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Na Escola Lassalista,
“(...) as crianças estão aos cuidados dos mestres

desde a manhã até o entardecer, 
para que estes possam ensinar-lhes a bem viver”.

(La Salle. Regras Comuns. 1,3).



APRESENTAÇÃO

Encontramo-nos diante de uma mudança profunda em nossa sociedade. O mundo 
educacional sente o impacto transformador das pessoas, dos métodos, da gestão e dos 
valores. A mudança das formas de ensinar e aprender é um imperativo presente e inadiável.

Este livro apresenta 20 artigos, resultado de estudos no contexto escolar que marcam 
as pautas das mudanças necessárias, escritas e vividas pelos educadores lassalistas. Com 
temáticas educacionais variadas, objetiva aproximar as convicções teóricas às eficazes 
experiências e saberes educacionais, tão necessárias à sociedade do conhecimento e da 
mudança incessante. 

Os escritos desta obra estão centrados no potencial dos profissionais da 
educação, no qual, são imprescindíveis na missão Educativa Lassalista, desafiando-os 
ao aprofundamento teórico, a partir dos frutos dos saberes vividos no cotidiano escolar, 
a fim de ser um instrumento de pesquisa para docentes, gestores e estudantes na busca 
constante de respostas às questões que chamam atenção para a diversidade educativa.

Os autores desta obra são profissionais da educação, que por meio da pesquisa 
expressam as experiências nos diversos setores do espaço escolar, falando das  da própria 
vivência, transformando em produção intelectual e buscando compartilhar com você, leitor, 
as suas indagações, percursos e descobertas. 

A Missão Educativa Lassalista é a nossa inspiração e herança, que nos vincula 
à primeira escola de São João Batista de La Salle, em Reims, na França, no ano de 
1679, e assim hoje, com todas as pessoas vinculadas ao Colégio La Salle Carmo, de 
Caxias do Sul/RS, que no seu rico passado de 113 anos de história, somos desafiados a 
aprimorar as práticas educativas e os fundamentos metodológicos, visando à construção 
do conhecimento e à formação humana e cristã de crianças e jovens. 

Ressaltamos que os saberes da prática educativa, expressos em cada artigo do 
livro, são ótimos ingredientes que, combinados, produzirão novos conhecimentos e nos 
inspirarão à dinâmica escolar e a Missão Educativa Lassalista.

Os saberes da prática educativa estão vinculados, especialmente, a uma vivência 
cotidiana fundante no ato de ensinar e aprender e estão carregadas de distintos 
conhecimentos, de várias percepções e de concepções de educação e de mundo, gerando 
uma leitura divergente e fecunda. 

Sejam bem-vindos a estas páginas.  Esperamos seu olhar curioso se encontrando 
com as práticas educativas lassalistas, fecundadas de conhecimentos, saberes, vivências 
e experiências múltiplas, sobretudo esperamos contribuir com a educação de qualidade. 
Como muito bem disse o grande filósofo Emanuel Kant, “O ser humano é aquilo que a 
educação faz dele!” 

Os autores. 



PREFÁCIO

Prefaciar esta obra é viver a experiência de recobrar saberes, legados e sonhos 
futuros da educação e dos educadores que habitam em nós. Vivemos um novo tempo 
cronológico e existencial jamais pensado e preparado com a abrupta chegada da pandemia 
do Coronavírus que forçou  a aceleração de processos, modos de existir, de educar e, 
principalmente, de nos relacionarmos.

Nesse cenário a gestão educacional em diferentes contextos, e em proporções 
planetárias  é provocada a constantes metamorfoses para responder às novas demandas 
sociais, pessoais e institucionais. O Convite que se impõe convoca-nos a assumirmos 
nossa adultez respondendo com atitude Antifrágil (TALEB, 2015). Tudo exige, mais que 
resiliência, adaptabilidade, empoderamento, novos métodos, revisão de processos, e 
estruturas, de formas de pensar e de trabalhar para responder bem ao que a vida nos pede 
no momento presente (FRANKL, 2008).

No cenário Educacional a palavra de ordem é reinvenção. Tanto de seus atores 
quanto de seus métodos, conteúdos e processos. Essa realidade exige mudanças 
pedagógicas profundas  na certeza de que a escola que nos trouxe até aqui, não nos levará 
adiante caso continuemos a fazer mais do mesmo.

Em meio a tantas janelas de oportunidade que se abrem, em La Salle encontramos 
um legado inspirador. Em tempos de profundos desafios econômicos, sociais, sanitários 
e educacionais, ele reinventou a escola para torná-la acessível aos jovens de seu tempo. 
Hoje ele continua a suscitar interrogações por formas assertivas de responder  aos desafios 
de nosso tempo, em meio a tantas incertezas, e na grande certeza de que mudar é preciso 
para continuarmos nos reconhecendo educadores. La Salle primeiro faz a experiência de 
estar com os alunos, de formar professores, de constituir comunidade educativa. Depois, 
ele sistematiza em seus escritos que continuam nos acompanhando e inspirando na 
atualidade. Ele  faz a experiência com os seus, depois a sistematiza. Esta obra também 
segue este princípio ao trazer a sistematização de vivências tão atuais, relevantes e 
marcadas por um tempo existencial profundo e carente de mais tempo para experimentar 
e não somente vivenciar perifericamente oportunidades que a vida nos propicia para , de 
fato, estarmos juntos. (BENJAMIN, 1993).

Esta é a era da busca por pessoas que inspiram. Portanto, a recuperação do 
Storitelling legitima-se no mundo atual que busca referenciais para a construção de trilhas 
existenciais. Nos professores  almejamos pessoas que educam pelo saber fazer, pelo ser e 
pelo conviver além do saber. Ou seja, para além de um conteúdo a comunidade educativa 
exige, na figura dos educadores, pessoas com história de vida inspiradora, portadora de 
esperança, sinalizadora de princípios e valores que projetam luzes e mentorias para que os 
educandos organizem suas trilhas de vida.



Portanto, esta obra nos reúne junto a um grande propósito de educar  para a vida. 
Mais que um slogan, é um grande compromisso com a formação das novas gerações. Tal 
propósito constrói-se na missão que se reinventa, na fidelidade criativa, para continuar a 
dar respostas às necessidades que se apresentam, de toda ordem, especialmente nestes 
tempos pandêmicos.

Tal propósito é vivido nesta  época que exige a integração de saberes. A aproximação 
da verdade, o avanço no conhecimento se dá pela colaboração de diversos saberes, dentre 
eles, o saber fazer e o saber ser e conviver não somente entre humanos mas com a casa 
Comum (FRANCISCO, 2015).

Estamos ainda vivendo uma educação imersa na travessia pandêmica que exige 
uma reorganização estética de nossos espaços. Dentre eles, o conceito de sala de aula 
consolida-se no sentido amplo, seja pelo mundo da virtualidade, da integração com a 
cidade, com os espaços públicos, sociais, com os espaços privados, entre tantos outros 
que possibilitam a experiência do aprender.

Para continuar nesta  Arena Existencial precisamos desenvolver Habilidades do 
Futuro que já chegou. Algumas já se mostram claramente. Outras ainda estamos por 
desenvolver. A exemplo do segundo e terceiro idioma, da alfabetização digital, da produção 
de conteúdos digitais, além de simples usuários destes, do trabalho colaborativo, da 
inovação, do pensamento criativo e empreendedor que nos ocupam no momento, legitima-
se a pergunta: Que competências aguardam o profissional do futuro? Como podemos 
educar para um amanhã que já chegou  e que ao mesmo tempo encanta, se mostra, se 
esconde, se anuncia, se denuncia e silencia?

As Competências Educacionais que nos trouxeram até aqui para resolver as grandes 
questões da humanidade, serão as mesmas que nos levarão daqui para frente?  Os 
indicadores que até então balizam a qualidade educacional nos standares governamentais 
e não governamentais, continuarão a nos guiar para a educação que queremos?

Em meio a um mundo de incertezas a cooperação mostra-se caminho viável. 
Nela, as hélices educativas recuperam seu valor no conceito de educação para a vida. 
Ao recuperarmos as hélices, estamos nos referindo à educação em rede, colaborativa. 
Esta que integra escolas com governos, empresas, comunidades, enfim, todos os atores 
sociais. Não se forma para a vida sem considerar estes campos laboratoriais que fomentam 
competências urgentes e necessárias para a vida que queremos.

Outra certeza de que nos acompanha é a coabitação num mundo híbrido quanto 
ao uso de novas tecnologias educacionais. Sermos digitais fará, ou já faz parte de nossos 
processos de identificação, de reconhecimento, de existir em educação. Não temos 
possibilidade de regredir a um mundo analógico, a um mundo que funcionou por séculos 
pautado basicamente na presencialidade. Agora, habita em nós o imperativo híbrido 
que faz a vida ganhar fluxo. Portanto, o presente e o futuro já estão grávidos de novos 
métodos educativos em que imperam ferramentas digitais que mesclam presencialidade 



e virtualidade.  Cada vez mais, nossas experiências estarão carregadas dessa realidade.
Outra  pergunta importante que continua a trabalhar em nós, neste mundo de 

metamorfoses, é pelo conceito de Educação de Qualidade nos tempos atuais? Que 
educação vem responder com maior assertividade as demandas da vida e do mercado de 
forma mais integral e integradora? Mesmo na fragilidade da resposta, temos indicadores 
que nos remetem à resolução de problemas reais, ao atendimento dos objetivos do 
desenvolvimento sustentável conforme (ONU, 2021), dentre outros.

Independentemente dos rumos e tendências educacionais do presente, não 
questionamos a  necessidade do cultivo da Pedagogia do Cuidado de si e do outro.  
Este cuidado transcende o mero saber, o julgar, a estrita análise ou solução parcial de 
um problema ou situação existencial. Ele exige o cuidado com a vida em sua plenitude. 
Cuidado das pessoas, das diferentes manifestações de vida no planeta. Toda nossa 
partilha, vivências e experiências participam de nosso legado educacional. Não educamos 
para o imediato, nem para doarmos coisas, mas sim para ficarmos nas pessoas, com nossa 
acolhida, nossos valores, nossas formas de viver e conviver.

E o futuro da educação? Os desafios são muitos. As possibilidades também. Como 
La Salle reinventou a educação para que ela respondesse com fidelidade e criatividade aos 
problemas de sua época, somos convidados à mesma reinvenção. Ou seja, a educação 
da atualidade precisa se posicionar, com criatividade, inovação e empreendedorismo. 
Responder aos gargalos pessoais, sociais e institucionais para fidelizar-se é condição 
necessária e imprescindível para a mudança das pessoas que farão a mudança do mundo 
que temos para o mundo que queremos. 

Creio que nosso futuro educacional está no equilíbrio do hibridismo, aliando 
novas tecnologias, inteligência artificial com inclusão humana, grande desafio para uma 
realidade tão desigual entre países pobres, em desenvolvimento e ricos. Pouco adiantará 
mergulharmos no mundo digital se não fizermos processo de educação e cultura da inclusão 
num contexto onde o acesso digital é brutalmente desigual e excludente. 

Vivenciar o sonho de construirmos uma cidade educadora, onde todas as forças se 
unem para o bem-estar e qualidade de vida para todos é possível.  Acreditemos: grandes 
coisas são possíveis quando na coletividade encontramos as melhores soluções para 
nossas dores pessoais, sociais e institucionais. Que a leitura das experiências registradas 
por educadores, nesta obra, ajude-nos a reinventar a educação no contexto do Pacto 
Global capitaneado pelo Papa Francisco (ORTIZ, 2020).

Prof. Dr. Paulo Fossatti
Reitor - Universidade La Salle
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CAPÍTULO 11
 

A GESTÃO DEMOCRÁTICA NO CONTEXTO DA 
PANDEMIA: UM OLHAR A PARTIR DA EQUIPE 

DIRETIVA DO COLÉGIO LA SALLE CARMO   

Adriana Steinmetz
Formada em Licenciatura Plena em Pedagogia, 

pela Universidade Universidade de Caxias 
do Sul, Pós graduada em Supervisão Escolar 

pela Universidade Federal do RJ e em Gestão 
Escolar pela Universidade La Salle Canoas. 

Supervisora Educativa e Coordenadora do 
Ensino Médio do Colégio La Salle Carmo de 

Caxias do Sul/RS

Cristiane Spindler Feldens
Formada em Administração pela Universidade 

do Vale do Rio dos Sinos e pós-graduada 
em Gestão em Recursos Humanos , 

pela Universidade Positivo. Supervisora 
Administrativa do Colégio La Salle Carmo de 

Caxias do Sul/RS

Willian Mallmann
Formado em Teologia pela Universidade La 

Salle Canoas/RS. Graduado em licenciatura 
em matemática pela Universidade de Caxias 

do Sul (UCS). Vice-diretor do Colégio La Salle 
Carmo de Caxias do Sul/RS

Roberto Carlos Ramos
Pós-doutor e doutor em Educação pela 

Universidade La Salle Canoas/RS. Diretor do 
Colégio La Salle Carmo de Caxias do Sul/RS

“O papel da gestão escolar durante 
o ensino remoto teve como foco 
a reflexão de como no momento 
de grandes intempéries, os 
gestores, além de dar conta de 
todas as demandas relacionadas 
à administração pedagógica e 

organização escolar, precisaram agir 
com a sensibilidade que o momento 
de isolamento social, pandemia e 
suas consequências exige.”

1 |  INTRODUÇÃO
A rápida disseminação do novo 

Coronavírus (SARS-CoV-2) levou a uma 
escalada global no número de casos da Covid-19. 
O Brasil, assim como os demais países, 
enfrenta uma complexa conjuntura provocada 
pela Pandemia da Covid-19, (BRASIL, 2020a), 
declarada pela Organização Mundial da Saúde 
(OMS) em 11 de março de 2020, cujo quadro 
clínico varia de infecções assintomáticas a crise 
respiratória grave exigindo, assim que surgissem 
diversas estratégias de controle de transmissão 
com diferentes níveis de intensidade em cada 
país. Uma dentre as medidas instituídas foi 
o fechamento das escolas, que teve como 
base teórica as evidências científicas de 
transmissão da Covid-19 no ambiente escolar, 
em que as crianças são importantes vetores de 
transmissão.

No Brasil, o fechamento das escolas 
ocorreu por meio da Portaria nº 188, de 3 de 
fevereiro de 2020, na qual o governo anunciou a 
emergência no âmbito nacional e que a situação 
demandava medidas urgentes de prevenção, 
controle e contenção de riscos, danos e agravos 
à saúde pública (BRASIL, 2020b). Uma das 
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medidas adotadas foi o isolamento social ou a quarentena, forçando, paulatinamente, o 
país a paralisar ou reinventar as atividades em diferentes áreas, como a educacional, que 
teve a suspensão das aulas presenciais e a reinvenção do ensino no formato remoto do 
regime escolar. (CUNHA; SILVA; SILVA (2020).

No contexto de combate ao novo coronavírus, o Ministério da Educação (MEC) 
anunciou, por meio de dispositivos legais, normas e medidas relativas à reorganização 
do ensino na Educação Básica, (BRASIL, 2020c,d,e,f,g,h,i,j,l) optando pela continuidade 
do processo educativo e o cumprimento do calendário escolar e da carga horária letiva 
por meio de atividades não presenciais, mediadas ou não por Tecnologias Digitais da 
Informação e Comunicação (TDICs).

Essa nova realidade educacional exigiu, de um lado, novas competências 
profissionais, administrativas e emocionais dos gestores e interesse por formação inicial 
diferenciada do educador para a gestão escolar diante dos desafios emergidos, com 
destaque para o ensino remoto e utilização das TDICs. Por outro lado, também foram 
exigidas novas habilidades, para que se gerenciasse com autonomia e sucesso a 
aprendizagem dos alunos. (PERES, 2020).

No decorrer do texto, optamos pela expressão gestão escolar que se localiza na 
esfera micro e que difere da gestão educacional que, por sua vez, se situa na esfera 
macro. Porém, ambas se articulam mutuamente dado que a primeira se justifica a partir da 
segunda. Noutras palavras, a razão de existir da gestão educacional é a escola e o trabalho 
que nela se realiza. A gestão escolar, por sua vez, orienta-se para assegurar aquilo que é 
próprio de sua finalidade: promover o ensino e a aprendizagem, viabilizando a educação 
como um direito de todos (VIERA, 2007).

Feitas tais considerações, o objetivo da pesquisa é analisar as concepções dos 
gestores escolares sobre os desafios, limites e perspectivas da gestão escolar, no ano de 
2020, em uma escola privada localizada na Serra Gaúcha, e de que forma as concepções 
se relacionam com os referenciais teóricos, a partir dos achados da pesquisa,  indicando 
decorrências para a reflexão, propondo novas perspectivas e qualificação da gestão escolar 
nesse contexto socioeducacional.

A partir do objetivo, a incursão do referencial teórico da temática supracitada, está 
alicerçada nos pressupostos de autores como Libâneo (2000, 2007), Libâneo; Oliveira; 
Toschi, (2003), Lücke (1998, 2009) e Paro (2012). 

A pesquisa, tipo Estudo de Caso, faz um recorte analítico sobre as concepções dos 
gestores na escola em estudo. A coleta de dados foi realizada por meio de questionário 
(LAKATOS; MARCONI,  2003; GIL, 2008), disponibilizado pela ferramenta google forms, 
observando-se os aspectos éticos de pesquisa. Para a análise dos dados foi adotada a 
Técnica de Análise de Conteúdo, proposta por  Bardin (2011). Segundo a autora, a referida 
técnica “utiliza procedimentos sistemáticos e objetivos de descrição do conteúdo das 
mensagens”. (BARDIN, 2011, p. 38).  
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O artigo está organizado em cinco partes. A primeira a que se lê, a segunda 
fundamentação teórica sobre a gestão democrática, a terceira parte, na qual explicitamos os 
procedimentos metodológicos, a quarta parte, com a análise dos resultados e interpretação 
das respostas coletadas e, por fim, na quinta parte, as considerações finais, em que 
retomamos os principais achados da presente pesquisa.  

2 |  A GESTÃO ESCOLAR DEMOCRÁTICA
Ao tratarmos da gestão democrática, Libâneo (2007) afirma que as escolas existem 

para promover o desenvolvimento das potencialidades dos alunos, possibilitando-lhes sua 
participação nos processos de gestão escolar. 

De acordo com Lück (2009, p. 23),  

A  gestão  escolar  constitui  uma  das  áreas  de  atuação  profissional  na  
educação destinada a realizar o planejamento, a organização, a liderança, a 
orientação, a mediação, a coordenação, o monitoramento e a avaliação dos 
processos  necessários  à  efetividade  das  ações  educacionais  orientadas  
para a promoção da aprendizagem e formação dos alunos. [...] como área 
de atuação, constitui-se, pois, em um meio para a realização das finalidades, 
os  princípios,  as  diretrizes  e  os  objetivos  educacionais  orientadores  da  
promoção de ações educacionais com qualidade social [...].

Para que a gestão democrática seja de fato efetivada é necessário o uso de novos 
processos de organização e gestão baseados em uma forma de trabalho que favoreça os 
processos coletivos e participativos de decisão. Nesse sentido, todos os envolvidos com 
a educação devem se sentir responsáveis pela escola, em todas as esferas de trabalho.

Porém, para que isso aconteça é imprescindível que os responsáveis pela direção 
escolar tenham a formação adequada e o olhar voltado à qualificação profissional e ao 
desenvolvimento de novas competências.  

A busca permanente pela qualidade e melhoria contínua da educação passa, 
pois, pela definição de padrões de desempenho e competências de diretores 
escolares, dentre outros, de modo a nortear e orientar o seu desenvolvimento. 
Este é um desafio que os sistemas, redes de ensino, escolas e profissionais 
enfrentam e passam a se constituir na ordem do dia das discussões sobre 
melhoria da qualidade do ensino (Lück, 2009, p.12).

Essa busca incessante pela qualidade e melhoria da gestão é percebida nos 
ambientes escolares como um espaço de contradições e diferenças e é de onde emerge 
a necessidade de um lugar para o diálogo e respeito aos diferentes posicionamentos, 
favorecimento do trabalho coletivo e a troca de experiências. Um lugar onde cada professor, 
aluno e encarregado se reconheça como parte do grupo e se motive a participar como 
autores da história da sua escola. 

Lück (1998) contextualiza esta forma de gestão ao afirmar que: 

Esta modalidade de gestão se assenta no entendimento de que o alcance 
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dos objetivos educacionais, em seu sentido amplo, depende da canalização 
e emprego adequado da energia dinâmica das relações interpessoais 
que ocorrem no contexto da organização escolar, em torno de objetivos 
educacionais, entendidos e assumidos por seus membros, com empenho 
coletivo em torno da sua realização (Lück, 1998, p.1).

A escola, entendida enquanto um espaço público e democrático, precisa propiciar 
um ambiente de diálogo entre todos os envolvidos com a educação. 

Ressaltamos que, além de participar das decisões, na gestão democrática todos 
os envolvidos com a escola devem se sentir parte de todo processo, da elaboração e da 
execução de tudo que será trabalhado no espaço escolar, desde a elaboração do projeto 
pedagógico e estratégico até a efetivação nas instâncias previstas no planejamento. 

Nesse enfoque, Libâneo (2007) chama a atenção para o fato de que: 

[…] a gestão democrática aparece como construção legal e, ao mesmo 
tempo, resume-se como “participação”, entendida mais como forma de 
representação da comunidade, gestão de recursos financeiros, e menos como 
dispositivos gerenciais e técnicos de funcionamento da escola, reduzindo a 
especificidade dos processos efetivos de gestão, ou seja, o conjunto dos 
meios e condições de caráter intelectual, material, gerencial, financeiro de 
assegurar o processo de ensino e aprendizagem. Na verdade, os efeitos mais 
imediatos desse dispositivo legal foram: a instituição do projeto pedagógico e 
a participação de professores e pais na gestão da escola, está representada, 
na prática, pela constituição burocrática de conselhos escolares (LIBÂNEO, 
2007, p.13).

Para que possamos alcançar o objetivo da educação, auxiliando na construção 
de indivíduos críticos, participativos e preparados para se manifestar culturalmente na 
sociedade, faz-se necessário a existência de uma escola comprometida com os objetivos 
do ensino-aprendizagem.  

[…] Em vista disso, dada a abrangência das redes e sistemas de ensino, 
torna-se necessário haver legislação nacional, estadual e local capaz de 
nortear nas escolas sua jurisdição segundo princípios unitários de qualidade 
(LÜCK, 2009. p.19).

No entanto, 

Os vários sistemas existentes na sociedade articulam-se e relacionam-se com 
o sistema educacional. Sofrem influência dele e o influenciam. Os vários tipos 
de contatos, de inter-relações, de conflitos entre os vários sistemas são fruto 
das condições históricas, ideológicas, econômicas e políticas existentes na 
sociedade  – o  que  significa que, em certos  momentos, um ou outro sistema  
passa a ter influência maio  sobre os demais. (LIBÂNEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 
2003, p. 229).

Portanto, cabe à gestão nortear o trabalho que será realizado no âmbito escolar, 
mesmo em situação pandêmica, vinculando-o às práticas sociais, inspirando-se na ética e 
nos valores, favorecendo a igualdade de oportunidades para todos.

Segundo Paro (2012, p.12), a escola só será uma organização humana e democrática 
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na medida em que a fonte do autoritarismo, que ela identifica como sendo a administração, 
for substituída pelo espontaneísmo e pela ausência de todo tipo de autoridade ou hierarquia 
nas relações vigentes na instituição escolar.

A gestão escolar configura-se em uma liderança democrática, porém de ressonância 
dialética junto a um grupo unificado, a partir dos conflitos existentes na realidade e que 
possam ser reconstruídos em uma perspectiva dialógica na busca do bem comum (LUCK, 
1981). 

3 |  ABORDAGEM METODOLÓGICA
A pesquisa, tipo Estudo de Caso (YIN, 2005), tem como temática investigativa 

a análise das concepções dos gestores escolares sobre os desafios, os limites e as 
perspectivas da gestão escolar, no ano de 2020, no Colégio La Salle Carmo. 

O referido colégio está situado na Região Serra Gaúcha e pertence a uma rede 
privada de ensino. Oferece todas as etapas da Educação Básica, atendendo estudantes 
oriundos de famílias pertencentes às classes média e alta. Dessa forma, trata-se de um 
contexto escolar em que os estudantes possuem acesso às tecnologias, condições de 
acesso a equipamentos e à internet. O colégio adotou, para a gestão escolar, o sistema de 
gerenciamento de conteúdo Google Classroom e outras ferramentas, aplicativos e recursos 
tecnológicos, a fim de garantir o gerenciamento da instituição. 

Aceitaram participar da pesquisa 13 pessoas (o que representa 93% do total de 
gestores) os quais  fazem parte da equipe diretiva do colégio. Deste conjunto, um diretor, 
um vice-diretor, um coordenador de Pastoral, um Coordenador de Turno Integral, um 
Supervisor Administrativo, dois Coordenadores de Turno, três Orientadores educacionais e 
quatro Coordenadoras pedagógicas. 

Dos treze gestores, nove (69%) são do sexo feminino e quatro (31%) do masculino. 
A faixa etária situa-se entre 26 e 72 anos de idade, sendo que sete (57%) encontram-se 
entre 31 e 40 anos. Todos são graduados, e onze (85%) informam ter cursado ou estar 
cursando algum curso de pós-graduação lato sensu, dois (15%) o mestrado e um (8%) o 
doutorado. Em relação ao tempo de exercício da gestão, oito (62%) dos gestores atuam no 
período entre um a dez anos. No que se refere à carga horária semanal, doze (92%) dos 
que têm uma carga horária entre 30h e 40h semanais. 

Nesse contexto, o artigo tem como referencial a temática da gestão escolar 
democrática de profissionais da educação que atuam na Educação Básica, sobre os 
limites, os desafios e as perspectivas no contexto da pandemia da Covid-19, viabilizando 
o desenvolvimento de competências consideradas essenciais no decorrer do itinerário 
formativo. 

As reflexões apresentadas são decorrentes das seguintes questões que nortearam 
a investigação: Quais são os principais desafios encontrados no exercício da gestão 
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democrática no período de ensino remoto? Quais são os principais limites encontrados no 
exercício da gestão escolar no período de ensino remoto? Que perspectivas, a partir das 
experiências do ensino remoto,  você acredita que poderiam ser implementadas na sua 
escola visando a contribuir para uma gestão democrática?

4 |  ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS
Dedicamo-nos, nessa etapa, ao tratamento dos resultados, à inferência e à 

interpretação dos conteúdos presentes nas respostas do questionário aplicado aos 
gestores. Igualmente, retomamos a análise documental, realizando a triangulação analítica 
dos dados por meio de um diálogo com os pressupostos dos autores selecionados para tal 
aprofundamento. 

Tendo presente o proposto pela Técnica de Análise de Conteúdo (BARDIN, 2011), 
categorizamos os conteúdos das respostas dos gestores  em um conjunto de cinco eixos 
temáticos. Para efeitos de padronização, ao explicitar fragmentos das respostas coletadas, 
convencionou-se utilizar as seguintes denominações: G (para Gestor), seguido do número 
do questionário.

4.1 Eixo temático 1 - Perfil da equipe gestora do colégio 
Nas considerações em relação ao perfil de gestor da escola, a equipe pesquisada 

se autodefine, por meio das seguintes características: relações interpessoais saudáveis, 
autonomia, tomada de decisão, transparência, proatividade, motivadora, mediadora, 
estrategista, ouvinte, competente, democrático, colaborativo, agregador, flexível e visão 
de futuro. 

Eis alguns fragmentos de suas afirmações: “Responsável, boa articulação entre 
as equipes, bom relacionamento com os pares.” (G1); “Trabalho sempre motivado para 
crescer com a equipe visando a conquistarmos grandes objetivos e novas possibilidades.” 
(G2); “Proativa, automotivadora, mediadora, estrategista, ouvinte.” (G4); “Correta, prudente, 
responsável, justa na execução, condução e supervisão das demandas operacionais, 
frequentemente dando “feedbacks”..” (G8); “(...) Competência, flexibilidade, paciência, 
presença, escuta, ponderação, visão de futuro, humildade  e líder agregador.” (G.10) e, por 
fim, o Gestor 13, afirma ser  “democrático” na forma de ser e gerenciar a instituição escolar, 
sendo 

[…) essencial para o sucesso de uma instituição de ensino e para a garantia 
de uma educação de qualidade. Assim, se quem estiver à frente da direção 
da escola não tiver as competências necessárias para ser um bom líder, os 
professores podem ficar desmotivados e a qualidade do ensino pode cair 
(DANTAS, 2021).

De acordo com Dantas (2021), na gestão escolar democrática é importante entender 
o perfil de cada membro da gestão e aprimorar suas competências e habilidades, visando 
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a uma equipe estratégica, flexível, comunicativa, empática, acessível, confiável, executiva, 
democrática, organizada, que atua em equipe, ética e trabalhadora. 

4.2 Eixo 2 - Concepções da gestão democrática
Ao tratarmos das concepções da gestão democrática, Libâneo (2007) afirma que 

as escolas existem para promover o desenvolvimento das potencialidades da equipe, 
possibilitando-lhes sua participação nos processos de gestão escolar.

Para que a gestão democrática seja de fato efetivada, no entender de  Libâneo 
(2000) é necessário o uso de novos processos de organização e gestão baseados em uma 
forma de trabalho que favoreça os processos coletivos e participativos de decisão, e ainda, 
“Pressupõe a participação efetiva de vários segmentos da escola como: alunos, professores, 
colaboradores e familiares, na tomada das decisões estratégicas da organização escolar”, 
afirma o Gestor 13. 

Nesse sentido, o Gestor 3 afirma que é importante, na gestão escolar, 

A participação de todos os segmentos e áreas da comunidade escolar, 
priorizando a participação do coletivo nas ações tomadas no âmbito escolar. 
Esse tipo de gestão descentralizada proporciona um espaço aberto ao 
diálogo e uma relação horizontal, sem focar na questão hierárquica. A gestão 
democrática é um dos princípios para uma educação de qualidade.

Para Libâneo (2007) todos os envolvidos com a educação devem se sentir 
responsáveis pela escola, em todas as esferas do trabalho, “envolvendo o compartilhamento 
de ações e de decisões no âmbito escolar” e “fomentando a coparticipação de colaboradores e 
professores envolvidos na comunidade escolar para tomadas de decisões”, proporcionando 
o “(...) diálogo, autonomia, transparência e senso coletivo”, complementam os Gestores 1, 
4 e 8.

4.3 Eixo temático 3 - Desafios encontrados no exercício da gestão escolar no 
período do ensino remoto

Os desafios emergidos da pesquisa e que se impuseram aos gestores de escola no 
decorrer da pandemia foram: a gestão do ensino remoto junto às famílias e aos estudantes; 
cuidado com a gestão administrativa e econômica; gestão das emoções dos envolvidos no 
processo; novas rotinas de trabalho junto aos professores e equipe do colégio; comunicação, 
domínio e segurança no uso das tecnologias educacionais. 

Além desses, a sensibilização para que os objetivos comuns da instituição de ensino 
não sejam esquecidos, sendo retomados a partir de uma nova realidade, como o “Uso de 
novas plataformas digitais e estratégias de interação com os educandos e suas famílias” 
(G3),  considerando também a ampliação da construção de ambientes cooperativos, como 
a “Reinvenção de ações para ‘lidar’ com as próprias limitações e com as dificuldades dos 
estudantes e das famílias” (G7),  escuta e controle das emoções por meio da “escuta 
sensível e gerenciamento das emoções envolvidas em cada situação em particular”(G9) 
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de respeito, de senso de pertencimento, mesmo que distantes, por meio de  “suporte 
adequado para todos, desde professores e alunos” (G10) e na (...) “busca de caminhos para 
que todos tivessem caminhando juntos.”(G2), G.11 e do autodesenvolvimento, visando a 
“acompanhar todos os processos institucionais e seus resultados”. (G9).

O desafio passou a ser, também, o de inovar-se para liderar com eficácia e 
eficiência esse novo contexto educacional, mantendo a credibilidade do processo de 
ensino e aprendizagem apesar das adversidades. Para isso, o gestor deverá agregar, aos 
já existentes, valores essenciais que fazem a diferença tanto na individualidade como na 
coletividade. 

Outra questão desafiadora para a equipe gestora durante a pandemia e que 
precisou ser repensada pelos gestores escolares, além do imediatismo da “transposição 
do trabalho escolar de presencial para o virtual sem a devida preparação” (G12), foi a 
constante expectativa de toda a comunidade educativa “(...) do retorno ao convívio social e 
pela adaptação da escola a esse novo normal escolar”(G5). 

Para isso, várias ações a serem pensadas pelos diversos setores pedagógicos da 
escola, elaboração do plano de contingência, adequação da infraestrutura para acolher 
de forma segura a comunidade escolar, readequação do calendário escolar, possibilidade 
de retorno gradual e de trabalhar com uma porcentagem reduzida de alunos em sala de 
aula, quer seja em sistema de rodízio ou não; ausência de profissionais do grupo de risco; 
necessidade da organização de regras de distanciamento social; intensificação das ações 
dos protocolos de higiene e de saúde exigidos pelos órgãos sanitários visando a minimizar 
possíveis riscos de contaminação e detecção precoce de sintomas da covid-19, dentre 
outras questões.

Como pode ser constatado, desafios pedagógicos e administrativos não faltam 
para o gestor escolar. Dessa forma, ele necessita desenvolver novas competências que 
advindas de novas interações e novos conhecimentos, que permitam uma reconfiguração 
interna para um pensar inovador e que possibilite a sua participação no desenvolvimento 
de ações essenciais para esse novo presente da gestão escolar.

4.4 Eixo temático 4 - Limites encontrados no exercício da gestão escolar no 
período do ensino remoto

Nos limites, observamos que diversos aspectos se aproximam daqueles mencionados 
relativos aos desafios encontrados na gestão educacional. 

A gestão das emoções tem sido destaque nos limites na atuação junto aos 
professores como afirma o Gestor 1: “Trabalhar com a ansiedade e a visão linear muitas 
vezes do processo avaliativo, com os professores.”, o G2 complementa “Adaptação à nova 
rotina de trabalho e a diferentes situações emocionais que foram surgindo”, assim como 
o G3 se encontra limitado em  “Dar suporte adequado no primeiro momento para todos, 
desde professores e alunos. Buscar caminhos para que todos possam caminhar juntos”.
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Isso nos possibilita inferir que os desafios, de certa forma, são considerados como 
barreiras no exercício da docência e gestão educacional, comprometendo, muitas vezes, a 
ação educativa de qualidade. Para os Gestores quatro, sete e oito, o limite maior foi junto 
às famílias e aos estudantes, 

G4. o trabalho com os educandos e as famílias na gestão das emoções e das 
tarefas.

G7. colocar-se numa posição de escuta sensível e gerenciar as emoções 
envolvidas em cada situação em particular e no grupo como um todo; mostrar 
às famílias o lado da escola; acolher as particularidades de cada realidade 
familiar; demonstrar empatia sem perder de vista a realidade e apresentando 
soluções viáveis; gerir conflitos com firmeza sem ser grosseiro, flexibilizando 
quando possível; serenidade para lidar com as situações adversas; negociar 
possibilidades e defender princípios essenciais; agir como facilitador nos 
processos. G.8 A falta de convívio social; rompimento de paradigmas e 
crenças limitantes.

Os gestores quatro, cinco, seis, dez e onze apontaram como maior limite o uso 
dos recursos tecnológicos e comunicação junto aos envolvidos do processo de ensino 
aprendizagem:

G4. Auxiliar com as dificuldades do uso das novas tecnologias por parte 
dos educandos e suas famílias, pois, a dificuldade em usar as ferramentas e 
acessar as mesmas era notória.

G.5 A comunicação (da escola como um todo).

G 6  Está na superficialidade na qual os assuntos podem ser tratados quando 
a relação é virtual. Os assuntos técnicos fluem muito bem, conseguimos ser 
objetivos e pontuais, mas penso que alguns assuntos importantes no processo 
de gestão necessitem de mais reflexão e diálogo transparente.

G10 O desafio é a abertura para o novo, para o virtual e para os novos tempos 
que emergem.

G.11. Dominar as ferramentas tecnológicas. Apoio à equipe administrativo-
pedagógica e docente 

Na perspectiva da gestão administrativa, o gestor onze, devido à instabilidade da 
gestão do momento, destacando o limite de “Controle da saúde financeira institucional.”,  
assim como o“ Cumprimento dos protocolos de distanciamento em tempo de pandemia do 
coronavírus e “Acompanhar todos os processos institucionais e seus resultados.”

4.5 Eixo temático 5 - Perspectivas da gestão escolar, a partir das experiências 
do ensino remoto

No entender dos gestores do Colégio, o momento pandêmico  proporcionou novas 
perspectivas para gestão escolar, destacando a maior aproximação entre os responsáveis 
diretos do processo educativo, como aponta o Gestor três  “Dessa forma, acredito muito 
nesses momentos de proximidade entre equipe, estudantes, professores, familiares e 
colaboradores”. 
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Emergem novas perspectivas de gestão como afirma o G. dois “Acredito que esse 
período de ensino remoto trouxe novas possibilidades de atuação em diferentes realidades. 
Os encontros online surgiram como alternativa para reduzir os impactos do isolamento 
social”,  “melhoria da comunicação entre escola e família.” (G4), “oferta de formação 
tecnológica aos envolvidos no processo educativo” (G9) e “maior investimento das novas 
tecnologias educacionais’’.(G13).  

Na Gestão pedagógica, a pandemia da Covid-19, aponta para novas “expectativas de 
que a educação híbrida é um caminho muito promissor.”(G5), “Fortalecimento da tecnologia 
como instrumento pedagógico pós pandemia.” (G7) e ainda, a perspectiva de “Estabelecer 
uma renovada gestão sala de aula para 2021, sobretudo, conquistando aquela parcela de 
alunos que ficou à margem do processo educativo no ano anterior.” (G11)

Num olhar mais humanizado, para o Gestor três emergem “Novas alternativas 
positivas para a inclusão dos educandos,  para melhorar o seu desempenho pedagógico e 
sua saúde mental” e nos desperta para, 

Uma perspectiva ainda mais humana e acolhedora, tendo em vista que o 
período de ensino remoto trouxe à tona inúmeras situações que apontaram 
para a fragilidade e vulnerabilidade (alunos, famílias, professores e 
funcionários).G10. 

E ainda, “Realizar atividades de escuta com todos os envolvidos no processo para 
qualificar o trabalho na instituição como: feedback, pesquisas, formação permanente e 
sólida aos gestores e professores”. (G7).

A partir dos eixos emergidos da coleta de dados, realizada junto aos gestores 
educacionais do Colégio La Salle Carmo, é perceptível em suas afirmações em torno dos 
limites, desafios e perspectivas da gestão escolar no período das aulas remotas durante a 
pandemia, que a gestão escolar democrática teve como princípio o compartilhamento de 
ideias e o envolvimento de todos os sujeitos que fazem parte da escola nos seus processos 
pedagógicos e administrativos. 

A gestão manifestou-se em perspectiva distintas das outras organizações, como 
bem elencaram de suas respostas,  atreladas ao ensino, garantia do processo educativo, 
importância da formação permanente dos educadores, cuidado com a saúde física e mental, 
garantia do ensino remoto, gestão financeira e econômica da instituição, importância da 
inserção das novas tecnologias educacionais no processo de ensino e aprendizagem, 
tomada de decisão e gestão de processos de forma participativa e democrática, mesmo 
diante do contexto inseguro para a gestão escolar. 

Para Libâneo (2012), a gestão escolar é sociocrítica que é uma concepção que 
além de agregar pessoas, considera as formas democráticas como meios para as tomadas 
de decisões. Nesse sentido, as decisões são tomadas coletivamente, possibilitando 
discussões e envolvimento entre todos.  
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Para Libâneo, a autonomia, além de ser fundamental, deve reconhecer 
a importância de uma participação ativa da comunidade escolar nas suas 
decisões. Tudo isso impacta positivamente no que deve ser o propósito maior 
de uma gestão com princípios democráticos: um ensino e aprendizagem de 
qualidade para todos os estudantes e professores. Sobre as concepções 
da gestão escolar, Libâneo escreveu que elas refletem diferentes posições 
políticas e pareceres acerca do papel das pessoas na sociedade. Portanto, 
o modo pelo qual uma escola se organiza e se estrutura tem dimensão 
pedagógica, pois tem que ver com os objetivos mais amplos da instituição 
relacionados a seu compromisso com a conservação ou com a transformação 
social (LIBÂNEO, 2012, p. 447).  

Em uma situação de isolamento social, os gestores precisaram reinventar suas 
formas de trabalho, principalmente os que têm como princípio a vivência de uma gestão 
democrática dentro das escolas.

5 |  CONSIDERAÇÕES FINAIS
A pesquisa, tipo estudo de caso, problematizou as concepções dos gestores que 

exerceram a função diretiva, no ano de 2020, em uma escola situada na Serra Gaúcha/
RS. Abordou as práticas, os limites, os desafios e a importância da gestão democrática no 
período da Pandemia da Covid-19, no âmbito da gestão escolar quando as aulas remotas 
foram a opção viável escolhida para que os trabalhos pedagógicos e administrativos não 
fossem totalmente interrompidos e de que forma tais concepções  relacionam-se com os 
referenciais teóricos da educação.

O papel da gestão escolar durante o ensino remoto teve como foco a reflexão de 
como no momento de grandes intempéries, os gestores, além de dar conta de todas as 
demandas relacionadas à administração pedagógica e organização escolar, precisaram agir 
com a sensibilidade que o momento de isolamento social, pandemia e suas consequências 
exige. 

Assim, esse estudo propôs uma reflexão inicial sobre o papel da escola quando a 
sociedade global vivencia momentos críticos como esse de pandemia. A ideia foi contribuir 
para a discussão sobre como a gestão escolar tem uma função fundamental no olhar 
administrativo e pedagógico, possibilitando que os estudantes, familiares e educadores 
não se sintam totalmente isolados e permeados pelas incertezas. 

Com base nos achados do presente estudo, constata-se que: a) há necessidade 
da formação sobre as novas tecnologicas dos gestores e educadores; b) importância 
da comunicação escola e família; c) a gestão de recursos financeiros e de infraestrutura 
tecnológica é um grande desafio para a manutenção da escola e a qualidade de ensino; 
d) ficou evidenciado a realização e seguimento do planejamento institucional e a forma 
humana de agir dos gestor diante das diferentes experiências vividas; e) desafio da 
gestão de pessoas e suas emoções diante do momento de instabilidade provocado pela 
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pandemia; e por fim, f) ficou evidenciada a importância da equipe  ser estratégica, flexível, 
comunicativa, empática, acessível, confiável, executiva, democrática, organizada, atuar em 
equipe, ética e trabalhadora da equipe diretiva.
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