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RESUMO: Este estudo analisou como gestores escolares lidam com crises
e conflitos, considerando as dimensGes gestdo escolar, fatores desenca-
deadores, planos de gestdo e sugestdes para enfrentamento. A pesquisa,
de abordagem qualitativa, utilizou entrevistas semiestruturadas com sete
diretores, sendo quatro mulheres e trés homens, com anélise de conteudo
realizada por meio do software webQDA (Neri de Souza et al., 2016). A
pesquisa estd fundamentada principalmente em Liick (2009, 2015), Paro
(2015, 2018), Libdaneo (2018) quanto a gestdo escolar; Imberndn (2010),
Névoa (2009; 2017) sobre a formagdo continuada Ozgiir (2018),
Stoten (2021) e Tokel (2018) sobre a gestdo de crises e conflitos em
escolas. Os resultados destacaram similaridades nas percepg¢bes de
gestoras e gestores, além de diferencas: gestoras enfatizaram a gestdo
pedagdgica e a supervisdo de equipes, en-quanto gestores destacaram a
comunicagdo e também a supervisdo de equipes. Para as gestoras, 0s
principais fatores desencadeadores foram a falta de participacdo em
comités de crises, problemas de comunicacgdo e conflitos internos; para
os gestores, a falta de formacao especifica e confli-tos internos. Conclui-
se que € necessario investir na comunicacdo eficaz e na formacao
continuada para preparar os educadores no enfrentamento adequado de
crises e conflitos no ambiente escolar.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo escolar. Crises e Conflitos. Formagdo Continua-
da. Lideranga Educacional.
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RESUMEN: Este estudio analizo como los gestores escolares enfrentan cri-
sis y conflictos, considerando las dimensiones de la gestion escolar, facto-
res desencadenantes, planes de gestion y sugerencias para el abordaje. La
investigacion, de enfoque cualitativo, utilizé entrevistas semiestructuradas
con siete directores —cuatro mujeres y tres hombres— y el andlisis de con-
tenido se realizé mediante el software webQDA (Neri de Souza et al., 2016).
La investigacion se fundamenta principalmente en Liick (2009, 2015), Paro
(2015, 2018) y Libéneo (2018) en lo que respecta a la gestion escolar; Im-
berndn (2010) y Névoa (2009, 2017) sobre la formacidn continua; y Ozgiir
(2018), Stoten (2021) y Tokel (2018) sobre la gestion de crisis y conflictos
en las escuelas. Los resultados destacaron similitudes en las percepciones
de gestoras y gestores, ademds de diferencias: las gestoras enfatizaron la
gestion pedagdgica y la supervision de equipos, mientras que los gesto-
res destacaron la comunicacion y también la supervision de equipos. Para
las gestoras, los principales factores desencadenantes fueron la falta de
participacion en comités de crisis, problemas de comunicacion y conflictos
internos; para los gestores, la falta de formacion especifica y los conflictos
internos. Se concluye que es necesario invertir en una comunicacion eficaz
y en la formacidon continua para preparar a los educadores en el adecuado
manejo de crisis y conflictos en el entorno escolar.

PALABRAS CLAVE: Gestion escolar. Crisis y Conflictos. Formacion Continua.
Liderazgo Educativo.

ABSTRACT: This study analyzed how school administrators deal with crises
and conflicts, considering the dimensions of school management, trigge-
ring factors, management plans, and suggestions for addressing such is-
sues. The research, with a qualitative approach, employed semi-structured
interviews with seven principals—four women and three men—and con-
tent analysis was conducted using the webQDA software (Neri de Souza
et al., 2016). The study is primarily grounded in Liick (2009, 2015), Paro
(2015, 2018), and Libdneo (2018) regarding school management; Imber-
nén (2010) and Névoa (2009, 2017) on continuing education; and Ozgiir
(2018), Stoten (2021), and Tokel (2018) on crisis and conflict management
in schools. The results highlighted similarities in the perceptions of female
and male principals, as well as differences: female principals emphasized
pedagogical management and team supervision, while male principals
highlighted communication and also team supervision. For female prin-
cipals, the main triggering factors were the lack of participation in crisis
committees, communication problems, and internal conflicts; for male
principals, the lack of specific training and internal conflicts. It is concluded
that investing in effective communication and continuous training is neces-
sary to prepare educators for the appropriate management of crises and
conflicts in the school environment.

KEYWORDS: School Management. Crises and Conflicts. Continuing Educa-
tion. Educational Leadership.
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INTRODUGCAO

Cada vez mais, crises e conflitos no ambiente escolar estdo emergindo como desafios
significativos para a gestao educacional. As crises e os conflitos na escola ndo se restringem
a casos extremos — as demandas cotidianas, cada vez mais complexas, também exigem da
equipe competéncias que vao além do ensino. O gerenciamento de crises e conflitos pode per-
passar as diferentes esferas de atuacdo do gestor escolar, sendo importante o conhecimento
profundo da realidade escolar e o preparo diante de tais situacdes.

A gestdo escolar contemporanea enfrenta um cendrio de crescente complexidade, ca-
racterizado por demandas sociais diversificadas, transformacdes culturais e desafios educacio-
nais cada vez mais intensos. Esses desafios abrangem desde conflitos internos da comunidade
escolar, até questdes externas envolvendo o entorno da escola, demandando uma lideranca
adaptativa e capacitada para mediar tensGes e promover a resiliéncia institucional (Fernandes
et al., 2023). Além das responsabilidades pedagdgicas e administrativas tradicionais, os ges-
tores precisam lidar com crises e conflitos que exigem habilidades especificas, tanto técnicas
quanto interpessoais.

O conceito de gestdo escolar surgiu a partir da década de 1980 com a promulgacdo da
Constituicdo Federal de 1988 (Brasil, 1988), mas foi somente nos anos 1990 que a mudanca
de paradigma de um enfoque administrativo para uma dimensdo mais participativa se inten-
sificou (Llck, 2015). Para a autora, o termo gestdo envolve “um novo entendimento de orga-
nizacao educacional e de seus processos e, para além disso, das relacées da educacdo com a
sociedade e das pessoas dentro do sistema de ensino e da escola” (Luick, 2015, p. 53).

A partir desse conceito de gestdo escolar, ainda em construcdo, emergem desafios
gue exigem a mobilizacdo dos atores para participarem ativamente das decisdes institucio-
nais. Esse processo é complexo e pressupde a concentracdo da energia e talento humano
em todos os segmentos dos sistemas educativos e das escolas em geral (Liick, 2015). Torna-
-se imprescindivel a habilidade de escuta, o compartilhamento nas decisdes, a descentrali-
zacdo do poder.

A pesquisa se justifica pelo aumento das crises e conflitos no ambiente escolar, que
demandam respostas mais qualificadas e contextualizadas por parte da gestdo. Como afirma
Lick (2015), a complexidade que as organizacdes apresentam ndo permite a organiza¢do ad-
ministrativa cientifica, cujo enfoque estd em oferecer “solucdes” hierarquicamente rigidas,
“de cima para baixo”. Com a democratizacdo impulsionada pela Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional - LDB 1996 (Brasil, 1996), houve um aumento no numero de matriculas
que resultou na ampliacdo do acesso escolar, acompanhada pelo crescimento das demandas
relativas a condutas, aspectos emocionais, inclusdo e demais questdes emergentes. Soma-se

aisso a fragilidade das praticas formativas atuais, que muitas vezes ndo abordam de forma su-
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ficiente esses desafios, fazendo com que gestores nao se sintam instrumentalizados a lidarem
com situagOes dessa natureza.

Este estudo tem como objetivo analisar as percepc¢des de gestores escolares sobre as-
pectos da gestdo de crises e conflitos na escola. A problematica consiste em saber quais as
principais necessidades apontadas pelos gestores entrevistados quando se pensa no enfren-
tamento de prevencado e solucdo relacionadas a situagdes de crises e conflitos no ambiente
escolar. O estudo é de abordagem qualitativa com revisdo bibliografica e pesquisa de campo
por meio de entrevistas semiestruturadas. Os resultados das entrevistas, aliados aos estudos
tedricos, possibilitaram a criacdo de cinco categorias de analise: gestdo escolar, fatores de-
sencadeadores de crises e conflitos, estratégias de intervencao, planos de gestdo de crises e
sugestdes para melhoria na preparacdo de gestores escolares.

O artigo estd organizado em algumas se¢des que abordam os desafios da gestao esco-
lar na mediacdo de crises e conflitos, o percurso metodoldgico da pesquisa, a apresentacao e

discussdo dos resultados, bem como as conclusdes e referéncias da pesquisa.

Desafios e agbes da gestao escolar na mediagao de crises e conflitos

Segundo Ribeiro (2017), a escola é um espaco que naturalmente inclui conflitos devido
as pulsdes agressivas e as transformacgdes constantes existentes na sociedade. No contexto
apresentado pelo autor, as pulsdes agressivas ndo se referem necessariamente a atos de vio-
Iéncia fisica, mas a divergéncias naturais e processos de oposi¢cdo, que emergem especialmente
durante a adolescéncia, quando os estudantes passam a questionar as figuras de autoridade,
como professores e gestores. Tais conflitos sdo esperados em uma escola que cumpre seu pa-
pel formativo na condugao dos alunos por autonomia e afirmac¢ado pessoal, sendo fundamental
que a gestao escolar saiba acolher e mediar essas situagdes com compreensdo e equilibrio.

Damaceno Filho e Darius (2024) destacam dimens&es essenciais para a gestao de crises
e conflitos no contexto escolar, entre as quais se incluem: comunicacdo e informacao eficazes,
formacgdo em servico, desenvolvimento de estratégias, lideranca inclusiva e democratica, além
da resiliéncia. Segundo os autores, essas esferas devem constituir o foco da atuacgdo gestora,
tanto no que se refere a prevenc¢ao quanto a intervengao diante de situagdes criticas.

Ozgiir (2018) complementa ao afirmar que, em tempos de crise, a eficicia da gest3o
é definida pela resposta coordenada e transparente a essas situagdes. Soares (2017) reforga
que monitorar o direito a educagdao envolve ndao apenas medir resultados académicos, mas
também compreender as condigdes sociais que afetam a qualidade do ensino e o desenvolvi-
mento dos alunos, evidenciando a necessidade de contextualizar as crises dentro da realidade
institucional, pois s6 assim sera possivel lidar com elas de forma assertiva.

McNamara (2016) destaca a dimensao heroica de gestores escolares que lidam com

DOXA: Revista Brasileira de Psicologia da Educagdo, Araraquara, v. 26, n. 00, e025008, 2025. e-ISSN: 2594-8385

[@IOE©) d-} 1030715/doxav26i00.20081 DOXA


https://doi.org/10.30715/doxa.v26i00.20081

Sebastido DAMACENO FILHO e Rebeca Pizza Pancotte DARIUS

recursos limitados e grandes pressdes sociais, demonstrando resiliéncia e comprometimento
em proporcionar um ambiente educacional de qualidade. Vieira e Vidal (2019) enfatizam que
a gestdo de pessoas é central para manter um clima organizacional positivo e garantir o suces-
so educacional. Dessa forma, a inter-relacao entre a compreensao das causas sociais dos con-
flitos, a preparacao para respostas eficazes e a lideranca resiliente e motivadora sdo essenciais
para uma gestdo escolar que promova um ambiente de aprendizagem saudavel e produtivo.
Embora, numa perspectiva participativa, a estrutura da escola seja formada pela equi-
pe gestora, vale ressaltar que o gestor escolar (ou diretor escolar) desempenha um papel vital
no desenvolvimento e sucesso da comunidade educativa, pela autoridade com que sua fungao
Ihe confere. No entanto, esta autoridade serd chancelada pelo conhecimento e pela postura
diante das situacdes e processos que ele precisa coordenar. Responsavel por lidar com as ten-
sdes entre as a¢des administrativas e o previsto no projeto politico-pedagdgico, o diretor é o
mediador das diferentes esferas que compdem o ambiente escolar e, por isso, exerce influén-
cia sobre a comunidade escolar. Conforme Paro (2015), a direcdo é a administracdo revestida

do poder necessario para fazer-se a responsavel Ultima pela instituicao.

A formacgao em servigo do gestor escolar

Podemos entender a formagdo continuada a partir do disposto na lei como aquela
formacgdao que pode ocorrer tanto no local de trabalho como em instituicdes de educacao,
incluindo cursos variados (Brasil, 2013). Gatti (2008) destaca que a formagdao continuada é
um processo que visa ao desenvolvimento profissional ao longo da carreira, permitindo a atu-
alizacdo constante e a reflexao critica sobre as praticas pedagodgicas, o que é essencial para
a melhoria da qualidade educacional. A forma¢dao em servico, conforme Geglio (2010), é a
“modalidade de formagao que ocorre no préprio local de trabalho ..., na escola” (p. 113), es-
paco este que promove a¢des continuas e contextualizadas, cujo coordenador pedagodgico é
uma figura mediadora importante. O autor explica que, para ele, a formagdo em servigo esta
incluida na formacgao continuada. Mas também afirma que existem compreensdes diferentes
acerca destas nomenclaturas.

Para Névoa (2017), a formagdo continuada constitui uma forma de aprimoramento
dos profissionais da educacgao, visando garantir melhorias nos processos educacionais. Essa
formacgdo deve contemplar tanto a teoria quanto a pratica, com o objetivo de formar profis-
sionais reflexivos, tendo em sua pratica o ponto chave desse processo. Pode-se afirmar que a
formacgdo continuada se propde a promover uma melhoria nos processos educacionais e no
desenvolvimento profissional dos educadores, sustentada em conhecimentos tedricos e anco-
rada em situacgdes reais que subsistem nas praticas escolares. Trata-se de uma concepgao de

formacado que possibilita a vivéncia, a reflexao e o exercicio dos profissionais na pratica escolar,
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avaliando o quanto sdo capazes de transmitir saberes e competéncias no cotidiano escolar.

Conforme Pont et al. (2008), a formacdo e o desenvolvimento continuos dos gestores
escolares sdo essenciais para responder as exigéncias contemporaneas da educacdo. Embora
muitos desses profissionais tenham origem no corpo docente, as competéncias necessarias
para uma lideranca eficaz — especialmente nas dreas de ensino e aprendizagem, gestao de
recursos e articulacdo interinstitucional — geralmente nao sdo adquiridas apenas pela expe-
riéncia em sala de aula. Liderar uma sala de aula, coordenar um grupo de professores, uma
unidade escolar, ou ainda, atuar na gestado de sistemas educacionais, exige conjuntos distintos
de habilidades que nao se desenvolvem de forma espontanea, sendo necessario um processo
formativo intencional e estruturado.

Assim, Pont et al. (2008) dizem que o desenvolvimento da lideranca deve ser visto
como um processo continuo e diversificado, integrando programas formais e informais, que
incluem mentoria, aprendizado experiencial, suporte de pares, redes de contato entre outros.
Tais iniciativas sdo cruciais para aprimorar as competéncias dos lideres escolares e impactar

positivamente a pratica educacional e o desempenho das instituigdes.

Formacgao continuada de docentes e gestores escolar

Imberndn (2010b) enfatiza a necessidade de buscar novas perspectivas na formacao
continuada, especialmente no contexto da formacdo docente, destacando a importancia de
desenvolver uma cultura formadora que combine processos tedricos e praticos de maneira
mais dindmica. Embora seu foco principal esteja na formacdo de professores, muitos dos prin-
cipios abordados podem ser aplicados a formacdo de gestores escolares. A transicdo de pro-
fessores para cargos de lideranca requer uma adaptacao dessas ideias, com énfase em praticas
colaborativas, processos emocionais e desenvolvimento de uma autoformacao reflexiva. A in-
tegracdo da comunidade escolar e o trabalho em equipe sdo outras estratégias fundamentais
para fortalecer o papel dos gestores, promovendo uma formagdo continuada mais responsiva
as demandas do cotidiano escolar.

Assim, esses elementos tornam-se cruciais para que a formagdo dos gestores escolares
nao seja apenas uma atualizacdo técnica e voltada para os processos, também importantes e
necessarios, para a gestao do projeto politico-pedagdgico da instituicdo. Tais propostas preci-
sam instrumentaliza-los a lidar com os desafios complexos da gestdo educacional, que precisa
estar atento a todas as dimensdes do trabalho na escola.

No debate sobre a formacgao de professores, estudiosos como Gatti et al. (2019) desta-
cam elementos essenciais para a docéncia, como o conhecimento do aluno e de seus contex-
tos, a compreensao da relagao entre linguagem, aprendizagem e desenvolvimento cognitivo

e social, e o dominio dos conhecimentos pedagdgicos das disciplinas a serem ensinadas. Ao
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adaptar esses principios para a realidade da gestdo escolar, podemos pensar em uma forma-
¢do continuada que inclua aspectos de lideranga pedagdgica, suporte aos docentes, comunica-
¢do, relacionamentos entre os pares e com os alunos, essenciais para uma dinamica de gestao
escolar flexivel e engajada com o trabalho.

Imberndn (2010) evidencia trés principais areas de atuacdo para a formacdo de educa-
dores: a reflexdo pratico-tedrica, a troca de experiéncias entre pares e o desenvolvimento de
um projeto de trabalho real. No caso dos gestores, a aplicacao pratica desses conhecimentos
deve incluir também a lideranca em situag¢des de conflito, a gestdo de recursos humanos e a

articulagdo com a comunidade escolar.

Percurso Metodologico

Este estudo foi desenvolvido entre os anos 2023 e 2024 e é parte de uma pesquisa rea-
lizada no ambito do Mestrado Profissional em Educacao do UNASP, intitulada Gestdo de Crises
e Conflitos: dimensoes essenciais para o trabalho do gestor escolar. Foi aprovado pelo Comité
de Etica, conforme Parecer n? 6.332.809. Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa,
com foco na percepgdes de gestores sobre a gestdo de crises e conflitos em escolas privadas.
Os participaram da pesquisa eram 7 diretores de escolas, com idades entre 30 e 70 anos,
sendo 4 mulheres e 3 homens. Os participantes possuem experiéncia profissional variando de
3 a 38 anos em gestdo escolar e formagdes académicas diversificadas, incluindo Pedagogia,
Administracdo, Teologia e Engenharia de Producdo. Eles também desempenharam func¢des
profissionais diversas antes de assumirem a gestao.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, desenvolvi-
das com base nas diretrizes de Gil (2021). Esse formato permitiu um equilibrio entre questdes
direcionadas e a flexibilidade para os participantes expressarem suas opinides de maneira
aberta e reflexiva. As entrevistas foram conduzidas remotamente, utilizando a plataforma
Zoom, e tiveram uma dura¢ao média de 30 minutos cada. As questdes foram previamente va-
lidadas por trés especialistas em gestao educacional. O Software para analise qualitativa, we-
bQDA (Neri de Souza et al., 2016) foi utilizado para auxiliar na organiza¢do dos dados coletados

A andlise dos dados das entrevistas com os diretores foi realizada seguindo a aborda-
gem qualitativa de analise de conteldo, inspirada nas pesquisas de Bardin (2020). Os dados
transcritos passaram por uma fase de pré-andlise, em que foram organizados para facilitar a
exploracao subsequente. Durante a fase de exploragao do material, as transcri¢gdes das entre-
vistas foram examinadas e a partir dessa exploracao, foram criadas as categorias de andlise
a partir dos temas principais das entrevistas. Nessa etapa iniciamos a utilizacdo do Software
webQda para auxiliar na identificagdo e classificacdo de unidades lexicais. A etapa final da

analise consistiu no tratamento, inferéncia e interpretacao dos dados. Este estagio teve foco
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interpretativo, buscando compreender as conexdes entre os temas emergentes. Consistiu na

selecdo das matrizes (graficos) mais relevantes geradas pelo software.

Apresentacao e discussao dos dados

Conforme é possivel observar no Quadro 1, a categorizacdo dos dados abrangeu as
categorias principais de analise, como Gestdo Escolar, Fatores Desencadeadores de Crises e
Conflitos, Estratégias de Intervengao, Planos de Gestdo de Crises e Sugestdes para Melhorias
na Formacdo. As categorias secundarias estdo relacionadas as principais e destacamos que

tanto umas como as outras foram escolhidas a partir dos dados das entrevistas.

Quadro 1: Categorias de analise
GESTAO ESCOLAR
FATORES DESENCADEADORES DE CRISES E CONFLITOS
ESTRATEGIAS DE INTERVENGAO
PLANOS DE GESTAO DE CRISES
SUGESTOES PARA MELHORIA NA PREPARACAO

Fonte: produzida pelo autor com o auxilio do webQDA.

Essas categorias serao exploradas nos Graficos 1 a 4, como uma amostra do que foi
coletado e analisado na pesquisa de Mestrado ja mencionada.

A Figura 1, nuvem de palavras gerada a partir das entrevistas com os gestores, eviden-
cia os termos mais mencionados, destacando aspectos essenciais da gestdo escolar. Crises (88
mencdes) e gente (39 mengdes) ressaltam os desafios enfrentados e a importancia das rela-
¢Oes interpessoais, enquanto equipe (38 mencdes) e gestdo (35 mencdes) enfatizam a neces-
sidade do trabalho colaborativo e da lideranca estratégica. A comunicagdo (29 mengdes) surge
como um fator essencial para minimizar conflitos e promover o didlogo entre professores,
alunos e pais. A formagdo (33 mencgdes) reforca a necessidade de capacitagdo continua para
aprimorar a gestdo e a seguranca escolar. Ja a palavra pais (31 menc¢des) evidencia a relevancia
da participacdo da comunidade educativa, principalmente em situacdes criticas. Além disso,
a presenca de termos como planejamento e sequranga reforga a importancia de abordagens
preventivas e reativas, garantindo que a escola esteja preparada para enfrentar adversidades

com eficacia e resiliéncia.
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Figura 1: Nuvem de palavras oriundas das entrevistas

crise

‘crises

gente equipe

Fonte: produzida pelo autor com o auxilio do webQDA.

Os graficos que seguem abordardo sobre as dimensdes da gestdo escolar, os fatores
desencadeadores de crises, as estratégias, os planos de gestdo e as sugestdes de aprimora-
mento. Essas categorias estdo associadas as caracteristicas dos participantes como género,
faixa etaria, tempo de servico, experiéncias profissionais anteriores.

Grafico 1: Relagdo entre a percepgdo das dimensGes da Gestdo Escolar e o Sexo dos entrevistados

5
4
3
2
1
0
Administracao Gestdo Supervisdo de  Comunicagao
financeira pedagodgica equipes com a

comunidade

B Masculino ™ Feminino

Fonte: Produzido pelos autores com auxilio do webQDA.

O Gréfico 1 revela nuances sobre as dreas de atuacdo dos gestores conforme o sexo. Na
area da Administracdo Financeira, ha uma distribuicdo igualitaria entre gestores masculinos e
femininos, com 2 mencdes para cada. Isso sugere uma preocupacdo moderada com o controle
financeiro e o planejamento orcamentario da escola, possivelmente porque, nestas institui-
¢Oes, hd um incentivo para atuar na area financeira, desenvolvendo habilidades que facilitam
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a gestdo nesse aspecto ao assumirem cargos de gestao:

“Minha atuagdo na gestdo financeira exige um rigoroso controle de recursos para garan-

tir a estabilidade institucional, especialmente em contextos de grande escala.” (Gestor 5).

Essa observacdo corrobora com a andlise de Pont et al. (2008) e Liick (2009) que apon-
tam a importancia de uma administracdo eficiente de recursos como parte essencial para ga-
rantir a estabilidade das instituicdes educacionais. Infere-se, pelo conhecimento experiencial
dos pesquisadores, que essa esfera pode ndo ter sido enfatizada porque a gestdo escolar, es-
pecialmente em instituicdes educacionais, muitas vezes direciona maior atencdo e recursos
para as dreas pedagogicas e de supervisao de equipe, que sdo percebidas como diretamente
ligadas ao desempenho académico e ao bem-estar escolar. Com isso, a administracdo financei-
ra tende a ser considerada uma funcdo de apoio, secunddria ao objetivo principal da escola,
gue é educar e formar cidadaos.

No entanto, como apontam Pont et al. (2008) e Liick (2009), a sustentabilidade e o
sucesso de iniciativas pedagdgicas dependem também de uma base financeira bem gerida,
revelando a importancia de um equilibrio entre as diferentes areas de gestdo. J4 na Gestao
Pedagdgica, as gestoras se destacam, com trés mencdes, enquanto os gestores tiveram duas
falas, o que pode refletir uma abordagem mais colaborativa e orientada para a lideranca direta
de equipes por parte das mulheres. A Gestora 1 exemplifica ao afirmar:

“Cuido dos processos da escola, do planejamento e do direcionamento das capacita-
¢oes. ... ofereco suporte continuo aos professores e coordeno a capacita¢do da equipe

para garantir a qualidade pedagdgica”.

Quanto a Supervisdao de Equipes, as gestoras tiveram cinco mengdes, enquanto 0s
gestores tiveram quatro mengdes, o que pode indicar uma preocupag¢ao das gestoras com o

acompanhamento e apoio as equipes. A Gestora 3 menciona:

“assumo a lideranca integral dos diversos setores da instituicdo, garantindo a harmo-
nia operacional e educacional em todos os niveis. Sou encarregada de coordenar a

equipe, administrando tanto o aspecto humano quanto o pedagdgico da escola.”

Para o Gestor 1, a énfase esta no desafio de coordenar o conjunto de pessoas:

“o grande desafio, gerir todo esse conjunto de pessoas, principalmente um colégio

grande, onde a gente tem um numero de servidores bem grande.”
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Na area da Comunica¢ao com a Comunidade, os gestores tiveram quatro mengdes,
sugerindo uma atengdo maior a essa area, enquanto as gestoras tiveram duas falas nesse
sentido. Essas diferengas apontam para estilos de gestao que variam conforme o sexo, com
as gestoras priorizando a Gestdo Pedagdgica e a Supervisdao de Equipes, enquanto os gestores
destacam a Comunicag¢ao com a Comunidade e a Supervisdo de Equipes como sendo func¢des

essenciais da gestdo escolar. O Gestor 3 exemplifica essa abordagem ao afirmar:

“o0 foco na comunicagdo ... tem sido crucial para alinhar expectativas e resolver ques-
tdes com maior transparéncia, garantindo também o controle rigoroso dos recursos

financeiros da institui¢éo”.

A comunicagdo no ambiente escolar é essencial para enfrentar crises e manter um cli-
ma organizacional sauddvel. Segundo Damaceno Filho e Darius (2024), a comunicacao eficaz,
aliada a estratégias democraticas, fortalece a atuagao coletiva diante de desafios complexos.
Os autores ressaltam que as habilidades comunicacionais ndo surgem espontaneamente, exi-
gindo formacgdes continuas e trocas entre a equipe escolar. Essa preparacao favorece a circu-
lacdo de informacgGes e a construcdo de solugdes alinhadas as necessidades da comunidade
educativa. A comunicagdo deve ir além do aspecto técnico, incorporando empatia, escuta ati-
va e clareza.

Sabemos que os fatores desencadeadores de crises e conflitos no ambiente escolar
podem ser diversos, oriundos de problemas externos ou internos. O Grafico 2 aborda a per-
cepcao de gestoras e gestores sobre esse aspecto relacionado a faixa etdria dos participantes.

Grafico 2: Relagdo entre os Fatores Desencadeadores de Crises e Conflitos na Gestdo Escolar e a faixa etdria

dos Entrevistados

Uso indevido de redes sociais
Problemas de comunicagado

Questdes de seguranga no acesso a escola
Conflitos com responsaveis pelos alunos

Conflitos internos

Falta de participagdo em comités de crise

Falta de formagéo especifica

0 1 2 3 4
Fatores desencadeadores de crises e conflitos x Idade dos entrevistados 60 a 70 anos

M Fatores desencadeadores de crises e conflitos x Idade dos entrevistados 40 a 50 anos

M Fatores desencadeadores de crises e conflitos x Idade dos entrevistados 30 a 40 anos

Fonte: Produzido pelo autor com auxilio do webQDA.
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Conforme demonstrado no Grafico 2, gestores mais experientes, com idades entre 60
e 70 anos, mencionaram a falta de participacdo em comités de crise em 4 mencgdes, sugerin-
do uma percepcao de necessidade de maior inclusdo deles em decisdes e a¢des estratégicas
para a gestao de crises. Além disso, esse grupo também destacou com 3 mencdes tanto os
problemas de comunicacdo quanto os conflitos internos, demonstrando uma preocupacao
significativa com a gestao das relagdes interpessoais e com a clareza nas comunicag¢des dentro
da escola — aspectos fundamentais para o bom funcionamento do ambiente escolar.

Esses resultados podem refletir o acimulo de conhecimento pratico e experiéncia di-
reta dos gestores mais antigos nas escolas, que, apesar de sua compreensdo abrangente do
contexto escolar, percebem uma menor valorizagdo de sua expertise nos processos decisorios.
Essa auséncia, especialmente em momentos criticos de crise, pode gerar insatisfacdo e impac-
tar a eficiéncia das estratégias implementadas.

Gestores na faixa etaria de 40 a 50 anos mencionaram diversos fatores de maneira
equilibrada, com 1 referéncia para cada categoria secundaria, incluindo a falta de formacao
especifica, conflitos internos, seguranca no acesso a escola, uso indevido de redes sociais e
problemas de comunicac¢do. Esse equilibrio nas mengdes sugere que, em fase de ascensao
profissional e conectados as demandas contemporaneas, esses gestores tendem a se preocu-
par com multiplos aspectos da gestdo escolar, embora talvez ndo com a mesma profundidade
ou visdo consolidada que os gestores mais experientes.

Gestores mais jovens, entre 30 e 40 anos, mostram-se igualmente focados em aspectos
estruturais e relacionais, destacando com 4 mencgdes a falta de formacdo especifica, 3 men-
¢Oes para falta de participacdo em comités de crise, e 3 mengdes cada para conflitos internos,
seguranga no acesso a escola e problemas de comunicacao. Esse padrao reflete o desejo des-
ses gestores de se afirmar em suas fungdes, desenvolvendo competéncias que Ihes permitam
enfrentar os desafios criticos da gestdo escolar. O Gestor 6, que se encontra na faixa etaria

entre 30 e 40 anos entende que:

“As crises econémicas e a falta de recursos governamentais sGo os maiores fatores de-

sencadeadores de conflitos em minha escola.”

Imberndn (2010), embora ndo trate especificamente da gestdo de crises e conflitos,
defende que a formacdo continuada deve incidir sobre as situa¢des problematicas dos profes-
sores. Fazendo uma analogia, podemos mencionar que a formacao continuada dos gestores,
promovidas pela prépria equipe gestora ou mantenedora, devem incidir sobre as demandas

da sua atuacgdo. Sobre essa preparagdo, os gestores mencionaram:
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“Como diretor, eu ndo participei de nenhuma formagdo especifica em gestdo de crises
escolares” (Gestor 5, faixa etdria entre 40 e 50 anos).

“Entdo nds tivemos ali um direcionamento para uma situagdo especifica. Mas antes nun-
ca, nunca tive. Ndo foi bem um treinamento” (Gestor 1 faixa etdria entre 30 e 40 anos).

“mas os momentos mais marcantes foram durante a pandemia e um atentado em
*¥*%** ... Foram os primeiros momentos em que tivemos que nos reunir seriamente,
recebendo orientagcbes. NGio me lembro de formagées antes desses eventos” (Gestor 7

faixa etdria entre 60 e 70 anos).

Percebemos a complexidade de lidar com essas questdes no ambiente escolar, pois a
rotina intensa consome tempo e energia da equipe, deixando pouco espaco para reflexao e
preparagdo. Embora uma preparag¢ao completa para situagdes inesperadas nao seja totalmen-
te possivel, estudos indicam que comunicagdo e planejamento sao aliados no enfrentamento
de desafios. Apesar das limitacGes impostas pela realidade, é vidvel pensar em estratégias de
intervencdo. O Grafico 3 apresenta a percepc¢do dos gestores sobre essas iniciativas.

Grafico 3: Relagdo entre as Estratégias de Intervenc¢do na Gestdo Escolar e as Experiéncias Anteriores dos
Entrevistados

O ——==
Professor (a), coordenador (a), coordenador (a) de I ——
campo —
I
Gestdo financeira, departamental de educagdo I
Professor (a), coordenador(a) pedagdgico(a),
departamental de educagdo | s E E—
Secretdrio (a), professor(a), coordenador (a),
orientador (a)
Sevidor (a) publico (a), vendedor (a), coordenador(a) s ——
disciplinar, vice-diretor (a) -
Técnico(a) em eletrOnica, engenheiro (a) treinee,  —
capeldo (a) escolar, vice diretor (a) | e—
0 1 2 3 4 5 6

M Gerenciamento de midia e redes sociais m Colaboragdo com juridico e especialistas
Revisdo e adaptagdo de planos W Agbes preventivas

M Didlogo e escuta ativa B Comunicagdo transparente
Fonte: Produzida pelo autor com o auxilio do webQDA.

O Gréfico 3 destaca como as experiéncias profissionais influenciam as escolhas estraté-
gicas dos gestores na gestdo de crises no ambiente escolar. No uso do didlogo e da escuta ati-
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va, gestores que ocuparam cargos como secretdrios(as), professores(as), coordenadores(as) e
orientadores(as) lideraram, com 5 mencdes, refletindo uma abordagem centrada no fortaleci-
mento das relagdes interpessoais e na mediacdo de conflitos. Essa pratica reflete uma lideran-
¢a que prioriza a construcao de relacionamentos sélidos como base para a resolugao eficaz de

crises. A Gestora 1, com vasta experiéncia na area pedagdgica, exemplifica essa abordagem:

“O foco no didlogo e na escuta ativa é essencial para resolver os conflitos que surgem
na sala de aula e entre os membros da comunidade escolar. Sem esse equilibrio, as cri-

ses podem se agravar rapidamente.”

Por outro lado, gestores com experiéncia em gestao financeira e fun¢des administrati-
vas priorizam a comunicacgao transparente, também com 5 mencdes, ressaltando a clareza e a
objetividade como ferramentas essenciais para a gestdo de crises. Essa pratica garante que a
equipe esteja bem-informada e alinhada, facilitando a organizacao das respostas e a eficacia

operacional. O Gestor 3 ilustra essa abordagem:

“Minha prioridade é garantir que os processos financeiros e administrativos funcionem
de maneira eficiente, o que facilita o gerenciamento das crises e mantém a estabilidade

da escola.”

A colaboracdo com assessoria juridica e especialistas foi outro aspecto relevante, es-
pecialmente entre secretdrios(as), professores(as) e coordenadores(as), com 4 mencgdes. Essa
abordagem demonstra uma énfase no respaldo técnico e na seguranca juridica das a¢cdes em
momentos de crise. O Gestor 7, com experiéncia tanto no administrativo quanto no pedagdgi-

co, destaca a importancia dessa integracao de estratégias:

“Minha atuagdo envolve tanto o administrativo quanto o pedagdgico, o que me permi-

te ver as crises sob diversos dngulos, ajustando as estratégias conforme necessdrio.”

Esses dados revelam que a diversidade de experiéncias profissionais impacta direta-
mente as estratégias de intervencdo dos gestores. Aqueles com formacdo variada, que inclui
areas pedagdgicas e administrativas, tendem a adotar uma abordagem mais holistica e inte-
grada, combinando praticas colaborativas com foco em resultados operacionais. Em contraste,
gestores predominantemente administrativos focam em agdes estruturadas e processos ope-
racionais para manter a eficiéncia e prevenir crises.

A andlise desse grafico nos indica retomar as ideias de Névoa 2009 e Imberndn (2010),
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que ressaltam a importancia de uma formagdo continua e a combinagdo de competéncias para
fortalecer a capacidade dos educadores em lidar com desafios cotidianos. Liick (2009) comple-
menta ao argumentar que uma gestao colaborativa, que integre diferentes dreas de conheci-
mento, resulta em uma abordagem mais completa e eficaz para a resolugao de crises. Libaneo
(2018) e Pont et al. (2008) apoiam essa visao, indicando que experiéncias diversas proporcionam

uma lideranga mais equilibrada, promovendo uma gestdo eficiente em cendrios complexos.

Grafico 4: Relacdo entre planos de gestdo de crises e o tempo de atuagdo dos gestores
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Fonte: Produzida pelo autor com o auxilio do webQDA.

O Grafico 4 apresenta a relacdo entre os planos de gestdao de crises e o tempo de atu-
acdo dos gestores escolares, evidenciando que a criacdo de protocolos de seguranca foi a
estratégia mais destacada entre os participantes, independentemente do tempo de experién-
cia na fungdo. Esse aspecto aparece com forga tanto entre os gestores com apenas 3 anos de
atuacdo, quanto entre aqueles com 25 e 38 anos, revelando um consenso sobre a necessidade
de diretrizes claras e previamente estabelecidas para o enfrentamento de situacdes criticas
no ambiente escolar. Esse dado reforca a percepcao de que, independentemente da experién-
cia acumulada, a auséncia de protocolos formais pode fragilizar a atuacao da equipe gestora
diante de crises inesperadas. Como destacou os gestores entrevistados, sobre a criacdo de
protocolos, os comités e as acoes:

“Sugiro um trabalho preventivo e a criagdo de um manual de gestéo de crises, como o
que uma amiga da UFES no Espirito Santo me mostrou. E crucial ter um plano detalha-
do e prdtico que possa ser adaptado conforme as necessidades surgem, garantindo que
todas as bases estejam cobertas para enfrentar qualquer situacdo inesperada” (Gestor
7, 38 anos de experiéncia).
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“Ndo temos um plano especifico pré-definido, pois as crises podem variar muito. No en-
tanto, a equipe sempre se retne estrategicamente para analisar e dimensionar a crise,
”

buscando solugbes com o apoio juridico e planejamento para minimizar os impactos

(Gestor 7, 38 anos de experiéncia).

“Seria extremamente util que houvesse uma maior énfase nas reunides administrativas
para discutir potenciais crises e explorar solu¢des prdticas, nGio s6 como um desabafo,
mas como uma preparacgdo proativa” (Gestor 6, 35 anos de experiéncia).

Os gestores entrevistados também sugeriram a partir de suas vivéncias, experiéncias
acumuladas, estratégias para melhoria do ambiente escolar, conforme é possivel perceber no
Grafico 5.

Grafico 5: Relacdo entre as SugestGes para melhorias na formacdo x Tempo de atuagdo dos entrevistados
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Fonte: Produzida pelo autor com o auxilio do webQDA.

O Gréfico 5 ilustra como o tempo de experiéncia influencia as prioridades dos gestores
em relagdao as melhorias na formagao para a gestao de crises. Entre os gestores com 3 anos de
atuacdo, a criacdo de manuais e protocolos especificos foi enfatizada com 3 mencdes, refletindo
uma necessidade por diretrizes estruturadas e claras. Esse foco inicial demonstra a busca por
seguranca e padrdes consolidados que orientem suas a¢des durante crises. A fala do Gestor 2
exemplifica essa preocupacao:

“Ainda estamos estabelecendo nossos processos de gestdo de crises, mas ja temos al-

gumas diretrizes que sequimos.”
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Essa declaracao reflete a perspectiva de gestores em inicio de carreira, que valorizam o
desenvolvimento de guias praticos e preventivos para orientar suas decisdes. Para gestores com
6 anos de experiéncia, o envolvimento de toda a equipe no planejamento de crises foi destacado
com 2 meng0es, indicando uma mudanga de foco para praticas colaborativas. Esse dado sugere
que, ao adquirirem mais tempo de atuacao, os gestores passam a valorizar uma abordagem de
gestdao mais integrada, compreendendo o papel de cada membro da equipe na preparagao e
execucdo dos planos de crise.

Sobre o envolvimento da equipe, podemos citar Imberndén (2010, p. 86—88), que sugere
a criacdo de comunidades para a troca de conhecimentos e experiéncias entre os pares. O autor
menciona as comunidades de prdtica para troca de experiéncias e “aprendizagens baseadas na
reflexdao compartilhada”, as comunidades formadoras que permitem aos professores a criagdo
de uma cultura prépria, “em que os préprios membros da comunidade produzem suas concep-
¢coes e criam suas praticas de ensino e aprendizagem a partir de ... experiéncias e intera¢des vivi-
das” e as comunidades de aprendizagem cuja ideia reside em potencializar maior aprendizagem
e autoestima de alunos e professores por meio de a¢des conjuntas.

Quanto aos treinamentos, gestores com 34 anos de experiéncia priorizam os treinamen-
tos regulares e preventivos, mencionados 3 mencdes. Para esses profissionais, a experiéncia
acumulada ao longo dos anos reforga a necessidade de uma preparacao continua e pratica e a
valorizacdo do registro para guiar a pratica, garantindo que as respostas sejam mais eficazes e

embasadas em situacgdes reais. Como exemplificado pelo Gestor 7:

“Ja enfrentamos vdrias crises na escola. Temos protocolos claros que ja foram testados

e ajustados ao longo do tempo.”

Essa valorizacdo dos protocolos estd em sintonia com o que afirma André (2014), ao
destacar que a experiéncia acumulada pelos profissionais da educacao reforca a necessidade de
registros e orientacdes formais, capazes de orientar a pratica e assegurar respostas mais eficazes
em contextos criticos. Além disso, Damaceno e Darius (2024) enfatizam que a construgdo cole-
tiva de estratégias, incluindo a elaboracao de protocolos, fortalece a capacidade da escola de
enfrentar crises com seguranca e eficiéncia, promovendo uma atuac¢do coordenada entre todos

0os membros da comunidade escolar.

RESULTADOS

Por fim, a pesquisa de campo revelou varias dimensdes que envolvem o lidar/gerenciar

as crises e conflitos no ambiente escolar. Entendemos que a comunicacdo eficaz é uma delas,
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e pode ser alcancada mediante intencionalidade e preparagao profissional, perpassando todos
os processos da escola, incluindo a formagdo continuada e outros decorrentes dela, como a
criacdo de protocolos adequados, treinamentos, informes a comunidade escolar, entre outros.
Conforme Imberndn (2010) defende, é necessdrio que a formacgdo continuada aja sobre as situ-
acOes problematicas que a escola enfrenta, ou seja, indica a preparacao e a agao também. Desse
modo, as dimensdes exploradas foram: gestdo escolar, fatores desencadeadores de crises e con-
flitos, estratégias de intervencao, planos de gestdo de crises e sugestdes para aperfeicoamento
da formacdo e podem também ser pensadas a partir das suas correla¢des entre si.

Imberndn (2010) propde a formacgdo continuada como indispensdvel para o desenvolvi-
mento de competéncias em lideranga emocional, resolu¢do de conflitos e adaptacao a cendrios
desafiadores. Nessa perspectiva, autores como André (2014) e Liick (2009) sugerem que a for-
macao continuada deve ser planejada ndo apenas para abordar os desafios técnicos e estruturais
da gestdo escolar, mas também para fortalecer habilidades emocionais. A pratica reflexiva, como
defendida por Névoa (2017), deve ser integrada ao cotidiano da formacdo, promovendo um ciclo
continuo de aprendizagem e aprimoramento. Os achados, portanto, reforcam a necessidade de
politicas educacionais que incentivem a formacado continuada, abordando tanto competéncias

técnicas quanto emocionais.

CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo analisar as percepcdes de gestores escolares sobre as-
pectos da gestdo de crises e conflitos no ambiente escolar, considerando varidveis como sexo,
tempo de servico, faixa etaria, formacdo e experiéncia profissional anterior. Partimos da proble-
matica de identificar quais as principais necessidades apontadas pelos gestores entrevistados
no enfrentamento, prevencdo e solucdo de situagdes de crises e conflitos no contexto escolar,
e, diante dos resultados, foi possivel evidenciar aspectos relevantes como a comunicacdo com a
comunidade e a supervisdo de equipes como dimensdes centrais de atencdo dos gestores.

Como estratégias de intervencao para o enfrentamento de crises e conflitos, destacamos
o didlogo e a escuta ativa, bem como a comunicacdo transparente. Sobre as sugestdes de me-
Ihorias na formacdo, evidenciamos a criacdo de protocolos de seguranca para que os gestores
se sintam mais seguros ao agir. Por fim, com relacdo aos fatores desencadeadores de crises e
conflitos, mencionamos a falta de formacao especifica para lidar com as situacées decorrentes
de crises e conflitos, bem como conflitos internos e o relacionamento com os responsaveis.

Diante do exposto, compreende-se que a escola pode promover formac¢des continuas
para gestores e equipes, capacitando-os na mediacado de conflitos. Criar espacos de didlogo com

a comunidade fortalece a comunicacdo e a cultura organizacional. Estabelecer protocolos claros
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e acessiveis auxilia na resposta rdpida a crises. Parcerias com especialistas podem contribuir para
estratégias mais seguras e assertivas, desde que pensadas no ambito especifico da realidade
escolar foco do estudo e da agao.

Apesar das contribuicdes, este estudo apresenta limita¢cdes: a amostragem restrita a sete
gestores de escolas de uma regido especifica do Brasil limita a generalizagdo dos resultados para
outros contextos. Além disso, a auséncia de acompanhamento longitudinal impede a analise dos
impactos das estratégias ao longo do tempo. Por isso, sugerimos que futuras pesquisas ampliem
a abordagem aqui desenvolvida, explorando diferentes contextos escolares e perspectivas, além
de considerar estudos longitudinais e investiga¢gdes que contemplem a participacao de outros
agentes escolares, como professores, estudantes e familias, a fim de aprofundar a compreensao

sobre a gestdo de crises e conflitos no ambiente educacional.
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