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RESUMO

O presente trabalho tem como finalidade analisar as contribui¢cdes da Teoria da Contingéncia
na gestao escolar durante o contexto atipico da Pandemia do Covid-19. Pretende-se analisar
como essa perspectiva pode auxiliar nos problemas enfrentados pelos estudantes das
institui¢des estaduais de ensino do Estado de Minas Gerais € a0 mesmo tempo pela a gestdao
escolar. Durante o desenvolvimento do trabalho foram feitas entrevistas com duas diretoras
de escolas estaduais de ensino: a primeira escola situada no municipio de Moeda e a segunda
escola localizada em Sabara. Os resultados indicam que estas gestdes analisadas propuseram
sempre a adaptagdo das demandas oriundas da secretaria as respectivas realidades locais,
também se conclui que € preciso mais esforco por parte do governo do Estado de Minas para
ampliar e promover formas diversificadas de acesso ao conteido e comprometer-se a
democratizar de forma efetiva a educacao EAD no territério mineiro.
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ABSTRACT

Resumo: El presente trabajo tiene como objetivo analizar los aportes de la Teoria de la
Contingencia en la gestion escolar durante el contexto atipico de la Pandemia Covid-19. Se
pretende analizar como esta perspectiva puede ayudar en la problematica que enfrentan los
estudiantes de las instituciones educativas estatales en el Estado de Minas Gerais y al mismo
tiempo por la gestion escolar. Durante el desarrollo del trabajo se realizaron entrevistas a dos
directores de escuelas publicas de educacion, la primera escuela ubicada en el municipio de
Moeda y la segunda escuela ubicada en Sabard. Los resultados indican que estas
administraciones analizadas siempre se han propuesto adecuar las demandas surgidas desde la
secretaria a las respectivas realidades locales, también se concluye que se requiere mayor
esfuerzo por parte del gobierno del Estado de Minas para expandir y promover formas
diversificadas. de acceso a los contenidos y si se compromete a democratizar eficazmente la
educacion a distancia en Minas Gerais.

Keywords: Educacién a distancia, Teoria de la contingencia, COVID-19.
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1 Introducao

Em uma instituicdo de ensino, o papel do gestor ¢ essencial para o funcionamento do
espaco escolar. As decisoes e as medidas tomadas frente a situagdes de contingéncias - ou nao
- precisam ser assertivas para minimizar os impactos pedagogicos e administrativos. No dia a
dia, o gestor escolar exerce uma importante fun¢do na rotina do setor administrativo e
financeiro, trabalha em prol do desenvolvimento pedagogico, opera na coordenagdao do corpo
docente e atua na integracao entre familia e escola.

O papel do gestor corresponde ao lider da organizacdo e influencia diretamente a todos
aqueles que fazem parte da instituicdo de maneira positiva ou negativa, dependendo do modo
que ele se comporta. A dire¢do escolar executa a administragdo no planejamento do ambiente
em que atua, e este planejamento exige a previsao de riscos naturais ou causados pela agdo
humana, sejam eles de altos ou baixos impactos. Na contemporaneidade deste artigo, o Covid-
19 foi um desses riscos de alto impacto que ocasionou mudancas de ordem mundial e,
consequentemente, no ambiente escolar.

O gestor escolar e a gestdo escolar precisaram se reinventar também. Além do
despreparo proprio, muitas vezes, somado ao despreparo da equipe interna e dos alunos, a
gestdo escolar tornou-se o principal meio de mediagdo entre o Estado e a Comunidade escolar.
As estratégias da gestdo tiveram de ser readaptadas a uma perspectiva que leva em conta o
ambiente e as ocasionalidades - ou incertezas, agora inseridos em um contexto de
distanciamento social. Outro desafio foi, por exemplo, de aplicar as decisoes da Secretaria de
Educacdo no contexto da respectiva escola em questdo, as decisdes sdo uniformes, mas cabe a
gestdo tornd-la possivel naquele ambiente em que opera.

Desta maneira, como os gestores podem atuar frente a epidemia do novo SARS COV-
19 para garantir uma melhoria da educacdo no seu ambiente administrativo? Segundo as
teorias administrativas conhecidas, a Teoria Contingencial a priori se apresenta como a opgao
mais apropriada para essa situagdo adversa. Segundo a teoria em questdo, ndo existe uma
unica solugdo para resolver os problemas, e que para o bom funcionamento da instituigao, ¢

importante que essa se atente para o ambiente interno e externo.
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Levando em conta esse cenario epidémico, o contexto educacional mineiro assim
como o de outros estados, foi fortemente afetado, por tanto desejamos responder as seguintes
questdes: quais os desafios na gestdo do cotidiano escolar dos alunos do ensino médio nos
tempos de pandemia? Com isso pretende-se observar de que maneira a teoria da contingéncia
pode auxiliar na gestdo escolar? A investigacdo apresentada aqui tem como objetivo
especifico (a) identificar quais foram os impactos do COVID-19 na educacdo escolar do
Estado de Minas Gerais; (b) verificar a capacidade de resposta das institui¢gdes educacionais
no processo de ensino frente a atual e (c)levantar quais foram as dificuldades e desafios que
os professores e os alunos enfrentaram durante as aulas neste periodo de ensino remoto, € por
fim (d) constatar se as estratégias adotadas garantiram a participagdo e aprendizagem de todos
os alunos nas circunstancias que vivemos.

A presente pesquisa foi construida através de uma abordagem qualitativa e de objetivo
exploratdrio, com pesquisa bibliografica, a partir de andlise de documentos oficiais, artigos e
textos cientificos. Ainda foi importante a aplicacdo de entrevista semiestruturada a duas
diretoras de duas instituicdes publicas de ensino. Para preservar suas identidades, assim como
das entrevistas, identificamos as colaboradoras como a Escola A, em Sabard e Escola B,
situada no municipio de Moeda, ambas localizadas na regido metropolitana de Belo
Horizonte, no Estado de Minas Gerais. Dentre os documentos oficiais, analisaremos a
pesquisa “Conta ai” realizada pela Secretaria da Educac¢do. A escolha da entrevista se deu
pois segundo Haguette (1997:86) pode ser identificada como um “processo de interacao social
entre duas pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtencao de
informagdes por parte do outro, o entrevistado”.

A escolha dessas instituigdes em questdo se deu pela respectiva localizagao, as escolas
estdo situadas na Zona Rural embora estejam a menos de duas horas da capital mineira,
somado a isso, ambas apresentam indices baixos (ndo atingiram a média 6) no IDEB (indice
de Desenvolvimento da Educacdo Bésica) fazendo-se necessario investigar como estas
escolas estdo respondendo a essa demanda atipica.

A composicao do trabalho orienta-se em quatro etapas: na primeira parte o texto

apresenta uma introdu¢ao de modo a situar o leitor acerca do tema e do objetivo do estudo, o
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segundo aborda e apresenta ao leitor a questdo do Ensino remoto e suas limitagdes no
territorio mineiro, o terceiro explana sobre a Teoria Contingencial e suas contribui¢des para
educagao publica, o quarto discutiremos o papel do gestor nesse contexto de contingéncia a
partir da entrevistas, e, as possibilidades e por fim, algumas consideragdes acerca da tematica

investigada.

2. O Ensino Remoto em Minas Gerais e sua forma de aplicabilidade.

Segundo Duarte (2007), assim como a saude, a moradia, a seguranca e outras
asseguracgoes essenciais a vida coletiva, a Educacdo deve ser considerada um direito social. O
direito social ¢ garantido pelo artigo 205 da Constituicdo Brasileira que estabelece que: “A
educagao, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera promovida e incentivada com a
colaboragdo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o

exercicio da cidadania e sua qualificagdo para o trabalho”.

Importa distinguir entre a proclamacao de direitos e a sua efetivacdo. A cada direito
corresponde um dever. Se a educacdo é proclamada como um direito é reconhecida
como tal pelo poder publico, cabe a esse poder a responsabilidade de prover os
meios para que o referido direito se efetive. Eis porque se imp0s o entendimento de
que a educacao ¢ direito do cidaddo e dever do Estado [...] Vé- se, pois, que o papel
do Sistema Nacional de Educagdo ¢ dar efetividade a bandeira da escola publica
universal, obrigatoria, gratuita e laica.

Para além da educag@o como o direito, ja ¢ de comum entendimento dos movimentos
sociais, pais, alunos e gestores que a educacdo requerida pela sociedade ¢ uma educagdo de
qualidade, isso implica em esforcos do Estado para que a educagdo possa ser emancipadora,
humanizadora e que torne os estudantes sujeitos pensantes, criticos e atores sociais capazes de
atuar para a mudanca no ambiente que vive.

E como garantir uma educagdo de qualidade no contexto da Pandemia do COVID-19?
O Coronavirus junto a outros problemas estruturais atuou como uma barreira ainda maior na

pandemia do século XXI . Tanto nos estados do pais, assim como Minas Gerais optaram pela
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implantagdo de praticas educacionais remotas, na educagdo basica e na educagdo superior. As
praticas pedagogicas remotas sdo aquelas que adotam modalidades remotas e/ou mistas,
porém nem sempre se mostram conciliaveis com as realidades brasileiras.

O Estado de Minas Gerais, no dia 12 de maio, apresentou a sociedade civil, por meio
da Resolugdo n° 4310/2020, o modelo de educacdo que iria utilizar no ensino publico
estadual: o REANP (Regime de Estudo Nao Presencial). O REANP funciona através de mais
trés segmentos: o PET (Plano de Estudo Tutorado), o Programa Se Liga na Educagao, e o
APP Conexao Escola.

Segundo o site do governo, o PET consiste em apostilas mensais que agregam um
conjunto de atividades e orientagdo de estudos, considerando as habilidades e objetos de
aprendizagem de cada ano de escolaridade (1° ao 9° ano do Ensino Fundamental ¢ 1° ao 3°
ano do Ensino Médio) de cada componente curricular, e respeitando a carga horaria mensal
ofertada ao estudante. Seu conteudo foi construido de acordo com o Curriculo Referéncia de
Minas Gerais (CRMGQG) e a Base Nacional Comum Curricular (BNCC).

O Programa “Se Liga na Educagdo” (iniciado em 18 de margo de 2020) ¢ transmitido,
pela Rede Minas ou TV Assembleia, de segunda a sexta-feira, das 7:00 as 12:30. As sextas-
feiras a programacao ¢ referente a questdes e conteidos do ENEM. A programacao ¢ dividida
em quatro horas de aulas gravadas acrescido de uma hora (11h15 as 12h30) ao vivo, onde os
estudantes interagem por meio das redes sociais, com os professores no estudio.

E por fim o aplicativo para celular e computador Conexao Escola que ¢ uma forma de
acesso ao PET e as aulas da Rede Minas, disponibilizado de forma gratuita na loja de
aplicativos dos smartphones.

Com isso, os alunos podem ir até a escola para apanhar o PET (que funciona como
uma apostila na qual sdo colocados os assuntos e contém perguntas para serem entregues ao
professor), acompanhar as aulas pela programagao da televisao de segunda a sexta na parte da
manha. Caso o aluno tenha acesso a internet ele pode resolver o PET pelos meios
tecnologicos (computador ou celular) e até rever aulas passadas pelo app.

As instrugdes citadas acima foram executadas quando o estado atravessava a onda

vermelha, atualmente estamos enfrentando a onda roxa. A titulo de curiosidade, o Estado de
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Minas langou um programa Minas Consciente que estabelece critérios na retomada da vida da
populacdo de forma segura e preventiva e estabeleceram quatro ondas: verde, amarela,
vermelha e roxa, estas foram apresentadas aqui pelo grau de intensidade. Na onda roxa, todas
as atividades sao desempenhadas remotamente e por enquanto estdo suspensas as entregas das
cestas basicas aos pais dos alunos, foi suspenso o recebimento dos PETs na escola, sendo
aceitos somente via e-mail ou Conexao Escola e, por fim, o fechamento total da escola.

Esse modelo de ensino remoto criado pela Secretaria de Educagdo de Minas Gerais ao
longo da execugdo apresentou varias falhas, utilizado a quase um ano vem mostrando-se
insatisfatorio principalmente em relagdo a “educagdo de qualidade”. Sdo diversos problemas
que atingem de forma direta o aprendizado, os mais presentes sdo: (1) auséncia de
computadores, tablets para o corpo docente e discente. (2) diferenca de aprendizado entre os
alunos que possuem auxilio dos pais daqueles que nao tem, (3) diferenca de aprendizado dos
alunos que podem ter acesso a internet para participar de aulas sincronas daqueles que ndo o
tém, (4) pouca autonomia dos professores uma vez que a priori os professores se orientam
pelo PET e, muitas vezes, os alunos sé tém acesso ao conteido do PET ou do “Se liga na
educagao”, (5) desvalorizacao da educagdo por parte da sociedade implica no estudo e
comprometimento do aluno para com as atividades educacionais, (6) falta de planejamento
por parte da Secretaria da Educacdo que tenta transportar a aula presencial para o remoto
ignorando as novas tecnologias e metodologias, (7) o ensino remoto ainda ndo atinge boa
parte da zona rural, uma vez que ndo existem redes de internet e de tv nesses espagos.

Com o advento da pandemia foi perceptivel o quao desigual nosso estado ainda ¢ em
relacdo ao acesso aos meios tecnoldgicos. Por mais que a maioria dos alunos e professores
tenham celular, nem sempre o celular consegue proporcionar um conhecimento de qualidade,
muitos alunos nao possuem plano de internet ou espagco no celular para que comporte o
aplicativo.

Muitos estudos, em especial sobre capital cultural, do socidlogo Bourdieu (2008),
alertam que o capital cultural existe sob trés formas, o estdgio incorporado, o estagio
objetivado e o estdgio institucionalizado e sdo o conjunto de qualidades intelectuais

adquiridas pelo sistema escolar ou transmitida pela familia (GONCALVES, 2010:57). Quanto
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maior o grau de escolaridade da familia e dos pais, maiores chances tem o aluno de conseguir
compreender os conteudos, de estudar e formar-se.

Segundo os estudos do IPEA “Acesso domiciliar a internet ¢ Ensino Remoto na
pandemia” publicado em agosto de 2020 esclarece que no Brasil cerca de seis milhdes de
estudantes desde a pré-escola até a pos graduacdo ndo t€m acesso a internet na sua casa.
Dentre os estados brasileiros, o estudo indica que a Bahia ¢ o estado com maior nimero
absoluto de estudantes sem acesso a internet em banda larga ou 3G/4G, seguido por um
estado da regido Norte (Para) e outros dois da regido Nordeste (Maranhdo e Ceard), antes de
aparecerem S3o Paulo e Minas Gerais — os dois estados mais populosos do pais surgem,
respectivamente, em quinto e em sexto lugar nesse quesito.

Em relacdo a educacdo, no ensino médio, objeto de estudo deste artigo, o estado
mineiro possui 55 mil estudantes sem acesso a internet. Na pré-escola o niumero ¢ de 50 mil,
no ensino fundamental (anos finais) 125 mil, 150 mil alunos sem acesso no ensino
fundamental (anos iniciais), na graduagdo e pos graduacdo esse nimero ¢ mais baixo, cerca
de trés mil e cinco mil alunos sem acesso a internet 3G/4G ou banda larga.

Por toda essa dificuldade relativa ao acesso a internet e pelas dificuldades associadas
a comunica¢do do professor e aluno, muitos educadores se restringem ao conteido do PET
que, muitas vezes, se apresenta insatisfatorio. O conteudo de um capitulo é resumidoa 1 a 3
paginas a0 maximo e os exercicios vém em menor nimero. Muitos professores concordam
que o material ¢ insatisfatorio e que deveria ser reestruturado e refeito, muitos alunos do
ensino publico ndo possuem livros didaticos na sua casa, restringindo ainda mais o
aprendizado do conteudo, caso ele ndo possua internet.

A construcdo desse projeto pedagodgico remoto revela a prioridade que o atual governo
coloca a educagao mineira. O baixo saldrio dos professores, as continuas greves sem dialogo
com o poder estadual, além de outros problemas estruturais pioram ainda mais a ideia e
importancia que a educag¢do que deveria ter na vida dos cidaddos. A desvalorizacdo do
governo reflete na desvalorizagdo da educagao por parte das familias e dos proprios alunos.

O perfil desses estudantes sem acesso a internet ndo foge a regra, quase 75% desses

N .

estudantes sem acesso a internet sdo estudantes oriundos das escolas publicas, sdo jovens
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negros, periféricos e também moradores da zona rural, isso ¢ estudantes indigenas,

quilombolas e ribeirinhos, sdo os que mais sdo afetados neste ensino remoto.

Tabela I: Diferencas entre o Ensino Presencial e o0 Ensino Remoto Mineiro.

Ensino presencial

1) Biblioteca aberta para consulta de materiais no horario
de funcionamento da escola

2) Comunicagdo entre aluno e professor pessoalmente nos

dias das aulas ou em outros momentos

3) Alimentagao na escola

4) Reunido dos pais e professores ¢ pais ¢ diregdo eram
realizadas presencialmente.

5) Datas comemorativas (festa junina, jogos etc. na
escola)
6) Socializagdo entre alunos, nos intervalos entrada e saida
da escola
7) Uso de tecnologias era restrito a sala de informatica em

alguma disciplina. Celulares eram proibidos.

Ensino Remoto

1) Biblioteca fechada

2) Comunicagao entre alunos e professores via

e-mail, WhatsApp ou conexao escola

3) Kit alimentacdo entregue aos alunos em das
pré-estabelecidas pela escola e diregao.

4) Reunido de pais e direcdo, e, pais e
professores € realizada via google Meet

5) Atividades comemorativas suspensas

6) Nenhuma socializagdo

7) Utilizagao de tecnologias em tempo real

A tabela I esclarece ao leitor as principais discrepancia entre as duas formas de ensino

aplicadas em territorio mineiro, além da distingao entre a forma de acesso ao conhecimento, a

pandemia afetou outros setores que compdem a escola, prejudicando de forma significativa a

forma de socializagdo dos alunos.

3. A Teoria Contingencial e suas contribuicoes para a Educacdo Publica de Minas

Gerais.

A principio de conversa devemos explicitar o que € a Teoria Contingencial, porque ela

surge e quais sdo as principais contribui¢des para o problema citado anteriormente.
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Contingéncia segundo o dicionario refere-se a algo inexato que pode ou ndo suceder. E em
termos gerais diz respeito a uma proposi¢do cuja verdade ou falsidade ¢ conhecida nao pelo
uso da razdo, mas pela experiéncia e evidéncia.

A perspectiva contingencial defende que a eficacia organizacional ndo ¢ atingida
seguindo um modelo tnico e exclusivo, ou seja, ndo existe uma forma Unica que seja melhor
para organizar no sentido de se alcancar os objetivos altamente variados das organizagdes
dentro de um ambiente também altamente variado. Essas caracteristicas organizacionais que
serdo implantadas vao de acordo com as caracteristicas ambientais, no ambiente que
encontramos as explicagdes causais das caracteristicas das organizagdes, ou seja ndo existe
um protocolo pronto, a partir desses fatores ambientais que a organizagao tende a agir.

A teoria aqui explanada surge na década de 1970 devido a maior complexificagdao das
organizagdes. Segundo Chiavenato (2003), as varidveis ambientais sdo variaveis
independentes, enquanto as técnicas administrativas sdo varidveis dependentes dentro de uma
relacdo funcional. Segundo Fremont e Rosenzweig (1999) essa teoria em especial, enfatiza a
natureza multivariada das organizagdes € procura compreender como as organizagdes operam
sob condi¢des varidveis e em circunstancias especificas.

A teoria contingencial define duas formas de institui¢des: aquela estruturada sob bases
de um sistema mecanicista e a outra estruturada pelo sistema organico. O primeiro deles,
segundo a bibliografia basica do tema, pode ser definido como uma estrutura burocratica
assentada em minuciosa divisao do trabalho. Os cargos sdo ocupados por especialistas com
atribui¢des perfeitamente definidas, as organizagdes sdo altamente centralizadas e as decisdes
sdo geralmente tomadas nos niveis superiores da empresa, sob uma hierarquia rigida. E um
sistema simples de controle: a informagdo ascendente através de uma sucessdo de
amplificadores. Normalmente, o sistema mecanicista opera com melhores resultados em um
ambiente instavel.

Em contrapartida, a forma organica ¢ apropriada para condi¢des ambientais de
mudanga e inovagdo, situagdes excepcionais e atipicas. Algumas caracteristicas que definem
a coordenac¢ao no padrao organico como sendo mais descentralizada, lida melhor com tarefas

complexas e flexiveis. Existe maior autonomia de um funcionario ao mesmo tempo que ha o
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predominio da interag@o vertical entre superior e subordinado, uma amplitude de controle do
supervisor mais estreita, maior confianga nas regras e procedimentos formais, énfase nos
principios da teoria classica.

Em suma, as escolas estaduais sdo instituigdes que operam sobre um sistema organico,
possuem estruturas flexiveis que nem sempre podem lidar com divisdo de trabalho e
fragmentacdo bem definida. Normalmente essas instituicdes possuem cargos continuamente
redefinidos por interacdo com outros individuos participantes da tarefa. Relativamente
descentralizadas com decisdes delegadas aos niveis inferiores, as tarefas sao executadas a luz
do conhecimento que os individuos tém das atividades desenvolvidas na empresa como um
todo. H4 um predominio da interacdo lateral sobre a vertical, amplitude de controle do
supervisor, maior confian¢a nas comunicagdes e énfase nos principios da teoria humana.

As caracteristicas das organizagdes sdo variaveis dependendo do ambiente e da
tecnologia. O ambiente ¢ tudo aquilo que envolve externamente uma organizagao ou sistema,
ou seja, refere-se ao contexto dentro do qual uma organizacdo estd inserida. Como a
organizagdo ¢ um sistema aberto, ela mantém transacdes e intercambio com seu ambiente. Isto
faz com que tudo o que ocorre externamente no ambiente passe a influenciar internamente o
que ocorre na organiza¢ao. J& o ambiente geral ¢ o macroambiente, o ambiente genérico e
comum a todas as organizacdes. Tudo o que acontece no ambiente geral afeta direta ou
indiretamente todas as organiza¢des. O ambiente geral ¢ constituido de um conjunto de
organizagdes. O ambiente geral ¢ constituido de um conjunto de condi¢gdes semelhantes para
todas as organizagdes. O ambiente de maneira geral € composto pelas condi¢des tecnologicas,
politicas, econdmicas, demograficas, ecoldgicas e culturais.

Essas sdo condi¢cdes comuns a todas as organizacdes e sdo determinadas como
variaveis segundo a perspectiva macro. Segundo BIGATON, Shiraishi e Polo (2008), as
variaveis econdmicas abrangem fatores relativos a mercados de capitais, mercados de agoes,
taxas de inflacdo, resultados da balanga comercial, or¢amentos do setor publico, taxas de
juros, reservas cambiais, distribui¢do de renda, entre outros. As variaveis politicas envolvem
os desenvolvimentos politicos e seus resultados, tais como fatores de poder — partidos

politicos, sindicatos, institui¢des religiosas etc.; estrutura de poder — regime de governo, tipos
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de relacionamentos entre fatores. As leis envolvem legislacdo e regulamentacdo nacional,
regional ou local e desenvolvimentos politicos nos diversos niveis de governo. Como por
exemplo, legislagdo tributaria, trabalhista e comercial.

As variaveis tecnologicas consistem em tendéncias relativas ao desenvolvimento de
novos produtos e processos, inovacdes tecnoldgicas e seus ritmos de mudanga. Essas
informagdes podem ser obtidas através de patentes; revistas especializadas; feiras técnicas e
da industria; associagdes de pesquisas; congressos cientificos; contatos informais com
universidades, institutos de pesquisa e pesquisadores; contatos com fornecedores de
tecnologia ou produtos usados pelos concorrentes.

Além dessas citadas, existem as variaveis ecologicas que sdo informagdes que dizem
respeito ao meio-ambiente e formas corretas de utiliza-lo, respeitando alguns critérios, como
indices de polui¢do sonora, atmosférica, hidrologica, visual, entre outros. Sociais: dizem
respeito a aspectos tais como estrutura socio-econémica — segmentos economicos, condi¢des
de vida e caracteristicas de consumo de cada segmento etc.; e estrutura politica —
caracteristicas ideoldgicas, organizacionais, tipos e graus de participagao.

As varidveis culturais abrangem caracteristicas da populagdo e alguns fatores que
influenciam seu comportamento — indice de alfabetizacgdo, niveis de escolaridade e veiculos
de comunicacdo. E, por fim, as varidveis demograficas que sdo informacdes referentes a
caracteristicas da populacdo no que diz respeito a aspectos tais como densidade populacional,
indice de natalidade e mortalidade, composigao e distribuicao da populagao.

No contexto escolar sdo de grande importancia essas condi¢des internas aos
ambientes, principalmente, ao se considerar como os aspectos sociais, culturais, politicos e
tecnologicos se relacionam com o desempenho da instituicdo. Estas condi¢gdes e/ou varidveis
determinam quais sdo as principais dificuldades e tracam um caminho de prioridades nas
acoes do gestor.

O aspecto social corresponde a estrutura socio-econdmica, as condigdes de vida e as
caracteristicas de consumo, aos tipos e graus de participacdo dos alunos e das familias. E o

aspecto cultural que abarcam caracteristicas da populacdo e alguns fatores que influenciam

Revista Ciéncias Gerenciais em Foco, volume 12, n°10, janeiro/ junho - 2021

ISSN 2317-5265, Belo Horizonte.



seu comportamento — indice de alfabetizacdo, niveis de escolaridade, veiculos de
comunicagao.

Outra varidvel essencial para ser observada no ambiente escolar ¢ a politica. As
questdes politicas e de legislacdo, também no ambiente sdo cruciais para o planejamento
educacional (BIGATON, SHIRAISHI e POLO, 2017), uma vez que a instituicdo ¢
administrada por resolugdes e estatutos emitidos pela Secretaria da Educa¢do de Minas Gerais
para que os gestores, os professores e demais funcionarios operem. A agenda politica do
governo e as coligagdes partidarias dos parlamentares eleitos durante esse governo refletem
de maneira direta no plano educacional e na promocgao de politicas educacionais.

Dentre todas as varidveis mensuradas acima, o aspecto tecnoldgico ¢ bastante peculiar
€ merece espago na nossa discussao. Isso porque, nas escolas estaduais, a questdo tecnologica
ndo era debatida com tanta frequéncia como os aspectos culturais, sociais e politicos. A
variavel tecnologia se tornou essencial neste contexto da pandemia. Apesar de apresentar
diferengas na intensidade e forma de utilizagdo da tecnologia nas escolas publicas e privadas
no estado de Minas Gerais, na educagdo brasileira ainda prevalece a forma presencial,
tradicional com pouco ou quase nenhuma insercdo dos alunos nesse mundo, além do
despreparo dos profissionais diante do assunto.

Dentre todas as escolas administrativas, a Optica da Teoria Contingencial ¢ sem
duvidas a mais acertada para a utilizagdo desse contexto atipico. Por ser uma teoria que esta
em constante didlogo com o ambiente e trabalha com a variavel da tecnologia, ambos
presentes no contexto pandémico, essa teoria se faz apropriada, pois da €nfase as relagdes
humanas. Uma administracdo escolar nesse contexto de proliferagdo do SARS-Cov precisa
levar em conta as relagdes humanas, pois o produto final ndo ¢ uma mercadoria, mas o

conhecimento adquirido por seus respectivos alunos.

4. O papel do gestor escolar em interface com a administracio contingencial.

Ser gestor escolar em uma instituicdo de ensino estadual mineira ¢ tarefa ardua. E

preciso recorrentemente tomar decisdes que contribuam para a minimizagdo dos riscos
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administrativos e pedagogicos. Os gestores escolares na sua fun¢do precisam empenhar-se
em garantir que a escola seja um ambiente seguro e agradavel para todos. O planejamento
deve contar com possiveis contingéncias tais quais os riscos naturais e aqueles provocados
pela acdo humana — ou ndo -, além dos riscos de menor ou maior intensidade, como por
exemplo o novo coronavirus.

Neste contexto, o diretor ndo estd mais gerindo, administrando e dirigindo professores
e funcionarios, pois eles nao estdo mais presentes. Os diretores atuam na gestao burocratica e
precisam trabalhar e atuar para evitar o crescimento, ainda maior, das desigualdades sociais e
das desigualdades de acesso ao conhecimento em um momento tdo critico, na respectiva
instituicao.

A direcao de uma institui¢do de ensino estadual acata e atua em acordo e didlogo com
a Secretaria de Educacdo do Estado, pois se subordina a ela. Minas Gerais possui
aproximadamente uma area de 586.528 km?2 dividida em 12 mesorregides, cada uma
apresenta suas particularidades sociais, climaticas, econdmicas e politicas. As normas
emitidas pela Secretaria sdo executadas tanto nas escolas situadas na regiao central do estado,
quanto naquelas da zona rural do vale do Jequitinhonha, por exemplo. Deve-se atentar a essa
tarefa especificamente, a de tornar as resolu¢des emitidas aplicadas na realidade da escola que
administra.

A critica que se faz a teoria Contingencial de “relativizar, ou de excessiva
relativizagdo™ nos parece tao oportuna nesse momento. Seja resgatando Paulo Freire ou Burns
e Stalker(1961), a ideia central que deve ser ressaltada diz respeito que as condi¢des externas
determinam muitos fatores e exige flexibilidade, conhecimento do contexto e aplicabilidade
diante deste panorama.

E perceptivel que em muitos lugares os gestores estio intencionalmente - ou néo-
partindo das premissas das teorias da contingéncia. A dire¢do da escola, orientada para
transitar entre receber uma exigéncia e cumpri-la, tenta de maneira geral adapté-la ao seu
espaco escolar. No dia a dia das escolas, vemos que os diretores alertam os demais
funcionarios para a necessidade da empatia, compreensao e percep¢ao do ambiente que estdo

inseridos os alunos.
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De acordo com a diretora entrevistada, no caso da Escola A, o trabalho remoto foi um
grande desafio, a comecar pelo horario de trabalho que se estendeu de oito horas por dia para
um periodo indeterminado, alcangando todos os turnos. A comunicacdo com a
superintendéncia também acarretou em mudangas, porém positivas uma vez que antes eram
acionadas através de e-mail e ligagdes telefonicas e, por ora, os profissionais disponibilizam
muitas vezes o WhatsApp e nimeros pessoais para os diretores.

A entrevistada A também mencionou a mudan¢a na comunicacao entre a dire¢ao da
escola, os profissionais e os alunos. Anteriormente ao cendrio epidémico, a dire¢ao da escola
mantinha contato com os profissionais nos seus respectivos turnos, ou nos dias das aulas; com
os alunos, esse contato ocorre durante o horario de funcionamento da escola. Ja a
comunicagdo com os pais, para a dire¢do da escola ja era um problema, uma vez que os
alunos desta escola sao estudantes do Ensino Médio, a presenga dos pais era cada vez mais
rara. No contexto da pandemia, com a disponibilizacdo dos nimeros particulares, a interagdo
melhorou, pois ao invés de irem a escola, os responsaveis podem se comunicar através do
WhatsApp.

As reclamacoes feitas a dire¢do no contexto do coronavirus estdo de certa forma
interligadas ao novo modelo educacional, em uma escala, a falta de acesso a internet ocupa os
indices mais altos das queixas. Somadas a auséncia da internet, os pais se queixam que o filho
ndo estd entendendo, reclamam por ndo poderem oferecer um computador ou um celular para
que seja feita as atividades escolares, € que, muitas vezes o filho s6 tem acesso ao contetido
pela noite, quando o pai ou a mae chegam do servigo ¢ o jovem pode entdo se inteirar do
conteudo.

Quando questionada, a diretora da escola A, disse que anteriormente o desafio da sua
gestdo na escola seria de preparar os alunos para as avaliagcdes externas, vestibulares e
estimulé-los a serem mais ativos na escola. Agora o desafio, ela relata ¢ ainda maior, porque
somado as questdes ditas anteriormente agora, ¢ cumprir as tarefas que aumentaram muito
com a pandemia, em especial de alimentar um sistema digital que a secretaria da Educagdo
criou e que embora util, muitas vezes faz com que o servidor precise de muito tempo para

buscar informagdes para o preenchimento, informagdes que muitas vezes sao colocadas mais
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de uma vez. Por isso, uma queixa feita a entrevistada ¢ que os sistemas digitais para
preenchimento exclusivo da dire¢do, toma o tempo do acompanhamento de perto das aulas e
dos outros funcionarios do corpo escolar.

Segue abaixo uma tabela feita com base nas informagdes fornecidas pela diretora A,

em um quadro para comparagdo do antes e depois do novo coronavirus e as mudancas na

gestdo escolar:

Tabela II: Sistematizacio da Entrevista com a Diretora A:

Ensino presencial
1) Horario de trabalho mais de 8 horas diarias.

2) A comunicagdo com a Superintendéncia
ocorria através de e-mail e ligagdo telefonica.
Ocorria de forma morosa.

3) A comunicacdo com a comunidade escolar
era feita com os professores no dia das suas
respectivas aulas e com os alunos, no dia letivo.

4) Em relacdo a interagdo da diregdo com os
pais, antes da pandemia era muito dificil, uma
vez que os alunos matriculados estdo no ensino
médio entdo ha pouco acompanhamento dos
pais.

5) Com o ensino presencial a diregdo

identificava problemas dos alunos em relagdo
a abusos fisicos, psicologicos e sexuais sofridos
pelo contato diario, fisionomia, mudanca de
humor indicava algum problema.
6) Os desafios anteriormente eram preparar os
alunos para avalia¢des externas, para 0 ENEM,
estimula-los a participacdo escolar, entre
outros.

Ensino Remoto

1) Com a pandemia, o horario de trabalho da direcdo exige
tempo integral. Inclusive com ligagdes fora do horario de
trabalho.

2) Melhorou muito, agora se tem acesso aos grupos de
WhatsApp, os telefones pessoais estdo disponibilizados e o
WhatsApp também.

3) Atualmente os numeros de celulares dos professores
foram disponibilizados facilitando a comunicagdo entre
dire¢do e corpo docente. Em relacao aos alunos ficou mais
dificil pois ndo sdo todos que possuem aparelho celular.
4) Atualmente as queixas dos pais a diregdo ¢ a falta de
acesso do filho a internet. As reclamagdes dizem respeito a
falta de compreensdo do filho em relagdo ao contetido. As
queixas também sdo de ndo poderem oferecer aos filhos o
basico para que eles possam acompanhar as aulas.

5) No ensino remoto, a escola ndo identificou nenhum
caso relacionado a problemas envolvendo esses abusos.

6) Atualmente o maior desafio ¢ encontrar tempo para
desenvolver todas as tarefas que o novo sistema exige.
Alimentar essa plataforma com dados exige muito tempo e
muitas vezes a dire¢do faz o trabalho por ndo ter condigdes
de capacitar outro profissional (remotamente) para realiza-
los.

Durante a entrevista, foi possivel constatar que em algumas situagdes vividas no

cenario atipico, a direcdo precisou tomar medidas sem se basear em uma solu¢do comum e
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sim, a partir do ambiente externo e as peculiaridades da institui¢do em questdo. Sobre a escola
A gostaria de falar um pouco sobre a capacitagdo. O cenario da pandemia instaurou esse
modelo em que ¢ preciso que alunos e, em especial, os professores consigam manused-los de
forma satisfatoria.

Segundo o contexto dos professores desta escola , muitas vezes, eles tinham pouca ou
nenhuma habilidade tecnoldgica e, muitas vezes, ndo conseguiam se capacitar pelos cursos
oferecidos pela escola da educagdo. Muitas escolas estdo direcionando seus servidores para
que facam o curso do G-Suit Google for Education com o intuito de aprender a lidar com as
principais ferramentas do programa acima, que foi uma parceria efetuada entre o Estado e o
Google. Diante desse problema, a direcdo implanta fora do horario de aula uma capacitagao
para os professores, “de certa forma ¢ uma capacitacao para a capacitacdo”, cuja necessidade
se apresenta nessa escola especifica.

Os esforgos da gestdo em atuar a partir de uma administragdo que precisa se atentar
para as questdes externas sao comuns em espagos escolares situados em zona rural, devemos
salientar que as politicas publicas, as normas do governo, entre outras, ao serem produzidas e
aplicadas elas partem de um pressuposto homogeneizador. Entdo muitas vezes temos normas,
decisdes, abordagens que sdo super bem vindas na zona urbana, mas diversas vezes nao fazem
parte da realidade da zona rural. Atentar-se a isso ¢ tarefa dos 6rgdos superiores que ora por
falta de cuidado, ora por desinteresse, ndo atuam para amenizar esses abismos. Por ora, fica a
cargo do diretor, que na vivéncia cotidiana consegue entender quais sdo as reais demandas, o
que ¢ a realidade daquele jovem.

Com isso, como atuar em um sistema que repentinamente se transformou? A
entrevistada enfatiza que houve uma melhora na qualidade dos trabalhos dos professores e
maior acesso as plataformas. O treinamento neste ambiente escolar se tornou essencial, uma
vez que as desigualdades de conhecimento tecnoldgico entre os professores da zona rural e da
zona urbana refletem diretamente no aprendizado desses alunos do campo.

A entrevistada, diretora da Escola B, aquela cuja localidade fica em Moeda, também nos

apresentou informacdes nas suas falas bem parecidas com a entrevista realizada com a
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professora B. A localizagdo (zona rural), os baixos indices economicos dos alunos associado
ao advento da pandemia resultou em um apanhado de limitagdes.

O horério de trabalho do diretor ¢ de 40 horas semanais e 8 horas por dia, estabelecido
pelo regimento. Porém, desde antes da epidemia a diretora relatou que fazia um tempo maior
do que esse na propria escola por motivos diversos. Com o coronavirus e o teletrabalho
estabelecido, segundo a entrevistada, ela trouxe a escola para casa; e a sensagdo que ela tem ¢
de que o horario de trabalho ocupa praticamente as 24 horas do seu dia. Nao ha descanso, as
demandas recebidas ocorrem nos mais diversos hordrios e ela revela que seu computador
pessoal ndo ¢ mais desligado.

A comunicagdo com a comunidade escolar anteriormente era mais fécil, pois por ser
uma cidade pequena, muitos alunos procuravam a direcdo ou algum professor, muitas vezes,
na sua propria casa. Agora a comunicacao ficou pior e mais restrita, uma vez que se da apenas
pelo WhatsApp business e pelo e-mail. O contato com os professores antes ocorria no proprio
lugar de trabalho e agora as reunides e repasses se ddo exclusivamente pelo google meet e
pelo WhatsApp.

Quanto as queixas recebidas, por parte dos responsaveis, antes da pandemia,
normalmente, girava em torno do deslocamento até a escola para reunides escolares, visto que
muitos trabalham na zona rural e precisavam pegar um Onibus interurbano para chegar até a
escola, somado a isso, as reclamagdes também descreviam o descontentamento dos pais pela
falta de material didatico, como livros para os alunos. Atualmente, as queixas giram em torno
de a escola estar totalmente fechada, por ndo terem acesso ou muita habilidade para manusear
as tecnologias. Os pais se deslocam até a escola para “conversar e entender” o que estd
acontecendo, todavia ndo encontram ninguém na institui¢do, mesmo apds toda a divulgagao
da onda roxa. Os desafios para sua gestdo atualmente sdo varios, mas todos no sentido de
diminuir as dificuldades: dificuldades de acesso a internet, pois muitos alunos moram em
locais em que ndo ha redes de internet; dificuldades dos pais que tém pouca ou nenhuma
habilidade com as novas tecnologias; e a dificuldade dos profissionais da educagdo em lidar

com todas essas mudancas.
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Segue abaixo a sistematizacdo das respostas, para a comparagdo do antes e depois da

pandemia enquanto diregdo escolar.

Tabela I1I: Sistematizacao da Entrevista com a Diretora B:

Ensino presencial
1) Antes da pandemia o horario de trabalho era previsto por
lei em 8 horas por lei e 40h semanais, mas sempre se

ultrapassou esse horario.

2) A comunicacdo com a superintendéncia era bastante

demorada via computador e WhatsApp.

3) A comunicagdo com a comunidade escolar era facil,
por ser uma cidade do interior, alguns alunos conseguiam

me acessar na minha propria casa.

4) No ensino presencial a principal queixa dos pais em
relacdo a diregdo era de ter de ir na escola nos horarios das
reunides, alguns moram na zona rural e precisam tomar um
Onibus até a escola. As reclamagdes também eram feitas

pela auséncia de material didatico para todos os estudantes.

5) Em relagdo a identificagdo de algum abuso fisico,
psicologico ou sexual sofrido pelos alunos no ensino
presencial era de facil percep¢do, principalmente pela

mudanca de comportamento ou hematomas vistos.

6) Os principais desafios da gestdo no ensino remoto era a

interacdo com 0s pais.

Ensino Remoto

1) Trouxe a escola para casa, ndo ha descanso,
¢ um horario interminavel. O acesso aos
gestores se tornou mais facil e agora meu
horario ¢ de 24h.

2) A comunicagdo continua lenta e ¢ feita pelo

e-mail, e WhatsApp.

3) Agora estd mais complicada ¢ ¢é realizada
através do WhatsApp Business e e-mail. E o
contato com o professor pelas plataformas do
Google Meet para a realizacdo de reunides.

4) Atualmente as queixas se relacionam ao
fato de a escola estar com as portas fechadas.
Muitas vezes os pais vao até a escola para
conversar com alguém e entender melhor a
situa¢do, porém encontram a escola fechada,
pela onda Roxa.

5) A identificagdo desses problemas se tornou
muito mais dificil. Em alguma situacdo
extrema a familia procura e relata-os para a
escola, ou a escola tem conhecimento deles
através do CRAS (Centro de Referéncia da
Assisténcia Social ).

6) Atualmente o maior desafio para a gestdo ¢
aprender a lidar com uma série de ferramentas
tecnologicas, desafios tanto para 0s
profissionais da escola como para os estudantes

e suas familias.
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Esta escola especifica, também, enfrentou situagdes de contingéncias a partir da
instauracao da Onda Roxa no Estado de Minas Gerais. Segundo a diretora B, na escola que
administra cerca de 80% dos alunos praticamente nao tém acesso a internet. Diante disso,
esses alunos recorriam a escola, buscavam o PET e dias depois retornavam para a entrega. Na
Onda Roxa, as escolas devem ser fechadas e todo o trabalho deve ser efetuado de forma
remota.

Desta forma, o que fazer com esses alunos? Como garantir o minimo acesso ao
conhecimento? A diretora, na entrevista, relatou que nessa situacdo de contingéncia, fez-se
um acordo com a prefeitura para que ela distribuisse os PETs para esses alunos, uma vez que
a prefeitura tem um programa de entrega de material escolar, e se aproveitaria dessa ida a casa
do aluno. Essa foi uma forma encontrada para solucionar o problema da falta de material, os
alunos desta escola também, por conta da auséncia de rede ndo tém acesso ao canal Rede
Minas, sendo anulada qualquer forma de mediacdo do aprendizado do aluno, por isso fica

evidente que a resposta a essa contingéncia foi assertiva.

5 Consideracoes finais

Muitos autores (HENRIQUES E VASCONCELOS 2020, SILVA E SILVA 2021 E,
MONTOLLI 2021) j4 consideram o espaco temporal pos-pandemia como um cenario de pos-
guerra no Brasil. A ideia dessa referéncia remete o cotidiano da ressocializagao do pds-
distanciamento social, em que as pessoas voltam a conviver e socializar, com outras pessoas
que perderam tudo, perderam familia e amigos, perderam poder aquisitivo, emprego, entre
outros.

Seguindo este raciocinio também podemos afirmar que os estudantes tiveram uma
perda significativa na aprendizagem e em todas as relagdes estabelecidas no interior de uma
institui¢do escolar. A adaptabilidade dos estudantes em meio do caos em todo territdrio
nacional e, a0 mesmo tempo, a nova forma de educacdo e sociabilidade fez com que os

estudantes, em especial das escolas da zona rural, se adaptassem as novas contingéncias do
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ensino remoto sob um ponto de partida desigual a outros alunos, inclusive alunos da zona
urbana.

Em resposta ao caos, a Secretaria de Educacgdo criou e opera um sistema de educagao
remoto em que os alunos aprendem a partir do uso das tecnologias digitais, televisdo, celular e
ou computador. No entanto, pela experiéncia, ¢ possivel perceber que as experiéncias de
aprendizagem online bem planejadas sdo significativamente diferentes do ensino remoto que
tem sido adotado pelas instituicdes educacionais em resposta a crise gerada pela COVID-19
(Vieira e Silva 2020). Nao podemos nos referir ao ensino remoto como uma modalidade EaD
porque o ensino remoto ¢ distinto em relacdo a essa realidade. Além disso, o carater
emergencial diz respeito a utilizagdo de tecnologias em um ensino tradicional e presencial. E
o ensino EaD ¢ caracterizado pela disponibilizacdo de videoaulas gravadas, aulas online e
compartilhamento de materiais digitais em plataformas online (ARRUDA, 2020).

Diante do exposto e das entrevistas realizadas com a gestdo das escolas A e B, torna-se
inelutavel salientar que no cendrio mineiro, em especial nessas duas escolas, as dificuldades
elementares sdo:(1) conexdo a internet e acesso ao canal da Assembleia ou TV Minas , (2)
familiaridade dos alunos e professores com os novos meios tecnoldgicos e (3)incompreensao
do contetido e, com isso, o desinteresse dos alunos pela escola. Assim, para amenizar os
problemas, as diretoras administram a institui¢cdo escolar partindo os pressupostos da teoria
contingencial, de forma intuitiva, ou seja, nao explicitaram durante a entrevista que estavam
se baseando em um ou outro principio, ou perspectiva teorica entre outros.

Mas a partir das experiéncias relatadas por ambas as diretoras, entendemos que de
todas as formas de administracio de uma organizagdo, existe uma que identificamos
sobrepondo a outra, cuja identificacio ¢ a Teoria Contingencial. Como fazer os alunos
aprenderem? Como familiarizar os professores com as formas tecnoldgicas de ensino? Como
fazer com que esses alunos acessem o conteudo fisico em tempos de Onda Roxa? Foram essas
algumas das situacdes que passaram as respectivas escolas na pandemia. Ambas as dire¢des
tanto da escola A como da escola B para seu funcionamento legal precisam acatar e aplicar as
normas ¢ determinagdes vindas dos orgdos superiores, mas que, pela distdncia, ndo estdo

inseridos nem familiarizados com o ambiente escolar dessas escolas, sendo inevitdvel que as
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diretoras fizessem readaptagdes e administrassem os processos no sentido de diminuir as
desigualdades e impactar a comunidade escolar de forma positiva.

Para o socidlogo Dayrell (1996), a escola deve ser entendida como um espago
sociocultural em que o aluno aprenda e seja critico a educagdo bancaria. Para esse autor,
muitas vezes, os professores e os Orgdos superiores ndo levam em conta os aspectos
individuais e subjetivos dos alunos. Muitas vezes, a Secretaria de Educacdo, desconsidera
algumas variaveis relacionada ao cotidiano do aluno, como a sua cor, sexo, idade, origem
social, e, no caso, suas possibilidades de acesso a internet.

O pressuposto normalmente, segundo Dayrell (1996), ¢ da homogeneizagdo, o que
promove a desarticulagcdo entre o conhecimento escolar e a vida dos alunos, haja vista que o
proprio sistema de funcionamento das instituigdes propicia isso. O autor atenta para o fato de
que o conhecimento escolar pode se tornar um objeto a ser materializado nos programas e
livros didaticos, sendo valorizadas as provas e notas devido a énfase nos resultados do
conhecimento como um produto. Expressando-se em uma logica instrumental que reduz a
compreensdo de educacdo e seus processos em transmissao de informagdes. Para o autor, o
mesmo método ¢ aplicado em distintos publicos, das mais diversas localidades e, essa
homogeneizagdo fomenta desigualdades e injustigas aos alunos.

E de forma emergencial, como poderia ser resolvido esse emaranhado de problemas
resultantes do ensino remoto mineiro? Acreditamos que em curto prazo, o governo do Estado,
juntamente a Secretaria de Educagao, precisaria estabelecer parcerias para disponibilizar chips
ou tabletes aos alunos para que eles pudessem ter acesso as tecnologias. Conclui-se que a
necessidade de reformulagdo da proposta ¢ gritante, pois mesmo depois de ter sido imposta ha
mais de um ano atrds, ela ¢ vista como algo moroso, dificultoso e, as vezes, inalcangaveis ao
aluno, apesar de plataformas de explicacdo, atendimento digital e telefonico em horario
integral para todos os pais e alunos.

E de comum entendimento que o advento da proliferagio do virus SARS-COV-19 foi
muito abrupto e evidenciou ainda mais as dificuldades e desigualdades enfrentadas pelos

diversos publicos do territério mineiro e nacional. Mas cabe as Secretarias e, em especial a
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Secretaria de Educagdo estar mais atenta aos abismos existentes em uma educacdo remota

proposta aos alunos da zona rural e a realidade desses sujeitos.
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