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RESUMO

O objetivo deste estudo foi identificar os fatores que aprimoram a gestao dos diretores
das escolas publicas de educacao basica. O referencial tedrico abordou os desafios
encontrados e as boas praticas utilizadas pelos diretores escolares das escolas
publicas nas dimensdes pedagdgica, recursos humanos, administrativa e financeira
que visam dar continuidade aos servigos educacionais. Para isso foi feita uma
pesquisa quantitativa em organizacées educacionais publicas que, por forgca da
pandemia do novo coronavirus, necessitaram realizar varias adaptagdes para darem
continuidade as suas atividades. A coleta dos dados foi realizada por meio de um
formulario online e os dados foram analisados atravées de uma Analise Fatorial
Exploratéria. Os resultados desse estudo evidenciaram que Cultura Organizacional
de Cooperacgao, Resiliéncia do Gestor Escolar, Motivagao e Pluralidade, Formacao
Profissional e Aplicabilidade, Coordenagédo Interna e Abertura, Infraestrutura
Tecnoldgica e Andlise de Contexto e Colaboracgéo, séo fatores que podem aprimorar

a gestao escolar.

Palavras-chave: indicadores; aprimoramento da gestdo escolar; pandemia;
aprendizagem.



ABSTRACT

The objective of this study was to identify the factors that improve the management of
directors of public basic education schools. The theoretical framework addressed the
challenges encountered and the good practices used by school directors of public
schools in the pedagogical, human resources, administrative and financial dimensions
that aim to continue educational services. To this end, quantitative research was
carried out in public educational organizations that, due to the new coronavirus
pandemic, needed to make several adaptations to continue their activities. Data
collection was carried out using an online form and the data was analyzed using an
Exploratory Factor Analysis. The results of this study showed that Organizational
Culture of Cooperation, Resilience of the School Manager, Motivation and Plurality,
Professional Training and Applicability, Internal Coordination and Openness,
Technological Infrastructure and Context Analysis and Collaboration, are factors that

can improve school management.

Keywords: Indicators; improvement of school management; pandemic; learning.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

A pandemia do novo Corona virus provocou o fechamento das escolas
interrompendo a aprendizagem de cerca de 90% dos estudantes em todo o mundo e,
entre esses, os desfavorecidos economicamente e em vulnerabilidade social foram
privados de condi¢des estruturais basicas para garantia de sua aprendizagem (Reuge
et al., 2021). Uma alternativa para minimizar a perda da aprendizagem apresentada
pelos planos governamentais educacionais foi a implantacdo do ensino remoto,
marcado por dificuldades de acesso e qualidade da internet e por adequacdes no
espaco fisico e na rotina tanto das instituicées escolares quanto das familias (Ligon,

2021).

A transposicdo do ensino presencial para o ambiente virtual; também
promoveu o deslocamento do relacionamento social de aprendizagem na escola para
uma atitude individualizada de estudos no ambiente doméstico (Zajdel et al., 2021).
Neste espaco mediado pela tecnologia, a autonomia marcou a relagdo com a
aprendizagem e o0s estudantes passaram a gerenciar seu tempo e controlar seu
ambiente, 0 que pode ter gerado resultados diferentes na aprendizagem (Rafique et

al., 2021).

Embora o ensino remoto tenha sido desafiador, a busca de estratégias para
garantir as atividades educativas, impulsionou o desenvolvimento de competéncias
digitais das equipes escolares (Campos et al., 2021), propiciou a evolu¢cdo da
educacao formal na modalidade a distancia (Stracke et al., 2022) e permitiu avaliar as
lacunas existentes neste formato de ensino (George Reyes & Glasserman-Morales,

2022).



Deste modo, as mudancas provocadas nas pessoas, nas relacées e nos
processos de trabalho das organizagbes escolares, durante o periodo pandémico,
demandaram uma lideranga orientada para tarefas e relagdes, treinamento eletrénico
e seguranga no emprego e sobretudo mediadora do estresse (Shoaib et al., 2022). A
experiéncia do ensino remoto gerou expectativas dos atores escolares sobre as
relagcdes educacionais na pds pandemia; para os professores foram as alteracdes
comportamentais dos estudantes e o déficit de aprendizagem; para os estudantes
indicam que houve baixo rendimento com este modelo de ensino, a percepgao dos

gestores, ainda € uma das lacunas (Almeida et al., 2021).

Nessas circunstancias a questdo que norteou esta pesquisa foi: diante dos
desafios encontrados pelos diretores das escolas publicas de educacédo basica no
contexto de pandemia, quais sao os fatores determinantes para o aprimoramento da
gestao escolar? O objetivo deste estudo foi identificar os fatores que aprimoram a

gestao dos diretores das escolas publicas de educacao basica.

Como justificativa tedrica, este estudo se insere no contexto de investigacdes
que discutem as mudancas no campo educacional ocasionadas pela pandemia e as
tentativas de recuperar a aprendizagem perdida. Este cenario formado por pressdes
e incertezas, levou os gestores a refletirem mais sobre a prépria lideranca do que
sobre os processos geridos (Beauchamp et al., 2021), entretanto a percepcao dos
gestores ainda € uma lacuna ja que os estudos realizados, em sua maioria,
apresentam a percepcdo de estudantes e professores sobre 0s processos

educacionais durante a pandemia.

Como justificativa pratica, o estudo visou gerar indicadores que possibilitem
gestores identificarem pontos positivos e pontos de atencéo das relacdes no ambiente

escolar, a fim de desenvolver e aplicar estratégias nas dimensbdes administrativas,



pedagdgicas e de gestdo de pessoas das escolas publicas de educacao basica para
diminuir os impactos negativos e potencializar a aprendizagem dos estudantes da

educacao basica.



Capitulo 2
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TRANSFORMAGCOES E DESAFIOS DA EDUCAGCAO POS-COVID 19

A gestao escolar é uma atividade complexa devido a gama de intersecgdes que
h& entre os processos administrativos e pedagogicos e ganhou caracteristicas
peculiares diante da desafiadora crise da pandemia (Striepe & Cunningham, 2021).
Alguns autores como Roldao e Hanoff (2021) separam as dimensdes, considerando a
natureza das acgdes que o gestor escolar precisa desenvolver, por exemplo,
apresentam trés dimensdes da gestdo escolar, a saber: a dimensao pedagogica e
fisica, a dimens&o administrativa e a dimensao financeira. Considerando a importancia
dos efeitos provocados pela pandemia sobre os atores do campo educacional e as
novas demandas das pessoas advindas desse fato, outra dimensao de destaque a

ser considerada € a de recursos humanos (Makwana, 2019).

2.1.1 Dimensao pedagdgica

O isolamento social causado pela pandemia da COVID-19, foi uma estratégia
de saude publica a nivel mundial, que provocou alteragbes no funcionamento das
escolas com a interrupcéo abrupta das atividades pedagdgicas (Tri Sakti et al., 2022).
Esse evento impactou significativamente a aprendizagem dos estudantes da
educacéao basica, de acordo com resultados de testes de avaliagdo de desempenho,
aplicados no retorno das atividades presenciais, (Engzell et al., 2021). Os resultados
evidenciam que o prejuizo para estudantes de alto desempenho foi menor, devido as
atividades que realizaram em casa como leitura, musica, atividades criativas e fisicas,

os estudantes de baixo rendimento, por falta de acompanhamento, podem ter usado
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o tempo em casa com jogos de computador, TV e redes sociais, comprometendo

ainda mais sua aprendizagem (Grewenig et al., 2021).

O primeiro desafio dos gestores educacionais para garantir 0 minimo de
aprendizagem a partir do fechamento das escolas, foi a organizagdo da estrutura das
aulas online no ambiente escolar, que ndo alcangaram todos os estudantes devido
aos desdobramentos no ambiente domeéstico (Ligon, 2021). Desde o inicio da
implantagédo deste modelo, problemas como falta de acesso e baixa habilidade na
utilizacdo dos recursos tecnolégicos para fins educacionais foram observados
(Machusky, & Herbert-Berger, 2022), assim como a propria organizagdo das casas,
que nem sempre eram favoraveis para a aprendizagem devido a falta de apoio dos
pais, aumento das discussdes familiares e necessidade de revezar equipamentos
para atender demandas de trabalho e estudos (Grewenig et al., 2021). Diante dessas
dificuldades e das incertezas acerca da nova estrutura improvisada e de sua eficacia
para a garantia da conclusdo do ano letivo, os estudantes, de modo geral, também
foram afetados pela desmotivacdo (Tri Sakti et al., 2022). Engzell et al. (2021)
apontam que, mesmo onde as condicdes basicas foram garantidas, os estudantes

podem ter o progresso de aprendizagem comprometido com as aulas remotas.

A heterogeneidade da aprendizagem, na estrutura virtual, foi reforcada por
fatores como niveis psicolégicos de desenvolvimento individual e social que
favoreceram a adaptacao, resiliéncia e estratégias de enfrentamento eficazes, e por
fatores econémicos, no que diz respeito ao acesso a infraestrutura basica (Tomasik et
al., 2021). Essas diferencas reforcam o déficit de aprendizagem, ja identificado antes
da pandemia (Rodrigues et al., 2021), sobretudo em estudantes de classes

econdmicas de menor poder aquisitivo (Engzell et al., 2021).
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Embora o fator econémico tenha sido relevante nas condicdes de tentativa de
manutengdo da aprendizagem, por reduzir as condi¢des de acesso de estudantes
pobres de qualquer nivel de ensino (Machusky & Herbert-Berger, 2022), outros fatores
como a idade, habilidades tecnoldgicas e resiliéncia mental, também merecem
destaque, e os estudantes que obtiveram maior éxito foram os que apresentaram
maior numero dessas condi¢ées como os de curso superior, por exemplo (Rajendran,

2021).

Deste modo, os estudantes de graduacdao, mostraram-se mais motivados,
autdbnomos e confiantes em suas habilidades tecnoldgicas, capazes de interagir em
atividades com seus colegas de classe, mantendo a eficacia da comunicacgao (Rafique
et al., 2021). Adhe (2018), antes da pandemia, ja apontava que para estudantes de

nivel superior as aulas online séo aplicaveis, eficazes e atraentes.

Por ndo apresentarem as mesmas habilidades e autorregulacdo da propria
aprendizagem, os estudantes do Ensino Médio, contrariamente, relataram alto indice
de insatisfacdo com a educacdo digital, materiais de aulas assincronas pouco
interativos, dificuldades no uso das plataformas, aproveitamento insuficiente das
mesmas pelos professores e rejeicdo a esta modalidade de ensino para o futuro
(Vlassopoulos et al., 2021). Os estudantes de Ensino Fundamental, contudo, sofreram
os efeitos mais dramaticos do fechamento das escolas, pela falta de habilidades
basicas para acompanhar aulas on-line (Machusky & Herbert-Berger, 2022). Também
foram observadas diminuicao das habilidades da ortografia correta da lingua pelo uso

das abreviaturas nas comunicacdes nas redes sociais (Yen & Mohamad, 2020).

As dificuldades dos estudantes da educacgao basica se mostraram relacionadas
a falta de adequacdes curriculares e de materiais, e ao baixo dominio de recursos

tecnoldgicos por parte dos professores, assim como as reduzidas estratégias para
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motivagdo (Mazlan et al.,, 2021). Além disso, o ambiente online reduziu as
possibilidades de promover a inclusdo e a equidade, ja que muitos ndo tinham sequer
acesso (Quezada et al., 2020). Conforme Triana e Nugroho (2021), observou-se que
0 sucesso da aprendizagem nas aulas remotas depende dos mesmos principios
aplicados nas aulas presenciais, como interatividade, materiais adequados,

monitoramento e avalicdo contextualizada.

Ainda sobre aprendizagem, a avaliagédo feita pelos estudantes da educacgao
basica, apontou que no ambiente virtual, a interacdo comunicativa, selecdo e
utilizacdo de materiais audio visuais adequados e avaliagdo com uso de tecnologia,
como os trés conjuntos de competéncias necessarios para o bom desenvolvimento da
aprendizagem (George Reyes & Glasserman-Morales, 2022). A caréncia de tais
competéncias, indicou a necessidade de qualificar os docentes, no sentido de
melhorar ou desenvolver novas ferramentas digitais e aprimorar o curriculo (Zajdel et
al., 2021), considerando que demonstraram dificuldades de gerenciar plataformas
consideradas simples como Google Classroom (Tahalli & Prasojo, 2021). As
formagbes ofertadas para suprir essas lacunas, entretanto, ainda apresentam
problemas como: falta de critérios necessarios para serem eficazes, isto €, ambiente
interativo que promova feedbacks e forme comunidade, falta de engajamento dos
profissionais e ndao garantia da aplicacao do aprendizado na pratica (Hertz et al.,

2022).

Diante das dificuldades de acesso digital, material apropriado e motivacédo para
estudantes prosseguirem com os estudos remotos, as escolas se depararam com 0
problema da frequéncia e da evasao escolar também no ambiente virtual (Conrad,
2020). O absenteismo, no ensino remoto, foi observado em estudantes que ja

apresentavam problemas de frequéncia escolar e associado a fatores emocionais,
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motivacionais e falta de acompanhamento dos pais (Havik & Ingul, 2021). A falta de
apoio adequado tanto dos pais, principalmente dos com menor instrugdo académica,
quanto dos professores, no ensino remoto, aumentaram as lacunas de aprendizagem

dos estudantes de modo geral (Grewenig et al., 2021).

2.1.2 Dimensao administrativa

O gerenciamento administrativo das organizagdes escolares, especialmente no
periodo de pico da crise, encontrou como obstaculo a divergéncia das legislagbes e
orientacdes pouco precisas e objetivas e, por vezes, contraditdrias, o que fragilizou a
comunicacao clara e frequente, necessaria para liderar neste cenario (Chitpin &
Karoui, 2022). Os diretores escolares precisavam atender as expectativas e pressdes
com relagao as duvidas e dar direcionamentos externos e internos, em um ambiente

permeado pela quantidade veloz de informagdes incertas (Beauchamp et al., 2021).

Marshall et al. (2020), destacam a importancia da comunicagdo eficaz,
entretanto, as informacgdes legais concorriam, muitas vezes em desvantagem, com as
fake news disseminadas com rapidez e alta abrangéncia devido ao numero de
pessoas conectadas, desconhecimento sobre a doenca; e baixa confianga nas
informacdes e decisbes governamentais (Balakrishnan et al., 2022). A auséncia de
analise critica, que possibilita a identificagdo de informagdes falsas, € consequéncia
da falta de alfabetizagcdo midiatica da populacdo, que levou muitas pessoas a
duvidarem dos riscos reais por acreditarem em conspiracoes de ordem geral e

relacionadas a COVID-19 (Xiao et al., 2021).

Outro problema gerado por causa do grande volume de informacdes tratadas

no campo virtual foram os ataques cibernéticos dos hakers que comprometeram a
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segurancga das aulas virtuais, de dados referentes a vida funcional de profissionais da

educacgéo e das transagdes financeiras das escolas (Levin, 2021).

Com a comunicagao fragilizada pelas inconsisténcias das orientacdes e
diretrizes hierarquicas e a falta de seguranga no ciberespaco, a boa gestéo do clima
escolar por meio da construgdo e manutencao de relacionamentos interpessoais
saudaveis e colaborativos tornou-se fundamental (Spyropoulou & Koutroukis, 2021).
Também se observou a necessidade de promover um clima inovador, diante da
realidade digital, que pudesse influenciar o comportamento dos profissionais em
busca de adaptacdo e melhores resultados diante do desafio (You et al., 2022).
Organizacdes educacionais que ja investiam em desenvolvimento profissional e
possuiam missao e valores de valorizagao da vida, antes da pandemia, tiveram mais
sucesso na promogao de um clima favoravel ao engajamento dos seus membros para

superacao das dificuldades (lvers, 2020).

O baixo engajamento e o absenteismo dos profissionais comprometeram a
garantia da qualidade dos servicos educacionais (Maa et al., 2021). Essa postura se
deu por questoes familiares, preocupacdo com a saude, defasagem salarial,
alteracoes no ambiente de trabalho, falta de habilidades tecnolégicas, associados a
sobrecarga de trabalho que fizeram muitos trabalhadores da educagao abandonarem

a profissédo temporaria ou definitivamente (Santos, 2021).

Para os que continuaram atuando, ficou evidente a urgéncia de formacao e
suporte através de politicas educacionais formativas mais abrangentes (Tahalli &
Prasojo, 2021). O Whorkshop da United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization (UNESCOQO), sobre o Quadro de Competéncias em Tecnologias de
Informacao e Comunicacao (TIC) para professores, a plataforma Digital Infrastructure

for Knowledge Sharing (DIKSHA) e o National Repository of Open Educational
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Resources (NROER), foram algumas iniciativas internacionais que surgiram para
suprir esta lacuna (Stracke et al., 2022). Além da formacao, a gestao administrativa
precisou apoiar os professores na implantagédo de novas ferramentas, especialmente
as gratuitas, para o ensino digital como, por exemplo, Edmodo, Edcanvas/Blendspace,
Go Soapbox, Kahoot, Poll Everywhere, Screencast e Socrative, entre outras (Izagirre-

Olaizola & Morandeira-Arca, 2020).

Outro desafio na dimensdo administrativa, foi o aumento das tarefas
burocraticas diante da obrigatoriedade da reorganizacao de espagos, muitas vezes
insuficiente, para garantir o distanciamento preconizado, assim como a garantia e o
monitoramento da higienizacao dos mesmos (Brivio et al., 2021), evitando assim que
a escola se tornasse um ambiente propicio a contaminagcdo causada pelo virus

(Varma et al., 2021).

Por fim, a alteracdo do ambiente e rotina escolares evidenciaram que a
lideranca descentralizada era a mais indicada nos processos de gestdo dessas
organizagdes, considerando tantas nuances e tarefas a serem executadas (Gyang,
2020). Mais do que nunca, este cendrio complexo que testou a eficacia e habilidades
dos diretores ao extremo, evidenciou a necessidade de formacéo para lideranca de
crises que levasse em conta a comunicacdo, valores, planejamento integrado e o

autocuidado (Urick et al., 2021).

2.1.3 Dimensao financeira

Nos sistemas educacionais publicos, o financiamento esta condicionado a
capacidade da arrecadacéao local e pode demandar recursos federais quando esses
nao sao suficientes (Alves et al., 2020). Os efeitos da pandemia sobre a economia, no

entanto, avolumaram os cortes das fontes de financiamento da educacéo fossem elas
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publicas, advindas da iniciativa privada, de doagdées ou custeadas total ou
parcialmente pelos pais dos estudantes (Plessis, 2020). Esse contexto acentuou,
ainda mais as desigualdades financeiras ja evidenciadas nos ultimos anos entre os
diferentes tipos de instituicbes e niveis de ensino, sobretudo nas instituigcdes
educacionais que dependem exclusivamente de financiamento do setor publico

(Eacott et al., 2020).

Mesmo diante da escassez de arrecadacdo das fontes de receitas tributarias
durante o lockdown, os gestores escolares tiveram a responsabilidade de reestruturar
as escolas com os recursos reduzidos para dar continuidade aos servigos (Baker & Di
Carlo, 2020). Esse desafio foi maior nos paises mais pobres onde o acesso a
educacao foi limitado pelas disparidades socioecondmicas, baixa qualidade de banda
larga e falta de estrutura fisica das escolas, tornando a equidade elemento chave para

a recuperacgao da aprendizagem (Finch & Finch, 2022).

E nesse sentido, para garantir a equidade, o ponto de partida foram os
investimentos na reorganizacdo do ambiente escolar fisico e virtual, sobretudo
reformas em prédios, aquisicbes de dispositivos individuais de protecao ao risco,
insumos de limpeza, além de suporte ao processo pedagdgico online para o retorno
das aulas presenciais (Hyde, 2020). O momento de retomada das aulas presenciais
simultaneamente ao ensino remoto foi dispendioso e escancarou ainda mais as

fragilidades estruturais pré-existentes (Kidson et I., 2020).

A principal deficiéncia estrutural identificada foram a das tecnologias de
informacdo devido ao baixo investimento realizados pelo governo nesta area
(Machusky, & Herbert-Berger, 2022). Tais deficiéncias foram minimizadas por meio
de acordos entre a administracdo publica e empresas privadas para o uso de

plataformas educacionais desenvolvidos pela Google ou pela Microsoft Office 365
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(Cruz & Venturini, 2020). As ferramentas para o acesso como computadores,
chromeboocks, chip de internet, para os que nao possuiam, foram comprados pelos
diretores com recursos transferidos, emprestados aos estudantes em regime de

comodato (Balakrishnan et al., 2022).

Para as localidades sem acesso a internet foram realizadas concessdes nos
canais de TV aberta ou em emissoras estatais para disponibilizacdo de conteudo
educacional no formato de programas com aulas gravadas (Ayyildiz & Baltaci, 2020),

além de transmissdes de conteudos atraves de radio (Kidson et al., 2020).

Outro problema causado pela dindamica social e econémica das familias, na
medida em que pais precisaram se abster do trabalho para cuidar dos filhos, foi o
comprometimento da alimentacdo, ja que muitas criancas tém suas refeicdes
regulares asseguradas exclusivamente na escola (Viner et al., 2020). Jarman et al.,
(2021), destacam que as principais razées das alteracbes alimentares durante a
pandemia foram falta de acesso aos alimentos, menor disponibilidade e restricoes

financeiras.

Sobre isso & importante destacar que o comprometimento da seguranca
alimentar, resultante do aumento da pobreza e da intensificacdo da vulnerabilidade
social (Carvalho et al., 2021), foi minimizado por estratégias nacionais de transferéncia
direta de recursos ou distribuicao de kits de alimentos nas escolas, demandando do
diretor a aquisicao, logistica para armazenamento e distribuicdo segura dos géneros

(Villarosa do Amaral, & Marano, 2021).

Ainda no contexto da populacdo em vulnerabilidade social, observou-se
também dificuldades de as escolas viabilizarem a aprendizagem e socializacdo dos

estudantes publico-alvo da educacdo especial, que diante de suas demandas
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especificas em razao das deficiéncias e da reducao dos servigos, deixaram de receber

a assisténcia educacional apropriada (Chen et al., 2022).

Diante da falta de suporte necessario, ndo apenas os estudantes com
deficiéncia, mas criangas e adolescentes, de modo geral, fora da escola, ficaram mais
vulneraveis a situagdes de violéncia doméstica, exploragao sexual, casamento infantil
e gravidez na adolescéncia (Villegas et al., 2021). Bacher-Hicks et al. (2021), apontam
que estudantes negros tendem a usar a internet para fins educacionais
prioritariamente na escola, ja que nao dispde deste recurso em casa, indicando que

este publico necessita de recursos adicionais.

A falta de recursos para promover a permanéncia na escola se relaciona
diretamente com o abandono escolar, principalmente em &reas rurais de paises
subdesenvolvidos, comprometendo a aquisicdo da aprendizagem e a continuidade
dos estudos, representando grandes desafios para os diretores das escolas (Sultana
et al., 2022). A evasao escolar indica que alguns grupos ainda sao negligenciados
pelas politicas educacionais e que sdo necessarios recursos adicionais e
investimentos no aperfeicoamento dos professores para garantir resultados de
aprendizagem (Mbiti et al., 2019). A defasagem identificada neste contexto evidenciou
que a infraestrutura educacional esta muito aquém das necessidades de

aprendizagem do século XXI (Ayyildiz & Baltaci, 2020).

Para garantir o desenvolvimento da aprendizagem e desenvolvimento das
habilidades necessarias, o apoio financeiro € necessario para que as estratégias
tracadas sejam efetivadas e funcionem de modo eficaz (Reimers & Schleicher, 2020).
E fato que o aumento de investimentos em educacdo repercute em respostas de
conhecimento em prol da sociedade, contudo a aplicacdo adequada em torno dos

problemas prioritarios deve ser observada (Panizzon et al., 2020).
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Finalmente, os desafios financeiros provocaram governos e lideres
educacionais quanto a necessidade da organizagdo de um grande pacote de ajuda
federal multifsica, equitativa e por elegibilidade, a curto prazo; e a organizagéo de
reservas orgcamentarias, aumento do esforgo fiscal, equilibrio das receitas e
financiamento progressivo da educacao, a longo prazo (Baker & Di Carlo, 2020). O
aumento de parcerias entre o setor governamental, académico, social e empresarial
também mereceu destaque na busca de solugbes para redugdo dos impactos da

pandemia (Reimers & Schleicher, 2020).

2.1.4 Dimensao de recursos humanos

A pandemia foi um evento de alto impacto que causou alteragdes psicologicas
na populacdo, desencadeando diferentes respostas adaptativas, de acordo com o
grau de resiliéncia desenvolvido individualmente (Zhang et al., 2020). Os efeitos deste
periodo desencadearam alteragdes na saude mental das pessoas; de modo geral,
devido a preocupacgdes de ordem social, econémica e da prdpria saude (Tri Sakti et

al., 2022).

No ambito social, 0 isolamento restringiu a convivéncia e a comunicagao social,
limitou as atividades grupais e restringiu as relagdes presenciais ao ambiente familiar
(Cao et. al., 2020), que em algumas circunstancias tornou-se mais caético devido as
perdas e processos de luto (Walsh, 2020). A falta de comunidade presencial, além da
familiar, trouxe problemas como solidao, ansiedade e estresse (Rajendran, 2021) e
esses fatores impulsionaram o surgimento de transtornos como por exemplo, o

estresse pos-traumatico e a depressao (Maa et al., 2021).

Do ponto de vista econémico, o isolamento social interferiu diretamente na

economia e na empregabilidade e consequentemente na saide mental, uma vez que
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aumentou a preocupacao das pessoas com a garantia das necessidades basicas
como moradia e alimentacdo e manutencéo dos vinculos de trabalho (Durizzo et al.,

2022).

Com relagao as preocupagdes com a prépria saude, as pessoas precisaram
gerenciar as orientagées dos protocolos de biosseguranga que visavam diminuir a
circulagdo, reduzir as aglomeragdes e limitar o distanciamento para conter a
transmissao do virus (Pavon et al., 2020), ao mesmo tempo em que administravam as
informacdes volumétricas sobre a doenca e sua evolugcdo e as fake news que
promoviam maior instabilidade sobre o cenario, advindas de fontes sem credibilidade
(Kim & Kim, 2020). Outro ponto relevante sobre a saude foi a importancia de buscar

estabilidade emocional através da resiliéncia em meio ao caos (Walsh, 2020).

Considerando esses aspectos socioeconémicos, sociais e individuais, e
sabendo que a saude mental € um pré-requisito para a aprendizagem (Brivio et al.,
2021), tornou-se necessario identificar o adoecimento fisico e mental dos atores
escolares para definir as estratégias educacionais para o periodo pds-pandemia

(Zajdel et al., 2021).

Nesta perspectiva, os principais fatores estressores relacionados ao surto de
COVID-19, identificados em estudantes, docentes e demais profissionais das escolas,
foram: i) a preocupagdo com a instabilidade econdmica e receio de nao concluir os
estudos no tempo previsto (Cao et al., 2020); ii) fatores demogréficos e esgotamento
dos docentes (Tri Sakti et al., 2022); iii) estresse e queda do desempenho dos
profissionais na transigao do trabalho presencial para o virtual (Tri Sakti et al., 2022);
iv) problemas de saude relacionados ao tempo prolongado em frente ao computador
durante o ensino online (Zajdel et al., 2021); v) ressignificacdo da prépria vida e

adaptagcao familiar frente as perdas pessoais (Walsh, 2020); vi) diminuicdo do
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acompanhamento dos pais as tarefas escolares dos filhos diante da reorganizacao do

tempo para realizagéo das atividades domésticas e o home office (Dias et al, 2021).

A combinacao de todos esses fatores, associados a exigéncia de segurancga
para estudantes e funcionarios no retorno as aulas presenciais geraram novas
demandas para os lideres escolares (Chitpin & Karoui, 2022), entretanto o aumento
de trabalho foi inversamente proporcional a disponibilidade de recursos humanos,
considerando que os profissionais vivenciavam o desequilibrio entre vida pessoal e
profissional, estavam emocionalmente exaustos e com o desempenho produtivo

comprometido (Bartsch et al., 2020).

O estudo de Maung et al., (2022), evidenciou que a percepc¢ao de sobrecarga
laboral dos professores passou de 40,6% antes da pandemia para 67,8% durante a
pandemia e o acréscimo de horas de trabalho online incidiu diretamente no aumento
de estresse e depressao, contribuindo ainda mais para o desencadeamento do
adoecimento coletivo. Tais circunstancias repercutiram negativamente sobre o

desempenho nos compromissos laborais (Maa et al., 2021).

Consequentemente, a fragilidade fisica e emocional, acrescida do contexto de
perdas e luto das equipes escolares, estudantes e familias, demandaram das
liderangas escolares o estabelecimento de relacionamentos e estratégias de
comunicacao mais humanizadas (Beauchamp et al., 2021). Esses fatores associados
a outros de ordem remuneratéria e de valorizacao profissional, estrutural, politica e
democratica, submeteram os diretores ao estresse ocupacional, além de outras

consequéncias fisiolégicas, psicoldgicas e comportamentais (Suleman et al., 2021).

Embora afetados psicologicamente e sob carga de intenso estresse, por
representarem o ponto critico dos sistemas educacionais, os diretores precisaram

desenvolver comportamentos proativos, adaptativos e automotivados para gerenciar
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seu préprio estresse e adoecimento, assim como de suas equipes, durante a
pandemia (Jedynak, & Bgk, 2018). Deste modo, eles contaram com pouco ou nenhum
apoio, uma vez que O0S servicos essenciais, incluindo a saude, funcionavam

parcialmente e a prioridade eram os casos de COVID-19 (Tuzovic, & Kabadayi, 2020).

Por fim, diante da falta de apoio de servigos especializados, a saude mental,
que ja era uma preocupagao nas escolas, tornou-se uma responsabilidade a mais no
planejamento estratégico do diretor escolar (Ren et al., 2021). Para o desdobramento
de agdes resolutivas, Cayak e Eskici, (2021) destacam a importancia do treinamento
e da utilizagédo eficaz da inteligéncia emocional dos lideres educacionais na gestéao

sustentavel da diversidade em um contexto como o da crise causada pela COVID-19.

2.2 PAPEL DO GESTOR ESCOLAR NA PANDEMIA

O papel do gestor escolar teve destaque durante a pandemia porque ele
precisou gerir o inusitado, criar estratégias para realizar atendimentos que ndo eram
necessariamente de natureza pedagdgica e assegurar um dos servicos que mais
rapidamente foi adaptado para manter a continuidade, sem preparagédo prévia para
enfrentar uma crise (Karasavidou & Alexopoulos, 2019). Neste contexto multifacetado,
ele exerceu a responsabilidade de garantir que as politicas educacionais fossem
efetivadas e que a visdo e missdo da escola fossem concretizadas, por meio da
articulacdo e mediacdo de todos os processos das dimensbes da gestao escolar e

perspectivas conflitantes de todas as partes interessadas (Ahmmed et al., 2022).

Observando esse ambiente que o gestor vivenciou, as praticas de gestédo
escolar foram impactadas por diversos obstaculos instaurados pela crise que
evidenciaram ainda mais a necessidade de buscar a qualidade no desenvolvimento

do processo educacional (Gyang, 2020). Essas transformacdes, desencadeadas pela
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pandemia, demonstraram que as liderangas das instituicbes educacionais precisavam
fortalecer a cultura organizacional frente as mudangas repentinas, rotinas que
trouxeram muitas modificagdes para o ambiente escolar e consequentemente para a

maneira de gerir este espacgo (Mikusova et al., 2023).

A superagdo desses obstaculos pressupbe uma gestao orientada para a
recuperacao da aprendizagem a partir de um sistema de indicadores, organizados nas
dimensbes das ideias educacionais, cultura escolar, administragdo escolar,
planejamento e implementagéo curricular, ensino dos professores, ambiente e

recursos de aprendizagem, bem como a aprendizagem do aluno (Chen et al., 2022).

A aprendizagem dos estudantes esta associada a uma série de fatores e entre
eles destacam-se a influéncia e as praticas de gestdo que o diretor exerce e
desenvolve no ambiente escolar (Masci et al., 2018). Deste modo, o gestor escolar
administra os recursos disponiveis para garantir bons resultados na atividade fim da
escola que é a aprendizagem, utilizando formas de representacao confidveis que séo
os indicadores, aferindo assim a qualidade dos servigos prestados, e entre eles 0 seu

préprio desempenho (Rodriguez et al., 2022).

O desempenho do gestor escolar durante a pandemia também foi alterado, ao
mesmo tempo que o colocou sob a urgéncia e a pressao das inUmeras demandas
incomuns, também possibilitou o aperfeicoamento empirico para episddios adversos
(Striepe & Cunningham, 2021). O alto nivel de estresse gerado pelo enfrentamento da
crise foi amortecido por alguns fatores impulsionadores como o apoio social advindo
da comunidade escolar (Upadyaya et al, 2021). Neste sentido, é pertinente identificar
fatores que favoregcam o aperfeicoamento da gestdo escolar, para que por meio do
éxito dos objetivos, a satisfacdo com o trabalho seja elevada, uma vez que ela esta

reciprocamente relacionada com sua autoeficacia (Marsh, et. al, 2023).
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2.3 INDICADORES DE APRIMORAMENTO DA GESTAO

Acredita-se que os diretores escolares fazem a diferengca nos resultados de
aprendizagem dos estudantes (Hayes et al, 2022), contudo, Robinson e Gray (2019)
apontam trés dificuldades para pesquisar esta ligagao: i) dificuldade de obter dados
confiaveis por causa dos vieses pessoais, sociais e emocionais, ii) a influéncia da
lideranga na aprendizagem dos estudantes € indireta, iii) o efeito da lideranca pode

levar até cinco anos para ser evidenciado na aprendizagem dos estudantes.

Dentro deste conjunto de mudltiplas varidveis a avaliagdo é um elemento
importante para medir a prontidao de um lider e por meio desse instrumento pode se
evidenciar as habilidades e competéncias que precisam ser desenvolvidas para
melhorar sua performance como mobilizador de aprendizagem (Orr et al., 2020).
Sobre isso Sanfo (2020) destaca que o reconhecimento das fragilidades leva sistemas
de ensino a estruturarem programas de preparacao para tornar seus lideres eficientes.
Esses lideres n&o fazem gestdo do tipo tentativa e erro, eles reconhecem seu proprio
tipo de lideranga, tem um planejamento robusto, tomam decisées baseadas nos

indicadores e calculam os riscos (Ayyildiz & Baltaci, 2020).

A avaliacdo do contexto é outro ponto fundamental para identificar os
obstaculos e os fatores que favorecem o sucesso da gestao da aprendizagem (Gyang,
2020). Neste sentido, o referido autor comenta que o gerenciamento das organizacdes
escolares que sofreram os efeitos da pandemia pressupde o monitoramento, a
medicao e a traducado em indicadores de todos 0s seus processos para identificar os
pontos criticos do desempenho a fim de serem superados e buscar a garantia da

qualidade dos servigos no pés -pandemia.
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Neste estudo foi realizado um levantamento de indicadores apontados pela

literatura que aprimoram a gestdo, considerando as dimensdes pedagdgica, de

recursos humanos, administrativa e financeira das organizagcées escolares. No

Quadro 1, esses indicadores se encontram descritos e conceituados.

Dimensao Indicadores Definicao Autores
Dimensao dos | 1.Resiliéncia Capacidade de | Stasel (2020); Zhang et al.
Recursos profissionais, lidarem com | (2020) _
Humanos situacdes inusitadas, | Walsh (2020); Urick et al.

recuperando-se e |(:12021)t | (2021): Jedynak
adaptando-se em um curto | nen et al. , Jeadynak, e
peri'gdo o tormmo Bak, (2018); Marshall et al.
' (2020); Scavarda et al.
(2021); Tomasik et al. (2021);
Tri Sakti et al. (2022)
Dimenséao 2.Boas condigées Condicbes adequadas das
Finaceira estruturais da escola instalacoes prediais Hyde (2020): Ayyildiz e
escolares e em bom estado ) .
de conservacio (espago Baltaci (2020); Baker e Di
e ¢ SPAG0 | carlo (2020); Ahmed et al.
fisico, rede elétrica,
o oo (2020)
ventilagao, iluminagao,
internet).
Dimenséao 3.Investimento para Pacote com reorganizacdo | Mazlan et al. (2021); Zajdel et
Finaceira acesso, uso eficiente e al. (2021); Ayyildiz e Baltaci

gerenciamento da

estrutural, aquisicdo de
internet, equipamentos e

(2020); lzagirre-Olaizola e

tecnologica programas, formacdo de | Morandeira-Arca (2020);
profissionais para o ensino | Pollock (2020); Ahmed et al.
hibrido, em prol do ensino | (2020);  Conrad  (2020);
aprendizagem. Izagirre-Olaizola e

Morandeira-Arca (2020);
Pollock (2020); Scavarda et
al. (2021); Tahalli e Prasojo
(2021); Machusky, e Herbert-
Berger (2022)
Dimens&o dos | 4.Ambiente de Ambiente onde os | Triana e Nugroho (2021);
Recursos aprendizagem participantes possuem uma | George Reyes e Glasserman-
Humanos Interativo relagdo ativa na construgdo | Morales (2022); Hertz et al.
do conhecimento. (2022)

engajamento

motivar e engajar
estudantes e professores
no desenvolvimento do
ensino e aprendizagem.

Santos  (2021); Pollock
(2020); Brivio et al. (2021);
Hertz et al. (2022)
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Dimens&o 6.Promoc&o da Acao que possibilita 0 | qezada et al. (2020); Moyi
Pedagogica | |nciusao agiizzéo dgor tﬁi;i d: (2020); Chen et al. (2022)
e
utiizagado de estratégias
diferenciadas para os que
possuem particularidades.
g'rgensfaf’ 7.Garantia da P Of.ts'k.’"[dade de pesstoisrﬁ Quezada et al. (2020);
edagogica equidade NSt wgpdesd €M 1 Conrad (2020); Eacott et al.
§§§féﬁ’ﬁén?efs 4o modo | (2020); Pollock (2020); Gireli
: ’ . et al. (2020); Moyi (2020);
justo, mesmo diante de Finch e Finch (2022)
suas especificidades.
Dimensao 8.Monitoramento e Acompanhamento do | Gyang (2020);T_r|ana ©
Pedagédgica apoio pedagbgico diretor as atividades Nugro.ho (2021); Tahallie
escolares  desenvolvidas | Prasojo (2021)
por professores e
estudantes que permite
identificar e suprir as
necessidades para o bom
desenvolvimento da
aprendizagem.
Dimensé_o 9.Feedback Rgs_posta dada a uma | gGirelii et al. (2020); Hertz et
Pedagégica atividade escolar ou

proposta de membros da
equipe, apoOs apreciagao,
com as consideragbes
pertinentes.

al. (2022)

Dimensao dos
Recursos
Humanos

10.Experiéncia e
conhecimentos em
gestao escolar

Condicdo de saber obtida
por meio do estudo,
treinamento, formacao ou
advinda da pratica do
exercicio do diretor escolar,
que possibilita 0
diretoriescolar resolver
problemas com  maior
facilidade.

Spyropoulou e Koutroukis
(2021); Ahmed et al. (2020);
Spyropoulou e Koutroukis
(2021)

Dimenséo
Administrativa

11.Internet eficiente e
segura

Conexdo com a rede
mundial de computadores
com velocidade que permita
acesso aos conteudos
pesquisados em tempo
adequado, com a qualidade
esperada e com protegao
de dados.

Finch e Finch (2022); Levin
(2021); Machusky e Herbert-
Berger (2022); Parveen et al.
(2022)

Dimenséao dos
Recursos
Humanos

12. Relacionamentos
humanizados e
acolhedores

Relacionamentos entre
gestores e demais partes
interessadas baseados em
dialogo e empatia

Beauchamp et al. (2021);
Almeida et al., (2021)
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Dimenséao
Administrativa

13.Comunicagao
eficiente, consistente e
multimodal

Fluidez das informagdes no
ambiente  organizacional
escolar interno e junto a
comunidade externa que
permite ampliar a rede de
comunicacao e a promogao
o entendimento claro tanto
das mensagens emitidas,
quanto das recebidas.

Marshall et al. (2020);
Pollock (2020); Urick et al.
(2021); Kaul et al. (2020)

Dimensao
Administrativa

14.Intersetorialidade

Estratégia de gestao
publica que pressupbe a
articulagéao entre 0s
diferentes setores como
educagao, assisténcia
social e saude na
proposicdo de solugdes
para o enfrentamento de um
problema, por meio do
planejamento integrado.

Tuzovic, e Kabadayi (2020);
Girelli et al. (2020); Urick et al.
(2021); Gao et al. (2022)

Dimensao dos
Recursos
Humanos

15.Inteligéncia
emocional

Habilidade para reconhecer
0s préprios sentimentos e
0s sentimentos dos outros,
gerindo-os de modo
eficiente quando puderem
apresentar resultados
negativos e  promover
melhores relacionamentos
no ambiente escolar.

Gayak e Eskici (2021)

Dimenséao
Pedagdgica

16.Treinamento dos
profissionais

Formacédo para ampliacao
de habilidades e
competéncias visando alto
rendimento no trabalho,
principalmente com
aquisicdo de habilidades
para desenvolvimento do
ensino no ambiente virtual.

Conrad  (2020); lzagirre-
Olaizola e Morandeira-Arca
(2020); Zajdel et al., 2021);
CGayak e Eskici (2021); Tahalli
e Prasojo (2021); Scavarda,
et al. (2021); Spyropoulou e
Koutroukis (2021); Machusky,
e Herbert-Berger (2022);
Finch e Finch (2022); Gao et
al. (2022); Moyi (2020); Girelli
etal. (2020); You et al. (2022);
Hertz et al. (2022)

Dimenséao
Pedagégica

17.Alfabetizacao
midiatica e digital

Habilidade para entender o
papel e fungdo das midias,
assim como manter o senso
critico e a seletividade das
informacgdes veiculadas.

Xiao et al. (2021); Girelli et al.
(2020)
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Dimensao dos | 18.Trabalho Envolvimento e _
Recursos colaborativo comprometimento de toda | SPyropoulou e Koutroukis
Humanos equipe escolar no | (2021); Syaputra e Hasanah
desenvolvimento do | (2021); De Martino e Weiserm
trabalho em prol de um | (2021); Gyang (2020); Maa et
objetivo comum, onde as | &- (2021); De Martino e
ideias sdo consideradas | Weiser (2021)
independente da fungéao
hierarquica exercida.
Dimenséao 19.Inovagao Utilizacdo de ideias e
Administrativa métodos diferenciados Gyang (2020): Scavarda et al
daqueles que sao utilizados y g. ) '
. (2021); You et al. (2022)
até o momento no campo
educacional.
Dimenséao dos 20.Valores Gr?u de importancia das lvers (2020); Adinolfi e
Recursos acoes humanas QUe | Giancotti (2021); Urick et al.
Humanos determinam as escolhas (2021); Ren et al. (2021)
pautadas no bem comum e
as melhores maneiras de
viver em sociedade e nas
organizagoes.
Dimenséao 21.Clima Percepcdo positiva que os | Spyropoulou e Koutroukis
Administrativa organizacional profissionais tém dos (2021), Urick et al. (2021)
favoravel elementos que compée o

ambiente de trabalho na
escola.

Dimensao dos
Recursos
Humanos

22.Qualidade dos
servigos educacionais
prestados

Atributo gerado a partir de
avaliagbes positivas de
estudantes, suas familias e
comunidade local que
evidenciam a eficiéncia dos
servicos prestados pela
organizagao escolar.

Gyang (2020)

Dimensao dos

23.Boas condigdes de

Boas condig¢ées de limpeza

Hyde (2020); Parveen et al.

Recursos higiene e seguranca apresentadas no amplgnte (2022): Pavén et al. (2020);
Humanos sanitaria escolar capaz de minimizar PoIIocI; (2020); Santos’
riscos de contaminagdes e ) Lo :
problemas de saude (2021); Qh_|tp|n e Karoui
provocados pelo Corona (2022); B.”V'O et al. (2021);
] Gurdasani et al. (2022)
Virus.
Dimensao 24.Organizago de Roteiro de cumprimento de | Urick et al. (2021)
Pedagdgica tarefas atividades cotidianas na
escola que leva em conta
prioridades e prazos.
Dimensao 25.Bom planejamento Roteiro que projeta a Baker e Di Carlo (2020)_
Administrativa | e aplicagdo adequada | situagdo financeira, em lyiomo (2020): Panizzor; ot
dos recursos niveis hierarquicos | 4 “(2020) ’
financeiros superiores, visando o |

gerenciamento e aplicagédo
de despesas, de acordo
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com as prioridades,
permitindo a
sustentabilidade da
organizagdo escolar e a
melhoria dos resultados de
aprendizagem.

Dimenséo
Administrativa

26.Parcerias

Acordos mutuamente
benéficos entre escolas e
outras instituicbes com
partilha de
responsabilidades, neste
caso refere-se a a
comunidade local,
profissionais
especializados,
representantes da iniciativa
privada, por exemplo.

Ayyildiz e Baltaci (2020);
Reimers e Schleicher (2020);
Girelli et al. (2020); Urick et

al. (2021); Tri et al. (2022);

Chen et al. (2022)

Dimensao
Administrativa

27.Boa gestao de
contratos

Acompanhamento realizado
pelo diretor escolar para
aferir a qualidade dos
servicos  prestados  por
empresas e fornecedores.

Balakrishnan et al. (2022)

Dimensao
Administrativa

28.Compreenséao do
contexto

Capacidade de analisar o
contexto externo e interno,
de modo geral, que
influencia e impacta direta
ou indiretamente a unidade
escolar.

Gyang (2020)

Dimensao dos
Recursos
Humanos

29.Bom
gerenciamento da
forca de trabalho

Realizacdo de boa gestao
dos recursos humanos em
niveis  gerenciais para
garantir remuneragdo e
ambiente  de  trabalho
adequados aos
profissionais da educacao,
tanto no ambiente fisico,
quanto no virtual.

Santos (2021); Girelli et al.
(2020); Dias et al. (2021)

Dimensao dos
Recursos
Humanos

30.Assessoramento

Processo de
acompanhamento e
orientagdo recebido pela
escola das instancias
hierdrquicas superiores
como Secretarias de
Educacao,
Superintendéncias
Regionais, institutos de
desenvolvimento, ou outros
similares.

Spyropoulou & Koutroukis
(2021); Gao et al. (2022)

Dimenséao
Pedagdgica

31.Gestao da
diversidade

Modelo de gestdo baseado
em pressupostos
democraticos, de igualdade

Cayak e Eskici (2021); Moyi
(2020)
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e de respeito as diferencas
e defende um sistema
organizacional sustentavel.

Dimensao dos
Recursos
Humanos

32.Gestdo participativa

Modelo de gestédo baseado
na confianca e
corresponsabilidade entre
os colaboradores que
permite que profissionais
da educacao, estudantes,
pais e comunidade local
participem dos processos
decisorios,
independentemente do
nivel hierarquico.

Girelli et al. (2020); Gyang
(2020); Spyropoulou e
Koutroukis (2021); Upadyaya
et al. (2021); Brivio et al.
(2021); De Martino e Weiser
(2021)

Dimensao dos
Recursos
Humanos

33.Compartilhamento
de boas praticas

Criacao de espacos onde
0s profissionais da
educacgéo possam
apresentar experiéncias
exitosas que possiveis de
serem replicadas para
resolver problemas comuns
enfrentados.

Brivio et al. (2021)

Dimenséao
Pedagégica

34.Definicao de
objetivos e metas

Capacidade do  gestor
escolar  fornecer uma
direcdo clara e projetar
resultados dentro de um
intervalo de tempo
parabconduzir sua equipe
diante da crise gerada pela
pandemia.

Marshall et al. (2020); Kim
(2018);

Syaputra e Hasanah (2021)

Dimensao dos
Recursos
Humanos

35.Abordagem
centrada no
protagonismo do aluno

Abordagem que considera e
incentiva a autonomia do

estudante dentro do
processo de ensino,
observando suas
necessidades, habilidades

e interesses.

Adinolfi e Giancotti (2021);
Syaputra e Hasanah (2021);
Urick et al. (2021)

Dimensao dos
Recursos
Humanos

36.Gestao de crises

Manejo de estratégias
usadas pelo gestor escolar
que possibilitem 0
gerenciamento e a
recuperacdo  frente a
situacdes imprevistas.

Ayyildiz e Baltaci
Urick et al. (2021)

(2020);

Dimenséao dos
Recursos
Humanos

37.Etica do cuidado

Atencdo deliberada do
diretor para alcangar os
individuos afetados pelas
circunstancias,
demonstrando postura de
responsabilidade,
fortalecimento e fidelidade
aos relacionamentos, por

Urick et al. (2021); Pollock
(2020); Brivio et al. (2021);
Parveen et al. (2022)
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meio de atos de cuidados
direcionados aos outros e a
Si mesmo.

Dimensao dos
Recursos
Humanos

38.Avaliagéo de
fatores de risco

Capacidade dos gestores
educacionais para
identificagdo e analise de
eventos ameagadores.

Urick et al. (2021)

Dimensao dos
Recursos
Humanos

39.Habilidades
pessoais socio
afetivas

Padroes, atitudes e
comportamentos que
possibilitam o} bom

desempenho do gestor
escolar no desenvolvimento
de sua atividade

Spyropoulou e Koutroukis
(2021); Pollock (2020); Urick
et al. (2021); Brivio et al.
(2021); De Martino e Weiser
(2021); Xiao et al. (2021); Cao
et al. (2020); Zaccoletti et al.
(2020)

Quadro 1. Indicadores — Gestao Escolar

Fonte: Dados da pesquisa.




Capitulo 3

3 METODOLOGIA

Essa investigacao objetivou identificar os fatores que aprimoram a gestao dos
diretores das escolas publicas de educacado béasica. Para isso optou-se por uma
pesquisa de carater quantitativo, descritiva com utilizagdo de dados primarios e corte

transversal.

O campo de estudo para o desenvolvimento desta investigagcdo foram as
organizagdes educacionais publicas que, por forca da pandemia do novo Corona
Virus, necessitaram realizar varias adaptagdes para darem continuidade as suas
atividades. Como populagao-alvo desta pesquisa, a escolha foram os diretores e ex-
diretores de escolas publicas estaduais e municipais de ensino fundamental e médio
que desempenharam esta funcdo nos anos de 2020 e 2021, correspondentes ao
fechamento e reabertura das escolas no momento critico da pandemia. Para tanto, a
amostra deste estudo foi ndo-probabilistica e por acessibilidade, considerando a

incerteza do real tamanho da populagao (Hair Jr. Et al., 2009).

Para a coleta dos dados utilizou-se uma pesquisa survey, por meio de
questionario de coleta de dados primarios. O questionario foi elaborado utilizando a
ferramenta Google Forms e teve uma breve apresentacdo do tema, o propédsito da
pesquisa, o esclarecimento da confidencialidade do estudo e a apresentacdo da

pesquisadora - essas foram as informagdes iniciais para contextualizar o participante.

A estruturacdo do questionario obedeceu a seguinte sequéncia: pergunta
controle, fatores que aprimoram a gestao escolar, organizados nas quatro dimensdes
da gestao escolar apresentadas neste estudo e dados demogréaficos. Como a unidade

de andlise da pesquisa foram os diretores e ex-diretores de escolas publicas estaduais
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e municipais que desempenharam esta fungé&o nos anos de 2020 e 2021, a primeira
questao foi uma pergunta de controle no inicio do questionario: Vocé exerceu a fungao
de diretor escolar em escola publica municipal ou estadual de educagéo basica nos
anos de 2020 ou 2021? Nos casos de respostas negativas, o respondente nao

continuou como participante da pesquisa.

Em seguida os fatores que aprimoram a gestao escolar, levantados na literatura
foram utilizados como base tedrica nas 39 afirmagdes do questionario. As afirmacdes
representam as quatro dimensdes da gestao escolar, a pedagdgica, dos recursos
humanos, administrativa e financeira. Na dimenséo pedagogica elas descrevem os
processos pedagdgicos desde o estabelecimento das metas, planejamento, até os
resultados obtidos. Como exemplo tém-se que: boas estratégias de motivagéao
produzem maior engajamento da equipe escolar e dos estudantes; promover a
inclusao deve ser considerado importante pelo gestor escolar e 0 monitoramento e o

apoio pedagdgico sdo acdes necessarias do gestor escolar.

Para a dimens&o dos recursos humanos, foram utilizadas afirmacées como: o
treinamento dos profissionais da educacgao favorece o desenvolvimento da qualidade
no trabalho, fortalecendo a gestdo escolar; o bom gerenciamento dos recursos
humanos favorece a gestao escolar; o desenvolvimento e uso de habilidades pessoais

socioafetivas torna o gestor mais eficiente.

A dimensao administrativa apresentou afirmacdes como: a descentralizagao e
a gestao participativa fortalece a gestao escolar; a boa gestao de contratos € relevante
na gestdo escolar e a organizacao de tarefas deve ser uma estratégia da gestao

escolar.

Por fim, para representar a dimensao financeira foram utilizadas afirmacdes

como: investimentos para acesso, uso eficiente e gerenciamento da tecnologia sao
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importantes para as escolas e bom planejamento e aplicacdo adequada dos recursos
financeiros séo relevantes na gestdo escolar. As afirmacdes foram medidas dentro de
uma escala Likert de 5 pontos (1 - Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3

— Nao discordo nem concordo, 4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente).

Para finalizar, levantou-se os dados demograficos dos respondentes — por meio
de cinco questbes referentes a sexo, idade, escolaridade, formacao especifica em
gestao escolar e tempo de experiéncia na funcado de diretor escolar. Para ajustar
possiveis problemas de entendimento como clareza da redagdo e de ambiguidade
das perguntas, antes da distribuicdo definitiva do formulario, foi aplicado um pré-teste
com 15 participantes (Hair, Babin, Money & Samouel, 2005). Os participantes
apontaram que uma das afirmagbes estava com texto incompleto e pequenas

alteracoes ortograficas. O questionario completo se encontra no Apéndice A.

O carater sigiloso e 0 anonimato dos participantes foram mantidos nesta
pesquisa. O questionario autoaplicavel foi disponibilizado através do WhatsApp e e-
mail. O periodo de aplicacao foi entre os meses de maio e junho de 2023. Durante o

periodo de aplicacdo, foram obtidas 287 respostas validas.

Utilizou-se a Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) como técnica para analise dos
dados obtidos. Este modelo é adequado diante do niumero de variaveis observadas
advindas do referencial te6rico e do objetivo proposto na pesquisa que conflui com o
objetivo desta analise que é identificar a estrutura de variaveis latentes que explicam
a das variaveis manifestas (Schulze et al., 2015), sintetizando as informagdes dos
dados para melhor interpretar e compreender as relagdes e os padrdes gerados (Yong

& Pearce, 2013).

Para estimar a confiabilidade dos fatores e a consisténcia interna do

agrupamento dos itens do instrumento foi utilizado o Alfa de Cronbach, considerando
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o indice superior a 0,60 (Taber, 2018); a adequagéao através do teste de esfericidade
de Bartlett que identifica a ndo correlagdo entre as variaveis, neste caso, para ser
estatisticamente significante deve apresentar o valor “Sig.” < 0,05, sendo entédo
adequada a andlise fatorial e para verificar a significancia das correlagdes o teste de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que possibilita atribuir um fator comum as variaveis
estudadas e os valores que se aproximam de 1 apontam a adequagéo ao método da
analise fatorial, enquanto que valores inferiores a 0,5, apresentam inadequacao (Dias
etal., 2019; Hair et al., 2009). Também foram analisadas as cargas fatoriais, de acordo
com Hair et al. (2009), que menciona a analise de comunalidade e a matriz de
componente rotativa que identificam o grau de correspondéncia entre a variavel e sua
contribuicdo unica ao fator, assim como a correlacdo entre os fatores e a variancia
total que demonstra o quanto em termos percentuais as variaveis representam o
construto. O programa utilizado para a realizacdo das analises foi o IBM SPSS

Statistics version 22.

3.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

De acordo com os dados, 0 sexo dos participantes predominantemente é
feminino 62,4%, enquanto os participantes do sexo masculino compuseram 37,6% da
amostra. Os respondentes tinham idade entre 29 e 67 anos. No quesito idade, a maior
concentragao ficou na faixa etaria de 31 a 40 anos, 40,7%; seguida pela faixa que
compreende as idades entre 41 a 50, representando 31,3%; na sequéncia a faixa de
51 a 60 representando 21,2%; e, 0s menores percentuais foram representados por 8
participantes na faixa entre 61 e 70, representando 2,6% e finalmente 6 participantes

na faixa entre 21 e 30 anos representando 2,1% da amostra.
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Sobre a escolaridade, o maior percentual de respondentes possuia

especializagdo representando 57,5% da amostra, seguido de 32,4% com mestrado,

7,7% com doutorado e 2,4% com ensino superior (graduagao). Quanto ao numero de

formacdes especificas em gestdo escolar, o percentual mais expressivo de 42,9%

representou a opgao mais que trés; seguido por 18,1% representando duas

formacoes; 13,9% trés formacoes; 13,3% nenhuma; e, 11,8 uma formacao.

Quanto ao tempo de experiéncia que os diretores tinham antes de 2020, ano

de inicio da pandemia, sobressairam-se e equipararam-se 0s periodos que

compreendiam os valores de um a trés anos, com 27,9%; e trés a sete anos com

27,2%; a opgao menos de um ano representou 17,4%; mais de dez anos representou

13,9%; e, de sete a dez anos 13,6%. Os dados sdo apresentados na tabela 1.

TABELA 1 - CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

VARIAVEL QT | % |VARIAVEL Qr | %
SEXO Feminino 179 | 624 FORMACQES ESPECIFICAS | Nenhuma 38 1133
Masculino 108 | 376 | EM GESTAO ESCOLAR 1 4 1118
IDADE De21a30anos | 6 | 21 2 52 1181
De31a40anos | 117 | 407 3 40 1139
Ded1abd0anos | 90 | 313 Mais que 3 123 | 429
De51a60anos | 66 | 21.2 | TEMPO DE EXPERIENCIA Menos que 1ano 50 | 174
De61a70anos | 8 | 2.6 | ANTES DA PANDEMIA De 1a3anos 80 279
ESCOLARIDADE | Ensino Superior | 7 | 24 De 3 a7anos 78 12712
Especializacdo | 164 | 575 De 7 a 10 anos 39 1136
Mestrado 93 | 324 Mais que 10anos | 40 | 139
Doutorado 22 | AT
Qutra 0 0
Nota: N= 287 respondentes / QT—Quantidade / Percentual (%) de respondentes em cada

caracteristica.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Apdbs obtencdo do total de 372 respostas dos participantes por meio do
formulario eletrbnico, foram selecionadas apenas as respostas validas. Para isso,
excluiu-se as 15 respostas do pré-teste, 32 respostas de participantes que nao
exerceram a funcdo de diretores escolares no periodo de 2020 e 2021 e as 38
respostas onde os participantes marcaram a mesma opgao. Apos exclusdes foram
consideradas 287 respostas vélidas. Embora n&o haja um consenso na literatura
sobre o tamanho da amostra e ela estd correlacionada ao numero de itens do

questionario, Hair Jr. et al. (2005), indica que deve ser maior ou igual a 100.

Cada resposta foi inserida na tabela de Excel com as respectivas
representacbées numéricas para construgdo do banco de dados. Os dados foram
importados do Excel para o software IBM SPSS Statistic version 22 e as variaveis

foram configuradas de acordo com a natureza de cada uma, nesse caso, escalares.

Na primeira etapa da AFE, foi realizada a analise do teste de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) para verificar se a amostra era adequada ou ndo e o teste de esfericidade
de Bartlett, para identificar a n&o correlagdo entre as variaveis. Para aferir os
resultados obtidos de KMO 0,9 e Bartlett 0,000, utilizou-se como paréametros para o
teste KMO o indice superior a 0,5 e para o teste de esfericidade de Bartlett o indice
inferior a 0,05, isto é, que seja significativo (Hair Jr et al. 2009). Conforme pode ser

observado os indices foram alcangados e estdo demonstrados na tabela 2.
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TABELA 2 - TESTE DE KMO E BARTLETT

MEDIDA DE KAISER-OLKIN DE ADEQUAQUACAQ DE AMOSTRAGEM 0,927
Aprox. Qui-quadrado 4150 965
TESTE DE ESFERICIDADE DE BARTLETT '
Df 456
Sig. 0.000

Fonte: Dados da Pesquisa.

No segundo passo observou-se o indice de correlacao anti-imagem. Este indice
refere-se ao grau com que cada um dos fatores explica um ao outro. De acordo com
Hair Jr et al. (2009), o resultado deve apresentar-se acima de 0,5 na diagonal principal
da matriz de correlacao anti-imagem para ser considerado adequado. A AFE realizada
neste conjunto de dados apresentou o valor minimo de 7552 e o valor maximo de 9342
na diagonal principal da matriz correspondendo, portanto, aos valores utilizados como
parametros estatisticos. A tabela com os resultados da matriz de correlagdo anti-

imagem encontra-se no Apéndice B.

O terceiro passo foi o indice de comunalidades entre as variaveis, ou seja, a
parcela da variancia que uma variavel compartilha com todas as outras variaveis
consideradas validas, que também representa proporcao de variancia explicada pelos
fatores comuns. De acordo com os padrdes utilizados como referéncia nesse estudo

os indices devem apresentar-se acima de 0,5 (Hair Jr et al., 2009).

Durante este procedimento alguns itens apresentaram indices inferiores aos
que foram tomados como referéncia. Para realizar o ajuste necessario, os itens P11,
P20, P30, P02, P35, P10, P12, P13, foram retirados, obedecendo essa ordem, para
atingir os valores aceitaveis. A retirada foi feita utilizando como critério a variavel de
menor valor, seguida de uma nova execucao da AFE e observacao dos resultados.

ApoOs esses passos o resultado minimo desse indice encontrado na AFE foi de 0,52 e
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o maximo foi de 0,73, satisfazendo, portanto, o valor utilizado com referéncia. Os

resultados podem ser observados na tabela 3.

TABELA 3 - COMUNALIDADES

CODIGO [ INICIAL EXTRACAO | CODIGO [ INICIAL EXTRACAO
P03 1,000 658 P24 1,000 654
P04 1,000 707 P25 1,000 528
P05 1,000 575 P26 1,000 1602
P06 1,000 564 P27 1,000 1650
POT 1,000 738 P28 1,000 736
P08 1,000 709 P29 1,000 593
P09 1,000 606 P31 1,000 566
P14 1,000 624 P32 1,000 606
P15 1,000 578 P33 1,000 555
P16 1,000 568 P34 1,000 588
P17 1,000 652 P36 1,000 502
P18 1,000 592 P37 1,000 1664
P19 1,000 585 P38 1,000 632
P21 1,000 625 P39 1,000 612
P22 1,000 677 P40 1,000 1626
P23 1,000 507

Fonte: Dados da pesquisa.

O quarto passo, foi analisar a variancia total explicada obtida na AFE. Este
indice indica a proximidade ou distancia que os valores de um agrupamento de dados
estdo da média dos dados (Hair Jr et al., 2009). Deste modo, quando os valores da
variancia se apresentam mais baixos indicam que as observacdes da variavel se
concentram em torno da média. O resultado obtido foi de 61,8%, atendendo a
recomendacao de Hair Jr et al. (2009), que esse valor apresente-se acima de 60%.

Os resultados obtidos neste indice sao apresentados na tabela 4.
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F ) SOMAS DE EXTRAGAO DE SOMAS ROTATIVAS DE
A VALORES PROPRIOS CARREGAMENTOS AQ CARREGAMENTOS AO
T INICIAIS QUADRADO QUADRADO

@] % de % % de % % de %

R| Total | varnéncia | cumulativa| Total | varnéncia | cumulativa | Total | vanéncia | cumulativa
111,251 36,295 36,295 11,251 36,205 36,295 4048 | 13,058 13,058
2| 1,805 5,823 42 118 1,805 5,823 42 118 3,925 | 12,660 25717
3| 1,403 4 526 46 644 1,403 4 526 46,644 2,924 9,431 35,148
41 1279 4126 50,770 1,279 4126 50,770 2,802 9,039 44 187
5| 1218 3,930 54,700 1,218 3,930 54,700 1,990 6,418 50,605
6| 1,160 3,742 58,442 1,160 3,742 58,442 1,746 5,631 56,236
7| 1,049 3,383 61,825 1,049 3,383 61,825 1,733 5,589 61,825

Fonte: Dados da pesquisa.

A andlise do grafico scree plot foi o quinto passo. Este indice representa o

gréafico dos autovalores em relagao ao numero de fatores por ordem de extragao, isto

€, o numero de fatores que devem ser retidos de acordo com os valores apresentados

(Yong & Pearce, 2013). Na figura 1 esse resultado pode ser observado.

Scree plot

a—

Autovalor
[=r]
i

1

B—8—0

Figura 1 — Scree Plot

Niimero de componente

Fonte: Dados da Pesquisa
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O sexto passo da AFE consistiu na observacao dos resultados da aplicagao da

rotacao de fatores por meio da utilizacao do método varimax. A matriz de componente

rotativa é resultante da rotacao, cuja funcao € potencializar as cargas fatoriais altas e
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diminuir as cargas fatoriais baixas, identificadas na correlagéo entre fatores e variaveis
(Matos & Rodrigues, 2019). Neste procedimento identifica-se a carga fatorial que cada
item carrega do fator onde foi agrupado. De acordo com Hair Jr et al. (2009), deverao
ser considerados os itens que apresentam indice superior a 0,4. Os itens, seus

respectivos indices e agrupamento por fator sdo apresentados na tabela 5.

TABELA 5 - MATRIZ DE COMPONENTE ROTATIVA

COMPONENTE
CODIGO 1 2 3 4 5 6 7
P21 688 175 164|186 211 121
P33 685 210 73
P24 633| .183| .257| .292| 257

P34 576| .235| 345|176 224
P36 518 .358| .246| ,236| -128 248
P23 492|309 315 194| 118| 134
P31 A78| 424 275| 275
P05 AT4| 221|446 193] 243

P16 435 275| .386| .380

P40 164| 698| 240|128 185
P38 122 B90| 250 277

P38 114| 683 162 184| 262
P37 .308| 681 158 185| 192

P19 148  460| 133| .371| 420 131
P03 172| .289| 748|151 102

POv A48 674 233 142

P06 ,320 ,583| 182 212|189
P32 ,349| 422| 457 150 206| 124| 130
P17 245 168 | ,734 110

P03 ,286| 669 A72| 201
P18 A11] 246 569 115| 135

P25 213|422 463|265 115
P26 726| 199| 174
P14 105 .389| 335 570| -119

P22 352 .352| 389| 285| 416| -133

P13 393|277 337  401| 199| -177
P03 102 190 J75

P04 224 89| 112 765| 103
P27 235 169 744
P23 As0( 371 70| .189| .153| 580
P28 323|175 464 301| ,150| 518

Fonte: Dados da pesquisa.
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Apoés a finalizagéo desta etapa, o conjunto de itens agrupados em cada fator foi
submetido a verificagdo de confiabilidade por meio do teste Alfa de Cronbach. Ele é
utilizado para medir a consisténcia interna dos itens de um questionario e a
confiabilidade (Taber, 2018). Para atingir os parametros de referéncia utilizados para
este estudo o Alfa de Cronbach deve ter indice acima de 0,60 (Hair Jr et al., 2009).
Os resultados obtidos indicam que o questionario possui consisténcia interna e

confiabilidade e podem ser observados na tabela 6.

TABELA 6 — ALFA DE CRONBACH

FATOR 1 FATOR 2 FATOR 3 FATOR 4

ltem Alfa de ltem Alfa de Item Alfa de ltem Alfa de
Cronbach Cronbach Cronbach Cronbach

P05 P19 P06 P09
P16 0,867 P37 0,806 PO7. 0,764 P17 0,653
P21 P38 P08 P18
P23 P39 P32 P25
P24 P40
P31
P33
P34
P36

FATOR 5 FATOR 6 FATOR 7

Item Alfa de Item Alfa de Iltem Alfa de
Cronbach Cronbach Cronbach

P14 P03 P27
P15 0,648 P04 0,648 P28 0,674
P22 P29
P26

Fonte: Dados da pesquisa.

O passo seguinte foi nomear cada fator, originando um construto, de acordo
com o significado dos itens agrupados e com o referencial utilizado como base tedrica
do estudo. O agrupamento de variaveis de cada fator gerado trouxe elementos de
cada uma das quatro dimensdes da gestdo escolar. Os elementos do fator 1 e 2
inserem-se na dimensao dos recursos humanos, os fatores 3 e 4, na dimensao
pedagdgica, os fatores 5 e 7 na dimensao administrativa e o fator 6 na dimensao

financeira.
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O fator 1, nomeado como Cultura Organizacional de Cooperacao, apresentou
temas como caracteristicas positivas e necessarias ao ambiente escolar, destacando-
se a interatividade, seguranga e participagdo; compartiihamento de valores e boas
praticas; habilidades emocionais; apoio e qualidade. Esse resultado reflete os
aspectos voltados para a gestdo das pessoas e das relagdes no ambiente escolar,
tanto no auge da pandemia como na pés pandemia. Os resultados apresentam este
fator em destaque e as variaveis que ele engloba indicam os pontos criticos que

merecem a atengdo dos gestores.

O fator 2 foi nomeado como Resiliéncia do Gestor Escolar, e nesse fator
encontram-se temas como autocuidado, necessidade de desenvolvimento de
habilidades socioemocionais, capacidade de gerir crises e trabalhar de modo
colaborativo. Tais aspectos estdo diretamente relacionados ao préprio gestor escolar
e também remonta aos efeitos causados pela pandemia sobre esse profissional, tanto

do ponto de vista pessoal quanto no desempenho do seu papel.

O fator 3 recebeu o nome de Motivacao e Pluralidade e foi composto pelos
temas motivagao, inclusdo, equidade e a gestdo da diversidade. Esse fator esta

relacionado a dimensao pedagdgica e refere-se diretamente com os estudantes.

O fator 4 nomeado como Formacao Profissional e Aplicabilidade, também esta
relacionado a dimensao pedagdgica e agrupou temas como treinamento, inclusive
para tecnologia, organizacao de tarefas e acompanhamento. Tais itens se inserem na
dimensao pedagdgica e relacionam-se com os profissionais da educacdo e com as

mudancas provocadas pela pandemia nas relacdes de trabalho.

O fator 5 nomeado como Coordenacéao Interna e Abertura, agrupou os temas
comunicacao, clima organizacional, planejamento de recursos e intersetorialidade.

Esses temas inserem-se na dimensdo administrativa da gestao escolar e tratam de
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processos coordenados pelos diretores nos aspectos internos e externos das

organizagdes escolares.

O fator 6 nomeado como Infraestrutura Tecnoldgica agrupou os temas
infraestrutura e investimento tecnoldgico. Este fator relaciona-se com a dimenséo
financeira da gestdo escolar. A infraestrutura das organizagdes escolares publicas foi
um tema muito importante durante a pandemia por dois motivos, primeiro devido a
continuidade dos servigos educacionais no formato online, segundo para receber a
comunidade escolar no retorno as aulas presenciais por causa de todos os protocolos

de seguranca exigidos pelos 6rgaos de saude publica.

Por fim, o fator 7 nomeado como Analise de Contexto e Colaboracao, agrupou
os temas parceria, gestdo de contrato e compreensdo de contexto. Esses temas
também se inserem na dimensao administrativa da gestao escolar e relacionam-se
com a maneira que os lideres escolares mobilizaram a colaboragdo para responder
aos desafios que o complexo contexto apresentou. A descricdo dos fatores criados e

dos seus respectivos itens encontram-se na tabela 7.

TABELA 7 — DESCRICAO DOS FATORES
P05- Ambiente interativo que permite participacédo ativa de todos.

P16- autogestao dos sentimentos para melhorar os relacionamentos.

F1 . ———
CULTURA P21- Determinantes morais e éticos que pautam as escolhas.

ORGANIZACIONAL i _ _ i : —
DE COOPERACAO | P23- Atributo gerado por avaliagdes positivas que evidenciam a eficiéncia
(relcionamento dos servigos prestados pela organizagdo escolar.
profissional baseado | P24- Boas condi¢des de limpeza e seguranga no ambiente escolar.
no apoio mutuo, em
valores humanos, na |"p31- Processo de acompanhamento e orientagao recebido pela escola das
p p
parttlplpagao, na instancias hierarquicas superiores.
r? (r)n Igiélaazet?:éz?ﬁ; P33- Modelo de gestdo baseado na horizontalidade, confiangca e
corresponsabilidade.

P34- Compartilhamento de experiéncias exitosas que podem serem
replicadas para resolver problemas comuns enfrentados.

P36- Abordagem que incentiva a autonomia do estudante no processo de
aprendizagem.
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F2
RESILIENCIA DO
GESTOR ESCOLAR
(capacidade de se
reestabelecer e
prever riscos futuros
com a ajuda dos

P19- Trabalho baseado em pressupostos colaborativos e participativos.

P37- Capacidade de gerenciamento frente a situagdes imprevistas.

P38- Comportamento deliberado para cuidar de si e dos outros.

P39- Capacidade para identificar e analisar eventos ameacgadores.

outros) P40- Padrdes, atitudes e comportamentos que possibilitam o bom
desempenho do gestor escolar no desenvolvimento de sua atividade.
P06- Métodos aplicados para motivar e engajar a equipe escolar.
F3
MOTIVAGAO E PO7- Agao que possibilita a integragéo dos que possuem limitagdes.

PLURALIDADE
(estratégias para
motivas e dar
condicdes iguais aos

P08- Garantia das mesmas oportunidades para os que possuem condi¢des
diferentes.

diferentes) P32- Modelo de gestdo baseado em pressupostos democraticos, de
igualdade e de respeito as diferencas e defende um sistema organizacional
sustentavel.
F4 P09- Apoio que permite identificar e suprir as necessidades dos
FORMACAO profissionais para o bom desenvolvimento da aprendizagem.

PROFISSIONAL E
APLICABILIDADE
(aperfeicoamento
profissional e apoio
para aplicacao dos
conhecimentos)

P17- Ampliagéo das habilidades e competéncias visando o aprimoramento
e alto rendimento no trabalho.

P18- Habilidade para entender e utilizar recursos e suas informagdes com
senso critico e a seletividade dos contetdos veiculados.

P25- Roteiro de cumprimento de atividades cotidianas na escola que leva
em conta prioridades e prazos.

F5
COORDENACAO
INTERNA E
ABERTURA
(organizacao interna
e criagao de redes

P14- Fluidez das informagbes no ambiente organizacional que permite
ampliar a rede de comunicagéo e o entendimento das informacoes.

P15- Articulagdo entre os diferentes setores publicos para proposi¢cao de
solugdes e enfrentamento de problemas.

P22- Percepgao positiva dos elementos que compde o ambiente escolar.

de apoio) P26- Gestdo de recursos que leva em conta a disponibilidade e as
prioridades.
F6 P03- Condicdes adequadas das instalagbes prediais escolares e em bom
INFRAESTRUTURA | estado de conservacgao.

TECNOLOGICA
(boa estrutura fisica
para a era digital)

P04- Pacote com reorganizacdo estrutural, aquisicdo de internet,
equipamentos e programas, formacdo de profissionais para o ensino
hibrido, em prol do ensino aprendizagem.

F7
ANALISE DE
CONTEXTO E

COLABORAGAO
(viséo sobre riscos e
potencialidades)

P27-Acordos mutuamente benéficos entre escolas e outras instituicées com
partilha de responsabilidades.

P28- Acompanhamento realizado pelo diretor escolar para aferir a qualidade
dos servicos prestados por empresas e fornecedores.

P29- Capacidade de analisar o contexto externo e interno e antever fatores
que impactam direta ou indiretamente a unidade escolar.

Fonte: Dados da pesquisa.



Capitulo 5
5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os achados desse estudo alcangaram sete fatores que podem aprimorar a
gestao escolar. O primeiro deles foi a cultura organizacional de cooperagao que retne
elementos como a participacdo e o protagonismo dos membros da comunidade
escolar, os valores e boas praticas que podem ser compartilhados para superagéo
das crises, o desenvolvimento e 0 manejo das habilidades sociais, entre outros. Os
resultados encontrados dialogam com estudos como os de Triana e Nugroho (2021),
George Reyes e Glasserman-Morales (2022) e Hertz et al. (2022), quando discutem
que um ambiente com abertura a participacao dos envolvidos possibilita a superacao
de desafios. Também Spyropoulou e Koutroukis (2021) e Urick et al. (2021),
enfatizaram esses elementos relacionados, como a preocupacédo que os lideres
devem ter com o bem-estar dos profissionais incentivando relacionamentos
interpessoais mais acolhedores, agregando a sabedoria coletiva da comunidade
escolar de modo que valores éticos e morais fundamentais possam ajudar a modelar

uma cultura escolar mais humana, horizontalizada e baseada na cooperacao.

O segundo fator encontrado nesse estudo foi a resiliéncia do gestor escolar.
Neste aspecto destacou-se nos achados elementos como a importancia do trabalho
com foco no desenvolvimento de habilidades socioemocionais voltadas para o
cuidado e habilidades para percepgdo e atuacdo sobre fatores de risco. Nesse
sentido, os autores Longmuir (2021), Cayak e Eskici (2021) e Hart (2023) também
destacaram que a preocupacgdo do lider escolar com sua comunidade escolar em

detrimento de sua autopreservagéo, o colocou em segundo plano, mas que é preciso



48

buscar o equilibrio e se reestabelecer rapidamente por meio do aperfeicoamento das

habilidades socioemocionais.

O terceiro fator resultante desse estudo foi motivacao e pluralidade. Este fator
agregou elementos que destacaram a relevancia da motivagdo no ambiente escolar e
a importancia da gestao da diversidade. Nesse sentido, identificou-se elementos que
podem dar suporte ao lider escolar para que ele consiga melhorar sua gestao
desenvolvendo estratégias para que todos sejam incluidos, considerando a
importancia da garantia de inclusdo, conforme destacam Finch e Finch (2022), para

que a aprendizagem seja um resultado alcangado.

Quanto a motivagao, pesquisas realizadas por Zaccoletti et al. (2020), Santos
(2021), Pollock (2020), Brivio et al. (2021), Hertz et al. (2022), por exemplo, confirmam
esse resultado, quando tratam sobre a importancia que a motivagao teve durante o

periodo de crise.

Embora, os professores se mostrem aptos e criativos para o novo modelo de
ensino, eles precisam de planos institucionais e governamentais que os apoiem. Ligon
(2021), indicou lacunas como a intencionalidade, metas, planejamento e avaliacdes
contextualizadas com a tecnologia e equidade. Isso vai ao encontro de resultados que
levaram ao quarto fator que foi a formacédo e aplicabilidade. Por exemplo, foram
identificados elementos como o treinamento da equipe escolar, o apoio através do
monitoramento e acompanhamento e a organizacao de tarefas, elementos que podem

possibilitar a promoc¢ao para melhores resultados na aprendizagem.

O quinto fator resultante dessa pesquisa foi coordenacao interna e abertura.
Esse fator mencionou a importancia da qualidade e frequéncia da comunicagao, nas
suas mais variadas formas, para manter a coesdo e a estabilidade do ambiente

escolar, alcancar e engajar familias e estudantes. Ele se relacionou com a construcao
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de um clima escolar harmonioso, assim como com a criagdo de uma imagem positiva
da escola perante a comunidade. Esse fator também agregou o apoio que 0s outros
setores da administragdo publica precisam dar as escolas. O bom planejamento dos

recursos financeiros também foi identificado.

Os estudos de Pollock (2020), Urick et al. (2021), também destacam a
importancia da ampliagdo dos modos de comunicagao, mudando seu carater formal e
por meio de comunicagdes tradicionais para modos informais e mais amplos. A fluidez
das informacdes € um elemento fundamental para a mobilizagao de recursos internos

e construcédo de um clima escolar favoravel € importante, mas nao é suficiente.

O sexto fator encontrado nesse estudo foi infraestrutura tenoldgica e englobou
a infraestrutura das escolas e os investimentos em tecnologia. Os resultados
encontrados convergem com pesquisas como as de Mazlan et al. (2021), Zajdel et al.
(2021), Ayyildiz e Baltaci (2020), Izagirre-Olaizola e Morandeira-Arca (2020), Pollock
(2020), Ahmed et al. (2020), Conrad (2020), Scavarda et al. (2021), Tahalli e Prasojo
(2021). Machusky, e Herbert-Berger (2022), que demonstraram a importancia das
melhorias das estruturas escolares relativas a informatizacdo, implantacdo e
aperfeicoamento de sistemas, aquisicao de equipamentos e de internet qualidade

superior.

E por fim, o sétimo fator encontrado nesse estudo foi andlise de contexto e
colaboracédo. Ele destaca elementos como os diferentes contextos que o gestor
escolar atua, como o da pandemia, por exemplo, ou a gestao dos contratos do pessoal
ou empresas. Esses elementos também foram encontrados nos estudos de Gyang
(2020) e que evidenciam a ruptura provocada pela pandemia e diversas mudancgas
contextuais no campo da educacdo onde os gestores escolares precisaram ficar

atentos a elas todo o tempo para identificar como influenciavam positiva ou
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negativamente o ambiente escolar. Quanto a importancia da boa gestao de contratos
e articulagdo de parcerias, outros estudos como o de Balakrishnan et al. (2022), ja
mencionaram que a boa gestdo de contratos € necessaria para que 0S servigos

educacionais sejam entregues com qualidade.



Capitulo 6
6 CONCLUSAO

Este estudo teve o objetivo de identificar os indicadores que aprimoram a
gestao dos diretores das escolas publicas de educacgao basica. Os resultados dessa
pesquisa sugerem que Cultura Organizacional de Cooperagéao, Resiliéncia do Gestor
Escolar, Motivacdo e Pluralidade, Formacdo Profissional e Aplicabilidade,
Coordenacéo Interna e Abertura, Infraestrutura Tecnolégica e Andlise de Contexto e
Colaboragcdo podem ser fatores que aperfeicoam a gestdo dos diretores de escolas
publicas da educacao basica e podem ter influéncia positiva sobre os resultados de

aprendizagem.

Academicamente, esse estudo contribui como uma possivel resposta as
lacunas apresentadas nas pesquisas de Almeida et al. (2021) e Beauchamp et al.
(2021), na medida que apresenta uma possibilidade de superar os desafios gerados
pela pandemia, a partir da percepcao e reflexdo dos diretores escolares sobre sua
pratica. Na percepcao dos gestores escolares das escolas publicas de educagéo
basica, existem sete indicadores que podem contribuir com o aprimoramento da

gestao escolar.

Como contribui¢do prética, os achados desse estudo apontam que elementos
como investimentos no capital humano interno e externo, baseando-se em principios
humanisticos e valores éticos e na estrutura tecnoldgica, podem ser fatores
importantes para aprimorar o desempenho do gestor escolar. Este estudo destacou
ainda os elementos que contemplam a necessidade de suporte ao gestor escolar por
meio de iniciativas do préprio sistema educacional, representados por seus

supervisores e outros representantes das instancias hierdrquicas superiores, de
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outros setores da iniciativa publica e das parcerias que podem incluir a iniciativa

privada.

Esses apontamentos poderéo possibilitar o aprimoramento da gestéao escolar,
na medida que destacam quais s&o os pontos que merecem mais atengao do gestor
escolar, porque foram significantemente impactados pela pandemia. Encontrar
estratégias para promover melhorias e avango nesses indicadores podera tornar a

gestao escolar mais eficiente.

Como limitagdes do estudo, destacou-se que a amostra foi composta apenas
por diretores escolares de escolas publicas, municipal ou estadual, de educacao
basica, que exerceram a funcao durante a pandemia e que estiveram diretamente
expostos a esta realidade enquanto exerciam a funcéo, portanto ndo representa a
concepcao geral dos dirigentes escolares, de modo geral. A realizagdo de estudos
com dirigentes escolares que nao realizaram essa funcéo durante a pandemia poderia
comparar se os indicadores de aprimoramento do gestor sdo 0os mesmos, a fim de
constatar se o capital humano esta vulneravel porque ainda sofre os efeitos da crise
ou se é uma caracteristica dos profissionais da educacgao. Outra limitacao identificada
€ que o estudo foi realizado com gestores de organizacdes publicas da educacgao
basica, seria importante a realizagao de pesquisas para investigar quais sao os fatores
que aprimoram a gestao em instituicdes educacionais de educacao basica privadas e,
diante de resultados diferentes, verificar se existe correlacdo com o perfil do publico

atendido.

Como sugestdes, podem ser propostas algumas novas linhas de pesquisa
nesse campo, por exemplo, a investigacédo sobre a continuidade do uso sistematizado
de plataformas digitais para favorecer a aprendizagem apdés a pandemia, suas

limitacdes, avancos e impactos na aprendizagem. Sugere-se também, com base nos
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construtos derivados desta pesquisa, a realizacao de um estudo com utilizacdo de

uma analise fatorial confirmatdria para confirmar a validade dos fatores deste modelo.
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APENDICE A - Questionario da pesquisa

Prezado (a) participante,

Tenho o prazer de convidar vocé, gestor escolar, a participar desse estudo no
ambito da gestéo escolar. O carater deste questionario € confidencial e anénimo e as
respostas serdo tratadas em conjunto, portanto fique tranquilo ao respondé-lo. Esse
estudo encerra meu mestrado em Administracdo — Gestdao Escolar, na FUCAPE
BUSINESS SCHOOL e agradeco sua participacdo ao responder o questionario a

seguir, possibilitando a ampliacao deste campo de conhecimento.
Fatima Patricia Pereira do Rosario Bravim
Questionario:

VARIAVEIS ESCALA

1- Vocé exerceu a funcdo de diretor escolar nos anos Sim — Nao
de 2020 ou 20217

Likert1a5
2- A resiliéncia da equipe possibilita que a comunidade

escolar se recupere com maior rapidez de situagoes - Discordo

dificeis e inusitadas. totalmente... 5 -
Concordo totalmente.

—h

3- As boas condicdes estruturais da escola favorecem
a gestao escolar.

4- Investimentos para acesso, uso eficiente e
gerenciamento da tecnologia sdo importantes para as
escolas.

5 — O ambiente interativo promove uma melhor gestao
escolar.

6- Boas estratégias de motivacdo produzem maior
engajamento da equipe escolar e dos estudantes.



7- Promover a inclusdo deve ser considerado
importante pelo gestor escolar.

8- A garantia de equidade melhora a gestao escolar.

9 - O monitoramento e o0 apoio pedagdgico sao agdes
necessarias do gestor escolar.

10 — Os feedbacks para equipe escolar, estudantes,
pais e para o proprio gestor, sdo importantes na
gestéo escolar.

11- A experiéncia adquirida pelo gestor escolar ao
longo do tempo favorece a resolucao de problemas.

12- A qualidade da internet e seguranga do ambiente
virtual sao fatores importantes no desenvolvimento de
praticas educativas, especialmente durante a
pandemia.

13- O gestor deve incentivar a pratica de
relacionamentos humanizados e acolhedores no
ambiente escolar.

14- E importante que o gestor escolar desenvolva
métodos de comunicacdo eficientes, consistentes e
multimodais.

15- O apoio de outros setores da administracao
publica € uma estratégia que fortalece a gestao
escolar.

16- A inteligéncia emocional da equipe escolar pode
promover uma melhor gestéo.

17- O treinamento dos profissionais da educacao
favorece o desenvolvimento da qualidade no trabalho,
fortalecendo a gestao escolar.

18- A alfabetizacdo midiatica e digital propicia aos
profissionais da educacdo posicionamentos mais
assertivos frente as tecnologias e informagées.

19- O trabalho colaborativo favorece 0
desenvolvimento das escolas e a superagdo dos
desafios.

20- E importante que o gestor escolar tenha a
capacidade de inovar.

21- A comunidade escolar possuir um conjunto de
valores comuns contribui para a gestao escolar.
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22- O clima organizacional favoravel contribui para
uma melhor gestéao escolar.

23- A qualidade é um atributo importante dos servicos
educacionais que promove uma melhor gestao
escolar.

24- Boas condi¢oes de higiene e segurancga sanitaria
séo fatores positivos para a presenga de estudantes e
equipe escolar no ambiente de trabalho, contribuindo
para a gestao escolar.

25- A organizacdo de tarefas é deve ser uma
estratégia da a gestao escolar.

26- Bom planejamento e aplicacdo adequada dos
recursos financeiros

27- As parcerias sdo importantes para a gestao
escolar.

28- A boa gestao de contratos é relevante na gestao
escolar.

29- A compreensdao do contexto é um fator
indispensavel na gestao escolar.

30- O bom gerenciamento dos recursos humanos
favorece a gestao escolar.

31- O assessoramento das instancias hierarquicas
superiores exerce influéncia positiva no desempenho
da gestéao escolar.

32- A gestao da diversidade é necesséria no contexto
do gerenciamento de escolas.

33- A descentralizagdo e a gestdo participativa
fortalecem a gestao escolar.

34- O compartilhamento de boas praticas é uma
estratégia importante para a gestao escolar.

35- O gestor escolar deve ter e fornecer uma direcao
clara quanto aos objetivos e metas educacionais da
organizagao escolar.

36- Impulsionar o protagonismo juvenil fortalece a
gestéo escolar.

37- E importante que o gestor escolar saiba fazer um
bom gerenciamento durante as crises.
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38- O autocuidado deve ser incentivado e praticado
pelo gestor escolar.

39- A avaliacdo dos fatores de risco é indispensavel
no exercicio da gestao escolar.

40- O desenvolvimento e uso de habilidades pessoais
sécio afetivas torna o gestor mais eficiente.

. Feminino ou
41- Seu sexo é: ,
Masculino.
42- Sua idade em anos é: Opcéao numérica.
43- Sua escolaridade completa é: Ensino Superior,

Especializacao,
Mestrado,

Doutorado
44- Formacao especifica em gestao escolar Nenhuma

1

2

3

Mais que 3
45- Quantos anos de experiéncia como diretor escolar Menos de 1
vocé tinha antes de 20207 De 1 a3

De3a7

De 7 a10

Mais que 10
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APENDICE B - Matriz de correlacao anti-imagem
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