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Resumo

A educagdo basica ¢ um referencial da construcdo de cidaddos é composta pela interagdo de
diversos atores, dentre esses, o gestor tem a missdo de mediar essa série de relagdes e tomar
decisdes. Diante da complexidade de gerir uma instituicdo de educagio, este estudo objetivou
compreender o processo de sensemaking nas tomadas de decisoes na gestdo educacional de
institui¢des privadas de uma cidade sergipana. A metodologia de pesquisa foi qualitativa
exploratoria e descritiva, com a aplicacdo de entrevista semiestruturada e teste psicologico de
personalidade, em um estudo de casos multiplos. Pode-se concluir que experiéncias pessoais,
aspectos da personalidade e emocionais exercem forte influéncia no modo como as gestoras
criam sentido e tomam suas decisdes e; que as decisdes nem sempre ocorrem de maneira
estruturada. O estudo contribui para a compreensio da tomada de decisdes na gestio
educacional sob uma énfase subjetiva e orientada para as relagdes e sentidos da gestao.
Palavras-chave: Tomada de decisdo, Sensemaking, Gestao escolar.

Abstract

Basic education is a benchmark for building citizens and is made up of the interaction of
different actors, among which the manager has the mission of mediating this series of
relationships and making decisions. Faced with the complexity of managing an educational
institution, this study aimed to understand the sensemaking process in decision-making in the
educational management of private institutions in a Sergipe city. The research methodology
was qualitative, exploratory and descriptive, with the application of a semi-structured interview
and a psychological personality test, in a study of multiple cases. It can be concluded that
personal experiences, personality and emotional aspects exert a strong influence on the way in
which managers create meaning and make their decisions and; that decisions do not always
occur in a structured way. The study contributes to the understanding of decision-making in
educational management under a subjective emphasis and oriented towards the relationships
and meanings of management.
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1 Introducao

A escola ¢ compreendida como um espago de relagdo entre diversos grupos sociais, € 0
gestor ocupa o lugar de mediador de todas estas inter-relagdes. Ou seja, busca alinhar a
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comunicagdo entre sua equipe, os alunos, a familia, a comunidade, as demandas sociais e tudo
em conjunto com o0s objetivos propostos pela propria instituicdo (Lima, 2021). Em meio as
atividades diarias e a articulacdo dos diversos atores que compdem esse ambiente as decisdes
sdo tomadas a todo instante, indo desde as mais simplistas até decisoes de alta complexidade.

A literatura retrata aspectos da gestdo de escolas, assim como das praticas e atividades
dos gestores (Faustino & Silva, 2020; Silva-Filho & Damaceno, 2021). Takahashi, Graeff e
Teixeira (2006) também discutem estratégias na gestdo e sobre o crescimento das escolas
privadas no Brasil por causa do enfraquecimento da qualidade do ensino nas escolas publicas.

O estudo de Xiao & Li (2020) desenvolvido na China, acerca dos impactos da pandemia
na educagdo destaca que houve deficiéncias de acesso a tecnologia pela falta de conhecimento
de professores e alunos; falta de softwares e dispositivos que impossibilitaram a continuidade
do ensino online. Resultando no fechamento de algumas empresas de educacao offline, além
da repercussdo no atraso da graduacgdo de estudantes e desemprego.

Sao encontrados estudos internacionais com foco em sensemaking de autonomia e
controle, comparando gestores escolares em escolas publicas independentes em um estudo de
caso sueco (Nordholm, Arnqvist & Nihlfors, 2022); também, estudos sobre intuigdo e
sensemaking com gestores de empresas de Tecnologia da Informagdo e de montadoras de
automoveis na Suécia e na Franga, indicando o papel crucial do sensemaking na analise das
informacgodes para o alcance ideias de alta qualidade (Sukhov et al., 2021).

Com as mudancas ocorridas no contexto pandémico, o novo cenario da educacao
provocou uma s€rie de impactos negativos € positivos tanto para a escola e a gestdo quanto para
professores e alunos (Peres, 2020). Dentre os desafios: a manutencdo do funcionamento das
escolas, dos setores, funcionarios; a possibilidade de dar continuidade aos estudos das criangas
e adolescentes remotamente; o acesso a internet para todos, como meio para manutengao das
atividades, dentre outras questdes (Faria & Moura, 2021). E positivos no setor educacional:
lidar com novas ferramentas de ensino e a aproximacdo e conhecimento de recursos
tecnolodgicos (Rondini, Mayra Pedro & Duarte, 2020; Favaro et al., 2021).

No estado de Sergipe, seguindo o decreto do Governo do Estado para contengdo e
diminui¢do do contagio da Covid-19 foi inevitavel o isolamento social, e assim, aos dezesseis
dias do més de margo de 2020 foram fechadas 2.126 escolas publicas e privadas, o que atingiu
um contingente de 331.297 alunos, conforme dados do ultimo censo realizado pelo (Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira) INEP, em 2018 (Santos, Lima
& Linhares, 2021).

Na literatura sobre criagdo de sentidos e a atuacdo de gestdo nas mais diversas
organizacoes, ha estudos sobre sensemaking (Gioia & Chittipeddi, 1991; Weick, Sutcliffe &
Obstfeld, 2005); sensegiving (Gioia & Chittipeddi, 1991) e sensebraking (Maitlis &
Christianson, 2014).

O sensemaking refere-se processo em que as pessoas buscam atribuir significado aos
eventos no ambiente, aplicando seu conhecimento armazenado, experiéncias valores e crengas
as novas situagdes para entendé-las (Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005). O sensegiving ¢
definido por Gioia & Chittipeddi (1991) como uma tentativa de influenciar a cria¢do de sentido
e a construcao de significado de outros para uma redefinicao escolhida de determinada realidade
organizacional. J4 o sensebraking esta associado a quebra de sentido para um reenquadramento
e direcionamento de um novo sentido (Maitlis & Christianson, 2014).

Diante da dinamicidade do contexto organizacional e das mudancas que vem a impactar
o dia a dia na gestdo, acredita-se que o sensemaking se sobressaia como uma base analitica
adequada para se compreender diferentes fendmenos, inclusive pelo seu olhar amplo para as
questdes, interagdes e construcdo de significados cotidianos. Além da amplitude de analise,
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uma vez que se da tanto a nivel individual e cognitivo do sujeito, considerando suas
experiéncias, valores e crengas, quanto ao nivel relacional, de criacdo de significado social e
grupal. E também por sua relagdo com o processo de tomada de decisdao apontado por diversos
autores, dentre eles: Tillmann & Goddard (2008); Leitdo & Nassif (2009) e; Giuliani (2016).

Em meio a esse cendrio este trabalho buscou investigar o seguinte problema: De que
forma ocorre o processo de sensemaking na tomada de decisdes utilizado pela gestdo de escolas
privadas de uma cidade sergipana?

Justifica-se o presente estudo, tendo em vista o periodo de incerteza gerado pela
pandemia da Covid-19, no qual intimeras institui¢des enfrentaram dificuldades e buscaram
estratégias para manterem-se atuantes no cenario critico nos ambitos de saude e econdmico
(Faustino & Silva, 2020). E, pela possibilidade de fornecer uma alternativa leitura da gestao e
dos processos de tomada de decisao, com base no sensemaking.

2 Revisao de Literatura
2.1 Tomada de Decisao

Em reflexdes teodricas acerca da tomada de decisao, Rocha & Angnes (2017) apontam
que possuem bases na filosofia grega e chinesa, tendo fundamentos na logica racional e por sua
vez no principio da utilidade, ou seja, na escolha de uma agao, ocorrendo a partir de um conjunto
de escolhas e de possiveis alternativas.

Rocha & Angnes (2017) abordam que normalmente uma decisdo precisa ser tomada
sempre que o ser humano estd diante de uma situacdo que necessite ser resolvida ou de um
problema que precisa de solucao. Por isso também esta ligado ao cognitivo, ou seja, a cogni¢ao
vai ofertar dire¢do a pessoa na hora de tomar a sua decisao, juntamente com as suas experiéncias
passadas e o seu ambito cultural.

De acordo com Brito & Amaral (2020), decisdes podem na maioria das vezes ter como
base um conjunto de fatores para assim alcangar objetivos financeiros, principalmente dentro
de uma organizacao, sendo um processo considerado fundamental e complexo, diante de
também ter que lidar com uma boa escolha para nao ter assim altos riscos.

Lobler et al. (2019) apontam que a tomada de decisdo ¢ tida para alguns tedricos como
sendo um habito aprendido e que vai assim ter diferengas, essas diferengas estao ligadas a
quantidade de informacao e ao nimero de alternativas até o momento da decisdo. Dessa forma,
Daft & Weick (2005) acreditam que a tomada de decisdo vai estar ligada ao processo de
informacdo e, por sua vez, ao modo com que essa informacdo ¢ interpretada dentro da
organizacdo. Logo, as decisdes também estdo interligadas com as interpretagdes que o sujeito
faré.

Para a analise das falas das gestoras entrevistadas, esse trabalho considerou o conceito
de tomada de decisdo proposto por Rocha & Angnes (2017), por levar em consideragdo a analise
de opgoes e reconhecendo ser uma agao produzida pelo cérebro, que levara a escolha de uma
alternativa para a resolu¢do de um problema. Além de reconhecer que a tomada de decisdes se
d4, muitas das vezes, com relacdo a objetivos mutaveis e contraditorios ou até mesmo, em
circunstancias pouco estruturadas.
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2.1.2 Gestores e 0 processo decisorio: relacoes necessarias

Segundo Simon (1976), os homens sdo limitados racionalmente, quando os sujeitos
tentam ser racionais, seu comportamento racional ¢ limitado por sua cogni¢do e também por
restrigdes organizacionais inerentes a todas os ambientes. Por isso, os tomadores de decisao
tendem a adotar estratégias que simplifiquem a complexidade dos problemas e a quantidade de
informagdo que se tenha para tomar uma decisao.

Para Bragé & Costa (2020), a tomada de decisdo ¢ uma fun¢do de suma importancia
dentro do trabalho de gestdo, além de trazer que, a tomada de decisdo significa a fungdo de
escolher entre duas ou mais alternativas, buscando sempre escolher a melhor alternativa para a
organizacao.

As reflexdes de Bragé & Costa (2020) apontam que as pessoas que tomam decisdes com
base no formato do estilo analitico sdo mais propensas a serem racionais, ou seja, ndo agem de
maneira impulsiva, utilizando assim muito da cogni¢do. Porém, os que utilizam as decisdes
com base no modelo intuitivo, deixam na maioria das vezes os processos afetivos interferir de
forma significativa. As autoras acreditam que a juncao dos dois estilos ¢ benéfica, pois assim
o gestor pode utilizar da razdo e andlise das informagdes, sem perder assim o afeto pelo que
esta fazendo e todos que ali estdo inseridos.

Nesse processo, a busca por informagdes, a socializagdo delas e a criagdo de sentidos
proprios, considerando sua experiéncia e a realidade organizacional sdo imprescindiveis para
tomar uma decisdo mais coerente com a sua realidade e que possa, por sua vez, angariar bons
resultados. Choo (2003) criou um esquema que ressalta a trajetoria da construgdo de sentidos
da informagdao no processo de tomada de decisdes por gestores. A figura 1 representa os
caminhos do processamento de informagdes para constru¢ao do conhecimento e tomada de
decisdo nas organizagoes.

Figura 1 — A Organiza¢ido do Conhecimento
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Fonte: Choo (2003, p. 31).

Para Choo (2003), uma organizacdo que consegue integrar de maneira eficaz os
processos de criagdo de significado, constru¢do do conhecimento e tomada de decisdes, podera
ser considerada como uma organizagdo do conhecimento. Foram utilizados os modelos de
tomada de decisdo propostos por Choo (2003) — modelos racional, politico, processual e
anarquico — para analise dos casos estudados na presente pesquisa.
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O modelo racional é o mais sistematizado e estruturado, tendo regras e procedimentos
ja pré-definidos que irdio assim ser seguidos na inten¢io de obter um resultado satisfatorio. E
considerado ainda um modelo fechado, cuja organizagao ¢ altamente burocratica, tendo regras
formais. No modelo politico, do qual seu mecanismo ¢ a decisao, os atores vao ocupar posi¢des
diferentes com relagdo aos seus graus e influéncia.

Ja o modelo processual vai, por sua vez, elucidar as fases e ciclos que irdo subsidiar as
atividades de decisdes, que sio mais complexas e também dinimicas. E um modelo que se
concentra nas fases, além das atividades, e na dindmica dos processos de decisoes.

O modelo anéarquico possui objetivos e procedimentos ambiguos, ou seja, ndo ha uma
visao clara com relagdo aos problemas e a tomada de decisdo. Também conhecido como modelo
“lata de lixo”, neste modelo ndo existe uma apresentagdo em relagdo as experiéncias vividas na
organizacdo, visto que os problemas e as solucdes sdo resolvidos pelos decisores, de forma
independente das decisdes tomadas.

2.2 Sensemaking (criacio de sentidos)

A concepgao de Gioia & Chittipeddi (1991) acerca de sensemaking refere-se ao
processo em que os atores envolvidos constroem e reconstroem o significado de determinado
acontecimento enquanto buscam compreendé-lo. Também definem o sensemaking como um
processo cognitivo, orientado na analise e interpretagdo, na constru¢ao de quadros de referéncia,
frameworks, esquemas e/ou modelos mentais (Cunliffe & Coupland, 2012; Maitlis &
Christianson, 2014). Ou considerado como um movimento que colabora na criagdo, sustentagao
e legitimacao de praticas organizacionais (Cunliffe & Coupland, 2012).

Levando em conta a impossibilidade de compreender a realidade em sua totalidade, o
sensemaking vem a ser a produgao e apreensao de sentidos. Sendo assim, a realidade ¢ composta
de descontinuidades que promovem ambiguidades, as quais vao exigir processos racionais €
emocionais na decodificacao dos fendmenos que permeiam a existéncia (Weick, 1995).

O sensemaking representa o processo em que os individuos percebem e interpretam os
eventos inesperados e confusos, e estruturam uma explicagdo para o significado deles (Weick,
1995). Sob uma perspectiva singular, o sensemaking permite compreender como os atores das
organizacdes entendem o ambiente em que permeiam por meio de comportamentos verbais ou
internos, que constroem e limitam os seus proprios comportamentos € a0 mesmo tempo vao se
alterando no ambiente e exigindo uma nova compreensao deles.

Com um novo ponto de vista acerca da compreensdo das organizacdes (Weick, 1995),
o sensemaking vem estabelecer relagdes entre o contexto organizacional e a maneira como 0s
atores que compodem esses espacos criam significados com base na sua experiéncia, assim
também como, através da cultura e do contexto discursivo do qual fazem parte naquele periodo.

De acordo com a concepgdo de Weick (1995), as organizagdes devem ser entendidas
enquanto processos dindmicos e que sofrem constantemente influéncia das acdes dos sujeitos
que estdo nelas inseridos. Desta forma, sensemaking, ¢ um processo cognitivo e social que se
d4 a medida em que se busca resolver situagdes de alta complexidade, buscando amenizar a
ambiguidade dos acontecimentos problematicos nas organizagdes (Weick, 1995).

2.2.1 Sensemaking e gestores: criando sentido nas organizagoes

A teoria do sensemaking pode ser usada para compreender de que maneira os atores
organizacionais produzem sentido a partir de suas atividades no ambiente de negodcios. Essa
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ideia advém da sociologia, psicologia, estratégia e teoria organizacional e foi trazida para a
Administragao por Karl Edward Weick (Mello, Fonseca & Vieira, 2012).

Cunha (2021) ressalta uma das contribui¢cdes mais efetivas de Weick para compreender
esse complexo processo, com explanagao de sete propriedades inerentes ao sensemaking. Sendo
elas: 1- ¢ um processo fundamentado na constru¢do da identidade; 2- ¢é retrospectivo; 3-
propagador de ambientes sensiveis; 4- um processo social; 5- continuo; 6- focado em pistas e
sugestoes e; 7- guiado mais pela plausibilidade do que pela precisao (Cunha, 2021).

Garcia, Montenegro & Araudjo (2021) tecem uma relagdo entre ideias que contribuem
na compreensao dos aspectos intrinsecos do processo de sensemaking e das tomadas de decisdes
nas organizagdes. As autoras citadas acima destacam que considerando que a racionalidade ¢
limitada (Simon, 1947) mas, ainda assim reconhecendo que a experiéncia auxilia os atores
organizacionais posto que eles produzem e reproduzem regras e recursos a cada nova situagao.

Dada a amplitude de particularidades existentes no processo de sensemaking foi feita
uma analise do sensemaking das gestoras das escolas entrevistadas nos processos de tomada de
decisdo na gestao escolar. Para tanto, foram consideradas especialmente as sete propriedades
do sensemaking (Weick, 1995) como base para compreender o que envolve tais sentidos que
culminaram nas decisdes tomadas.

2.3 Gestao escolar
2.3.1 Gestao escolar: olhares pedagogicos, administrativos e decisorios

Libaneo (1997), ao discutir a gestao na area escolar ja destacava que o termo gestao tem
uma extensao maior do que administracdo e organiza¢ao, uma vez que propoe sua aplicagao
dentro de uma visao sist€émica, compreendendo o sistema de ensino como um todo, com as
politicas e diretrizes educacionais das escolas, gestdo de sistemas de ensino, autonomia e
processos participativos.

Outro aspecto ¢ que o gestor necessita gerenciar toda situagdo que surge na escola,
compreendendo desde a matricula até mesmo o acesso dos alunos, o orcamento, a merenda,
tudo que norteia a escola e que faz parte deste contexto (Santos, Andrade & Linhares, 2021).
Portanto, pensar na gestao escolar ¢ estar atento na perspectiva da mobilizagdo para a inovagao
de praticas educacionais coletivas e libertadoras que irdo buscar garantir equidade para que
ocorra transformacao no espago (Santos, Andrade & Linhares, 2021).

A instituicdo educacional ¢ caracterizada como um ambiente de discussao e debate no
qual os atores envolvidos, estudantes, professores, familia e equipe gestora interagem no
processo de tomada de decisdes, seguindo os anseios e objetivos da comunidade escolar
(Aratijo, 2020). E comum que a formagio dos gestores escolares ndo seja na area de gesto, a
maioria deles advindos de cursos de formacdo continuada na area, mas geralmente sendo
professores de longa data (Silva & Bonfim, 2020).

Santos, Andrade & Linhares (2021) destacam que as praticas democraticas precisam
fazer parte do contexto da gestdo escolar. O processo de gestdo escolar necessita coordenar o
sistema de ensino como um todo, atentando-se ainda as leis que norteiam a educagdo (Oliveira
& Menezes, 2018).

De acordo com Faustino & Silva (2020), o coordenador/gestor necessita ser ativo e
conseguir compreender suas emogdes para assim poder controld-las, necessitando ainda ter
dominio em sua fungao e aperfeigoar-se com as novas tecnologias e transformacao, ou seja, ele
necessita possuir a capacidade de inovagao.
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Com relacdo as qualidades que o gestor precisa ter, Faustino & Silva (2020) trazem a
capacidade de receber criticas e de considerar por sua vez opinides e sugestdes dos outros
educadores, além da necessidade de estar atento aos novos recursos que contribuem para a
promogao de aprendizagem, para que assim a escola possa conseguir €xito no seu
funcionamento e desenvolvimento do seu trabalho.

2.3.2 Gestio escolar e praticas educacionais em tempos de pandemia

A complexidade da pratica da politica educacional em tempos de pandemia acentua-se
ainda mais durante o desenvolvimento das atividades escolares em consonancia com os
conflitos existenciais desencadeados por esse periodo (Silva, Silva & Gomes, 2021; Leal et al.,
2021). Esses autores ressaltam que a escola, local de constante formacao e interagdo social,
tornou-se um ambiente isolado e sem movimento durante o isolamento social proposto pela
pandemia. Com isso, de repente, o papel do gestor ficou ainda mais intenso, apresentando-se
novas demandas e desafios para manter o funcionamento da institui¢ao (Honorato & Marcelino,
2020).

Conforme Leal et al. (2021), ninguém estava preparado para lidar com uma educagao
remota, sendo acompanhada de casa, nem os gestores, alunos, professores, nem a comunidade
em si, por isto € de suma importancia buscar compreender esta nova forma de educar e por sua
vez, se adaptar. A escola e a comunidade necessitavam dar as maos para conseguir atingir os
objetivos. E preciso nesse momento também criar estratégias, buscando sempre a constru¢io
de novos caminhos.

Varela et al. (2020) apontam que os gestores das escolas, que sdo na maioria das vezes,
administradores, coordenadores, professores e psicologos, necessitavam estar dispostos a se
reinventar, ou seja, promover inovagoes, ter novas visdes principalmente sobre as suas crencas
escolares para assim conseguir na pandemia ter éxito. Dentro da educacao ¢ fundamental que o
gestor busque minimizar os problemas e assim buscar ajuda do seu grupo. O planejamento, o
pensar em conjunto auxilia esse profissional a conseguir mudar a situagdo. Além de
compreender as novas exigéncias que surgem para assim conseguir se adaptar (Giordano,
2021).

3 Metodologia

O presente estudo possui uma metodologia de natureza qualitativa e de carater
exploratorio e descritivo. A estratégia de investigagao foi o estudo de casos multiplos, que
de acordo com Menezes & Teixeira (2017) tém sido uma estratégia amplamente utilizada por
propiciar a formagdo de comparagdes e o alcance de resultados mais robustos.

Foram entrevistadas gestoras de escolas privadas da rede de ensino fundamental de uma
cidade do estado de Sergipe, na cidade existem 7 escolas privadas em atividade, porém somente
4 participaram do estudo. Ao entrar em contato com cada uma e explicar a proposta de pesquisa,
3 gestoras ndo demonstraram interesse em participar da pesquisa.

Como critérios de escolhas das escolas, foram elencados os pontos: a) Escola particular
que esteja ativa no mercado; b) Escolas que possuam uma equipe de gestdo formalizada; c)
Escolas que permitam além da entrevista com gestores ou coordenadores, a observacdo nao
participante. A escolha das escolas para a participagdo no estudo se deu, além dos critérios
mencionados, pela disponibilidade e aceitagdo das gestoras em participar do estudo, assinando
o termo de consentimento e respondendo a entrevista e a aplicacdo do teste de personalidade.
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A coleta de dados foi feita por meio de entrevista semiestruturada com as gestoras
das escolas selecionadas, sendo realizadas de maneira presencial com agendamento prévio, nos
quais, apenas um agendamento foi por rede social e os demais foram feitos presencialmente,
com um tempo médio de uma e/ou duas semanas para a data da entrevista. O roteiro de
entrevista foi construido em blocos, contendo dados do entrevistado, como: escola, género,
idade, cidade, formagdo académica, tempo de trabalho na institui¢do e tempo semanal dedicado
ao trabalho na institui¢do; o segundo bloco com dados da entrevista: data, local, e tempo de
duracdo; um terceiro bloco sobre dados da organizagdo-escola: tempo de funcionamento,
niamero de funcionarios, fun¢do desempenhada por cada cargo e; o quarto bloco com 19
questoes abertas acerca do semsemaking e do processo de tomada de decisdo na gestdo
educacional (Rocha & Angnes, 2017; Weick, 1995; Silva-Filho & Damasceno, 2021).

Também foi aplicado um teste de perfil psicoldgico nas gestoras entrevistadas com
vistas a compreender melhor a implicagdo de tracos psicologicos da personalidade das gestoras
na maneira como essas tomam suas decisoes. O Teste utilizado foi o Quati — versao II. O
Questionario de Avaliagao Tipologica (QUATI) foi o primeiro teste de avaliagao tipologica no
Brasil em portugués e foi produzido por José Jorge de Morais Zacharias, psiclogo. A estrutura
do teste € baseada na teoria dos tipos psicoldgicos de Carl Gustav Jung (Melo Neto et al., 2021).

Foi utilizado um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) que, foi
apresentado e lido para as gestoras antes de iniciar a entrevista, apds concordar e assinar, foi
iniciada a entrevista e a gravacao dessa para posterior transcri¢do e codificacdo em categorias
de analise, apresentadas no Quadro 1. As participantes receberam informacdes de que sua
participagdo ndo seria obrigatdria e que estavam livres para desistir da participacao a qualquer
momento, portanto, ndo seriam adotados procedimentos que lhe trouxessem desconforto ou
risco a sua vida.

Quadro 1 — Categorias e elementos de analise

Objetivo especifico: compreender o processo de construciao de sentidos dos informantes-chave no
contexto das escolas estudadas

Categorias Elementos de analise

Grau de interagdo entre os atores, sentimento de pertencimento ao grupo,
sentimento de conforto/desconforto, ambiente aberto ou fechado a sugestdes e
criticas, por exemplo; comunica¢do interna, comunicagdo externa, simbolos,
significados, linguagem.

Elementos sociais

Praticas administrativas e de | Rotinas de trabalho, planejamento, sistemas de controle, reunides formais e
gestao informais, treinamentos, eventos, palestras, dentre outros.

Interacdo entre os gestores, coordenadores e professores, ambiente/clima

Praticas comportamentais N
organizacional.

Sensemaking Sentidos atribuidos as tomadas de decisdo na gestio escolar.

Objetivo especifico: descrever as decisoes tomadas pela gestio escolar

Categorias Elementos de analise

Praticas administrativas e de | Rotinas de trabalho, planejamento, sistemas de controle, reunides formais e
gestao informais, treinamentos, eventos, palestras, dentre outros.

Procedimentos de tomada de

o~ Passos, como ocorre, troca e manejo de informacdes.
decisdo

Objetivo especifico: entender e discutir sobre a efetividade, os impactos e possiveis beneficios obtidos com
a tomada de decisiio sob a ética da construcio de sentidos (sensemaking)
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Categorias Elementos de anilise

Grau de interacdo entre os atores, sentimento de pertencimento ao grupo,
sentimento de conforto/desconforto, ambiente aberto ou fechado a sugestdes ¢
criticas por exemplo; comunica¢do interna, comunica¢do externa, simbolos,
significados, linguagem.

Elementos sociais

Sensemaking Sentidos atribuidos aos resultados obtidos com as decisdes tomadas

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Foi feita a analise de narrativas dos dados obtidos com as entrevistas, com base nas
categorias analiticas apresentadas no Quadro 1. E o teste de personalidade foi analisado com
base na teoria dos Tipos Psicoldgicos de Jung.

4 Resultados

Nesta secdo sdo apresentados os dados colhidos por meio das entrevistas
semiestruturadas e pela aplicacdo do Teste de Personalidade Quati. Salienta-se que nas
institui¢des investigadas foram utilizados os mesmos critérios para a coleta das informagdes.
Foram entrevistadas quatro gestoras, sendo cada uma de uma escola. A analise ¢ dividida em:
primeiro uma explanacdo de cada caso com a apresentacao de um quadro com os principais
conceitos advindos das falas das entrevistadas; seguida da analise do perfil de personalidade de
cada uma delas, com base no teste aplicado e; por fim, sdo destacados na analise pontos de
relacdo entre os casos entrevistados.

Descricao dos casos selecionados para a pesquisa

O Quadro 2 apresenta dados gerais das instituicdes estudadas, bem como das
representantes entrevistadas em cada uma delas. As entrevistas foram realizadas no periodo do
2° semestre de 2022, entre os meses de setembro e novembro. Todas as entrevistas foram

realizadas nas sedes das escolas.

Quadro 2 — Dados Gerais das Gestoras e Instituicoes entrevistadas

Dados Gerais das Gestoras e Instituicoes

CARACTERISTICAS ESCOLA A ESCOLA B ESCOLA C ESCOLA D
Género Feminino Feminino Feminino Feminino
Idade 27 anos 51 anos 41 anos 67 anos
Formacio Pos-graduagio Pos-graduagio Pos-graduagao Pos-graduagdo
i[‘en.lp(f (le trabalho na 1 ano 12 anos 18 anos 34 anos
instituicao

E:l:slzzl:e LIHRELE A 1 ano 12 anos 46 anos 34 anos
Numero de Funcionarios 10 14 43 50

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Caso A

A organizagdo escolar A possui apenas 1 ano de atividade. A entrevistada relata que ela
€ seu esposo sempre tiveram interesse por educagdo e em montar uma escola. Utilizando de um
espago que era uma casa ja alugada para uma escola que acabou fechando as portas durante a
pandemia, ela e seu esposo alugaram o espaco € em conjunto com uma professora para auxiliar
nos tramites pedagogicos de abertura de uma instituicao escolar, fundaram o primeiro colégio
com método montessoriano da cidade em que reside. O Quadro 3 expde os principais conceitos

das falas da entrevistada com base nas categorias analiticas.

Quadro 3 - Principais Conceitos Apontados pela Gestora A

Categorias de Analise

Principais Conceitos Apontados - Gestora A

M¢étodo Montessori; Desenvolvimento da crianga; Aprendizagem pratica; Liberdade
com seguranca; Afeto e cuidado; Criticas a abordagem tradicional; Desenvolvimento

Seriepeine da coordenagdo motora; Experiéncia pessoal; Individualidade e respeito ao ritmo de
aprendizado; Autonomia da crianga; Aulas praticas e ludicas.
Praticas Rqalizacﬁo frequente de reunides no.colégio; Ocorréncia de eventos ou situacdes que
. exigem aten¢@o e resolugdo; Necessidade de resolver problemas imediatamente para
Comportamentais

evitar complicagdes futuras.

Elementos Sociais

Inclusdao dos pais nas decisdes escolares; Resolucdo de problemas através de
conversas no WhatsApp; Valorizaggo individual do aluno; Manter vinculo e abertura
para didlogo com os pais; Humanidade no trabalho; Mudangas positivas na
abordagem pedagogica; Aceitagdo de professores com mente aberta e sem
experiéncia prévia; Abertura a mudangas e sugestdes.

Procedimentos de
Tomada de Decisao

Anotagdes e reunides; Tomada de decisdo: forma como toma decisdes considerando
suas proprias observagoes e opinides, e também buscando a opinido de outras pessoas
como o socio e esposo; Envolvimento dos professores; Mudancas e ajustes;
Influéncia externa; Seguranga.

Praticas
Administrativas e de
Gestao

Participagdo dos pais na vida escolar dos alunos; Reunides com os pais e entre os
profissionais; Trabalho em equipe dos profissionais do colégio; Planejamento e
capacitacdo de professores; Comunicagdo via e-mail e WhatsApp; Registros e
armazenamento de informagdes; Avaliacdo e acompanhamento das mudangas
implementadas; Resolugdo de problemas e busca por solucdes eficazes.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Caso B

A abertura da escola B se deu no ano de 2010, em que pelo histérico familiar de irmaos

formados e atuantes na area da educacdo decidiram abrir um negocio no qual eles pudessem
exercer suas profissdes. A gestora estd na instituicdo desde a fundagdo e relata dedicar-se ao
trabalho durante todos os dias da semana em horario comercial. Visualiza-se no Quadro 4, os
principais conceitos que foram expressos pela gestora com base nas categorias analiticas.

Quadro 4 - Principais Conceitos Apontados pela Gestora B

Categorias de Analise | Principais Conceitos Apontados - Gestora B

Abertura de uma escola em homenagem a irma professora; Mudanca de cidade para
administracdo da escola; A importancia do papel dos pais na educagdo dos filhos;
Importancia de cobrar os alunos e incentivar seu potencial; Dificuldades enfrentadas
durante a pandemia e a falta de parceria dos funciondrios; Desafios administrativos

Sensemaking

Gestao & Regionalidade | v. 41 | €20259233 | jan.-dez. | 2025. https//doi.org/10.13037/gr.vol41.e20259233
Copyright: © 2025, os autores. Licenciado sob os termos e condi¢des da licenga Creative Commons Atribuigdo-
BY NC ND

NaoComercial-SemDerivagdes 4.0 Internacional (CC BY-NC-ND 4.0) (https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/). p. 10



Sensemaking, tomada de decisdo e gestdo educacional privada de cidade sergipana

Sensemaking, decision-making and private educational management in Sergipa city

e lidar com funcionarios; O papel do professor como educador e responsavel pela
disciplina; A importancia da educagdo vinda de casa; Problemas com uso excessivo
de celulares pelos alunos.

Praticas
Comportamentais

Impacto negativo da pandemia na situagao atual; Desafios enfrentados com saida de
funcionarios; Contratagdo de novos funcionarios e necessidade de treina-los;
Importancia de transmitir aos funcionarios as expectativas e valores da institui¢ao;
Necessidade de cumprir um cronograma anual ¢ falta de reconhecimento em datas
comemorativas; Pressdo para realizar tarefas com qualidade e satisfagdo pessoal;
Dificuldade em lidar com questdes financeiras relacionadas ao pagamento dos
funcionarios; Priorizagdo do pagamento igualitario a todos os funcionarios;
Comunicagdo sobre a indisponibilidade de pagamento ¢ prazos.

Elementos Sociais

Relagdo entre pais professores; Papel dos professores; Busca por especialistas;
Diagnostico de autismo; Dificuldades de atendimento em escolas particulares;
Necessidade de ordem judicial e relatério médico; Importancia do atendimento
adequado para as necessidades das criangas; Dificuldades financeiras; Equipe
multidisciplinar na escola; Preocupagdo com o bem-estar dos pais e dos alunos.

Procedimentos de
Tomada de Decisao

Administragdo com o coragdo; Lado humano; Funcionarios; Opinides diferentes;
Tecnologia; Autonomia dos professores; Aula dindmica; Estudo e esforgo;
Estratégias e planos alternativos; Sugestdes e decisdes colaborativas.

Praticas
Administrativas e de
Gestao

Tomada de decisdo; Relagdes com os pais e alunos; Registro e acompanhamento das
acgoes; Diferenga entre escolas publicas e privadas; Envolvimento emocional da
gestora com suas responsabilidades.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Caso C

A escola privada CASO C possui 46 anos de atuacdo no mercado. A entrevistada
trabalha na instituigdo ha 18 anos. Para visualizagdo resumida dos principais pontos da
entrevista com a gestora C, tem-se o Quadro 5, destacando-os com base nas categorias analiticas

utilizadas no estudo.

Quadro 5 - Principais Conceitos Apontados pela Gestora C

Categorias de Analise

Principais Conceitos Apontados - Gestora C

Sensemaking

Desejo de trabalhar na escola desde a infancia; Formagdo em pedagogia e convite
para trabalhar na escola; Vinculo emocional e senso de pertencimento com a escola;
Atuacdo em diferentes areas profissionais (educacdo, direito, hipnoterapia);
Importancia de lidar com pessoas, entender comportamentos e contextos; Desafios
da gestdo escolar; Relacionamento com pais e compreensdo de comportamento
humano; Pratica versus teoria na educacdo; Aprendizado e amadurecimento por meio
da experiéncia pratica; Mediagdo de conflitos e compreensdo do comportamento
humano; Importincia do autocuidado e autorreflexdo para lidar com os outros;
Gestdo humana como a principal forma de lideranga.

Praticas
Comportamentais

Realizagdo de reunides quinzenais para avaliar as atividades e mudancas necessarias;
Levantamento dos acontecimentos e pautas permanecem durante o periodo;
Harmonia no ambiente de trabalho; Flexibilidade na mudanca de direcionamento ao
longo do tempo; Avaliacdo do todo e ajustes necessarios; Uso de grupos de
WhatsApp para comunicagdo; Enfase na organizagio do ambiente da sala de aula;
Valorizacdo de atividades direcionadas e seguras para as criangas no patio;
Preocupacdo com a seguranca e bem-estar das criangas.

Elementos Sociais

Comunicacdo e participacdo dos pais nas decisdes escolares; Participagdo da parte
administrativa (Dire¢ao, financeiro, coordenag@o) em decisdes especificas; Busca
por um denominador comum e consenso entre as ideias das pessoas envolvidas;
Realizac¢do de reunides individuais com pais para ouvir suas opinides e sugestoes;

Gestao & Regionalidade | v. 41 | €20259233 | jan.-dez. | 2025. https//doi.org/10.13037/gr.vol41.e20259233

Copyright: © 2025, os autores. Licenciado sob os termos e condi¢des da licenga Creative Commons Atribuigdo-
NaoComercial-SemDerivagdes 4.0 Internacional (CC BY-NC-ND 4.0) (https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).

p-11




Eloina Santos Nascimento, Ludmilla Meyer Montenegro.

Acolhimento dos pais e escuta de suas opinides e ideias como parceiros da escola;
Realizagdo de reunides separadas com cada turma ou segmento; Diferentes estilos de
administragio e gerenciamento; Enfase na importancia do dialogo e proximidade
para resolucdo de conflitos.

Pensamento critico, considerando diferentes ambitos (pedagogico, juridico, etc.)
antes de tomar decisdes; Conhecimento juridico; Aspectos pedagogicos; Influéncia
das experiéncias anteriores; Influéncia dos meios de comunicacdo e redes sociais;
Desafios da pandemia; Qualidade do ensino; Participagdo dos envolvidos; Aulas
online; Modernidade e competi¢cdo com as redes sociais; Valorizagao da participagdo
e trabalho em equipe.

Procedimentos de
Tomada de Decisao

Praticas . . ~ ~ ~

. . . Frequéncia das reunides; Acompanhamento da execucdo das agdes; Formagdes
Administrativas e de ] . .
Gestio constantes; Registro ¢ acompanhamento das decisoes.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Caso D

A escola representada pelo caso D possui 34 anos de existéncia. A gestora da escola D
¢ uma das donas, estando desde a sua fundagdo. A escola ¢ de fundagao familiar, com base na
identificacdo de deficiéncias em redes de ensino publico e por reconhecer que havia uma parcela
da populacdo que ndo possuia condi¢des de matricular os filhos na rede privada pela condigado
financeira. No Quadro 6 sao elencados os principais pontos abordados nas falas da entrevistada

de acordo com as questdes € as categorias analiticas desse estudo.

Quadro 6 — Principais Conceitos Apontados pela Gestora D

Categorias de Analise

Principais Conceitos Apontados - Gestora D

Observagdo de deficiéncias nas escolas para construgdo da sua; Diferengas entre
escola publica e particular; Experiéncia de dificuldade com o Registro da escola;

Sensemaking Construcdo da escola: As fundadoras demoliram um prédio antigo e construiram a
escola atual em apenas 60 dias; Gestdo familiar; Impacto e adaptagdo durante a
pandemia; Aprendizado com os erros.

Praticas Aprove?itamento da pandemia para adaptagéo ao ensino remoto; Facilidades'como

. comunicagdo online; Slogan e identidade da escola; Programagdo de reunides e

Comportamentais

eventos; Melhoria do relacionamento com os pais 0 uso da tecnologia.

Elementos Sociais

Tomadas de decisdes sempre comunicadas; Participacdo dos pais; Consentimento
dos professores; Relatividade das decisdes; Adesdo progressiva a algumas decisdes;
Importancia da confianga.

Procedimentos de
Tomada de Decisao

Tomada de decisdes em equipe; Experiéncia escolar importante. Discrepancia entre
teoria e pratica na educagdo; Aprendizado por meio das situagdes externas;
Necessidade de adaptagio e absor¢do do que é relevante; Crescimento pessoal por
meio das experiéncias; Permanéncia e melhoria do que esta funcionando bem;
Resiliéncia e superagdo de desafios, como a pandemia; Abertura a inovagdes,
mantendo uma base sélida.

Praticas
Administrativas e de
Gestio

Encontros com os pais; Reunides com os funcionarios; Tomada de decisdes; Aulas
remotas.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Questionario de Avaliac¢io Tipologica (QUATI)

O teste Quati € baseado na teoria de personalidade de Carl Gustav Jung (1967) e aborda
atitudes (foco de atencdo), fungdes perceptivas (relacionadas ao recebimento de informagdes)
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e fungdes avaliativas (voltadas a tomada de decisdes) para a estruturagdo de 16 tipos
psicolégicos. Conforme Zacharias (2003), o objetivo desse teste ¢ avaliar a personalidade por
meio de escolhas situacionais que o individuo fez durante a aplicagdo do teste. Apresenta-se
também estilos como cada pessoa interpreta o ambiente, apontando aspectos cognitivos e
comportamentais.

Atitude, na teoria junguiana, significa a dire¢do que a energia psiquica ou a libido toma
mediante as representagdes do mundo externo de fatos, pessoas e coisas (De Maria, 2014). O
teste trabalha com a ideia de duas atitudes psiquicas (I - Introversao e E - Extroversao) e quatro
funcdes psiquicas duas delas racionais (as que atravessam o campo da consciéncia, por isso
identificadas como racionais): St - sentimento e Ps - pensamento; e as outras duas irracionais
(que sao apreendidas diretamente a nivel Inconsciente): In - intuigdo e Ss - sensagdo. Deste
modo, a dindmica da personalidade distingue essas funcdes em intensidade e ordem, como
vistas a manter a homeostase psiquica (Melo Neto et al., 2021).

De acordo com Jung “Tipo ¢ uma disposicao geral que se observa nos individuos,
caracterizando-os quanto a interesses, referéncias e habilidades. Por disposicdo deve-se
entender o estado da psique preparada para agir ou reagir numa determinada situagao” (1967,
p. 551). Ressalta-se que a utilizagdo do sistema de tipologia junguiana ndo visa definir em sua
totalidade o comportamento humano, mas possibilitar uma compreensao mais aproximada do
fendomeno psiquico (Zacharias, 2003).

Dentre as 4 gestoras, 2 classificaram-se com foco de atengdo a atitude Extrovertida
(gestoras A e C) e as outras 2 (gestoras B e D) com foco de Atencao a Introversao. Ressalta-
se, de acordo com Jung (1967) que, nenhum individuo € puramente extrovertido ou introvertido,
as duas atitudes estao presentes nele, mas uma das atitudes foi mais desenvolvida em funcao da
adaptagdo. As fung¢des em conjunto com as atitudes (In e E) representardo os Tipos
Psicologicos.

Um aspecto que chama atengdo ¢ o fato de que ambas as gestoras possuem como
Funcio Principal o Sentimento. As fungdes Sentimento e Pensamento estdo no quadro das
fungdes avaliativas, orientadas as tomadas de decisdes. A fungao Sentimento, para Jung, esta
ligada a dimensao valorativa das coisas, a um valor pessoal e ndo deve ser confundida com a
emogao.

Quadro 7 — Tipos Psicolégicos das gestoras entrevistadas

Gestoras ATITUDE g lIiINl\?CAIgAL i %1;(%1:41211
A E St In
B I St Ss
C E St Ss
D I St Ss

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Assim, os individuos com o Sentimento como fungao principal, geralmente tomam suas
decisdes baseadas em seus proprios valores pessoais, ou até mesmo valores de outras pessoas,
mesmo que tais decisdes ndo possuam logica ou objetividade (Zacharias, 2003). O quadro 7
apresenta os dados resultantes da aplicagdo do teste Quati agrupando os tipos psicologicos de
cada gestora analisada.
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5 Discussao
5.1 Quanto ao Sensemaking e as praticas sociais e comportamentais

Foram encontrados alguns pontos em comum entre as quatro gestoras entrevistadas,
dentre esses, o fato de nenhuma delas ter formacao especifica na area de gestao antes de assumir
o0 cargo, apenas a gestora da escola B que fez uma pos-graduacdo na area de gestdo alguns anos
apos estar na direcdo da escola. Dado esse que corrobora com outros estudos como o de Silva
& Bonfim (2020). Outro ponto em comum foi a prevaléncia de gestoras do sexo feminino.

Na analise tipoldgica do perfil de personalidade das gestoras foi encontrado nas quatro
o Sentimento como funcdo principal ou dominante, fun¢do que atribui aos individuos suas
caracteristicas particulares no modo como veem o mundo e atuam sobre as situagdes. Os tipos
psicoldgicos com essa fungdo dominante tendem a valorizar os sentimentos e valores pessoais
em suas avaliacdes e tomada de decisdes e a julgar o valor intrinseco das coisas, assim como
procuram manter a harmonia no ambiente (Zacharias, 2003).

Um aspecto evidenciado nas narrativas de trés das gestdes foi o foco no valor relacional
para com os alunos e pais sobressaindo ao financeiro. As quatro escolas fazem uso de redes
sociais para facilitar a troca de informagdes com seus funcionarios e pais de alunos. O que
também condiz com o que Ferraz, Abreu & Motta (2021) apontam, que em meio a pandemia
do virus da Covid-19 o trabalho pedagogico encontrou nas ferramentas de comunicagdo online
um ponto de apoio para a comunicacao entre a equipe e toda a comunidade educacional.

No decorrer dos questionamentos para compreender como se dd o processo de
sensemaking das gestoras, trés delas citaram a pandemia da Covid-19 como exemplo de uma
situacdo dificil e de incerteza que enfrentaram. A trés gestoras que citaram a pandemia fazem
parte de instituicdes que ja estavam ativas quando a pandemia surgiu. J& a outra institui¢ao (A)
foi aberta ap0s o periodo restritivo da pandemia, utilizando inclusive de um espago onde outrora
havia sido uma institui¢do escolar que fechou as portas durante o periodo pandémico.

Foi percebido que as gestoras entrevistadas fazem uso de conhecimentos adquiridos em
outras formagdes e/ou trabalhos no seu atual cargo de gestdo. A exemplo disso: a gestora da
escola A reconhece que o espirito de lideranga que sempre teve e seu trabalho como Doula
repercutem na gestao humanizada que busca desenvolver; os trabalhos como atendente de caixa
eletronico, ter sido lider de equipe em outros cargos, relata a gestora B, também influenciaram
na sua organizacao € no modo como busca se relacionar com os funciondrios da escola; a
gestora da escola C utiliza de seus conhecimentos comportamentais ¢ da esfera juridica para
lidar com as relagdes no trabalho; na instituicdo D, uma gestora advinda da sala de aula,
reconhece que sua experiéncia lecionando foi um dos maiores pilares para sua gestao.

5.2 Sobre as praticas administrativas e de tomada de decisao

A principio, ressalta-se a prevaléncia dentro da amostra pesquisada, de escolas fundadas
e geridas por pessoas de uma mesma familia. Apenas na escola C a gestora ndo era parte da
familia, mas sentia-se como fosse, pois o sentimento de pertencimento e de identificagdo com
a institui¢do era bem forte, ela narra inclusive que desde a infancia sonhava em trabalhar 14 e
quando se refere a escola ¢ “minha escola”.

Sobre os modelos de tomada de decis@o propostos por Choo (2003), com base no relato
da gestora B observou-se similaridades com o modelo de decisdes anarquico. Foi encontrada
mais proximidade com o modelo racional nas praticas da gestora C e com o modelo politico a
gestdo da escola D. A relacdo entre os modelos de tomada de decisdo propostos por Choo (2003)
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e os tipos de personalidade de Jung, mais especificamente o introvertido e o extrovertido, pode
ser estabelecida considerando as caracteristicas e influéncias de cada Tipo em relacdo ao
processo de tomada de decisdo.

O carater “humano” e de associa¢do com sentimentos como “amor” se¢ sobressai em
diversos pontos das narrativas das quatro gestoras. Sobre esse aspecto na gestdo das
entrevistadas, relaciona-se ao que Coelho & Linhares (2008, p. 4) acreditam, que “nas escolas
eficazes, os gestores agem como lideres pedagogicos [...] € como lideres em relagdes humanas”.

Isso também pode ter a ver com os sentidos atribuidos ao cargo que cada uma obteve,
também com base em suas experiéncias pessoais e subjetivas. Pode-se dizer que as gestoras que
nao possuiam experiéncias em cargos de gestdo foram criando significado para sua pratica no
proprio fazer diario e, conforme iam identificando formas mais eficazes de conduzir o processo
e engajar a comunidade escolar nas decisdes tomadas.

Sobre os resultados acerca das decisdes tomadas, a gestora da escola A compreende que
até entdo, em meio as dificuldades da gestdo e do inicio da institui¢ao, tem conseguido dar conta
com perspectiva de crescimento. A gestora da escola B apesar das dificuldades financeiras e do
manejo com os profissionais e pais, permanece frente da gestdo e acredita com a parceria entre
pais e escola reforg¢ada, lograr éxito na administragao.

A gestora C costuma acompanhar as decisoes e se manter préxima dos colaboradores,
atendo-se a modificagdes quando percebe que uma decisdo ndo ¢ eficaz, ndo postergando a
decisdo. Por fim, a gestora da instituigdo D acredita ter obtido sucesso com suas decisoes,
exemplificando o contexto em que a pandemia da Covid-19 surge e fazendo uso da tecnologia
mantiveram as aulas remotamente e aprimoraram as relagdes com a comunidade escolar por
intermédio das redes sociais.

6 Conclusao

Quanto aos resultados obtidos, pode-se dizer que o processo de sensemaking das
gestoras entrevistadas da-se primordialmente baseado nas experiéncias pessoais de cada uma,
observando também aspectos emocionais presentes nesse processo, inclusive nos sentidos
atribuidos a atividade propria de gestao. Foi identificado que as formas de tomar decisdes entre
as gestoras entrevistadas foram variadas, podendo encontrar alguns dos modelos propostos por
Choo (2003), modelos burocratico, anarquico e racional.

Diante dos resultados obtidos pela aplicagdo do teste de personalidade nas entrevistadas
e de suas narrativas sobre sua forma de tomar decisoes, pode-se dizer também que o sentimento
e as emocdes influem diretamente na forma de gerir e de tomar decisdes da gestdo das quatro
instituicdes escolares. Foi identificado que trés das gestoras veem como efetivas e positivas as
decisdes que tém tomado até entdo. Uma delas demonstrou insatisfacdo, em particular pela
baixa nas receitas da organizagdo/escola, relatando que ainda ndo se sente realizada na sua
gestdo de 12 anos na escola B.

Conclui-se assim, que na parcela investigada, muito além dos modelos de tomada de
decisdo existentes na literatura, os gestores tendem a considerar suas experiéncias de vida e o
sentido que atribuem a elas na hora de tomar suas decisdes e no exercicio da gestdo escolar,
fazendo uso também da intui¢do.

Ressalta-se que esse estudo foi realizado apenas no contexto de uma cidade do interior
de Sergipe que possuia sete escolas privadas, das quais, quatro delas puderam ser analisadas.
Reconhecendo, como limita¢do deste estudo, a impossibilidade de pesquisar todas as escolas
identificadas a partir do critério de escolha de casos delimitado, considera-se interessante a
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possibilidade de posteriores pesquisas que englobem outros casos que possam proporcionar
compreensdes acerca de outros aspectos dos conceitos estudados e até mesmo a criagdo de
novos modelos de tomada de decisdo baseados em aspectos subjetivos e da personalidade dos
individuos, também podem ser relevantes para a literatura e para avangar na compreensao de
aspectos subjetivos da gestdo.
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