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Se vocês educadores Lassalistas,
“(...) têm com seus alunos firmeza de pai 

para retirá-los do mal e afastá-lo dele, 
devem igualmente ter-lhes ternura de mãe 

para atraí-los e beneficia-los com todo o bem
que esteja a seu alcance!” 

(La Salle. Meditações. 101,3,2).



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

As experiências do cotidiano escolar estão vinculados, especialmente, as fundantes 
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. 

Ousamos dizer que as experiências no cotidiano escolar são produtivas e 
profícuas. Integram as diferentes áreas do conhecimento e abrangem diversos aspectos 
do ambiente educacional, buscando articular as vivências e os conhecimentos, com os 
saberes históricos acumulados, contribuindo para a construção e maturação da identidade 
dos envolvidos. 



Sejam bem-vindos a estas páginas. Esperamos seu olhar curioso se encontrando 
com as práticas educativas lassalistas, fecundadas de conhecimentos e saberes múltiplos, 
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 experiências, 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.

Neste 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 educacional. Tanto de seus 
atores quanto de seus métodos, conteúdos e processos. Esta 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 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 onde imperam ferramentas digitais que mesclam presencialidade e virtualidade.  



Cada vez mais, nossas experiências estarão carregadas desta 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, nos ajude 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 12
 

ENSINO REMOTO CONSTRUÍDO POR 
EDUCADORES E PROCESSOS DE ENSINO EM 

TEMPOS DE PANDEMIA

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

Kassiana Boeck 
Graduada em Psicologia pela Faculdade 

da Serra Gaúcha, Caxias do Sul/RS. É 
Orientadora Educacional e Psicóloga do 

Colégio La Salle Carmo, de Caxias do Sul/RS

Marina Camargo Mincato
Mestre em Educação pela Universidade La 

Salle, Canoas/RS. Coordenadora Pedagógica 
do Programa Bilíngue e professora de Língua 
Inglesa do Colégio La Salle Carmo, Caxias do 

Sul/RS

Texto original publicado na língua inglesa intitulado: 
Remote education in times of pandemic: the experience 
of the Colégio La Salle Carmo de Caxias do Sul/RS. 
REGAE: Revista de gestão e avaliação educacional. 
Universidade Federal de Santa Maria. v.10. n. 19. 2021. 
p. 1-13. Doi: 10.5902/2318133867283. Esta versão em 
português apresenta alterações de acordo com os 
objetivos desta obra.

“A gestão de processos e de pessoas, 
tem uma relevância significativa na 
medida em que são acrescentados 
compromissos, responsabilidades e 
o fomento à formação permanente no 
espaço escolar, durante a pandemia.”

1 | 	INTRODUÇÃO
A pandemia da COVID-19, declarada 

pela Organização Mundial da Saúde (OMS) em 
11 de março de 2020, tem causado impactos 
em todos os segmentos sociais. Na educação, 
conforme indica o Informe 1, da Fundação 
Carlos Chagas (2020, p.1), “No Brasil, 81,9% 
dos alunos da Educação Básica deixaram de 
frequentar as instituições de ensino. São cerca 
de 39 milhões de pessoas”. 

Diante desse contexto, o Ministério 
de Educação (MEC) promulgou dispositivos 
contendo normas e medidas relativas às 
atividades educacionais em tempo de pandemia 
e a devida normatização do Ministério da 
Educação, permitiu a substituição de aulas 
presenciais por aulas que favoreçam os meios e 
as tecnologias da informação e da comunicação 
(BRASIL, 2020). Dessa forma, foi possível 
continuar oferecendo o currículo segundo 
o Regimento Escolar e o Projeto Político-
Pedagógico desta instituição educacional, 
associando o modelo remoto de ensino, cuja 
produção de conhecimento, experiências 
e resultados contribui para implementar, 
gradativamente, as mudanças metodológicas 
e especificidades que sustentam essa 
modalidade. 

Com o ensino remoto, esta instituição 
educacional foi desafiada a reformular a ação 
didático-pedagógica, a criação e socialização de 
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conhecimentos virtuais por meio do sistema de gerenciamento de conteúdo na plataforma 
digital Google Classroom, de sites e de aplicativos de aprendizagem. Foram algumas das 
estratégias adotadas com os 1.840 estudantes que possuíam acesso às tecnologias e à 
internet. De forma articulada a esse sistema de gerenciamento, os educadores adotaram 
ferramentas e recursos tecnológicos que consideraram apropriados para o desenvolvimento 
das competências previstas nos Planos de Estudo.

Nesse contexto, “Videoaulas, reuniões virtuais, lives, drives, correção virtual, 
agendamento de aula [...] são termos que passaram a incorporar o cotidiano do 
educador do século XXI, outrora utilizados de maneira espaçada, quase imperceptível”. 
(MONTEIRO, 2020, p. 18), assim como a formação e acompanhamento docente visando 
ao desenvolvimento de competências nos ambientes virtuais pela equipe pedagógica. 

Atrelado a essa diversidade e mudança repentina frente à impossibilidade de 
realização de aulas presenciais, o processo de ensino-aprendizagem remoto passou a ser 
realidade e o sentimento foi a existência de “um desassossego no ar”. “Temos a sensação 
de estar na orla do tempo, entre um presente quase a terminar em um futuro que ainda não 
nasceu”. (SOUZA, 2005).

Essa nova realidade educacional, emergida em função das circunstâncias, tempo 
de pandemia, tem gerado um profundo desafio aos profissionais da educação.  Segundo 
Larrosa; Sklir (2001), está-se vivendo com o desenvolvimento tecnológico, com demasiada 
valorização. As aulas presenciais se transformaram do dia para a noite em aulas remotas, 
e a maioria das instituições educacionais que optaram em manter suas atividades letivas, 
desafiando a se “(...) adaptar, provisoriamente, em ensino presencial para o ensino remoto.” 
(RODRIGUES, 2017).

Esse cenário, agravado pela Pandemia do COVID-19 e a devida normatização 
do Ministério da Educação, permitiu a substituição de aulas presenciais por aulas que 
favoreçam os meios e as tecnologias da informação e da comunicação (BRASIL, 2020). 
Dessa forma, foi possível continuar oferecendo o currículo conforme o Regimento Escolar 
e o Projeto Político-Pedagógico desta instituição educacional, associando o modelo remoto 
de ensino, cuja produção de conhecimento, de experiências e de resultados contribui 
para implementar, gradativamente, as mudanças metodológicas e especificidades que 
sustentam essa modalidade de ensino. 

A viabilização do ensino remoto ocorreu a partir de vivências educacionais de 
educadores, associadas às aprendizagens diárias, quando foram se realizando melhorias 
contínuas no fazer pedagógico remoto, formação e capacitação, garantindo a construção 
do conhecimento científico a fim de contribuir e assegurar o ensino de qualidade em tempo 
de pandemia. 

Autonomia, participação, trabalho em equipe, gestão de pessoas e processos 
são conceitos presentes nessa caminhada, com ênfase no aprendizado organizacional 
e no desenvolvimento de pessoas que se comprometeram nas questões estratégicas 
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ligadas às tarefas específicas nas diversas áreas do conhecimento e no ambiente virtual 
de aprendizagem. Os conhecimentos, as competências e a gestão de pessoas para 
aprender coletivamente, as informações usadas no processo de tomada de decisões, o 
talento e a disponibilidade dos educadores, a rede de contatos, o trabalho em equipe, 
enfim, uma grande categoria de ativos são considerados elementos significativos para o 
desenvolvimento do ensino remoto.

Esse cenário educacional motiva a realização desse estudo, para o qual tratamos de 
fazer valer essa experiência na ânsia de conhecer os processos na gestão estratégica de 
pessoas e de inovação que contribuíram para o ensino remoto no Colégio La Salle Carmo, 
em tempos de distanciamento social, provocados pela COVID-19. 

A pesquisa, tipo estudo, tem como objetivo analisar o ensino remoto desenvolvido 
pela equipe da coordenação pedagógica e de educadores, sob a ótica da gestão de 
pessoas e de processos, desenvolvido no Colégio La Salle Carmo, em Caxias do Sul/RS, 
durante a pandemia da COVID-19 no ano de 2020. 

O texto está dividido em quatro partes, sendo o primeiro este que agora se lê. 
A seguir, na fundamentação teórica, apoia-se basicamente da companhia de teóricos 
cuidadosamente selecionados, focando na gestão estratégica de pessoas e de processos. 
A terceira parte compreende a metodologia utilizada na pesquisa. A quarta parte diz respeito 
aos resultados e à conclusão obtidos com o ensino remoto, levando em consideração os 
processos seguidos, as atividades implantadas e as vivências das metas, favorecendo a 
aprendizagem dessa nova prática de aprender e a adesão ao método desenvolvido pelos 
educadores em suas respectivas disciplinas.

2 | 	FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA
A fundamentação teórica apoia-se basicamente da companhia de teóricos 

cuidadosamente selecionados, focando na gestão estratégica de pessoas e de processos. 

2.1	 Gestão estratégica de pessoas
Qualquer pessoa, mesmo a mais leiga no assunto, diria que as instituições são 

formadas por pessoas. Em qualquer circunstância, o papel delas é decisivo. Portanto, elas 
são estrategicamente essenciais no ensino-aprendizagem.

Nesse novo ambiente educacional, a gestão estratégica de pessoas implica a 
capacidade de compreender a relação entre o ambiente externo e a instituição, assim 
como em analisar as capacidades internas dessa instituição. Um dos fatores críticos nesse 
processo refere-se à gestão estratégica do conhecimento, cujas alavancas principais 
são a geração do conhecimento, novos estímulos à aprendizagem e à criatividade dos 
educadores. (OLIVEIRA, 2015).

O ensino remoto tem exigido dos educadores uma postura voltada para o 
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autodesenvolvimento, para o cuidado da saúde física e mental, para a aprendizagem 
contínua, principalmente com as novas tecnologias da informação e conhecimento, para a 
criatividade nas aulas, e a capacidade de lidar com a informação, realidade de isolamento 
social, transformando-os em conhecimento.  

Para Éboli (2002), essas tendências apontam para um novo aspecto na criação 
de vantagens sustentáveis, que é o comprometimento da instituição educacional com a 
educação e o desenvolvimento das pessoas.

Segundo a autora (ÉBOLI, 2002), para que um sistema de educação ou um projeto 
pedagógico atinja seus propósitos é necessário envolvimento e comprometimento das 
pessoas, motivadas a criar um sistema de educação simples e eficaz, com uma cultura de 
princípios e valores alavancadores de novos processos contínuos de aprendizagem. Para 
tal, é preciso privilegiar o desenvolvimento de competências, de atitudes, de habilidades e 
de conhecimento, junto aos educadores, que garantam processos educacionais domiciliares 
e que adotem novos elementos tecnológicos e metodológicos de ensino-aprendizagem, de 
maneira a promover a alteração de um papel passivo para um papel ativo dos educadores.

Nesse sentido, a formação dos educadores “tem sua importância nas instituições, 
porém, na maioria das vezes, é utilizada mais como uma abordagem tática e operacional, e 
seus programas não estão alinhados com a estratégia da organização”. (OLIVEIRA, 2015, 
p. 07).

Para Rhinow (2001), a valorização da aprendizagem decorre da conscientização da 
instituição educativa e dos educadores sobre uma afirmação capaz de gerar insights nas 
suas ações estratégicas. A capacidade de aprender constantemente tende a ser a única 
vantagem sustentável e qualificativa para as instituições no momento atual. Constatação 
que se torna bastante valiosa no mundo atual da educação inovadora. 

Ao formar desafiando ao novo e dizer que o educador é competente para um 
determinado aspecto, está-se dizendo que ele é capaz de assimilar o que está acontecendo 
e tomar a atitude necessária diante desse cenário de pandemia. Sendo assim, ao trabalhar 
a gestão estratégica de pessoas, tem-se uma visão do todo e sabe-se exatamente onde 
está o ponto que queremos atingir. Em outras palavras, a equipe diretiva e a coordenação 
pedagógica, ao adotar novos modelos pedagógicos remotos em um momento tão desafiador 
para a educação “(...) é encarar a instituição educacional de forma horizontal, onde as 
competências e incompetências se tornam evidentes, de modo que os investimentos 
podem e devem ser feitos permanentemente e pontuais. (ARAÚJO; GARCIA; MARTINES, 
2011, p. 119).

Tais afirmações alimentam a prática pedagógica do ensino remoto, na qual é 
possível identificar, em várias etapas, “menções ao conceito de aprendizagem nas diretrizes 
estratégicas como conteúdos e ações na sua visão e missão”. Rhinow (2001, p. 04). 
Para o autor, é evidente a necessidade do aprendizado organizacional. O foco da gestão 
estratégica de pessoas está diretamente voltado para os educadores, considerados fontes 
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e mediadores dos processos de ensino-aprendizados dos estudantes, nas organizações 
escolares. 

Dessa forma, as pessoas aparecem como um fator de alta relevância para o 
desenvolvimento do ensino remoto. Consequentemente, o desafio permanente da 
equipe diretiva e pedagógica é gerenciar de forma cuidadosa esse modelo de ensino, 
principalmente, no processo de mediação, acompanhamento pedagógico, motivação, 
resiliências e questões diversas que vão surgindo.

Segundo Borges (2006), a aprendizagem humana acontece de diversas maneiras 
e vários são os conceitos que envolvem as ações que induzem à aprendizagem: formação 
e desenvolvimento em educação. Em face às necessidades das sociedades modernas 
não se pode continuar definindo a educação em relação a um período particular da 
vida. O educador precisa aprender ao longo de toda a vida (UNESCO, 2015), e o ensino 
remoto possibilitou uma dessas aprendizagens que formatam com bastante eficácia o 
desenvolvimento de pessoas, criando condições para que, de maneira eficaz, emerjam 
demandas em benefício ao desenvolvimento dos educadores, educandos e da instituição 
educacional. (RHINOW, 2001).

As ferramentas e os ambientes virtuais, utilizados para ministrar as aulas remotas, 
trazem outro grande benefício, pois “criam condições efetivas para a identificação pelo 
desenvolvimento de competências aos profissionais”. O exercício sistemático de avaliação, 
contando com as diversas dimensões dos envolvidos, incluindo familiares, estudantes 
e sociedade civil, leva a uma percepção consistente do conjunto de conhecimentos, 
habilidades e atitudes que precisam ser desenvolvidas no decorrer do processo. (RHINOW, 
2001).

Diante das contingências do cenário educacional e social nos tempos de pandemia, 
as ações implantadas pelo projeto surgem em virtude das necessidades urgentes de novas 
respostas educacionais e demandas complexas da sociedade constatadas pelos próprios 
educadores. Tendo em vista esses desafios, alguns pontos devem ser destacados no que 
diz respeito à eficácia da educação. Em primeiro lugar, a falência do modelo cognitivo 
utilizado pelas aulas expositivas e leituras, sejam elas em sala de aula ou até mesmo em 
ambientes virtuais, como única forma aparentemente utilizada pelos educadores. 

A partir dessa realidade da educação tradicional, o ensino remoto emerge pela 
necessidade urgente na formação permanente de educadores nas áreas das novas 
tecnologias, ensino híbrido e oportunidade para utilizar novos métodos e didáticas de 
ensino, visando à aprendizagem de novos conhecimentos, ao incremento de habilidades e 
à modificação de atitudes profissionais. (RHINOW, 2001).

Essa mudança de paradigma, acabou sendo estratégica implantada pelas pessoas 
a partir das suas práticas, capacitações e desenvolvimento de competências requeridas 
pelo ensino remoto, o que exigiu motivação, habilidade, criatividade, superação de limites, 
recriação de valores educacionais, equilíbrio emocional, interação humana, resiliência, 
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identificação e gerenciamento eficaz dos desafios encontrados. Por sua vez, o sucesso 
desses educadores depende cada vez mais da oportunidade de aprender e experimentar 
novas habilidades e novos conhecimentos. Para tanto, a instituição educacional precisa 
investir continuamente no desenvolvimento de seus educadores por meio da educação 
continuada e da aprendizagem institucional. 

2.2	 Gestão de processos
No ensino remoto foi necessário pensar processos construtivos que contribuíssem 

para que a educação e os envolvidos imprimissem passos significativos em direção à 
transformação do novo modelo de ensino - de forma criativa e inovadora - e da organização 
escolar.

O pensar, agir e aprender são fundamentais para a gestão do processo instituído 
pelo ensino remoto a partir da experiência de construção conjunta. A compreensão do 
contexto em que se vivia, da mentalidade dos educadores, da nova proposta de ensino 
remoto e da motivação da equipe diretiva e pedagógica, foi primordial para a definição do 
plano de ensino, planejamento das aulas e das atividades didáticas a serem realizadas a 
partir dessa forma de ensino.

Entender a proposta do ensino domiciliar foi o primeiro passo. “Considerar como o 
entendimento e a capacidade de visualização da forma e os processos estão organizados e 
projetados”. (PAIM, et al, 2009, p. 162). Nesse cenário, desde o momento inicial do ensino 
domiciliar, a abertura a novos processos e ação sobre a nova proposta de ensino, diferente 
da então vivida por todos, e a ideia de construir em conjunto esse modelo de ensino,  com 
o foco no acompanhamento dos docentes e dos discentes, envolveu “(...) a realização 
de tarefas que respondem pelos conceitos acompanhados do ambiente interno e externo, 
a seleção, a modelagem, a melhoria, a implantação e a gestão do conhecimento e de 
mudanças nos processos.” (PAIM, et al,2009, p. 146).

Para implantar e atingir novos processos educacionais nesse contexto foi necessário,

entender o ambiente externo e interno e a estratégia organizacional; 
estabelecer, objetivos e a abordagem para promover a mudança; assegurar 
patrocínio para a mudança; entender, selecionar e priorizar processos, 
ferramentas e técnicas de melhoria, entender o processo na situação atual; 
definir e priorizar soluções para os problemas; definir práticas de gestão e 
execução de projetos e mudanças aos novos processos; implantar novos 
processos. (PAIM, et al, 2009, p. 146 - 147).

As tarefas para gerenciar os processos e as pessoas, diariamente, estão 
associadas a conceitos de viabilização da execução e realização de processos lentos e 
resistentes, com acompanhamento, ajustes e pequenas modificações em curto prazo em 
trabalho home office, com o desafio de construir novos conceitos e planos educacionais, 
que posteriormente foram assumidos pelos educadores, tendo como proposta o desafio 
à mudança, construídas por reuniões on-line, contatos digitais frequentes e permanentes 
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com toda a equipe pedagógica.
A formação em torno das novas tecnologias educacionais e suporte tecnológico foi a 

“promoção do aprendizado e a gestão no dia a dia sobre os processos” (PAIM, et al, 2009, 
p. 147), concomitantemente, com a prática diária, os educadores e equipe pedagógica se 
desafiaram e contribuíram em compreender, aprender, ensinar e avaliar a trajetória pessoal 
percorrida com o intuito de desempenhar da melhor forma a proposta do ensino domiciliar.

Pensar o modelo de ensino remoto, permitiu “a formação da noção de que o 
gestor de processos deve sempre projetar os processos”. (PAIM, et al, 2009, p. 147). 
O ensino presencial estava centrado num modelo tradicional com processos definidos, 
no direcionamento estratégico para o uso de técnicas e didáticas legitimadas, definição 
qualitativa e quantitativa dos problemas enfrentados, enraizados e sistemáticos. O ensino 
remoto promoveu e fomentou uma nova forma de pensar, de fazer educação e de agir 
como educador, que o contexto social estava exigindo. (PAIM, et al, 2009).

Nesse cenário, o pensar estava centrado em uma estratégica de remodelagem 
do processo de ensino-aprendizado, relações humanas (on-line) e práticas educativas 
usufruindo das diversas ferramentas das plataformas digitais com o intuito de atingir a 
qualidade educativa, que fomente a mudança progressiva na comunidade local e na vida 
dos educadores. A melhoria dos processos de ensino remoto fomentou a reflexão da 
importância da gestão da mudança, compreendendo e respeitando sempre o contexto que 
se vive, as pessoas, a cultura e o ambiente educativo.

O agir estava atrelado à gestão dos processos no dia a dia, ao planejamento e 
às ações concretas. Esses processos promoveram o funcionamento esperado para que 
o trabalho e a forma de ser e agir dos envolvidos ocorresse de maneira adequada ao 
estudado e ao planejado. (PAIM, et al, 2009).

Nesse processo, o desafio dos educadores e da coordenação pedagógica constitui-
se em manejar e lidar com o plano educativo construído e reconstruindo semanalmente, agir 
de acordo com as demandas, acompanhar e fazer com que o pré-estabelecido ocorresse. 
Essa missão, por vezes, não foi tão simples, pois gerou ansiedade, insegurança, pressão 
e cobranças das famílias, uma vez que a mudança mental de todos não estava totalmente 
integrada e sincronizada, ou seja, todos tinham em mente o modelo presencial de ensino. 
Aos poucos, foi-se implementando como projetado e planejado, sempre tendo em vista a 
qualidade do ensino domiciliar.

 “O aprender foi a promoção do aprendizado sobre todo esse processo”. (PAIM, et 
al, 2009, p. 217). O acompanhamento, a formação e as mudanças drásticas e progressivas 
desse modelo de ensino têm sido fortalecidas ao longo do período. O aprendizado e o 
crescimento organizacional e pessoal estiveram associados à criação e à construção 
coletiva, à abertura para formação permanente e ao acompanhamento diário dos 
processos. Além disso, também estiveram ligados aos registros do desempenho e da 
evolução, aos conteúdos estudados, ao histórico de desempenho dos educadores nas 
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relações interpessoais com os estudantes e à melhoria do desempenho em suas práticas 
educativas. (PAIM, et al, 2009).

No referente aos educadores construtores de processos, percebe-se que em 
qualquer ambiente, 

as organizações são formadas por pessoas, o papel delas em qualquer 
circunstância é decisivo. Contudo, “decisivo” é uma classificação um tanto 
quanto abrangente, que não ajuda muito a tomar decisões, principalmente, 
com relação aos processos que ali ocorrem. (ARAÚJO; GARCIA; MARTINES, 
2011, p. 117).

No Colégio La Salle Carmo, a decisão de mudar deveria partir da equipe diretiva 
e da coordenação pedagógica seguida, essencialmente, pelos educadores, pois são os 
principais responsáveis pelo processo de mudança. O principal desafio encontrado nesse 
novo processo educacional, fomentado pelo ensino remoto, esteve relacionado diretamente 
ao processo que as pessoas deveriam fazer para atingir os objetivos propostos. 

Para Araújo; Garcia; Martines (2011), as pessoas são fundamentais para atingir os 
objetivos propostos. É de extrema importância desenvolver a competência, a liderança e 
a cultura de uma nova forma de ensino. A competência “pode e deve ser conquistada”. 
A liderança “não pode ser imposta”.  A cultura “precisa ser trabalhada em prol de uma 
proposta a cada dia, seja esta gestão de processos e pessoas ou não”.

Esse novo processo exigiu dos gestores habilidade de aceitar mudanças repentinas 
para tomar novas atitudes, bem como o conhecimento das pessoas e dos processos, assim 
como as relações interpessoais entre os educadores e os educandos. Sair do senso comum 
do cotidiano educacional e se desfazer do modelo de ensino presencial foi essencial para 
alcançar a excelência do ensino remoto, assegurando os princípios da escola.

A implementação do ensino remoto instituiu novos processos e mudanças na prática 
educativa. “Promover o funcionamento envolve fazer com que o trabalho ocorra de maneira 
adequada, ou como esperado e projetado.” (PAIM, et al, 2009, p. 208). Para esse fim, o 
papel dos educadores é manejar ou lidar com o fluxo de objetos de estudo e a ação do 
ensino domiciliar. Basicamente, fazer o ‘bastão ser transferido’ ao longo das etapas do 
processo no dia a dia das aulas para o compromisso dos estudantes de estarem online nas 
aulas e serem os protagonistas no processo de ensino aprendizagem. 

Esses objetos, ou ‘bastão’, “são frequentemente informações, materiais, busca de 
recursos, pessoas, ideias, conhecimentos que, em muitos casos, devem andar em conjunto, 
de maneira articulada, sincronizada, integrada e coordenada”. (PAIM, et al, 2009, p. 208).

As definições de processos já representadas permitem perceber que a gestão 
de processos também deve ser realizada diariamente. As práticas definidas no projeto 
educativo são fundamentais e necessárias do planejamento à execução. Alocar recursos 
para as tarefas, supervisionar o andamento e controlar resultados podem ser sintetizados 
como fazer com que as atividades dos processos sejam realizadas. (PAIM, et al, 2009, p. 
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208).
A tarefa de implementar o ensino remoto e promover a realização dos processos  - 

que envolvem planejamento, programação, criatividade, inovação e ação - são fundamentais 
para as mudanças a curto prazo, não descartando a importância da boa comunicação interna 
e entre as diversas etapas das atividades, assim como com as famílias dos educandos.

A gestão da mudança foi parte integrante dessa transformação de ensino, 
implementando alterações estruturais, estratégicas e mentais. O desafio maior, porém, 
estava em engajar os educadores a fazê-los cooperar com a execução de novos processos 
e serem eficientes nas mudanças ocorridas na caminhada educativa.

Mudar não é simples e, muitas vezes, não é fácil, principalmente, quando se trata de 
mudança do modelo presencial de educação para totalmente remoto. Por isso, a oportunidade 
ofertada à formação dos educadores, principalmente sobre os recursos tecnológicos da 
educação, é fundamental, pois está ligada intimamente à gestão da mudança. E ocorre 
por meio da implementação da nova prática educacional e da mudança de atitudes nas 
relações com estudantes, principalmente. (LOPES; STADLER; KOVALESKI, 2014). 

Uma mudança tira as pessoas de sua área de conforto e as remete ao 
desconhecido. É normal que se tenha medo do que não se conhece. Nesse 
aspecto, o líder da mudança tem as funções básicas de explicitar ao máximo 
aonde se quer chegar e evidenciar as oportunidades da nova situação, 
minimizando as resistências. As pessoas só mudam e aceitam a mudança 
quando confiam e seguem o líder do processo da mudança. Mudanças 
impostas tendem a fracassar ao longo de curto espaço de tempo. (LOPES; 
STADLER, KOVALESKI, 2014, p. 56).

Além da gestão das questões do cotidiano, que era algo relevante, o foco também 
consistiu em “encontrar novos caminhos para os procedimentos de mudança quando 
temos condições, melhor, quando somos detentores dos meios e modos, ou quando temos 
condições de lutar e conseguir esses meios”. (ARAÚJO; GARCIA; MARTINES, 2011, p. 
129).

3 | 	METODOLOGIA
A pesquisa é do tipo estudo de caso, tendo como temática investigativa o ensino 

remoto em tempos de pandemia. É fundamental conhecer o que se aprende ao estudar 
o caso, sendo necessário um estudo da particularidade e da complexidade de um caso 
singular, o que leva a entender sua atividade dentro de importantes circunstâncias. Para 
Yin (2005), estudo de caso é uma investigação empírica, um método que abrange tudo – 
planejamento, técnicas de coleta de dados e análise. 
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4 | 	RESULTADOS E DISCUSSÕES
Analisar o ensino remoto, desenvolvido pelo Colégio La Salle Carmo, no período 

da pandemia da COVID-19, no ano letivo de 2020, sob a ótica dos processos de gestão 
de pessoas é o objetivo central desse estudo. A partir da retomada reflexiva, pretende-
se, como objetivos secundários, identificar quais processos relacionados à gestão de 
pessoas contribuíram para a realização desse modelo de ensino; comparar a evolução 
dos processos de gestão de pessoas alcançados e observar o padrão e a continuação / 
desempenho dos educadores do Colégio.

4.1	 Os Processos e a gestão de pessoas na implantação e aperfeiçoamento 
do ensino remoto

Nesse contexto, os protagonistas pela implantação do ensino remoto foram os 
educadores, pois do dia para a noite, em questão de três dias as aulas passaram do ensino 
presencial para o remoto e tiveram um turbilhão de demandas a serem atendidas como 
reorganizar as rotinas pessoais e familiares, e, em muitos casos, totalmente alterada, 
aperfeiçoar e rever os planejamentos face à mudança repentina da forma de educar, 
atender as demandas legais propostas pelo governo. Também precisaram ter o acesso 
às infraestruturas como internet, computador e as plataformas de aprendizagem, domínio 
de novas ferramentas e metodologia de ensino e garantir aprendizagem dos estudantes, 
desenvolvendo novas competências, vivências e experiências, tomando como base os 
valores pessoais e institucionais, as aprendizagens e habilidades de inovação, da mudança 
de paradigma do ensino, capacitação e formação visando à garantia do domínio de novas 
tecnologias de comunicação e informação.

Nos processos de implantação e de aperfeiçoamento do ensino remoto, percorreram 
os seguintes caminhos: 

a) o primeiro momento, na fase inicial da pandemia, o ensino remoto ocorreu 
em caráter emergencial, no qual, foi disponibilizado o material didático e exercícios, via 
plataforma da editora parceira, permitindo aos pais e aos alunos acesso às informações 
acadêmicas, visando à garantia da continuidade do ensino. 

Nessa fase, a gestão de processo permeou também caminhos básicos de instrução 
e de planejamento dos professores, todos criados conforme o momento vivido, destacando 
o plano de aula diário e semanal de ensino remoto de acordo com cada disciplina, garantia 
do currículo integrado entre as áreas do conhecimento e a reposição das aulas de acordo 
com o calendário escolar. A organização das aulas, respeitando o plano programado 
para trimestre, levou em consideração os conteúdos, as habilidades e as competências, 
obviamente já estabelecidos pelos educadores no período presencial, repensando os 
aspectos procedimentais a fim de que todos pudessem executar de modo remoto, sem a 
mediação presencial do educador e, acima de tudo, sem se distanciar daquilo que estava 
planejado.
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Nesse cenário, a equipe pedagógica foi desafiada a manter-se calma e evitar possíveis 
pânicos dos educadores, alunos e familiares diante do novo desafio, acompanhando os 
desdobramentos da pandemia e dos decretos do Estado do Rio Grande do Sul.

b) o segundo momento ocorreu após um mês sem aulas presenciais. Com o aumento 
do período de distanciamento social, indicados pelos decretos municipais e estaduais, foi 
criada uma sala de aula virtual ou ambiente virtual de aprendizagem em todos os níveis de 
ensino, na plataforma da Google for Education com o uso das ferramentas como o Google 
Classroom. 

Nesse formato adotado, diante de um calendário sistematizado, os alunos tiveram 
em média duas aulas diárias. E novamente os educadores foram desafiados a planejar 
e executar suas aulas de forma mesclada, o que permitiu uma maior aproximação entre 
estudantes e educadores, e as atividades passaram a ser postadas nas mesmas salas. 
Concomitantemente, os educadores, equipe pedagógica e tecnologia da informação (TICs) 
realizavam o curso online e treinamento via live no youtube do programa da Google  for 
Educacion, além de palestras motivacionais via meet.

c) o terceiro, ocorreu no início do terceiro momento do ensino domiciliar, quando 
cada turma passou a ter a sua sala de aula virtual, com aulas online no Classroom de 
acordo o horário semanal das aulas presenciais, exigindo dinamismo pedagógico de todos 
os educadores a fim de proporcionar a interação, a participação, a permanência e o bem-
estar dos estudantes nas salas de aulas virtuais, com o devido acompanhamento e ajustes 
da equipe pedagógica e TICs.

d) o quarto momento transcorreu com o retorno das aulas com a presença de 50% dos 
estudantes de cada turma presencial e os demais online na plataforma de aprendizagem, 
intercalando os dias, integrando simultaneamente aulas presenciais e online, exigindo de 
todos novo modelo e processos de comunicação, os quais possibilitam conhecer e discutir 
diferentes realidades do mundo, trazendo à tona os modelos e os métodos de ensino 
híbrido.

Nesse último momento, já estável, muitas ações metodológicas e didáticas foram 
executadas pelos educadores e com mais propriedade e segurança para ministrar as aulas 
remotas, diagnóstico do perfil e do ânimo de cada turma, como também da avaliação do 
processo educativo individual e coletivo. Importante que, antes de iniciar cada aula ou 
no início da semana, o desafio dos professores foi realizar o check-in, sentir e ouvir o 
momento em que os estudantes apresentavam seus interesses, angústias, aprendizagens, 
motivações e desejos para realizar e participar das aulas remotas. No final da semana de 
aula, oportunizou-se o momento de check-out, pelo qual os estudantes apresentavam os 
desafios, as oportunidades, as dificuldades e as aprendizagens em nível pessoal e grupal. 

4.2	 Evolução dos processos de gestão de pessoas dessa prática educativa
A educação formal defronta-se com um impasse diante de tantas mudanças 
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provocadas pela pandemia: como evoluir para tornar-se relevante e conseguir que todos 
aprendam, de forma competente, a conviver, a conhecer e a construir esse modelo de ensino. 
Notadamente, os processos que envolvem a organização do currículo, as metodologias, o 
tempo e os espaços evoluíram significativamente.

A escola padronizada e tradicional, que ensina e avalia a todos de forma igual e exige 
resultados previsíveis, pelo modelo de ensino remoto, evidencia o conhecimento baseada 
em competências, em habilidades, em atitudes e que exigem proatividade, colaboração, 
personalização e visão empreendedora dos educadores e coordenação pedagógica, 
eliminando as certezas e as acomodações do caminhar educativo. 

O ensino remoto surge como uma evolução dessa educação tradicional, integrando 
os processos das pessoas dentro dos seus espaços domiciliares e tempos de isolamento 
social. O ensinar e o aprender acontecem em uma interligação simbiótica, profunda, 
constante entre o que se denomina mundo físico e mundo digital. Não são dois mundos ou 
espaços, mas um espaço estendido, uma sala de aula ampliada, que se mescla, hibridiza 
constantemente. 

Por isso, a educação formal é cada vez mais blended, misturada, híbrida, porque 
não acontece só no espaço físico da sala de aula, mas nos múltiplos espaços virtuais. 
O educador precisa seguir comunicando-se face a face com os estudantes, mesmo que 
virtuais, mas também equilibrando os processos educacionais, integrando-se com todos. 

O ensino remoto desafiou e exigiu respostas imediatas de todos, e o ambiente 
virtual de aprendizagem foi fundamental para abrir a escola para o mundo e para trazer o 
mundo para dentro da escola. Uma outra mescla foi a de prever processos de comunicação 
mais planejados, organizados e formais mais abertos, como os que acontecem nas redes 
sociais onde há uma linguagem mais familiar, uma espontaneidade maior, uma fluência de 
imagens, ideias e vídeos constante otimizadas para a aprendizagem. 

Durante o processo de aprendizagem, foram utilizados diferentes planos de ação, 
uso de ferramentas de aprendizagem para operacionalizar o ensino domiciliar, as quais 
partiam sempre de uma vivência baseada na realidade vivida. Outro diferencial foi a 
mentoria como quebra de paradigmas da educação o que auxiliou no autodesenvolvimento. 
Agregando a todo esse processo a cocriação, a colaboração e o compartilhamento estiveram 
sempre presentes no processo ensino-aprendizagem, nas soluções dos problemas que 
emergiram, nas vivências e nas experiências diárias, de recursos e da metodologia de 
ensino. Educadores e coordenações pedagógicas revezavam-se nesses papéis e, quando 
necessário, convidaram outros profissionais para compartilhar experiências e sabedorias 
nas aulas remotas.

O ensino remoto contribuiu para uma educação a partir do par experiência / sentido, 
construindo e unindo gestão de pessoas e de processos educativos. Quanto ao sentido, 
explora-o a partir do sujeito da experiência, definido não por sua atividade, mas pela 
abertura para ser transformado pela experiência – território de passagem, submetido a 
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uma lógica da paixão. O saber da experiência surge da relação entre o conhecimento e as 
relações humanas, singular e concreto.

Os envolvidos se apropriaram de competências múltiplas e da vivência com esse 
modelo de ensino. Foi muito mais do que um laboratório para criar novas metodologias e 
processos educacionais, pois proporcionaram o desenvolvimento de novas habilidades, 
aprendizados, gestão do tempo e da mudança, qualificando as relações interpessoais e 
profissionais como decorrência dos processos de gestão de pessoas.

5 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS
Conclui-se que é possível manter um modelo de ensino remoto e híbrido – novas 

formas de ensinar, gestão de processos e de pessoas, metodologias novas e ativas, 
ambientes digitais atraentes - se a escola contar com educadores disponíveis e flexíveis às 
mudanças, bem como o trabalho junto aos estudantes, desafiando a serem autônomos e 
protagonistas de uma aprendizagem rica e estimulante.

É sabido que, nesse contexto social e educacional, o maior desafio é fomentar 
o processo de gestão de pessoas. Para atingir os melhores resultados, sem dúvida, é 
necessário estar preparado e aberto às surpresas que o mundo oferece e que tem exigido 
das pessoas e dos profissionais a capacidade de enfrentar escolhas complexas, capazes 
de empreender, criar e conviver em cenários de rápidas transformações.

Para que o ensino domiciliar implantado pudesse causar efeito em direção à 
intencionalidade - pela qual foi definido e eleito - foi necessário que os educadores desse 
processo o assimilassem, no sentido de compreender e de acreditar no seu potencial 
pedagógico, de inovação, e imprimindo uma boa dose de disponibilidade intelectual 
(estudos) e afetiva (relações interpessoais virtuais) para trabalhar conforme a proposta, já 
que são muitas as condições no contexto escolar e social que poderiam dificultar ou mesmo 
impedir a execução do ensino remoto.

A gestão de processos e de pessoas, nessa perspectiva, tem uma relevância 
significativa à medida que são acrescentados compromissos, responsabilidades e o 
fomento à formação permanente. A interação entre a equipe pedagógica e de educadores 
foi uma das principais fontes para a execução e para a evolução dos processos educativos 
e a qualidade motivacional do projeto e dos envolvidos nele.

Portanto, um desafio interessante para futuras pesquisas é o dos registros dos modos 
como as experiências de gestão de pessoas e de processos voltadas aos docentes são 
realizadas com as novas metodologias educacionais e seus efeitos junto aos estudantes, 
de modo a ampliar as reflexões e as evidências de seus benefícios pedagógicos e de 
aprendizagem no contexto global.
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