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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo geral investigar, da perspectiva dos alunos, a possivel
influéncia positiva da postura amigavel do gestor escolar na permanéncia e na continuidade de
estudos de estudantes do ensino médio com habilitacdo profissional de Técnico em
Administragdo (M-Tec), de uma Escola Técnica Estadual (ETEC) do interior de S&o Paulo e as
principais caracteristicas dessa postura. Foram objetivos especificos: (a) identificar praticas de
gestdo humanizada desenvolvidas por gestores escolares; (b) entender como essas praticas
repercutem nas relacBes dos gestores com os alunos e no clima organizacional da instituicéo;
(c) levantar indicadores sobre a importancia da gestdo humanizada nas relacdes entre diretor de
escola e alunos, d) cotejar a postura e atuacdo da lideranca humanizada com outros tipos de
lideranca. Entende-se que uma gestdo humanizada valoriza o respeito, a empatia e a
comunicacao eficaz nas relagdes interpessoais dentro da instituicdo de ensino. A justificativa
da escolha do tema deve-se a importancia de compreender e analisar formas de tornar o
ambiente educacional mais humano, de modo a que a equipe escolar melhor desenvolva seu
trabalho com resultados positivos para os alunos. A hipétese foi que a gestdo humanizada
influencia positivamente o clima organizacional e promove um ambiente escolar acolhedor e
motivador, que contribui para o desenvolvimento integral dos alunos. O apoio tedrico teve por
base principal os seguintes autores: Freire (1996), Libaneo (2001), Luck (2013) e Paro (2006),
além de outros que se mostraram relevantes no decorrer da investigacdo. Como metodologia,
utilizou-se a pesquisa de campo com aplicacdo de questionario a 20 alunos do 2° ano do ensino
médio com habilitacdo profissional de Técnico em Administracdo (M-Tec). Os dados revelaram
que a gestdo escolar pautada pelo respeito, empatia, escuta sensivel e valorizacédo das relagoes
humanas repercute diretamente na construcdo de um ambiente escolar mais afetivo, seguro e
motivador. Em decorréncia, a pesquisa permitiu concluir que a postura humanizada do gestor
escolar contribui para a permanéncia dos estudantes no ensino médio técnico e para
continuidade dos estudos e que o papel do diretor escolar vai muito alem das fungdes
administrativas que tradicionalmente Ihe sdo atribuidas. Como produto, foi planejado um
minicurso para formacao da equipe escolar. Espera-se que os resultados desta pesquisa, quando
divulgados, possam contribuir para a promog¢édo de uma gestdo mais humanizada nas escolas,
favorecendo o bem-estar dos alunos, a qualidade do ensino e o desenvolvimento de habilidades
inter-relacionais e sociais essenciais para o sucesso académico e profissional dos estudantes.
Cabe esclarecer que o termo “gestor”, embora tenha multiplicidade de entendimentos, refere-
se, nesta pesquisa, ao diretor da escola.

Palavras-chave: Ensino Médio e Técnico; relacdo diretor-alunos; gestdo escolar humanizada;
estilos de lideranca escolar; permanéncia e continuidade de estudos.



ABSTRACT

This research aimed to investigate, from the students' perspective, the possible positive
influence of the school administrator's friendly attitude on the retention and continuity of studies
of high school students with a professional qualification in Administration Technician (M-tec),
from a State Technical School (ETEC) in the interior of S&o Paulo, and the main characteristics
of this attitude. Specific objectives were: (a) to identify humanized management practices
developed by school administrators; (b) to understand how these practices impact the
relationships between administrators and students and the organizational climate of the
institution; (c) to gather indicators on the importance of humanized management in the
relationships between school principals and students; (d) to compare the attitude and
performance of humanized leadership with other types of leadership. It is understood that
humanized management values respect, empathy, and effective communication in interpersonal
relationships within the educational institution. The justification for choosing this theme lies in
the importance of understanding and analyzing ways to make the educational environment more
humane, so that the school team can better develop its work with positive results for the
students. The hypothesis was that humanized management positively influences the
organizational climate and promotes a welcoming and motivating school environment,
contributing to the integral development of students. The theoretical framework was primarily
based on the following authors: Freire (1996), Libaneo (2001), Luck (2013), and Paro (2006),
in addition to others who proved relevant during the investigation. The methodology employed
field research using a questionnaire administered to 20 students in the second year of high
school with a professional qualification in Administration Technician (M-Tec). The data
revealed that school management guided by respect, empathy, sensitive listening, and valuing
human relationships directly impacts the construction of a more affective, safe, and motivating
school environment. Consequently, the research concluded that the humanized approach of the
school manager contributes to the retention of students in technical high school and to the
continuation of their studies, and that the role of the school principal goes far beyond the
administrative functions traditionally assigned to them. As a product, a mini-course was
planned for the training of the school staff. It is expected that the results of this research, when
published, will contribute to the promotion of more humanized management in schools,
favoring student well-being, the quality of education, and the development of interpersonal and
social skills essential for students' academic and professional success. It should be clarified that
the term "manager,"” although it has multiple meanings, refers, in this research, to the school
principal.

Keywords: Secondary and Technical Education; principal-student relationship; humanized
school management; school leadership styles; student retention and continuity of studies.
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Memorial

Iniciei-me no mundo do trabalho aos 14 anos, na &rea industrial, na cidade de Franca-
SP, atuando como operario em fabricas de calcados. Exerci essa atividade até os 20 anos,
quando, gragas ao conhecimento adquirido em curso na area de Departamento Pessoal,
promovido pelo Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC), na mesma cidade,
comecei a trabalhar na area administrativa de empresas, atuando como auxiliar e encarregado
de departamento pessoal, em fabricas de calcados e escritorios nas cidades de Franca-SP e
Patrocinio Paulista-SP. Meu ultimo vinculo empregaticio no mercado corporativo foi na
empresa Magazine Luiza, ainda na cidade de Franca-SP, onde atuei de 2007 a 2009, como
auxiliar de departamento fiscal e pessoal. No ano de 2007, concomitantemente com a carreira
no mercado corporativo, ingressei na carreira de Professor de Ensino Medio e Técnico, no
Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza (CEETEPS).

De 2009 a 2016, atuei como Diretor de Servicos Administrativos (DS) na Escola
Técnica Estadual (Etec), situada na cidade de Serrana-SP. A partir do ano de 2013, atuei como
Coordenador de Classe Descentralizada na cidade de Jardindpolis-SP, exercendo esta funcéo
concomitantemente a de Diretor de Servicos (DS) até o ano de 2016.

Com o passar do tempo e com os estudos realizados, conhecimentos e experiéncias
adquiridas, assumi a funcédo de Diretor de Escola Técnica no ano de 2016. No ano de 2025,
passei para a fungdo de Coordenador Pedagdgico, exercendo-a simultaneamente a de professor
de Ensino Médio e Técnico e, a partir de 01 de agosto de 2025, assumi a funcdo de Chefe de
Servigos Administrativos e Financeiros desta Etec, afastando-me das demais fungdes.

Quanto a minha formacdo académica, sou graduado em Administracdo de Empresas
pelo Centro Universitario Claretiano, situado na cidade de Batatais-SP, tendo concluido o curso
no ano de 2003. Através do Programa de Formacdo Pedagogica promovido pelo Centro
Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza (CEETEPS), conclui a Licenciatura em
Administragdo no ano de 2010.

Para o desenvolvimento de minha carreira cursei 0 programa de Pds-Graduacao lato
sensu em Gestdo de Pessoas e Projetos Sociais, pela Universidade Federal de Itajuba-MG
(UNIFELI), promovido pelo programa Universidade Aberta do Brasil (UAB), atraves do polo
situado na cidade de Araxa-MG, concluido no ano de 2015. Em 2018, conclui a P6s-Graduacéo
lato sensu em Gestdo Educacional, pela Faculdade Innovare, situada na cidade de Sdo Paulo e,

no ano de 2019, conclui a P6s-Graduacéo lato sensu em Direito do Trabalho, promovido pela



Faculdade Metropolitana do Estado de Séo Paulo (FAMESS), situada na cidade de Ribeirdo
Preto-SP.
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1. INTRODUCAO

No decorrer da minha trajetoria profissional, deparei-me com diversos estilos de
lideranca nas empresas corporativas e, ao ingressar na carreira do magistério, em especial no
desempenho das minhas atribui¢cdes como Diretor de Escola Técnica, passei a entender que a
gestdo participativa e humanizada deve ser cultivada para a construgdo de vinculos com 0s
alunos.

Em contato diario com os alunos, varios relataram que, nas escolas por onde passaram,
nunca tiveram diretores que 0s ouvissem, que acreditassem no seu potencial, que 0s
incentivassem a sonhar e que nunca desanimassem de lutar pelos seus sonhos. Esses relatos
mostravam que os alunos ndo se sentiam valorizados pelas direcGes das escolas nem
protagonistas dos destinos que a educacgao poderia mostrar.

Os depoimentos espontaneos dos alunos levaram-me a refletir sobre a possivel
influéncia positiva de uma gestéo escolar mais humanizada na motivacdo e permanéncia dos
estudantes na escola de educacao técnica, sendo essa a principal inquietagdo que me conduziu
a pesquisar sobre o tema.

Na area da gestdo educacional, encontram-se muitos estudos sobre a influéncia de
modelos oriundos da gestdo empresarial, com base nas noc¢des de eficiéncia, produtividade e
racionalidade. Muitos estudos sobre gestdo democratica, com base na Constituicdo Federal
(CF) (Brasil, 1988) e na Lei de Diretrizes e Bases da Educa¢do Nacional (LDB) (Brasil, 1996),
também sdo encontrados. O mesmo ndo acontece quando se procura por estudos sobre uma
gestdo mais humanizada, com foco nas rela¢cdes humanas que acontecem dentro da escola.
Poucos estudos foram encontrados sobre esse aspecto da gestdo, principalmente quando se
procura sobre o papel do diretor escolar no trato com os alunos.

Ao propor esta pesquisa, entende-se que, a medida que cria vinculos de confianga com
os alunos, o gestor estimula a equipe escolar a seguir a mesma direcao e favorece a criagao de
um ambiente agradavel, acolhedor e que incentiva os alunos a continuidade dos estudos e a
mostrar que serdo capazes de alcangar seus objetivos profissionais atraveés da educacao.

A pesquisa foi realizada com alunos de uma escola técnica (Etec) do interior de S&o
Paulo. Boa parte deles é oriunda das camadas sociais populares, muitas vezes com pais e
familiares pouco escolarizados, e com dificuldades econémicas. Caso a escola ndo ofereca
ambiente acolhedor e agradavel, a tendéncia dos alunos a abandonar os estudos € muito
grande. No entanto, se continuarem os estudos, percorrendo o nivel médio profissionalizante,

atuando como protagonistas de sua formacdo, poderdo ter melhores condigcdes de
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empregabilidade no futuro. O gestor escolar tem papel fundamental na compreensdo dessa
situacdo e a influenciar os alunos a permanecerem na escola. Entender os fatores que
contribuem para uma gestdo mais humanizada é fundamental, comecando pela sua prépria
relacdo com os alunos.

Diante dessa realidade, a justificativa para escolha do tema desta pesquisa estd
relacionada a importancia de aprofundar a compreensdo sobre como o diretor escolar, ao
exercer uma gestdo humanizada, contribui para tornar o ambiente educacional mais humano
no trato com os alunos, incentivando a conclus@o do curso e prevenindo o abandono escolar.

Na minha experiéncia, atuando em diversas fun¢fes do magistério, mas principalmente
como gestor de escola técnica, tenho observado que, quando os alunos iniciam suas atividades
escolares na Etec, ao serem bem acolhidos e recebidos desde o primeiro dia de aula pelos
gestores da escola, demonstram estranhamento, pois ndo tinham esse acolhimento nas escolas
onde estudaram. Este fato me levou as seguintes indagacOes: As relacdes entre o diretor da
escola e os alunos podem promover vinculos que 0s estimulem na permanéncia escolar e na
continuidade dos estudos? Como os alunos percebem a boa recepcéo que tém na Etec? Foram
esses 0s problemas que me levaram a pesquisar sobre as praticas de gestdo escolar, em
especial, sobre praticas humanizadas na gestao escolar.

O objetivo geral da pesquisa foi o de identificar, da perspectiva dos estudantes, a
possivel influéncia positiva da postura amigavel do diretor escolar na permanéncia e no
rendimento escolar dos alunos do Ensino Médio com Habilitacdo Profissional de Técnico em
Administracdo (M-Tec) de uma Escola Técnica Estadual do interior de Sdo Paulo e as
principais caracteristicas dessa postura. Quanto aos objetivos especificos, foram formulados
0S seguintes:

(a) Identificar préaticas de gestdo humanizada desenvolvidas por gestores escolares;

(b) Identificar a percepcdo dos alunos sobre a influéncia da postura amigavel do gestor

escolar na permanéncia escolar;

(c) Entender como as praticas de gestdo humanizada repercutem nas relacdes do

diretor com os alunos e no clima organizacional da instituicéo;

(d) Cotejar a postura e atuacgao da lideranga humanizada com outros tipos de lideranca.

A hipotese inicial foi que uma gestdo humanizada influencia positivamente o clima
organizacional e promove um ambiente escolar acolhedor e motivador, que contribui para o
desenvolvimento dos alunos.

A coleta de dados de campo se deu por meio de questionario aplicado a alunos no

préprio ambiente escolar, em horario previamente combinado e fora do horario de aulas. Ela
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foi precedida de parecer favoravel ao desenvolvimento da pesquisa emitido pelo Comité de
Etica em Pesquisa da UNIARA (CEP-Uniara) (Parecer n° 7.281.348) e de autorizagio para
realizacdo da pesquisa das instancias superiores do Centro Paula Souza, a qual foi concedida
conforme Apéndice n° 01. Nesses termos, os principios de transparéncia metodoldgica e
confiabilidade foram devidamente observados.

Quanto aos riscos e beneficios, entende-se que os participantes desta pesquisa tiveram
a garantia de que seus dados fossem resguardados com confiabilidade e seguranca e somente
responderam as questdes se se sentiram aptos e nao ficaram constrangidos ou desconfortaveis
com nenhuma questdo. Eles terdo suas imagens preservadas e seus dados serdo protegidos de
acordo com a Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD), lei n°® 13.709 de 14 de agosto
de 2018 (Brasil, 2018), que dispde sobre o tratamento de dados pessoais. Desse modo,
entende-se que a pesquisa nao ofereceu riscos fisicos aos participantes. No entanto, poderia
oferecer certos riscos emocionais. Para minimizar algum possivel desconforto, o pesquisador
esclareceu a importancia da colaboragdo de cada um para o levantamento de dados sobre o
tema pesquisado. Também esclareceu as duvidas que porventura surgiram para que nao
houvesse quaisquer mal-entendido e foram informados que poderiam interromper a
participacdo ou deixar de responder a alguma questdo a qualquer momento sem que fossem
prejudicados no ambito da escola.

Para finalizar esta secdo, apresenta-se uma sintese das informagdes sobre a pesquisa.

Quadro 1 - Informac6es sobre a pesquisa

Local Escola Técnica Estadual, situada no interior de S&o Paulo.

Periodo de aplicagdo dos Entre outubro e dezembro de 2024, apds a aprovacao do projeto pelo
Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Uniara e do Centro Paula Souza

instrumentos de coleta em campo (CPS)

Sujeitos 20 alunos, todos cursando o 2° ano do ensino médio com habilitacéo

profissional de técnico em administracéo.

Critérios para inclusdo ou exclusdo | Inclusdo: ser aluno regularmente matriculado no ensino médio da
dos sujeitos Etec e aceitar participar da pesquisa, trazendo assinado o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e assinando o Termo de
Assentimento Livre e Esclarecido (TALE).

Excluséo: ndo cumprir os critérios de inclus&o.

Instrumentos da parte empirica Questionario para os alunos

Forma de anélise de dados Tabulacéo, organizacdo, agrupamento e andlise das
respostas com base na bibliografia indicada.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2024).
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A partir dos dados apontados pelos estudantes, foi elaborada esta dissertagdo de
mestrado, requisito final para obtencédo do titulo de Mestre em Processos de Ensino, Gestédo e
Inovacéo.

Além desta introduc¢do, que constitui a Secdo 1, o trabalho apresenta: na Secédo 2, a
metodologia desenvolvida; na Se¢éo 3, a contextualizagdo detalhada da pesquisa; na Secao 4,
o referencial tedrico; na Secédo 5, a apresentacao e analise dos dados coletados; na Secéo 6, a

concluséo e consideracdes finais. Na sequéncia aparecem as referéncias, apéndices e anexos.
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2. METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa utilizada foi de carater qualitativo-quantitativo; trata-se de
pesquisa empirica, com coleta de dados em campo. O tipo de pesquisa qualitativa se mostrou
a mais adequada, porque se pretendia tipificar as representagdes dos alunos sobre o diretor de
escola e suas posturas e atitudes captando os aspectos subjetivos presentes nas respostas;
dados quantitativos foram colhidos como suporte complementar para melhor elucidacao da
analise que se pretendia realizar.

Como esclarece André (2013), o principal objetivo de uma pesquisa qualitativa ¢ a

interpretacdo do fenémeno especifico que é objeto de estudo.

As abordagens qualitativas de pesquisa se fundamentam numa perspectiva
que concebe o conhecimento como um processo socialmente construido
pelos sujeitos nas suas interacdes cotidianas, enquanto atuam na realidade,
transformando-a e sendo por ela transformados. Assim, o mundo do sujeito,
os significados que atribui as suas experiéncias cotidianas, sua linguagem,
suas produgdes culturais e suas formas de interagdes sociais constituem os
nacleos centrais de preocupacdo dos pesquisadores. Se a visdo de realidade
¢ construida pelos sujeitos, nas interagdes sociais vivenciadas em seu
ambiente de trabalho, de lazer, na familia, torna-se fundamental uma
aproximacao do pesquisador a essas situagdes (André, 2013, p. 97).

De acordo com a autora, os resultados de uma pesquisa qualitativa ndo sdo
generalizaveis a outras realidades, mas podem iluminar a leitura de situagdes semelhantes.
Pode-se destacar como caracteristicas do enfoque qualitativo: (a) o instrumento principal é o
proprio pesquisador; (b) o ambiente ¢ a fonte direta dos dados; (c) centra-se na identificagdo
das caracteristicas de uma dada situacéo.

A coleta de dados em campo em “uma” determinada escola caracterizou um estudo de
caso. O estudo de caso € uma forma particular de pesquisa qualitativa. Ele pde em destaque a
singularidade, a complexidade e a profundidade de um fenémeno educacional, por meio de
técnicas como observacao, entrevista, questionario e analise de documentos. Segundo André
(2013, p. 97), “o estudo de caso surgiu na pesquisa educacional com um sentido abrangente
de focalizar um fendmeno particular, levando em conta seu contexto e suas mdaltiplas
dimens6es. Valoriza-se 0 aspecto unitario, mas ressalta-se a necessidade da analise situada e
em profundidade”. Em educacdo, o estudo de caso é usado quando ha interesse em conhecer
profundamente uma instdncia em particular, tendo-se por pressupostos: entender que o
conhecimento esta em constante processo de construcdo, que o caso envolve uma

multiplicidade de dimensdes e que a realidade pode ser compreendida sob diversas oticas.
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2.1 Sobre a coleta de dados

A metodologia adotada teve foco na escuta dos alunos como protagonistas de suas
vivéncias escolares. Foi aplicado um questionario impresso com questfes fechadas e abertas
(Apéndice 2) a 20 alunos de duas turmas de 2°ano de Ensino Médio e Técnico com habilitacdo
profissional de Técnico em Administracdo (M-Tec) de uma Escola Técnica Estadual do
interior de Sdo Paulo (Etec), sendo dez alunos de cada turma. O instrumento buscou identificar
a percepcao sobre a influéncia da postura amigavel do gestor escolar na permanéncia escolar,
bem como captar as impressfes dos estudantes ao cotejar a escola em que estudavam
anteriormente com a escola atual, considerando aspectos como ambiente escolar, apoio
emocional, relagdo com professores e equipe gestora, condicbes de aprendizagem e
infraestrutura e, principalmente, a relacdo do diretor da escola com os alunos. Com a
formulacdo dos itens das questBes procurou-se caracterizar o exercicio da gestdo de modo
mais humanizado ou menos humanizado.

A escolha de alunos do segundo ano se deve ao fato de ndo serem nem iniciantes
(estando em fase de adaptacao), nem concluintes (com preocupacdes sobre a continuidade da
escolarizagdo e/ou ingresso no mundo do trabalho).

Eram duas turmas, com aproximadamente 40 alunos cada, que estudavam no periodo
matutino. O método escolhido para a sele¢do dos dez alunos por sala foi o sorteio pelo nUmero
de chamada. Conforme o sorteio, compuseram a amostra cinco estudantes do sexo masculino
e quinze do sexo feminino.

Cada aluno sorteado somente poderia responder ao questionario ap0s autorizacdo dos
responsaveis (por serem menores de 18 anos) e concordancia prépria. Em reunido, anterior,
foram devidamente esclarecidos os objetivos da pesquisa, o sigilo das respostas e a liberdade
de participar ou ndo. Aos responsaveis foi enviado comunicado detalhado por escrito. No caso
de ndo aceite ou ndo autorizacdo dos responsaveis, seria chamado o proximo aluno da lista. O
Termo de Compromisso Livre e Esclarecido (TCLE) é apresentado como Apéndice 3 e 0
Termo de Assentimento Livre e Esclarecido (TALE) compbe o Apéndice 4.

O questionario trazia duas questdes com 22 itens cada; as questdes eram semelhantes,
com mudanca apenas do tempo verbal (pretérito e presente), sendo que a questao 1 referia-se
a escola anterior e a questdo 2 referia-se a escola atual. Foi organizado segundo uma escala
em que os estudantes puderam especificar seu nivel de concordancia ou discordancia com os
diversos itens de afirmacdes postas pelo pesquisador, assinalando: (a) concordo plenamente;

(b) concordo; (c) concordo pouco; (d) ndo concordo; (e) prefiro ndo responder.
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Na questdo 2, foram acrescidos trés itens em que se solicitava a opinido dos alunos
sobre a influéncia do diretor na permanéncia e continuidade dos estudos, a contribui¢do do
diretor para a boa convivéncia escolar e para 0 bom ambiente de estudos.

Encerravam o questionario trés questdes de resposta aberta, em que se solicitava aos
alunos que emitissem suas opinides sobre a diferenga no acolhimento por parte do diretor entre
a escola anterior e a atual, se ja vivenciaram ou observaram alguma situacéo na escola atual
em que o diretor conversa, apoia e acolhe os alunos e sobre as expectativas em relacdo ao seu
futuro profissional.

Sendo a propria escola onde o pesquisador exerce suas fungbes, o questionario foi

aplicado fisicamente por pesquisador convidado alheio a instituicéo.

2.2. Sobre a analise dos dados

Os dados coletados foram analisados para identificar padrdes nas respostas dos
estudantes. Procurou-se identificar as principais caracteristicas da postura amigavel do diretor
escolar mencionadas pelos estudantes, que exercem influéncia em sua permanéncia na escola
e e na continuidade de estudos e comparar os resultados obtidos com a literatura existente
sobre o tema. Para classificar os elementos em categorias foi preciso detectar o que eles tinham
em comum que permitisse seu agrupamento. Buscou-se, assim, pontos comuns nas respostas
dos alunos, os quais permitiram o calculo de frequéncia e a organizacdo dos dados em
categorias analiticas. Para a analise, buscou-se explicacdes baseadas no apoio tedrico,
mesclando caracteristicas qualitativas e quantitativas.

As etapas seguidas na analise dos dados foram as seguintes: (1%) leitura criteriosa do
material; (2) criacdo de categorias analiticas; (3%) organizacdo dos dados em quadros, tabelas

e figuras; (4?) interpretacéo e analise.
2.3. Sobre a devolutiva dos resultados

O pesquisador se comprometeu a dar uma devolutiva dos resultados obtidos aos
participantes da pesquisa, a qual sera feita por meio de reunido em que serdo comentadas as
conclusdes. Estes resultados também serdo compartilhados com toda comunidade escolar,

funcionarios e professores, por intermédio do produto da pesquisa.

2.4. Sobre o produto da pesquisa
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Como produto da pesquisa foi planejado pelo pesquisador um minicurso com o tema
“A gestdo humanizada nas relacGes entre diretor e alunos de uma escola de ensino técnico:
permanéncia e continuidade dos estudos”, que sera desenvolvido na unidade escolar onde foi
realizada a pesquisa tendo por foco a formacédo continuada dos professores, e podera servir de
base para oferta de minicursos semelhantes em eventos da area da educacao.

A compreensdo dos dados coletados depende da caracterizacdo do contexto de

realizacdo da pesquisa, o qual é apresentado na préxima secao.
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3. CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

Para melhor compreender os dados coletados, cabe uma caracterizacéo do contexto de
realizacdo da pesquisa, ou seja, do municipio onde se localiza a escola, da institui¢ao “Centro

Estadual de Educacao Tecnoldgica Paula Souza”, da escola e do curso observado.

3.1. O municipio

Neste item ¢ feita uma breve caracterizacdo do municipio onde se localiza a escola.
Serrana faz parte da Regido Metropolitana de Ribeirdo Preto (RMRP) e fica a 326 km da
capital. No portal do municipio consta que, dentre suas atividades econdmicas, destacam-se a
lavoura de cana-de-agucar, a prestacdo de servicos em diversas areas, as industrias de
usinagem e implementos agroindustriais e 0 comeércio.
(http://www.serrana.sp.gov.br/serrana/hoje/, acesso em 05 abr.2025). Essas informagdes sao
complementadas por dados obtidos no portal do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

(IBGE), conforme se observa na Figura 1.

Figura 1 - O municipio

& Populacéo estimada

Area Territorial 45.408 pessoas
126,046 km? .
) Escolarizagao 6 14 anos
r .1 97,5%
Populagéo no ultimo censo IDHM Indice de desenvolvimento humano
43.909 pessoas municipal
0,729

c
8>

Densidade demografica

348,36 hab/km? Mortalidade infantil
11,07 6bitos por mil nascidos vivos

Fonte: Portal do IBGE, 2012.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Regi%C3%A3o_Metropolitana_de_Ribeir%C3%A3o_Preto
http://www.serrana.sp.gov.br/serrana/hoje/
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Depreende-se que é um municipio de médio porte, com indice de Desenvolvimento

Humano (IDH) alto e com alta escolarizagdo da populacéo.

3.2.

O Centro Estadual de Educacéo Tecnoldgica Paula Souza

Conforme consta no Portal do CPS:

A institui¢do foi criada pelo decreto-lei de 6 de outubro de 1969, na gestdo
do governador Roberto Costa de Abreu Sodré (1967 - 1971), como resultado
de um grupo de trabalho para avaliar a viabilidade de implantagéo gradativa
de uma rede de cursos superiores de tecnologia com duracéo de dois e trés
anos. Em 1970, comecou a operar com 0 nome de Centro Estadual de
Educacéo Tecnoldgica de Séo Paulo (CEET), com trés cursos na area de
Construcdo Civil (Movimento de Terra e Pavimentacdo, Construcédo de
Obras Hidraulicas e Construcdo de Edificios) e dois na area de Mecanica
(Desenhista Projetista e Oficinas). Era o inicio das Faculdades de Tecnologia
do Estado. As duas primeiras foram instaladas nos municipios de Sorocaba
e S&o Paulo. Passou a se chamar Centro Estadual de Educag@o Tecnoldgica
Paula Souza em 1973, em homenagem ao engenheiro e professor Anténio
Francisco de Paula Souza.

A trajetdria do Centro Paula Souza vai além de seus 55 anos de fundacéo.
Sua memdria mistura-se com a historia centenéria do ensino profissional
pablico em Sdo Paulo. Em 1969, o 6rgdo nasceu com a missdo de organizar
0s primeiros cursos superiores de tecnologia, mas no decorrer das décadas,
acabou englobando também a educacdo profissional do estado em nivel
médio, absorvendo unidades ja existentes e construindo novas Etecs e Fatecs
para expandir o ensino profissional a todas as regides do Estado.
(https://www.cps.sp.gov.br/sobre-o-centro-paula-  souza/, acesso  em
11/04/2025)

Ainda de acordo com dados do Portal, o Centro Paula Souza (CPS) é uma autarquia?

do Governo do Estado de S&o Paulo ligada a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao.

Estd presente em 345 cidades e administra 228 Escolas Técnicas (Etecs), 79 Faculdades de

Tecnologia (Fatecs) e 468 Classes Descentralizadas. Em 2025, eram mais de 317 mil alunos

matriculados em cursos técnicos e superiores tecnoldgicos.

As Etecs relnem mais de 226 mil estudantes nos Ensinos Técnico, Médio, Integrado

e de Especializacdo, em formatos presencial, semipresencial e online. Ao todo, sdo oferecidos

256 cursos, cobrindo diferentes areas do setor publico e privado.

Nas Fatecs, mais de 91 mil alunos estdo distribuidos em 96 cursos de graduacéo

tecnoldgica, com formacBGes em areas como Construgdo Civil, Mecénica, Tecnologia da

! Autarquias tém autonomia econdmica, técnica e administrativa, mas séo fiscalizadas e tuteladas pelo Estado.


https://www.cps.sp.gov.br/sobre-o-centro-paula-souza/
https://www.cps.sp.gov.br/sobre-o-centro-paula-souza/
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Informagdo (TI), Turismo e outras. A instituicdo também oferece cursos de formacéo
continuada e pos-graduacéo (lato e stricto sensu).

Destaca-se que, desde 2021, o CPS € reconhecido como Instituto de Ciéncia e
Tecnologia (ICT) pelo Conselho das Instituicbes de Pesquisa do Estado de S&o Paulo
(Consip).

Ainda com base no portal, o Centro de Capacitagdo Técnica, Pedagogica e de
Gestdo (CGGP-APDP) desenvolve projetos que visam a melhoria continua do trabalho dos
profissionais que atuam nas unidades escolares do Centro Paula Souza e, para tanto, organiza
cursos que objetivam ampliar a capacidade técnica de docentes, gestores e funcionarios de
modo que possam se manter atualizados, oferecam um trabalho qualificado e atendam, com
exceléncia, a comunidade. O trabalho de capacitagdo ocorre por meio de projetos divididos
entre atividades de pesquisa e desenvolvimento e cursos de formagao continuada, ofertados
de modo presencial, semipresencial ou totalmente a distancia, com diferentes cargas horarias
(entre 20 e 80 horas), de acordo com as necessidades de cada projeto.

Os cursos e eventos sdo organizados a partir do contato e parceria com empresas
publicas, privadas e com universidades, para que sejam asseguradas a qualidade técnica e o
nivel de atualidade desejaveis em relacdo aos temas e as metodologias de trabalho. Estas
estratégias sdo importantes para que os profissionais da educacdo profissional e tecnolégica
recebam uma formacdo continuada articulada com o mercado laboral e com a comunidade
cientifica, assim, estardo mais qualificados para o desenvolvimento de suas atividades.

Conforme consta no portal da instituicdo, a formacdo continuada de professores,
gestores e funcionarios é uma premissa do CPS. A qualidade do servico prestado pelo Centro
Paula Souza a sociedade incentiva os professores a se qualificarem e a ampliarem o apoio aos
alunos em seu desenvolvimento e na conquista de um futuro melhor.

O Quadro 2 apresenta uma sintese da missao, visao, valores, objetivos estratégicos e

diretrizes estratégicas do CPS.


http://www.cps.sp.gov.br/
http://www.cps.sp.gov.br/
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Quadro 2 - Objetivos estratégicos do Centro Paula Souza

Missdo

Promover a educacdo publica profissional e tecnoldgica dentro de referenciais de
exceléncia, visando o desenvolvimento tecnoldgico, econdmico e social do Estado
de S&o Paulo.

Visdo

Consolidar-se como referéncia nacional na formacgdo e capacitacdo profissional,
bem como na gestéo educacional, estimulando a produtividade e a competitividade
da economia paulista.

Valores

Valorizagdo e desenvolvimento humano; postura ética e comprometimento;
respeito a diversidade e a pluralidade; compromisso com a gestdo democratica e
transparente; cordialidade nas relagbes de trabalho; responsabilidade e
sustentabilidade; criatividade e inovacéo.

Objetivos
estratégicos

Atender as demandas sociais € do mercado de trabalho; obter a satisfacdo dos
publicos que se relacionam com o Centro Paula Souza (stakeholders); alcancar e
manter o grau de exceléncia em seus processos de ensino e aprendizagem; assegurar
a perenidade do crescimento da instituicdo com recursos financeiros disponiveis;
celeridade e efetividade na prestacdo de servicos; formar profissionais atualizados
em tecnologias e processos produtivos, capazes de atuar no desenvolvimento
tecnoldgico e inovacdo; promover a cultura de inovacdo e empreendedorismo;
aumentar a eficiéncia, a produtividade e a competitividade da instituicdo; ampliar a
oferta da educacéo profissional.

Diretrizes
estratégicas

Aperfeicoar continuamente 0s processos de planejamento, gestao e as atividades
operacionais/administrativas; estimular e consolidar parcerias (internas e
externas), sinergias e a inovacgao tecnolégica; manter a adequada infraestrutura e
atualizados os laboratérios e equipamentos didaticos-pedagdgicos; promover
capacitacOes e atualizagOes dos servidores, para assegurar a qualidade e a
eficiéncia da educacao profissional; garantir processos de avaliacdo institucional
que viabilizem a métrica e identificacdo dos resultados do Centro Paula Souza;
implantar programas que busquem melhorias continuas dos resultados da
instituicdo; identificar novas tecnologias e demandas para planejamento e
implantacdo de novos cursos e iniciativas; promover aplicacdo da tecnologia e
estimular a criatividade para o desenvolvimento de competéncias humanas e
organizacionais; captar recursos financeiros externos para realizacdes de projetos
estratégicos quando nao disponiveis no orcamento da instituicao.

Fonte: Portal do CPS (https://www.cps.sp.gov.br/sobre-o-centro-paula- souza/, acesso em 11/04/2025)

Os cursos das Etecs sdo gratuitos, mas para ingressar é preciso passar por um processo

seletivo chamado “vestibulinho”. As inscri¢des sdo feitas pelo site do CPS e ha cobranca de

uma taxa. A selecdo é feita com base na nota de uma prova presencial, composta por 50

questdes de multipla escolha. Assim, o ingresso de alunos no ensino medio com habilitacdo

profissional se da por meio de processo seletivo classificatorio para estudantes que tenham

concluido o 9° ano do Ensino Fundamental. As competéncias e habilidades exigidas sdo

aquelas previstas para o Ensino Fundamental — Anos Finais nas quatro areas do conhecimento:

Linguagens e suas Tecnologias; Matematica e suas Tecnologias; Ciéncias Humanas e Sociais

Aplicadas; Ciéncias da Natureza e suas Tecnologias.


https://www.cps.sp.gov.br/sobre-o-centro-paula-souza/
https://www.cps.sp.gov.br/sobre-o-centro-paula-souza/
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Para tornar 0 acesso mais justo, existe o Sistema de Pontuagdo Acrescida (SPA), que
da um bonus na nota final: 3% para candidatos autodeclarados afrodescendentes e 10% para
quem estudou em escola publica. Se o candidato se enquadrar nas duas condi¢des, recebe um
bonus total de 13%.

Esse processo classificatorio tem inicio por meio de edital pablico, com indicagdo dos
requisitos, condicOes, sistematica de inscricdo e nUmero de vagas oferecidas, e é divulgado a

alunos de 9° ano das escolas publicas e privadas de ensino fundamental de cada regido.

3.3. A Escola Técnica Estadual

De acordo com o Plano Plurianual de Gestdo (PPG, 2024), a Escola Técnica Estadual
iniciou suas atividades na cidade de Serrana-SP, no interior do estado de Sdo Paulo, em
02/09/2009, como classe descentralizada de outra Escola Técnica Estadual, da cidade de
Batatais-SP, oferecendo 80 vagas para 0 curso Técnico em Administracdo, no periodo da
noite, sendo que a criacdo oficial da escola aconteceu por meio do Decreto Estadual n® 54733
de 01/09/2009, publicado no Diario Oficial do Estado de Sdo Paulo em 31/08/2009. Em 2010,
foram oferecidos a comunidade de Serrana e regido novos cursos: Técnico em Logistica e 0
Ensino Médio.

Em 2012, foi criada a primeira turma do Ensino Meédio Integrado ao Técnico em
Administragdo; em 2016 foi implantado o Curso Técnico em Quimica, modular, noturno; em
2018 foi implantado o Curso Técnico em Recursos Humanos, modular, noturno; em 2020 foi
implantado o Curso Técnico em Farmacia, modular, noturno e, em 2024, foi implantado o
Ensino Médio com habilitacdo profissional de técnico em quimica (M-Tec), periodo
vespertino. Atualmente a escola encontra-se instalada em um amplo espaco fisico e com
projecédo para abertura de novos cursos técnicos para atender a comunidade local e regional.

A escola em questdo tem seu funcionamento nos periodos diurno, vespertino e noturno.
As informacdes que se seguem referem-se ao ano de 2024. A populacdo discente era de
aproximadamente 500 alunos, divididos nos trés turnos de funcionamento da escola (matutino,
vespertino e noturno). Foram chamados a participar da pesquisa apenas alunos do 2° Ano
matutino.

O turno matutino atendia das 07h as 12h20, compreendendo seis salas de aula, sendo
duas classes de 1° Ano, duas classes de 2° Ano e duas classes de 3° Ano (Ensino médio com
habilitacdo técnica em Administracdo). No periodo vespertino, das 13h20 as 18h40,

compreendendo quatro salas, sendo duas classes de 1° Ano, duas classes de 2° Ano (Ensino
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médio com habilitacdo técnica em Quimica) e, no periodo noturno, quatro salas, sendo uma
classe de 1° mddulo (Técnico em Administracdo), uma classe de 3° modulo (Técnico em
Recursos Humanos), uma classe de 1° mddulo (Técnico em Farméacia) e uma classe de 3°
maodulo (Técnico em Farmacia), num total de aproximadamente 580 alunos.

A unidade escolar conta em sua infraestrutura com seis salas de aula, duas salas de
informatica, uma sala com ambiente para despertar a criatividade e inovacdo, denominada sala
maker (disposta com mobiliario colorido e de facil manuseio, onde o professor pode alterar o
layout de forma a separar os alunos em equipes para que possam desenvolver habilidades
criativas), um auditério, uma sala de coordenacdo, uma sala de direcdo, ambiente
administrativo (secretaria), refeitorio, cozinha (que recebe a merenda escolar todos os dias
letivos da cozinha-piloto do municipio), sala dos professores, banheiros para os alunos
(masculino e feminino), banheiros para funcionarios (masculino e feminino), um banheiro
para pessoas com deficiéncia (PcD), sendo que a unidade escolar estad enquadrada nos moldes
da acessibilidade?.

A equipe escolar em 2024 era composta por oito servidores administrativos que
atendiam as demandas da secretaria administrativa e académica, uma bibliotecaria que atendia
as demandas na biblioteca, dois auxiliares docentes, sendo um da area de informética e um da
area de quimica, que auxiliam os professores no desenvolvimento das aulas préaticas.

A escola também contava com prestadores de servicos terceirizados que atuam na
vigilancia patrimonial e conservagao predial (limpeza).

A equipe gestora era composta pelo professor designado em cargo comissionado pelo
Diretor Superintendente do Centro Paula Souza, para exercer o cargo de Diretor de Escola
Técnica®. Essa designacgdo acontece apos processo seletivo de candidatos a funcéo realizado
no nucleo central do CPS e processo de elei¢do na escola, em que sdo chamados a votar alunos,
professores e demais funcionarios. E obrigatdria a troca de diretor a cada quatro anos, podendo
haver reeleicdo por um mandato. Ainda compdem a equipe, os professores designados em
confianca pelo diretor da Etec para exercerem as funcdes de Coordenador Pedagdgico (CP) e
de Orientador Educacional (OE) e pelos professores que atuam como Coordenadores de Curso

em cada eixo tecnologico.

2 Moldes de acessibilidade sdo os que visam promover a inclusdo de alunos com deficiéncia, transtornos globais
do desenvolvimento e altas habilidades/superdotacdo matriculados em classes comuns do ensino regular,
assegurando-lhes o direito de compartilhar os espacos comuns de aprendizagem, por meio da acessibilidade ao
ambiente fisico, aos recursos didaticos e pedagogicos e as comunicagdes e informacdes. (Disponivel em
https://pddeinterativo.mec.gov.br/escola-acessivel. Acesso em 01dez.2025).

% O nucleo executivo encarregado de administrar as atividades da Etec é encabegado pelo Diretor da Escola
Técnica.


https://pddeinterativo.mec.gov.br/escola-acessivel
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A equipe de professores era composta por professores efetivos, com contrato de
trabalho por tempo indeterminado, totalizando vinte docentes de diversas areas, e também por
professores temporarios, contratados por prazo determinado, totalizando vinte e oito docentes

de diversas areas de formacdo, conforme consta no Quadro 3.



Quadro 3 - Area de formag&o do quadro de professores (1 de 2)
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Quantidade Area de formagao Licenciado/Graduado | Tipo de contratagdo
01 Direito Graduado Temporario
02 Direito Graduado Temporario
03 Administracao Graduado Temporario
04 Letras/Inglés Licenciado Efetivo
05 Quimica Licenciado Temporario
06 Direito Graduado Temporario
07 Direito Licenciado Efetivo
08 Administracéo Licenciado Efetivo
09 Agronegécio Graduado Temporario
10 Informatica Graduado Temporario
11 Educacdo Fisica Licenciado Efetivo
12 Administracéo Licenciado Efetivo
13 Quimica Licenciado Temporario
14 Contabilidade Graduado Temporario
15 Direito Licenciado Temporario
16 Administracéo Graduado Temporario
17 Administracdo Licenciado Efetivo
18 Quimica Licenciado Efetivo
19 Historia Licenciado Efetivo
20 Matematica Licenciado Temporario
21 Administracdo Licenciado Efetivo
22 Quimica Licenciado Efetivo
23 Geografia Licenciado Temporario
24 Farmacia Graduado Temporario
25 Letras/Espanhol Licenciado Efetivo
26 Engenharia Producao Graduado Efetivo
27 Quimica Licenciado Temporario
28 Farméacia Licenciado Efetivo
29 Biologia Licenciado Temporario
30 Farmécia Graduado Temporario
31 Quimica Licenciado Efetivo
32 Administracéo Graduado Temporario
33 Administracdo Graduado Temporario

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em arquivos da escola (2025).
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Quadro 3 - Area de formac&o do quadro de professores (2 de 2)

Quantidade Avrea de formacio Licenciado/Graduado | Tipo de contratagdo
34 Direito Graduado Temporario
35 Administracéo Licenciado Temporario
36 Administracéo Graduado Temporario
37 Administragéo Graduado Temporario
38 Contabeis Graduado Temporario
39 Administragéo Licenciado Temporario
40 Administracao Licenciado Efetivo
41 Biologia Licenciado Temporario
42 Arte Licenciado Efetivo
43 Direito Graduado Temporario
44 Administracao Licenciado Efetivo
45 Direito Graduado Temporario
46 Administracéo Licenciado Efetivo
47 Geografia Licenciado Efetivo
48 Administracao Licenciado Efetivo

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base em arquivos da escola (2025).

Nesse quadro pode-se constatar que 28 professores sao temporarios (58%) e 20 sdo

efetivos (41%). E dos 48 docentes, 29 sdo licenciados (uma maioria de 60%), mas 0 nUmero
de apenas graduados também é grande, ou seja, 19 (39%). A maior parte dos graduados é de
professores temporarios, sendo que apenas um € efetivo. Esses nimeros sdo importantes
porque ampliam o desafio do gestor que pretende criar um clima de trabalho humanizado,
uma vez que é de se esperar que a alta rotatividade docente (maioria dos docentes trabalha por
meio de contrato por tempo determinado de dois anos) e auséncia de formacao pedagdgica
dos que sdo apenas graduados, ainda mais quando a graduacao se da em areas nao diretamente
ligadas a educacdo (direito, administracdo, agronegocio, informatica, contabilidade e
farmacia). Ja na equipe gestora, ndo se nota esse problema da rotatividade.

Como a equipe de docentes ndo era composta por professores efetivos na maioria, ha
de fato grande rotatividade de docentes na escola o que leva a dificuldade desses docentes em
construir vinculos com a instituicdo face ao curto periodo de atuacdo que tém. Quando
ingressam na escola, sabem que apds dois anos, deverdo deixar a fungdo, o que faz com que

ndo se envolvam além do que é exigido no contrato de trabalho, o que prejudica a consolidacdo
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de vinculos com a cultura organizacional, com os demais profissionais e com os alunos. 1sso
leva a concluir que a gestdo humanizada deveria ter inicio na propria rela¢éo que a instancia
central do sistema estabelece com os professores.

Apesar desses empecilhos, a equipe gestora da escola procura incentivar o corpo
docente a se qualificar continuamente, sendo que no Centro Paula Souza existe um
departamento voltado a manter os professores sempre qualificados; o processo de formagéo
pode acontecer de forma presencial ou remota, com utilizacdo de diversas plataformas virtuais
oferecidas pela instituicéo.

Observa-se que a equipe gestora trabalha junta hd mais de quinze anos, fato este que
fortalece o trabalho em equipe, a confianca entre os membros e, acima de tudo, os vinculos
que foram estabelecidos durante todos estes anos.

A Etec oferece o0s seguintes cursos: Técnico em Administracdo; Técnico em Recursos
Humanos; Técnico em Farmécia; Ensino Médio com habilitacdo profissional de Técnico em
Administracdo (M-Tec); Ensino Médio com habilitacdo profissional de Técnico em Quimica
(M-Tec). Esta pesquisa abarcou especificamente o curso de Técnico em Administracdo do

periodo matutino.

3.4. O ensino médio com habilitacdo profissional de técnico em administracdo (M-Tec)

Como curso de Ensino Médio, o Curso de Administracdo da Etec obedece as diretrizes
curriculares nacionais. Assim, cabe lembrar que, ao longo da Educacdo Basica, as
aprendizagens essenciais definidas na Base Nacional Comum Curricular (BNCC) (Brasil,
2018) devem concorrer para assegurar aos estudantes o desenvolvimento de competéncias
gerais, que consubstanciam, no ambito pedagégico, os direitos de aprendizagem e
desenvolvimento. A competéncia e definida como a mobilizacdo de conhecimentos (conceitos
e procedimentos), habilidades (praticas, cognitivas e socioemocionais), atitudes e valores para
resolver demandas complexas da vida cotidiana, do pleno exercicio da cidadania e do mundo
do trabalho.

Ao definir essas competéncias, a BNCC reconhece que, conforme previsto pela
Secretaria de Direitos Humanos da Presidéncia da Republica, a “educac¢do deve afirmar
valores e estimular acdes que contribuam para a transformacéo da sociedade, tornando-a mais

humana, socialmente justa e, também, voltada para a preservagio da natureza” (Brasil,2013)%,

4 BRASIL. Secretaria de Direitos Humanos da Presidéncia da Republica. Caderno de Educacio em Direitos
Humanos. Educacéo em Direitos Humanos: Diretrizes Nacionais. Brasilia: Coordenacdo Geral de Educagdo em
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mostrando-se também alinhada & Agenda 2030 da Organizagdo das Nacdes Unidas (ONU,
2015)°.

E importante destacar que as competéncias gerais da Educacio Baésica se inter-
relacionam e se desdobram no tratamento didatico proposto para as trés etapas da Educacéo
Basica (Educacdo Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio), articulando-se na
construgdo de conhecimentos, no desenvolvimento de habilidades e na formacéo de atitudes
e valores, nos termos da LDB. (Brasil, 1996)

De acordo com o Plano do Curso do Ensino Médio com Habilitacdo Profissional de
Técnico em Administracdo®, elaborado em 2021 no nivel central do CPS, o curso pretende
atender as demandas do setor produtivo com as competéncias necessarias por meio da oferta
de formacéo a alunos egressos do ensino fundamental para que estejam aptos a adentrar num
mercado de trabalho seletivo e competitivo. O Plano de Curso apresenta como objetivo
capacitar o aluno para:

e planejar, executar, acompanhar e avaliar projetos;

e agir com proatividade, compreendendo a organiza¢do como um sistema;

e compreender o contexto socioecondémico e humano, nos planos regional e global;

e elaborar documentos e planilhas administrativas para subsidio na tomada de decisdo
gerencial;

e desenvolver estudos sobre a regido onde a organizacdo esta inserida e propor acdes
que objetivem mudancas significativas na organizac¢éo;

e aplicar técnicas de planejamento, gestdo, avaliacdo e controle para insercdo no
contexto dos servigos administrativos das organizagoes;

e adotar postura ética, principios de relacionamento humano, cidadania e utilizar
linguagem adequada na comunicagdo com clientes e grupos de trabalho.

De acordo com o Plano de Curso do CPS (2021), ao concluir o ensino médio com
habilitacdo profissional de técnico em administragdo, o aluno devera ter construido as

competéncias técnicas apresentadas no Quadro 4.

SDH/PR, Direitos Humanos, Secretaria Nacional de Promog&o e Defesa dos Direitos Humanos, 2013. Disponivel
em:http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=download&alias=32131educacaohdiretrize
snacionaispdf&Itemid=30192. Acesso em: 23 mar. 2025.

> ONU. Organizacéo das Nagdes Unidas. Transformando Nosso Mundo: a Agenda 2030 para o Desenvolvimento
Sustentavel. Disponivel em: https://nacoesunidas.org/pos2015/agenda2030/. Acesso em: 23 mar. 2025.

® Disponivel em: https://cetec.cps.sp.gov.br/. Acesso em 11/04/2025.


https://cetec.cps.sp.gov.br/
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Quadro 4 - Relagdo de competéncias técnicas

1° ANO

Elaborar o planejamento de marketing; analisar rotinas e procedimentos administrativos;
estruturar um projeto, relacionando-o ao tema proposto; analisar técnicas de atendimento ao
cliente interno e externo; analisar os componentes mercadoldgicos e suas aplicabilidades;
correlacionar os niveis de planejamento aos objetivos da organizacgéo; desenvolver proposta
comercial de acordo com as demandas da organizagdo; distinguir tipos de empresas
constituidas no Brasil, em niveis publico e privado; analisar os tributos especificos
correlacionados ao modelo de negdcio da empresa; contextualizar os principios da
Administragdo e sua aplicabilidade nas organizag®es; correlacionar os conceitos de
Marketing ao planejamento estratégico da organizacao; analisar os aspectos estruturais do
projeto no processo de identificacdo das demandas ou situacdes-problema presentes na area
de atuac&o.

2° ANO

Lancar vencimentos e descontos salariais; analisar os softwares de Folha de Pagamento;
interpretar a legislacao trabalhistae previdenciaria; analisar os registros contabeis no controle
patrimonial; identificar os elementos e interpretar a estrutura do plano de contas; analisar os
processos de atracdo de pessoal e admissdo de funcionarios; estruturar proposta de
intervencdo no contexto social e/ou profissional relacionada a area de atuagdo; selecionar
plataformas para publicagdo de conteGdo na internet e gerenciamento de dados e
informacdes; analisar oportunidades e/ou situagBes-problema presentes em contextos
regionais e no mundo do trabalho; analisar sistemas operacionais e programas de aplicacdo
necessarios a realizacdo de atividades na area profissional; correlacionar os conceitos e
principios da contabilidade de custos e suas aplicagdes nos processos de producéo e venda
de bens e servicos.

3° ANO

Planejar o comércio eletronico; elaborar planejamento financeiro; desenvolver modelos de
treinamento; contextualizar as acdes e estratégias logisticas; analisar os sistemas da
administracdo de producdo; acompanhar o processo de avaliacdo de desempenho; aplicar
normas regulamentadoras da seguranca do trabalho; analisar as politicas e préticas de
gerenciamento de pessoas; analisar principios relacionados ao exercicio da gestao publica;
interpretar demonstracGes financeiras para tomada de decisdes; correlacionar a Logistica
integrada a gestdo de fluxo de informagdes; pesquisar dados de mercado para o
desenvolvimento da politica salarial; interpretar modelos de qualidade aplicados a
administracdo da producdo; interpretar processos envolvidos nas operagdes de importacéo e
exportagdo; avaliar as fontes e recursos necessarios para o desenvolvimento de projetos;
avaliar a execucdo e os resultados obtidos de forma quantitativa e qualitativa; distinguir os
servicos publicos e atribuicGes previstas na Constituicdo Federal; interpretar as acdes
comportamentais orientadas para a realizagdo do bem comum; analisar o contexto
socioecondmico e politico, tendo em vista a pratica empreendedora; analisar dados e
informacgfes obtidos por meio de pesquisas empiricas e bibliograficas; analisar as agGes
comportamentais no contexto das relacdes trabalhistas e de consumo; planejar 0s processos
de suprimento, armazenamento, movimentacao e distribuicdo de materiais; correlacionar os
pontos essenciais de uma politica econdmica e sua aplicagdo no planejamento; planejar as
fases de execucdo de projetos com base na natureza e na complexidade das atividades; propor
solucdes aos problemas identificados, parametrizadas por viabilidade técnica e econdmica
no ambito da &rea profissional; identificar o processo de inovagdo, organizacdo e
gerenciamento e correlacionar com as principais estratégias competitivas do mercado.

Fonte: Portal do CPS (https://www.cps.sp.gov.br/sobre-o-centro-paula- souza/, acesso em 11/04/2025)

Como instituicdo de formacao profissional para o mercado de trabalho, observa-se que

as competéncias que o CPS espera desenvolver sdo de carater predominantemente técnico.


https://www.cps.sp.gov.br/sobre-o-centro-paula-souza/
https://www.cps.sp.gov.br/sobre-o-centro-paula-souza/
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Porém, como instituicdo de formacgao de modelos sociais, toda escola, e aqui se inclui a Etec,
mantém um status privilegiado de formagdo para a sociedade como um todo. Por isso,
entende-se nesse trabalho, que ndo é suficiente promover o desenvolvimento de competéncias
técnicas com vistas a preparar o aluno para 0 mundo do trabalho; é preciso também a
promocao de competéncias humanas por parte da escola e para isso é necessario ouvir o0 que
o aluno tem a dizer, dialogar com ele. Entre as fragilidades do Plano de Curso de
Administracdo do CPS, curso que € objeto desta pesquisa, percebe-se a necessidade de
enfoque mais firme na humanizacdo, entendida aqui como o fortalecimento das relagcbes
interpessoais voltadas a cada aluno em suas particularidades como sujeito, ndo apenas como
objeto passivel de treinamento. Esse € um dos pontos que a presente pesquisa explora.

Uma vez detalhada a contextualizacdo da pesquisa, na Se¢do 4, serdo apresentados 0s
referenciais que deram sustentacdo a pesquisa, desde o levantamento bibliogréfico até o apoio

tedrico que, em conjunto, serviram de base para a analise dos dados.
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4, REFERENCIAL TEORICO

Em toda pesquisa académica, o referencial tedrico desempenha papel fundamental na
construcdo do conhecimento pelo pesquisador e na fundamentacdo e analise dos dados. No
caso de pesquisa de campo em educacdo, o referencial tedrico apoia a compreensdo das
dindmicas intraescolares. Ele representa a base conceitual que sustenta toda a investigagao,
envolvendo a selecdo e a articulacdo de autores, teorias e pesquisas anteriores; no caso desta
pesquisa, as que se relacionam diretamente com o papel do diretor de escola, suas
responsabilidades e os desafios da gestdo escolar, dentre os quais o de tornar as relacdes mais
humanizadas dentro da escola, em especial com os alunos. Este momento do estudo € crucial
para definir a perspectiva do pesquisador, situar o estudo no contexto académico e justificar a
escolha das abordagens metodologicas adotadas.

A revisdo tedrica estabelece os principais conceitos que orientam a interpretacdo dos
dados coletados, procurando sempre promover uma articulacdo entre teoria e pratica. Esse
movimento é especialmente importante em campos que envolvem as ciéncias sociais
aplicadas, como a gestdo educacional, em que a pratica cotidiana da lideranca escolar precisa
ser sustentada por uma base teérica solida.

Considerando que o referencial tedrico € mais do que a simples citacdo de autores
conhecidos, pois requer uma andlise critica e aprofundada das contribuigcdes existentes, nesta
pesquisa buscou-se aportes para além do foco principal — a humanizacdo das relagdes diretor-
alunos — envolvendo a gestdo escolar, a lideranca e a atuacao do diretor de modo mais amplo.

Além disso, o referencial tedrico contribui para identificar lacunas e desafios ainda ndo
completamente abordados na literatura; no presente caso sobre gestédo escolar e humanizacgao
das relacGes com os alunos. Esse processo permite ao pesquisador justificar a relevancia e a
inovacdo de sua proposta, destacando como sua pesquisa pode contribuir para preencher
algumas dessas lacunas. Ao demonstrar um dominio aprofundado sobre o estado atual da area,
0 pesquisador reforca sua credibilidade, contribuindo para o avango do conhecimento em
praticas de gestdo escolar, politicas educacionais, lideranca, relagdes interpessoais e
colaboracdo no ambiente escolar. Assim, a pesquisa também se insere em um debate mais

amplo sobre a melhoria da qualidade educacional.

4.1 Revisdo da bibliografia

Neste item, é apresentado o percurso do levantamento bibliografico que acompanhou



39

toda a construcdo desta pesquisa, desde os primeiros passos até a finalizacdo da dissertacao.
Ressalta-se que esse processo, desenvolvido ao longo do caminho, foi fundamental para
direcionar a investigacdo. Além disso, contribuiu significativamente para aprofundar a
compreensao do pesquisador sobre o tema, especialmente ao ser confrontado com as analises
dos resultados obtidos.

O desenvolvimento do mapeamento bibliografico originou-se pela pesquisa das
palavras-chave “Gestao Escolar”, “Diretor de escola”, “Praticas de Gestdo Escolar”,
“Lideranga Escolar”, “Estilo de Lideranca Escolar”, através das leituras realizadas em
resumos de trabalhos académicos pesquisados nos sites da Coordenagdo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e da Scientific Electronic Library Online (SciELO).
Complementando a pesquisa, foi feita consulta especial no banco de dados do Programa de
Pos-Graduagdo em Processos de Ensino, Gestdo e Inovacdo da Uniara, para levantar trabalhos
de egressos na linha de pesquisa em Gestdo Educacional, na Plataforma Google e na SCIELO
na area da Saude.

Para cada uma das palavras-chave foram aplicados os seguintes filtros de busca dentro
da Educacdo como area do conhecimento: (1) modalidade (doutorado, mestrado, artigo); (2)
campo empirico; (3) objetivo principal; (4) procedimento de coleta; (5) principais resultados.

Verificou-se que varios autores mencionam a importancia de estudar e analisar como
o estilo de lideranca e as acdes do diretor de escola podem contribuir para os estudos sobre a
gestdo escolar, bem como para a melhoria da gestdo das escolas, de modo a torna-las locais
de promocdo da saude fisica, mental e de desenvolvimento social dos educandos, com clima
organizacional favoravel e ambiente acolhedor, fazendo com que estes tenham interesse em
estudar e enxerguem neste ambiente a ponte para seu futuro pessoal e profissional.

Haja vista o nimero muito grande de produc6es encontradas, foi feito gradativamente
o refinamento da busca com o objetivo de identificar e selecionar possiveis relaces das
leituras com a intencdo de pesquisa, ou seja, buscou-se producdes que contemplassem 0s
elementos centrais do objeto desta pesquisa. Desse modo, foram descartadas aquelas que néo
apresentavam relacdo direta com o foco da pesquisa. Ao procurar pesquisas mais voltadas aos
aspectos humanos da gestdo, o nimero de trabalhos caiu bastante, dai a necessidade de ampliar
a busca em outras plataformas. O aceite ou descarte dos trabalhos se deu, seguindo-se as
seguintes etapas: (a) leitura dos titulos; (b) leitura e analise criteriosa dos resumos; (c) leitura
do trabalho completo quando necessarias maiores informacdes. O pequeno nimero de
trabalhos sobre gestdo humanizada também levou a ampliacéo do recorte temporal, abarcando
desde 2009 até 2024.
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No total, para compor este levantamento, foram escolhidos os treze trabalhos que
apresentavam maior afinidade com o tema desta pesquisa, pois possibilitaram demonstrar que
estudos sobre o estilo de lideranca do gestor educacional ainda tém brechas a serem
exploradas, principalmente no que tange a relacdo do diretor com os alunos. Os trabalhos
investigados revelam a importancia de estudar a gestdo escolar em sua especificidade de
relacBes humanas e a formacdo do gestor nesse sentido.

Através da pesquisa realizada no site da Capes foram selecionados trés trabalhos e,
dentre 0s objetivos principais, verifica-se a importancia de investigar as praticas colaborativas
de gestdo no cotidiano escolar na perspectiva do diretor no ambito da escola publica e seus
impactos na relacéo interpessoal. Na base de dados SciElo foram selecionados seis trabalhos
e dentre os objetivos, destaca-se a importancia de desenvolver estudos tedricos sobre a gestdo
educacional na educacédo publica, pensando-a em seus principios, métodos e finalidades. No
site do Programa de Pds-Graduacdo da Uniara encontrou-se dois trabalhos com afinidade a
este projeto, cujo objetivo foi levantar os desafios de um gestor para desenvolver a gestdo
democréatica em uma escola publica. Na plataforma Google foram selecionados dois trabalhos,
cujo objetivo principal foi entender qual o papel do gestor escolar e demais colaboradores no
processo de conhecer as perspectivas e 0s inimeros desafios encontrados no desenvolvimento
de uma educacao diferenciada e acolhedora.

Na analise dos trabalhos, identificou-se a importancia da relacdo interpessoal entre
gestor educacional, alunos, professores e funcionarios, enaltecendo o comprometimento
organizacional e afetivo.

Os Quadros 5, 6, 7, 8 e 9 apresentam as sinteses do levantamento bibliografico relativo
aos primeiros dez trabalhos encontrados, o qual precisou ser complementado conforme se vera

mais adiante.
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Quadro 5 - Sintese do levantamento bibliografico no banco de dados da CAPES (1 de

2)

LIRA, Patricia de Souza. O diretor escolar e as praticas de colaboracdo em construcéo na escola publica
municipal de Sdo Paulo (2022)

Palavra-chave: Gestdo Escolar; Diretor de escola;
Colaboragdo; Lideranga

Modalidade: Dissertacdo

Campo empirico: Escola

Procedimento de coleta: Entrevista semiestruturada.

Objetivo geral: Investigar as praticas colaborativas
de gestdo no cotidiano escolar na perspectiva do
diretor no ambito da escola publica. Objetivos
especificos: (1) compreender se e como sdo
apresentados indicios de colaboracdo nas préaticas
dos diretores de escola; (2) apreender como o
diretor compreende o trabalho colaborativo na
acdo gestora na escola; (3) identificar quais
aspectos o diretor escolar reconhece como
importantes para constituir praticas colaborativas;
(4) compreender quais sdo os elementos que
favorecem ou que dificultam o estabelecimento
das préticas gestoras em uma perspectiva
colaborativa; (5) identificar as aprendizagens do
diretor que atua em uma perspectiva colaborativa.

Principais resultados: Entre as aprendizagens dos
diretores, destacam-se praticas de inclusdo, delegar
tarefas, aprender com o outro, posicionar-se sem ser
rispido, ser menos individualista na tomada de decisdes.

JESUS, Maria Gorete Sacramento de. Estilo de lideranca do diretor: Contribuicfes para a gestdo escolar.

(2022)

Palavra-chave:  Educacdo; Gestdo Escolar;
Lideranca Escolar; Estilo de lideranca escolar.

Modalidade: Dissertacdo

Campo empirico: Escola

Procedimento de coleta: Uma agenda e um quadro de
referéncia foram desenvolvidos para orientar a coleta de
dados por questionarios no Google Formularios,
prosseguindo-se com a analise documental.

Objetivo principal: Analisar como o estilo de
lideranca do diretor pode contribuir para a gestao
escolar

Principais resultados: Os resultados e a discussao
mostraram que o estilo de lideranga predominante foi o
estilo orientado para pessoas e relacionamentos. Na
percepcdo dos participantes, a lideranca escolar precisa
ser democrdtica, participativa, comprometida com
valores e objetivos. Destacando-se préticas que
contribuem para a gestdo escolar: respeito,
solidariedade, responsabilidade, compromisso, escuta,
observagdo, reunides, trabalho em equipe, consulta para
tomada de decisdo. O diretor escolar deve perceber o
estilo de lideranca adequado para garantir o bom
funcionamento da escola e enfrentar o0s reveses
contemporaneos.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2024).
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Quadro 5 - Sintese do levantamento bibliografico no banco de dados da CAPES (2 de
2)

MIRANDA, Nonato Assis de; SANTANA, Maria Aparecida Nobre. A implementacao da
gestdo escolar democréatica na escola publica paulista em discussdo. (2022)

Palavra-chave: Gestdo Escolar; Gestdo | Modalidade: Artigo

Escolar Democrética; Secretaria da Educacdo

de Séo Paulo.
Campo empirico: Secretaria de Educagdo de | Procedimento de coleta: grupo de discussdo com
Sé&o Paulo (Seduc) seis diretores de escola da rede.

Objetivo principal: identificar e analisar a | Principais resultados: a gestdo escolar democrética,
implementacdo da gestdo escolar democratica | embora ainda seja um processo em construcdo, nao
em escolas vinculadas a Seduc-SP. consolidado, ndo é uma utopia. Os diretores menos
experientes sdo mais abertos as mudancgas; 0s
veteranos, embora defendam a gestdo democrética,
sdo mais reticentes.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2024).

No Quadro 5, observa-se que o0s autores abordam a importancia de investigar praticas
colaborativas de gestdo no ambiente escolar.

Lira (2022) aborda as praticas colaborativas de gestdo no cotidiano escolar na
perspectiva do diretor no ambito da escola publica, tendo como objetivos a compreensdo de
como sao apresentados indicios de colaboracdo, e como é importante investigar as praticas
colaborativas de gestdo no cotidiano escolar na perspectiva do diretor no ambito da escola
publica. Dentre os resultados apresentados de aprendizagens dos diretores, destacam-se
praticas de inclusdo, delegar tarefas, aprender com o outro, posicionar se sem ser rispido, ser
menos individualista e a mudanca para uma nova posicao politica.

Jesus (2022) analisa como o estilo de lideranca do diretor pode contribuir para a gestdo
escolar. Os resultados e a discussdo mostraram que o estilo de lideranca predominante foi o
estilo orientado para pessoas e relacionamentos. Na percepg¢ao dos participantes, a lideranca
escolar precisa ser democratica, participativa, comprometida com valores e objetivos,
destacando-se praticas e posturas que contribuem para a boa gestdo escolar: respeito,
solidariedade, responsabilidade, compromisso, escuta, observacdo, trabalho em equipe,
reunides de consulta para tomada de decisdo. O diretor escolar deve perceber o estilo de
lideranca adequado para garantir o bom funcionamento da escola e enfrentar os reveses
cotidianos.

Miranda e Santana (2022), em pesquisa de natureza qualitativa, realizada por meio de
um Grupo de Discussdo com seis diretores de escolas estaduais, analisaram a implementacao

da gestdo escolar democréatica em escolas da Seduc-SP, concluindo que, embora ainda seja
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um processo em construcgdo, ndo consolidado, é passivel de ser alcangada. Os diretores mais

novos mostram-se mais abertos a proposicao de alternativas para ampliar a participacéo;

veteranos, embora defendam a gestdo democratica, sdo mais reticentes as mudancas no

cotidiano escolar.

Quadro 6. Sintese do levantamento bibliografico no banco de dados da SciELO (1 de 2)

SOUZA, Angelo Ricardo de. Explorando e construindo um conceito de gestdo escolar democratica.

(2009)

Palavra-chave: Gestdo democratica; Gestdo
Escolar; Politica Escolar.

Modalidade: Artigo

Campo empirico: Escola

Procedimento de coleta: Com base nha teoria
democratica de Norberto Bobbio, o artigo revisita
um conceito de gestdo democratica e 0 reconstroi,
incrementando aspectos fundamentais com vistas a
uma elaboracdo tedrica mais efetiva.

Objetivo principal: Desenvolver um estudo
tedrico sobre a gestdo democratica da escola e
da educacdo publica, pensando-a como
principio, método e como fim educacional

Principais  resultados: Reflete e analisa
conceitualmente elementos que constituem a nocéo
de gestdo democratica na educacdo no Brasil, com
vistas a edificacdo de um conceito que auxilie ndo so
a compreensdo sobre o fendmeno da gestdo
democratica e suas diversas faces, como também na
andlise de casos concretos de implementagdo de
politicas e processos de democratizagdo da gestao da
educacdo e da escola. Conclui que ndo hd um
conceito unico.

GENARYI, Denise. Préticas de gestdo sustentavel de recursos humanos e 0s impactos no
comprometimento organizacional. (2022)

Palavra-chave: Gestao sustentavel de recursos
humanos; Comprometimento organizacional;
Comprometimento afetivo;
Comprometimento normativo.

Modalidade: Artigo

Campo empirico: Escola

Procedimento de coleta: Um modelo estrutural,
utilizando a técnica de modelagem de equacdes
estruturais (MEE).

Obijetivo principal: Identificar o impacto das
praticas de gestdo sustentavel de recursos
humanos (GSRH) no comprometimento
organizacional (CO)

Principais resultados: Os resultados mostram que as
praticas de GSRH sdo representadas por trés
dimensbes: atracdo e retengdo de profissionais,
manutencgdo de profissionais saudaveis e motivados
e desenvolvimento de competéncias dos
profissionais. Essas praticas tém um impacto
significativo e positivo no comprometimento afetivo
(CA) e no comprometimento normativo (CN). Além
disso, o CA se destaca como um mediador parcial da
relacdo entre as praticas de GSRH e o CN.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2024)
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Quadro 6. Sintese do levantamento bibliografico no banco de dados da SciELO (2 de 2)

ANDRADE, Tais de. Comportamento de cidadania organizacional: um olhar a luz dos valores e da
satisfacdo no trabalho. (2017)

Palavra-chave:  Satisfagdo no trabalho;
Cidadania organizacional; Perspectivas dos
colaboradores.

Modalidade: Artigo

Campo empirico: Escola

Procedimento de coleta: Foram investigados 988
trabalhadores do setor educacional pertencentes a
treze organizacOes de ensino privadas do estado do
Rio Grande do Sul, no ano de 2017.

Objetivo principal: Analisar a influéncia dos
antecedentes contextuais Confianca
Interpessoal (Cl) e Confianca Organizacional
(CO) sobre os Comportamentos de Cidadania
Organizacional (CCO).

Principais resultados: Expde a relacdo de influéncia
da Confianca Interpessoal e Organizacional sobre os
Comportamentos de Cidadania Organizacional. As
reflexdes que emergem com 0s achados desta
pesquisa, sugerem que 0 contexto social assume um

papel central no estimulo aos comportamentos
cooperativos e discricionarios nas organizacoes.
Observou-se também, que foram empreendidos
avangos ao trazer esta discussao para 0 campo das
instituicGes do setor educacional, as quais exercem
um papel social, politico e econdmico impar. Para os
gestores em educa¢do, uma maior compreensdo dos
antecedentes contextuais sobre o CCO pode
contribuir  para 0  desenvolvimento  de
comportamentos voltados a cooperagao, por meio do
maior envolvimento entre os individuos e apoio da
instituicdo a participacdo e valorizagdo das
contribuigdes dos trabalhadores do setor.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2024)

No Quadro 6, observa-se que 0s autores abordam a importancia de investigar praticas
de gestdo democratica e orientada a gestdo sustentavel de recursos humanos, em que a
abordagem esta voltada para as relagfes interpessoais e para comprometimento
organizacional.

Souza (2009) desenvolve um estudo tedrico sobre a gestdo democratica da escola e da
educacdo publica, pensando-a como principio, método e como fim educacional. Para tanto,
reflete e analisa conceitualmente elementos que constituem a nogéo de gestdo democratica na
educacao no Brasil, com vistas a edificagdo de um conceito que auxilie ndo s6 a compreensao
sobre o fendmeno da gestdo democratica e suas diversas faces, como também ajude na analise
de casos concretos de implementacao de politicas e processos de democratizacdo da gestdo da

educacao e da escola.
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Genari (2022) identifica o impacto das praticas de Gestdo Sustentavel de Recursos
Humanos (GSRH) no comprometimento organizacional (CO). Os resultados mostram que as
praticas de GSRH sdo representadas por trés dimensdes: atracao e retencdo de profissionais,
manutencdo de profissionais saudaveis e motivados e desenvolvimento de competéncias dos
profissionais. Essas praticas tém um impacto significativo e positivo no comprometimento
afetivo (CA) e no comprometimento normativo (CN). Além disso, o CA se destaca como um
mediador parcial da relagdo entre as praticas de GSRH e o CN.

Andrade (2017) realiza trabalho que consiste em analisar a influéncia dos antecedentes
contextuais confianga interpessoal (Cl) e confianga organizacional (CO) sobre os
comportamentos de cidadania organizacional (CCO). Os principais resultados encontrados
expbem a relacdo de influéncia da confianga interpessoal e organizacional sobre os
comportamentos de cidadania organizacional. As reflexdes que emergem com o0s achados
desta pesquisa, sugerem que o contexto social assume um papel central no estimulo aos
comportamentos cooperativos ou discricionarios nas organizagdes. Observou-se também, que
foram empreendidos avancos ao trazer esta discussdo para o campo das instituicdes do setor
educacional, as quais exercem um papel social, politico e econémico impar. Para os gestores
em educagdo, uma maior compreensdao dos antecedentes contextuais sobre o CCO pode
contribuir para o desenvolvimento de comportamentos voltados a coopera¢do, por meio do
maior envolvimento entre os individuos e apoio da institui¢do a participacéo e valorizacao das

contribuicdes dos trabalhadores do setor.
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Quadro 7 - Sintese do levantamento bibliografico no banco de dados da UNIARA.

MENEGELLI, Rodrigo Leandro Barbosa. Gestdo democrética e participativa: perfil e desafios do
gestor escolar no seculo XXI. (2023)

Palavra-chave: Gestdo Democratica. Gestdo
Participativa. Efetivacio da  gestdo
democratica. Praticas de gestdo. Desafios do
novo gestor

Modalidade: Dissertacéo

Campo empirico: Escola

Procedimento de coleta; Coleta de dados em
campo.

Objetivo principal: Investigar as dificuldades
e os desafios enfrentados pelo gestor escolar
no desenvolvimento da gestdo democratica e
participativa em uma escola publica estadual
do interior de S&o Paulo, cotejando o0s
discursos oficial e tedrico com a préatica do
gestor no ambiente escolar cotidiano.

Principais resultados: Foram identificados fatores
ligados a praticas democraticas e participativas ou,
pelo contrario, condutas autoritarias e/ou
empecilhos, internos e externos a escola,
impeditivos de tais praticas.

RISSO, Divino Lozetti. Gestdo escolar, inclusdo e permanéncia de alunos. (2022)

Palavra-chave: Permanéncia Escolar.
Educacdo  Tecnolégica e Profissional.
Inclusdo Educacional. Processos de Gestdo e
Organizacdo Escolar. Gestdo Participativa.

Modalidade: Dissertagdo

Campo empirico: Escola

Procedimento de coleta: Coleta de dados em
campo.

Objetivo  principal:  Levantar  fatores
relacionados a gestdo que incentivam a
permanéncia de alunos. Identificar se a gestéo
escolar se da de modo participativa. Verificar
se e como a gestdo influencia a permanéncia
de alunos nos cursos. Identificar 0s
mecanismos de gestdo que levam a inclusdo e
a permanéncia escolar ou, pelo contrario, ao
abandono e a desisténcia.

Principais resultados: As respostas dos docentes
aos questionarios e as entrevistas feitas com os
gestores demonstram uma unidade de atuacdo no
sentido do acolhimento aos alunos, a escuta e a
atencdo a suas dificuldades e a fazer com que
sintam sua importdncia como pessoas e como
participantes da escola. Essa identidade da equipe
escolar no sentido da ndo-exclusdo, bem como a
postura aberta ao dialogo dos gestores, sem duvida
afeta a permanéncia dos alunos na escola.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2024)

No Quadro 7, observa-se que Menegelli (2023) apresenta as dificuldades e os desafios
que os gestores escolares enfrentam para o desenvolvimento de uma gestdo democratica e
participativa em escolas publicas. Assim, o autor investiga os desafios enfrentados pelo gestor
escolar, em uma escola publica estadual do interior de Sdo Paulo, cotejando os discursos
oficial e tedrico com a préatica do gestor no ambiente escolar cotidiano. Foram identificados
fatores ligados a praticas democraticas e participativas, mas também, condutas autoritarias

e/ou empecilhos, internos e externos a escola, impeditivos de tais praticas.
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Quanto a Risso (2022), apresenta 0 problema que surgiu de seu interesse como docente
e gestor da escola que € objeto da pesquisa, em investigar por que alunos de um curso técnico,
apesar das dificuldades que enfrentam, permanecem frequentes e interessados, e qual a
influéncia da gestdo escolar na inclusdo e permanéncia desses alunos. Assim, Risso (2022)
investiga os desafios enfrentados que decorreram das seguintes questdes de pesquisa: Que
aspectos da instituicdo escolar influenciam na permanéncia? A gestdo escolar é exercida de
modo democratico e incentiva o trabalho coletivo? Esse modo de gestdo tem influéncia na
permanéncia dos alunos? Como 0s gestores escolares, por meio de sua atuacdo politica,
administrativa, pedagogica e de relagdes de poder, viabilizam o processo de inclusdo e
permanéncia ou, pelo contrario, o dificultam? Conclui que a equipe escolar demonstra uma
unidade de atuagdo voltada a ndo exclusdo dos alunos, ao acolhimento e a sua valorizacdo
como integrantes do grupo-escola, a comecar pela postura aberta ao didlogo dos gestores, 0
que, sem duvida afeta a permanéncia dos alunos na escola.

Na Plataforma Google foram encontrados dois trabalhos relacionados a gestdo
humanizada na educacéo, os quais possibilitaram ampliar a compreensdo sobre o conceito.

Sao apresentados no Quadro 8.
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Quadro 8 - Sintese do levantamento bibliogréafico na Plataforma Google

FREITAS, Cristina Kellys; GURGEL, lure Coutre. Gestdo escolar humanizada: perspectivas e
desafios. (2021)

Palavra-chave: Gestdo escolar humanizada.
Afetividade. Papel social.

Modalidade: Artigo

Campo empirico: Escola

Procedimento de coleta: Revisdo bibliografica

Objetivo principal: Entender qual o papel do
gestor escolar e demais colaboradores nesse
processo, além de conhecer as perspectivas e
0s indmeros desafios encontrados no
desenvolvimento de uma  educagdo
diferenciada e acolhedora.

Principais resultados: Os resultados evidenciam
gue as escolas com uma gestdo e ensino
humanizado tém contribuido para o melhor
acolhimento dos educandos, além de contribuir
positivamente para 0 crescimento académico,
pessoal € humano. Um ambiente acolhedor e de
diadlogo devem ser uma realidade encontrada por
todos os alunos, para que eles possam ter vez e voz,
um olhar diferenciado para a realidade particular
vivenciadas por cada um deve ser um ponto a ser
visto com atencdo, e por fim, as relagdes pessoas
sélidas e humanas.

SANTANA, Wagner Alex; PAIVA, Alcione Valéria de Santana; COUTINHO, Di6genes José
Gusmado. Gestdo escolar humanizada e a sua relevancia para prestacdo de servico no &mbito das

instituicGes de ensino. (2024)

Palavra-chave: Gestdao Escolar Humanizada.
Gestdo Democratica. Escola.

Modalidade: Artigo

Campo empirico: Escola

Procedimento de coleta: Abordagem qualitativa
através da revisdo bibliografica.

Objetivo principal: Demonstrar através de
conceitos e consideracBes, a importancia de
uma Gestdo Escolar humanizada, diante da
prestacdo de servico de uma educacdo de
qualidade.

Principais resultados: Como ambiente de ensino a
escola na atualidade devera se apresentar como um
espaco acolhedor, democratico e participativo onde
exista a promocdo da humanizacdo. Dessa forma o
gestor escolar devera desenvolver a democracia
dentro da escola, estimulando a participacdo da
comunidade escolar, exercendo a cultura da escuta,
da comunicacdo, da mediagdo, acolhendo,
incentivando a participacdo da comunidade,
sempre  observando as  diversidades e
particularidades, estimulando a participacdo da
familia e da comunidade local, em busca da
prestacdo de servico e uma educacdo
transformadora.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2025)

No quadro 08, observa-se que no primeiro texto, de Freitas e Gurgel (2021), a escola

na atualidade, é um ambiente constituido por muitos profissionais e estes devem conviver com

outros que possuem formacdes diferentes, pensam diferente, agem diferente, e que possuem

cada um uma especificidade, isso aliado ao fato de estarem em contato diariamente. Pensar
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em como essas relagdes se desenvolvem e como a gestdo escolar esté inserida nesse processo
e ¢é fator preponderante para que as relagcdes harmonicas se desenvolvam da melhor forma
possivel, tem gerado muitos questionamentos e indagacdes sobre a influéncia do gestor nesse
contexto, ndo esquecendo-se de olhar também o aluno de forma diferenciada de acordo com
sua realidade.

Ainda segundo esses autores, a percepc¢ao de gestao escolar refere-se ndo so a alteracao
do termo, mas a forma como se percebe, a um novo olhar e entendimento que se da. Quando
nos referirmos a gestdo escolar, isso nos remete ao fato de gerir, envolver, desenvolver,
agregar de forma democratica e buscando inserir todos os envolvidos no processo educacional,
mesmo enfrentando inimeros desafios e resisténcias na maioria dos casos.

Para que acontegam transformagdes e mudancas significativas no ambiente escolar, é
necessario que os profissionais estejam em relativa harmonia. E o gestor tem esse papel de
mobilizar, e destacar as habilidades de cada pessoa, para que assim todas possam atuar
coletivamente e promover acGes para atingir os objetivos educacionais propostos. A figura do
gestor é de suma importancia para a qualidade das relacoes interpessoais vivenciadas no dia a
dia do ambiente escolar, mas para isso faz-se necessario entender como essas relacdes se dao,
se conseguem atingir a todos de forma positiva, além de avaliar as proprias agdes e
comportamento diante dos conflitos e das dificuldades dos bons relacionamentos no ambiente
escolar. Desse modo, o gestor deve possuir muita sensibilidade para compreender as inimeras
situacOes, acdes e reacdes vivenciadas na escola e ter capacidade para atender as necessidades
mais urgentes; por isso deve orientar, direcionar as tarefas, motivar a equipe com dinamismo
e criatividade, estimular o aprendizado constante, além de se fazer presente no ambiente
escolar e no contato diario com os alunos, as familias e a comunidade escolar no geral.

Por fim, de acordo com Freitas e Gurgel (2021), existe atualmente a necessidade de
democratizar os espagos escolares, de forma que mais pessoas possam e queiram contribuir
para uma melhor organizacgdo e desempenho da escola. Dessa forma € pertinente abandonar o
estereotipo da figura do diretor que apenas realiza imposicdes e dita regras e que todos tinham
que obedecer, abrindo espaco para o gestor que busca o dialogo, a colaboracgéo e a parceria de
toda comunidade escolar.

Ja o segundo trabalho, de Santana, Paiva e Coutinho (2024), destaca que é sabido que
o termo “gestdo democratica”, atribuido a administra¢do no ambito das institui¢des de ensino
vem cada dia mais ganhando popularidade nos espacos escolares, tematica comentada por
docentes, profissionais administrativos, trabalhadores dos servicos gerais e merendeiras, entre

outras pessoas que compdem a comunidade escolar, que idealizam uma gestdo e uma escola
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democréatica relacionando os termos a um espagco melhor. Diante disso até os menos
esclarecidos sobre o assunto ou com definicdes equivocadas defendem a “bandeira” de uma
gestdo democratica na escola. Para esses autores, a gestdo democratica é uma perspectiva da
politica educacional que merece atencdo por ser parte de um todo na area da educacdo e
contribui para a real execucdo do sentido de democratizacdo nos espacos escolares, para a
busca da participacdo de todos e, a partir da lideranca, promove o compartilhamento de
responsabilidades e acdes para o aprimoramento da prestacdo de servicos educacionais.

Conclui-se que a humanizagdo do processo educacional tem estreita relagdo com a
democratizagdo da gestdo escolar e, por isso, entende-se que deve ser ampliada nos espacos
das unidades escolares, levando em consideracdo a particularidade de cada individuo que
compde a comunidade da escola: discentes, docentes, demais profissionais da instituicdo e
responsaveis pelos estudantes.

Devido a escassez de trabalhos na area da Educacdo sobre gestdo humanizada, foi
ampliada a busca para outras areas. Encontrou-se dois trabalhos na revista Trabalho, Educacéo
e Saude, na base SCiELO na area da Saude, ambos oriundos da Fundacdo Oswaldo Cruz
(Fiocruz), e um terceiro trabalho, na plataforma Google na area de Desenvolvimento Regional,
oriundo da Universidade do Contestado-SC, apresentado no evento XXVI Jornada de
Pesquisa, realizado na Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul

(Unijui, 2021). O quadro 9 traz a sintese desses trés trabalhos.
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Saude

CORTEZ, Pedro Afonso; ZERBINI, Thais e VEIGA, Heila Magali da Silva. Praticas humanizadas
de gestdo de pessoas e organizagao do trabalho: para além do positivismo e do dataismo. (2022)

Palavra-chave: Humanizacdo da assisténcia;
Gestdo em satde; Administragdo em saude;
Administracdo de recursos humanos, Analise
de implicagéo.

Modalidade: Artigo

Campo empirico: organizac@es sociais

Procedimento de coleta: revisdo bibliogréfica: o
campo tedrico-pratico das praticas de gestdo e
organizacdo do trabalho foi analisado, destacando
a ineficacia do positivismo instrumental, praticas
administrativas de recursos humanos e dataismo.

Objetivo  principal: Abarcar concepgdes
criticas dos fenbmenos organizacionais para
contribuir na analise de praticas de gestdo
humanizadas em organizagdes sociais.
Proporcionar condigdes organizacionais e de
gestdo do trabalho humanizadas.

Principais resultados: Visualizar praticas negativas
e dar maior visibilidade a acbes e praticas que
possibilitem aos sujeitos, as organizacbes e a
propria sociedade condigdes de ‘ser mais’.

MATIAS, Maria Claudia Souza; VERDI, Marta Inez Machado e FINKLER, Mirelle. A dimenséo
ético-politica da humanizagdo e a formacao de apoiadores institucionais. (2016).

Palavra-chave: Etica; politica de sadde;
Humanizacdo da assisténcia; Educacdo em
salide.

Modalidade: Artigo

Campo empirico: Politica Nacional de

Humanizacao

Procedimento de coleta: Entrevistas e pesquisa
documental.

Objetivo principal: Discutir 0 entendimento e
a Vvivéncia que apoiadores institucionais
formados pela Politica Nacional de
Humanizacdo tinham da dimensdo ético-
politica contida na proposta.

Principais resultados: Uma compreenséo da
dimenséo fundamentada na valorizacédo dos
sujeitos e na democratizacao das relacdes.

BAGGIO, Daniel Knebel; SAUSEN, Juliana da Fonseca Capssa Lima; LOPES, Luis Felipe Dias.
Gestdo humanizada e abordagens conceituais a partir de um estudo bibliométrico: contribuicoes
para organizacdes e territorios. (2021).

Palavra-chave: Gestdo humanizada. Estudos
organizacionais e territoriais. Bibliometria.

Modalidade: Artigo

Campo empirico: Estudo Bibliométrico

Procedimento de coleta: Técnicas de cocitacdo e
analise fatorial exploratoria.

Objetivo principal: Investigar as principais
abordagens tedricas e conceituais do campo
da gestdo humanizada, foi realizado um
estudo bibliométrico sobre este campo, em
periodicos internacionais com alto fator de
impacto, na base de dados Web of Science, no
periodo de 1976 a 2019, utilizando as técnicas
de cocitagdo e andlise fatorial exploratoria.

Principais resultados: Confirmam a inter-relacéo
da gestdo humanizada com as abordagens
elucidadas, bem como a relevancia da gestdo
humanizada nos estudos organizacionais e
territoriais, com destaque para tais abordagens.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2024)
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No quadro 09, o primeiro texto, de Cortez, Zerbini e Veiga (2022), defende que a
humanizacdo é um importante arcabouco tedrico-pratico para a transformacao social das
organizacdes e gestdo de pessoas, pois promove politicas e praticas inclusivas e de
desenvolvimento para trabalhadores, gestores e instituicdes. Os autores entendem que €
fundamental compreender a humanizacdo como um processo de desenvolvimento continuo
das pessoas e da realidade social de modo a ter impacto em melhores condi¢des de vida,
trabalho e salde fisica e mental das pessoas em diferentes organizagdes. Com esse intuito, o
estudo presta contribuicdes para fomentar praticas humanizadas de gestdo de pessoas e de
organizagao do trabalho de modo a se tornar predominante nos espacos laborais.

Esses autores destacam que, em sentido amplo, a humanizacéo refere-se aos processos
de interacdo que possibilitam aos individuos adquirirem caracteristicas proprias do convivio
social humano e se tornarem capazes de transformar o contexto e suas proprias realidades. Em
resumo, trata-se da ideia de tornar-se mais humano pela participacao nas diferentes instancias
culturais e seus ritos (familia, escola, trabalho etc.) de forma harménica e coesa. Por isso é
importante que o tema se torne central em estudos académicos e nas praticas de organizacdes
sociais.

O segundo texto, de Matias, Verdi e Finkler (2016) discute que, ao se afirmar como
politica publica fundamentada no paradigma ético-estético-politico, a Politica Nacional de
Humanizago (PNH) do Sistema Unico de Satde (HumanizaSUS) introduz um novo sentido
para a proposta de humanizacdo da salde: um sentido contra-hegeménico, associado a
compreensdo da vida como abertura e multiplicidade. Em face do desafio de operar um
conceito tdo inovador e contrario as praticas tradicionais, o estudo discutiu o entendimento e
a vivéncia que apoiadores institucionais formados pela Politica Nacional de Humanizacao
tinham da dimensdo ético-politica contida na proposta. Por meio de entrevistas e pesquisa
documental, os autores alcangaram uma compreensdo fundamentada na valorizagdo dos
sujeitos e na democratizacdo das relacdes. As vivéncias e experimentacdes, entretanto, foram
marcadas por obstaculos e desafios, como por exemplo o da concentracdo de poder nas
instituicdes, pautadas na racionalidade gerencial, e a falta de compreensao de alguns conceitos
da politica de saude.

O terceiro texto, de Baggio, Sausen e Lopes (2021), apresenta que a gestdo humanizada
tem tido cada vez mais destaque nos estudos e nas praticas cotidianas organizacionais e

territoriais. Com o objetivo de investigar as principais abordagens tedricas e conceituais do
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campo da gestdo humanizada, os autores realizaram um estudo bibliométrico’ sobre este
campo, em periddicos internacionais com alto fator de impacto, na base de dados Web of
Science (WoS, base de dados referencial), no periodo de 1976 a 2019. Os dados coletados
apontaram quatro abordagens tedricas: cultura ética organizacional, capital social,
comportamento moral e antropomorfismo (Figura 1). Os resultados confirmam a inter-relacao
da gestdo humanizada com as quatro abordagens, bem como a relevancia da gestdo
humanizada nos estudos organizacionais e territoriais.

O estudo de Baggio, Sausen e Lopes (2021) contribui para ampliar o entendimento dos
marcos cientificos que permeiam a gestdo humanizada, possibilitando desenvolver futuros
estudos nesse campo, com base nas lacunas conceituais e empiricas identificadas. Tem-se, a
partir deste estudo, a apresentagdo da gestdo humanizada como temética consistente para 0s
estudos organizacionais. O modelo mecanicista que considera as organiza¢gdes como
maquinas e 0s humanos como recursos e pecas da engrenagem é superado, buscando-se
entendé-las como organismos vivos, pelos quais as pessoas, suas percepcdes e suas inter-
relacBes se constituem como células vitais para o desenvolvimento organizacional, como
também da sociedade, conforme Wheatley (1999), citado pelos autores. As abordagens de

gestdo humanizada segundo esses autores sdo apresentadas na Figura 2.

" Técnica de pesquisa que estuda publicacGes em livros, relatérios e em artigos para quantificar, analisar e
avaliar a produgéo académica de um tema em estudo.
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Figura 2 — Gestdo humanizada: abordagens
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Fonte: Baggio, Sausen e Lopes (2021, p. 169)

A gestdo humanizada é, portanto, um modelo de gestdo voltado para pessoas em seu
ambiente, agregando valores para além da maximizacao do retorno financeiro, promovendo a
melhoria na qualidade de vida e de trabalho, a construcdo de relacdes mais democraticas e
justas, a mitigacdo das desigualdades e diferencas, contribuindo para o desenvolvimento das
pessoas sob 0s mais diversos aspectos fisico, emocional, intelectual e espiritual, possibilitando
a eliminacdo de desequilibrios ecolégicos, a superacdo de injusticas sociais, 0 apoio a
atividades comunitarias e o exercicio da cidadania, de acordo com Vergara e Branco (2001),
igualmente citados pelos autores.

Os trabalhos analisados nesta pesquisa trouxeram a tona a relevancia crescente do
papel do diretor escolar na construcdo de uma educagdo mais inclusiva, democratica e voltada
para 0 desenvolvimento humano. Os estudos destacam a necessidade de praticas de gestdo
que valorizem a escola publica e promovam relaces interpessoais saudaveis, além de
favorecerem o desenvolvimento de liderancas orientadas para as pessoas e a implementacédo
de préticas colaborativas no cotidiano escolar. Trata-se de um esforgo coletivo em tornar a
escola um espaco de acolhimento, satde e transformacao social, enfrentando desafios internos
e externos que dificultam a efetivacdo desses principios.

Nos trabalhos mais recentes, o foco se volta especificamente para a gestdo

humanizada, aspecto central desta pesquisa. Eles reforcam a importancia de uma abordagem
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que valorize os sujeitos envolvidos no processo educativo e que incentive a democratizacao

das relagdes institucionais. Nesse sentido, a gestdo humanizada é compreendida como uma

pratica construida sobre pilares como a ética organizacional, o capital social, 0 comportamento

moral e o reconhecimento da dimensdo humana nas relacdes de trabalho, revelando-se

essencial para o fortalecimento de uma cultura escolar mais empatica, justa e participativa.

Destaca-se ainda que diferentes concepg¢des podem balizar o estudo do tema, dando contornos

préprios para objetos que se mostrem relevantes ao contexto de compreensao.

Concluida a revisdao destes trabalhos foi possivel fazer uma sintese dos pontos mais

ressaltados pelos pesquisadores sobre o exercicio de uma gestdo humanizada, trabalhos esses

que destacam a importancia de:

4.2.

Compreender a organizacdo escolar dentro de uma dimensdo fundamentada na
valorizagdo dos sujeitos e na democratizacdo das relacdes;

Desenvolver e orientar praticas de inclusdo de alunos no cotidiano escolar;

Valorizar a escola publica no contexto historico, socioecondémico e cultural, numa
perspectiva de transformacgdo da educacdo, da aprendizagem e de relacionamentos
interpessoais;

Desenvolver um estilo de lideranca orientado para pessoas;

Abordar praticas colaborativas de gestdo no ambiente escolar;

Tornar a escola um local que promove a saude fisica, mental e o desenvolvimento social
dos educandos e dos docentes;

Refletir e analisar conceitualmente elementos que constituem a nocdo de gestdo
democratica;

Estimular comportamentos cooperativos;

Atentar a importancia de investigar praticas de gestdo democratica orientada para as
relacOes interpessoais e para comprometimento organizacional;

Identificar fatores ligados ndo apenas a praticas democréaticas, como também a condutas

autoritarias e/ou empecilhos, internos e externos a escola, impeditivos de tais préaticas.

Apoio Tedrico

Para embasar esta pesquisa, a principio, foram selecionados os seguintes autores:

Freire (1996), Libaneo (2001), Liuck (2013), Paro (2006) e Falsarella (2021), dentre outros

que foram chamados a contribuir. Para se chegar a gestdo humanizada, ao se buscar o apoio
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teorico, foi necessario enveredar por uma serie de temas correlatos, tais como educacéo
humanizadora, escola inclusiva, clima escolar, gestdo democratica e, principalmente, o papel
do gestor. Esses temas se interpenetram e sdo aqui tratados separadamente para melhor
compreensao do texto.

O termo humanizacdo nos convida a uma reflexdo, pois tem ganhado destaque
principalmente devido a necessidade de, em um mundo cada vez mais digital e individualista,
uma educacdo escolar mais sensivel, que se preocupe com cada aluno e que vise o convivio e
o fortalecimento das relacdes interpessoais. A educacdo humanizadora valoriza as relacdes
humanas e busca entender as particularidades de cada aluno, buscando ndo apenas o

desenvolvimento académico e profissional, mas entendendo-0 como pessoa.

4.2.1 A educagdo escolar humanizadora de Paulo Freire

Ao falar sobre educacéo escolar humanizadora, o nome de Paulo Freire logo nos surge
a mente. Ele é o principal autor que fala da relevancia de se criar relagdes humanizadas na
educacdo. Por isso, Freire é tratado com destaque neste trabalho. Em sua vasta producéo,
Freire fala sobre a educacdo como um ato politico e humanizador, que vé os alunos como
sujeitos historicos, em permanente construcdo como pessoas e que estabelecem relagdes de
reciprocidade entre si. Fala também do educador que é formador de seres humanos e deve
perguntar-se continuamente a quem esta servindo com suas atitudes e com sua postura
ideologica.

Para explicitar o pensamento de Paulo Freire tomou-se com especial atencdo nesta
pesquisa a obra “Pedagogia da Autonomia: saberes necessarios a pratica educativa” (1996),
cujo tema central é a formacdo docente ao lado da reflexdo sobre a pratica educativo-

progressista em favor da autonomia dos educandos. Diz ele:

Estar longe, ou pior, fora da ética, entre nés, mulheres e homens, é uma
transgressdo. E por isso que transformar a experiéncia educativa em puro
treinamento técnico é amesquinhar o que ha de fundamentalmente humano no
exercicio educativo: o seu carater formador. Se se respeita a natureza do ser
humano, o ensino dos conteidos ndo pode dar-se alheio a formacéo moral do
educando. Educar é substantivamente formar. Divinizar ou diabolizar a
tecnologia ou a ciéncia é uma forma altamente negativa de pensar errado. De
testemunhar aos alunos, as vezes com ares de quem possui a verdade, um
rotundo desacerto. (Freire, 1996, p.37)

Considerando que o gestor é, antes de tudo, um educador, e que o aluno ndo aprende

apenas dentro da sala de aula, mas em todo o ambiente escolar, a obra pdde subsidiar o
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presente estudo sobre gestdo. Nesse contexto, € relevante refletir sobre como a gestéo escolar
pode ser uma gestdo humanizada, que olhe cada aluno, ndo como um nimero, mas como uma
pessoa.

Em “Pedagogia da Autonomia”, Freire afirma que formar um educando ¢ muito mais
que treinar ou depositar conhecimentos como acontece na educacdo tradicional — que ele
chama educacdo bancéria® —, pois envolve ética e coeréncia viva e presente na pratica
educativa, as quais sdo de responsabilidade dos educadores como agentes pedagogicos que
séo.

Freire (1996) aponta que existem diferentes tipos de educadores que se desenvolvem
ao longo da jornada profissional, quais sejam, criticos, progressistas e conservadores, mas
que, apesar destas diferencas, todos necessitam de saberes diversificados. Ha necessidade de
uma reflexdo critica sobre a pratica educativa no sentido de respeito aos saberes do educando
em funcdo do novo conhecimento a ser adquirido, a fim de sair do senso comum, da
superficialidade e promover autonomia e criatividade de acdo no educando. Sem autonomia
de pensamento e criatividade, a teoria se torna apenas discurso e a pratica do educador se torna
apenas ativismo e reproducéo alienada de uma pedagogia opressora e ndo libertadora.

Alguns elementos basicos para construir a Pedagogia da Autonomia, aquela que leva
a formacdo para a vida, foram aqui selecionados dentre os apontados por Freire (1996): (1)
ndo ha docéncia sem discéncia; (2) quem ensina aprende ao ensinar, e quem aprende, ensina
ao aprender; (3) ensinar ndo é transferir conhecimento; (4) a grande tarefa do sujeito que pensa
certo é inteligir, desafiar, o educando; (5) ensinar é uma especificidade humana; (6) ensinar
exige saber escutar; (7) ensinar exige disponibilidade para o dialogo; (8) ensinar exige do
educador a consciéncia do inacabado.

Quando diz que “ndo ha docéncia sem discéncia”, Freire (1996, p.23) quer dizer que
professores e alunos se complementam; os alunos aprendem com o professor e o desafiam na
criatividade do ensinar; o professor ensina os alunos e aprende com eles, sendo este
posicionamento muito importante para o autor. Assim, é preciso dar sentido ético ao que o
educando esteja aprendendo, pautando-se na leitura de sua realidade e cultura, sem perdas de
possibilidades, indo além com este educando em formacéao. Nesse sentido, entende que ensinar

exige rigorosidade, risco, flexibilizac&o e ouvir o outro. Relacionado a isso, 0 autor fala ainda

8 para Freire, a educacdo bancaria é modelo em que o aluno é visto como um “"banco” onde o professor deposita
informac@es de forma unilateral, sem dialogo ou questionamentos, sem considerar a realidade de vida e sem promover
0 pensamento critico.
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que “ensinar exige reconhecimento e comprometimento com a educacio e entendimento da
cultura presente, pois quem ensina aprende ao ensinar, € quem aprende, ensina ao aprender”.
(Freire, 1996, p.23).

Com a afirmag¢do de que “ensinar ndo ¢ transferir conhecimento, mas criar as
possibilidades para a sua producdo ou a sua constru¢ao”, Freire (1996, p. 25) deixa claro que
0 ensino ndo depende exclusivamente do docente, assim como a aprendizagem néo ¢é algo
apenas do educando; as duas atividades se explicam e se complementam e os participantes sdo
sujeitos e ndo objetos um do outro. Assim, “a grande tarefa do sujeito que pensa é inteligir,
desafiar o educando” (Freire, 1996, p.25), o que significa que 0 principal papel do educador é
instigar a curiosidade e a capacidade critica do aluno, fazendo perguntas, propondo problemas
e criando situagdes que levem o estudante a pensar por si mesmo.

Outra questdo também é mostrar que a pratica do docente passa a ser um modelo
influenciador dos educandos. N&o seria convincente apenas discursar para 0s educandos sobre
a violéncia, por exemplo, dizendo que ela faz mal a vida porque a emocdo move as atitudes
dos cidad&os, mas que educador e educandos vivenciem a ndo violéncia e reflitam sobre ela.

Ao afirmar que “ensinar ¢ uma especificidade humana”, Paulo Freire (1996, p. 36)
quer dizer que ensinar e aprender ndo sao meros processos de transferéncia de informacao,
mas sim atividades intrinsecamente ligadas a natureza humana, envolvendo interacao, dialogo
e construcdo conjunta do conhecimento. E ainda, “ensinar exige saber escutar”, ou seja, o
educador ndo pode falar com os alunos de cima para baixo, impositivamente, como dono da
verdade, mas escutd-los paciente e criticamente, e “ensinar exige disponibilidade para o
didlogo”, que o educador deve estar disponivel para conhecer o contorno social e econdémico
em que vivem os alunos com especial atencdo aos debates que desenvolvam a consciéncia
critica, negando a passividade, o ‘deposito’ de contetido que os meios de comunicagdo tentam
fazer. Ao afirmar que educar ¢ substantivamente formar, Freire reforca que “ensinar exige do
educador a consciéncia do inacabado” (Freire, 1996, p. 42), que tudo esta em constante
mudanca e construcao ao seu redor e ao redor do outro, o educando, e que muitas vezes a
tensdo vem a tona, mas precisa ser tratada com ato ético para melhorar o saber.

Considerando-se que todo espago escolar € espaco de aprendizagem, entende-se que
esses elementos basicos referentes a relagdo educador-educando se estendem a todos 0s

membros da equipe escolar nas relacdes com os alunos.

4.2.2. Outros contributos tedricos



59

Apresenta-se na sequéncia os demais autores chamados a contribuir para a
fundamentacéo e analise dos resultados da pesquisa.

Lib&dneo (2001) serviu de apoio a este trabalho ao tratar da organizacdo escolar,
enfatizando que a escola é um sistema de relacGes interativas em que o foco sdo as atividades
voltadas a aprendizagem e a formacao dos alunos, diferentemente das empresas que tém foco
na producdo de bens e na lucratividade. Para ele, a escola ¢ uma das mais importantes
instdncias de democratizacdo da sociedade e de promocdo de inclusdo social. O autor
argumenta que gestdo democratica ndo significa simplesmente eleger diretores ou constituir
conselhos de escola de modo a cumprir a legislacdo, mas envolve a construcéo coletiva de
projetos pedagogicos, a autonomia escolar, o didlogo e escuta ativa de todos os envolvidos no
processo educativo (gestores, professores, alunos, familiares e comunidade).

Para que a escola exerca esse papel, o diretor de escola tem funcdo fundamental, visto
que uma das suas atribuicbes basicas ¢ manter e promover um relacionamento cooperativo
entre toda a comunidade escolar. Além disso, o diretor escolar € uma ponte entre a escola e as
instancias externas, pois é ele que:

Coordena, organiza e gerencia todas as atividades da escola, auxiliando pelos
demais componentes do corpo de especialistas e de técnicos-administrativos,

atendendo as leis, regulamentos e determinaces dos drgaos superiores do sistema
de ensino e as decisdes no ambito da escola e pela comunidade. (Libaneo, 2001,

p-5)

Lick (2013a, 2013b) discute os valores, objetivos, principios e dimensdes da
participacdo escolar, defendendo que a relacdo dos envolvidos na dindmica da instituicdo seja
baseada no respeito, na ética, no dialogo e no reconhecimento as diferencas, o que contribui
para 0 bom clima da instituicdo. A autora enfatiza que a participacdo tem o propdsito de
cumprir o objetivo de formagao dos alunos como cidaddos criticos e atuantes de modo a buscar
uma sociedade justa e igualitaria. Nesse sentido, ¢ fundamental que a escola, como produto
da acdo humana, preocupe-se com a formacéo do ser humano de forma integral e ndo apenas
com a preparagdo para 0 ingresso no mercado de trabalho. A gestdo que tem carater
democréatico é comprometida com o coletivo, uma vez que cada pessoa precisa efetivar em si
a cultura organizacional e vivenciar o ambiente de cidadania.

Em producdo de 2014, a autora trata da relacdo entre gestdo e lideranca, pois o
exercicio da gestdo pressupde lideranca, a qual diz respeito a dimensdo humana do trabalho,
sua motivacdo e mobilizacdo. Para ela, o poder da lideranca implica na mobilizacéo de forcas
motivacionais por meio das quais os envolvidos realizam um trabalho, identificam-se com ele,

reconhecem a sua relevancia e sua importancia social e desenvolvem seu potencial.
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O conceito de gestdo ndo diverge do entendimento proposto sobre lideranca. Muito
pelo contrério, guarda em relagdo a ele muitas ideias em comum, uma vez que a
gestdo é indicada como um processo pelo qual se mobiliza e coordena o talento
humano, coletivamente organizado, de modo que as pessoas, em equipe, possam
promover resultados desejados. (Lick, 2014, p. 96)

Para Paro (2006), grande defensor da gestdo democratica, a escola, como transmissora
de conhecimentos e de cultura, ndo é campo neutro politicamente, pois esta articulada a uma
concepcdo de mundo e de sociedade. Formar para uma sociedade democratica significa
exercer e proporcionar o exercicio de praticas democraticas, 0 que implica dialogo entre
sujeitos.

A escola tem por base relagdes sociais e ndo é a luta 0 modo fundamental de relacdo
humana, mas a colaboragio, o que tem relacio estreita com a gestio democratica. E preciso
considerar o conceito amplo de educacdo, ndo s6 como aquisicdo de contelido, mas
apropriagdo da cultura humana, dentro da qual se encontram os valores relacionados a
democracia. Os valores democraticos ndo sdo alheios a forma de apreendé-los: relacGes de
convivéncia pacifica e livre entre sujeitos, aceitacdo mdtua do outro como sujeito legitimo, s6
podem ser apreendidos pela mediacdo dessas relagdes, ou seja, pela educacdo ndo impositiva,
pela relacdo dialégica. Assim, em se tratando de relagdes sociais, ndo da para alcancar fins
democréticos utilizando meios ndo democraticos. Nesse sentido, a funcdo do diretor escolar
tem esse carater mediador. O aspecto administrativo da gestdo escolar, entendida como
mediacdo, possibilita o alcance do fim educacional: a realizacédo efetiva do pedagégico

Paro (2006) destaca a necessidade de valorizacdo da educacdo como instrumento para
a construcdo de uma sociedade mais justa e adverte que sera dificil contribuir para isso quando,
no momento da formacgdo do cidaddo e de sua personalidade, se estabelece uma relacéo
negadora da democracia, em que se acredita que ensinar € “passar conteddos”, sem qualquer
preocupacdo com a formacao integral do sujeito. Para o autor, o atual modelo de ensino esta
descasado da finalidade de formar cidaddos criticos e preparados para o pleno exercicio
cidadania, visto que o paradigma de dominagdo de um grupo social privilegiado sobre outro
dominado ¢ fortalecido e reproduzido no ambiente escolar. A disposi¢do de natureza
ideoldgica a que as escolas estdo sujeitas tem mecanismos que reforcam a reproducdo, ao
ignorar divergéncias e contestagfes, mas também podem criar formas resisténcia. Outro
aspecto a destacar é o carater sempre politico que tem a educacao, conforme explicitado nos

trechos a seguir.

Pode-se considerar a educacdo como intrinsecamente politica numa dupla dimensao:
por um lado, ¢ por meio da educagdo, entendida como atualizagdo histdrico-cultural,
que 0 homem se constréi em sua historicidade (historicidade esta que traz inclusa a
dimensdo politica); por outro lado, a educacéo, fundada na aceitacdo do outro como
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legitimo sujeito, apresenta-se como a realizacdo da convivéncia pacifica e
cooperativa que nega a dominacéo e labora em favor da democracia. (Paro, 2002,
p.17)

Conceber a educacdo sob esse prisma, de uma relacdo de aceitacdo mutua,
entendendo-a como a Unica forma adequada a convivéncia social democrética, é
aceita-la como autenticamente dialégica nos termos apresentados por Paulo Freire.
O diélogo supde a conversa de ambos 0s sujeitos envolvidos — educador e educando
— bem como a oitiva e a consideracao, por cada um deles, do que o outro diz. (Paro,
2002, p.17)

Falsarella (2021) aborda a questdo da competéncia do gestor para exercer sua funcao.
Destaca que uma tradicdo utilitarista tem envolvido a concepcdo de competéncia: a de saber
fazer bem determinada tarefa. Ja na literatura pedagogica, o termo aparece como uma espécie
de “coquetel individual” que combina qualificag¢do técnica, comportamento social adequado,
aptiddo para o trabalho em equipe e capacidade de iniciativa. Assim, um sujeito competente
seria aquele que consegue articular seus conhecimentos para resolver determinado problema.
No entanto, a autora entende que ser competente ndo é um estado, mas um processo continuo
e permanente de aperfeigcoamento.

No caso do gestor educacional, ter competéncia (no singular) implica em um
posicionamento critico sobre o que é necessario e desejavel para a comunidade onde atua.
Essa competéncia, formada por um conjunto integrado de saberes, envolve quatro dimensdes:

1. Politica, relativa a capacidade relacional de articulacdo de e com diferentes
atores e instituicoes;
Etica, referente aos valores presentes na pratica da gestdo;
3. Teodrica, determinada pelo dominio dos fundamentos conceituais relativos a
educacdo;
4. Técnica, referente ao dominio de procedimentos metodolégicos-

administrativos de gestéo.
(Falsarella, 2021, p. 199).

n

Falsarella destaca ainda que, no espaco da educacao, 0s conceitos de competéncia e de
qualidade estdo estreitamente articulados. O gestor educacional amplia sua competéncia, ao
empenhar-se por melhor qualidade quando coloca, no centro das discussdes, 0 homem como
sujeito historico e social, com suas relagdes, valores e ideias, e quando tem por horizonte o

bem comum construido no esforco conjunto dos sujeitos.

Como se pode perceber é uma questdo de atitude dial6gica e de postura democrética,
que se desdobram na efetivacdo de uma gestéo participativa. Cabe ao gestor grande
responsabilidade em estabelecer uma gestdo democratica. Partilhar decisdes est,
principalmente, nas maos do dirigente, pois implica que ele esteja “aberto” para
ouvir e considerar ideias alheias e para compartilhar seu poder. Implica também em
acles concretas nesta direcdo, quer dizer, na sistematizacdo de espacgos e tempos
para que a interacéo e o didlogo ocorram. (Falsarella, 2021, p. 200)
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4.2.3 Afinal, o que se entende por gestdo humanizada?

Considerando-se as leituras realizadas, entende-se a gestdo escolar humanizada como
uma forma de conduzir uma instituicdo de ensino levando em consideracdo as pessoas e as
realidades de todos os envolvidos na dindmica escolar e como um processo que valoriza o
didlogo, a participacdo e o respeito as diversidades. No caso desta pesquisa, coloca-se foco
nas relacdes do diretor com os alunos. Humanizar significa “tornar humano”, ou seja, ver cada
aluno como um ser peculiar com caracteristicas Gnicas. (Godoy, 2024). Nesse sentido, a gestao
escolar € humanizada quando busca ter um olhar diferenciado sobre os alunos e os problemas
que enfrentam no contexto social em que estéo inseridos.

Paulo Freire, em sua obra “Pedagogia do Oprimido” (1970), j& apontava a importancia
de uma educagdo que privilegiasse 0 respeito as subjetividades dos educandos e dos
educadores, propondo uma educacdo dialégica, na qual as relacbes de poder fossem
desconstruidas em favor de um dialogo horizontal e emancipador.

Freire escreve: “A educacdo, para ser verdadeira, deve ser um ato de liberdade e de
respeito pela autonomia do outro” (1970, p. 43). Essa reflexdo nos direciona para a gestao
humanizada, na qual a relacdo entre gestores escolares e alunos deve ser pautada no respeito
a autonomia e ao potencial do educando.

No cenario educacional contemporaneo, a gestdo humanizada se distancia de praticas
autoritarias e rigidas, buscando promover ambientes que favorecam o desenvolvimento
emocional e social dos alunos, além de seu desempenho académico. Como destaca Lima
(2022), “a gestdo humanizada na escola deve contemplar o cuidado com o0s processos
emocionais e psicologicos dos estudantes, reconhecendo que a aprendizagem é também um
processo de construcgdo de identidade e de relagdes interpessoais™. (p. 112).

O gestor escolar, como lideranga da institui¢do, exerce um papel crucial na construcéo
de uma cultura escolar que valorize os aspectos humanos das relagdes. Segundo Gatti (2018),
“o gestor ndo ¢ apenas um administrador de processos pedagdgicos, mas também um
facilitador de ambientes onde a afetividade, a escuta e a colaboragao possam acontecer”. (p.
97) Nesse sentido, o gestor deve ser capaz de articular praticas que incentivem a participacao
ativa dos alunos e que reconhegam as diferentes realidades e desafios enfrentados por eles.

A lideranca do gestor escolar, entdo, precisa ser exercida de forma democratica e
inclusiva, permitindo que os alunos tenham voz e possam se expressar sem constrangimentos.
Segundo Cunha (2020), “um gestor humanizado ndo sé orienta 0s processos, mas também é

capaz de se conectar emocionalmente com seus educandos, compreendendo seus anseios e
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dificuldades”. (p. 215). A gestdo humanizada, nesse contexto, se aproxima de um conceito de
lideranca que visa inspirar e motivar os membros da equipe escolar por meio de um
comprometimento ético e humanitéario voltado ao atendimento ao aluno. Entende-se dessa
forma que buscar uma visdo mais humanista da gestdo implica ndo apenas em que o gestor
desenvolva uma relacdo de camaradagem com os alunos, mas que busque disseminar no
ambiente escolar um clima colaborativo, ético e de respeito.

A escuta e o acolhimento séo dois pilares fundamentais para a constru¢do de uma
gestdo humanizada. Freire (1967), ao abordar o conceito de educacdo como pratica da
liberdade, sugere que a escuta seja parte fundamental no processo de ensino-aprendizagem. A
escuta, nesse sentido, € uma pratica pedagégica que permite ao educador, incluindo-se o
gestor, compreender as reais necessidades dos alunos e ajuda-los no seu processo de
desenvolvimento.

Como afirma Paulo Freire (1995):

Ninguém vive plenamente a democracia nem tampouco a ajuda a crescer, primeiro,
se é interditado no seu direito de falar, de ter voz, de fazer o seu discurso critico;
segundo, se ndo se engaja, de uma forma ou de outra, na briga em defesa deste
direito, que, no fundo, é o direito também a atuar. (p.88)

E preciso e até urgente que a escola va se tornando um espaco acolhedor e
multiplicador de certos gostos democraticos como o de ouvir 0s outros, nao por puro
favor, mas por dever, o de respeita-los, o da tolerancia, o do acatamento as decisdes
tomadas pela maioria a que néo falte, contudo, o direito de quem diverge de exprimir
sua contrariedade. (p. 89)

De acordo com Almeida (2019), “a escuta ativa do gestor escolar pode ser a chave para
a construcdo de um ambiente seguro, no qual os alunos se sintam valorizados e
compreendidos, 0 que é essencial para o0 seu bem-estar emocional ¢ para a sua aprendizagem”
(p. 188). Essa escuta ndo deve ser apenas uma agao pontual, mas parte de uma pratica continua
que envolve a construcdo de um espaco de dialogo entre todos os envolvidos na gestdo da
escola. Além disso, a préatica de acolhimento deve ser ampliada, buscando entender e respeitar
as diferentes historias de vida dos alunos, especialmente aqueles que vivenciam situacoes de
vulnerabilidade social. Acolhimento aqui entendido ndo como uma pratica eventual de inicio
de ano, mas como a criacdo de um ambiente permanente, seguro, inclusivo e propicio ao
desenvolvimento dos jovens, de modo que se sintam valorizados e pertencentes a comunidade
escolar.

Como aponta Souza (2021), “o gestor escolar deve ser um facilitador da inclusio,
buscando identificar e atender as necessidades emocionais e sociais dos alunos, para que eles
possam se desenvolver de maneira plena”. (p. 102) Nesse sentido, a colaboragdo entre

gestores, professores e demais profissionais da escola é essencial para o sucesso da gestdo
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humanizada. A promocao de um trabalho em equipe, que envolva todos os profissionais da
instituicdo, favorece a criagdo de uma rede de apoio para os alunos, o que contribui para um

ambiente mais acolhedor e produtivo.

4.2.4 Gestdo humanizada e clima escolar

Um autor de referéncia que escreve sobre clima escolar é Luc Brunet (1995). Apesar
de reconhecer que ndo existe consenso entre 0s estudiosos sobre o tema devido a
multidimensionalidade do conceito, segundo ele, o clima “reporta-se as percepc¢des dos atores
escolares em relacdo as praticas existentes numa dada organizagao”, (p. 128) e “sdo os atores
no interior de um sistema que fazem da organizacdo aquilo que ela €” (p. 125), sendo que o
clima é percebido, ao mesmo tempo, de forma consciente e de forma inconsciente pelos atores
escolares. Por isso, é tdo importante compreender as percepcdes que eles tém da atmosfera
reinante.

Brunet (1995) identifica diversas caracteristicas do clima organizacional que devem
ser consideradas, sendo o modo de exercer a gestdo escolar a principal delas: as decisdes,
posturas e politicas de relacionamento adotadas pela direcdo impactam diretamente o
ambiente escolar. Assim, na escola, o clima de trabalho esta relacionado as posturas do gestor
que pode ser muito autoritario ou, pelo contrario, permissivo demais. Pode ser mais
democrético e voltado para a participagao coletiva, ou entdo, mais voltado a tomar decisdes
individuais.

Para Brunet, a analise do clima organizacional pode ser feita a partir de uma escala
continua, variando entre dois polos: (a) clima fechado ou autoritario que se caracteriza por um
ambiente rigido, com participacdo muito limitada dos membros e (b) clima aberto ou
participativo, caracterizado pelo reconhecimento da potencialidade de cada um e incentivo ao
desenvolvimento pessoal. Cada um desses polos compreende duas subdivisoes.

O clima fechado pode se apresentar como autoritario explorador, caracterizado pela
atmosfera de desconfianca, decises autocraticas, ameacas e puni¢des, ou como autoritarismo
benévolo, com confianca parcial da direcdo nos professores, controle centralizado, pouca
delegacdo de poder, interagdes controladas e um grau um pouco maior de participacao.

O clima aberto pode se apresentar como consultivo, com maior delegacdo de poderes,
maior grau de confianca da direcdo nos professores e permitindo mais participagdo, mas as
decisdes gerais ainda sdo tomadas pelo topo da organizacdo, ou como participagao de grupo,

relacBes confianca entre a direcdo e os professores, tomadas de decisdes compartilhadas, boa
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integracdo entre os niveis hierarquicos, com trabalho conjunto para alcancar os objetivos da
escola.

Fica claro que a gestdo humanizada tem relacdo direta com o clima escolar, quer dizer,
qguanto maior o grau de abertura das relagdes do diretor com os demais componentes da
instituicdo, maiores serdo as possibilidades de escuta, de didlogo, de acolhimento e de
participacdo dos alunos. Assim, podemos entender que ndo hd uma dicotomia entre a gestdo
“ser humanizada” ou “ndo ser humanizada”, mas numa gradacdo que iria de uma gestio
escolar muito fechada a escuta, ao dialogo e pouco democratizada, a uma gestdo bastante
aberta a participacdo e mais voltada a valorizar cada ser humano como pessoa, bem como as

relagcdes interpessoais que ocorrem na escola.

4.2.5 Humanizacéo, gestdo democrética e papel do gestor

Associada a questdo da humanizacdo da educacdo e ao clima escolar esta a gestdo
democréatica. A gestdo educacional € um desafio e um campo de estudo que busca
constantemente novas abordagens para melhorar a qualidade do ensino e o desenvolvimento
integral dos alunos. No entanto, um aspecto essencial e muitas vezes negligenciado é a
dimensdo humana da gestao escolar.

Segundo Libaneo (2001), a gestdo democratico-participativa, valoriza a participacdo
da comunidade escolar no processo de tomada de decisdo, concebe a docéncia como trabalho
interativo, aposta na construcéo coletiva dos objetivos e no funcionamento da escola por meio
da dinamica intersubjetiva, do dialogo e do consenso. Na prética, a gestdo democratica € uma
construcdo coletiva que supde mudanca na forma de compreender os objetivos e fins da
educacéo, as relagdes que se estabelecem no contexto escolar e a funcgdo da escola enquanto
instituicdo social. Para que haja melhoria na qualidade da educacédo e aperfeicoamento das
politicas educacionais, € preciso que se estabeleca sinergia entre 0s varios atores sociais e que
haja criacdo de espacos de deliberagdo coletiva com condic¢des adequadas.

Vitor Henrique Paro (2006) foi autor fundamental para alcancar o embasamento
teodrico e conhecer os estudos que vém sendo desenvolvidos no debate que circunda a gestao
escolar, especificamente sobre a relevancia da participacdo no processo de democratizacdo da
escola publica. Em especial no livro “Gestdo democratica da escola publica” (2006), Paro
defende a escola democratica, a relacdo dialdgica como condic¢do da democracia, sendo que o
papel principal do administrador da escola é propiciar condigdes para a aprendizagem. O autor

discute quais as mudancas necessarias para que a gestdo democratica se firme como algo real,
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ndo utopico. Questiona as politicas educacionais fundamentadas na gestdo empresarial, cuja
finalidade é o lucro, muito diferente do objetivo da escola. Sendo democréatica, a
administracdo escolar ndo pode estar concentrada nas maos de um so individuo. Para ele, na
educacdo, a administracdo tem um carater politico, sendo mediadora da relacdo entre sujeitos.
Como tal, implica no bom relacionamento do gestor ndo s com a equipe escolar, mas também
com os alunos.

Gaspar e Diogo (2012) lembram que “ndo existe acordo nem sobre o modo de
organizar e exercer a direcdo escolar, nem sobre o papel que deve ser acometido aos diretores”
(apud Moisés; Aznar; Agreda, 2017, p.41), pois tudo depende do ambito e das metas
pedagdgicas e laborais a desenvolver com os docentes e alunos. Nessa perspectiva, 0 gestor
que assume o papel de integrar e auxiliar o processo de ensino-aprendizagem, passa, acima de
tudo, a compreender a dindmica da escola porque ele conhece melhor os alunos em situagdes
de aprendizagem, o trabalho dos professores e o desempenho de cada um deles; s6 assim as
escolas contam com um gestor dindmico, democratico e que tenha uma visdo ampliada para o
alcance dos objetivos da educagdo buscando sempre a participacdo de todos. Nesse sentido
sua acdo surge como peca fundamental para que a escola funcione de forma a dialogar tanto
com as expectativas e objetivos do Estado, quanto da comunidade e da familia que coloca seus
filhos na escola visando que adquiram uma boa formacgdo e que consigam se integrar na
sociedade como seres que tém direitos e deveres a serem respeitados e cumpridos, ou seja,
sujeitos formadores da sua prépria histéria e opinido, mas respeitando também as ideias e
opinides dos outros.

Conforme Falsarella (2021, p. 21), “os gestores das escolas podem vivenciar um papel
meramente burocratico ou posicionar-se conscientemente a favor de praticas compartilhadas,
procurando construir coletivamente um novo modelo de escola publica”. Nesse sentido,
entende que a gestdo democratica, compartilhada no interior de uma instituicdo de ensino,
depende em grande parte do diretor, mas que as demandas, a rotina, 0s acertos e erros, estdo
envolvidos em um elo participativo maior e na cultura democratica.

Um grande desafio das unidades escolares é o de valorizar a comunicacdo para que
todas as estratégias entrem em consonancia para a execuc¢do do planejamento participativo.
As ac¢0es participativas da comunidade escolar relacionadas ao papel do gestor no século XXI
visam constituir um espirito de equipe que, segundo Liick, “depende de que seja realizada
mediante a orientacdo por certos valores substanciais, como a ética, solidariedade, equidade e
compromisso, dentre varios outros correlacionados, sem 0s quais perdem seu carater social e

pedagogico”. (2007, p. 50). Para essa autora, pensando no principio ético, a agdo participativa
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é orientada por cuidado e atencdo aos interesses humanos e sociais, a solidariedade e
reciprocidade, a equidade demonstrada na paridade e no melhor caminho para amenizar as
diferencas e no compromisso que se traduz no envolvimento pedagdgico entre todos da
comunidade escolar, integrando a escola como organizacdo dindmica e competente, tomando
decisdes em conjunto orientadas pelo compromisso com valores, principios e objetivos
educacionais, respeitando 0s demais participantes e aceitando a diversidade de
posicionamento e caracteristicas préprias.

Ainda de acordo com Liick (2009, p. 17), na escola, o diretor é o profissional a quem
compete a lideranca e organizacdo do trabalho dos que nela atuam, orientando-0s no
desenvolvimento de um ambiente educacional capaz de promover aprendizagens e formacédo
dos alunos no nivel mais elevado possivel. O diretor escolar precisa conhecer quais os desafios
que a sociedade apresenta para as organizacdes e os cidaddaos. Cabe-lhe compreender uma
série de questdes que envolvem a educacao, como por exemplo, o sentido da educacéo, seus
fundamentos, principios, diretrizes e objetivos propostos pela teoria educacional e pela
legislagdo, a organizagdo do processo educacional nos diferentes niveis e modalidades de
ensino, o papel da escola e de seus profissionais, quem sdo os alunos atendidos pela escola,
dentre outras. Enfim, o norteamento e fundamentacdo do trabalho educacional pelo diretor
demanda desse profissional o cuidado especial com seu proprio preparo para realiza-lo.

O diretor escolar é o lider, mentor, coordenador e orientador principal da vida da escola
e de todo o seu trabalho educacional devendo sua responsabilidade ser compartilhada com os
demais membros da equipe escolar. (Liick, 2007, p. 23). Portanto, além do sentido abrangente,
a gestdo escolar constitui, em carater delimitado, a responsabilidade principal do diretor
escolar, sendo inerente ao seu trabalho a responsabilidade maior por essa gestao.

O pensamento de Paulo Freire nos ajuda, também a refletir sobre o papel do diretor
escolar. Para Freire uma “organizagdo verdadeira” (Freire, apud Lima, 2000, pag. 207) é
formada com liderangas democraticas, colegiadas e participativas, individuos sujeitos do ato
de organizar-se, o que implica autoridade, sem autoritarismo, liberdade sem licenciosidade.
N&ao se propde simplesmente a abolicdo de liderangas, de disciplina, ordem, decisdes ou
objetivos, tarefas a cumprir, contas a prestar, mas um verdadeiro aprendizado que fortaleca as
instituicbes democraticas, aperfeicoando a convivéncia humana.

Sem uma real participacdo da comunidade, dos educandos, dos pais, dos professores,
dos funcionarios e dos representantes dos movimentos populares, ndo se viabiliza uma escola
democréatica autbnoma. O caminho para se estabelecer uma escola publica, democratica e de

qualidade, passa pelo envolvimento da comunidade, pela “mobiliza¢do organizacional”
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(Lima, 2000, p. 15), pelo compromisso com os indices de acesso, permanéncia e sucesso
escolar.

Para que a escola publica cumpra seu papel social de formar cidaddos conscientes,
criticos e participativos, € imprescindivel que a gestdo se comprometa com préaticas coletivas
e dialogicas. O envolvimento de todos os atores escolares, impulsionado por uma lideranga
democréatica e comprometida, € o que torna possivel construir uma escola mais justa, inclusiva
e eficaz, capaz de transformar realidades e fortalecer a convivéncia cidada.

Lick (2011, p.29) ressalta os principios da participacdo como uma forca
influenciadora das decisdes de uma unidade escolar, com relacdo a sua cultura e a seus
resultados, sendo este o caminho para que a escola se estabeleca como voltada para uma
educacdo para todos, entendendo que estes apresentam uma gama de diversidade que precisa
ser acolhida para que de fato se atenda aos seus direitos, que por se diferenciarem do padréo
até entdo estabelecido para que a escola os acolhessem, ficavam as margens do processo
educacional.

A garantia do direito de educagdo para todos implica na garantia do direito a
aprendizagem, e esse deve ser o foco da gestdo democratica de qualidade em uma escola. O
aluno, e por consequéncia seu direito a aprendizagem, esta posicionado no centro da tomada
das decisfes ou no topo das prioridades, na hierarquia das agdes na cultura de uma escola de
qualidade. N&o basta o aluno ter garantida a vaga em uma escola. E preciso que o aprendizado
construido nesta escola lhe proporcione a possibilidade de melhoria em sua qualidade de vida
e este aprendizado sim € a garantia de que a escola fara diferenca na vida deste aluno.

Pode ser vista a afirmacéo desta necessidade na Declaragdo Mundial sobre Educacédo
para Todos, em seu Artigo 3°: “[...] € necessario universalizar o acesso a educacao e promover
a equidade, melhorando sua qualidade, bem como tomar medidas efetivas para reduzir as
desigualdades para garantir resultados de sucesso” (Unicef, 1990). A partir dos esforcos para
a democratizacdo do ensino foi garantida a entrada de todos os alunos nos sistemas
educacionais, resta agora a garantia de sua permanéncia, devendo os esforcos se concentrarem
neste objetivo. (Brasil, 2015).

O gestor escolar necessita promover mudancas conceituais e praticas na organizacdo
da escola, buscando minimizar os obstaculos que possam interferir na permanéncia do aluno
em sua trajetdria educacional, de tal forma que posicione o aluno no topo de sua hierarquia de
prioridades; quanto aos agrupamentos de alunos, ndo mais definidos por seu aproveitamento,
mas valorizando as interacdes; na qualificacdo de seu processo de aprendizagem, sendo

estimulada a formacdo de seus profissionais; em seus processos decisorios, que toda a
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comunidade escolar tenha voz, abandonando praticas de passividade do aluno , mas
valorizando seu protagonismo e o reconhecimento de que ele traz consigo uma historia de
vida a ser considerada e um amplo acesso as informacdes, tirando do professor a posicdo de
Unico detentor do saber e colocando-o na posicdo de facilitador das situacdes de aprendizagens
(Lick, 2013a).

Lick (2013b) destaca como caracteristica fundamental de uma escola democratica a
condicdo de sucesso de aprendizado dos alunos, onde o professor tem por foco o
desenvolvimento de potencialidades, habilidades e atitudes de forma ativa, mediante a
apropriacdo de conhecimentos e seu “empoderamento” social construido no cotidiano das
praticas escolares.

Desses objetivos, emerge a atuacdo do gestor fundada em principios democraticos, que
insere nos contextos de planejamento e monitoramento das agdes da escola todos o0s
participantes da comunidade escolar, de tal maneira que se tornem corresponsaveis pelos
resultados de sucesso da escola, que se apresenta desta forma como um organismo vivo
constituido de multiplas relagdes, cabendo ao gestor o papel de orientador das acoes da escola,
fundamentado no principio de que estas sdo praticas sociais devendo sua efetividade se dar
em processos coletivos garantidos no projeto politico-pedagdgico de escola.

Paro (2016) apresenta a gestdo democratica como aberta a discussdo de suas decisdes
a partir dos colegiados que fazem parte da comunidade escolar, como algo utopico, diante da
realidade da escola brasileira. Porém n&o a considera como algo que ndo possa existir, mas
sim na medida que ndo existe, e considerando sua indiscutivel importancia para a busca de
solucdes para os problemas da escola, torna-se necessario tomar consciéncia das condicoes e
contradigfes concretas de seu papel e buscar formas de sua viabilidade na proposta das
unidades escolares, entendendo que se queremos uma escola transformadora é preciso que
encontremos meios para que se transforme a escola que temos, a partir dos principios da gestao
democratica.

A gestdo democratica nas escolas ndo se estabelece apenas a partir de uma
normatizacao legal, a partir de um ordenamento nacional para a educacéo. Para que de fato a
democracia se estabeleca cabe ao gestor cultivar a gestdo democratica no cotidiano escolar,
aplicando em suas praticas os principios como da descentralizagdo e construcao da autonomia,
sendo que para isso torna-se necessario que esteja preparado para exercer sua funcdo
embasado em teorias e concepcBes que venham legitimar sua pratica e fortalecer seu
empoderamento como lider que seja capaz de acompanhar todos 0s processos que envolvem

a gestdo escolar, tornando a formagao elemento chave para seu sucesso.
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O preparo do gestor para seu posicionamento frente a uma gestdo democratica deve
capacita-lo para buscar este movimento de participacdo nas decisdes do qual este gestor
também faz parte, ou seja, na relacdo verticalizada da hierarquia administrativa, de forma que
ele, posicionado diretamente a frente da escola possa ser identificado como quem de fato
conhece suas necessidades e peculiaridades a ponto de participar ativamente da tomada de
decisdes, bem como do planejamento destas a¢des, sendo ouvido como quem de fato esta la
na ponta, gerindo as questdes “do chdo da escola” e tendo ao mesmo tempo a visdo macro do
sistema educacional frente aos seus desafios.

A acdo do gestor, autbnoma e consciente, fortalece sua capacidade de lideranca com
eficacia e essa autonomia se torna uma ferramenta de acdo nas maos da lideranca, desde que
esteja fundamentada por uma formacéo que lhe permita uma amplitude de visdo, baseada em
valores e com clara defini¢do de intencionalidade, ou seja, “ [...] quanto maior a autonomia
em um sistema escolar, mais importante € a qualidade da lideranca das escolas”. (Ingham,
2015, p.44)

O posicionamento atual do gestor, o coloca sem poder de decisdes quanto as politicas
e acOes que devera implementar, e, como assevera Paro (2016), diante de um mecanismo
perverso, apontado como “culpado primeiro” pela questdo da qualidade da escola, sem
necessariamente poder interferir em todas as variaveis que interveem neste resultado.

Isto leva o diretor de escola a ser alvo de ddios e acusacdes de pais, alunos,
professores, funcionarios e da opinido publica em geral, que se volta contra a pessoa

do diretor e ndo contra a natureza de seu cargo, que é o que tem levado a agir
necessariamente contra os interesses da populacdo (Paro, 2016, p. 32).

A necessaria formacéo do gestor para o fortalecimento de uma escola democrética se
apresenta desta forma, ndo s6 como fundamental para entender a necessidade da abertura da
escola para todos, mas que lhe dé o empoderamento para que participe de um processo
democrético de defini¢Bes de politicas publicas, oferecendo seu conhecimento real da préatica

como subsidios para que estas politicas alcancem, de fato, a todos que estdo na escola.

4.2.6 Desafios de uma gestdo humanizadora

Embora a gestdo humanizada seja um conceito defendido por alguns autores, sua
implementacdo na pratica educacional enfrenta desafios significativos. Um dos principais
obstaculos é a sobrecarga de trabalho dos gestores, que muitas vezes estdo imersos em tarefas

burocraticas e administrativas, o que dificulta a criacdo de um ambiente escolar mais
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acolhedor e focado no ser humano. Entdo, é preciso que os sistemas de ensino simplifiquem
as demandas burocréatico-tecnologicas feitas as escolas.

Outro ponto fundamental é que as politicas educacionais incentivem a formacéao
continua de gestores, de modo que eles possam integrar praticas humanizadas ao cotidiano
escolar de maneira eficaz. Oliveira e Silva (2020) destacam que “a capacitagcdo de gestores
para lidar com as questGes emocionais e comportamentais dos alunos é uma necessidade
urgente, principalmente em contextos de escolas publicas que enfrentam desafios sociais e
culturais complexos”. (p. 156). Para que a gestdo humanizada seja efetiva, € preciso, portanto,
repensar as condigdes de trabalho e apoio aos gestores, garantindo-lhes as ferramentas
conceituais e praticas necessarias para lidar com as questdes.

Como reforcam Santos e Adam (2022), fica evidente que ndo basta que os sistemas
escolares capacitem os educadores para o desenvolvimento do curriculo escolar, mas que
também assumam que a convivéncia ¢ parte essencial da escola, “premissa para 0
desenvolvimento qualitativo das relacdes na organizacdo escolar, uma vez que € por meio do
intercdmbio entre os diferentes e as diferencas que nos humanizamos e criamos possibilidades
para a construcdo de vinculos saudaveis e democraticos”. (Santos; Adam, 2022, p.13)

A gestdo escolar, a luz dos autores apresentados, revela-se como um campo dinamico,
que exige do diretor mais do que habilidades técnicas: demanda sensibilidade e compromisso
com valores democraticos. O diretor escolar, nesse contexto, € chamado a ser um articulador
que une o projeto pedagdgico aos anseios da comunidade, liderando com ética,
responsabilidade e visdo humanizada da educacéo.

Desse modo, entende-se que a presente pesquisa se encontra no bojo das discussdes
atuais sobre a gestdo escolar. As contribui¢des de Paulo Freire e de autores contemporaneos
da area da educacao foram essenciais para a constru¢do do entendimento de que a gestdo ndo
apenas administra a escola, mas também cria espacos de liberdade, didlogo e incluséo.

Frente a tudo isso, considera-se que a implementacdo de uma gestdo humanizada
enfrenta desafios significativos, mas € uma pratica que, se bem conduzida, pode transformar
a realidade das escolas, tornando-as locais de aprendizado e convivéncia mais justos,
respeitosos e acolhedores para todos os envolvidos.

Na sequéncia, na secédo 5, serdo apresentados e analisados os dados coletados por meio

do questionario aplicado aos alunos.
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5. APRESENTACAO DOS DADOS COLETADOS

A presente pesquisa teve como objetivo investigar as percepg¢des de alunos do Ensino
Médio com formacao técnica em Administracdo sobre a influéncia positiva da postura amigavel
do diretor escolar na permanéncia e na continuidade de estudos e as principais caracteristicas dessa
postura. Por meio de um questionario, buscou-se cotejar diferencas na postura de diretores da
escola anterior em que estudavam e da escola atual, entendendo-se que nesta ultima o diretor
mantém atitudes de dialogo e acolhimento aos alunos.

As respostas foram organizadas por categorias tematicas, de modo a identificar
padrbes nas percepcoes e ilustradas por meio de quadros, tabelas e figuras para facilitar a
leitura e a analise dos dados. A comparacgao entre a escola anterior e a escola atual permitiu
evidenciar lacunas e potenciais boas praticas, fornecendo subsidios para a reflexdo critica
sobre a relevancia de uma gestdo humanizada no acolhimento aos alunos e na qualidade da
experiéncia escolar. As categorias tematicas emergiram das proprias respostas, que
enfatizaram diversos aspectos.

E preciso esclarecer que os alunos que cursavam a Etec eram oriundos de seis escolas
diferentes. Exercendo a dire¢do nessas escolas, poderia haver diretores mais preocupados em
conhecer e dialogar com os alunos e outros menos preocupados, dependendo de sua formacéo,
de sua postura e das circunstancias em que trabalham.

Na sequéncia serdo apresentadas as tabulacBes e comentarios sobre os dados
coletados. Em primeiro lugar sdo expostas as questdes objetivas e depois as questdes
subjetivas. As respostas e respectivos quadros, tabelas e figuras foram organizadas
primeiramente por turma (A e B) e depois por total (Turma A + Turma B); as respostas
relativas a escola anterior precederam as respostas relativas a escola atual. As categorias
elencadas para escola anterior e para a escola atual variam ligeiramente, em fungdo das
respostas. Ao apresentar as duas turmas juntas, o numero de categorias foi ampliado o que
possibilitou uma visdo mais global sobre o olhar dos alunos em relacéo as escolas (anterior e

atual) e as posturas dos diretores.

5.1 Questdes Objetivas

5.1.1. Sobre a escola anterior
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As categorias tematicas relativas aos dados da escola anterior (Questdo 1) estdo

representadas na Figura 3.

Figura 3 - Categorias elencadas sobre a escola anterior

Escola
anterior

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2025).

5. Estrutura e organizagao

1. Acolhimento e clima escolar
2. Relagao com o diretor

3. Comunicagao e escuta

4. Apoio e resolucdo de conflitos

Tabela 1 - Questdo 1, Turma A: escola anterior

Questéo 1: Escola Anterior - 2°A

Concorda

Concorda

Nao

TOTAL DE

o -
N Afirmativas Plenamente Concorda Pouco concorda N&o respondeu ALUNOS
1 |Vocé se sentia bem acolhido pela equipe da escola 4 2 a 10
2 |O diretor conhecia vocé pessoalmente 2 5 3 10
3 |O diretor tratava vocé de modo impessoal e indiferente 3 3 3 1 10
4 |O diretor nem conhecia vocé 1 2 7 10
5 [Vocé ndo conhecia o diretor da escola 1 9 10
6 |O diretor acompanhava seu desenvolvimento escolar 3 7 10
7 |O diretor cuidava para que vocé fosse frequente as aulas 1 4 5 10
s O diretor cuidava para que vocé permanecesse na escola sem > 4 2

abandonar os estudos 10
9 |O diretor sé aparecia para dar broncas e adverténcias a4 1 5 10
10 |O diretor estava presente nos diversos horarios da escola 1 2 7 10
11 |O diretor recebia amigavelmente os alunos 2 3 4 1 10
12 O diretor sempre andava pelo patio e outros espagos da escola N 5

conversando amigavelmente com os alunos 10
13 |A escola era bem organizada 4 2 3 1 10
14 |A escola era limpa 1 5 2 2 10
15 |O ambiente era agradavel 3 5 2 10
16 |Vocé se sentia bem dentro da escola 1 4 3 2 10
17 |Vocé sentia que pertencia aquele ambiente 3 3 4 10
18 |Em conflitos, o diretor sempre dava razdo aos professores 1 7 2

10

19 Em caso de conflito, o diretor sempre ouvia todas as partes 5 s >

antes de tomar sua decisdo 10
20 Caso vocé tivesse algum problema, vocé contava com o diretor . 3 s

para ajudar a resolver 10
21 Havia preocupagdo em recepcionar os alunos novos por parte 4 s

do diretor 10
22 Os alunos eram chamados a dar sua opinido sobre as questdes 1 °

escolares 10

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2025).

Por meio de uma anélise desses dados, podemos inferir que a turma do 2°A revela um

cenario de afastamento entre gestdo e comunidade discente na escola anterior. A escola ¢

percebida como limpa e organizada, mas fria e pouco acolhedora. A figura do diretor aparece

como distante e associada & autoridade punitiva, ndo a escuta ou apoio. A auséncia de espaco
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para dialogo e a sensacdo de injustica em situacdes de conflito indicam uma cultura escolar
verticalizada, pouco aberta a participacdo e ao cuidado com os alunos. Podemos aprofundar

essa analise, dividindo-a nas categorias:

12 categoria. Acolhimento e clima escolar

A turma demonstrou uma divisdo bastante equilibrada quanto ao sentimento de
acolhimento: metade se sentia bem-vinda pela equipe da escola, enquanto a outra metade nao
compartilha dessa percepcao. Essa ambivaléncia se repete na avaliacdo do clima escolar; ha
alunos que reconhecem um ambiente acolhedor, mas muitos o descrevem como frio e
impessoal. A escola, para esses alunos, parece ser um espaco funcional, mas carente de afeto,
escuta e relacbes humanas significativas. A auséncia de atengdo aos novos alunos também
reforca essa visdo: nenhum deles percebeu acdes claras de recepgdo ou integracdo no momento

de chegada.

22 categoria. Relagdo com o diretor

A figura do diretor € central nas percepcdes dos estudantes e também alvo de maior
critica. A maioria ndo se sentia reconhecida individualmente por ele e descreve a relagdo como
distante, impessoal e, por vezes, rispida. Relatam que a presencga do diretor se restringia a
momentos de repreensdo, 0 que contribui para uma imagem de autoridade punitiva, mais do
que de lideranca acolhedora. A sensacédo de invisibilidade é marcante: os alunos ndo se sentem

vistos nem valorizados em sua individualidade.

32 categoria. Comunicagao e escuta

Praticamente todos os estudantes destacaram a auséncia de dialogo entre a direcdo e
os alunos. A falta de espacos formais ou informais para escuta ativa, bem como a postura
pouco aberta do diretor para conversas cotidianas, gerou um sentimento coletivo de
indiferenca. A auséncia de escuta também se refletiu na sensacao de que suas vozes ndo tinham
espaco nas decisdes escolares, criando um ambiente pouco democratico e com pouca

participacdo juvenil.

42 categoria. Apoio e resolucéo de conflitos

A percepcdo de que o diretor ndo era um agente de apoio, mas sim de julgamento,

aparece com forca nos depoimentos. Quase todos os alunos relataram falta de mediacéo justa
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em conflitos, com um viés claro de favorecimento aos professores. A maioria também n&o se

sentia acolhida pela gestdo ao enfrentar dificuldades pessoais ou escolares. Isso indica que o

papel da direcdo era entendido como burocratico e distante das demandas emocionais e

relacionais dos estudantes.

52 categoria. Estrutura e organizagéo

Um dos poucos aspectos elogiados pela maioria da turma foi a organizacdo e limpeza

da escola. Os alunos reconhecem que o ambiente fisico € bem cuidado, o que pode demonstrar

um comprometimento com a ordem institucional, mesmo que essa estrutura ndo reflita em

acOes voltadas para o bem-estar afetivo dos estudantes. Essa contradi¢do entre espaco fisico

bem mantido e relagbes humanas fragilizadas evidencia uma gestdo mais centrada na

manutencdo e funcionamento técnico da escola do que em vinculos interpessoais.

Tabela 2 - Questéao 1, turma B: escola anterior

Tabulacdo das Respostas

Questao 1: Escola Anterior - 2°B

N Afirmativas Concorda Concorda Concorda Nao Nao TOTAL DE
Plenamente Pouco |concorda|respondeu | ALUNOS

1 [Vocé se sentia bem acolhido pela equipe da escola 1 5 4 10
2 |O diretor conhecia vocé pessoalmente 4 1 1 4 10
3 |O diretor tratava vocé de modo impessoal e indiferente 3 2 3 2 10
4 |O diretor nem conhecia vocé 1 2 1 5 1 10
5 |Vocé ndo conhecia o diretor da escola 10 10
6 |O diretor acompanhava seu desenvolvimento escolar 3 7 10
7 |O diretor cuidava para que vocé fosse frequente as aulas 3 7 10

O diretor cuidava para que vocé permanecesse na escola
8 1 2 7

sem abandonar os estudos 10
9 |O diretor s6 aparecia para dar broncas e adverténcias 4 4 2 10
10 |O diretor estava presente nos diversos horarios da escola 1 2 5 2 10
11 |O diretor recebia amigavelmente os alunos 1 3 6 10
12 O diretor sempre andava pelo patio e outros espagos da 1 1 8

escola conversando amigavelmente com os alunos 10
13 |A escola era bem organizada 1 1 5 3 10
14 |A escola era limpa 4 4 2 10
15 |O ambiente era agradavel 1 4 2 3 10
16 |Vocé se sentia bem dentro da escola 1 2 3 4 10
17 |Vocé sentia que pertencia aquele ambiente 1 1 5 3 10
18 |Em conflitos, o diretor sempre dava razdo aos professores 3 4 2 1 10

Em caso de conflito, o diretor sempre ouvia todas as partes
19 e 1 5 4

antes de tomar sua decisdo 10

Caso vocé tivesse algum problema, vocé contava com o
20 |3 ) 1 2 7

diretor para ajudar a resolver 10

Havia preocupagdo em recepcionar os alunos novos por
21 ) 1 3 1 5

parte do diretor 10
22 Os alunos eram chamados a dar sua opinido sobre as 1 2 7

guestdes escolares 10

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2025)

Por meio de uma analise desses dados, podemos inferir que a turma do 2°B considera

uma escola com estrutura fisica bem cuidada, mas carente de vinculos afetivos e comunicagao.

Embora alguns alunos se sentissem reconhecidos pelo diretor, a maioria ndo percebia nele um
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lider proximo ou justo. A auséncia de dialogo e a sensacéo de falta de apoio evidenciam um
modelo de gestdo centralizado, onde os alunos pouco participam e tém suas demandas
ignoradas. O sentimento predominante é de afastamento e invisibilidade, o que compromete
a formacdo de um ambiente escolar saudavel e democratico. Segue-se a analise dentro das

categorias elencadas.

12 categoria. Acolhimento e clima escolar

Assim como no 2°A, a turma se dividiu quanto ao sentimento de acolhimento. No
entanto, neste grupo ha uma leve predominancia de percepcbes negativas sobre o clima
escolar: a maioria ndo se sentia confortavel ou acolhida. Embora dois alunos tenham notado
esforcos pontuais com novos colegas, a maioria ndo percebeu praticas consistentes de
integracdo. O ambiente escolar foi descrito como funcional, mas emocionalmente

empobrecido, o que compromete o vinculo afetivo dos estudantes com a institui¢do.

28 categoria. Relagdo com o diretor

Apesar de alguns estudantes se sentirem reconhecidos pelo diretor, ainda predomina a
imagem de um gestor pouco presente no cotidiano dos alunos. Sua figura é associada a
momentos de adverténcia, ndo sendo percebido como alguém préoximo, acessivel ou aberto.
Muitos expressam desconforto com o modo como eram tratados, revelando uma auséncia de

empatia e reconhecimento da individualidade estudantil.

32 categoria. Comunicagao e escuta

A comunicacdo com os alunos era falha e praticamente inexistente. Nenhum estudante
relatou experiéncias positivas de diadlogo, e muitos disseram nunca terem tido contato direto
com o diretor. Essa auséncia de escuta é sentida de forma contundente e acarreta um
sentimento de exclusdo, como se as decisdoes fossem tomadas “de cima para baixo”, sem
consulta ou consideracao das vivéncias juvenis. Apenasum aluno percebeu algum espaco para

participacdo, o que revela um modelo de gestdo autoritario e unilateral.

42 categoria. Apoio e resolucéo de conflitos

Quase todos os alunos afirmaram que ndo viam o diretor como alguém que oferecesse

suporte em momentos dificeis. Relatam que em situacdes de conflito, especialmente
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envolvendo professores, o gestor tendia a favorecer os adultos. Essa postura fortalece uma
sensacdo de injustica e desprotecdo, além de desmotivar os alunos a buscar apoio institucional.
Ha também a percepcdo de que os problemas dos estudantes ndo eram levados a sério pela

direcdo, o que impacta diretamente o senso de pertencimento a escola.

52 categoria. Estrutura e organizagéo

A escola é elogiada pelo cuidado com a limpeza e pela organizacdo do espaco, 0 que
revela um esforco da gestdo em manter o ambiente fisico adequado. No entanto, assim como
no 2°A, os aspectos estruturais ndo compensam a falta de acolhimento e relacionamento
humano. A boa aparéncia da escola contrasta com o sentimento de frieza nas relacbes

interpessoais, sugerindo uma gestdo mais focada na ordem e menos nas pessoas.
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Tabela 3 - Questdo 1, turmas A+ B: escola anterior

Tabulacdo das Respostas

Questao 1: Escola Anterior 2°s JUNTOS

NS Afirmativas Concorda Concorda Concorda Né&o Né&o TOTAL DE
Plenamente Pouco concorda| respondeu | ALUNOS
1 Vocé se sentia bem acolhido pela equipe da escola o 5 7 8 o 20
2 O diretor conhecia vocé pessoalmente 6 1 6 7 [e] 20
3 O diretor tratava vocé de modo impessoal e indiferente 3 5 6 5 1 20
4 O diretor nem conhecia vocé 1 3 3 12 1 20
5 Vocé n&o conhecia o diretor da escola o 1 o 19 o] 20
6 O diretor acompanhava seu desenvolvimento escolar o o 6 14 o 20
7 O diretor cuidava para que vocé fosse frequente as aulas (o] 1 7 12 [¢] 20
8 O diretor cuidava para que vocé permanecesse na escola o 3 6 11 o 20
sem abandonar os estudos
9 O diretor s6 aparecia para dar broncas e adverténcias 8 5 7 o [e] 20
10 O diretor estava presente nos diversos horéarios da escola 1 3 7 9 [¢] 20
11 O diretor recebia amigavelmente os alunos [o] 3 6 10 1 20
12 O diretor sempre andaya pelo patio e outros espagos da o > 1 17 o 20
escola conversando amigavelmente com os alunos
13 A escola era bem organizada 1 5 7 6 1 20
14 A escola era limpa 5 9 4 2 o] 20
15 O ambiente era agradavel 1 7 7 5 o] 20
16 Vocé se sentia bem dentro da escola 2 6 6 6 o 20
17 Vocé sentia que pertencia aguele ambiente 1 4 8 7 o] 20
18 Em conflitos, o diretor sempre dava raz&do aos professores 4 11 4 1 o] 20
19 Em caso de conflito, o f:ii[etor sempre ouvia todas as partes o 3 11 6 o 20
antes de tomar sua decisédo
20 C?SO vocé liyesse algum problema, vocé contava com o 1 1 5 13 o 20
diretor para ajudar a resolver
21 Havia preocupag&o em recepcionar os alunos novos por 1 a 5 11 ° 20
parte do diretor
25 Os al_unos eram chamados a dar sua opinido sobre as o > > 16 o 20
questdes escolares

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2025)

A anélise das respostas referentes a escola anterior revela, de modo geral, um cenario
predominantemente negativo, marcado por distanciamento entre direcdo e alunos, auséncia de
escuta, pouca mediacgao de conflitos e uma percepcao generalizada de negligéncia em relacéo
ao acolhimento e ao acompanhamento escolar. O papel do diretor era associado
principalmente a repreensdes, sem envolvimento com a rotina ou com o bem-estar dos
estudantes. A falta de dialogo e de participacdo dos alunos nas decisdes reforca um modelo
autoritario e impessoal de gestdo, o que contribuiu para a sensacdo de ndo pertencimento e
desmotivacdo de grande parte dos estudantes.

De fato, como destaca Freire (1996), ndo existe convivéncia verdadeira sem dialogo,
e como destaca Libaneo (2001), estruturas rigidas demais tendem a afastar os alunos, sendo
que a forma como a escola se organiza influencia diretamente suas relagdes internas. Dai a
importancia ndo s6 do ambiente fisico, mas principalmente do ambiente emocional saudavel,
0 qual é determinante da forma como as pessoas se tratam, se olham e convivem. (Libaneo,
2001; Luck, 2013; Falsarella, 2021).

5.1.2. Sobre a escola atual

As categorias tematicas relativas aos dados da escola atual (Questdo 2) estdo

representadas na Figura 4.



Figura 4 - Categorias elencadas sobre a escola atual

Escola
atual

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2025).

1. Relagao e proximidade com o diretor

4. Conflitos e participa¢do dos alunos

5. Clima escolar e convivéncia

2. Apoio ao desenvolvimento e permanéncia escolar

3. Ambiente fisico e emocional da escola
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A tabela abaixo, apresenta os dados da pesquisa aplicada, questdo nimero 02, aos

alunos da segunda série, turma (A), na escola atual.

Tabela 4 - Questdo 2, turma A: escola atual

Tabulagédo das Respostas

Questdo 2: Escola Atual - 2°A

. . Concorda Concorda Nao TOTAL DE
o .

N° | Afirmativa Plenamente Concorda Pouco Concorda N&o Respondeu ALUNOS
1 Vocé se sente bem acolhido pela equipe da 6 2

escola 10
2 | O diretor conhece vocé pessoalmente 9 1 10

O diretor trata vocé de modo impessoal e
3] . 1 1 8

indiferente 10
4 | O diretor nem conhece vocé 10 10
5 | Vocé nédo conhece o diretor da escola 1 9 10
6 O diretor acompanha seu desenvolvimento 6 3 1

escolar 10
7 | O diretor cuida para que vocé frequente as aulas 6 4 10

O diretor cuida para que vocé permanega na
8 5 4 1

escola sem abandonar os estudos 10
9 O diretor s6 aparece para dar broncas e 1 9

adverténcias 10
10 O diretor esta presente nos diversos horérios da 3 6 1

escola 10
11 | O diretor recebe amigavelmente os alunos 9 1 10

O diretor sempre anda pelo pétio e outros
12 | espagos da escola conversando amigavelmente 9 1

com os alunos 10
13 | Aescola é bem organizada 6 4 10
14 | Aescola é limpa 9 1 10
15 | O ambiente é agradavel 9 1 10
16 | Vocé se sente bem dentro da escola 6 4 10
17 | Vocé sente que pertence ao ambiente escolar 6 3 1 10
18 Em conflitos, o diretor sempre d& razéo aos 2 1 7

professores 10
19 Em conflitos, o diretor ouve todas as partes antes 8 2

de tomar sua deciséo 10
20 Caso vocé tenha algum problema, vocé conta com 8 2

o diretor para ajudar a resolver 10

Ha preocupagéo em recepcionar os alunos novos
21 : 7 2 1

por parte do diretor 10
22 Os alunos s&o chamados a dar sua opinido sobre 9 1

as questdes escolares 10

O diretor influencia a permanéncia e a
23 - 6 4

continuidade dos estudos por parte dos alunos 10
24 A relacéo entre o diretor e os alunos contribui para 9 1

uma boa convivéncia escolar 10

A relacéo entre o diretor e os alunos contribui para
25 . 9 1

um bom ambiente de estudos 10

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2025)
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Como ja mencionado, a questdo 2 trazia mais trés questdes para que os alunos se
posicionassem sobre: a influéncia do diretor na permanéncia e a continuidade dos estudos, se
a relacdo entre o diretor e os alunos contribui para uma boa convivéncia escolar e se relacao
entre o diretor e os alunos contribui para um bom ambiente de estudos.

Quando analisamos os dados colhidos com os alunos do 2°A sobre a escola atual,
vemos que a turma demonstra uma percepcao altamente positiva.

Os alunos reconhecem a atuacdo presente, acolhedora e participativa do diretor,
valorizam o ambiente fisico e emocional da escola e se sentem parte do espaco escolar.
Embora haja um pequeno ponto de atengdo na forma de lidar com conflitos, de maneira geral,
a gestdo é vista como aliada e comprometida com o bem-estar e a permanéncia dos estudantes.

Na sequéncia, a analise por categoria.

12 categoria. Relacéo e proximidade com o diretor

Os dados mostram que a maioria dos alunos do 2°A acredita que o diretor conhece 0s
estudantes pessoalmente (9 de 10 alunos), age de forma amigavel e esta presente na escola. A
afirmagao “o diretor trata vocé€ de modo impessoal e indiferente” teve oito alunos discordando
totalmente, assim como “o diretor nem conhece vocé” e “vocé ndo conhece o diretor da
escola” também foram refutadas pela totalidade ou maioria dos estudantes. Isso evidencia um

bom vinculo entre o diretor e 0s alunos, com presenca visivel e postura acolhedora.

22 categoria. Apoio ao desenvolvimento e permanéncia escolar

As respostas indicam que os alunos percebem agdes do diretor voltadas a permanéncia
e acompanhamento escolar. A maioria concorda que o diretor se preocupa com a frequéncia
as aulas e evita que os alunos abandonem os estudos. A presenca do diretor no cotidiano
escolar € considerada positiva, com reconhecimento de que ele acompanha o desenvolvimento

dos alunos. A ideia de que o diretor sO aparece para dar broncas foi rejeitada por quase todos.

32 categoria. Ambiente fisico e emocional da escola

Os estudantes enxergam a escola como um ambiente limpo (10 concordam plenamente
ou concordam), organizado, agradavel e acolhedor. A percepcdo de pertencimento ao espaco
escolar também é elevada. Isso reforca a importancia de um ambiente seguro e estruturado

para 0 bem-estar dos alunos, o que esté diretamente ligado a gestdo escolar.
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42 categoria. Conflitos e participacédo dos alunos

Apesar da visdo positiva do diretor, ha uma critica importante no que diz respeito a
mediacdo de conflitos. A maioria dos alunos discorda que o diretor da sempre razdo aos
professores, 0 que é positivo, mas nem todos concordam que ele sempre ouve todas as partes
envolvidas. Ainda assim, a percepcdo de abertura ao dialogo é forte: os alunos sentem que

podem expressar suas opinides sobre questdes escolares e que ha preocupac¢do em escuta-los.

52 categoria. Clima escolar e convivéncia

Os dados apontam que a relacdo entre o diretor e os alunos favorece tanto a boa
convivéncia quanto um ambiente propicio aos estudos. A unanimidade ou quase totalidade de
respostas positivas nessas questdes sugere que a gestdo escolar é vista como parceira do
processo educativo, contribuindo diretamente para o clima escolar positivo.

Com relagdo as trés ultimas questdes, pdde-se concluir que as percepcdes dos alunos
em sua maioria, demonstraram concordar plenamente que uma boa relacdo entre diretor e
alunos, propicia um bom ambiente de estudos e fortalece a relacdo de convivéncia no ambiente

escolar, fator positivo para estimular a permanéncia escolar.



Tabela 5 - Questdo 2, turma B: escola atual

Tabulac&@o das Respostas

Questdo 2: Escola Atual - 2°B

Ne | Afirmativa Concorda Concorda Concorda Né&o Né&o TOTAL DE
Plenamente Pouco | Concorda |Respondeu | ALUNOS
1 | Vocé se sente bem acolhido pela equipe da escola 7 3 10
2 | Odiretor conhece vocé pessoalmente 9 1 10
3 | Odiretor trata vocé de modo impessoal e indiferente 1 2 1 6 10
4 | Odiretor nem conhece vocé 10 10
5 | Vocé ndo conhece o diretor da escola 1 9 10
6 | O diretor acompanha seu desenvolvimento escolar 2 6 2 10
7 | Odiretor cuida para que vocé frequente as aulas 2 7 1 10
8 O diretor cuida para que vocé permaneca na escola
6 3 1

sem abandonar os estudos 10

9 O diretor s6 aparece para dar broncas e
P 10

adverténcias 10
10 O diretor esta presente nos diversos horarios da 3 2 4 1

escola 10
11 | Odiretor recebe amigavelmente os alunos 9 1 10

O diretor sempre anda pelo patio e outros espagos
12 | da escola conversando amigavelmente com os 8 2

alunos 10
13 | A escola é bem organizada 8 2 10
14 | Aescola é limpa 8 2 10
15 | O ambiente é agradavel 8 2 10
16 | Vocé se sente bem dentro da escola 5 4 1 10
17 | Vocé sente que pertence ao ambiente escolar 7 3 10
18 Em conflitos, o diretor sempre da razéo aos 3 7

professores 10
19 Em conflitos, o diretor ouve todas as partes antes de 8 2

tomar sua decisdo 10
20 Caso vocé tenha algum problema, vocé conta com o 6 a

diretor para ajudar a resolver 10
21 Hé& preocupagdo em recepcionar os alunos novos 7 2 1

por parte do diretor 10
2 Os alunos sé&o chamados a dar sua opinido sobre as 8 2

questdes escolares 10
23 O diretor influencia a permanéncia e a continuidade

10

dos estudos por parte dos alunos 10
24 A relagdo entre o diretor e os alunos contribui para 9 1

uma boa convivéncia escolar 10
25 A relagédo entre o diretor e os alunos contribui para 10

um bom ambiente de estudos 10

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2025)
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A percepcdo da turma 2°B sobre a escola atual é majoritariamente positiva, especialmente

no que diz respeito ao ambiente escolar e a convivéncia. O diretor é visto como acessivel e

acolhedor, embora haja algumas contradi¢cdes em relacdo a sua presenca e conhecimento dos

alunos. O maior ponto de atencdo estd na gestdo de conflitos, onde parte significativa da turma

sente que o diretor tende a favorecer os professores. Ainda assim, os dados indicam uma base

solida de confianca e reconhecimento do papel da direcdo na formacgéo e permanéncia escolar.

Segue-se a analise por categorias:

12 categoria. Relagdo e proximidade com o diretor

A turma 2°B também revela que o diretor é visto como presente e conhecido, com nove

alunos afirmando que ele os conhece pessoalmente e 0s recebe de maneira amigavel. Ainda

assim, a percepc¢ao de impessoalidade e desconhecimento aparece com mais forca do que na
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turma A, por exemplo, seis alunos concordam, ainda que parcialmente, que o diretor é
impessoal e dez afirmam que ele "nem conhece vocé"”, o que parece contraditorio e pode

indicar variagdes na convivéncia ou na frequéncia da interacdo entre diretor e alunos.

22 categoria. Apoio ao desenvolvimento e permanéncia escolar

A turma 2°B reconhece, em sua maioria, que o diretor atua para garantir a permanéncia
dos alunos na escola e que se preocupa com a frequéncia e o desenvolvimento escolar. No
entanto, as respostas sdo mais dispersas do que na turma A, com menor grau de concordancia
plena, o que pode indicar uma percepcao de apoio que é percebida, mas ndo de forma téo

intensa ou unanime.

32 categoria. Ambiente fisico e emocional da escola

Assim como a turma A a turma B também valoriza o ambiente fisico da escola,
destacando limpeza, organizacdo e um clima agradavel. A sensacdo de bem-estar dentro da
escola é alta, embora um aluno tenha respondido com pouca concordancia nesse item, o que

pode apontar experiéncia pessoal negativa pontual.

42 categoria. Conflitos e participacdo dos alunos

Nesse aspecto, a turma B demonstra maior insatisfacdo que a turma A. Sete alunos
afirmam que o diretor sempre da razdo aos professores, e trés concordam pouco que ele ouve
todas as partes. 1sso sugere um distanciamento na mediacdo de conflitos ou uma comunicacao
falha entre direcdo e alunos nesse tipo de situacdo. No entanto, os alunos ainda se sentem
ouvidos em outras questdes escolares, o que mostra abertura ao dialogo em contextos fora de

conflitos.

52 categoria. Clima escolar e convivéncia

Apesar das criticas pontuais, a turma reconhece que a relagdo com o diretor contribui
significativamente para a boa convivéncia e o ambiente de estudos. Todos os alunos
concordam ou concordam plenamente com essas afirmativas, indicando que, no cotidiano, o
clima escolar € positivo e que a lideranga do diretor tem impacto favoravel sobre as dindmicas

escolares.
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Quanto as trés ultimas questdes, concluiu-se que os alunos demonstraram, na quase

totalidade, que uma boa relagdo entre diretor e alunos, pode influenciar positivamente no

ambiente de estudos, propiciando a boa convivéncia e estimulando a permanéncia escolar.

Tabela 6 - Questdo 2, turmas A + B: escola atual

Tabulagdo das Respostas

Questéo 2: Escola Atual 2°S JUNTOS

) . Concorda Concorda N&o N&o TOTAL
N° Afirmativa Plenamente Concorda Pouco |Concorda|Respondeu DE
P ALUNOS
1 Vocé se sente bem acolhido pela equipe da escola 13 7 0 0 0 20
2 O diretor conhece vocé pessoalmente 18 1 0 1 0 20
3 O diretor trata vocé de modo impessoal e indiferente 2 2 2 14 0 20
4 O diretor nem conhece vocé 0 0 0 20 0 20
5 Vocé ndo conhece o diretor da escola 0 2 0 18 0 20
6 O diretor acompanha seu desenvolvimento escolar 8 9 3 0 0 20
7 O diretor cuida para que vocé frequente as aulas 8 11 1 0 0 20
8 O diretor cuida para que vocé permaneca na escola sem 1 7 1 1 0 20
abandonar os estudos
9 O diretor sé aparece para dar broncas e adverténcias 0 1 0 19 0 20
10 O diretor esta presente nos diversos horarios da escola 6 8 5 1 0 20
11 O diretor recebe amigavelmente os alunos 18 2 0 0 0 20
12 O diretor sempre anda pelo patio e outros espagos da 17 2 1 0 0 20
escola conversando amigavelmente com os alunos
13 A escola é bem organizada 14 4 2 0 0 20
14 A escola é limpa 17 3 0 0 0 20
15 O ambiente é agradavel 17 3 0 0 0 20
16 Vocé se sente bem dentro da escola 11 8 1 0 0 20
17 Vocé sente que pertence ao ambiente escolar 13 6 0 1 0 20
18 Em conflitos, o diretor sempre d& razéo aos professores 0 2 4 14 0 20
19 Em conflitos, 0 d~|retor ouve todas as partes antes de 16 2 0 0 0 20
tomar sua decisdo
20 C'aso vocé tenha algum problema, vocé conta com o 14 6 0 0 0 20
diretor para ajudar a resolver
21 Ha preocupagéo em recepcionar os alunos novos por 14 2 0 2 0 20
parte do diretor
22 Os aILinos sdo chamados a dar sua opinido sobre as 17 3 0 0 0 20
questdes escolares
23 O diretor influencia a permanéncia e a continuidade dos 16 4 0 0 0 20
estudos por parte dos alunos
24 A rela(;aq eAntrg o diretor e os alunos contribui para uma 18 2 0 0 0 20
boa convivéncia escolar
25 A relagdo entre o diretor e os alunos contribui para um 19 1 0 0 0 20

bom ambiente de estudos

Fonte: Elaborada pelo pesquisador (2025)

As respostas referentes a escola atual, turma A + turma B, revelam um cenario

predominantemente favoravel a boa convivéncia e para um bom ambiente de estudos, quando

h& uma boa relacdo entre o diretor e seus alunos, ocasionando a influéncia na continuidade e

permanéncia nos estudos.

Nesse sentido, os diversos autores consultados se ancoram num mesmo ponto de vista,

o de que o diretor que conhece os alunos, que acompanha suas dificuldades e celebra suas

conquistas, contribui diretamente para que eles ndo desistam dos estudos. O apoio pode vir

por meio de conversas, orientacoes, atitudes, enfim, pequenos gestos podem construir grandes
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continuidades. Paro (2006) lembra que permanéncia escolar ndo € apenas estar matriculado, é
ver sentido no aprender e perceber que a escola acredita no potencial do aluno e cria condic¢des
reais para que ele continue estudando. Freire (1996) diz que o estudante deve ser valorizado
como sujeito € ndo como “objeto de ensino”. Libaneo (2001) enfatiza que a participagdo
estudantil nas decisdes da escola é um dos pilares da gestdo democratica e que quando o aluno
percebe que sua opinido € levada em conta, ele desenvolve responsabilidade e pertencimento.

Brunet (1995) defende que a lideranca precisa fomentar colaboracéo, ndo competicéo.

5.1.3. Comparando as respostas: escola anterior / escola atual

Concluida a parte anterior, foi possivel elaborar um quadro comparativo sobre as
respostas de ambas as turmas A+B, escola anterior e escola atual, selecionando e somando
apenas as opgoes de respostas “concordo plenamente” + “concordo”. Assim, o quadro 10

possibilita a visualizagdo concreta sobre as diferencas nas respostas e abre sua totalizacao.
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Quadro 10 - Comparativo escola anterior A + B e escola atual A + B

Escola anterior | Escola
Questodes A+B Atual A+B
Concordo Concordo
plenamente + | plenamente
concordo + concordo
1. Vocé se sentia/sente bem acolhido pela equipe da escola 5 20
2. O diretor conhecia/conhece vocé pessoalmente 7 19
3. O diretor tratava/trata vocé de modo impessoal e indiferente 8 4
4. QO diretor nem conhecia/conhecia vocé 4 0
5. Vocé ndo conhecia/conhece o diretor da escola 1 2
6. O diretor acompanhava/acompanha seu desenvolvimento 0 17
escolar
7. O diretor cuidava para que vocé fosse frequente as aulas 1 19
8. O diretor cuidava/cuida para que vocé permanecesse na escola 3 18
sem abandonar os estudos
9. O diretor s aparecia/aparece para dar broncas e adverténcias 13 1
10. O diretor estava/esta presente nos diversos horarios da escola 4 14
11. O diretor recebia/recebe amigavelmente os alunos 3 20
12. O diretor sempre andava/anda pelo patio e outros espacos da 2 19
escola conversando amigavelmente com os alunos
13. A escola era/é bem-organizada 6 18
14. A escola era/é limpa 14 20
15. O ambiente era/é agradavel 8 20
16. VVocé se sentia/sente bem dentro da escola 8 19
17. Vocé sentia/sente que pertencia/pertence aguele ambiente 5 19
18. Em caso de conflito, o diretor sempre dava/da razdo aos 9 2
professores
19. Em caso de conflito, o diretor sempre ouvia/ouve todas as 3 20
partes antes de tomar sua decisdo
20. Caso voce tivesse algum problema, vocé contava/conta com o 2 20
diretor para ajudar a resolver
21. Havia/ha preocupagdo em recepcionar os alunos novos por 4 18
parte do diretor
22. Os alunos eram/sdo chamados a dar sua opinido sobre as 2 20
questdes escolares
23. Odiretorinfluencia a permanéncia e a continuidade dos estudos - 20
por parte dos alunos
24. A relacdo entre o diretor e os alunos contribui para uma boa - 20
convivéncia escolar
25. A relagédo entre o diretor e os alunos contribui para um bom - 20
ambiente de estudos

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2025)

Ao analisar o quadro comparativo das questfes aplicadas aos alunos de ambas as
turmas A+B, relacionadas as opgdes de respostas “concordo plenamente” + “concordo”,
comprovou-se o predominio de respostas positivas as alternativas referentes a escola atual,
fato este, que denota e demonstra que os alunos percebem o tratamento amigavel e encorajador
do diretor da escola para com eles, o que é valorizado. Entende-se que as respostas positivas

colhidas com relacgdo a escola anterior se devem ao fato de os alunos serem oriundos de seis
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instituicbes diferentes, sendo possivel que algumas delas dispensem um tratamento mais
pessoal e proximo aos alunos.
Com relagdo ao cotejamento entre as respostas sobre a escola anterior e escola atual,

as categorias analiticas foram ampliadas, conforme aparece na figura 5.

Figura 5 - Categorias elencadas: comparativo entre a escola anterior e a atual

4.Acompanhamento 5. Incentivo a
do desenvolvimento permanéncia nos
escolar estudos

1. Acolhimento pela 2. Conhecimento 3.Relagdo com o
equipe escolar pessoal do diretor diretor

6. Relagdo entre o v Presen'ga ojdietey 8. Abertura para o 9. Organizagdo e 10. Ambiente e
em diferentes

diretor e adverténcias - dialogo limpeza pertencimento
horarios

11. Mediagdo de 12. Recepgdo a novos 13. Participagdo dos 14. Relagdo com o
conflitos e escuta alunos alunos nas decisdes ambiente de estudo

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2025)

Sobre a escola anterior, obteve-se o0 seguinte.

12 categoria. Acolhimento pela equipe escolar
Apenas seis alunos se sentiram plenamente acolhidos pela equipe da escola anterior,
enquanto a maioria, declarou que ndo concordava com essa afirmacdo. 1sso demonstra uma

percepcdo de acolhimento bastante fragil, com grande distanciamento entre os estudantes e o

ambiente institucional.

2@ categoria. Conhecimento pessoal do diretor

A maioria dos alunos, afirmou que o diretor ndo os conhecia, seja pessoalmente ou de
forma alguma. Essa auséncia de vinculo direto com a direcdo escolar pode ter reforcado a

sensacdo de anonimato e desimportancia dentro da comunidade escolar anterior.

32 categoria. Relag@o com o diretor

O modo como o diretor se relacionava com os alunos foi considerado impessoal ou
indiferente por grande parte, 0 que pode ter dificultado a construgdo de confianca,

prejudicando a mediagéo de conflitos e o engajamento dos estudantes.

42 categoria. Acompanhamento do desenvolvimento escolar
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Com as respostas negativas ou pouco positivas apresentadas, nota-se que os alunos
sentiam falta de um acompanhamento mais proximo por parte da diregdo quanto ao seu

desempenho académico e comportamento.

52 categoria. Incentivo a permanéncia nos estudos

A afirmacéo de que o diretor cuidava para que os alunos ndo abandonassem os estudos
ndo encontrou respaldo significativo entre os alunos. Poucos responderam concordar

plenamente, enquanto outros responderam de forma pouco positiva ou negativa.

62 categoria. Relacdo entre o diretor e adverténcias

A figura do diretor associada a broncas e adverténcias se destacou negativamente: no
agrupamento, alguns estudantes concordaram com essa afirmacdo, mostrando que a gestao era

percebida mais pelo viés disciplinar do que pelo apoio.
72 categoria. Presenca do diretor em diferentes horarios

Os estudantes afirmaram nao ver o diretor em horarios variados, o que indica uma

presenca fisica limitada e pouco envolvimento com a rotina da escola.
82 categoria. Abertura para dialogo

As respostas revelam uma comunicacdo falha: alguns alunos indicaram que o diretor
néo dialogava com os alunos em momentos informais ou nos espagos comuns da escola, o que

compromete a percepcédo de abertura.

92 categoria. Organizacao e limpeza

Apesar dos problemas de gestdo percebidos, os alunos apontaram uma relativa
organizagao e limpeza da escola anterior. A organizagao recebeu respostas positivas (concorda
ou concorda plenamente). Ainda assim, o numero de discordancias mostra que essas

qualidades ndo eram percebidas por todos.

102 categoria. Ambiente e pertencimento

Alguns alunos sentiram que pertenciam aquele ambiente escolar. O sentimento de

exclusdo era majoritario, o que reforca a ideia de um espago pouco acolhedor e impessoal.
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112 categoria. Mediacao de conflitos e escuta

Mais da metade dos alunos discordaram da ideia de que o diretor ouvia todas as partes
antes de decidir. Isso aponta para uma percep¢do de autoritarismo e falta de escuta na

mediacdo de conflitos escolares.
122 categoria. Recepcdo a novos alunos

A maioria dos alunos afirmou que ndo havia preocupacdo em recepcionar bem o0s

alunos novos, o que pode impactar diretamente a integragdo e a adaptacdo dos estudantes.
132 categoria. Participagdo dos alunos nas decisdes

A participacdo dos alunos foi quase nula, na opgdo ndo concordaram que eram
chamados para opinar sobre assuntos escolares, evidenciando um modelo de gestdo pouco

democratico e participativo.
142 categoria. Relagdo com o ambiente de estudos

Pouquissimos alunos indicaram que a relagdo com o diretor contribuia para o bem-
estar escolar. As respostas evidenciam uma gestdo desconectada do ambiente pedagdgico e

das necessidades dos estudantes.

Sobre a escola atual obteve-se o seguinte:
12 categoria. Acolhimento pela equipe escolar

A grande maioria dos alunos relatou sentir-se acolhida pela equipe da escola atual, um
indicativo claro de um ambiente mais receptivo e sensivel as necessidades emocionais dos

estudantes.
22 categoria. Conhecimento pessoal do diretor

Os alunos afirmaram que o diretor conhece os alunos pessoalmente, nota-se uma
gestdo mais proxima, capaz de estabelecer vinculos e reconhecer as individualidades dos

estudantes.

32 categoria. Relacdo com o diretor
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A maioria dos alunos rejeita a ideia de uma postura impessoal ou indiferente do diretor.

Isso reforca a percepgdo de uma lideranca escolar mais empatica, acessivel e humana.
42 categoria. Acompanhamento do desenvolvimento escolar

A atuacdo do diretor no acompanhamento escolar é amplamente reconhecida pelos
estudantes: concordam ou concordam plenamente, revelando um envolvimento efetivo com o

desempenho dos alunos.
52 categoria. Incentivo a permanéncia nos estudos

Os dados apontam uma preocupacdo concreta da gestdo com a permanéncia dos
estudantes. Os alunos concordam que o diretor cuida para que eles ndo abandonem os estudos,

com apenas uma discordancia.
6@ categoria. Relacdo entre o diretor e adverténcias

A maioria dos estudantes ndo associa o diretor apenas a broncas ou adverténcias, o que

indica que sua atuacdo € vista de forma mais equilibrada, pautada no didlogo e na orientacao.
72 categoria. Presenca do diretor em diferentes horarios

Ha uma percepcdo clara de presenca constante e visivel do diretor ao longo do dia,

com os alunos indicando que o veem em diferentes horarios.
82 categoria. Abertura para dialogo

Os alunos relatam que o diretor estd presente também nos espacos informais, como o

patio, mantendo uma postura acessivel e favoravel ao dialogo.
92 categoria. Organizacao e limpeza

A escola atual é amplamente reconhecida como limpa e organizada, os alunos
destacam a limpeza, a organizacéo, refor¢cando a ideia de um ambiente cuidado e propicio a

aprendizagem.

102 categoria. Ambiente e pertencimento
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A maioria dos alunos sente que pertence ao ambiente escolar atual, indicando uma

cultura institucional acolhedora e inclusiva.

112 categoria. Mediagéo de conflitos e escuta

Ha uma valorizacdo da escuta ativa, os alunos afirmam que o diretor ouve todas as partes

envolvidas nos conflitos, reforgcando uma gestdo justa e participativa.

122 categoria. Recepcéo de novos alunos

A preocupacdo com os alunos novos é evidente, os alunos percebem acdes da direcéo

nesse sentido, o que favorece a integracdo e o acolhimento.

132 categoria. Participagdo dos alunos nas decisdes

Quase todos os alunos afirmam que sdo chamados para opinar sobre assuntos
escolares, o que revela uma pratica de gestdo democratica e que valoriza a participagdo

discente.

142 categoria. Relagdo com o ambiente de estudos

As respostas sobre a escola atual mostram uma mudanca significativa de cenario em
relacdo a anterior. Os alunos percebem a direcdo como proxima, acessivel e preocupada com
seu desenvolvimento académico e bem-estar emocional. A gestdo é vista como acolhedora,
presente nos espacos escolares, aberta ao didlogo e preocupada em manter os alunos na escola.
A escola atual também é reconhecida como organizada, limpa. Quanto a participacdo, é vista
como democratica, com destaque para a valorizacdo da escuta, da participacdo estudantil nas
decisOes e da boa convivéncia. Esses fatores favorecem um ambiente escolar mais saudavel,
seguro e produtivo para os estudantes.

A maioria considera que a relacdo com o diretor favorece o bem-estar e o desempenho
dos alunos, demonstrando que sua presenca e postura sdo fatores positivos no cotidiano
escolar.

Essa diferenca entre as percepcdes dos alunos sobre a escola anterior e a escola atual

pode ser mais bem percebida no Quadro 11.



92

Quadro 11 - Comparativo: escola anterior/escola atual

de estudo

para o bem-estar escolar, gestdo desconectada do
ambiente pedagbgico e das necessidades dos
estudantes.

Categoria Escola anterior Escola atual

1. Acolhimento pela equipe | Pouco acolhimento; percep¢do de acolhimento | Sentimento de acolhimentos, indicativo claro de um

escolar fragil, com distanciamento dos estudantes. ambiente mais receptivo e sensivel.

2. Conhecimento pessoal O diretor ndo conhecia os alunos, auséncia de | O diretor conhece os alunos, gestdo mais proxima,

pelo diretor vinculo com a diregdo, sensagdo de anonimato e | capaz de estabelecer vinculos e reconhecer as
desimportancia. individualidades dos estudantes.

3. Relagdo com o diretor Modo impessoal ou indiferente do diretor; | Postura mais pessoal do diretor, percepcdo de uma
dificuldade de construcdo de confianga e de | lideranga escolar mais empatica, acessivel e
engajamento. humana.

4. Acompanhamento do Falta de acompanhamento mais préximo por | Acompanhamento do diretor €é reconhecida,

desenvolvimento escolar | parte da diregdo quanto ao seu desempenho | revelando envolvimento efetivo com o desempenho.
académico.

5. Incentivo a permanéncia | Sem respaldo para a afirmacdo de que o diretor | Preocupagdo concreta da gestdo com a permanéncia

nos estudos cuidava da permanéncia dos alunos, respostas | dos estudantes, diretor cuida para que ndo
evasivas. abandonem os estudos.

6. Relagéo entre o diretor e Figura do diretor associada a broncas e | Maioria dos alunos ndo associa o diretor apenas a

adverténcias adverténcias; gestdo mais percebida pelo viés | broncas ou adverténcias, atuacdo mais equilibrada,
disciplinar do que pelo apoio. pautada no didlogo.

7. Presenca do diretor em Presenca fisica limitada do diretor e pouco | Ha percepcdo da presenca constante e visivel do

diferentes horarios envolvimento com a rotina da escola. diretor ao longo do dia, em diferentes horérios.

8. Abertura para o dialogo Comunicacéo falha: diretor ndo dialogavacomos | Os alunos relatam que o diretor estd presente
alunos em momentos informais ou nos espagos | também nos espagos informais, como o patio,
comuns da escola. mantendo uma postura acessivel e dialdgica.

9. Organizacéo e limpeza Organizagdo e limpeza boas, o nimero de | Escola reconhecida como limpa e organizada,
discordancias mostra que essas qualidades ndo | reforcando a ideia de um ambiente cuidado e
eram percebidas por todos. propicio a aprendizagem.

10. Ambiente e Poucos alunos sentiam pertencer ao ambiente | A maioria dos alunos sente que pertence ao ambiente

pertencimento escolar, mas o sentimento de exclusdo era | escolar atual, indicando uma cultura institucional
majoritario, espaco pouco acolhedor e impessoal. | acolhedora e inclusiva.

11. Mediacéo de conflitos e Alunos discordaram da ideia de que o diretor | Valorizagdo da escuta ativa, o diretor ouve todas as

escuta ouvia todas as partes, percep¢do de autoritarismo | partes envolvidas nos conflitos, reforcando uma
e falta de escuta na mediacéo de conflitos. gestdo justa e participativa.

12. Recepgdo a novos alunos | Sem preocupacgdo em recepcionar bem os alunos | A preocupagdo com os alunos novos é evidente, 0s
novos, o que pode impactar diretamente a | alunos percebem acBes da dire¢do nesse sentido, o
integracdo e a adaptacdo dos estudantes. que favorece a integracdo e o acolhimento.

13. Participacdo dos alunos Participagdo dos alunos quase nula, ndo | Alunos sdo chamados para opinar sobre assuntos

nas decisdes chamados a opinar sobre assuntos escolares, | escolares, o que revela uma pratica de gestdo
modelo de gestdo pouco democratico e | democratica e que valoriza a participagdo discente.
participativo.

14. Relagdo com o ambiente | Poucas indicagbes de que o diretor contribuia | A maioria considera que a relacdo com o diretor

favorece o bem-estar e o desempenho dos alunos,
demonstrando que sua presenga e postura sao fatores
positivos no cotidiano escolar.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2025)

ApoOs toda a organizacdo das respostas, sua categorizacdo e comentarios feitos, estes

foram relacionados com o que dizem os autores de referéncia selecionados. Considerando que

0 gestor &, antes de tudo, um educador, isso nos faz lembrar as palavras de Paulo Freire (1996)

quando afirma que o educador precisa pacientemente ter disponibilidade para a escuta e o

didlogo. O dialogo instiga, desafia o estudante a pensar, tirando-o do papel de mero receptor

de contetido. A pratica do educador ¢ um modelo influenciador dos educandos. Lembrando

que o aluno nao aprende apenas conteudo dentro da sala de aula, mas aprende também

posturas e desenvolve sua consciéncia critica, a interacdo é fundamental, pois ensinar e

aprender sdo atividades intrinsecamente humanas. Interacdo, didlogo, mediacdo de conflitos

sdo fundamentais se queremos de fato formar uma sociedade democrética.
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Como destaca Libaneo (2001), a escola € um sistema de relacdes interativas, uma das
mais importantes instituicdes democratizadoras da sociedade e de promoc¢édo da incluséo,
sendo que uma das fun¢Ges mais importantes do diretor escolar é promover o relacionamento
cooperativo entre toda a comunidade escolar, incluindo-se os alunos, que tém o direito de
opinar sobre os rumos da escola.

Ter a democracia como valor, no respeito, na ética, no dialogo e na participacdo é
igualmente defendido por Liick (2013), o que contribui para 0 bom clima na instituicdo
escolar, sendo que a educacéo, produto da acdo humana tem por objetivo a formacéo integral
dos estudantes, ndo apenas seu preparo para o0 mercado de trabalho. Gestao tem estreita relacao
com lideranga que se quer democréatica, mobilizadora, comprometida com a vivéncia de um
ambiente de cidadania.

Também Paro (2006) destaca que formar para uma sociedade democratica significa o
exercicio de praticas democraticas, o que implica no dialogo entre sujeitos. A colaboragio e a
convivéncia pacifica entre sujeitos, e ndo a luta, é o0 modo fundamental das relacdes humanas.
Nesse sentido, se mostra a importancia do papel do diretor como mediador de conflitos dentro
da instituicdo. E dificil contribuir para a formacéo do cidadao se se estabelece uma relagio
negadora da democracia. Por isso, a educacdo sempre implica num posicionamento politico
que nega a dominacgéo e o autoritarismo a favor da democracia.

Falsarella (2021) fala da competéncia do gestor escolar e que “ser competente” ndo é
um estado, mas um processo continuo e permanente de aperfeicoamento. Entéo, ser gestor
também é uma aprendizagem que se consolida nos modos de relacionamento com professores,

alunos e outros atores escolares.

5.2. Questdes abertas

A seguir é apresentada uma sintese das respostas as questdes abertas, a saber: [1]
Comparando sua antiga escola com a atual, vocé sente diferenca no acolhimento por parte do
diretor? Qual a diferenca? [2] Vocé ja vivenciou ou observou alguma situacdo nesta escola
em que o diretor conversa, apoia e acolhe os alunos? Consegue relatd-la? [3] Relate suas
expectativas em relacdo ao seu futuro profissional. Vocé acredita que a escola contribuira para
concretizar esse futuro? Como?

Ao comparar a antiga escola com a atual, a maioria dos alunos percebe uma mudanca
significativa no acolhimento e na presenca do diretor. Na escola anterior, muitos relataram

que o diretor tinha uma presenca mais distante, pouco envolvida na rotina dos estudantes e
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nas solucdes de problemas diarios. Essa distancia, muitas vezes, fazia com que os alunos se
sentissem menos apoiados e mais desamparados diante de dificuldades académicas ou
pessoais. Eles sentiam que o papel do diretor era mais burocratico, focado apenas na
administracdo, sem uma interacdo mais proxima com os estudantes. Por outro lado, na escola
atual, a percepg¢do dos alunos sobre o diretor mudou consideravelmente. Eles relatam que o
diretor é mais presente, participa de momentos de convivéncia, conversa com os estudantes
de forma acolhedora e demonstra interesse genuino pelas suas histdrias e dificuldades. Uma
estudante relatou que ja presenciou o diretor conversando com um colega que havia enfrentado
dificuldades familiares, oferecendo apoio emocional e orientacdes.

Como afirma Godoy (2024), humanizar significa “tornar humano” e uma gestdao
humanizada tem empatia pelos alunos, um olhar diferenciado sobre eles e os problemas que
enfrentam, respeita a subjetividade dos educandos, de modo que as préaticas autoritarias e
rigidas sao desconstruidas em favor da dialogicidade. Brunet (1995) fala de uma lideranca que
vai além do cargo: uma lideranca humana, que inspira pelo exemplo e pela presenca. A
proximidade do diretor, sua disponibilidade para conversar, seu olhar atento nos intervalos ou
sua participagdo em atividades simples do cotidiano fazem diferenca real na vida dos
estudantes. Falsarella (2021) reforca essas assertivas ao afirmar que o lider escolar precisa
desenvolver habilidades de empatia, respeito, interesse genuino pelos sentimentos e desafios
dos alunos, o que torna o diretor uma referéncia afetiva, ndo apenas administrativa. Essa
proximidade ndo diminui a autoridade; ao contrario, a fortalece e legitima porque calcada no
respeito e ndo na forca.

Muitos alunos também destacaram que o diretor incentiva a permanéncia na escola,
promovendo a¢des motivacionais e didlogo constante, contribuindo para um ambiente mais
acolhedor e estimulante. Outro ponto importante observado pelos estudantes é que na atual
escola ha uma atitude mais proativa do diretor ao ajudar na resolugdo de problemas, desde
questdes disciplinares até dificuldades de aprendizagem.

Conforme Paro (2006), os conflitos fazem parte da vida escolar e uma gestdo
humanizada ndo os teme, mas se aproxima deles com disposic¢do para compreender, mediar e
reconstruir relagdes. Lick (2013) reforca que a forma como o diretor se posiciona nos
problemas e conflitos interfere diretamente no clima da escola. Quando o aluno percebe que
sera ouvido, mesmo quando erra, ele aprende a confiar. E confianca é um dos fundamentos
para a permanéncia na escola.

Essa presenga constante e o interesse real pelo bem-estar dos alunos gera uma maior

sensacdo de seguranca e pertencimento. Assim, eles percebem que o diretor desempenha um
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papel fundamental para o crescimento ndo apenas académico, mas também emocional de cada
um. Nesse sentido, Paulo Freire (1996) nos lembra que ninguém aprende em um ambiente que
ndo reconhece sua existéncia. O acolhimento, para ele, nasce da ética do cuidado e da
sensibilidade na relacdo educativa. Quando o aluno é recebido com respeito, quando sente que
seu nome, sua historia e seus sentimentos importam, abre-se um espaco interno que favorece
aaprendizagem e a permanéncia. Freire (1996) também nos convida a entender a comunicacgéo
como ato amoroso e politico. A escuta verdadeira, que ndo € apressada nem julgadora, torna-
se ferramenta de construcdo de vinculos. Quando o diretor escuta o aluno com atencéo, ele
transmite uma mensagem poderosa: “vocé importa”.

Lick (2013) reafirma essa visdo ao destacar que o clima escolar €, essencialmente,
resultado da qualidade das relag@es que se estabelecem na escola. E no cotidiano, na porta da
sala, nos corredores, nos momentos de divida ou inseguranca, que se constroi um ambiente
em que o aluno se sente protegido e, sobretudo, pertencente. Também Libaneo (2001) destaca
que, quando a comunicacdo é clara e aberta, e quando as informacdes circulam de forma
honesta, cria-se um ambiente de confianca. A gestdo passa a ser vista ndo como distante ou
burocratica, mas como parceira das trajetdrias estudantis.

Quando abordados sobre suas expectativas para o futuro profissional, os estudantes
demonstraram entusiasmo e esperanc¢a. Muitos acreditam que a escola, com essa postura de
lideranca, pode contribuir de forma significativa para suas trajetorias. Eles enxergam na escola
um espaco de aprendizado que vai além das salas de aula, onde podem desenvolver
habilidades socioemocionais, receber apoio na escolha de suas carreiras e encontrar motivacao
para alcancar seus objetivos de futuro. Nesse sentido, conforme Cunha (2020), uma gestéo
humanizada dissemina no ambiente escolar um clima colaborativo, ético, de respeito e de
confianca, que permite ao aluno desenvolver-se para além de seu tempo escolar, sendo o
gestor um facilitador da inclusdo escolar e social (Souza, 2021).

Alguns ressaltaram que sentem que, na escola atual, ha mais incentivo para explorar
suas potencialidades, o que os faz acreditar que estdo melhor preparados para os desafios que
virdo. Em suma, a percepcao dos estudantes é de que a mudanca no perfil do diretor, do da
escola antiga para a escola atual, trouxe beneficios importantes para 0 ambiente escolar. A
presenca mais ativa, 0 apoio constante e o incentivo ao crescimento dos alunos fazem com
que eles se sintam mais acolhidos e motivados a permanecer na escola e a buscar seu
desenvolvimento pessoal e profissional. Essa comparacdo revela a relevadncia de uma
lideranca engajada e préxima, capaz de transformar a escola em um espa¢o mais humano,

inclusivo e promissor.
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Os estudos tedricos desenvolvidos neste trabalho destacam a necessidade de préaticas
de gestdo comprometidas com a instituicdo escolar, que promovam relacfes interpessoais
saudaveis e disseminem no ambiente escolar um clima colaborativo, ético e de respeito. Essa
gestdo humanizada demanda um estilo de lideranca democratica orientada para pessoas e tem
uma série de caracteristicas, quais sejam: busca a inclusdo dos alunos no cotidiano escolar; vé
a escola como local de promogéo de saude fisica, mental, emocional, psicologica e social,
entendendo esses fatores como promotores do desempenho académico dos alunos; pratica a
escuta ativa e o dialogo e, assim, compreende anseios, dificuldades e valores que os estudantes
carregam e suas diferentes historias de vida. Enfim, o diretor de escola que desenvolve uma
gestdo humanizada valoriza cada aluno como um ser peculiar com caracteristicas Unicas e
sabe que a aprendizagem € também um processo de construcdo de identidades infanto-juvenis
e de relacOes interpessoais.

Refletir sobre a gestdo humanizada nas relagdes entre diretor e alunos é, antes de tudo,
olhar para a escola como um espaco de encontros humanos, encontros que acolhem,
transformam e fortalecem. Ao articular os autores que fundamentam esta pesquisa com as
percepcoes dos estudantes do ensino médio e técnico, € possivel compreender como pequenas
atitudes de escuta, respeito e presenca podem influenciar diretamente a permanéncia e
continuidade dos estudos.

Entende-se que a principal constatacdo que a comparacgéo entre escolas possibilitou
foi o reconhecimento, da perspectiva dos alunos, de que, mesmo sem nomea-la, a gestao
desenvolvida na escola atual é humanizada e influencia o clima escolar participativo, o
ambiente agradavel, a cordialidade presente na escola e outros aspectos positivos, 0 que
repercute na confianca que eles depositam na escola, na seguranca que sentem no ambiente
escolar, na resolucdo positiva de conflitos, no bom ambiente de estudos e acima de tudo, faz
com que os alunos se sintam parte do processo, acolhidos e valorizando a escola em que
estudam, enfim, sintam pertencimento ao ambiente, motivados a permanéncia na escola e a
conclusdo dos estudos.

A seguir sdo apresentadas as consideracgdes finais sobre a pesquisa desenvolvida.



97

6. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa buscou compreender, a partir do olhar dos estudantes, como a
postura humanizada do gestor escolar pode contribuir para a permanéncia e continuidade no
ensino medio técnico.

A pesquisa teve por objetivo geral identificar, da perspectiva dos estudantes, a possivel
influéncia positiva da postura amigavel do diretor escolar na permanéncia e no
desenvolvimento escolar dos alunos do Ensino Médio com Habilitacdo Profissional de
Técnico em Administracdo (M-Tec) de uma Escola Técnica Estadual do interior de Sdo Paulo
e quais seriam as principais caracteristicas dessa postura. A hipdtese inicial formulada foi a
seguinte: uma gestdo humanizada influencia positivamente o clima organizacional e promove
um ambiente escolar acolhedor e motivador, que contribui para o desenvolvimento dos alunos.
Entende-se que, no decorrer da coleta e analise dos dados o objetivo foi atendido e que a
hip6tese pode ser confirmada.

Ao longo do percurso investigativo, uma certeza foi se consolidando: o papel do diretor
escolar vai muito além das fungbes administrativas que tradicionalmente lhe sdo atribuidas.
Ele é, antes de tudo, um educador, alguém que orienta, acolhe e inspira.

Os dados revelaram que a gestdo escolar pautada pelo respeito, pela empatia, pela
escuta sensivel e pela valorizacdo das relagdes humanas repercute diretamente na construgao
de um ambiente escolar mais afetivo, seguro e motivador. Os relatos dos alunos evidenciam
que esse acolhimento, tantas vezes inédito em suas trajetdrias escolares, é percebido como um
gesto capaz de gerar vinculos de confianca e de reafirmar sua capacidade de aprender, persistir
e sonhar com um futuro profissional promissor.

Estabelecer uma relagdo proxima e respeitosa com os alunos ndo é apenas um gesto
ético, mas uma escolha politica e pedagogica. Quando o gestor escolar se aproxima dos
estudantes, os ouve com atengdo, 0s reconhece como sujeitos singulares e legitimos, ele
também contribui para o fortalecimento do vinculo afetivo dos alunos com a escola. Esse
vinculo, sobretudo em contextos de vulnerabilidade social, como € o caso de parte dos alunos
da Etec pesquisada, torna-se um fator determinante para a permanéncia e 0 engajamento
escolar.

A andlise das praticas identificadas mostrou que a lideranca humanizada nao estd em
oposic¢do a eficiéncia da gestdo, como por vezes se pensa. Ao contrario, coloca o ser humano
no centro das decisdes, reconhecendo que uma escola transformadora se constroi por meio do

didlogo, da escuta e da presenca ativa do gestor no cotidiano escolar.
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Gestores que conhecem seus alunos pelo nome, que celebram suas conquistas, que
estdo disponiveis para ouvir e orientar, ajudam a construir um espago de confiangca mutua e
de pertencimento.

Frente a imposicdo que se observa atualmente de modelos mecanicistas de gestdo, que
consideram os humanos como pegas da engrenagem econdmica, € fundamental que os
gestores entendam a escola como local de convivéncia, em que 0s seres humanos e suas inter-
relacBes sejam valorizados. A humanizacao da gestdo escolar ndo € um detalhe; é um caminho
necessario para que a escola publica cumpra, de fato, seu papel social.

Diante destas constatacdes, defende-se que os processos formativos de gestores
escolares incluam, de forma intencional, o desenvolvimento de valores verdadeiramente
humanos, tais como a empatia, a escuta ativa, a compreensdo do contexto social dos alunos e
a colaboracao.

A construcdo de uma escola democratica, inclusiva e justa passa, inevitavelmente, por
lideres que saibam lidar com pessoas, que reconhecam as dimensfes humanas da educacéo e
que estejam comprometidos com o bem-estar e 0 sucesso de seus estudantes.

Com isso, esta pesquisa reafirma a escola como espaco de cuidado e formacao integral.
O diretor, como lideranca que humaniza e se humaniza na relacdo com os estudantes, tem um
papel fundamental na criacdo de uma cultura escolar que acolhe, motiva e fortalece trajetorias
educativas que poderiam, de outro modo, ser interrompidas.

Espera-se, por fim, que este estudo possa contribuir para o fortalecimento da gestdo
humanizada como uma perspectiva ética e necessaria no cotidiano escolar. Que possamos,
como educadores, continuar apostando na forca transformadora das relagbes humanas, porque
é por meio delas que a escola deixa de ser apenas um lugar de instrucdo e se torna,

verdadeiramente, um espaco de construgdo de conhecimento, dignidade e esperanca.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO PARA ALUNOS

Assinale

1. Aescola anterior

Com relagdo a escola em que vocé estudou imediatamente antes desta, assinale seu
nivel de concordancia com as afirmativas que se seguem:

COCNCORDO
PLENAMENTE
CONCORDO
CONCORDO POUCO
NAO CONCORDO
PREFIRO NAO

RESPONDER

01.Vocé se sentia bem acolhido pela equipe da escola

02.0 diretor conhecia vocé pessoalmente

03.0 diretor tratava vocé de modo impessoal e indiferente

04.0 diretor nem conhecia vocé

05.Vocé ndo conhecia o diretor da escola

06.0 diretor acompanhava seu desenvolvimento escolar

07.0 diretor cuidava para que vocé fosse frequente as aulas

08.0 diretor cuidava para que vocé permanecesse na escola sem abandonar os
estudos

09.0 diretor s6 aparecia para dar broncas e adverténcias

10.0 diretor estava presente nos diversos horarios da escola

11.0 diretor recebia amigavelmente os alunos

12.0 diretor sempre andava pelo patio e outros espagos da escola conversando
amigavelmente com os alunos

13.A escola era bem-organizada

14.A escola era limpa

15.0 ambiente era agradavel

16.Vocé se sentia bem dentro da escola

17.Vocé sentia que pertencia aquele ambiente

18.Em caso de conflito, o diretor sempre dava razdo aos professores

19.Em caso de conflito, o diretor sempre ouvia todas as partes antes de tomar sua
decisdo

20.Caso voce tivesse algum problema, vocé contava com o diretor para ajudar a
resolver

21.Havia preocupacéo em recepcionar os alunos novos por parte do diretor

22.0s alunos eram chamados a dar sua opinido sobre as questdes escolares
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2. Aescola atual

Com relagdo a escola em que vocé estuda atualmente, assinale seu nivel de concordancia com
as afirmativas que se seguem:

COCNCORDO
PLENAMENTE
CONCORDO
CONCORDO
CONCORDO POUCO
NAO CONCORDO

PREFIRO NAO
RESPONDER

01.Vocé se sente bem acolhido pela equipe da escola

02.0 diretor conhece vocé pessoalmente

03.0 diretor trata vocé de modo impessoal e indiferente

04.0 diretor nem conhece vocé

05.Vocé ndo conhece o diretor da escola

06.0 diretor acompanha seu desenvolvimento escolar

07.0 diretor cuida para que vocé frequente as aulas

08.0 diretor cuida para que vocé permaneca na escola sem abandonar os estudos

09.0 diretor s6 aparece para dar broncas e adverténcias

10.0 diretor esta presente nos diversos horarios da escola

11.0 diretor recebe amigavelmente os alunos

12.0 diretor sempre anda pelo patio e outros espagos da escola conversando amigavelmente
com os alunos

13.A escola é bem-organizada

14.A escola é limpa

15.0 ambiente é agradavel

16.Voce se sente bem dentro da escola

17.Voce sente que pertence ao ambiente escolar

18.Em caso de conflito, o diretor sempre da razdo aos professores

19.Em caso de conflito, o diretor sempre ouve todas as partes antes de tomar sua decisao

20.Caso vocé tenha algum problema, vocé conta com o diretor para ajudar a resolver

21.Ha preocupacdo em recepcionar os alunos novos por parte do diretor

22.0s alunos sdo chamados a dar sua opinido sobre as questdes escolares

23.0 diretor influencia a permanéncia e a continuidade dos estudos por parte dos alunos

24.A relagdo entre o diretor e os alunos contribui para uma boa convivéncia escolar

25.A relagdo entre o diretor e os alunos contribui para um bom ambiente de estudos
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Responda
3. Comparando sua antiga escola com a atual, vocé sente diferenca no acolhimento por parte

do diretor? Qual a diferenca? Prefiro ndo responder ().

4. Vocé ja vivenciou ou observou alguma situacdo nesta escola em que o diretor conversa,

apoia e acolhe os alunos? Consegue relata-la? Prefiro ndo responder ().

5. Relate suas expectativas em relacdo ao seu futuro profissional. Vocé acredita que a escola

contribuird para concretizar esse futuro? Como? Prefiro ndo responder ().
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APENDICE 2 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo do Projeto de pesquisa: A gestdo humanizada nas relacdes entre diretor e alunos de uma escola
de ensino técnico: permanéncia e continuidade dos estudos.
Pesquisador Responsavel: Vanderlei Naves de Andrade

Nome do participante:

Data de nascimento: / /

Vocé esta sendo convidado (a) para ser participante do Projeto de pesquisa intitulado “A gestdo
humanizada nas relagGes entre diretor e alunos de uma escola de ensino técnico: permanéncia e
continuidade dos estudos” de responsabilidade do pesquisador Vanderlei Naves de Andrade.

Leia cuidadosamente o que se segue e pergunte sobre qualquer ddvida que vocé tiver. Caso se sinta
esclarecido (a) sobre as informacdes que estdo neste Termo e aceite fazer parte do estudo, peco que
assine ao final deste documento, em duas vias, sendo uma via sua e a outra do pesquisador responsavel
pela pesquisa. Saiba que vocé tem total direito de ndo querer participar.

1. Otrabalho tem por objetivo geral investigar, da perspectiva dos alunos, a possivel influéncia positiva
da postura amigavel do gestor escolar na permanéncia e na continuidade de estudos dos alunos do
ensino médio com habilitagdo profissional de técnico em administragdo (M-tec), de uma Escola
Técnica Estadual (ETEC) do interior de S&o Paulo e as principais caracteristicas dessa postura.

2. Esta pesquisa é qualitativa e de campo. Pretende-se aplicar um questionario aos estudantes do ensino
médio com habilitacdo profissional de técnico em administracdo (M-tec), da Escola Técnica Estadual
Angelo Cavalheiro para identificar a percepcdo sobre a influéncia da postura amigavel do gestor
escolar na permanéncia escolar. O questionario sera aplicado especificamente aos alunos que estiverem
cursando o segundo ano do ensino médio com habilitacdo profissional de técnico em administracdo
(M-tec), com a amostragem de 10 alunos por sala, totalizando 20 alunos que constituirdo o universo a
ser pesquisado. A escolha de alunos da segunda série se deve ao fato de ndo serem nem iniciantes
(estando em fase de adaptacdo), nem concluintes (com preocupagdes sobre a continuidade da
escolarizagdo e/ou ingresso no mundo do trabalho). S&o duas turmas com aproximadamente 40 alunos
cada, que estudam no periodo matutino. O método escolhido para a selecdo dos dez alunos por sala é
o sorteio pelo nimero de chamada. Cada aluno sorteado somente podera responder o questionario apds
autorizacdo dos responsaveis (por serem menores de 18 anos) e concordancia propria. Antes, serao
devidamente esclarecidos sobre os objetivos da pesquisa, 0 sigilo das respostas e a liberdade de
participar ou ndo. Aos responsaveis sera enviado comunicado detalhado por escrito. No caso de nao
aceite ou ndo autorizacgao, serd chamado o préximo aluno da lista. A coleta de dados de campo, sera
no préprio ambiente escolar, em horario previamente combinado e fora do tempo de aulas, ap6s o
consentimento institucional por autorizacdo do Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula
Souza.
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3. Os participantes desta pesquisa terdo seus dados resguardados com confiabilidade e seguranca e
somente responderao as questdes se se sentirem aptos e ndo ficarem constrangidos ou desconfortaveis
com nenhuma questdo. Terdo suas imagens preservadas e seus dados serdo protegidos de acordo com
a Lei Geral de Protecéo de Dados Pessoais, ou lei n® 13.709/2018 (LGPD).

4. Entendo que a pesquisa ndo oferecerd riscos fisicos aos participantes, mas podera oferecer certo
desconforto emocional. Para minimizar algum possivel desconforto, o pesquisador esclarecera a
importancia da colaboracdo de cada um para o levantamento de dados sobre o tema pesquisado.
Também esclarecera as davidas que eles porventura apresentarem para que nao haja quaisquer mal-
entendidos e serdo informados que poderdo interromper a participagdo ou deixar de responder a alguma
guestdo a qualquer momento sem que sejam prejudicados moralmente ou financeiramente.

5. Os beneficios com a participacdo nesta pesquisa serdo o de colaborar para identificar aspectos que
demonstrem a existéncia da relacdo amigavel entre gestor escolar e alunos para a unidade escolar e
contribuir para a melhoria do ambiente e da gestdo da escola.

6. Este pesquisador, se compromete a dar uma devolutiva dos resultados obtidos aos participantes da
pesquisa, 0s quais serdo compartilhados com toda comunidade escolar, funcionarios e professores, em
posteriores reunides. Os dados coletados em campo serdo precedidos de parecer favoravel ao
desenvolvimento da pesquisa emitido pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da UNIARA (Parecer
n° /

7. Os participantes ndo terdo nenhuma despesa ao participar da pesquisa e poderdo retirar sua
concordancia na continuidade da pesquisa a qualquer momento.

8. N&do ha nenhum valor econbmico a receber ou a pagar aos voluntérios pela participacdo, no entanto,
caso haja qualquer despesa decorrente desta participacdo havera o seu ressarcimento pelos
pesquisadores.

9. Caso ocorra algum dano comprovadamente decorrente da participacdo no estudo, os voluntarios
poderdo pleitear indenizagao, segundo as determinages do Codigo Civil (Lei n® 10.406 de 2002) e
das Resolucdes 466/12 e 510/16 do Conselho Nacional de Saude.

10. O nome dos participantes sera mantido em sigilo, assegurando assim a sua privacidade, e se
desejarem terdo livre acesso a todas as informacdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas
consequéncias, enfim, tudo o que queiram saber antes, durante e depois da sua participacao.

11. Os dados coletados serdo utilizados Unica e exclusivamente para fins desta pesquisa, e 0s resultados
poderdo ser publicados. Qualquer ddvida, pedimos a gentileza de entrar em contato com Vanderlei
Naves de Andrade, pesquisador responsavel pela pesquisa, telefone: (16) 98129-0732, e-mail:

vnandrade@uniara.edu.br, com o Comité de Etica em Pesquisa da Uniara, localizado na Rua
Voluntarios da Patria n° 1309 - bloco C, no Centro da cidade de Araraquara-SP, telefone: (16)
3301.7263, e-mail: comitedeetica@uniara.com.br, atendimento de segunda a sexta-feira das
08h00min. — 13h00min. - 14h00min — 17h00min, e/ou com a Comissdo Nacional de Etica em
Pesquisa-CONEP, telefone (61) 3315.5877, e-mail: conep@saude.gov.br.
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Eu, , RG n°

declaro ter sido informado e concordo em sem participante do Projeto de pesquisa acima descrito.

Serrana - SP, de de

Assinatura do participante

Nome e assinatura do responsavel por obter o consentimento
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APENDICE 3 - TERMO DE ASSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE ASSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Serrana - SP, de de

Prezado (a) aluno (a)

Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa intitulada “A gestdo humanizada
nas relacBes entre diretor e alunos de uma escola de ensino técnico: permanéncia e
continuidade dos estudos”, que eu, Vanderlei Naves de Andrade, estou realizando como
mestrando do Programa de Pds-Graduacdo em Processos de Ensino, Gestdo e Inovacdo, da
Universidade de Araraquara. A pesquisa tem como objetivo investigar se a postura
humanizada do diretor da escola exerce influéncia na permanéncia e na continuidade de
estudos por parte dos alunos. Esclareco que uma postura humanizada significa que o diretor
dialoga, ouve, vé, orienta e valoriza as pessoas, promovendo um ambiente saudavel de
convivéncia dentro da escola.

Vocé foi selecionado por meio de um sorteio entre todos os alunos do 2° ano, mas sua
participacdo € voluntaria, ou seja, vocé é quem decide se quer ou ndo fazer parte da pesquisa.
Caso vocé decida ndo participar nada mudard no tratamento e na sua relacdo com o0s
profissionais da escola. Nesse caso, vocé serd substituido por outro aluno. Se vocé for menor
de idade, havera necessidade de autorizacdo por escrito de seu pai ou responsavel. Sua
colaboracéo consistira em responder a um questionario que sera aplicado presencialmente por este
pesquisador. Seus dados pessoais, 0 sigilo e a confidencialidade de suas respostas serdo garantidos.
Apenas este pesquisador teré acesso as informagdes coletadas na pesquisa. Seu nome, imagem e voz
néo serdo divulgados por nenhum meio.

A pesquisa respeitara as normas estabelecidas no Estatuto da Crianca e do Adolescente
(ECA).

Vocé ndo corre nenhum risco do ponto de vista fisico em responder ao questionario,
mas caso ocorram desconfortos emocionais ou psicologicos, pode desistir a qualquer
momento ou deixar de responder a alguma questdo que lhe cause mal-estar.

Saiba que sua participacdo séria e criteriosa gerara beneficios para a instituicdo como

um todo, ao contribuir para o estudo de como melhorar 0 ambiente e a gestdo desta escola.
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Depois que a pesquisa acabar, os resultados serdo divulgados para vocé, seus
responsaveis e para a comunidade escolar; também poderao ser publicados em revistas e livros
académicos e divulgados em congressos e outros eventos da area da educacéo.

Contato: Caso queira conversar sobre a pesquisa, entre em contato com Vanderlei Naves de
Andrade, e-mail: vnandrade@uniara.edu.br e telefone: (16) 98129-0732.

CERTIFICADO DE ASSENTIMENTO

Eu entendi que a pesquisa é sobre
investigar, da perspectiva dos alunos, a possivel influéncia positiva da postura amigavel do
gestor escolar na permanéncia e na continuidade de estudos dos alunos de cursos do ensino
médio com habilitacdo profissional de técnico em administracdo (M-tec), de uma Escola
Técnica Estadual (ETEC) do interior de Sdo Paulo e as principais caracteristicas dessa postura.

Nome do adolescente: Idade:
anos.

Assinatura: RG:

Serrana - SP, de de

Eu, , RG no

: responsavel legal por

, nascido(a) em

/ / , li o Termo de Assentimento Livre e Esclarecido, declaro

ter sido informado e concordo com a participagdo de meu filho na pesquisa “A gestdo
humanizada nas relagdes entre o diretor e os alunos de uma escola de ensino técnico:

permanéncia e continuidade dos estudos”.

Rubrica do pesquisador: . Rubrica do participante: . Pagina2de3

Serrana - SP, de de
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Nome do pai ou responsavel: RG:

Assinatura do pai ou responsavel:

Nome do pesquisador responsavel por obter o consentimento: Vanderlei Naves de Andrade.

Assinatura: RG:

Rubrica do pesquisador: . Rubrica do participante: : Pagina 3 de 3




APENDICE 4 - TERMO DE COMPROMISSO

UNIVER§]D/\DE DE ARARAQUARA
COMITE DE ETICA EM PESQUISA

Rua Voluntirios da Pitria, 1309 Centro - Araraquara - SP

IIN"““\ CEP 14801-320 - Telefone: (16) 3301.7263 www.uniara.combr/comite-de-etica

TERMO DE COMPROMISSO DO PESQUISADOR RESPONSAVEL

Eu, Vanderlei Naves de Andrade, portador do CPF 264.535.608-79, pesquisador

responsdavel pelo projeto de pesquisa intitulado “A gestdo humanizada nas relagées entre o

diretor e os alunos de uma escola de ensino técnico: permanéncia e continuidade dos estudos

”

comprometo-me a utilizar todos os dados coletados, unicamente, para o projeto acima

mencionado, bem como:

Garantir que a pesquisa s6 seré iniciada apés a avaliagao e aprovagdo do Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade de Araraquara-Uniara, respeitando assim, os preceitos éticos e legais
exigidos pelas Resolugdes vigentes, em especial a 466/12 e a 510/16, do Conselho Nacional de
Saude;

Apresentar dados para o CEP da Uniara ou para a CONEP a qualquer momento, inclusive uma
copia dos Termos de Consentimento Livre e Esclarecido assinados pelos participantes, caso
sejam solicitados;

Preservar o sigilo e a privacidade dos participantes cujos dados serao coletados e estudados;
Assegurar que os dados coletados serao utilizados, tinica e exclusivamente, para a execugao do
projeto de pesquisa em questdo;

Assegurar que os resultados da pesquisa somente serao divulgados de forma an6nima;
Encaminhar os resultados da pesquisa para publicagio, com os devidos créditos aos
pesquisadores associados e ao pessoal técnico integrante do projeto;

Justificar fundamentadamente, perante o CEP da Uniara ou a CONEP, interrupgao do projeto ou
a nao publicag¢ao dos resultados;

Elaborar e apresentar o Relatérios parciais e o Relatério final ao o CEP da Uniara;

Manter os dados da pesquisa em arquivo, fisico e digital, sob minha guarda e responsabilidade,
por um periodo de 05 (cinco) anos apés o término da pesquisa.

Responsabilizo-me civil e criminalmente pela veracidade das informagdes declaradas acima.

Araraquara -SP, 27 de Agosto de 2024.

<

Vanderlei Naves de Andrade
Pesquisador Responsavel
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APENDICE 5 - PROPOSTA DE INTERVENCAO

Universidade de Araraquara/UNIARA
Programa de Pés-Graduacdo em Processos de Ensino, Gestéo e Inovacao

Nome do autor: Vanderlei Naves de Andrade
Titulo da pesquisa: A gestdo humanizada nas relagdes entre diretor e alunos de uma escola

de ensino técnico: permanéncia e continuidade dos estudos

Proposta de Intervengao

Produto da pesquisa supracitada. Sera desenvolvida pelo autor na

escola onde os dados foram coletados. Poderad servir de base para

oferta de minicursos semelhantes em eventos da area da educacéo.
Apresentacéo

A presente proposta de intervencéo visa esclarecer e envolver a equipe escolar em uma
gestdo escolar humanizada, democratica e colaborativa, entendida como referente néo
somente ao diretor, mas envolvendo a postura de toda a equipe da escola em todos 0s seus
tempos e espacos.

Busca-se, por meio da proposta, promover melhorias na gestdo por meio da
participacdo coletiva em debates e acbes praticas que contribuam para a construcdo de um
ambiente acolhedor, de empatia, atencéo e escuta para com os alunos.

A proposta nasce dos resultados de uma pesquisa de mestrado, fundamentada em
autores como Freire (1996), Libaneo (2001), Lick (2013) e Paro (2006), que ressaltam a

importancia da educacdo como préatica de liberdade, respeito e cooperacao.

Informacgdes gerais a pesquisa

A pesquisa teve como objetivo geral investigar, da perspectiva dos alunos, a possivel
influéncia positiva da postura amigavel do gestor escolar na sua permanéncia e continuidade
de estudos e as principais caracteristicas dessa postura. Entende-se que uma gestdo
humanizada valoriza o respeito, a empatia e a comunicacédo eficaz nas relagfes interpessoais
dentro da instituicdo de ensino. Como metodologia, utilizou-se revisdo bibliogréafica e
pesquisa de campo com aplicacdo de questionario a alunos do 2° ano do ensino médio com
habilitacdo profissional de Técnico em Administracdo (M-Tec) de uma escola de Ensino
Técnico e Médio (Etec) vinculada ao Centro Paula Souza (CPS) localizada em municipio do

interior do estado de Sdo Paulo. A coleta de dados se deu em 2024.
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Minicurso
Tema: A gestdo humanizada nas relacdes entre diretor e alunos de uma escola de ensino
técnico: permanéncia e continuidade dos estudos
Professor: Vanderlei Naves de Andrade
Local: Escola Técnica Estadual Angelo Cavalheiro
PuUblico-Alvo: Toda a equipe escolar: direcdo, coordenacdo pedagogica, professores,
servidores e demais profissionais que constroem, juntos, o dia a dia da escola.

Carga Horaria: 8 horas - divididas em 4 encontros de 2 horas cada.

1. Objetivo
O objetivo € fortalecer uma gestéo escolar humanizada, em que o dialogo, a escuta e
0 acolhimento se tornem atitudes coletivas que contribuam, tanto para um clima de escola
positivo quanto para a permanéncia e continuidade de estudos por parte dos estudantes.
Mais do que falar sobre gestdo escolar, este minicurso convida cada participante a
refletir sobre como sua presenca e suas atitudes impactam a vida dos alunos e colegas e a

gestdo da escola como um todo.

2. Estruturae contedido programatico

Moédulo Titulo e Foco O que seré tratado

Vamos compreender por que falar de gestdo humanizada é
urgente hoje. A partir dos dados da pesquisa, discutiremos
como a postura do gestor influencia o sentimento de

pertencimento dos alunos e o ambiente de trabalho da
O Contexto e a ]
equipe.
urgéncia da
1  Apresentacdo da pesquisa e principais descobertas.
humanizacgéo na ) . . .
* Conceito de gestao escolar humanizada (a luz de Freire,
escola
Lick e Paro).

» Como o cuidado e o respeito fortalecem vinculos e

resultados.

e O professor como gestor e lider da sala de aula.
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Moadulo Titulo e Foco O que seré tratado
E hora de mergulhar nas praticas que constroem relagdes
_ 3 saudaveis na escola.
Pilares da gestéo _ _ _
) * Escuta ativa, empatia e didlogo aberto como bases da
humanizada e ]
2 . lideranca.
praticas de ' o
] * Relagdo entre postura do gestor e o clima organizacional.
lideranca )
* Estudo de caso: analisando um desafio real da escola e
propondo solugdes humanizadas.
Vamos refletir sobre diferentes formas de liderar e como
elas se manifestam no cotidiano escolar.
Estilos de lideranca ||* Comparagéo entre estilos de lideranga (autocratico,
3 e indicadores de democratico, laissez-faire e humanizado).
acolhimento * A “postura amiga” do gestor: o que os alunos percebem e
valorizam.
* Atividade pratica: autoavaliagdo do estilo de lideranga.
Chegou 0 momento de transformar ideias em
COMPromissos.
Plano de Acéo: » Estratégias de acolhimento para favorecer a permanéncia e
promovendo a combater a evasdo de alunos.
4 permanénciae o * O papel dos gestores, dos docentes e demais membros da
desenvolvimento equipe escolar.
Pleno * Elaborag¢do coletiva do “Compromisso da Equipe Escolar
com a Gestdo Humanizada” — um plano préatico para
fortalecer vinculos e permanéncia.

3. Metodologia: aprender com a reflex&o e a experiéncia

Inspirado nos principios da educacdo libertadora de Paulo Freire, o minicurso sera

construido de forma dialogada e colaborativa.

ExposicOes orais dialogadas — apresentacdes breves que convidam a reflexdo e a conversa.

Discussdes em grupo — partindo das vozes dos alunos presentes na pesquisa.

Leituras — de pequenos trechos da pesquisa para fundamentacéo dos debates.
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Estudos de situag¢Ges-problemas — desafios cotidianos da escola analisados sob a perspectiva
da empatia.
Atividades praticas e oficinas — criacdo de instrumentos de autoconhecimento e

planejamento (autoavaliacéo, plano de agdo, compromissos coletivos).

4. Recursos Didéaticos
Apresentacdo multimidia com os principais achados da pesquisa.
Textos de apoio com trechos de Freire, Liick, Paro e Libaneo.
Formularios de autoavaliacdo e modelos de plano de agdo.

Depoimentos e citagdes reais dos alunos, vozes que inspiram a mudanca.

5. Avaliagdo: aprender fazendo sentido
A avaliacdo aqui ndo € prova, é processo e construcao. Buscamos perceber o quanto o grupo
conseguiu refletir, dialogar e transformar ideias em ac¢des concretas.
Avaliacdo Formativa: observacdo das participacGes, envolvimento e contribui¢cbes nos
debates.
Avaliacdo Somativa: qualidade e pertinéncia do plano de acdo ou compromisso coletivo
elaborado.
Avaliacdo de Reacao: um momento final de escuta, o que tocou, o0 que inspirou e o que pode

ser aprimorado.




ANEXO 1 -CONSENTIMENTO INSTITUCIONAL
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Governo 3o Ectado de Edo Faulg Cendro Paula
Bouzs Gactho Fedagaglea

PARECER TECHICD
N® 0D PTOCEBE0: 136 0007 2101202561
IntBresEann: andir haves de Andnd]
Azsunto; Solictasio pars autorizagio de pesquiss de Masrado

PRARECER TECHICD 27r2025-G SEIGEPED
A drea de Gestdo Pedagdgica (Gaped), do Eﬁ e Superdsio Edusadonal, realinou ardise da documen refersnie ac
pedido de & faizagho de pesouisa feito por Haves de Andrade , aura do Progamea de Pods-G = Processns.
e Enssing, Gestio e Inovacio, da Universidade de Araragquars - UNIARA.
D avcardo oorm O projeto, & pesguiss intulads "4 gesiio humanizads nas nelacdes entre dinsor e alunos de uma asools de ersing
onicn: permandnda @ condnuidsde dos esiudes” bemocomo objetive geral Sivestiger, da perspectiva des alunas, & possivel
riuénaa positiva da postura amigieel do pestor escolar na permanéncia @ fa cantinuidade de estudas dos alunces da ersing
midio pam hatilitacho prafesional de bicnioa em admirisiacka (M-tec), de uma Esoals Técnica Estadual [ETEC] de inbenor de
S3a Paulo & as principais caracienisticas dessa postura”™.
A et ia welizada serd pesquiss qualtaiva, em campo, Prelende-se aplicar um questiondno sos estudanies do 2° ana da
Engira Média com habiitacio profissional de Téonico em Administracio (M-bec], na Ebec Angelo Cavalbesne, locaizada na
municipio de Serana-SP, par identificer & percepcio sobee a irdudnoa da posturs amigieel do or escolar na pemmanéncia
esrlar. O questiondno mpresso sard aplicada fiscamente, em sala de aula, fors do barano de aula, 3 amastagem de 10 alunos
por saka, iotalizando 20 alunas que corstiluba o univenso g ser pesguissca.

A pesouisa fol cadastads ra Plabdorma Brasil e cbbeve sprovisclo, em 101122024,

Aodemons, consta da documeriacio recshida o Tema de Consentimenta Livre & Esclarecido (TCLE)L

Cabe esclarecer que, na pagina 8 do projeto, o pesouisador afirmae "Com o decamer do tempo, oom oS estudos reslizados,
oanhecrnenios & experdngas adquindas, assumi a fungia de Dirstor de Escola Técnica, no ano de 2018, exercendo minhas
atribuindes ra Elec Angela Cavalbeino ot a preseme data. Ahaimente evergo 25 fungdes de Dirsdor die Escola Técnica & de
Professnr die Erming Madia & Téomico na mesms asools”

Eniretanto, quanck da data de andlie desie 50, o diretor da Unidade de Ensing & Joda Ricarda Sanches, corfarme cansta
day Declarscha” @ narizando a pesquisa na Unidsde de Ensing, assnads pelo dirstor atul, em 07022025,

Cabe enfatizar que, a paricipacio dos estudanies coomed de mansina espontines, woluni@n @ sem astos. Mo casa de alno
menor de idade, & s torizacho deve ser assinads pelos pas ou responsdvel legal. E de fobsl responsabilidacde do pesqussdar o
alerciimerie & Lei Geral die Protecdn de Duadas (13 70902018)

Par fim, a dres da Gestha Pedagigica, da Grupo de Superdsie Educadonal, realizou a andlise do processs @ menfests-se
Tarvoravel 4 realizacio da pesquiss por Vanderie Maves die Andrade

Encaminhe-se ao Cosndenador do Ersino Madio & Téenioo paa que, se concorde, dé andamenin &s providéncias sexquenciais

S0 Pauls, na data da sssinatura digial,
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Ca
i Hewa
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Perkagiica
SASRING RODERD FERREIRA GOMES

Diretaira dhe Departamenta Grupo de
Buperdsio Edocacional
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Fewrdaies abednd ches iBrna a, sow Scremrawer e Jacees Cauechand nf B2 oo o0 cie el i SO

H o L O e B e i o 3 T e lsbewo Cecnston, Genlor de Supsreaso Educsonmal, e 1503000 e 104
- crnianT & hewdnic alicial o Srea e, oo ferceneax 03 Qecee Eaochanl 07 7 0. cie ) cha mhl che STGH
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