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RESUMO. Este estudo insere-se no campo da cibercultura e de suas implicacOes para a gestdo de
instituicdes educacionais. A pesquisa desenvolvida investigou os desafios, as oportunidades e as
implicacoes relacionadas a pratica gestora na contemporaneidade, diante da emergéncia da cultura digital.
Acreditamos que seja necessario desenvolver conhecimentos e praticas, considerando a irreversibilidade a
que o mundo digital nos apresenta. A pesquisa realizada, de abordagem qualitativa e carater exploratoério,
apoiou-se em pesquisa bibliografica e de campo. Na pesquisa de campo, os instrumentos utilizados para a
coleta de dados foram entrevistas semiestruturadas realizadas com gestores de institui¢oes educacionais
que desenvolvem processos inovadores, contemplando recursos associados as tecnologias digitais.
Considerando que a maioria dos gestores das institui¢oes educacionais nao tiveram a oportunidade de
utilizar as tecnologias digitais em sua formacao inicial (graduacgao), foram identificados elementos que
desafiam a fungao gestora de instituicoes educacionais na contemporaneidade e que também fornecem
alternativas e possibilidades de inovagao. Como resultados, apresentamos relevantes categorias referentes
aos desafios da pratica gestora neste mundo digital onde a cultura digital nos impele a fazer mudancas na
condugao de agdes em fase da abundancia de tecnologias digitais.

Palavras-chave: inovacgdo; tecnologias digitais; desafios de gestdo; gestdo de institui¢des educacionais.

Innovative management in the context of digital culture: reflections from
multiple views

ABSTRACT. This study is part of the field of cyberculture and its implications for the management of
educational institutions. The research developed investigated the challenges, opportunities and
implications related to contemporary management practice, in the face of the emergence of digital culture.
We believe that it is necessary to develop knowledge and practices, considering the irreversibility to which
the digital world presents us. The research carried out, with a qualitative approach and exploratory
character, was supported by bibliographic and field research. In the field research, the instruments used for
data collection were semi-structured interviews conducted with managers of educational institutions that
develop innovative processes, contemplating resources associated with digital technologies. Considering
that most managers of educational institutions did not have the opportunity to use digital technologies in
their initial training (graduation), elements were identified that challenge the management function of
educational institutions in contemporary times and that also provide alternatives and possibilities for
innovation. As a result, we present relevant categories referring to the challenges of management practice
in this digital world where the digital culture urges us to make changes in the conduct of actions in the
phase of the abundance of digital technologies.

Keywords: innovation; digital technologies; management challenges; management of educational institutions.

Gestion innovadora en el contexto de la cultura digital: reflexiones desde vistas
multiples

RESUMEN. Este estudio es parte del campo de la cibercultura y sus implicaciones para la gestion de las
instituciones educativas. La investigacién desarrollada investigd los desafios, las oportunidades y las
implicaciones relacionadas con la practica de gestiéon contemporanea, frente al surgimiento de la cultura
digital. Creemos que es necesario desarrollar conocimientos y practicas, teniendo en cuenta la
irreversibilidad que nos presenta el mundo digital. La investigacion realizada, con un enfoque cualitativo y
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de caracter exploratorio, fue apoyada por investigaciones bibliograficas y de campo. En la investigacion de
campo, los instrumentos utilizados para la recopilaciéon de datos fueron entrevistas semiestructuradas
realizadas con gerentes de instituciones educativas que desarrollan procesos innovadores, contemplando
recursos asociados con tecnologias digitales. Teniendo en cuenta que la mayoria de los gerentes de las
instituciones educativas no tuvieron la oportunidad de utilizar las tecnologias digitales en su formacién
inicial (graduacidén), se identificaron elementos que desafian la funcién de gestién de las instituciones
educativas en los tiempos contempordneos y que también ofrecen alternativas y posibilidades de
innovacion. Como resultado, presentamos categorias relevantes que se refieren a los desafios de la practica
de gestion en este mundo digital donde la cultura digital nos insta a realizar cambios en la conduccién de
acciones en la fase de la abundancia de tecnologias digitales.

Palabras clave: innovacion; tecnologias digitales; retos de gestion; gestién de instituciones educativas.
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Introducao!

A velocidade com que os cendrios de gestdo mudam neste contexto de mundo digital surpreende até
aqueles que sao afetos a processos de mudanca e inovacao. Kelly (2017) ja enfatizou a inevitabilidade das
mudancas e nossa percep¢ao do quanto tudo ao redor estd se modificando, destacando inclusive que, no cerne
de toda transformacdo, encontra-se a tecnologia. O autor ainda afirma que esse fluxo constante de
modificacao é impulsionado pelos processos, sendo estes mais importantes do que os produtos. Para o
pesquisador, neste mundo digital intangivel, tudo estd em movimento e num estado de ‘vir a ser’, o que causa
muita ruptura e até mesmo uma ‘mudanca inexoravel’.

Apoiamo-nos nessas mudancas potentes e continuas para investigar os desafios, as oportunidades e as
implicacoes relacionadas a pratica gestora no contexto da cibercultura em processos de inovacdo nas
instituicoes educacionais, a partir da combinacgao de trés elementos: os desafios atuais da pratica gestora, as
ofertas tecnoldgicas existentes e os conhecimentos associados a funcao gestora para trabalhar em um
contexto complexo. Considerando que a maioria dos gestores nao tiveram oportunidade de utilizar as
tecnologias digitais na sua formacao inicial de graduacao, muitos obstaculos se fazem presentes e precisam
ser superados na sociedade em rede. Negligenciar tal realidade cria uma incongruéncia entre o mundo
escolarizado e o mundo social. Tempos estes de mudangas que também sdo propicios para se discutir e
revisitar a formacao dos gestores escolares.

Apesar dessa necessidade emergente, cabe-nos destacar que refletir sobre a pratica de gestao na educagao
é algo bastante complexo, pois se trata de uma acdo que é construida por diferentes sujeitos, em variados
contextos, desde sistemas de ensino até unidades educacionais?.

Em um processo educacional, existe um elemento-chave que muitas vezes é esquecido pelas politicas
educacionais voltadas a formacao continuada, principalmente pelas politicas relacionadas a incorporacao de
tecnologias digitais na rotina das instituicoes de ensino, a saber: os profissionais da educacdo responsaveis
pela gestao das institui¢oes. Alonso (2007, p. 22), ja nos alertava também para o fato de que “[...] a simples
introducao dos recursos tecnolégicos nao é condicao suficiente para modernizar a escola e torna-la apta a
responder a demanda de uma sociedade cujo processo de mudanga é acelerado”. A pesquisadora aponta ainda
para a importancia de pensarmos em processos formativos voltados para o trabalho colaborativo entre
gestores e demais profissionais da educacao. Percebemos, portanto, a necessidade de a¢des coordenadas para
a obtengao de sucesso na busca pela construcao de uma instituicao educacional de qualidade.

Para definirmos o papel de um gestor, precisamos ter um entendimento da funcao social da instituicao escolar
diante da cultura digital em que vivemos. Na compreensao de Gémez (2015), vivemos na era da sociedade digital,
onde a aten¢ao econdmica, politica e social substitui a gestao de matérias-primas para a gestao da informacao.
Essas mudangas, advindas do processo de globalizacao, causam um aumento da desigualdade social
principalmente por sua dimensdo economica. Nesse contexto, emergem como eixos fundamentais para os
comportamentos humanos (individuais e coletivos) no ambito da produgao, da distribuicao e do consumo: a
informacao, a flexibilidade, a incerteza, a desregulamentacdo, a fluidez e a inovagao (Gémez, 2015). O autor,
buscando uma epistemologia da acao, entende que a escola contemporanea tem como objetivo “[...] transformar a

1 Esta investigacao faz parte de um processo de pds-doutoramento que pesquisou a gestdo educacional no contexto das Tecnologias Digitais.
2 Para fins conceituais, utilizaremos neste artigo o termo gest&o escolar referindo-nos ao d&mbito das instituicdes de ensino de Educacdo Basica e/ou Educacdo Superior.

Acta Scientiarum. Education, v. 44, e54333, 2022



Gestao inovadora na cultura digital Page 3 of 10

enxurrada desorganizada e fragmentada de informagdes em conhecimento, ou seja, corpos organizados de
proposicoes [...] que ajudem a entender melhor a realidade” (Gémez, 2015, p. 28).

A partir dessas afirmacoes, cabe situarmos dois conceitos especialmente importantes no desenvolvimento
desta reflexao: cibercultura e tecnologia. Entendemos que o processo educativo precisa acompanhar as
demandas do seu tempo, por meio do atendimento as suas necessidades e da promocao de oportunidades.
Diante de um contexto de cibercultura (Lévy, 2009), onde os contetidos, as formas, os c6digos e 0s processos
de socializagao das novas geracoes sao modificados, novas demandas e exigéncias sao constituidas para as
instituicoes educacionais.

Com a cibercultura, portanto, nossa relacdo com o mundo mudou e, em consequéncia, nossa comunicacao
foi radicalmente transformada. Nao dependemos, por exemplo, de textos com significacoes fixadas, uma vez
que nos comunicamos por meio da interconexao de mensagens, isto é, vinculamo-nos de forma ubiqua com
comunidades constituidas virtualmente, as quais possuem sentidos variados e renovam-se permanentemente
(Lévy, 2009). O ciberespaco especifica a “[...] estrutura material da comunica¢ao digital, mas também o
universo oceanico de informacoes que ele abriga, assim como os seres humanos que navegam e alimentam
esse universo” (Lévy, 2009, p. 15). O autor entende ainda a tecnologia como um produto de uma sociedade e
de uma cultura, algo indissoltvel as atividades humanas.

Nessa perspectiva, entendemos o conceito de tecnologia de forma abrangente, tanto como meios e apoios
para a aprendizagem quanto como formas de organizacao de grupos e espacos (Moran, 2003). Sendo assim, a
tecnologia é compreendida de forma ampla, contendo o digital e o ndo digital em convergéncia. Franco (2006)
compartilha desses pressupostos, a partir da sua larga experiéncia no desenvolvimento de processos de
formacao de professores e gestores voltados para a tecnologia, afirmando-nos que:

As tecnologias podem ser instrumentos que facilitem este processo. Reunides de planejamento e conselho de classe;
controle do patriménio; diagnostico das atividades realizadas na escola; andlise de sistemas nacionais ou estaduais
de educacao; divulgacao das informagoes internas e externas da escola (por meio de uma home page); formacao de
professores; inclusao digital de alunos, professores e comunidade; e registro, planejamento e avaliacao das acgoes
sdo alguns exemplos, apontados pelos préprios participantes, da contribui¢ao desses recursos para a gestao escolar
(Franco, 2006, p. 162).

Conforme a pesquisadora aponta, temos uma infinidade de possibilidades para a insercao das tecnologias
digitais no interior de uma instituicdo educacional. No entanto, é importante enfatizar que, para gerir esses
processos, o gestor precisa compreender as caracteristicas inerentes a cultura digital assim como as transformagdes
existentes em torno dos processos de informagao e comunicacao desencadeadas. Em outras palavras, o gestor
precisa transcender na vida cotidiana a simples utilizacdo pratica dos artefatos tecnolégicos para utiliza-los de

forma consciente e critica, escolhendo a ferramenta mais adequada para cada situagdo pretendida. Logo, é
indispensavel um planejamento no ambito da gestao para a adequada insercao das tecnologias digitais.

Aspectos metodolégicos e empiricos

Com vistas a avancar nos estudos sobre a tecnologia e a gestao de instituicdes educacionais, propomos
discutir neste artigo as consequéncias dos processos inovadores para a gestao escolar. Dessa maneira,
delimitamos como objetivo principal do trabalho indicar as potencialidades para a gestao escolar a partir dos
processos de inovagao na escola a partir das percepcoes de gestores educacionais.

Para tanto, nesta pesquisa — de abordagem qualitativa, natureza basica e de carater exploratério —
investigamos, por meio das percepc¢oes de gestores de instituicdes de ensino inovadoras, possibilidades para
a pratica de gestao e processos de formacao continuada que se desenvolvem nesta atual conjuntura de
transformacao digital. Como critérios para a selecao dos sujeitos da pesquisa, foram escolhidos gestores com
multiplos itinerarios formativos académicos e profissionais, que tivessem experiéncia de praticas de gestao
educacional que utilizassem as tecnologias digitais como relevante recurso pedagdgico. Esses sujeitos sao
considerados por suas instituicdes desenvolvedores de praticas inovadoras de sucesso.

Inovacao é um termo considerado polissémico, assim, para fins de conceituacao, corroboramos a afirmacao
de Carbonell (2002, p. 19) que “[...] define inova¢ao como um conjunto de intervengoes, decisoes e processos,
com um certo grau de intencionalidade e sistematizacao, que tratam de modificar atitudes, ideias, culturas,
contetdos [...] e praticas pedagdgicas”. Para a realizacdo de nosso estudo, como critério de escolha dos
sujeitos da pesquisa, buscamos gestores, em sua maioria com experiéncia docente, que produzem processos
e praticas inovadoras, ou seja, sujeitos que modificam o ambiente educacional mais amplo.
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A pesquisa exploratoéria objetivou compreender a problematica estudada, de forma que o tema/problema
investigado fosse explicitado, proporcionando maior familiaridade para com os pesquisadores. Isso possibilita
a descoberta de praticas e/ou diretrizes que precisam ser modificadas assim como a obtencao de alternativas
ao conhecimento que ja se tem, Selltiz, Wrightsman e Cook (1965) definem este tipo de pesquisa como sendo
aquela que busca descobrir ideias, na tentativa de proporcionar uma maior familiaridade com o fenomeno
pesquisado, de forma a expandir o conhecimento sobre os fatos.

Como procedimentos da investigacao realizada, utilizamos a pesquisa bibliografica e a pesquisa de campo.
Na pesquisa de campo, o instrumento empregado para a coleta de dados organizou-se em entrevistas
semiestruturadas. Essa escolha se deu porque entrevistas semiestruturadas promovem um direcionamento as
questoes de pesquisa e as categorias de andlise abarcadas pelo estudo, centrando-se sobre um roteiro com
perguntas principais, complementadas por outras questoes inerentes as circunstancias momentaneas a
entrevista. Cabe salientarmos também que os rigores relacionados a dimensdo Etica na pesquisa foram
respeitados. Assim, as entrevistas foram realizadas mediante o consentimento dos sujeitos participantes por
meio da assinatura de um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, além do cadastramento do projeto no
sistema de pesquisa que regula as acoes investigativas na universidade de origem?, com o aval do Comité
Cientifico sob o niumero 9615 — ‘A gestao educacional no contexto das tecnologias digitais: as implica¢oes dos
processos de inovagao nas instituicoes educacionais’.

Entendemos a metodologia como parte integrante, viva e ativa dentro do processo investigativo, o que da
seguranca aos pesquisadores quanto a validade do conhecimento por eles produzido. Isso nao significa,
contudo, que qualquer metodologia adotada resulte em trabalhos de exceléncia, mas salienta nosso
entendimento de que a escolha de uma metodologia adequada, ja experienciada e validada, contribui para o
desenvolvimento do processo investigativo. Isso oferece subsidios ao pesquisador no que se refere a validacao
(ou nao) dos dados produzidos e até mesmo do tratamento analitico que esses dados sofrerao (Minayo, 2000).

Com o objetivo de compreendermos o perfil dos sujeitos da pesquisa, elaboramos uma tabela explicativa com
as principais caracteristicas desses sujeitos. Nesse contexto da cultura digital, a gestao das instituicoes de educacao
requer um olhar diferenciado bem como a ciéncia das contribuicoes das tecnologias digitais nos multiplos
processos, assim, o perfil de cada entrevistado demonstra a trajetéria profissional constituida (Tabela 1).

Tabela 1. Perfil dos sujeitos da pesquisa.

Experiéncia de Gestao

Caodigo Formacao Inicial ~ Ultimo Titulo AcadémicoExperiéncia Docente Escolar Cargo Atual
Bacharel . ~
Gl achare a’d.o em Dc?u.torado em - 24 anos 10 anos Direcao de Graduagao
Informética Informdtica na Educacao
Doutorado na area de
Sistemas de Informagao, . A
- i1 ] Superintendéncia de
Graduagao em Andlise com P6s-doutorado na Inovacio e
G2 de Sistemas de IASP - Associacao 36 anos 14 anos ¢
- . Desenvolvimento
Informagao Internacional de Parques
Cientificos e Areas de
Inovagao
~ A A . Direcao de Parque
Graduagao em Ciéncia Doutorado em Ciéncia L.
G3 da Computacio da Combutacio 16 anos 9 anos Tecnolédgico de uma
putag putag Universidade
Graduaca - <
racuacao em Doutorado em Direcdo de Inovagao e
G4 Engenharia .. - 19 anos 8 anos .
N Administracao Desenvolvimento
AgronoOmica
Graduagao em Especializacao em Gerente de portfolio de
G5 - . . . - 3 anos - L
Jornalismo Jornalismo Digital Projetos Educacionais
Graduagao em
G6 Ciéncias da Mestrado em Educacao 1ano 7 anos Direcao Executiva
Computacao

Fonte: As autoras (2020).

De acordo com a Tabela 1, os entrevistados apresentam uma formacao inicial (graduacdo) em multiplas
dreas do conhecimento, tanto em Bacharelados quanto em Engenharias. Atentamos para o fato de que
nenhum entrevistado tem formacao inicial em Licenciatura, apesar de quase todos terem experiéncia docente.

3 Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul — PUCRS, Escola de Humanidades, Programa de P6s-graduagéo em Educag&o, Projeto de Pesquisa de P6s-Doutoramento
em Educacéo.
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Além disso, como se pode observar, nenhum entrevistado tem formacdo inicial na area especifica da
Administracao. Todos os seis sujeitos da pesquisa, tal como demonstra a Tabela 1, desenvolveram suas
habilidades de gestao de processos educacionais no decorrer da sua trajetoria profissional e académica, esta
na maioria dos casos (cinco dos seis gestores, como vemos). Quatro deles estao vinculados a universidades e
dois gestores tém relacdo profissional com uma empresa de solu¢oes computacionais para a educacao,
prestadora de consultoria para redes publicas de ensino.

A partir da exploracao do corpus da pesquisa, constituido pelas entrevistas, foram definidas as categorias
com as suas respectivas unidades de registro, objetivando “[...] descobrir os niicleos de sentido que compdem
a comunicagao e cuja presenca, ou frequéncia de aparicao, pode significar alguma coisa para o objeto analitico
escolhido” (Bardin, 2016, p. 135). Em relacao a definicao das categorias, cabe dizer que elas foram escolhidas
antes e depois da coleta de dados, seguindo as orientacoes de Gomes (1994, p. 70), isto é, “[...] aquelas
estabelecidas antes sdo conceitos mais gerais e mais abstratos. [...] Ja as que sao formuladas a partir da coleta
de dados sao mais especificas e mais concretas”.

Para andlise dos dados foi utilizada a técnica de andlise de contelido, com foco na analise tematica ou
categorial, visando a um recorte do “[...] conjunto das entrevistas por meio de uma grade de categorias
projetada sobre os conteddos” (Bardin, 2016, p. 222). A gestdo da andlise dos dados das entrevistas foi
realizada pelo software Atlas.ti, empregado para organizar sistematicamente fatos complexos em dados nao
estruturados. Segundo pesquisadores experientes na utilizacao dessa ferramenta, o processo de andlise de
dados qualitativos por meio desse software:

[-..] permite esbocar ideia; tomar notas; registrar palavras-chaves; identificar cédigos; identificar temas; contar
palavras; contar frequéncias de cddigos; relacionar categorias; relacionar categoria a um quadro tedrico; criar pontos
de vista; e elaborar esquemas de visualizacao de dados (Vosgerau, Meyer, & Contreras, 2017, p. 915).

Dessa maneira, com a finalidade de dar transparéncia ao tratamento analitico dos dados, organizamos a Tabela
2, relacionando as categorias as unidades de registro assim como a frequéncia que emergiram no corpus de andlise.

Tabela 2. Relacdo entre categorias, unidades de registro e frequéncia.

Categorias Unidades de registro Frequéncia
Contexto 10
Instituicao Cultura 12
Incerteza 6
- Formagao/Formagao Continuada 20
Formacao .
Conhecimento 8
Lideranga (Liderar, Lider) 12
Execucao/Executor 12
Entender 10
Decisoes/Definicoes 11
Papel do Gestor Habilidade/Competéncia 12
Pessoas 72
Equipe 15
Comunica¢ao/Comunicar 24
Obijetivos 6
Praticas de Gestao Planejamento 16
Processo 37
Projeto 44
Recurso 20
Tecnologia Tecnologia 53
Ferramenta 10

Fonte: As autoras (2020).

No interior de cada categoria, percebemos a incidéncia especifica de algumas unidades de registro. Na categoria
‘Instituicao’, por exemplo, percebemos que a maior incidéncia foi da unidade de registro ‘Cultura’, o que nos
remete a questao sobre a importancia da cultura organizacional para o desenvolvimento de praticas de gestao
condizentes com as demandas da era digital. Segundo Liick (2011), a cultura organizacional esta diretamente
relacionada a perspectiva de mudanca nos hdabitos, nas crencas, nos valores e nas atitudes, orientando para uma
determinada identidade organizacional. Dessa maneira, a instituicio educacional é instigada a se reconhecer
objetivamente e os gestores precisam compreender a constituicdo da cultura organizacional da instituicao
educacional para viabilizar os processos de mudanca necessdrios na cibercultura.
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Ao analisarmos a categoria ‘Formacao’, vemos que a maior incidéncia foi da unidade de registro
‘Formagao’, demonstrando a necessidade da aprendizagem ao longo da vida, ou seja, destacando a
importancia da atualizacao constante dos profissionais da educagao, pois, além de novas tecnologias digitais
surgirem a todo momento, habilidades consideradas relevantes em outras épocas podem nao ser consideradas
relevantes na contemporaneidade. J4 na categoria ‘Papel do Gestor’, notamos que a unidade de registro de
maior incidéncia foi ‘Gente’, no contexto de gestao de pessoas, de mediagao de conflitos e de interesses.
Goémez (2015), ao fazer referéncia aos desafios escolares na era digital, considera que:

Para lidar com situacoes desconhecidas nos campos pessoais, sociais ou profissionais em contextos abertos,
cambiantes e incertos, os individuos precisam ter capacidades de aprendizagem de segunda ordem, aprender a
aprender e aprender como autorregular a propria aprendizagem (Gomez, 2015, p. 29).

O autor considera que é preciso reinventar a escola, para que ela tenha capacidade de formar cidadaos
contemporaneos, capazes de desenvolver “[...] conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e emogdes que
s30 necessarios para conviver em contextos sociais, heterogéneos, varidveis, incertos e saturados de
informacao [...]” (Gémez, 2015, p. 29). Nessa perspectiva, a escola precisa trabalhar com as capacidades
mentais dos sujeitos, tais como o questionamento, a pesquisa, a comparacao, a negociacao, a avaliacao, a solugao
de problemas, a gestao, a cooperacao e a criacdo. Logo, para as instituicoes educacionais se transformarem, os
profissionais da educacao que 14 estao, docentes e gestores, demandam também dessa capacidade de reinvencao,
isto é, desses conhecimentos e dessas habilidades mentais para atender as novas demandas.

Ao analisarmos a categoria ‘Préticas de Gestao’, na Tabela 2, vemos que a unidade de registro de maior
incidéncia foi ‘Projeto’, trazendo a importancia da sistematizacao de um planejamento claro, objetivo, com
tempos e espacos definidos. Isso significa que, para pensarmos em um projeto/processo de gestao de
tecnologias digitais a ser desenvolvido pelas institui¢oes, devemos levar em consideracado a situacao concreta
em que esses projetos/processos ocorrerdo. Por fim, na categoria ‘Tecnologia’, observarmos que a maior
incidéncia foi na unidade de registro ‘“Tecnologia’ que, tomada em uma perspectiva ampla, transcende aos
recursos existentes e se relaciona a necessidade de construir novas formas de organizacdo de espacos, grupos,
aprendizagens, etc. Segundo Moran (2003), algumas etapas devem ser desenvolvidas pelas instituicoes e pelos
sistemas de ensino, por meio da seguinte ordenacdo: primeiro, a garantia do acesso; segundo, o dominio
técnico; terceiro, o dominio pedagogico e de gestao; e, finalmente, em quarto lugar, est4 a etapa das solucoes
inovadoras, as quais sdo impraticaveis sem essas novas tecnologias digitais.

Analisando os resultados

Apbs a exploracao da pesquisa bibliografica e da andlise das diferentes entrevistas, com a finalidade de
desvendar o contetido subjacente ao ja manifesto, apresentamos, na Tabela 3, os extratos das falas dos sujeitos
entrevistados. Evidenciamos os dizeres mais representativos de cada categoria.

Pela andlise das falas disponiveis na Tabela 3, na categoria ‘Praticas de Gestdo’, o entrevistado G2 traz sua
percepcao das praticas ocorridas no inicio da sua trajetoria profissional de gestao e também menciona as praticas
atuais, a partir do volume de informacdes existentes. A esse respeito, Gdmez (2015) menciona alguns autores
que refletem sobre o surgimento da internet, destacando que, segundo eles, a atual conjuntura configura-se
como uma sociedade em rede, o que permite a interligacao das comunidades virtuais; mas, para participar dessa
nova estrutura, é necessario ter uma nova alfabetizacao, isto é, aprender a ‘linguagem da tela’.

Ainda na compreensao do autor, precisamos preparar os cidadaos “[...] ndo sé para ler e escrever nas
plataformas multimidia, mas para que se envolvam com esse mundo compreendendo a natureza intrincada,
conectada, da vida contemporanea, tornando-se um imperativo ético e também uma necessidade técnica”
(Gomez, 2015, p. 21). Ele confirma também a percepg¢ao do entrevistado G2, expondo que um dos desafios
para a era digital é o desenvolvimento de “[...] aprendizagens de ordem superior que ajudem a viver na
incerteza e na complexidade” (Gémez, 2015, p. 24).

Nesse sentido, principalmente no cendrio da formacao de gestores, temos muito a avancar. A era digital
requer habitos intelectuais pautados pelo global, pela flexibilidade e pela mutabilidade. Sobre essa questao,
o autor afirma ainda a emergéncia da

[...] capacidade de lidar com altos niveis de ‘ambiguidade criativa’, a capacidade de arriscar e amar os erros e de se
desenvolver na ambiguidade e na incerteza como condi¢ao para o desenvolvimento criativo das pessoas e dos grupos
humanos. Para criar algo realmente extraordinario, é necessario viver a incerteza e o risco de se perder no processo
(Gémez, 2015, p. 24, grifo do autor).
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Tabela 3. Categorias e percepc¢oes dos entrevistados.

Categorias Percepgao
“Do ponto de vista de gestao, [...] o que mudou foi toda a parafernalia tecnoldgica que se tem hoje disponivel,
temos um volume de dados, um volume de acesso a informacoes absurdamente superiores ao daquela época,
Praticas de Gestao ficou muito mais rapido os ciclos de planejamento e a execucao se tornou muito menor. A ocorrencia do
inesperado do imprevisto é muito maior hoje em dia. Entao mais que naquela época o mais importante é estar
atento as oportunidades que surgem e rapidamente responder a elas”. (G2)
“[...] a tecnologia é muito dinamica, a gente aprende, a gente tem que saber usar a tecnologia a nosso favor,
entender que isso vai do momento, que a gente tem que saber se adaptar constantemente e periodicamente
a uma nova tecnologia. Eu acho que as caracteristicas de um bom gestor nos dias atuais é [...] a
Papel do Gestor “Adaptualizacdo”. Uma pessoa nos dias de hoje tem que se adaptar e atualizar constantemente. Um bom
gestor tem de fazer isso, adaptar e atualizar constantemente, lidar com as pessoas, [...] o lado humano-
comportamental é fundamental nos dias de hoje [...]. Conduzir decisoes e discussoes. [...] Nao se pode ‘fincar’
os pés em decisoes em se tratando de tecnologia, pois elas podem mudar em seis meses.” (G3)
“Hoje na formacdo de um gestor a capacidade de se comunicar de se expressar por meios orais, escrita,
trabalno em equipe, pensamento critico, andlise critica, uma légica computacional, pensamento
Formacao computacional sdo absolutamente fundamentais. Eu diria hoje que todas as habilidades essenciais estao no
campo da ‘softs kills’, ndo de contetido mas de habilidades, atitudes empreendedoras, resolucio de problemas
de formulac@o a partir de uma solucao e assim por diante”. (G2)
“Eu vejo que hoje a gente tem uma abundancia de dados, isso nao significa que a gente tem a melhor
visualizacao e o melhor cruzamento dessas informacoes. Entao eu penso que hoje com essa abundancia de
informacoes é muito mais trabalhar nessa questao da inteligencia da andlise desses dados, entao quando a
gente tem insights, que a gente possa observar como esses insights acontecem e especialmente que outros e
novos insights possam surgir de cruzamentos nao previstos dessas informacges, sobre mineracao de dados,
entre outros exemplos. Mas uma base forte analitica de dados que eu também penso que precisa acontecer.
E para isso, por vezes, os gestores nao tém formacdo também, tém acesso aos dados mas tém dificuldade de
cruzar e analisar essas informacges”. (G1)
[...] eu acho que precisamos entender a entrada da tecnologia na escola. Entdao vamos diferenciar, a entrada
de tecnologia na escola pode ter um efeito de inovacio ou pode ter um reforco de estruturas ja existentes.
Entao se a entrada de tecnologia é um elemento complementar nas praticas pedagogicas ou praticas de gestao
que ja estao em andamento, os desafios sdo muito mais voltados para a questao técnica por conta do material
novo, os desafios sao muito mais de logistica do que [...] epistemoldgicos. Agora, se a tecnologia entra como
elemento para promover alguma inovacao que muda as praticas e aquela cultura escolar estabelecida, temos
um movimento disruptivo, que rompe com o status quo. Dai comeca o grande desafio de qualquer equipe de
gestao [...]. (G6)

Tecnologia

Instituicao

Fonte: As autoras (2020).

Na categoria ‘Papel do Gestor’, o gestor evidenciado trouxe a necessidade de adaptacao e atualizacao
permanente. Isso sinaliza o fato de que a gestdo de processos educacionais nesse atual contexto requer uma
visdo “[...] mais criativa, menos acomodada, mais participativa, mais ética, mais democritica e
tecnologicamente mais exigente” (Alonso, 2007, p. 30). A compreensao de erro, nesse cendrio, deve ser
entendida como uma possibilidade de aprendizagem e progresso.

O entrevistado G3 fala sobre a alteracao na forma de atuar e conduzir discussoes por parte do gestor. Outros
pesquisadores ja demonstraram essa questao em seus estudos “[...] exigindo que este seja mais qualificado e capaz de
assumir responsabilidades, que tome decisoes e saiba buscar solu¢oes” (Zednik, Tarouco, & Klering, 2014, p. 28).

Nesse sentido e no interior da categoria ‘Formacao’, o entrevistado G2, a partir da sua experiéncia, traz
alguns contetidos essenciais, os quais também podemos entender como atributos necessarios para um gestor
condizente com o atual contexto em que vivemos da cultura digital. Investigando sobre a formacao de gestores
escolares, Alonso (2007, p. 33) considera que

[...] os gestores escolares tém o papel decisivo ao proporcionarem as condi¢des necessarias para o desenvolvimento
dos novos modos de educar, em que o conhecer, o fazer e o ser se entrelacam de forma intensa, estabelecendo as
bases da aprendizagem ao longo da vida.

A pesquisadora acredita na mudanca paradigmatica na revisdo de papéis. Sob esse enfoque, professores e
gestores, anteriormente percebidos como antagonicos na perspectiva da administragao classica, passam a ser
complementares, diante de uma perspectiva democratica. Alonso (2007, p. 23) anuncia ainda uma proposta
de formacao colaborativa entre os diferentes segmentos da comunidade escolar, apontando “[...] a
importancia de uma relacao horizontal de trabalho, em que a ajuda muatua é fundamental quando existe um
importante objetivo comum: construir uma escola melhor e mais efetiva”.

Em relagao a categoria ‘Tecnologia’, o entrevistado GI fala sobre a grande quantidade de informacoes a
que temos acesso atualmente. Segundo Weller (2011), anteriormente, o modelo econ6mico padrao baseava-
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se em contetidos e recursos escassos, com o advento do digital, a escassez desaparece, surgindo a
‘abundancia’. Segundo o autor, o modelo de universidade e de processo de ensino e aprendizagem estao
respaldados pela pedagogia da ‘escassez’.

Assim, questiona-se como seria uma pedagogia da ‘abundéancia’, o que traz possiveis caminhos para essa
resposta por meio das contribuicoes das novas pedagogias (Construtivismo, Aprendizagem Baseada em
Recursos, Aprendizagem Baseada em Problemas, Comunidades de pratica e o Conectivismo). Ainda sobre
essa categoria e a percepcao do entrevistado GI em relacdo a existéncia na atualidade de multiplas
ferramentas, variados recursos ou diferentes técnicas (software ou hardware) e a sua utilizacao para andlise de
dados das instituicoes escolares, Giraffa (2015, p. 37) afirma que

[--.] s@o elementos coadjuvantes e apoiadores das tomadas de decisdo dos professores no que tange a gestao das
informacées dos alunos e devem estar sintonizados com seu projeto pedagégico. E importante esse destaque para
nao deixar a sensacao de que essas combinacoes, agora a nosso dispor, farao o trabalho do professor. Nao, elas vao
auxiliar, e muito, nas suas tomadas de decisao e monitoracao da aprendizagem e do comportamento do aluno no
ambiente. Isso também é valido para os estudantes que poderdo se beneficiar dessas informacoes para fazer
autoavaliacao e revisar seus processos, ritmos e habitos de estudo.

Diante das reflexdes apresentadas, compreendemos que todos os recursos mencionados contribuem
significativamente, apesar de coadjuvantes, para a tomada de decisao dos sujeitos envolvidos no processo
educacional, especialmente o gestor escolar. Reiteramos, portanto, que essa gestao de informacdes requer
uma afinidade com as diretrizes institucionais e nesse sentido os gestores precisam ter o conhecimento
necessario para analisar os dados na busca da melhor decisao.

Quanto a categoria ‘Instituicao’ da Tabela 3, o entrevistado G6 explica a relacao da introducao da
tecnologia na instituicao educativa e trata dos desafios advindos desse entendimento. A esse respeito,
destacamos um estudo dos pesquisadores Zednik et al. (2014) que investigou um referencial tedrico a fim de
apoiar os processos de aperfeicoamento da gestao escolar com a incorporacao das tecnologias digitais da
Informacao e Comunicacao — TIC para um processo de e-Maturity, entendido como a necessidade de uma
maturidade eletronica. Em sua pesquisa, abrangendo determinadas habilidades pelos gestores, os autores
mencionados constataram que:

Nessa nova era, é fundamental que o gestor compreenda que o trabalho pedagogico é o foco da escola e que a gestao
eficiente da tecnologia pode potencializar o fazer pedagdgico, também se caracterizando como condicao necessaria
para redimensionar o fazer administrativo, de modo a facilitar a introdugao das mudancas na gestdo, na pratica
docente e na concepc¢ao pedagégica da escola (Zednik et al., 2014, p. 29).

Os pesquisadores reiteram a percepcao do sujeito G6 da nossa pesquisa, abordando a gestao da tecnologia
como uma potencialidade na transformacao das praticas pedagbgicas e, consequentemente, determinando
novas praticas administrativas. Tal como podemos perceber e cabe destacar, as tecnologias digitais surgem
para aperfeicoar e valorizar os processos educacionais, tornando-os mais efetivos — o que estimula mudancas
necessarias e, possivelmente, inovadoras — ajustados as normativas legais e as diretrizes de cada instituicao,
conforme seu Projeto Politico Pedagdgico.

Conclusao

Em um mundo onde as tecnologias digitais mudam relacdes, concepcdes e comportamentos da sociedade,
temos a urgencia de uma perspectiva da educacao digital para compreender e atuar nesse novo contexto.
Nessa conjuntura, entendemos que o gestor é o elo que impulsiona a instituicao educacional.

A pesquisa e a insercdo de tecnologias digitais no contexto da escola, quer seja ela em qualquer nivel que
consideremos, esta presente ha mais de 30 anos. Essa trajetéria possibilitou, dentre outras questoes, agoes
diversas de formacao docente, politicas piiblicas de compra de equipamentos, editais para projetos de fomento
para uso e adocao de TDIC (Tecnologias Digitais de Informacao e Comunica¢ao), no ambiente educacional,
além de promoverem resultados ainda aquém dos desejados. Ainda assim, nao podemos desconsiderar o fato
de que, em muitos contextos, publicos e privados, a orientagao e o apoio da gestao foram determinantes para
que efetivas transformacdes ocorressem.

Ha também outros casos, nos quais a falta de compreensao de como funciona esse mundo digital e de como
a cultura digital se estabelece e impulsiona novas formas de fazer gestao impediu a concretizagao de acoes de
mudanga efetivas. Nao se deseja dizer aqui que a razdo Unica de tais resultados reside apenas na
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responsabilidade da gestao. Porém, no ecossistema escolar — composto por gestores, professores, estudantes,
familias e colaboradores — o elo de ligacao e homologacao reside na gestao.

Para apoiar processos de inovacao pedagdgica e buscar recursos, o gestor educacional precisa compreender
os movimentos e as forcas que, como preconiza Kelly (2017), forjam destinos e apontam dire¢oes para um
futuro préximo e mutante. Sabemos o que nao esta mais funcionado no ambiente escolar e vivemos na
incerteza do futuro préximo.

Neste tempo de pandemia mundial, estabelecida pela COVID-19, temos também a oportunidade de
vivenciar rupturas pungentes, causadas pela instabilidade do desconhecimento do que de fato estamos
enfrentando. Um virus mutante, com uma nova doen¢a para qual ndo existe vacina e conhecimento
consolidado, paralisou a organizacao social do planeta. Tateamos na incerteza e na experimentacao,
mobilizando o capital humano, o social, e exercitando a solidariedade como ferramenta de sobrevivéncia.

Essas questoes reforcam que paradigmas se rompem e uma nova ordem se estabelece. Fomos obrigados a
forjar uma nova base conceitual para lidar com a emergéncia. A posicao e a acao de gestores preparados
fizeram e fazem toda diferenca. Fomos obrigados a migrar para o virtual, em encontros sincronos
emergenciais remotos, a criar e adaptar materiais analdgicos para digitais e, nestes movimentos, estamos
ressignificando o fazer docente assim como a gestdo educacional. Novos desafios e novas possibilidades
confrontam o modelo tradicional, apoiado no presencial. Rever aspectos trabalhistas e pedagégicos, além de
cuidar da infraestrutura tecnoldgica, da revisdo curricular e da organizacdo dos espacos fisicos serdo
atividades que farao parte do cotidiano dos gestores educacionais.

Isso nao quer dizer também que as tecnologias digitais resolverao todos os problemas nas instituicoes, no
entanto, elas sdo importantes para agilizar, facilitar, mediar e efetivar processos. Haja visto o exemplo
inexoravel proporcionado pela pandemia, o que ratifica que é de fundamental relevancia a organizacao de
processos de formacao continuada que se preocupem com a sensibilizacao na construcdo de concepcdes e
fundamentos em relacao ao contexto em que vivemos, além de também instrumentalizarem os gestores para
a obtencdo da pratica e fluéncia digital. O contexto pds-pandémico reforcara essa emergéncia de formacao.

Com esta pesquisa, observamos, portanto, o advento de cinco categorias que emergiram do corpus de
andlise do trabalho: Praticas de Gestdo; Papel do Gestor; Formacao, Tecnologia; e Instituicao. O elo, a conexao
entre essas categorias, de forma empirica, é o (a) gestor (a) que necessita planejar, comunicar e trabalhar junto
aos demais individuos do ambiente educacional, exercendo uma lideranca coerente com o contexto
emergente atual em que vivemos.

Junto a essa sistematizacdo das categorias, temos dois movimentos que envolvem e interferem nesse
modelo que apresentamos: os processos de inovacao necessarios para compreender e atuar nesse contexto e
os desafios pertinentes nessa realidade complexa. Isso envolve desde engajar pessoas, ter foco e prioridades,
decidir na incerteza, superar e mediar conflitos, até a consideracao de todas essas questdes a partir de uma
perspectiva transformadora.

Nesse sentido, consideramos que a temdtica nao se esgota aqui. Concluimos que a utilizacdo das
tecnologias digitais auxilia os processos de inovacao na gestdo das institui¢oes educacionais, porém o
elemento decisivo nesse processo é o humano, o gestor instrumentalizado, superando lacunas deixadas pela
formagao inicial, imbuido da emergéncia de uma educacao efetivamente digital. Educagao esta que supere
modelos tradicionais ultrapassados a fim de potencializar, junto a comunidade em que se insere, a
constituicdo de processos educacionais (administrativos e pedagdgicos) voltados para uma educacao de
qualidade, a qual est4 ‘em cheque’ diante deste novo cendrio que se estabelece. Parafraseando Kelly (2017),
ousamos dizer que os verbos mobilizados na gestao deverao ser remixados para formar um campo unificado
de movimento, em que acoes de formacao transdisciplinares deverao ser consideradas para formar um gestor
que atua no contexto da cibercultura.
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