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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € compreender a implementacédo de politicas publicas de
acessibilidade e inclusdo digital, com foco na atuacdo cotidiana de diretores,
orientadores, coordenadores, supervisores e professores, considerando-os gestores
ordinarios em escolas publicas no Distrito Federal. Mais especificamente: mapearam-
se as praticas cotidianas de diretores, orientadores, coordenadores, supervisores e
professores de unidades béasicas de ensino publico, no que tange a implementacéo
de politicas publicas de acessibilidade e inclusdo digital; ao mesmo tempo em que se
analisou a percepcao dos atores estudados sobre limitacdes e desafios na conducéo
desse processo. O trabalho caracteriza-se como pesquisa descritiva, com abordagem
gualitativa, desenvolvida através de entrevistas, realizadas com 10 gestores ordinarios
de 10 escolas de ensino fundamental e médio do Distrito Federal. Os relatos
corroboraram para a identificagdo como principais barreiras: a indisponibilidade de
infraestrutura; as especificidades do ambiente institucional escolar; as contradicdes
normativas e estatisticas; a resisténcia interna a mudancas; e a gestdo de recursos
financeiros e humanos considerados escassos. Observou-se que as principais
préaticas cotidianas dos atores, frente as barreiras relatadas, se relacionam com o uso
do WhatsApp para comunicagao interna; a busca por verbas alternativas; o uso de
recursos proprios; a articulacdo e engajamento extra de professores; e o retorno para
a aula nos moldes tradicionais.

Palavras-chave: Implementacéo de Politica Publica. Gestao Ordinaria.
Gestao Escolar.
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1. INTRODUGAO

1.1. Contextualizacao

Considerando o contexto em que a gestdo publica escolar esta inserida no
Estado Brasileiro, destacam-se a influéncia importante das mudancas apos a
Constituicao de 1988, a reforma estrutural da década de 1990 e o movimento da Nova
Gestdo Publica. Tais eventos acabaram por carregar inspiracfes nas ideias e nas
préaticas do setor privado, de orientacdo liberal, em que o foco esta na reducdo de
custos e na gestéo eficaz (Emery; Giauque, 2005), sob o ponto de vista econdmico-
financeiro (K.P.Oliveira; Paula, 2014).

Ja o campo da gestdo escolar publica, assim como outras areas da gestao,
também construiu suas bases em torno de teorias classicas da administracdo de
empresas e, posteriormente, sofreu influéncia das perspectivas criticas. A evolugao
histérica do conceito, portanto, perpassa a oOtica classica de Anisio Teixeira e Carneiro
Ledo, autores da Administracdo Escolar, mas encontra um contraponto limitado em

criticos como Vitor Paro e Miguel Arroyo (Alves; Bispo, 2022; Souza, 2006).

Assim como essas perspectivas no campo da Educacdo, ha visdes que
entendem que a gestdo escolar ndo pode ser compreendida apenas pelos moldes
estruturais e gerencialistas que influenciam seus modos de organizar, mas também
pelas praticas cotidianas que a constituem. Essas praticas envolvem interacdes entre
professores, gestores, estudantes, familias e outros atores sociais, que
desempenham papéis fundamentais na aplicacdo e adaptacdo das politicas publicas
ao contexto local. Sob essa perspectiva, a qual o presente trabalho se alinha, é
fundamental valorizar o cotidiano como espaco onde se dédo as negociacbes, 0s
ajustes e as reinvencdes das politicas escolares, reconhecendo que essas praticas
traduzem outras formas de racionalidade e gestdo, muitas vezes ligadas ao saber

préatico e as particularidades culturais e sociais.

Assim, compreender a gestao escolar implica olhar para o contexto politico e
social em que ela se insere, analisando como as politicas publicas sao

implementadas, reinterpretadas e até mesmo transformadas pelas préticas cotidianas,
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as quais desempenham papel essencial na efetividade dessas acdes. Diante disso, o
préximo tépico problematiza alguns conceitos importantes sobre a gestéo escolar que

serdo fundamentais para esta pesquisa.

1.2. Formulag&o do problema

Contemporaneamente, € possivel dizer que a gestdo democratica tem
incentivado o debate da reflexividade pratica na gestdo publica escolar, como nos
mostram os estudos de Almeida e Junquilho (2013), Poubel e Junquilho (2015, 2019),
Abdian et al. (2016), Souza (2017), Almeida e Gonzéalez (2018) e Alves e Bispo (2022).
A reflexividade pensada na gestdo do cotidiano na escola, segundo os autores, esta
centrada na capacidade de os atores escolares (professores, gestores, estudantes e
outros) analisarem criticamente suas proprias praticas, contextos e decisdes como
parte do processo continuo de organizacdo e implementagcdo das politicas publicas

educacionais.

Para os fins desta pesquisa, interessa-se, neste processo, considerar as
interacbes humanas, as singularidades locais e o0s recursos disponiveis para
transformar diretrizes e planejamentos formais e normativos em acdes concretas,
adaptadas as realidades da escola. Esse processo valoriza a experiéncia pratica e 0s
conhecimentos n&o convencionais, aproximando a gestdo escolar de um enfoque
mais humano, colaborativo e situado, especialmente na interagdo entre os diferentes
atores envolvidos na implementacdo de politicas publicas e na adaptacdo dessas
politicas as realidades locais. Com isso, € possivel tornar mais visiveis os desafios,
contradi¢cBes (Severgnini et al, 2022) e possibilidades presentes nas dinamicas do dia-
a-dia escolar, permitindo subsidios a tomada de decisdo que respondam as

necessidades especificas de cada contexto.

Para isso, propde-se investigar o cotidiano da gestdo publica escolar sob a
perspectiva da gestdo ordinaria trabalhada por Carrieri (2014). A gestdo ordinaria
desenvolve uma fuga aos parametros gerencialistas e propde o enfoque no cotidiano
do homem e da mulher comuns que administram negocios ordinarios (Carrieri, 2014).
Muitos de seus estudos sao realizados em pequenos negdcios, buscando-se a

valorizagcdo de conhecimentos ditos “tradicionais, outras racionalidades que néo a
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instrumental, outras formas de gerir que nao aquele objeto do conhecimento cientifico
moderno” (Carrieri, 2014, p.700). Contudo, entende-se que este conceito pode ser
relevante para a analise de contextos como a gestdo escolar, pois desafia modelos
rigidos e padronizados de Administracdo (bem como do que é gestdo e a quem cabe
gerir no cotidiano), sugerindo que a atencao as dinamicas diarias e a reflexividade

pode enriquecer a tomada de decisao e a implementacao de politicas publicas.

Assim, a gestdo ordinaria pode ser usada como uma lente tedrica que se
propde a deslocar a atengdo de uma gestdo normativa para a gestdo como composta
por praticas cotidianas, algo que é muitas vezes invisibilizado pelas abordagens
gerencialistas tradicionais. Tal perspectiva valoriza as ac0es e 0s saberes do "sujeito
comum” no seu cotidiano, em contraste com a racionalidade instrumental
predominante nos modelos de gestdo focados em eficiéncia e controle. Em vez de
privilegiar grandes estratégias ou normas rigidas, ela tem foco nos pequenos atos,
rotinas e praticas locais que estruturam a vida organizacional, reconhecendo formas
de conhecimento que muitas vezes sdo descartadas pelos modelos cientificos ou

hegemonicos de gestéo.

Nesse sentido, para melhor compreender o cotidiano organizacional, se
analisara a forma como diferentes atores envolvidos na gestéo escolar desempenham
suas funcdes em prol da implementacdo de politicas publicas escolares. Essas
politicas publicas serdo aplicadas necessariamente em um contexto politico tido como
aspecto fundamental a ser considerado na analise. Como definicdo de politicas

publicas, Saravia (2007, p. 29) pontua que:

Ela é um sistema de decisdes publicas que visa a acdes ou omissoes,
preventivas ou corretivas, destinadas a manter ou modificar a
realidade de um ou varios setores da vida social, por meio da defini¢cdo
de objetivos e estratégias de atuacdo e da alocacdo dos recursos
necessarios para atingir os objetivos estabelecidos.

Esta abordagem sera utilizada para problematizar o desenvolvimento do
processo de implementacéo de politicas publicas de acessibilidade e inclusé&o digital
inseridas no contexto de unidades basicas de ensino publico. Com isso, espera-se
ampliar o debate da aplicacdo da gestédo ordinaria para o setor publico, em especial

para unidades escolares publicas com multiplos atores implementadores envolvidos.
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Inicialmente, o problema de pesquisa foi delimitado a partir da pergunta “Como
se desenvolve o processo de implementacao de politicas publicas de acessibilidade
digital em unidades basicas de ensino publico, a partir das praticas cotidianas de
gestores ordinarios”. Pretende-se, primeiramente, explorar as caracteristicas do
panorama geral das escolas publicas no Brasil, destacando seus principais desafios,
estigmas e contribuicdes. Como referencial tedrico, desenvolve-se a base teérica que
ensejara toda a pesquisa, com especial destaque para o conceito de gestao ordinaria

proposto por Carrieri (2014).

1.3. Objetivo Geral

A partir do que foi definido no problema de pesquisa, pretende-se, como
objetivo geral, compreender a implementacéo de politicas publicas de acessibilidade
e inclusé&o digital com foco na atuacgé&o cotidiana de atores diversos, considerando-os

gestores ordinarios em escolas publicas no Distrito Federal.

1.4. Objetivos Especificos

Como desdobramentos do objetivo geral, foram definidos os seguintes

objetivos especificos:

a) mapear praticas cotidianas de diretores, orientadores, coordenadores,
supervisores e professores de unidades basicas de ensino publico, no que
tange a implementacédo de politicas publicas de acessibilidade e inclusédo
digital,

b) descrever os processos de implementacdo dessas politicas publicas a

partir da otica da gestéao ordinaria; e

c) analisar a percepcéao dos atores estudados sobre limitagdes e desafios na

conducéo deste processo.
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1.5. Justificativa

Os desafios a que uma unidade escolar esta exposta sdo inumeros e, em
muitos casos, apresentam particularidades importantes. Conhecé-las e investiga-las
tornou-se, ao longo dos anos, uma ferramenta estratégica para o desenvolvimento da
sociedade pelos 6rgdos governamentais, uma vez que a populacado cresce, e, com

ela, a demanda por educacéo de qualidade.

A perspectiva da gestdo ordinaria pode contribuir com o estudo do cotidiano
escolar, na medida em que focaliza o papel dos profissionais de gestao “da ponta” ao
influenciarem e levarem aspectos da informalidade das solugfes cotidianas para
escolar publicas, com enfoque nas particularidades da implementacdo de politicas
publicas. A instituicdo de um modelo de gestdo atende a uma visao funcionalista das
organizacdes, que busca determinar e padronizar os procedimentos organizacionais
julgados adequados, mas desconsidera que tal padronizagdo € incompativel com a
diversidade nas organizacfes em termos de forma, estrutura, pessoas, contexto e
histéria (Alcadipani, 2014; Barros, Carrieri, 2013).

Trata-se, portanto, da importancia de se oferecer fundamentagcdo académica
para a compreensdo das praticas de gestdo escolar, com especial valorizacao
daquelas que surgem do aprendizado cotidiano de gestores e menos daquelas

puramente gerencialistas e normatizadas.

Para além da possibilidade de fornecer informac¢6es que possam subsidiar a
tomada de decisdo de gestores escolares, este trabalho é uma ferramenta de
aprendizado para sua autora e para outros leitores que possam se interessar pelo
tema. Compreendendo-se néo se tratar de uma abordagem corrente ao longo do
curriculo do curso de Administracdo, este trabalho sinaliza a possibilidade de
aprendizado com o cotidiano dos atores que produzem a organizacao escola, para

além dos que ocupam cargos como de dire¢éo (professores, orientadores, etc).

Por entender o espaco da escola publica como um importante berco para o
estimulo ao desenvolvimento de ideias transformadoras, acredita-se que estudos
direcionados a compressao e ao aprimoramento das praticas dos gestores desses

espacos sdo fundamentais para que a opinido publica cobre melhorias.
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Torna-se relevante para os estudos de Administragdo Publica e de Gestdo de
Politicas Publicas a ampliacdo do debate de abordagens criticas a concepcodes
hegemoénicas de gestdo, a fim de se diversificar as correntes ideologicas que
embasam o0s normativos que orientam a acdo de gestores publicos nas unidades
escolares. Buscou-se atender a proposicdo de Carrieri quanto a realizacdo de
pesquisas que busquem entender a denominacao de gestdo ordinaria, como aquela
gue se faz no cotidiano dos negécios ordinarios, dos pequenos negocios e é uma
pratica social e cultural formada por uma pluralidade de codigos, referéncias,

interesses pessoais e relacionais (Carrieri, 2014).
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2. REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacao tedrica desenvolvida neste tépico estrutura-se em 3 sec¢des
tematicas — com suas respectivas subsecdes — bem como propde, ao final, uma
articulacdo em forma de um modelo tedrico conceitual que localiza a pesquisa entre a
literatura académica de Estudos Organizacionais (no tema gestdo ordinaria) e

Administracdo Publica e Gestéo de Politicas Publicas (no tema Gestdo Escolar).

2.1. Gestao Ordinaria

Utiliza-se como principal lente focal para a andlise a que se propfe este
trabalho os esforcos desenvolvidos por Carrieri (2014) e complementados por outros
autores a fim de ampliar a discussdo em gestdo ordinaria. O “Homem Comum?”,
retratado por Carrieri (2014), sera equiparado neste estudo ao implementador de
politicas publicas — o burocrata de nivel de rua — pelos motivos que serdo elencados

a sequir.

A gestéo ordinaria buscou, nos ultimos anos, esmiucar a Arte do Fazer proposta
por Certeau (1994) tendo como objetivo o mapeamento descritivo do cotidiano de
pequenos negocios. O cerne desses esforcos baseou-se, principalmente, na
constatacao da ndo aderéncia do gestor ordinario a uma racionalidade “instrumental”,
que, segundo Carrieri (2014), tem sido historicamente imposta como viséo

culturalmente hegemaonica.

Para tanto, se reconhece a subjetividade dos sujeitos e a busca pela
sensibilidade aos eventos n&o previstos, de modo a viabilizar o uso criativo e
oportunista do espa¢o e do tempo e destacando a multiplicidade das préticas que
formam o cotidiano. As praticas, por seu carater efémero, contextual e oportunista,
tornam-se frutos da astlcia popular, estimulam os gestores a desenvolvem solu¢des
criativas — que geram resultados imediatos — e enfatizam a necessidade de
desvinculagao do progresso da humanidade ao desenvolvimento da técnica (Certeau,
1994; Souza; Carrieri, 2012).

De fato, tornou-se primordial para esses autores o estudo profundo de como

essas praticas se desdobram no dia-a-dia. Encontrou-se, assim, uma certa
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complexidade contida especialmente nas identidades individuais e de grupo, que sao
historicamente construidas e refletem suas memdrias, valores, crencas e percepcoes.
Assim, a gestdo ordinaria pode ser definida como critica aos conceitos de gestéo
tradicional e pertencente aos Estudos Organizacionais (EORs), na medida em que
foge aos parametros gerencialistas e foca no cotidiano do homem comum que

administra negécios ordinarios (Carrieri, 2014, p. 699).

A definicdo, portanto, consegue refletir a gestdo realizada em pequenos
negoécios como a do Teatro de Mamulengos em Caruaru, Pernambuco, no contexto
dos estudos de economias criativas locais (da Silva et al., 2021). A pesquisa do Teatro
de Mamulengos atua sobre a l6gica na qual “a arte ndo se vende, mas se repassa’ e
se relaciona com os interesses pessoais dos dirigentes. A gestao ordinéaria realizada
no teatro pode comumente ser analisada pela visdo tradicional da teoria das
organizagcbes como uma gestdo amadora; entretanto, a partir da ideia da gestéo
ordinaria entende-se que esta gestao se da pelo conhecimento adquirido no saber e
fazer “do” e “no” cotidiano (Carrieri et al., 2018) (da Silva et al., 2021, p. 20).

Como segundo exemplo destaca-se o caso da Cafeteria Will Coffee em
Contagem, Minas Gerais. Carrieri destaca a presenca marcante de criatividade e de

subversdo aos valores da cultura do management.

No pequeno negécio em estudo, encontramos o predominio da
espontaneidade, do improviso, do fazer com o que se tem em méo; do
compartilhamento de conhecimento; do agir e do responder ao
ambiente sem planejamento prévio; com tempo estendido de
dedicagdo aos clientes e parceiros; a ndo adogéo de protocolos e
procedimentos pré-estabelecidos; a ndo analise de mercado; uma
gestao nao orientada por modelos e pela produtividade; a presenca da
afetividade; da razdo substantiva; a valorizagdo da intuicdo. (Carrieri,
2018, p. 10).

Torna-se relevante para a abordagem metodologica que fundamenta este
trabalho, o entendimento sobre a estigmatizacdo das praticas organizativas do
cotidiano de pequenos negocios — que segundo a gestédo ordinaria séo vistas como
vulgares, e em geral pouco estudadas no campo da Administracdo — ao mesmo tempo
em que se é conhecida a vulnerabilidade a que os gestores publicos estéo

submetidos, de modo a também sujeita-los ao escrutinio publico (Wu et al., 2017), que
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percebe esse servidor publico como responséavel pelas falhas e deficiéncias, muitas

vezes estruturais, do servi¢o publico.

2.2. A Gestao Escolar no contexto da Gestao Publica

Tendo como ponto de partida a Constituicdo Federal de 1988, a gestéo escolar
passou a ser debatida principalmente com a promulgagao da Lei n°® 9.394, de 20 de
dezembro de 1996 — Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB). O
principal diferencial da até entdo nova diretriz foi a instituicdo do modelo de gestéo
democratica como parametro para todas as unidades escolares publicas de ensino
basico no territério nacional. O Plano Nacional de Educacédo (PNE), estabelecido na
Lei n° 13.005/2014, também foi mais um esforco normativo para reafirmar o
estabelecimento da gestdo escolar democratica, bem como de estabelecer metas e
paradigmas importantes para a gestdo escolar. Dentre as medidas estavam: a
desburocratizacao; a flexibilizagdo com vistas a autonomia dos gestores; e 0 objetivo
de que, em cinco anos, ao menos 50% dos gestores de escolas no pais tivessem nivel

superior e desejavel especializacdo na area de gestao.

O Censo Escolar 2024 mostra que, nas escolas brasileiras, existem 190.623
gestores. O perfil dos profissionais de gestdo que ocupam cargo de direcdo é
majoritariamente feminino (80,6%), mas varia nas redes federal (26,2%), estadual
(66,2%), municipal (83,6%) e privada (84,3%). O acesso ao cargo através de
indicac&o ou escolha da gestéo é de 10,4%, 18,9%, 39,6% e 33,4% nas redes federal,
estadual, municipal e privada respectivamente. A respeito da escolaridade desses
gestores, 91,5% completaram o0 ensino superior, e apresenta distribuicdo
relativamente uniforme nas redes: federal (99,7%), estadual (97,8%), municipal
(91,6%) e privada (86,5%). Ja quando se observa o vinculo institucional desses
gestores com a escola, o Censo 2024 revela que 78,2% dos diretores da rede publica
sdo concursados, efetivos ou estaveis, enquanto 19,7% possuem vinculo de contrato
temporario, 1,5% sao contratados via CLT e 0,6% dos contratos sao terceirizados.

A partir de entdo, a gestao escolar passaria a envolver multiplos atores — pais,
estudantes, lideres comunitarios locais, diretores, docentes e demais funcionarios —

incluir a eleicdo direta para diretor (a) e a criacdo de conselhos escolares. Estes sao
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os principios da chamada gestdo democratica, um dos pilares da constituicdo da
gestao escolar na legislacao e politicas publicas escolares no Brasil.

Antes da instituicdo da LDB, estudiosos se dedicaram a avangar com 0S
estudos em Administracdo Escolar, reconhecendo seu enraizamento na
administracao cientifica. Além disto, a consideravam como um conjunto de elementos
técnicos com recursos utilizados com o intuito de se alcancar os objetivos e fins da
escola por meio de uma melhor maneira técnica (Poubel; Junquilho, 2019). Autores
como Félix (1984), Paro (1988) e Teixeira (1988) iniciaram entdo uma transicdo com
trabalhos relevantes para a area objetivando um campo mais critico em relagcao aos
paradigmas existentes.

A tendéncia da gestdo democratica passou a reconhecer a natureza politica da
gestdo das escolas publicas e a valorizar a sua democratizacéo atraves do incentivo
ao dialogo e a participacdo da comunidade escolar (Souza, 2006; 2012; Drabach;
Souza, 2015). Entendeu-a, portanto, como capaz de identificar a dinamica dos
processos sociais que estao presentes no processo educacional (Luck, 2011), assim
como capaz de amparar a coexisténcia dos aspectos pedagogicos e administrativos.

Para os estudos mais recentes, a gestdo democrética trouxe, no entanto,
aspectos conflitantes que se tornaram relevantes para a compreensao do contexto
mais atual em que se insere a gestao de escolas publicas. Nessa nova perspectiva, a
gestao escolar é vista como produto das interacdes entre o diretor, a comunidade
escolar e as distintas situacdes e contextos que os cercam (Diamond; Spillane, 2016).

Nesse sentido, foi adicionada a complexidade das escolas publicas uma série
de dilemas, disputas de poder, diversidades de opinides e praticas construidas
coletivamente, (Luck, 2006, 2011; Drabach; Mousquer, 2009; Paro, 2010; Souza,
2012) que demandaram dos gestores o0 desenvolvimento de saidas praticas que
passaram a ser estudadas como area temética. A gestao passou a ser vista como
fluida, emergente, fragmentada, coletiva e fruto de didlogos e relacfes sociais
(Cunliffe, 2014).

O esfor¢co desta pesquisa, portanto, concentra-se em ampliar o debate das
caracteristicas, da gestao escolar, especialmente no momento da implementacao de
politicas publicas educacionais, tendo como lente tedrica os avangos no estudo da
gestao ordinaria. Tal esfor¢o justifica-se pela caréncia de modelos tedricos em gestéo
publica escolar (Oliveira; Vasques-Menezes, 2018) e de estudos que tratem sobre a

funcéo do gestor escolar (Paro, 2010).
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2.3. Gestao Escolar e Implementacéo de Politicas Publicas

A implementacdo de politicas publicas € o momento em que, segundo
caracterizado por Hill e Varone (2016), ocorre a transformagé&o da politica publica apos
as fases de agenda e formulacéo, respectivamente. A implementacéo de uma politica
publica busca mapear as diferencas entre os objetivos planejados e os resultados que
foram alcancados naquele contexto de aplicacdo, dependendo principalmente dos

instrumentos de agéo do estado e da atuagao dos burocratas envolvidos (Lotta, 2019).

Ao longo dos seus 40 anos de desenvolvimento, a area temética avangou
primeiramente com base nos moldes americanos, em uma perspectiva de andlise
prescritiva essencialmente top down, que buscava encontrar a camada burocratica
gue estaria corrompendo os objetivos da politica publica definidos anteriormente pelos

burocratas eleitos democraticamente.

Apos diversos estudos, os autores dessa primeira geragado concluiram que a
causa de politicas publicas falharem estava frequentemente associada a ambiguidade
e a abrangéncia dos objetivos elaborados na formulagdo; bem como por haver muitos
atores e valores diferentes envolvidos. Logo, seria necessario aumentar a definicédo e
a clareza de objetivos, e ampliar o controle de quem executa (Pressman; W ildavsky,
1973; Gunn, 1982; Sabatier; Mazmanian, 1979; Barrett, 2004).

Ja na segunda geracao, os estudiosos em implementacéo de politicas publicas
voltaram-se principalmente para a ideia de que politicas publicas seriam uma
variedade de processos e atividades continuas que demandam tomada de deciséo;
e, portanto, sujeitas a discricionariedade dos atores que as implementam (Lotta,
2019). Para esses autores a analise de politicas publicas deve focar no que de fato
ocorre no momento da implementacao, explicitando um viés bottom up e minimizando
a necessidade de legitimidade e conformidade. Para tanto, essa geracdo colhe
influéncias dos Estudos Organizacionais e da Sociologia para desenvolverem um
olhar voltado para os atores envolvidos na implementacdo de politicas publicas —

chamados burocratas de nivel de rua (Lotta, 2019) .

Nos anos 1990 — terceira geragao — 0s autores passaram a focar nos modelos
sintéticos de analise da implementacado, pesquisando por exemplo a influéncia do

ambiente na formulacdo e implementacédo (Matland, 1995) e entendendo processos
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decisérios a partir e dentro de coalizBes politicas. Atualmente - dentro da quarta
geracdo de estudos sobre implementacdo - h4 uma tendéncia marcada por temas
relacionados a novos modelos da acdo estatal que surgiram apds o processo de

reforma de Estado em varios paises (Lotta, 2019).

No Brasil, os estudos de implementagcdo chegaram junto com a tendéncia de
pesquisas em governanga, novos arranjos institucionais, sistemas de coordenacdo,
processos multinivel, instrumentos de acdo publica, capacidades estatais na
implementacdo, a relacdo entre atores estatais e ndo estatais e outras tematicas

(Saetren, 2014; Hill; Hupe, 2003; Howlett, 1991).

Ao se analisar o acimulo dos estudos realizados na area conclui-se, como
primeiro pressuposto importante, que formulacdo e implementacdo ndo sao fases
distintas, mas sim processos decisorios continuos que perpassam diferentes atores
no que se pode chamar de cadeia decisdria (Lotta, 2019, p. 18). Como segundo
pressuposto, Lotta (2019) cita a categorizacéao realizada por Hupe e Hill (2003) para

desmembrar a complexidade da area temética:

Os autores diferenciam os processos de decises multi-layering (multiplas
camadas) e multi-level (mdltiplos niveis). O primeiro, multi-layering, diz
respeito a processos decisorios que envolvem varias camadas com mandato
para deciséo. E o caso, por exemplo, de sistemas federativos em que um ente
néo tem hierarquia sobre os demais. Assim, as decisdes podem ser refeitas
e alteradas com mandato legal para tal. Esses sistemas dependem de
construcdo de negociacdes, consensos e sistemas de adesdo para
funcionarem. As analises sobre implementacdo devem, portanto, analisar
esses processos (Lotta, 2019, p. 18-19).

Ja para processos de implementacdo que envolvem varios niveis hierarquicos,
o modelo de processos multi-level considera a existéncia de subordinacao entre esses
niveis; a necessidade de coordenacéo entre as agdes dos atores; e decisdes que
possam ser cumpridas e, posteriormente, avaliadas por superiores. Para tanto, deve

ser observada a fundamentag&do em incentivos e controles (Hill; Hupe, 2003).

No terceiro pressuposto analitico, ha que se considerar que 0 processo de
implementacé&o de politicas publicas é altamente interativo e, portanto, muitos atores
- de dentro ou fora das organizac¢des, formais ou informais e estatais ou ndo estatais

- estdo envolvidos nos processos decisoérios. Para o quarto pressuposto, deve-se
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compreender que a Iimplementacdo sofre interferéncia de diversos fatores
relacionados a sistemas mais gerais, organizacionais e relativos aos individuos. Logo,
entende-se a insuficiéncia das normas e regramentos para se definir a execucdao, e

compreender a implementacao de uma politica publica (Lotta, 2019).

Neste trabalho, relinem-se esfor¢cos para que o olhar analitico sobre o processo
de implementacdo se detenha ao modo como ela acontece, € menos as
particularidades e aderéncia normativa do processo. Compreende-se a gestao escolar
como um conglomerado de agdes e praticas: muitas vezes cooperativas; normativas
e cotidianas; realizadas em uma unidade escolar; envolvendo multiplos atores; e de
carater contextual politico (Poubel; Junquilho, 2015). Dessa forma, buscou-se mapear
a acao dos atores envolvidos na implementacdo — burocratas de nivel de rua — bem
como compreender seus limites de atuacédo e influéncia no alcance e percepcéao da
acessibilidade digital objetivada por politicas publicas como a Estratégia Nacional de
Escolas Conectadas (ENEC), a iniciativa Internet Brasil (Ministério das Comunicagdes
e Ministério da Educacéo) e o Programa de Inovagdo Educacdo Conectada. A politica

publica, portanto, foi analisada sob a ética de um:

sistema de decisGes publicas que visa a acdes ou omissdes, preventivas ou
corretivas, destinadas a manter ou modificar a realidade de um ou varios
setores da vida social, por meio da definicAo de objetivos e estratégias de
atuacdo e da alocagdo dos recursos necessarios para atingir os objetivos
estabelecidos (Saraiva, 2014, p.29).

No que diz respeito especificamente a politicas publicas educacionais, pode-se
dizer que passaram a ser mais discutidas apés a Constituicdo Federal de 1988, em
gue programas ou acdes de criagdo governamental comecaram a serem pensados
para a efetivacdo do direito a educagdo explicitado na constituicdo (Artigo 6°). O
acesso a educacdo nem sempre foi garantido por lei, mas mesmo apés 37 anos do
estabelecimento da obrigacdo do Estado em tornar a educacao acessivel para todos,
discute-se o quanto ela realmente esta. Isto é, os direitos garantidos nem sempre se
materializam em oportunidades de acesso a escola publica de qualidade, sobretudo

guando se pertence as classes menos favorecidas (Smarjassi; Arzani, 2021).

Com vistas ao controle das politicas educacionais, foi estabelecido ao longo
dos anos multiplas ferramentas regulatérias a fim de fornecer resultados limitados ao

Estado. Isso porque sistemas de avaliacdo como o indice de Desenvolvimento da
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Educacao Basica (Ideb); o Sistema de Avaliacdo da Educacédo Basica (Saeb); e a
Prova Brasil minimizam o desenvolvimento educativo e enaltecem resultados e
indicadores numéricos e objetivos, fundamentados em avaliagdes padronizadas e
aplicadas em larga escala. Como exemplos, os indicadores que refletem a distor¢céo
série-idade, o numero de estudantes aprovados ao final dos anos escolares e o

numero de matriculas realizadas em cada nivel de ensino.

Sé&o exemplos de politicas publicas educacionais, por exemplo, aquelas com
foco na manutencdo e no avango dos estudantes na escola. Programas como o
Compromisso Nacional Crianca Alfabetizada; o Escola em Tempo Integral; a
Educacéo de Jovens e Adultos (EJA); e o Programa de Bolsa Permanéncia (PBP),

voltado a educacéo indigena e quilombola, dentre tantos outros.

E possivel dizer que, hegemonicamente, a Gest&o Publica vem sendo pautada
nas decadas de 1980 e 1990 a partir de influéncias importantes do movimento
chamado “Nova Gestdo Publica” (New Public Management - NPM), o que ndo é
diferente nas escolas publicas. A NPM emerge num contexto de enfraquecimento do
papel do Estado e de privatizacdo e mercantilizac&o dos servi¢cos publicos como uma
tentativa de incorporacdo de principios e praticas do setor privado para aumentar a
eficiéncia na gestéo dos servi¢os publicos. Caracterizada por um foco em resultados,
a NPM tende a priorizar aspectos técnicos e quantitativos da gestédo publica, como a
produtividade e a eficiéncia, e muitas vezes ignora questdes politicas, sociais e
culturais que sao fundamentais para uma gestdo publica mais equitativa, gerando
pressdes em que 0s gestores se concentram mais em atingir metas preestabelecidas
do que em garantir qualidade ou resolver problemas com a complexidade necesséria
(Paes de Paula, 2005).

A visédo do papel dos gestores publicos, como implementadores de politicas
publicas, de forma limitada, vem sendo contestada em muitos estudos que discordam
gue o processo de politicas publicas seja fundamentado apenas em tomada de
decisfes (Wu et al., 2014). Isto porque, como implementadores de politicas publicas,
buscam mapear as diferencas entre os objetivos planejados e os resultados que foram
alcancados naquele contexto de aplicacdo, dependendo principalmente dos
instrumentos de a¢céo do estado e da atuacao dos burocratas envolvidos (Lotta, 2019).
O trabalho dos gestores publicos inclui a definicdo de agendas, a avaliacdo de

medidas publicas, o desenvolvimento de possibilidades, a implementacdo de
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decisdes, a administracéo eficiente de recursos escassos, a mediacao de conflitos

entre os atores, e tantas outras obrigagdes (Saravia, 2007; Poubel e Junquilho, 2015).

O dia-a-dia para esses gestores, tratando-se especificamente dos gestores
escolares, muitas vezes 0s sobrecarrega e gera desgaste para toda a equipe diretiva
da instituicdo. Dessa forma, ainda que a unidade escolar obtenha resultados
satisfatérios nos sistemas de avaliacao, esses indicadores, como o IDEB, mascaram
problemas (Severgnini et al, 2022) e dificuldades de gestdo que s6 sdo conhecidos

guando busca-se explorar o enfrentamento do cotidiano pela gestao.

Por tudo isso, os esforcos empenhados neste trabalho procuraram entender
esses gestores publicos como atores responsaveis por decidirem temas ou questdes
distintas ao longo das politicas publicas; liderando outros atores, acumulando fun¢ées

e administrando recursos escassos (Saravia, 2007).

2.4. Escolas Publicas de Ensino Basico no Distrito Federal e
Programas de Acesso e Inclusao Digital

No Brasil, as escolas publicas de educacéo béasica se utilizam de instrumentos
para assegurar aos estudantes ndo sO meios para a construcdo de carreiras
profissionais, mas para o desenvolvimento e exercicio da cidadania (LDB, 1996).

Alguns deles so:

- a gestdo autbnoma em cada unidade

- 0s conselhos de escola;

- a eleicdo para o cargo de diretor escolar;
- 0S grémios estudantis;

- e a associagao de pais.

Dados do Censo Escolar 2024, divulgados em maio de 2025, registraram 47,1
milhdes de estudantes, em todos os niveis de ensino, distribuidos em 179,3 mil
escolas no Brasil. A rede privada representa 20,21% desse namero, enquanto a rede

publica abarca a maior parte das matriculas: 79,79%.

Segundo o Censo Escolar 2023, com dados divulgados pela SEEDF, o Distrito
Federal possuia, em fevereiro de 2024, 825 escolas publicas estaduais e 464.977

alunos matriculados nos niveis de educacéo infantil, ensino fundamental e ensino



25

médio. A Secretaria de Estado de Educacao do Distrito Federal (SEEDF) acumula
hoje a gestdo de 99% dessas unidades. Ressalta-se, porém, que até junho de 2025

ambos os dados ainda n&o foram atualizados pelo Censo Escola 2024.

Atualmente, os dados do Censo Escolar - realizado de forma online anualmente
com coleta de dados pela ferramenta Educacenso - s&o utilizados pelo governo
federal como referéncia para os investimentos na educacao, distribuindo os recursos
com base na quantidade de alunos das escolas em cada esfera do governo (Oliveira
Janior; Minori; Frota, 2019). Algumas das variaveis observadas refletem dados sobre

a infraestrutura das escolas, numero de matriculas, docentes e turmas, por exemplo.

Mais adiante, detalharemos também os dados estatisticos referente ao acesso
a recursos digitais e tecnoldgicos pelas escolas, bem como o alcance da distribuicdo
derede de internet nas unidades basicas de ensino do Brasil. As informagdes orientam
diversos programas de transferéncia de recursos publicos como o Programa de
Descentralizacdo Administrativa e Financeira (PDAF), o Fundo de Manutencéo e
Desenvolvimento da Educacdo Bésica (Fundeb), o Programa Dinheiro Direto na
Escola (PDDE), o Programa Nacional de Alimentac&o Escolar (PNAE), o Estratégia

Nacional Escolas Conectadas (ENEC) e outros.

Nesse contexto, torna-se relevante uma diferenciagéo breve da variavel que foi
proposta. Schmidt (2018) comenta os conceitos de politica, plano, programa, projeto
e acao, de forma que da politica publica derivam-se todos os outros. Politica Publica
estabelece principios, objetivos, diretrizes relativas a gestédo, responsabilidade do
poder publico e da sociedade; e se volta a meios, recursos, e a forma de atuacéo
governamental em determinada area. Ja Plano procura abarcar diretrizes da politica
ao definir metas e estratégias para um intervalo de tempo especifico. Programa €&
geralmente associado ou derivado de um plano e, assim, possui diretrizes,
estratégias, objetivos e metas de um determinado setor (Silva; Leal, 2022). Projeto
configura uma pequena unidade do processo de planejamento, em que se especificam
atividades, acgdes, recursos e estratégias para instrumentalizar uma acdo. Os
programas governamentais citados no paragrafo anterior, assim como aqueles com
foco em acessibilidade e inclusao digital — eixo central desta pesquisa - compdem um

conjunto de politicas publicas educacionais para a Educacgao Basica.

O ENEC - como um dos programas de acesso e inclusédo digital de langcamento

mais recente pelo governo federal - foi instituido através do Decreto n® 11.713, de 26
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de setembro de 2023; conta com informacdes divulgadas na plataforma do Ministério
da Educacédo (MEC) e é gerido pelo MEC e pelo Ministério da Comunicacédo (MCom).
Além de possuir investimento de R$8,8 bilhdes - R$6,5 bilhdes oriundos do NOVO
PAC - o programa contava com 92,15% de unidades escolares aderentes a iniciativa,
e cerca de 5.131 municipios, segundo dados disponibilizados pela Agéncia GOV em
janeiro de 2024.

2.5. Modelo Teo6rico de Conceitos

O quadro de conceitos tedricos apresentado a seguir — QUADRO 01 - foi

elaborado com base nos termos anteriormente trabalhados no referencial tedrico.

QUADRO 01 -
Conceitos fundamentais a andlise

Campo de estudo Termo Conceituacdo

Corrente critica aos conceitos
de gestéo tradicional,
pertencente  aos  Estudos
Organizacionais (EORs), que
Administracéo, Estudos ~ Co foge aos pardmetros
FTE = Gestao Ordinaria o

Organizacionais gerencialistas e foca no
cotidiano do homem comum
que administra  negdcios
ordinarios (Carrieri, 2014, p.

699).
Conglomerado de acbes e
praticas: muitas vezes

cooperativas; normativas e
Administracao Publica e ~ cotidianas; realizadas em uma
~ - Gestao Escolar . )

Gestéo Social unidade escolar; envolvendo
multiplos atores; e de carater
contextual politico (Poubel;
Junquilho, 2015).

Atores responsaveis por
decidirem temas ou questfes
distintas ao longo das politicas
Gestores Publicos publicas, liderando outros
atores, acumulando funcdes e

. N . administrando recursos
Gestdo de Politicas Publicas escassos (Saravia, 2007).

Sistema de decisGes publicas
gue visa a a¢bes ou omissoes,
Politicas Publicas preventivas ou  corretivas,
destinadas a manter ou
modificar a realidade de um ou
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varios setores da vida social,
por meio da definicdo de
objetivos e estratégias de
atuacdo e da alocacdo dos
recursos necessarios para
atingir 0S objetivos
estabelecidos (Saravia, 2007,
p.29).

Implementacéo de Politicas
Publicas

Processo que busca mapear as
diferencas entre os objetivos
planejados e os resultados que
foram alcancados naquele
contexto de aplicacéo,
dependendo principalmente
dos instrumentos de agdo do
estado e da atuacdo dos
burocratas envolvidos (Lotta,
2019).

FONTE: varios autores.

O tépico adiante detalha em subtopicos os procedimentos metodolégicos — e
suas especificidades — utilizados na construcédo desta pesquisa empirica.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Os proximos 5 subtopicos detalham como a pesquisa empirica foi trabalhada.
Serdo desenvolvidas a tipologia e a descricdo gerais; a caracterizacdo do objeto
estudado; a definicdo dos participantes; a caracterizagcdo dos instrumentos; e a

descrigcdo dos procedimentos de coleta e analise de dados da pesquisa.

3.1. Tipologia e descricao geral dos métodos de pesquisa

Este trabalho foi conduzido na forma de um estudo qualitativo e descritivo com
a metodologia procedimental monogréfica. Busca-se examinar aspectos particulares
do conjunto das atividades de um grupo social particular (Lakatos; Marconi, 2017) —
os gestores ordinarios. A pesquisa contou com duas fontes distintas de dados: analise
documental e entrevistas semiestruturadas. A abordagem escolhida foi considerada a
mais adequada a pesquisa em virtude do objetivo de se levantar e analisar
informacdes sobre a pespectiva de gestores ordinarios a respeito da gestdo de
escolas publicas de educacdo basica, com foco no entendimento dos aspectos
cotidianos, contextuais e préaticos da atuacdo dos atores enquanto implementadores

de politicas publicas.

3.2. Caracterizacdo da organizacgao, setor ou area, objeto do estudo

Ha no Distrito Federal 14 Coordenarias Regionais de Ensino (CRE) vinculadas
a Secretaria de Estado de Educacao do Distrito Federal (SEEDF) - que administram

as escolas publicas das 35 regifes administrativas (RAs) do Distrito Federal.

Segundo o Censo Escolar 2023, o Distrito Federal possui 825 escolas publicas
de educacao basica ofertando modalidades de ensino diversas — incluindo o EJA, a
educacéo especial e a educacéao a distancia — nos niveis de educacdao infantil, ensino
fundamental e médio (Distrito Federal, 2019). Algumas unidades funcionam apenas

diurnamente, enquanto outras também oferecem classes da Educacao de Jovens e
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Adultos (EJA) no turno noturno. A seguir, o mapa — FIGURA 01 — destaca com pontos
verde-claro as unidades de ensino da rede particular, e com pontos verde-escuro as
unidades publicas de ensino distribuidas entre as RAs do Distrito Federal, segundo

dados do Instituto de Pesquisa e Estatistica do Distrito Federal (2023).
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FIGURA 01 - Mapa de distribui¢éo de escolas publicas no DF
FONTE: IPEDF.

3.3. Participantes da pesquisa

Os 10 profissionais entrevistados foram escolhidos por conveniéncia e
indicacéo (a partir da técnica de amostragem conhecida como “bola de neve”, em que
participantes contatados indicam outras pessoas), com foco na diversificacdo de:
cargo; tempo de atuacdo na unidade de trabalho atual; e Regido Administrativa (RA)
da unidade de ensino. Todos os participantes exercem suas fun¢gdes em unidades de
ensino distintas, que néo foram identificadas em razdo da anonimizacdo das pessoas

entrevistadas.

A seguir, o QUADRO 02 define o perfil basico dos entrevistados, considerando

idade, género, tempo na unidade escolar atual e nivel ensino em que atua.

QUADRO 02 -

Perfil basico dos entrevistados

Tempo na Nivel de

Identificacdo Idade Género Unidade Escolar Ensi
nsino
Atual
A 45 Feminino 1 ano En:smo
Médio
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Ensino
B 44 Feminino 4 meses Fundamental
1]
C 48 Masculino 3 anos En§|r]o
Médio
Ensino
D 46 Feminino 22 anos Fundamental
|
Ensino
E 60 Feminino 8 anos Fundamental
I
Ensino
F 40 Feminino 6 meses Fundamental
|
Ensino
G 47 Feminino 10 anos Fundamental
|
Ensino
H 40 Feminino 4 meses Fundamental
|
Ensino
| 36 Masculino 3 meses Fundamental
1]
Ensino
J 38 Feminino 3 anos Fundamental
|

FONTE: dados da pesquisa.

Assegurou-se 0 anonimato dos entrevistados, bem como a destinagdo
exclusivamente académica da pesquisa. Os entrevistados ocupam cargos de: diretor,
coordenador pedagdgico, supervisor pedagogico, orientador educacional e professor,
tanto 20h, 40h e 60h — TABELA 01.

3.4. Caracterizacdo e descricédo dos instrumentos de pesquisa

O levantamento dos dados para a analise documental foi feito a partir de
documentacdo indireta e, portanto, proveniente de dados estatisticos coletados de
planilhas e relatorios com informagdes publicas divulgadas pelo Censo Escolar 2023,
2024 e Ideb 2024 — QUADRO 03 — através da pagina virtual do Ministério da Educacgao
(MEC). Ademais, também se realizou uma leitura flutuante dos materiais regimentais
dispostos no QUADRO 03, em que se priorizou a busca e o filtro de palavras e
expressdes que pudessem estar presentes em trechos que se relacionassem com a

temética da pesquisa.
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No projeto inicial de pesquisa, desejava-se utilizar os Projetos Politico
Pedagogico (PPP) das unidades de ensino a que os entrevistados pertencem, a fim
de cruzar dados de disponibilidade, incentivo e acesso de alunos, professores e
gestores a recursos e/ou politicas de acessibilidade e incluséo digital. Entretanto, os
documentos, que pela lei séo de acesso publico, ndo estavam disponiveis durante os
meses de coleta e analise de dados. Abriu-se um pedido de acesso a informacao
através da pagina online do programa Participa DF, sob o protocolo LAI-010152/2025.
A resposta ao chamado afirmou que os documentos somente estariam disponiveis
apos a finalizacdo do prazo de aprovacédo pelas CREs e SEEDF: 4 de julho. Tornando

invidvel a analise desses materiais antes da finalizacdo desta monografia.

QUADRO 03 -
Andlise documental

Documentacéo Indireta
(documentos publicos)
Fontes Censo Escolar 2023 e 2024

estatisticas | Ideb 2024

e Portaria n® 139 de 22 de
fevereiro de 2024
(regula o PPP das
escolas publicas)

e Curriculo em Movimento
do Novo Ensino Médio
(SEEDF)

e Plano Distrital de
Educacédo (PDE) 2015-

2024
e Plano Plurianual (PPA)
2024-2027
Material o Planejfin_]ento -
regimental Estratégico Institucional

(PEI) 2023-2027

e Lei de Diretrizes e
Bases da Educacgéo
(LDB), Lei n°® 9.394, de
1996

e Diretrizes Curriculares
Nacionais para a
Educagdo Basica: a
Base Nacional Comum
Curricular (BNCC)

e Plano Nacional da
Educacéo (PNE), Lei n°
13.005/2014

FONTE: dados da pesquisa.

Como principal técnica aplicada para a coleta de dados, as entrevistas foram

conduzidas por um roteiro semiestruturado - APENDICE A e B - aplicado de forma
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virtual ou presencial - sempre individual e privada. Foi estabelecido com cada um dos
entrevistados uma conversacao inicial informal com perguntas abertas a respeito do
contexto de atuagcdo do profissional na area; assim como a indagacao de questdes
oriundas da descri¢céo dos fatos.

As 10 entrevistas foram gravadas com o consentimento dos respondentes por
escrito — APENDICE C, bem como transcritas, salvas e tratadas — com o auxilio dos
softwares Capcut e TurboScribe. O QUADRO 04 especifica a relacdo entre cada um

dos objetivos especificos e as duas formas de coleta de dados utilizadas na

abordagem.
QUADRO 04 -
Especificacdo dos Objetivos e Aplicacdo da Coleta de Dados
Objetivos Especificos Coleta de Dados

a) mapear praticas cotidianas de diretores,
orientadores, coordenadores,
supervisores, secretarios e professores
de unidades basicas de ensino publico,
no que tange a implementagéo de
politicas publicas de acessibilidade e
inclusdo digital.

b) descrever os processos de
implementacao dessas politicas
publicas em comparacdo com modelos
de gestéo tradicional

c) analisar a percepcao dos atores
estudados sobre limitagcdes e desafios Entrevistas
na conducédo deste processo

Pesquisa documental
Entrevistas semiestruturadas

Pesquisa documental
Entrevistas semiestruturadas

FONTE: dados da pesquisa.

3.5. Procedimentos de coleta e de analise de dados

A pesquisa documental, viabilizada pelos materiais dispostos online pelo
Ministério da Educacéao e pela Secretaria de Educacéo do Distrito Federal (SEEDF) —
QUADRO 03, procurou fundamentar o filtro e a analise dos dados com base nas
informacgdes quantitativas de interesse prévio e consequente busca pela analises
gualitativas do material. Foram colhidos dados de infraestrutura, capacitacao,
aparelhagem digital e tecnolégica, perfil sociodemogréafico de alunos, professores e

gestores — de modo que os aspectos definidos para as entrevistas — QUADRO 05 —
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também se confrontassem com os resultados colhidos pela plataforma Educacenso
(Censo) e pelos filtros aplicados nos materiais regimentais.

A estratégia de andlise dos dados das entrevistas semiestruturadas, realizadas
na segunda etapa do levantamento de dados, se deu por meio da analise de contetdo
(Bardin, 2016). A técnica, sendo aplicada em diversos discursos, varias formas de
comunicacao, e para interpretacdo do sentido dado pelo respondente, considera o
aspecto contextual, a linguagem natural, as manifestacdes culturais bem como o
conteudo explicito (Bardin, 2016). Desse modo, a andlise de conteudo possibilita que
0 pesquisador faca inferéncias sobre o que se fala, o que se escreve, com que
intensidade e quais simbolos figurativos sdo usados para expressar ideias, 0s
siléncios e as entrelinhas de uma comunicacédo (Franco, 2005).

Compreendeu-se que, em razdo do carater contextual escolar apresentar-se
plural e complexo (Luck, 2011; Vargas; Junquilho, 2013), as categorias de anélise
foram esbocadas primeiramente na etapa de formulagcdo do projeto, e definidas apos
a finalizacdo e toda a aplicacdo da andlise de contetdo. Primeiramente, realizou-se
uma leitura flutuante de todo o material transcrito para a aplicagdo Word (Microsoft),
em que o0s aspectos e tematicas-chave foram sendo iluminados com marcador
amarelo, o que viabilizou a etapa de codificacdo e posterior categorizacdo de todo o
volume de dados filtrados em documentos-rascunho paralelos.

Na andlise desse, objetivou-se o0 destague aos seguintes aspectos:
organizacao fisica— espaco fisico e especificidades estruturais; ambiente institucional
escolar — a cultura organizacional, a escola na visdo da comunidade escolar, 0
contexto politico, a atuagcdo autdbnoma de professores e as praticas de
acompanhamento e avaliagcdo; 0s objetivos e estratégias de atuagdo -—
diretrizes/normativos e planejamento; assim como a gestdo e alocacao de recursos
tecnoldgicos e digitais — tanto materiais coletivos quanto individuais, a qualidade e
guantidade dessa oferta, 0 uso de recursos proprios, a escassez de recursos
financeiros e méo de obra e a realocagdo de recursos ou priorizacdo de demandas.

As categorias de andlise foram dispostas como se segue — QUADRO 05.

QUADRO 05 -
Categorias de Analise

e Espaco fisico e Especificidades Estruturais:
auséncia de laboratérios de informatica; auséncia
de estrutura de cabeamento para internet;
insuficiéncia de espaco.

Organizacéo Fisica
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e Cultura Organizacional: resisténcia a adaptacéo de
professores. Sobrecarga de trabalho; dependéncia
do engajamento dos professores;

e Visdo da comunidade: clamor, apoio ou auséncia
dos pais;

e Contexto Politico: verbas de emenda parlamentar;
recursos APM; festa junina/regional;

e Autonomia de professores e gestdo com papel
secundario;

e Acompanhamento e avaliagdo dos gestores: ndo
ha.

o Diretrizes/normativos e planejamento: PPP;
Curriculo em movimento (NEM); LDB e PNE -
gestdo democratica; reunides do tipo: “coletivas”.

e Qualidade e quantidade: limitacdo de quantidade
de recursos digitais para professores; auséncia de
recursos para manutengao;

e Disponibilidade apenas de materiais coletivos para
uso do professor, quando hg;

e Uso de recursos préprios (muito frequente);

e Escassez de recursos financeiros e méo de obra:
caso do prof voluntario que da aulas de
informética;

e Realocacdo de recursos; priorizagdo de
demandas: redestinagdo de verbas para atencéo a
demandas urgentes.

Ambiente Institucional
Escolar

Obijetivos e estratégias
de atuacao

Gestéo e alocacgéo de
recursos
tecnoldgicos/digitais

FONTE: dados da pesquisa.

As entrevistas ocorreram entre os dias 27 de maio e 11 de junho de 2025, com
um total de 10 voluntarios em reunides previamente agendadas - TABELA 01. Ao todo,
foram realizadas 6 entrevistas presenciais com gravacdo de audio via aparelho
telefénico; e 4 entrevistas virtuais com gravacao de audio e video via aplicacdo Meet
(Google). Torna-se relevante destacar que, de forma n&o intencional, todas as
entrevistas foram realizadas durante a deflagracdo de greve da categoria de
educadores pelo Sindicato de Professores do Distrito Federal (SINPRO DF). Todos
os 10 sujeitos pesquisados aderiram ao movimento e interromperam suas atividades,
de forma que suas respostas e colocac¢Oes possivelmente foram influenciadas pelas
circunstancias que desenharam as reinvindicacdes e negociacdes da categoria com
0 GDF. As informacgdes sobre o cargo sao apresentadas de forma condensada para

evitar a possibilidade de identificacdo das pessoas entrevistadas.

TABELA 01 Cargo/Funcéo dos Entrevistados

Coordenador| Orientador | Supervisor
Diretor (a) @ €))] (€)] Docente Total
Pedagdgico | Educacional |Pedagdgico
Entrevistados 2 1 1 1 5 10

FONTE: dados da pesquisa.
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No tépico a seguir, apresentam-se 0s resultados e a discussado referente a

analise dos dados obtidos a partir do tratamento metodoldgico especificado.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo serdo apresentados e analisados os dados coletados através da
realizacdo das 10 entrevistas semiestruturadas, conforme técnicas descritas na
Metodologia. Os relatos foram transcritos e tratados minuciosamente de forma a
contemplar os objetivos (principal e especificos) que norteiam a problemética de
pesquisa exposta na primeira se¢cdo. Os proximos topicos elucidam as categorias
mistas que foram agrupadas por similaridade, procurando comparar as perspectivas
dos entrevistados acerca dos aspectos cotidianos de suas atuagbes na
implementacdo de politicas publicas de acessibilidade e inclusdo digital, dentro do

contexto da unidade escolar que trabalham atualmente.

4.1 Organizacao Fisica

Grande parte das politicas publicas de fomento a acessibilidade e incluséo
digital nas unidades de ensino do Brasil preveem a destinacdo de verbas para a
organizacao estrutural das escolas que receberédo a aparelhagem (topico 4.4). Dentre
0s participantes da pesquisa que orienta este trabalho, 2 comentaram a existéncia de
laboratérios de informatica funcionais em suas respectivas unidades de ensino,

inclusive com aulas.

Entrevistado H: “Porque, olha sd, os meninos, eles tém acesso a aula de
informatica, né? As criancas. Entdo, as aulas que eles tém, é o seguinte:
terca, quinta e sexta, eles participam da aula na escola, né? E os outros dias
eles vao para a escola parque. Entdo, nesses dias, eles tém aula de
informatica, e o professor usa essa aula de informatica para fazer pesquisa.
Por exemplo, a gente esta trabalhando um projeto - que é o Ultimo que a gente
trabalhou - que é sete hébitos de uma crianca feliz, né? [...]".

Entrevistado A: “Tem um laboratério de informética que é gerenciado pela
professora Simone, uma professora readaptada da area de informatica
mesmo, que é raro vocé encontrar nas escolas [...]".

Entretanto, dentre o0s sujeitos pesquisados, 6 entrevistados relataram
insuficiéncia estrutural dessas unidades para suportar a instalacdo e funcionamento
adequado de laboratorios de informatica e cabeamento de internet de fibra optica. Os
dados empiricos revelam um cenario de contrastes significativos no que tange a

infraestrutura digital das escolas publicas brasileiras e a implementacéo de politicas
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voltadas a conectividade e inclusao digital. Embora grande parte das politicas publicas
analisadas (como a Estratégia Nacional de Escolas Conectadas (ENEC), a iniciativa
Internet Brasil e o Programa de Inovacdo Educacdo Conectada) prevejam a
destinacdo de recursos financeiros para a estruturacdo das unidades escolares, a
efetividade dessas acdes encontra limites evidentes nas condicdes concretas de
execucao.

O depoimento do Entrevistado H, que narra a integracdo das aulas de
informatica com o desenvolvimento de projetos escolares e a fala do Entrevistado A
reforcam o carater de exce¢cao desses contextos, ao mencionar a presenga de uma
professora especializada e readaptada na area de informatica, algo considerado raro
nas redes publicas. Esses relatos demonstram experiéncias pontuais de uso eficaz
dos equipamentos, 0 que sugere que, onde ha infraestrutura e atores preparados, é
possivel articular acdes pedagogicas significativas com os recursos digitais.

Entretanto, a maioria dos sujeitos entrevistados apontaram limitagdes
estruturais severas para a instalacao e funcionamento adequado desses laboratorios,
incluindo problemas relacionados ao cabeamento de internet de fibra Optica. Essa
disparidade evidencia o caréater desigual da implementacdo das politicas publicas
educacionais no pais e remete diretamente ao referencial tedrico adotado neste
trabalho. Esses achados corroboram a discussao de Lotta (2019), que afirma que a
implementacao de politicas publicas é um processo interativo e contextual, que nao
se reduz a simples execucdo de decisbes previamente definidas. Nas escolas
publicas, como se viu aqui, os profissionais responsaveis por operar a politica em sua
materialidade cotidiana muitas vezes enfrentam escassez de recursos, sobrecarga de
funcdes e contradicbes normativas.

O caso da conectividade escolar é emblematico nesse sentido: as diretrizes da
politica publica existem, 0s recursos sao previstos, mas a execucdo se da em
contextos de extrema desigualdade. Os gestores, professores e técnicos das escolas
nao apenas "aplicam” uma politica, mas reinterpretam-na, ajustam-na, e por vezes
resistem ou a resignificam, de acordo com as condi¢cdes locais e suas proprias
capacidades organizacionais (Lotta, 2019; Hill & Hupe, 2003). Isso demonstra o
guanto a implementacdo ndo € um momento subordinado a formulagcdo, mas um
processo decisorio proprio, muitas vezes fragmentado e improvisado, como destacam
autores como Cunliffe (2014) e Diamond & Spillane (2016).
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Esse cenario também dialoga com as criticas feitas a hegemonia da Nova
Gestdo Publica (NPM), cujas premissas técnico-gerenciais priorizam metas,
resultados quantificaveis e eficiéncia operacional (Paes de Paula, 2005),
negligenciando as dindmicas sociais, politicas e territoriais que atravessam o cotidiano
escolar. A pressao por indicadores como o IDEB convive com desafios estruturais que
nao sao captados pelas métricas padronizadas e que, como aponta Severgnini et al.

(2022), mascaram problemas de gestao e desigualdades de acesso.

Entrevistado D: “[...] s6 que a gente n&o tem laboratério de informatica. A
gente ja teve, mas os computadores que a gente ganhou da secretaria eram
do TCU, entdo eram computadores ja velhos. Eles ndo duraram muito tempo
[...I". Nao adianta ter os computadores. Nao tem espaco, ndo tem sala. Ou ter
acesso a algum programa mas também néo tem internet, ndo tem alguma
coisa [...]".

Entrevistado C: “Olha s0, eu ainda acho que aqui tem a mesma dificuldade
de todas as escolas, por exemplo, aqui ndo tem um laboratério de informéatica
[...] os estudantes tem celular, mas a gente ndao tem um laboratério de
informatica onde a gente pudesse trabalhar essa questdo digital. Entdo eu
acho que ainda é muito distante do ideal.”.

Entrevistado G: “Antes de eu chegar na escola, la ja tinha acabado o
laboratdrio. Entdo eles nao tém”.

Entrevistado E: “Quando eu cheguei em 2017, eu fui conhecer direito a
escola, né? E eu fiquei encantada porque tinha uma sala pra... Um laboratério
de informética. Entéo, tinha la varios computadores, tudo direitinho instalado
numa sala, onde tinha a professora, que ela foi readaptada, e ela trabalhava
com isso, né? Dava essa assisténcia la [...] E ai, no mesmo ano, quando eu
elogiei, ela falou: “Ah, vocé néo sabe como é que estédo esses computadores,
eles estdo horriveis, cheios de problemas. Tem hora que uns ja ndo estao
funcionando”. Por fim, acabou sendo desativado, acho que naquele mesmo

ano.

Entrevistado F: “[...] Ai, essa nova sala de contacdo de histéria foi pra uma
sala de informatica, que até entdo eu ndo sabia que existia, né? Mas, assim,
botaram os computadores tudo assim de ladinho e a gente usa o meio da
sala, né? Entdo, tem computador na escola, pela cara, pelo jeito, séo
computadores bem antigos, mas ndo tem mais, por exemplo, uma aula de
informética. Entdo, assim, tem computadores na escola, mas uns
computadores que ndo usam.”

Entrevistado |: “[...] Entdo a parte de incluséo digital ela fica mais como um
complemento mesmo. Ajudaria muito se a escola tivesse, por exemplo, uma
sala de informética ou algo do tipo para preparar algum planejamento
diferenciado, mas néo tem [...]".

Os relatos corroboram a consciéncia dos gestores de que a auséncia da
constituicao fisicaimpde aos profissionais a limitacdo das possibilidades de atividades
pedagdgicas que incluam os alunos como sujeitos autbnomos no uso de ferramentas

digitais. Isso mostra que os sujeitos, enquanto agentes da gestdo ordinaria, exercem
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papel fundamental na materializacdo das politicas publicas, ajustando-as, adaptando-
as e, muitas vezes, contornando as deficiéncias estruturais para tentar garantir alguma
efetividade. Assim, o cotidiano da escola, reforgcando a teorizag&o de Carrieri (2014),
€ palco de um esfor¢o constante para conciliar as expectativas institucionais, que
frequentemente privilegiam indicadores, metas e resultados quantificaveis, com a
escassez de recursos e as condicdes sociais locais.

A insuficiéncia estrutural identificada nas falas dos entrevistados e a presenca
pontual de laboratorios funcionais ilustram a tensédo entre o projeto oficial das politicas
de inclusao digital e a sua concretizagao préatica, marcada pelas media¢cdes da gestédo
ordinéria. Isso confirma a perspectiva de que a implementacdo ndo é um processo
linear ou homogéneo, mas um conjunto complexo e relacional de praticas e decisdes
cotidianas, carregadas de discricionariedade, improvisacao e criatividade, conforme
destaca Lotta (2019).

Assim, a equipe € induzida a procurar solu¢cOes alternativas que possam
minimamente incluir os alunos em atividades coletivas com o uso de ferramentas

como televisores do tipo smart, projetores e videogames dentro de sala de aula:

Entrevistado I: “[...] Eu trabalho muito com o uso do videogame, no caso eu
tenho um Playstation, e ai eu levo o videogame para mostrar alguns jogos
que retratam periodos histéricos [...] eu levei um jogo que mostra as
trincheiras da Primeira Guerra Mundial, que mostra como era 0 combate
naquela época, as estratégias, os veiculos usados. Entdo isso traz um
enriquecimento muito maior para a aula, os alunos ficam muito mais focados
e concentrados, e aquilo eles memorizam com mais facilidade também.
Porque o videogame é um recurso lidico e muitos ndo tém acesso a isso em
casa, entdo quando eu levo eles ficam muito interessados [...]

[...] Todas as salas tém uma televisdo... Uma televisdo de 50 polegadas, 55
polegadas. E ai o que a gente faz? A gente s6 pega um controle, o controle
funciona em todas as TVs de todas as salas”.

Entrevistado F: “[...] como eu tenho esse recurso da televisdo na sala, eu
aproveito bastante [...] consigo passar o filme pros alunos, eles tém o
caderninho do cinema, que depois eles fazem a producéo de texto do filme,
eles levam pipoca, eles ja ficam esperando ansiosos a sexta-feira [...]”

Entrevistado A: “[...] tem algumas salas, Mini 1 e Mini 2, por exemplo, que
além do Datashow, tem a televisdo. Que a televisdo, acho que é mais para
passar filme, algo nesse sentido [...]”

Entrevistado H: “As salas de aulas tem televisdo, tem algumas salas (que)
tem data show, né? E ar-condicionado [...]”

Entrevistado G: “Tem televisdo, e tem o projetor também. Entdo, as duas
coisas. A TV é... Todas sao daquela Smart”.

Entrevistado D: “O Smart TV, conexdo Wi Fi na escola toda. A gente
conseguiu mais pontos, conseguiu switch, a gente comprou switch com vinte
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e quatro portas pra poder todas as salas terem o acesso cabeado de
computador pra quando for usar um data show [...]"

A estrutura de cabeamento e antenas para instalacdo de internet de fibra dptica
também foi considerada pelo Entrevistado G como uma das a¢des estruturais que a
gestao escolar precisou contornar por meio de uma solugéo instavel - ainda que seja
formalizada pelas diretrizes de funcionamento das unidades escolares - mas bastante
comum em diversas unidades de ensino do DF: a arrecadacéao de fundos através da

Associagao de Pais e Mestres (APM).

Entrevistado G: “[...] E hoje eu ja tenho internet, por exemplo, cabeada. [...]
perto das salas de aula, a gente colocou quatro antenas na escola de internet
[...] O switch novo, tudo novo [...] Entdo parte desses recursos foram do
PEDAF e parte dos recursos foram da APM”.

Essas verbas sao oriundas de repasses indeterminados do governo - através
de programas como o PDDE — e também chegam as contas da escola através de
contribui¢cdes voluntarias de pais e professores. Os recursos comumente sdo alocados
em demandas emergenciais, e por vezes ndo conseguem abranger todas elas. O
Entrevistado B relata que, ainda que tenha um projetor — adquirido com recursos
préprios — para apresentacao de imagens e videos em sala de aula, 0 ambiente néao
conta com cortinas nas janelas para escurecimento do local e melhoria na visibilidade
do material projetado. O recurso que seria destinado a compra de cortinas ndo pode
cumprir a demanda, mas encontrou-se uma solucdo criativa para o problema. Na
escola do Entrevistado B, encontramos um exemplo do improviso, do predominio da

espontaneidade, do fazer com o que se tem a mao (Carrieri et al., 2018).

Entrevistado B: “[...] por exemplo, 13, trazer as salas, ndo tem aquela pelicula
e nem cortina. Entdo, quando vocé leva, usa um aparelho multimidia na sala,
leva alguma coisa inovadora, a gente tem essa dificuldade, principalmente
manha, tem essa dificuldade até de visibilidade das criangas na sala. Ent&o,
assim, ai, com o Projeto Namoral, a gente tentou levantar, colocar papel
pardo, nafalta de tinta, nafalta de pelicula pra colocar, ou de cortina, a escola
nao tem verba pra fazer isso, e ai a gente colocou papel pardo, e, assim,
resolveu parcialmente [...]".

A partir dos relatos dos entrevistados, fica evidente que a gestdo escolar
frequentemente precisarecorrer a solugdes alternativas e criativas para suprir lacunas
estruturais que as politicas publicas ndo conseguem cobrir integralmente. O

Entrevistado G, por exemplo, exemplifica essa realidade ao destacar a instalacéo de
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cabeamento e antenas para internet de fibra Optica. Essa pratica de mobilizacdo de
fundos informais configura uma estratégia tipica da gestao ordinaria (Carrieri, 2014),
na qual os gestores atuam para adequar as condicbes materiais da escola as
demandas normativas e pedagogicas, mesmo diante de restricbes orcamentarias. A
experiéncia da entrevistada B, que relata a improvisacdo com papel pardo para
escurecer as salas de aula na auséncia de cortinas, reforca essa dimenséo da gestao
cotidiana: o esfor¢co de contornar as insuficiéncias com recursos limitados, usando a
criatividade para minimizar os impactos das condi¢des desfavoraveis no processo de
ensino-aprendizagem. Tais iniciativas evidenciam que a gestdo ordinaria € marcada
por um cotidiano permeado por contingéncias e media¢cfes, onde a efetivacdo das
politicas publicas se da por meio de adaptacdes praticas, muitas vezes invisibilizadas
nas narrativas oficiais, mas fundamentais para a manutencao do funcionamento das
unidades escolares.

Assim, como se pode ver, a gestéo ordinaria incorpora uma dimensao politica
importante: a possibilidade de resisténcia, negociacdo e reelaboracdo das politicas
publicas no nivel local. A gestéo escolar ordinéria de certa forma reproduz as regras
impostas, mas pode também produzir alternativas e adaptacdes que respondam a
realidade especifica da escola, mesmo que estas nem sempre estejam alinhadas aos

discursos hegemonicos da administracao publica.

4.2 Ambiente Institucional Escolar

Os entrevistados teceram comentérios que enfatizam tanto aspectos positivos
quanto negativos referente a posi¢cdo autdbnoma dos professores para planejarem,
executarem e controlarem suas atividades pedagogicas. Nesse sentido, nenhum dos
participantes declarou existir qualquer tipo de monitoramento ou avaliagcao do uso ou

desenvolvimento de tarefas que incluam ferramentas digitais.

Entrevistado H: “[...] Tem, assim, parece que cada um faz o que faz por si,
entendeu? Trabalho [...] Zero acompanhamento. Zero, zero, zero
acompanhamento. Foi uma das minhas exigéncias la. Que a gente precisa
monitorar as coisas, ver as coisas de perto, supervisionar, fazer reuniées para
a gente poder estar parando as arestas, né?”.

Entrevistado I: “Na verdade, é indiferente para eles. A maior parte das coisas
gue eu faco em sala de aula, eles nem ficam sabendo [...] Geralmente, a
direcdo te apoia verbalmente, mas nao espere nada mais que isso. Eles vao
falar: “nossa, bom trabalho. E isso ai! Mas néo existe nenhum tipo de suporte
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[...] Entdo, o apoio que tem é sé moral mesmo. Eles estimulam vocé, falam,
mas ndo existe nenhum tipo de recompensa, ndo existe nenhum tipo de
estimulo, nada. E s6 a vontade do professor mesmo [...] N4o, nenhum tipo de
avaliagdo, nenhum tipo de cobranca, nenhum tipo de feedback, nada,
absolutamente nada. Se um professor for para a escola hoje, e todos os dias,
todas as aulas, ele usar algum recurso digital e outro professor que ndo usar
nenhum, eles séo tratados exatamente da mesma forma. Nao tem diferenca
nenhuma”.

Entrevistado A: “Visando acessibilidade digital, ndo tenho conhecimento
(monitoramento e avaliacdo). Aqui na escola, desde que eu cheguei aqui, 0
pessoal sempre tem a maxima de fazer uma avaliacdo de tudo o que
acontece na escola. Entdo, tem uma reunido de pais, na coordenagéo
coletiva, posterior a reunido € feita uma avaliagdo. O famoso “que bom, que
pena e que tal”. O que foi ruim, o que foi bom e a sugestdo para melhorar.
Mas, com relagdo a incluséo digital, eu nunca vi [...]".

Entrevistado J: “Nao temos o controle disso (monitoramento e avaliacdo de
uso de ferramentas digitais). Inclusive, € uma coisa, assim, que o professor
até pode usar, mas a gente também n&o incentiva tanto [...]".

Entrevistado E: “N&o. O que existe é s6 mesmo a avaliagdo bimestral, ou
mesmo o diario, que se a dire¢éo perguntar: “como é que esta fulano?” Mas
€ mais dentro do contelido dado do que do meio que vocé utilizou”.

A autonomia docente como caracteristica da atuacao dos atores como gestores
ordinarios converge com os relatos que indicam que os professores tém certa
liberdade para planejar, executar e controlar suas praticas pedagogicas,
especialmente no uso de ferramentas digitais. Por outro lado, a falta de monitoramento
e avaliacdo formal do uso das tecnologias, pode evidenciar um vacuo institucional na
regulacdo e suporte dessas praticas. Isto é, nenhum entrevistado relatou a existéncia
de mecanismos formais ou sistematicos de acompanhamento, controle ou avaliagéo
do uso das ferramentas digitais pelos professores.

A falta de monitoramento sugere uma gestdo mais reativa, com foco em
atividades tradicionais de controle pedagdégico (conteddo ministrado), mas pouco
engajada com as transformacodes trazidas pela tecnologia e a incluséo digital.

A abordagem de Carrieri (2014) ajuda a compreender que a gestao cotidiana
na escola muitas vezes opera em meio a limitagbes estruturais e normativas,
adaptando-se as contingéncias com praticas informais e improvisagdes, o que pode
explicar a lacuna entre autonomia docente e falta de monitoramento.

A realizacdo de eventos, o estabelecimento de parcerias ou mesmo a busca
por capacitacao referente ao uso de midias sociais, ferramental tecnolégico ou outros

temas correlatos a inclusdo e acessibilidade digital foi mencionado por 5 dos 10
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sujeitos pesquisados. Destaca-se a exposicdo de dois entrevistados - ocupando
cargos formais de gestdo nas suas respectivas unidades — que declararam possuir
especializacdes em areas relacionadas a tecnologia. Ambos se mostraram engajados
no desenvolvimento de a¢fOes para acessibilidade e inclusdo em suas respectivas
escolas, assim como também demonstraram mais interesse que outros entrevistados
em detalhar as respostas aos questionamentos da entrevista. Outros pesquisados
citaram a oferta de cursos, dentro da tematica, pela EAPE (Unidade-Escola de
Formacdo Continuada dos Profissionais da Educac¢do); ou a presenca de parceiros

palestrantes em suas escolas.

Entrevistado F: “Olha, a Regional, aqui, ela até te da alguns cursos, né? Noés
somos obrigados a fazer curso durante o ano, né? E tem diversos cursos,
mas, as vezes, 0 Curso, assim, principalmente esses cursos, assim, com
Canvas, que eu queria fazer um curso, ndo é sempre que tem vagas
disponiveis [...]".

Entrevistado A: “[...] Depende muito mais de formagéo, que também envolve
dinheiro, porque ninguém se forma de gracga. E eu ndo vejo grandes cursos,
por exemplo, na EAPE, voltados para essa coisa da tecnologia. Estou vendo
alguns de uns tempos para ca, acho que de uns dois anos para c4, mas é
voltado para, por exemplo, o uso do Instagram como ferramenta de
educacdo. A EAPE ja tem mais ou menos assim, trabalha essa coisa das
midias digitais. Ha alguns anos atras, havia um de formacéo para o Google
mesmo, todas as ferramentas, Google Sala de Aula, o G Suit... E teve um
outro que era para usar, agora me esqueci o nome do aplicativo, mas ele é o
concorrente gratuito do Word [...] Agora eu sei que eles estdo com a formagéo
para o uso do Word mesmo [...] S&o opcionais para os professores. Todo
professor, para ele quebrar a barreira, quando ele completa um ano, ele
quebra a barreira. A cada cinco anos, ele pode quebrar duas barreiras. Ao
invés dele passar do quinto para o sexto, ele passa do quinto para o sétimo.
Se ele apresentar um curso de 180 horas ou dois cursos que somados deem
180 horas. E esses cursos, eles séo ofertados gratuitamente pela EAPE. E
alguns deles séo voltados para o uso de ferramentas tecnoldgicas [...] Os
cursos da EAPE normalmente sdo na terca e na quinta, que é para o
professor utilizar a sua coordenacao por area, que ele deveria estar aqui no
contraturno, para ir para a EAPE no contraturno fazer curso”.

“Nao, nesses dois anos que eu estou aqui, 0 Unico treinamento que eu
presenciei foi em relagéo ao uso do Diario Eletrénico. O Diario EducaDF, que
€ o0 novo Diario do Ensino Médio, foi o Unico que eu presenciei e foi esse tipo
de treinamento, para entender como é que o Diario funciona, como é que faz
isso, como é que faz aquilo, como é que altera”.

“[...] No ano passado, o Sebrae veio com algumas oficinas. E 0 Sebrae
sempre trabalha tecnologia de uma maneira diferenciada. Entdo, tem essa
coisa de trazer para dentro da escola, no formato de oficinas. Mas, ndo € uma
coisa que permanece, € uma coisa que vem, tem um dia, dois, no maximo
trés ali, 0s meninos tém contato e depois permanece como nds estamos aqui
agora”.

Entrevistado H: “[...] Se ndo fosse a minha pés, eu ndo tenho nada para te
dizer. Alguém ofereceu? N&o”.
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Entrevistado J: “[...] O que foi oferecido foi justamente esses treinamentos
gue eu estava te falando: com o nosso chefe de secretaria, que foi quem
desenvolveu o sistema, e eu acredito que foi suficiente sim, porque poucos
professores perguntam, poucos tem duvida. Os registros deles sdao assim:
“Ah, esta dando um bug aqui, ndo estou conseguindo colocar o contedo em
tal data”. Acontece. Essas coisas digitais acontecem e sdo s6 reportadas para
a gente fazer os ajustes”.

Entrevistado D: “A gente tem a parceria com o Sebrae e a gente faz algumas
parcerias também né com... A gente faz com o BRB Previdéncia que ele vem,
promove algumas reunifes com os estudantes e... Atende a todos na
verdade. O Sebrae ele faz algumas palestras sobre empreendedorismo com
as familias, com os estudantes também entdo... Ai as vezes eles trazem
algum palestrante ou convida os funcionarios pra assistir algum palestrante
com essa parceria com o Sebrae e com o BRB a gente também tem. De area
de tecnologia € mais essas 2 empresas [...] ai ele veio pra poder passar pros
professores sobre Microsoft 365 que a gente acessa na plataforma da
Microsoft, que antes a gente usava o Google. A secretaria de educacéo tinha
uma assinatura com o Google né, Sala de Aula, na pandemia. E depois da
pandemia eles reduziram e acho que cansaram, terminaram a parceria e ai
comegaram com a Microsoft que ai a gente tem acesso a todos os programas
da Office, Powerpoint todos online e ai os professores tem acesso pra poder
eles usarem. Esse acesso a gente... teve um dia a gente convidou... na
verdade ndo é uma coisa que a secretaria oferece, a EAPE tem, a regional
tem profissionais que a gente pode convidar pra vir na escola pra poder
apresentar isso. Ai ele veio, também é uma das pessoas que veio fazer
palestra sobre essa parte de informatica, de acesso desde o contra cheque,
até montar atividades, uso dessa plataforma do Microsoft e ai a gente sempre
tem quando a gente convida gente da regional a gente j& chamou também
pra falar sobre o relatério e tudo entéo eles oferece ai é a EAPE e a regional”.

Alguns declararam o incentivo a utilizacdo do ferramental disponivel, mas nao
se identificou nas entrevistas mencdo de apresentacdes formais de projetos ou
politicas publicas voltadas a acessibilidade e inclus&o digital, tampouco introducéo a
novos equipamentos ou mudancas estruturais advindas de politicas desse tipo.

Entrevistado [: “[...] Entdo, nem a acessibilidade fisica existe, muito menos a
digital”.

Essa realidade, portanto, introduz a pesquisa em um cenario em que muitas
vezes 0s gestores ordinarios atuam de formas distintas entre si. Enquanto alguns
consideram “essencial”’ (Entrevistado B) a implementacdo de politicas publicas que
promovam a incluséo e acessibilidade digital, 7 dos sujeitos pesquisados declaram
observar a resisténcia de colegas de profissdo que permanecem nos modelos
pedagdgicos tradicionais, evitando a utilizacdo de ferramentas digitais que ampliem

as possibilidades de aprendizado dos estudantes.
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A gestéo escolar, portanto, € complexa, envolvendo dialogo e participacdo, mas
também conflitos e disputas de poder (Luck, 2006, 2011; Paro, 2010; Souza, 2012).
Paralelamente, a implementacdo de politicas publicas, segundo Lotta (2019), é um
processo continuo e dinamico, em que a atuacdo dos burocratas de nivel de rua
(gestores, professores) € central, mas sujeita a limitacdes e autonomia discricionaria.
Logo, a implementacao ndo € um momento neutro, ja que sofre influéncia de multiplos
fatores institucionais, politicos, sociais e individuais (Pressman & Wildavsky, 1973;
Lotta, 2019).

A resisténcia docente ao uso das tecnologias e as dificuldades na incluséo
digital refletem a tensao entre o modelo ideal de gestdo democratica e as praticas da

gestao ordinéria.

Entrevistado B: “[...] De manha, as salas sdo muito claras, né? Com o passar
do dia, a posicdo do sol, ela muda, entédo, o pessoal da tarde, as salas, elas
nao recebem tanta luz quanto de manha. Ai, algumas salas que a gente
cobriu com papel pardo, alguns professores retiraram no dia seguinte. Entéo,
assim, a gente tem essa resisténcia até dos colegas nesse quesito, né, nessa
guestéo de transmitir essa informag&o de uma forma diferente para os alunos,
né? Entdo, assim, eu acho que tem muito professor acostumado com giz ali...
Giz ndo! L4 é quadro com canetdo, né? Pincel. Entdo, assim, teve uma certa
resisténcia ao novo, né, ao novo, ao diferente [...] Eu acho que a tradicdo e o
novo, eu acho que o antigo e o moderno, ele ainda, ele ainda traz alguns
contrastes, assim, uma resisténcia. Entdo, tem muitos professores que
acham que uma boa aula é aula dada sé com o pincel ali no quadro e pronto,
né, e ndo consegue visualizar essa, € que uma aula em slide, uma aula
pratica!l Uma aula pratica, uma aula em laboratério, ela traz um conhecimento
a mais, ela consegue atingir varias habilidades das criancas que, as vezes,
s6 ali no quadro, s6 no papel néo resolve, ndo aprende, né?”.

Entrevistado A: “[...] ai ndo é s6 uma questdo de dinheiro, é uma questédo de
formacdo, é uma questdo de quebrar a barreira de preconceito, porque tem
professor que esta ha muitos anos trabalhando aqui, que ja estd com o pé na
aposentadoria, que ele quer dar aula do mesmo jeito que ele dava aula
guando ele entrou na Secretaria de Educacdo. Ou porque ele ndo tem
afinidade com os meios digitais, 0 que quase nao existe aqui. Porque aqui,
guem ndo sabia, aprendeu na marra, na pandemia [...] Mas é engracado
porgue a primeira coisa que eles perguntam, que eles falam é eu ndo sei usar,
eu nao usei. Ai quando a coordenadora falou assim, ndo, eu vou, eu mesma
Vou corrigir, vocés so vao ter o trabalho de elaborar a questdo, mandar para
mim, eu vou montar a prova, eu vou imprimir, vocés vao aplicar para os
estudantes, vao recolher, vdo me devolver na coordenacgdo e eu mesma vou
corrigir. Ai pronto, foi mil maravilhas, néo teve discusséo, nem barreira, nem
nada. Porque, normalmente, a discussdo vem desse, mas eu ndo conhego,
eu ndo usei, € mais uma coisa que eu vou ter que aprender, € mais um
trabalho, é ai onde nasce a discussao, quando vocé traz uma novidade para
dentro da escola”.

Entrevistado H: “No nosso meio de professores, sempre tem muita resisténcia
ao uso da tecnologia, entendeu? Entdo assim, acho que o professor ele ndo
busca muito essa... E aquelas aulas sempre mecanicas, de quadro, néo sei
0 que... Esses recursos tecnoldgicos, modernos ndo ha. Nao tem, ndo tem
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essa busca, ndo. [...] Entdo, vocé vé que ndo € uma coisa do professor. E
aquele velho caderno que ele da aula ha anos, entendeu? Sem se aprimorar
no que tem de mais atual. Isso eu fico assim, indignada”.

Entrevistado G: “[...] Agora, uma coisa que é muito dificil € que tem alguns
profissionais, alguns professores que ndo tém afinidade com isso. Entéo,
atrapalha muito. S&8o professores que ndo sabem usar nem o Word ainda
direito. O Canva, que eu acho que é uma ferramenta muito boa, educacional,
€ muito legal: ndo consegue usar. [...] Agora, a gente tem que sensibilizar os
outros, né? E é dificil porque quando a pessoa ja € meio... assim, antiga...
Porque eu digo assim, as vezes é da minha idade mas parece que tem aquela
mentalidade mais velha mesmo, assim: “Ah, ndo, eu gosto de escrever
mesmo, gosto de escrever no quadro, gosto de caderno”. Ndo tem mesmo
essa... Ai, as vezes, a gente fica de méos atadas, assim, né?”.

Entrevistado J: “[...] E agente s6 consegue isso com o meio digital, né? Entao,
foi meio que assim, a gente deu um suporte para os professores que foram
muito resistentes, mas a gente também néo abriu mao da tecnologia. Porque
era uma forma da gente ter o acesso rapido, né?”.

Entrevistado I: “[...] durante a pandemia, como a gente ficou afastado, ficou a
distancia, entao forcou muitos professores a terem que usar recursos digitais,
tecnoldgicos, e muitos, principalmente os mais antigos, tinham muita
resisténcia a aprender usar essas ferramentas [...] acho que se amanha
acontecesse outra pandemia ia ser o mesmo problema do inicio, como se
nunca tivesse ocorrido nenhuma pandemia. Os professores vao ter que
aprender tudo de novo [...] Na minha opinido, deveria ter sido incorporado
esses recursos e eles ndo foram, eles foram usados e depois que acabou a
pandemia eles foram descartados”.

Entrevistado E: “Eu me lembro quando surgiu o diério eletrénico, houve
muitas professoras que ficaram meio resistentes. Inclusive era assim: “Ah,
vocé pode usar este ano o de papel, depois vai ser obrigatério”. Entao teve
gente que usou até o limite, porque tinha essa resisténcia, né? [...] Mas nao
foram todas. Algumas professoras realmente aconteceu isso [...]”

Todavia, dois dos interlocutores em campo relacionaram a resisténcia a
diversificagcdo de atividades pedagdgicas com a observacdo de que seus colegas

comumente enfrentam sobrecarga de trabalho.

Entrevistado I: “[...] Sem falar que todo mundo iria enxergar aquilo como um
trabalho extra ndo remunerado, porque a gente ia continuar tendo o0 mesmo
tempo de sala de aula, 0 mesmo tempo de coordenacéo, e todo o trabalho
gue teria que ser feito online seria extra e a gente néo receberia por isso.
Entdo, eu acho que tem esse ponto também de resisténcia dos colegas, que
a gente enxerga como um trabalho extra”.

Entrevistado C: “[...] Geralmente o professor tem um pouco mais de

resisténcia, mas ndo por ma vontade, mas a gente tem que ver uma coisa
pratica[...]”

Ainda conectando os efeitos adversos do protagonismo solitario de

professores, os Entrevistados A, D e H enfatizaram a dependéncia do engajamento
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dos professores para um bom resultado das propostas pedagogicas, e de eventos

multidisciplinares, como uma feira de ciéncias.

Entrevistado A: “No ano passado, e esse ano na Feira de Ciéncias, 0s
professores se engajam muito em trazer convidados para fazerem oficinas. E
ai, no ano passado, o Sebrae veio com algumas oficinas [...] Porque aqui na
escola os professores sdo muito engajados. Por exemplo, o laboratério de
biologia passou por uma reforma, um laboratério novinho, por conta de uma
emenda parlamentar que a professora Leila conseguiu [...]".

Entrevistado D: “Eu considero que aqui na escola, gracas a Deus, ndo é
todo... sempre... Mas a gente ta sempre... Nos Ultimos anos a gente ta tendo
muito assim um comprometimento de todos... Dos professores, educadores,
a gente ta tendo um olhar melhor pra educacéo inclusiva [...]".

Entrevistado H: “[...] Entdo, assim, por isso que eu estou procurando estudar
para poder ver outras... Porque tem mil coisas, cara. Mil coisas [...] Estou
muito empolgada, sabe? Porque eu realmente quero incrementar as coisas,
eu quero mudanca”

Na tentativa de se colher informacdes a respeito da demanda dos pais por
politicas publicas para os filhos, 6 sujeitos pesquisados relataram desinteresse dos
pais e responsaveis dos alunos em demandar o desenvolvimento de politicas de
acessibilidade e incluséo digital na escola. Os Entrevistados A e H, que atuam em
escolas com laboratérios de informéatica funcionais, expressaram apoio dos pais e
responsaveis em relacao as praticas digitais e tecnolégicas da escola. Paralelamente,
0s entrevistados que comentaram desinteresse dos pais dos alunos, também
enfatizaram que 0s responsaveis comumente ndo se interessam por quaisquer

aspecto da vida escolar dos estudantes.

Entrevistado B: Ndo tem. Assim, a participagdo é elogios que chegam ou
criticas, né? Entéo, assim, ndo tem essa participacdo, assim. Eu vejo, assim,
qgue a familia participa quando vocé propde uma atividade (para casa) e as
criangas cumprem aquela tarefa, aquele... Entdo, nesse sentido. N&do da
atividade em si, ali, planejada. Nao tem participacao.

Entrevistado |: “Eu ndo tenho nenhum tipo de feedback dos pais, eles ndo
falam sobre isso, ndo parecem se preocupar com essa parte da inclusao
digital, ndo € um ponto que para eles importa muito. Geralmente, o que eu
vejo dos pais € simplesmente a escola como um depésito, ele sé quer tirar o
filho dele de dentro de casa e botar |4 na escola enquanto ele trabalha. Entéo,
ndo existe uma preocupacao no aprendizado, ndo existe uma preocupacao
com a acessibilidade, nem nada do tipo, assim, com rarissimas excecoes,
pouquissimas exce¢cfes, mas a grande parte dos pais ndo estd muito
interessado nisso [...] No contexto geral, eu acho que desses oito anos que
eu trabalho, eu devo ter tido trés pais que me perguntaram sobre método de
ensino, sobre recursos digitais que eu usava, assim, e eu estou chutando alto,
ta? No maximo trés pais, o0 resto ndo esta muito preocupado. O interesse
maior € se passou, Se a nota esta boa e sobre comportamento, o resto eles
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nao tém. E eu ndo acho nem que é por falta de interesse, eu acho que é por
falta de conhecimento também. Eles néo tiveram acesso, entdo ndo veem
isso como algo essencial para os filhos”.

Entrevistado E: “Olha, os pais a maioria ndo participa de quase nada. Eles
sdo pouco participativos no geral [...] E, assim, os alunos, o que eu percebo
€ que eles usam, a maioria usa o joguinho, né? Entdo o acesso deles é no
celular do pai ou da mée para jogar. Entéo é joguinho. S&o viciados, a maioria
fala para mim que usa o celular até acabar a bateria, ai carrega de novo e
usa até acabar a bateria porque eu acredito que seja uma forma que os pais
tém de se livrarem de educar os filhos que néo dao trabalho. Vocé entrega o
celular na méo dele e vocé pode fazer suas coisas e ndo vai incomodar [...]".

Entrevistado C: “Geralmente eu ndo tenho muito contato com os pais, assim,
eu acho que a participacéo fica mais entre os estudantes [...]"

Entrevistado F: “Olha, sinceramente, eu acho que os pais nem fazem muita
noc¢ao. Principalmente os da minha sala, por conta disso, por conta até dessa
falta de interacdo, que eu néo tenho tanto com eles, porque eu ndo posso
usar o grupo do WhatsApp, por exemplo. Eu ndo tenho um grupo da minha
sala. Entdo, ou é na porta da sala, que alguns vém e conversam comigo,
porque até na questao da reunido de pais, a adesao € muito pouca, muito,
muito baixa. Por exemplo, na Ultima reuniéo de pais, eu fiz café da manha,
eu faco bilhetinho, eu fagco um monte de coisa do meu bolso, sabe? Aqueles
cartbezinhos, um monte de coisinha... [...] Entdo, por exemplo, nessa ultima
reunido de pais, vieram trés de 14”.

Entrevistado J: “[...] A gente ndo tem muito contato com os pais [...]".

Com vistas a contornar a falta de recursos mencionada pelos 10 participantes,
as escolas em muitas ocasides (citadas por 6 sujeitos pesquisados) recorrem a
préticas cotidianas alternativas. Como exemplos, a realizacéo de festas regionais —
mencionadas por 4 entrevistados — o incentivo a doa¢éo de fundos a Associacao de
Pais e Mestres (APM) — citado por 2 — a venda de alimentos ou rifas — citada por 4 - e
o recebimento ou busca de personalidades politicas interessadas no fornecimento de
verbas de emendas parlamentares para projetos ou demandas especificas nas

escolas ou das CREs - citado por 3.

Entrevistado D: “[...] e a gente também recebe algumas vezes verbas
parlamentares, que ai elas vém da regional por algum parlamentar e ai a
gente também compra. A gente esse ano ganhou caixa de som, microfone,
tanquinho, outras coisas assim que a gente usa na escola [...] geralmente a
regional que intermedia isso. Eles recebem as verbas de varios deputados e
tudo e ai eles redirecionam pra distribuir pra varias escolas pra néo ficar uma
escola so6 entéo eles redistribuem nas escolas”.

Entrevistado H: “[...] Entdo, eu estou pedindo, sempre falei, eu preciso de
computador, um computador mais atualizado, preciso de impressora. Como
€ que a gente vai buscar ajuda? Verba de parlamentares. Eu vou atras,
assim, sabe? A gente conseguiu cinco computadores para a escola através
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do Chico Vigilante, né? [...] O assessor dele foi 14, eu ja fiz amizade com ele.
E ai, a gente ja... O Chico Vigilante foi na escola, entendeu? E ai, a gente...
E dentre outras coisas que ele vai fazer na escola, a gente, imediato, nos
pedimos computadores. Os computadores ja chegaram”. [...]

“Cara, papel, a escola precisa de papel, papel, sabe? Que ja esta acabando,
entendeu? Entdo, assim, é verba ali que vocé tem, que vocé compra um
papel, vocé compra um material. Ai a gente ia fazer a festa junina, mas agora
vai entrar em greve, né? Ai a gente ia fazer a festa junina, entdo precisava de
material. Ai, as vezes, deixa pendurado nas papelarias. E, porque as vezes
ndo tem, um PDAF nao saiu, né?*. [...]

“[...] mas o dinheiro do recurso da escola para fazer essas coisas é venda de
din-din, a gente vende. Venda de pipoca com refrigerante. Entdo, esse € 0
dinheiro que a escola hoje tem para comprar material.”

Entrevistado F: “[...] Entdo, essa questdo da televisdo, ela falou que foi com
0S anos, conseguindo a base de festa, festa junina, rifa, essas coisas, pra
conseguir alcangar uma televisao por cada sala, né? E uma conquista muito
grande da escola, realmente. Eu venho de escola do ****, por exemplo, que
era duas televisdes pra escola inteira, num carrinho. Entdo, aqui eu ja vi que
j& é bem melhor [...]"

Entrevistado G: “Sé&o politicas que ndo funcionam. Quando vocé esta ali no
dia-a-dia, ndo funciona, e as professoras ficam chateadas, se aborrecem, eu
também me aborreco, e a gente tenta fazer com a APM mesmo, que é a verba
gue as familias contribuem. [...] Entdo parte desses recursos foram do PEDAF
e parte dos recursos foram da APM”.

Entrevistado A: “Porque a escola tem uma burocracia. Nem todo o dinheiro
gue entra aqui pode ser utilizado efetivamente quando vocé precisa. Ele ja
vem definido para uma coisa. Ai o0 que socorre é a APM. Nao sei se vocé
conhece, né? Associacdo de Pais e Mestres. Que tem a contribuicdo
voluntéria, mensal, de pais, professores e alunos que querem contribuir, mas
diferente dos anos iniciais, onde essa contribuicdo € mais intensa. No ensino
médio, isso reduz bastante”

“[...] Por exemplo, o laborat6rio de biologia passou por uma reforma, um
laboratério novinho, por conta de uma emenda parlamentar que a professora
[...] conseguiu [...]".

Entrevistado J: “A gente teve a informacéo da sede, por exemplo, que avenda
de picolé ndo seria permitida, mas as nutricionistas ja tinham calculado o
percentual de gordura, agucar, essas coisas pela lista do bem, que € um
documento que tem, e a gente esperou vir oficialmente. A gente tem essa
informagé&o que oficialmente ndo poderia comercializar, mas a gente faz isso,
ndo tem como. Oficialmente eu ndo tenho essa informacdo, mas, tipo,
mesmo, iSS0 é uma coisa que a gente precisa realmente fazer para dar conta.
E também, como o nosso espaco € um espaco muito solicitado pela
comunidade, a gente empresta o espaco para PJs sociais, entdo igrejas, as
vezes grupo de escoteiro, escolas as vezes filantropicas mesmo, que ndo tém
finalidade lucrativa, essas coisas a gente pode emprestar, e ai a gente nédo
cobra nada, mas a gente, quando a gente precisa de alguma coisa, por
exemplo, ha um brinde para ser sorteado no bingo da festa junina, para a
gente arrecadar mais um dinheiro, ou a gente quer fazer um lanche diferente
na semana das criancas, servir um cachorro quente, dar um picolé para eles,
um dindinho, uma coisa, ai a gente pede apoio a essas pessoas que utilizam
a escola. Nao € nada trocado, nada obrigatorio, mas a gente pergunta se eles
tém condicdo de nos ajudar. Entdo acaba que essas outras coisas que
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acontecem na escola, inclusive ja tivemos participacdo também de doacgéo
para custear a internet, com os parceiros”. [...]

‘A gente faz (festas juninas), na verdade, como culminéncia dos nossos
projetos, mas a gente aproveita 0 espaco para vender alguma coisa, uma
comida, o0 que seja 0 picolé, as coisas para a gente ter um dinheirinho para
custear essas coisas que a gente ndo consegue com a verba”.

Configurando uma prética informal de busca de recursos financeiros pelas
escolas, os Entrevistados H e J expbem a operacionaliza¢éo rotineira da venda de
alimentos para arrecadacdo de recursos que podem ser utilizados para atender
demandas emergenciais, dada a indisponibilidade imediata da verba formal ou mesmo
a falta dela. Tal realidade, no entanto, ndo se restringe a essas duas unidades. Os
relatos coletados evidenciam um padrdo de gestdo marcado pela improvisagcao
cotidiana, no qual diferentes atores lancam méao de estratégias variadas para suprir
as lacunas deixadas pelo Estado. Entre essas estratégias, destaca-se a mobilizagao
de emendas parlamentares intermediadas pelas regionais, como apontam o0s
Entrevistados D e H, que relatam a obtencdo de equipamentos como caixas de som,
computadores e reformas estruturais por meio da articulagéo direta com deputados e
assessores. Ao mesmo tempo, praticas de financiamento via festas escolares, rifas e
vendas informais de alimentos surgem como alternativas recorrentes, mencionadas
por varios participantes, entre eles os Entrevistados F e J, que relatam conquistas
como a compra de televisores para salas de aula e a¢gdes pontuais de melhoria na
infraestrutura.

Além disso, associacdes como a APM sdo mencionadas como fontes de
socorro recorrentes (Entrevistados A e G), especialmente quando a verba
institucional, como o PDAF, ndo chega ou esta comprometida por amarras
burocréticas. A atuacdo da APM, no entanto, revela desigualdades internas: ha uma
diferenca de engajamento e capacidade de contribuicdo entre os segmentos
escolares, com destague para a menor adesao nos anos finais do ensino médio. Essa
diversidade de meios e articulagbes, que inclui desde recursos proprios da
comunidade escolar até apoio de igrejas, escoteiros e outras organizacdes do entorno,
aponta para uma espécie de governancga improvisada, em que a implementacao de
politicas publicas depende fortemente da capacidade relacional, inventiva e afetiva
dos gestores ordinarios. Mais do que excec¢des, essas praticas revelam uma logica

estrutural da gestdo publica cotidiana, em que a informalidade, a improvisacao e a
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articulacdo politica passam a integrar o repertorio legitimo de sobrevivéncia

institucional.

4.3 Objetivos e Estratégias Formais de Atuacéao

A LDB (Lei n° 9.394/1996) e o PNE (Lei n° 13.005/2014) propdem a gestdo
democratica como principio organizativo das escolas publicas. No entanto, como
apontam Paro (2010) e Sousa (2012), a gestdo democratica frequentemente se
restringe ao plano retdrico, ndo se traduzindo em préticas efetivas de participagcédo ou
de apropriacdo das politicas publicas pelos atores escolares. Os depoimentos
evidenciam uma auséncia de formacdes, debates ou mediac¢fes institucionais sobre
acessibilidade e inclusdo digital, dado que todos o0s sujeitos pesquisados
desconheciam politicas publicas relacionadas ao tema. Em vez disso, 0 que se vé € a
individualizacdo da responsabilidade, com professores assumindo por conta propria
tarefas e adaptacdes, o que dialoga com as criticas de Ball (2001) sobre os efeitos da
‘responsabilizacdo” nos sistemas educacionais contemporaneos.

Quando realizadas as perguntas 3 e 5 do roteiro de gestores, e 4 e 5 do roteiro
de professores, as respostas foram em negativa — Ndo — ou se desenvolveram da

seguinte forma:

Entrevistado |: “Nao, isso nunca aconteceu (apresentacdo de politicas
publicas). Nos oito anos que eu trabalhei, nunca teve nenhum tipo de
treinamento, nenhum tipo de absolutamente nada, que veio externo a mim
para buscar essa inclusdo. Sempre partiu de mim e ndo do externo. Nem da
gestéo da escola, nem do governo, nem nada do tipo”.

Entrevistado A: “[...] Mas que eu tenha conhecimento, nenhuma promoc¢éo de
acdo de politica publica, de nada. Nesse sentido, assim, que eu tenha
vivenciado”.

Entrevistado C: “Nao, ndo, desde que eu cheguei aqui ja tinham essa
estrutura da sala é... Ambiente, cada sala tem seu data show e tem um
computador e tem uma internet, que nao atende, infelizmente, a necessidade
mesmo. Mas eu nunca fiz uma formacéo nessa escola nado... Sobre utilizar o
equipamento que tem aqui ndo. Entao assim, realmente na pratica educativa
eu nunca recebi”.

Entrevistado F: “Nao, realmente nao me recordo. Geralmente as coletivas sao
pra tratar de assuntos da escola, mas pontuais, né?”.



52

A investigacdo da percepcéao dos entrevistados acerca dos “modos de fazer”
relacionados a comunicacéao entre os diversos atores do contexto escolar, procurou
identificar praticas que pudessem justificar ou conectar os atalhos cotidianos
mencionados pelos pesquisados. Os dados mostram que a comunicacdo entre 0s
sujeitos escolares se da majoritariamente por meios digitais informais, com destaque
para o WhatsApp e o Instagram. Esses recursos sdo utilizados para trocas entre a
equipe gestora, comunicacdo com as familias e divulgacéo de projetos e atividades
escolares. Isso mostra a gestédo ordinaria como formas de organizar baseadas em
saberes praticos, improvisagfes e solu¢cdes contingentes que emergem no cotidiano
escolar. Sdo formas de organizagdo que ndo necessariamente rompem com a

burocracia, mas que a atravessam de modo criativo, tensionando normas e rotinas.

Entrevistado G: “[...] Ai depois eu vou olhar o grupo do WhatsApp da escola,
né, 0s grupos e as mensagens que elas possam mandar, né? [...] Com a
pandemia, né, que comegou 0s grupos de WhatsApp [...]".

Entrevistado F: “[...] A escola parece que teve alguns problemas com os pais,
né? De incomodar os professores fora de horario de expediente. E entdo, na
escola, a gente ndo usa o WhatsApp. Quando a crianga machuca, passa mal
a gente tem que ir com a agenda da crianca, com o telefone e quem liga € as
coordenadoras, as supervisoras que ficam na diregdo. A gente ndo tem
contato nenhum com os pais, direto, sabe? Entdo, assim, eu acho... eu, como
eu ja usei o WhatsApp e nunca tive um problema com os pais, entao, assim,
eu sinto um pouco de falta. Porque acaba que quando vocé manda algum
recado na agenda, as vezes o pai ndo olha, a mae nao olha, entdo, acho que
acaba passando batido [...] por conta até dessa falta de interacdo, que eu nao
tenho tanto com eles, porque eu ndo posso usar o grupo do WhatsApp, por
exemplo. Eu ndo tenho um grupo da minha sala. Entdo, ou é na porta da sala,
gue alguns vém e conversam comigo, porque até na questédo da reunido de
pais, a adesdo € muito pouca [...]".

Entrevistado D: “[...] Antes, por exemplo, tinha... Pra ter acesso pros pais a
gente s6 mandava bilhete fisicamente; agora a gente tém grupos de
WhatsApp, entdo a gente consegue se comunicar mais rapido. A gente
consegue atingir o maior numero de familias, a gente tem Instagram... Entédo
a gente consegue se comunicar com a comunidade, ndo s6 com 0s pais e
nossos alunos. Entdo eu acho que isso é... Tem um lado bom [...] A gente
comecou era pandemia, quando a gente comegou a questdo de uso de
WhatsApp [...] A gente conseguiu agora por exemplo, a gente nado, 0s
professores ndo estdo nos grupos. S6 entra nos grupos a gestdo e os pais e
ai a gente faz essa mediacgéo [...]".

Entrevistado H: “[...] Eu tenho uns videos que eu fagco dos projetos, né? O
computador, né? Alguma coisa, eu escrevo alguma coisa no Word, no
Whatsapp, que também é um recurso tecnoldgico, né? Pra colocar... Ai t4,
toda segunda-feira eu coloco, assim, a dindmica do que a gente vai fazer
durante a semana inteira. Entao, eu ja coloco ali no grupo, no WhatsApp, 0
gue eu vou fazer [...] Eu tinha um grupo de WhatsApp ano passado, entdo eu
colocava muitos videos dos alunos, e eu tenho um grupo também hoje. Eu
gosto muito de grupo, né? Assim, é para poder... Nao é nem... Eu acho que
o trabalho, ele fica mais, assim, transparente”.
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Entrevistado J: “[...] A nossa comunicagéo, inclusive, dentro da escola, com a
equipe gestora, muitas vezes, ela € por telefone, pela internet, pelo
WhatsApp, porque [...] € uma escola muito grande. Tem o prédio
administrativo, s6 que a secretaria fica no outro extremo da escola. Entao,
para eu falar com o chefe de secretaria, para eu saber... com o coordenador,
guantos alunos, alguma coisa relacionada aos 6nibus, tudo a gente utiliza a
internet, o WhatsApp, as coisas para isso. [...]”

Os relatos dos entrevistados evidenciam que a comunicagdo digital informal,
especialmente via WhatsApp, tornou-se um componente central da gestdo cotidiana
nas escolas publicas investigadas. Embora heterogénea em sua aplicacdo, com
algumas escolas restringindo o uso direto pelos professores, enquanto outras adotam
uma postura mais aberta e participativa, a ferramenta é reconhecida como um canal
agil e eficiente para manter o fluxo de informacdes entre equipe gestora, familias e
comunidade escolar. A pandemia da Covid-19 aparece como um marco que acelerou
a incorporacdo desses meios, intensificando a mediacdo digital das relagdes
escolares. Para além de sua funcdo prética, esses recursos tecnoldgicos sao
apropriados de maneira criativa e adaptativa, seja para divulgar projetos, registrar
atividades, articular agdes internas ou driblar as barreiras fisicas das estruturas
escolares, como relatado por quem atua em prédios extensos ou com multiplos turnos.
Nesse cenario, os “modos de fazer” comunicacionais revelam-se como expressoes
vivas da gestdo ordinaria, em que as tecnologias digitais, ainda que simples, sao
ressignificadas no cotidiano como instrumentos de mediacéo, coordenacéo e cuidado,
atravessando, tensionando e, por vezes, subvertendo as logicas normativas da
comunicagao institucional escolar.

Nota-se que, ainda que metade dos entrevistados tenha citado o uso de
recursos digitais para estabelecimento de comunicacéo interna e externa as unidades
de ensino, os Entrevistados J e F comentam as falhas de comunicacéao relacionadas
a instalacdo de equipamentos, ampliacdo da escola, promo¢do de eventos e outros

acontecimentos na escola.

Entrevistado J: “[...] Como a gente conversa entre os gestores também (de
outras escolas), muitas vezes a gente esta sabendo que esta tendo essa
movimentacdo. Mas a gente ndo é avisado. Ontem mesmo, a pessoa que foi
14, eu falei: “Olha, ndo estou entendendo, porque eles ja passaram o cabo
aqui”. “Nao, Aline, vocé nédo esta entendendo. Isso ai € uma coisa. Eu sou de
outra empresa e a gente foi licitado para outro tipo. E também internet, mas
€ outro tipo de coisa”. E até vocé entender... Mas ndo tem uma comunicacao

muito clara com a gente, ndo, do que vai acontecer.”
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Entrevistado F: “[...] Eu peguei uma reunido no comeg¢o do ano que a diretora
explicou, que foi a antiga diretora, que chegou a regional e falou que iam
construir essa area nova. A diretora ndo tinha autorizado, mas assim, como
nao? [...]”

Os depoimentos revelam fragilidades na comunicacdo com as instancias
superiores, como regionais de ensino e empresas terceirizadas, o0 que gera
inseguranca, desinformacdo e falta de clareza nas decisbes que impactam
diretamente a escola. A conjuntura dialoga com os estudos de Lotta (2019) e Lipsky
(2019), anteriormente citados neste trabalho, que mostram como os burocratas de
nivel de rua enfrentam desafios de coordenacdo e falta de recursos para implementar
politicas publicas de forma eficaz. A auséncia de fluxos claros de comunicagao agrava
esses desafios.

Ainda com vistas a promover a comunicagao da gestao com os professores, 6
sujeitos pesquisados citaram reunides coletivas semanais em que sdo debatidos

aspectos gerais pertinentes ao cotidiano das escolas.

Entrevistado D: “A gente faz reunido toda quarta feira tem reuniéo coletiva né
gue é o ta para o nosso das nossas diretrizes entdo toda quarta feira tem
reunido pedagogica entdo la que a gente discute é qualquer atividade
qualquer implementacao de algum projeto € como que a gente vai usar isso
e no planejamento diario entdo toda semana nas tercas e nas quintas as
coordenadoras sentam com as turmas e fazem o planejamento e ai inclui
esse uso de se for video se for jogo se for alguma atividade que envolve
educacdo com movimento se for que envolve a professora da sala de recurso
entdo sdo todos durante o planejamento [...] A gente, nas quartas feiras, a
gente faz... Toda vez que a gente ta tendo algum projeto e o periodo que ta
acontecendo tudo, a gente... Nas quartas feiras é esse momento da gente
reavaliar, ver se ta funcionando, se ndo ta funcionando [...]".

Entrevistado F: “[...] Geralmente as coletivas sao pra tratar de assuntos da
escola, mas pontuais, né”.

Entrevistado A: “[...] Entdo, tem uma reunido de pais, na coordenagéo
coletiva, posterior a reunido é feita uma avaliacéo [...]".

Entrevistado I: “[...] J& participei de varias reunides formativas, que
coordenacédo geralmente é para a formacao dos professores [...]"

Entrevistado G: “Toda quarta-feira a gente faz reunido com os professores,
né. Entdo sempre que necessario a gente conversa sobre alguma questéo,
assim. Também a gente abre pra eles falarem, né. Entdo se tiver alguma
coisa que ndo esteja bem, que esteja impactando o trabalho deles, eles vao
falar e a gente vai tentar resolver. E 0 mesmo jeito a gente. A gente vé que
tem algo, assim, a gente comenta e eles resolvem”.

Entrevistado J: “[...] E assim, o que a gente tem é nas coordenag0es coletivas,
mesmo, alguns momentos, para poder tratar disso [...]”
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O Entrevistado D relata aimportancia das reunides coletivas para alinhamentos
semanais, assim como menciona a institucionalizacdo do Conselho de Classe para
deliberacdo e aprovacédo de projetos e demandas, inclusive financeiras. Segundo o
gestor, é comum que a destinacdo de verbas seja debatida e aprovada
democraticamente por membros do Conselho de Classe, representados por atores
diversos da comunidade escolar.

Embora esses encontros constituam um espaco potencialmente democratico,
seu uso tem se restringido a aspectos pontuais e operacionais, sem necessariamente
promover uma articulagdo mais ampla com as politicas publicas. A literatura sobre
implementacéao de politicas publicas (Lotta, 2019; Lipsky, 2019) ja apontava para esse
descompasso entre formulacéo e execug¢do, marcado por desigualdades no acesso a
informagd&o, por autonomia relativa dos atores de base e pela auséncia de recursos e
formacgbes que deem sustentacdo a agao cotidiana.

Esse cenéario impde limites a efetivacdo de uma gestdo verdadeiramente
democratica, mas também revela formas de resisténcia e invencao, ainda que

precarias, que surgem das bordas do sistema:

Entrevistado D: “[...] a gente tem a gestéo e a gente tem o conselho escolar,
gue eu também sou do conselho escolar ha vinte anos. E ai sdo dois
representantes de pais, representantes de professores, representantes de
auxiliares... E isso, e ai eles s&o eleitos pela comunidade, e ai esse grupo
junto com a gente tira dos professores o que que eles querem que compre
com a verba, a gente vé as necessidades da escola de material pedagégico,
tecnoldgico, de que precisar ai a gente pega a verba, faz a reunido com o
conselho, ai o conselho aprova, ai a gente compra esses materiais sempre
com respaldo do conselho. Entdo a verba entra e ai ela também tem uma
especificacdo que... que pode ser comprado pra consumo, 0 que que pode
ser comprado como bens que fica com plaqueta, tipo computador, parte de
som [...]"

O Projeto Politico Pedagdgico citado pelo Entrevistado D, foi mencionado por
4 dos 10 entrevistados em algum momento durante a entrevista, e € regulamentado
no DF pela Portaria n® 139 de 22 de fevereiro de 2024. O documento € compreendido

pela Secretaria de Educacéao do Distrito Federal (SEEDF) como:

“‘um processo que reflete 0 compromisso da escola com as aprendizagens e
com o desenvolvimento integral dos estudantes. Mais do que um documento
formal, ele é um instrumento vivo, capaz de orientar as préaticas educativas e
fortalecer a identidade institucional”.
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E esclarecido que o PPP deve ser dindAmico e democratico, e portanto, prevé
construcao e incorporacao ao longo do ano. Detalha-se que “a esséncia do PPP reside
na participagdo ativa da comunidade escolar, assegurando que 0S seus propositos

sejam realmente representativos da realidade e dos desafios locais (SEEDF, 2025)”.

Entrevistado A: “[...] Esse ano, eu ndo sei, porque o projeto politico-
pedagogico, embora ele seja de construgdo coletiva, o coletivo aqui € muito
separado ainda. Entéo, assim, o SOE contribui com a parte do SOE. A sala
de recursos contribui com a parte da sala de recursos. O professor
readaptado que tem algum projeto na escola contribui com aquele projeto. E
ai, essas partes sao todas encaminhadas para o e-mail da supervisao e a
supervisdo, junto com a direcdo, estrutura o PPP da escola, seguindo as
orientacGes da regional de ensino”.

Entrevistado I: “[...] E falta também um treinamento para os professores,
sugestdoes de como aplicar cobrangas de coordenacao, de, como € que eu
vou dizer... Colocar isso no PPP da escola, no projeto pedagogico da escola,
ter uma iniciativa que o professor ja chega la e ja esta pronta [...] A parte do
projeto, ter um projeto pedagoégico da escola, que a escola tem que seguir, e
recurso material, 0 que ndo tem [...] Entdo, essas duas coisas, o planejamento
e a parte de material”.

Entrevistado D: “[...] Entdo a gente tem que lidar com toda parte pedagdgica,
mas também tem que lidar com todas as adversidades que acontece no dia.
[...] Acompanhamento da implementacao do projeto né, do PPP da escola e
atender todas as demandas que acontece durante o dia né [...]".

“[...] Geralmente é no come¢o do ano, a gente faz o Projeto Politico
Pedagdgico. Entdo tudo que a gente vai desenvolver durante o ano a gente
faz 1A na Semana Pedagdgica. Aprovacdo de todos, com todos os
professores, todos os servidores: cozinha, limpeza, apesar de serem
terceirizados. Entdo quem tem... participa mesmo os professores né, os
professores da sala de recursos, sala de leitura, secretaria... Entdo a gente
faz um plano por um ano, um projeto por um ano e ai a gente coloca a
previsdo de todos os projetos que vao ser desenvolvidos durante todo o ano
e ai vai vai acontecendo e a gente também... Ndo é um projeto engessado,
séo flexiveis, eles vao acontecendo e ai no decorrer do ano a gente faz ajuste
pra poder eles funcionarem ou néo e reavalia se funcionou, se néo funcionou
agente reavalia e faz de novo [...] e ai o conselho escolar aprova o PPP antes
da gente enviar o PPP pra regional, a gente... O conselho escolar também
tem que aprovar pra depois ele ser aprovado na secretaria ”

Dentre as bases regimentais em que as unidades de educag¢&o do Distrito
Federal estdo ancoradas, encontra-se, aléem do PPP anteriormente mencionado, 0s
principios, as diretrizes, a legislacdo educacional e os normativos da Secretaria de
Estado de Educacao do Distrito Federal (SEEDF) vigentes. Ha especial destaque para
a Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo, Lei n® 9.394, de 1996; as Diretrizes
Curriculares Nacionais para a Educacéo Basica: a Base Nacional Comum Curricular
(BNCC); o Plano Distrital de Educacado (PDE) 2015-2024; o Plano Plurianual (PPA)
2024-2027; o Planejamento Estratégico Institucional (PEI) 2023-2027; o Objetivo de
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Desenvolvimento Sustentavel n° 4 (ODS 4) e o Curriculo em Movimento do Novo
Ensino Médio (SEEDF).

O Curriculo em Movimento do Novo Ensino Médio no Distrito Federal — como
reforma dos modelos curriculares de 2014 — teve sua 42 versdo (definitiva)
implementada a partir de 2021. Um dos dois gestores ordinarios que atuam no ensino
médio mencionou a politica como fator preponderante para a fundamentacao das suas
préticas inclusivas em sala de aula (em geral). Essa politica, hoje, referencia a
inclusdo digital como um dos desafios propostos pela implementacdo do projeto
(SEEDF, 2020).

Dadas as limitagdes da pesquisa, tanto de acesso a materiais importantes (PPP
das escolas) quanto de delimitacdo dos objetivos, este estudo ndo entrara no mérito
da aderéncia dos relatos dos sujeitos pesquisados com o regimental das unidades
escolares. Entretanto, torna-se importante elucidar a percepcdo de pouco
conhecimento desses materiais pelos gestores ordinarios entrevistados. Ainda que os
documentos contenham cita¢gdes e incentivos ao uso de ferramental tecnoldgico e/ou
atual/diversificado para exploracédo de atividades atrativas pelos alunos, se isso nado
se traduz em expertise pratica, ndo desenvolvesse o0 objetivo de melhoria no
atendimento dos estudantes.

Ressalta-se porém, que o conhecimento do material regimental ndo minimiza
as diversas deficiéncias estruturais presentes nas unidades de educacdo dos
entrevistados. Ademais, ha que se considerar o delicado contexto em que a categoria
de educadores se insere atualmente — que inclui os gestores e professores. No Distrito
Federal, a classe trabalha em meio a luta por melhores condi¢gdes de trabalho, reajuste
salarial adequado a defasagem de 10 anos, reestruturacdo do plano de carreira,
convocacao de profissionais e outras demandas, como explicitado pelo Entrevistado
B (SINPRODF, 2025).

Entrevistado B: “[...] eu falo que a gente ganha pouquinho, e esse pouquinho
gue a gente ganha, a gente tem que usar ainda para ajudar esses alunos [...]
Entdo, assim, eu acho que tudo depende da... N&do s6 da escola gestora, né?
[...] E os governantes investirem mais. Inclusive no salario dos professores!”.

Dessa forma, ainda que esta pesquisa ndo se proponha a avaliar a
conformidade entre as préticas relatadas e os dispositivos regimentais das escolas,
torna-se evidente que o distanciamento entre o prescrito e o praticado esta menos

relacionado a um desejo intrinseco de inovacéo e busca por implementacdo de usos
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criativos no cotidiano e mais préximo da necessidade de lidar com condicdes materiais
e simbdlicas precérias, que ultrapassam um simples conhecimento ou
desconhecimento formal de documentos. A atuacdo dos gestores ordinarios, nesse
sentido, revela-se menos como falha de alinhamento burocratico e mais como
resposta concreta a um cenario de caréncias estruturais, pressoes politicas e desafios
profissionais cotidianos. Os relatos apontam que, diante da precarizagcdo das
condi¢des de trabalho e da escassez de recursos, inclusive em termos do préprio
salario, os educadores sédo levados a mobilizar-se para além de suas atribuicGes
formais, inclusive colocando recursos pessoais a servi¢co da escola. Esse conjunto de
praticas improvisadas, tensionadas e resilientes mostra que, mesmo sob limites
severos, ha uma potente acao cotidiana voltada a manutencao e reinvencao do fazer
escolar, sustentada por sujeitos que, apesar das adversidades, seguem buscando
formas de garantir o direito a educacé&o em contextos marcados pela instabilidade e
pela desvalorizagao institucional.

Contudo, € fundamental evitar a romantizacdo dessas estratégias de
resisténcia ou a idealizacdo do profissional da educacdo como herdi solitario, ou
sujeito dotado de vocacdo ou amor pela profissdo. Tal leitura ndo apenas invisibiliza
a violéncia da escassez como também desresponsabiliza o Estado e os gestores
publicos pela criagcdo de condi¢cdes estruturais adequadas ao trabalho docente e a
efetivacdo das politicas educacionais. Valorizar as taticas do cotidiano ndo pode

significar aceitar sua permanéncia como unica via possivel.

4.4 Gestéo e Alocacao de Recursos Tecnolédgicos/Digitais

Em maio de 2025, o Censo Escolar finalizou a divulgacdo de dados sobre a
disponibilidade de recursos digitais e tecnologicos nas escolas de educacéo basica
de todo o pais em 2024. Em seus relatorios estatisticos foram elaborados gréaficos que
separam os dados entre as unidades de ensino fundamental (I e Il) e de ensino médio,
assim como as municipais, estaduais, federais e privadas. A leitura desses dados foi
realizada antes da execucéo das 10 entrevistas aos participantes da pesquisa.

As escolas da rede publica do Distrito Federal se encontram, portanto,
representadas na segunda coluna do gréfico de barras da FIGURA 02 e 03. Todavia,

arelacao entre os dados nacionais de escolas estaduais - tanto de ensino fundamental
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guanto de ensino médio - com os dados coletados nas entrevistas semi estruturadas
torna-se sensivel a limitacdo das caracteristicas do grupo de entrevistados, além de
nao refletir representatividade estatistica. Isto é, foram obtidos dados de percepcao
de profissionais de duas escolas de ensino médio e oito escolas de ensino
fundamental (I e Il) em um universo de 825 escolas publicas no DF (Censo Escolar,
2023) e 20.718 docentes atuantes estimados (Anuario Brasileiro da Educacgéo Basica,
2023).

Federal {n=49) Estadual {n=20320) Municipal {n=T4.884) Privada (n=25.182)
et | S e =%
memeronens [T T sz
et pars st [ I [ ;
Intermet para uso administrativoe m 910 _ 96.5%
Internet para ensino ¢ aprendizagem m m _'-‘H?-ﬁ“« 75.T%
Lousa digital _ 53,1% -33.-5'. . 13.9% 15.7%
Projetor muliimidia [ [ GRS T
Comptadordemes prsanos NG N >~ [ <+
Computador portitil para aluncs _ 35, 1% _N-*S“« - 382 54
Tablet para alunos --m.eh - 36, 4% - 17,3% 27.6%
GRAFICO T

RECURSOS TECNOLOGICOS DISPONIVEIS NAS ESCOLAS DE ENSING FUNDAMENTAL, SEGUNDO A DEPENDENCIA
ADMINISTRATIVA - BRASIL - 2024

Fante: Elaborado pela Deed/Inep com base nes dados do Censo Esoolar da Educacdo Basica (Brasil. Inep, 2024d).

FIGURA 02 — Recursos tecnoldgicos disponiveis nas escolas de ensino fundamental, segundo a
dependéncia administrativa — Brasil — 2024
FONTE: Censo Escolar 2024

Ainda assim, € possivel destacar o numero infimo de entrevistados que citaram
a disponibilidade de recursos tecnoldgicos e digitais de uso individual pelo aluno: um
gestor ordinario atuante no ensino fundamental e outro atuante no ensino médio,

considerando a citagao espontanea dos participantes durante as entrevistas.
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Fonte: Elaborado pela Deed/Inep com base nos dades do Censo Escolar da Educagdo Baslea (Brasil. Inep, 20244).

FIGURA 03 — Recursos tecnolégicos disponiveis nas escolas de ensino médio, segundo a dependéncia

administrativa — Brasil 2024

FONTE: Censo Escolar 2024

A escassez de recursos materiais e tecnolégicos foi citada — e muitas vezes

enfatizada ao longo das entrevistas — pelos 10 participantes. Relata-se que, quando

ha ferramentas digitais e tecnoldgicas nas escolas, a quantidade é insuficiente ou

racionada (Entrevistados A, B, C, D e E), ainda que se restringam ao uso de forma

coletiva. Ademais, 5 dos sujeitos pesquisados afirmam que suas unidades de ensino

nao possuem materiais digitais de uso individual.

Entrevistado B: “[...] A escola tem uma sala multimidia, mas nés somos varios
professores, entdo nao da pra todo mundo usar [...]”

Entrevistado C: “[...] apesar dessa onda de celular, os estudantes tem celular,
mas a gente ndo tem um laboratério de informatica, né? Onde a gente
pudesse trabalhar essa questdo digital. Entdo eu acho que ainda é muito
distante do ideal [...] a gente ndo tem uma internet que suporte uma
necessidade pedagdgica se os estudantes e professores forem utilizar ”.

Entrevistado E: “[...] a gente ndo tem computador na escola pra usar com 0s
alunos [...] Tinham dois aparelhos (datashow), ndo sei se j& conseguiram
mais, mas até onde eu sei tinham dois [...] ai o professor também pode usar,
mas ele ndo vai poder usar ao mesmo tempo porque n&o vai ter um pra cada

um-.

Entrevistado D: “[...] mas pras criangas a gente s6 usa data show, TV com
conexdao com internet... Mas eles ndo tem outros recursos tipo o notebook
pros alunos, o laboratorio de informatica... Essa parte a gente ndo tem.”

Entrevistado A: “[...] mas é cada um com o seu computador, porque na escola
tem os notebooks pra emprestar, mas sdo poucos, entdo ndo da para
fornecer pra todo mundo. [...]”



61

Ainda assim, os 2 gestores ordinarios que relataram a disponibilidade de
recursos digitais para uso individual pelo aluno, ressalvaram a insuficiéncia de
materiais e restricdo de uso pela quantidade de aparelhos. Dessa forma, ha um
comprometimento do aspecto qualitativo da disponibilizacdo dessas ferramentas, fator

nao abarcado pelos dados estatisticos divulgados pelo Censo Escolar 2024.

Entrevistado D: “[...] a gente usa as vezes, por exemplo, 0 nosso préprio tablet
da escola pra, por exemplo, os meninos acessarem o Edu Edu, que é uma
plataforma de educacédo que a gente usa com algumas criancas especiais e
ai assim, a gente usa 0 nosso, que ndo € dos pais [...] entdo ela (professora)
vai l4 e usa com eles (alunos especiais), mas é burlar (as regras) porque as
familias ndo tem... Nao tem autorizacdo prévia nem nada. A gente vai la e
usa porque a gente acha que é necessario”.

Entrevistado A: “[...] mas essa internet ndo é disponibilizada pro estudante
[...] Entdo, pensando na incluséo digital pra alcancar os estudantes, a gente
guase ndo tem. E para os professores sao recursos basicos [...] O que eu
vejo, as vezes, é um ou outro professor falando que a gente poderia tanto ter
um espaco onde a gente pudesse levar os estudantes para poder usar um
computador, para fazer uma aula um pouco diferente. Porque no laboratério
de informatica sdo poucos computadores. Nao da para vocé levar uma turma
de 40 alunos para fazer atividade la. ”

No caso dos gestores ordinarios de Centros de Ensino Médio (CEM), foi
relatado o uso de aparelhos telefébnicos e internet moével dos alunos para
desenvolvimento de atividades pedagogicas em sala de aula. Tal medida visa
contornar a indisponibilidade de recursos digitais de uso individual pela escola,
configurando-se como uma pratica cotidiana alternativa aos moldes tradicionais de

ensino.

Entrevistado A: “[...] Entdo, toda e qualquer atividade que o estudante va fazer
utilizando a internet aqui dentro da escola, como, por exemplo, 0 uso
pedagogico do celular para responder um formulério, ele tem que ter dados
moveis suficientes no aparelho pra fazer a atividade, ou um colega que
compartilhe, né? A internet, roteie a internet para eles fazerem. Alguns
professores fazem isso: roteiam a internet do proprio celular para que o
estudante possa fazer a atividade que ele trouxe. Entdo, pensando na
incluséo digital pra alcancar os estudantes, a gente quase ndo tem [...]".

Entrevistado C: “Eu uso o meu telefone celular pra rotear a minha internet

porque sendo, ndo rola. Quando preciso utilizar. Quando nédo eu, 0os meus
estudantes”.

Mesmo nas unidades em que 0s sujeitos pesquisados alegaram disponibilidade

de recursos digitais de uso coletivo, 3 dos entrevistados exporam a falta de recursos
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para manutencdo de equipamentos, muitas vezes ocasionando o0 desuso, e

consequente desperdicio da verba que fora priorizada para aquela demanda.

Entrevistado E: “[...] Eles estao horriveis, cheios de problemas, tem hora que
uns ja nao estdo funcionando. Por fim, acabou sendo desativado (o
laboratério de informética), acho que naquele mesmo ano. Porque néo tinha
assisténcia, estavam muito velhos também, né? N&o trocavam, pra consertar:
uma peleja. [...] Ndo tinha manutencdo também. Entdo acabou que
desativaram o laboratério de informatica [...] Mas, geralmente, é aquilo que
eu te falei. A internet estava ruim, ou o computador com alguma coisa. Nao
tem essa manutencéo legal, sabe?”.

Entrevistado A: “[...] eventualmente acontecem imprevistos, tipo: o cabo nao
funciona, o data show queimou; e ai o professor resolve como ele conseguir.
Normalmente, se ele tinha uma apresentacao ali, ele vai dar aula de outra
forma. [...] Nés temos dois miniauditérios aqui na escola, entdo, as vezes,
gueimou o da sala, o professor migra para outro espaco que tem um que esta
funcionando; mas n&o é todo dia que esses espacos estédo disponiveis”.

Entrevistado F: “[...] Ai, essa nova sala de contacdo de histoéria foi pra uma
sala de informatica, que até entdo eu ndo sabia que existia, né? Mas, assim,
botaram os computadores tudo assim de ladinho e a gente usa o meio da
sala, né? Entdo, tem computador na escola, pela cara, pelo jeito, sdo
computadores bem antigos, mas ndo tem mais, por exemplo, uma aula de
informética. Entdo, assim, tem computadores na escola, mas uns
computadores que ndo usam.”

Ao avaliar a disponibilidade especificamente de internet nas escolas da
educacéo basica (EM, EFI, EFIl e Infantil) no Brasil, o Censo Escolar (2024) revela
gue o Distrito Federal estaria entre as unidades da federagcdo mais bem posicionadas
em relacdo ao acesso a internet dentro das unidades educacionais — acima de 95%
das escolas teriam esse recurso - FIGURA 04. Todavia, esse dado néo se refletiu na
pesquisa desenvolvida neste trabalho, tanto quantitativamente, quanto
gualitativamente; uma vez que, mesmo dentre os interlocutores em campo que
relataram disponibilidade de internet na escola (9), a maioria (7) declarou desempenho

insuficiente da rede para uso dos professores e equipe gestora.

Entrevistado C: “[...] a gente ndo tem uma internet que suporte uma
necessidade pedagdgica se os estudantes e professores forem utilizar”.

Nesse ponto, faz-se pertinente a exploracdo de estudos paralelos a temética
da oferta de recursos materiais e financeiros para escolas publicas. Trabalhos como
o de Oliveira Janior, Minori e Frota (2019) investigam e analisam os possiveis fatores

envolvidos na relagdo supostamente inversa entre as variaveis: destinagdo de
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recursos a educacdao e resultados alcancados no ldeb. As conclus@es apontam para
a existéncia de outros elementos relevantes que influenciam a melhoria do
desempenho da educacéo, assim como sugestiona 0s seguintes: estrutura da escola;
capacitacdo do professor; acesso a recursos tecnoldgicos; e logistica de acesso dos
alunos. Dessaforma, a presente pesquisa atende a investigacao do acesso arecursos
tecnolégicos nas escolas publicas, na medida em que encontra a ineficiéncia das

redes de internet do GDF na maior parte das unidades dos entrevistados.

De fato, a ma utilizacdo da verba destinada a oferta desse recurso pode
contribuir para as causas do ndo estabelecimento de uma relacdo direta entre o
recebimento de apoio financeiro e a melhoria de desempenho em indicadores como o
Ideb. Isso porque, formalmente essas unidades dispdem de acesso a internet do GDF,
mas na pratica os gestores ordinarios precisam encontrar outras formas de
conectividade. Logo, o recurso destinado a manutencdo desse servico nessas
unidades ndo tem como se traduzir em beneficio aos alunos, ou mesmo em melhoria
de indicadores como o Ideb, analisado no estudo de Oliveira Janior, Minori e Frota
(2019).
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FIGURA 2

PERCENTUAL DE ESCOLAS DA EDUCAGAO BASICA COM ACESSO A INTERNET, SEGUNDO O MUNICIPIO - BRASIL - 2024

Fonte: Elaborada pela Deed/Inep com base nos dados do Censo Escolar da Educacdo Basica {Brasil. Inep, 2024d).

FIGURA 04 — Percentual de escolas da educacédo basica com acesso a internet, segundo o municipio
— Brasil 2024

FONTE: Censo Escolar 2024.
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A alternativa encontrada para as escolas, segundo 3 dos estrevistados, foi a
utilizacdo de recursos alternativos (topico 4.2) para custeio de internet particular, dada
a instabilidade e a falta de qualidade da rede fornecida pelo GDF ou mesmo a

auséncia dela (unidade do Entrevistado J).

Entrevistado G: “[...] Mas a internet era muito ruim na escola. A internet do
GDF é muito ruim [...] Ai, agora que eu consegui colocar outra internet, eu
pago duas internets separadas. Uma para a gente la da frente, né, da parte
administrativa, e outra para as professoras [...]".

Entrevistado J: “[...] Ent&o, a internet que a gente tem hoje é custeada do
nosso préprio bolso. A gente ndo tem pela secretaria, ainda, de educacéo,
né? Existe uma verba, que é o PDDE, que permite que pague a internet, né?
Que receba a internet. E s6 que a gente ndo tem direito [...]”

Entrevistado I: “[...] eles colocaram também internet, independente da internet
do Estado, que o Estado oferece. Porque a internet do GDF vive caindo, entdo
ele contratou uma internet particular com o recurso da escola, para estar em
todas as salas de aula ja conectadas direto na TV via cabo, porque se deixa
no Wi-Fi ninguém consegue usar. [...]”

Assim como citado pelo Entrevistado J, a pratica alternativa mais comum
utilizada para contornar a falta de recursos nas escolas dos entrevistados — citada por
todos os 10 sujeitos pesquisados — é a utilizacdo de recursos proprios dos gestores
ordinarios. Por meio dela, professores e equipe gestora conseguem manter a
gualidade do ensino que é ofertado, bem como corresponder as burocracias que a

profissdo demanda — como as de avaliacdo e controle, por exemplo.

Entrevistado A: “[...] Alguns professores fazem isso: roteiam a internet do
proprio celular para que o estudante possa fazer a atividade que ele trouxe
[...] Eu acho que o recurso financeiro é essencial. Aqui, durante um bom
tempo, 0 pagamento da nossa internet era feito pela diretora com o dinheiro
pessoal dela, porque a internet do governo do Distrito Federal ndo funcionava
com o tempo [...]".

Entrevistado B: “Olha s, os recursos que eu uso sado todos que eu levo. Eu
comprei um projetor, eu levo o projetor, uso a minha internet, entdo, assim,
eu nao tenho esse material e esses dados da escola disponiveis pra mim [...]
A minha maior dificuldade hoje é recursos da escola mesmo. Pra mim assim,
seria bom se eu tivesse papel. Por exemplo, como eu imprimo em casa, se a
escola me desse papel, ja era um papel que eu nao iria gastar meu. Entéo, é
recurso meu que eu estou gastando pra levar pras criancas com
necessidades especiais. Agora, com a turma toda, a escola fornece. Entao,
nao gasto pra todo mundo. Mas o papel, a tinta, € material... Por exemplo, os
plastificados. E um material carinho, né? A escola podia ter uma maquina de
plastificacdo, por exemplo. Entéo, ter disponivel alguns jogos, principalmente
pros meninos com sindromes [...] A minha extensao mesmo... Ontem... Antes
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de ontem ela estragou. Ai, eu tive que ir no... Comprar outra pra poder usar
[...] Entdo, assim, eu falo que a gente ganha pouquinho, e esse pouquinho
gue a gente ganha, a gente tem que usar ainda para ajudar esses alunos.
Entéo, assim, eu levo material daqui de casa’.

Entrevistado C: “[...] Hoje a gente tem um diario digital né aonde o ideal € que
vocé faca chamada no... Eu sé t6 falando isso pra ilustrar uma dificuldade.
Na hora né, que é concomitante com a aula que € diario né e muitas vezes
eu nao consigo, eu tenho que rotear minha internet pra fazerisso [...] Eu tenho
gue gravar no meu computador, no meu pendrive [...] Eu uso o meu telefone
celular pra rotear a minha internet porque sendo, nao rola [...]".

Entrevistado D: “...] Os funciondrios tem acesso nos computadores deles [...]
teve muitos professores que ndo queriam por exemplo usar seu celular
pessoal [...]".

Entrevistado E: “Eu uso, mas eu uso o meu celular ou o0 meu computador,
porque a gente ndo tem computador na escola pra usar com os alunos. Entéo,
se o professor quiser, ele vai ter que usar o dele [...] Eu trabalho com a minha
impressora, ha minha casa, 0 meu computador, com tudo colorido, tudo por
minha conta. A Unica coisa que a escola me fornece é a folha. Papel eles me
dao”.

Entrevistado F: “[...] Se eu for pra minha sala, eu tenho que usar os meus
dados moveis, que a internet ndo chega la [...] Eu pago grupos pedagégicos
de material, entendeu? Eu assino, eu tenho duas assinaturas de material, de
grupos, apesar de ser o WhatsApp, mas séo grupos de materiais pagos, né?
Entdo, sdo materiais, as vezes, mais ludicos, atividades, assim, mais
interativas, entdo eu pago. Eu assino pra eu poder utilizar no meu dia a dia
[...] eu acho que os professores, eles nao deveriam ser obrigados a, por
exemplo, ficar levando notebook pra escola, né? Se isso é um tipo de
ferramenta, se é cobrado pra gente, por exemplo, um diario web, né? E na
minha coordenacao seria um tempo que eu tenho pra fazer isso, pra eu ndo
ter que fazer na minha casa fora do meu horéario de expediente, eu acho que
a escola tinha que dar esse recurso, tinha que ter computadores pra gente.
Sé que ndo tem, né? Entdo, eu acho que tinha que sim ter na sala dos
professores computadores pra que a gente pudesse utilizar pra fazer
planejamento, pra fazer o diario, essas coisas [...] Eu até coloquei na televiséo
da escola a minha assinatura pessoal, entendeu? [...] Eu tenho minha senha
do Prime, que eu passo filmes pros meninos”.

Entrevistado G: “[...] Usam mais o do professor mesmo. O computador do
professor, o celular”.

Entrevistado H: “[...] Eu pago uma taxa para usar aquele (aplicativo Canva)
mais... Aquele pro, né? Aquele mais... [...] Com mais coisas, mais recursos”.

Entrevistado I: “[...] Eu trabalho muito com o uso do videogame, no caso eu
tenho um Playstation, e ai eu levo o videogame para mostrar alguns jogos
gue retratam periodos histéricos [...] E muita coisa que a gente usa é do
particular [...]".
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Entrevistado J: “[...] Hoje, por exemplo, o professor precisa usar o celular dele,
né? A gente ndo tem computador para os professores”.

O debate sobre a obrigatoriedade ou ndo de aparelhagem propria para o
exercicio de fun¢gdes nas relagdes trabalhistas ndo sera abarcado por este estudo,
uma vez que aintencao da pesquisa é captar a percep¢ao subjetiva de todo o contexto
escolar em que os pesquisados estdo inseridos. Portanto, este trabalho se limitara ao
mapeamento do uso de recursos proprios como pratica cotidiana ndo ancorada nos

modelos de gestéo tradicionais em escolas.

A escassez de recursos financeiros e mao de obra nas unidades béasicas de
educacdo é amplamente estudada, nos Ultimos anos, por autores como Bessi et al.
(2022) que destaca a gestado de recursos escassos como aspecto determinante nas
dificuldades encontradas na pratica de gestdo. No estudo citado, a autora restringe
sua investigacdo aos diretores das escolas. Entretanto, o presente estudo também
apresenta apontamentos que se relacionam com o aspecto particular da falta de
recursos como principal meio transformador das “artes do fazer” (Certeau, 1994) dos
gestores ordinarios entrevistados. Isso inclui a realocacéo de recursos — humanos e
financeiros - por meio da priorizacdo de demandas. De acordo com relatos dos
Entrevistados B e H, observou-se a necessidade de redestinacdo de verbas ou

substituicdo de profissionais para atencédo a demandas urgentes.

Entrevistado D: “[...] Entdo a gente tem que lidar com toda parte pedagdgica,
mas também tem que lidar com todas as adversidades que acontece no dia.
Mas a rotina da escola € a gente € abrir a escola, fazer entrada com as
criancas, ver se todos os professores ta em sala [...]".

Entrevistado H: “[...] Esses dias quebrou a televisdo de uma professora [...]
Recurso da escola para fazer essas coisas é venda de din-din, a gente vende,
venda de pipoca com refrigerante. Entéo, esse € o dinheiro que a escola hoje
tem para comprar material. Entdo, por exemplo, uma televisdo que quebra,
ndo € algo que a gente vai tirar dinheiro de pronto, porque tem outras
televisGes para usar. Por exemplo, tem a sala de video do Integral, que essa
professora, quando ela quer, ela precisa, ela vai usar a sala de video do
Integral.”

A falta de mé&o de obra foi citada por 4 dos sujeitos pesquisados, enquanto a
categoria de educadores do Distrito Federal pleiteia a nomeacdo de todos os
aprovados no ultimo concurso para 0 magistério, com o objetivo de zerar o déficit de
professores efetivos na rede (SINPRO, 2025). De fato, Saravia (2007) e Poubel e
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Junquilho (2015) ja argumentavam que o trabalho dos gestores publicos inclui, dentre
outros atributos, a administracao eficiente de recursos escassos. Nas unidades dos
entrevistados, os mesmos assumem a dependéncia direta do repasse de recursos —
inclusive mao de obra - para o funcionamento basico de todo o contexto institucional

escolar.

Entrevistado J: “A gente nido fez. A gente pode fazer, mas a escola ainda é
nova, como a gente ndo conseguiu se organizar ainda financeiramente com
essas questbes, a gente ndo fez ainda, porque eu precisava de pelo menos
mais um apoio administrativo para eu dar conta, porque senéo fica tudo para

e}

mim-.

Entrevistado E: “[...] E outra coisa que falta muito na escola é a gente, né?
Pra trabalhar com a gente, pra fazer essas coisas. Entdo esse tipo de méo
de obra também é mais dificil, sabe? [...] E ndo existe uma pessoa que foi
preparada, por exemplo, pra dar uma aula, pra ensinar os alunos a usar um
computador. Nao existe isso. Até porque nao existe o laboratério, entao ja
n&o tem esse incentivo, né [...]".

Entrevistado A: “Ela tem um projeto de insercdo das meninas na robotica e
na informatica, s6 que infelizmente nesse momento ela estd de atestado
médico, entdo o laboratério, ele é aberto uma vez por semana por um
professor que ja deu aulas aqui na escola, que é um professor que ja esta
aposentado, que ele esta vindo trabalhar a robética com os estudantes,
continuando o trabalho que ela desenvolve junto com ele, porque ela esta
ausente devido ao atestado [...] E voluntario (o trabalho do professor
substituto)”.

Entrevistado D: “[...] porque as vezes é vocé receber, vocé ter o dinheiro, mas
ai néo ter o recurso de profissionais ndo adianta [...]”

Diante desse cenario, evidencia-se que a escassez de recursos financeiros e
humanos impde limites objetivos a execucao de politicas publicas nas escolas, bem
como atua como vetor estruturante das praticas de gestéo cotidiana. A falta de verba
ou de profissionais qualificados exige que os gestores ordinarios desenvolvam
mecanismos constantes de prioriza¢g&do, remanejamento e improvisacao, constituindo
assim um fazer gerencial pautado pela urgéncia e pela adaptacdo. A recorrente
substituic&o de fungdes, a realocacao de espacgos e a mobilizag&o de apoios informais
revelam um tipo de inteligéncia pratica que se forja nas lacunas deixadas pelo Estado.
Contudo, é preciso reconhecer que essas solucdes emergenciais, embora criativas,
nado devem ser interpretadas como indicadores de boa gestdo ou como sinal de
eficiéncia adaptativa. Ao contrario, denunciam um modelo de gestdo escolar
sustentado pela logica da precariedade, em que a sobrevivéncia institucional se apoia

na sobrecarga de trabalho, na informalidade e na disposicdo subjetiva dos
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profissionais. Assim, reforca-se a necessidade de reposicionar o debate sobre a
gestao escolar para além da celebragao das “boas praticas” e da ideia de “fazer mais
com menos”, mirando uma critica mais ampla as condi¢cdes estruturais que moldam e
limitam o cotidiano das escolas publicas.

O capitulo seguinte busca desenvolver as consideracdes finais, ainda que as
discussbBes provocadas neste estudo tenham amplas possibilidades de analise e
debate.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa dedicou-se a compreender a implementacdo de politicas
publicas de acessibilidade e inclusdo digital com foco na atuacéo cotidiana de atores
diversos, considerando-os gestores ordinarios em escolas publicas no Distrito
Federal. Por meio de uma abordagem qualitativa e descritiva, foram realizadas
entrevistas com 10 profissionais de diferentes unidades de ensino fundamental e
médio, cujos relatos permitiram acessar praticas concretas e percep¢cdes sobre os
desafios enfrentados no processo de implementacao dessas politicas.

Os resultados de pesquisa que convergiram para a categoria de organizacao
fisica corroboraram os esfor¢cos de outros pesquisadores em gestao educacional ao
elucidarem a falta de infraestrutura nas unidades dos entrevistados. A insuficiéncia de
recursos ou programas que promovam a manutencdo de aparatos tecnoldgicos
também foi pontuada pelos sujeitos pesquisados, e desafia a estrutura de repasses
orcamentarios das instituicdes governamentais. Isto porque, embora sejam enviados
recursos para implementacdo de novos projetos e estruturas — laboratorios de
informatica, estrutura de cabeamento de rede de internet, por exemplo — néo foi
mencionado pelos entrevistados a disposicdo de verbas que visassem
especificamente a conservacao de estruturas e continuidade das iniciativas.

Na categorizacdo que reuniu o0s aspectos relacionados ao ambiente
institucional escolar, os resultados apontaram para a autonomia de atuacdo dos
docentes como gestores ordinarios. A falta de monitoramento e avaliacdo formal do
uso de tecnologias e midias digitais em sala de aula converge para o aspecto que se
ressalta na narrativa de todos os entrevistados: a gestdo reativa com foco no
desenvolvimento de atividades tradicionais de controle pedagogico pelos gestores.
Outro resultado preponderante foi a resisténcia de colegas docentes ao uso das
tecnologias, e as dificuldades na inclusdo digital dos atores que assumem papel de
gestores ordinarios.

Ainda tratando da convergéncia das problematicas encontradas nesta pesquisa
com outros trabalhos, é de conhecimento académico cientifico a auséncia de interesse
de pais e responsaveis em escolas publicas em participar ou deliberar a respeito das
dindmicas na escola. De fato, apenas dois entrevistados pontuaram elogios dos pais

as atividades em laboratério de informatica, ainda que isso ndo necessariamente se
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traduza em engajamento nos projetos. Essas barreiras refletem a tensdo entre o
modelo ideal de gestdo democratica e as praticas da gestdo ordinaria.

No que diz respeito aos objetivos e estratégias formais de atuacdo, a
problematica relacionada a implementacéo de politicas publicas de acessibilidade e
inclus&o digital exprime desafios de coordenacéo e falta de recursos para implementar
politicas publicas de forma eficaz. Mesmo que muitos dos entrevistados tenham
relatado a institucionalizacdo pratica da comunicacdo interna via WhatsApp e
Instagram, a interlocucdo com instancias superiores — como as CREs - ainda se

demonstrou falha. A auséncia de fluxos claros de comunicac¢é&o agrava esses desafios.

Os principais resultados encontrados na pesquisa empirica confrontam o
distanciamento entre a gestao prescrita e a gestdo que acontece no cotidiano (Abdian
et al.,, 2016). A aplicabilidade do exercicio da gestdo democratica regimental com o
contexto cotidiano em que as atividades dos gestores ordinarios sao
operacionalizadas é um dos destaques. As reunides coletivas semanais, o Conselho
de Classe e a APM nao foram relatados na pesquisa - com excecao do Entrevistado
D - como mecanismos suficientemente articuladores dos multiplos atores envolvidos
na gestdo escolar. Tal aspecto se alinha a resultados encontrados em outros estudos
em escolas publicas, como o de Bayer (2015). Ambos os trabalhos dialogam arespeito
da contradicdo entre espacos institucionalizados de participacdo e o ambiente interno
da escola (Bayer, 2015), considerando esses mesmos elementos de participacao
democratica em escolas publicas.

Os dados evidenciaram a presenca de diversas barreiras estruturais e
institucionais, entre elas: a indisponibilidade de infraestrutura fisica e tecnoldgica; os
entraves normativos e burocréticos; a resisténcia de alguns segmentos escolares a
mudancga; e, sobretudo, a escassez de recursos financeiros e humanos. Diante desses
obstéculos, as préticas cotidianas mobilizadas pelos atores entrevistados incluiram o
uso de ferramentas digitais informais, via aplicativos como o WhatsApp, para fins de
comunicagdo e coordenagdo; a busca por recursos alternativos, como emendas
parlamentares ou doacdes; 0 uso de recursos pessoais para suprir demandas
urgentes; e o retorno a métodos tradicionais de ensino diante da auséncia de
condi¢bes para inovacao.

Tais estratégias, longe de constituirem escolhas plenamente auténomas ou

desejaveis, refletem um modo de gestdo cotidiana atravessado pela precariedade,
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pela urgéncia e por uma constante reinvencao do fazer escolar. Ao mobilizar o
conceito de gestdo ordinaria, foi possivel interpretar essas acdes nao como desvios,
mas como expressfes legitimas, ainda que muitas vezes invisibilizadas, de uma
racionalidade prética, sustentada por saberes relacionais, improvisacbes e um
engajamento afetivo e politico dos profissionais da educacdo. No entanto, é crucial
evitar a romantizacdo dessas praticas, que, embora reveladoras de resisténcia e
criatividade, também denunciam a naturalizacéo da escassez como parte constitutiva
da realidade escolar. A idealizagdo do profissional escolar como her6i que resolve
problemas por conta propria tende a obscurecer a responsabilidade do Estado e a
reforcar l6gicas de responsabiliza¢&o individual.

Como contribuicdo, o estudo oferece subsidios para compreender de forma
mais situada e critica como as politicas publicas sdo efetivamente traduzidas no
cotidiano das escolas, sobretudo quando seus executores enfrentam limites severos.
Também reforca a importancia de se considerar os multiplos sujeitos que operam
essas politicas, para além das figuras tradicionais da gestdo. Entre os limites da
pesquisa, destaca-se a ndo andlise dos documentos regimentais das escolas, bem
como a delimitagcdo amostral a uma regido especifica do Brasil. Futuras investigacdes
poderdo aprofundar o cruzamento entre o prescrito e o praticado, além de explorar de
modo mais sistematico o papel das redes de apoio comunitario e as implicacdes
subjetivas da sobrecarga de trabalho nas trajetérias dos profissionais da educacéao

publica.

E importante destacar que uma das principais limitagdes da pesquisa foi o
acesso ao Projeto Politico Pedagdgico — documento publico — das escolas dos
entrevistados, cuja disponibilidade estava prevista para 04 de julho deste ano. Devido
a isso, este estudo ndo entrara no mérito da aderéncia dos relatos dos sujeitos
pesquisados com o regimental das unidades escolares. O contexto de deflagracdo de
greve da categoria de educadores no Distrito Federal também precisa ser pontuado,
em virtude da possibilidade de influéncia contextual politica nas respostas dos sujeitos
pesquisados. Por isso, sugere-se a realizacdo de estudos futuros mais amplos, com

maior disponibilidade de respondentes e documentos para consulta e analise.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro Diretor/Vice-
Diretor/Supervisor/Orientador/Coordenador

Dados sociodemograficos e profissionais:

Idade:

Formacé&o académica:

Género:

Tempo de experiéncia em gestao escolar e no magistério:
Tempo de experiéncia na unidade escolar atual:

Dados da pesquisa

CONTEXTO GERAL

1. Descreva um dia rotineiro de suas atividades na escola. (Observar como a
acessibilidade se encaixa nas tarefas cotidianas)

2. Como vocé descreveria o contexto de acessibilidade digital da escola no inicio da
sua gestdo? (Linha de base para comparagéo)

3. Em que momento as politicas publicas de acessibilidade digital foram apresentadas
a vocé? (Formalizacéo vs. chegada "real" na escola)

4. O que "acessibilidade digital” significa na pratica do seu trabalho? (Ressignificacao
cotidiana do conceito)

PROCESSOS DECISORIOS, PODER E CONFLITOS

5. Como ocorreu a deliberagcédo na escola sobre a implementacdo dessas politicas?
(Participacéo formal)

6. Houve resisténcia de algum grupo (professores, pais, alunos)? Como a gestao
lidou? (Conflitos e micropoderes)

7. Vocé ja precisou adaptar ou contornar alguma norma oficial para viabilizar a
acessibilidade? Pode dar um exemplo? (Téticas do cotidiano)

PRATICAS COTIDIANAS E ADAPTACOES

8. Quais estratégias séo usadas para garantir o acesso as ferramentas digitais no dia
a dia? (Improvisos? Priorizagdes?)
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9. Como vocé envolve a equipe pedagdgica na promoc¢ao da politica? (Estratégias de
convencimento)

10. Além dos recursos formais, a escola mobilizou parcerias ou conhecimentos
informais para a acessibilidade? (Recursos "invisiveis")

11. Quais recursos ou treinamentos foram oferecidos aos professores? Eles foram
suficientes? (Gap entre oferta e necessidade)

12. Como a falta de recursos afetou decisdes diarias sobre acessibilidade? (gestao
ordinaria sob escassez)

AVALIACAO, LEGADO E FUTURO

13. Como ocorre 0 monitoramento e a avaliacdo das acbes implementadas?
(Feedback ou s6 formalidade?)

14. Como a comunidade escolar recebeu as politicas? (Aceitagcao/resisténcia)

15. Quais metas futuras vocé considera prioritarias para a acessibilidade digital na
escola? (Perspectivas de mudanca)

Apéndice B - Roteiro Professores

Dados sociodemograficos e profissionais
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Idade:

Formagao académica:

Género:

Tempo de experiéncia no magistério:
Tempo na unidade escolar atual:
Disciplina(s) que leciona:

Dados da pesquisa

CONTEXTO GERAL

1. Descreva um dia rotineiro de suas atividades na escola. (Onde a acessibilidade
digital se encaixa?)

2. Qual era o contexto de acessibilidade digital da escola quando vocé chegou? (Linha
de base)

3. Como vocé define "acessibilidade digital" no seu trabalho cotidiano?
(Ressignificagéo do conceito)

4. Em que momento essas politicas foram apresentadas a vocé? (Formal vs. real)

PARTICIPAGAO, CONFLITOS E ADAPTAGOES

5. Houve discussdo com os professores sobre a implementagdo dessas politicas?
(Espacgo para voz?)

6. Vocé percebeu resisténcia de colegas, gestores ou alunos? Como lidou? (Conflitos)

7. Ja precisou "quebrar regras" ou improvisar para incluir alunos com deficiéncia
digitalmente? (Taticas do cotidiano — Carrieri)

8. Como a gestao escolar apoia (ou nio) sua pratica em acessibilidade? (Relagao
hierarquica)

PRATICAS PEDAGOGICAS E RECURSOS
9. Quais ferramentas digitais vocé mais usa para promover inclusao? (Eficacia pratica)

10. Quais barreiras vocé enfrenta ao usar essas ferramentas? (Falta de infraestrutura,
capacitagao?)

11. Além dos recursos oficiais, vocé busca alternativas proprias (ex.: apps gratuitos,
adaptagdes caseiras)? (Criatividade ordinaria)

COMUNIDADE ESCOLAR E MONITORAMENTO

12 Como os alunos reagem as atividades digitais inclusivas?
(Engajamento/resisténcia)
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13. Como os pais participam (ou n&o) desse processo? (Envolvimento familiar)

14. Existe avaliagdo continua dessas agdes na escola? Como funciona? (Feedback
ou so formalidade?)

DESAFIOS, SUGESTOES E FUTURO

15. Se pudesse mudar algo na implementagao dessas politicas, o que seria? (Critica
construida na pratica)

16. O que falta para que a acessibilidade digital seja de fato uma rotina na escola?
(Diagnostico ordinario)

APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO (TCLE)



N

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O presente trabalho se propde a estudar a implementagao de politicas publicas de acessibilidade
¢ inclusdo digital com foco na atuagdo cotidiana de diretores, orientadores, coordenadores,
supervisores, secretarios ¢ professores, considerando-os gestores ordinarios em escolas publicas no
Distrito Federal. Os dados para cstudo scrao colctados através da realizagao de entrevistas ¢ analisc
documental. O material - gravagdcs ¢ anotagdes - sera analisado sendo resguardada qualquer forma de
identificacdo do entrevistado, assim como seu local de trabalho. A divulgagio da pesquisa tera
proposito académico e social, esperando contribuir para um maior conhecimento sobre o tema estudado,
bem como colaborar em apontamentos que auxiliem os gestores a refletir sobre a pratica da gestdo
cotidiana cm implementagdo de politicas publicas.

Os dados adquiridos na pesquisa serdo utilizados na monografia dc ANA BEATRIZ MENEZES
DE SA, aluna do curso de Administragio (Bacharelado) da Universidade de Brasilia (UnB).

Ana Beatriz Menezes de Sa Prof®. Dr’. Leticia Dias Fantinel
(pesquisadora) (orientadora)
Tstdm: D Instituigdo: UNB
ggét;fone para.contato: (61) 98196- Telcfone para contato: (61) 3107-0749
Pclo presente instrumento, o senhor(a) , sujeito de

pesquisa, apos leitura da CARTA DE APRESENTACAO, nio restando quaisquer davidas a respeito
do explicado, firma scu CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO ¢ concorda ¢m participar do
estudo alvo da pesquisa e fica ciente que o material obtido sera utilizado para fins académicos, sendo

resguardado o nome dos participantes, bem como a identificagio da unidade escolar de trabalho.

de de 2025.

Assinatura do entrevistado(a)
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