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RESUMO

Este artigo analisa a gestdo educacional como um componente estratégico e humano,
fundamental para a qualidade da educagdo, especialmente diante dos inimeros desafios
enfrentados pelas instituicdes de ensino brasileiras. Sdo discutidos aspectos historicos e
conceituais da gestdo escolar, que evoluiu de um modelo meramente administrativo para
uma abordagem mais integrada, que abrange dimensdes pedagogicas, politicas,
organizativas e relacionais. Entre os principais entraves encontrados pelos gestores
escolares estdo a desigualdade social, a burocratizagdo dos processos, a escassez de
recursos, a falta de formagdo continuada e a resisténcia as mudangas. Em contrapartida,
o artigo apresenta possibilidades transformadoras a partir da valorizagdo de praticas de
gestdo democratica, da lideranga inspiradora, do uso intencional das tecnologias
educacionais e da promoc¢do de uma cultura institucional colaborativa. Destaca-se ainda
o papel do gestor como lider pedagdgico e formador de cultura organizacional, capaz de
inspirar equipes, articular visdes de futuro e promover ambientes mais justos e
engajadores para o ensino e a aprendizagem. A proposta € provocar reflexdo critica sobre
os caminhos possiveis para fortalecer a atuacdo dos gestores e posicionar a gestdo
educacional como eixo estruturante de transformacgao social. Mais do que administrar, ¢
preciso liderar com intencionalidade, escuta e visdo coletiva.
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INTRODUCAO

A escola ¢ um dos espagos mais importantes para o desenvolvimento humano e social.
No entanto, por tras do cotidiano de salas de aula, ha uma engrenagem complexa que exige
planejamento, lideranca, empatia e tomada de decisdo estratégica, ou seja, da gestdo
educacional. Em tempos de rapidas mudancas sociais, tecnoldgicas e pedagogicas, ela se torna
cada vez mais desafiadora — e, a0 mesmo tempo, cheia de possibilidades.

A educagdo ¢, inegavelmente, um dos pilares para a transformagdo social e o
desenvolvimento humano. No entanto, garantir que ela aconteca com qualidade, equidade e
significado vai muito além da presenca de professores ¢ alunos em sala de aula. Em cada
instituicao de ensino, existe uma engrenagem estratégica, muitas vezes invisivel. Esse campo,
que articula aspectos administrativos, pedagogicos, humanos e comunitarios, tem ganhado cada
vez mais destaque diante dos multiplos desafios que marcam o cenario educacional brasileiro
— da escassez de recursos a necessidade urgente de inovagdo nas praticas escolares.

Mais do que administrar uma escola, gerir uma instituicdo de ensino significa liderar
pessoas, processos e propositos. Nesse contexto, o gestor educacional ocupa um papel-chave:
ele ndo ¢ apenas responsavel por coordenar tarefas operacionais, mas também por fomentar
uma cultura institucional que valorize o aprendizado, o bem-estar, a escuta ativa e o
engajamento coletivo. Esse perfil exige, cada vez mais, habilidades que vao além do
conhecimento técnico — como empatia, comunicagdo eficaz, pensamento estratégico e
capacidade de mobilizar equipes em prol de objetivos comuns. Em outras palavras, a lideranca
escolar hoje demanda o equilibrio entre razio e sensibilidade, entre a organizagao e a inspiragao.

No entanto, essa missdo nao ¢ simples. Os gestores educacionais enfrentam obstaculos
diversos: infraestruturas precdrias, politicas publicas descontinuadas, pressoes burocraticas,
falta de formacdo continuada, desmotivacdo das equipes e, ndo raro, resisténcia as mudangas.
Muitos desses problemas sao estruturais, historicos e desafiadores — mas nao intransponiveis.
E justamente nesse cenario de complexidade que emergem também as possibilidades
transformadoras, capazes de ressignificar a gestdo escolar e posiciona-la como um verdadeiro
motor de inovagao e impacto social.

Para compreender essas possibilidades, ¢ necessario entender que a gestdo educacional
nao se limita a praticas de controle, planejamento e execucao de tarefas. Trata-se de um campo
profundamente marcado por disputas de sentidos, pela intencionalidade pedagogica e pela
articulacdo entre as politicas educacionais e as realidades locais. O gestor ¢ convocado, cada
vez mais, a atuar como mediador de culturas, promotor de vinculos e impulsionador de projetos
pedagogicos coerentes com os desafios do século XXI.

Nesse sentido, € urgente que a formagao e atuagdo dos gestores escolares avancem para
além da logica tecnicista e assumam uma perspectiva critica, democratica e ética. A gestao
precisa estar a servico da aprendizagem significativa, da valorizagdo dos sujeitos e do
fortalecimento da identidade da escola como espago de inclusdo, dialogo e transformacao. Esse
processo passa, necessariamente, pelo reconhecimento das diversas dimensdes da gestdo —
pedagdgica, administrativa, politica, relacional e estratégica — como interdependentes e
integradas.
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Diante das multiplas demandas e tensdes que atravessam o cotidiano escolar, torna-se
indispensavel reconhecer que a gestdo educacional estd no centro das decisdes que impactam
diretamente a qualidade da educagdo ofertada. Nao se trata apenas de coordenar recursos ou
cumprir metas administrativas, mas de articular um projeto pedagogico consistente com as
realidades da escola, promovendo a equidade, a justica social € o compromisso com a formagao
cidada dos estudantes. O gestor, nesse cendrio, ¢ um articulador de sentidos, responsavel por
transformar a escola em um espago que acolhe, escuta e atua de forma propositiva diante dos
desafios.

As politicas publicas educacionais, por sua vez, exercem influéncia direta sobre o
trabalho de gestdo. A descentralizagdo das responsabilidades, prevista na legislagdo
educacional brasileira, atribui as escolas e seus gestores uma autonomia relativa, que, muitas
vezes, vem desacompanhada dos recursos e apoios necessarios para sua efetivagdo. Nesse
contexto, o gestor precisa navegar entre normativas, indicadores e cobrangas externas, ao
mesmo tempo em que busca preservar a esséncia pedagdgica da instituicdo e valorizar os
sujeitos que a compdem. A capacidade de fazer mediacdes, de manter o foco no projeto
educativo mesmo em meio a pressdo por resultados, ¢ uma das habilidades mais exigidas na
atualidade.

E também nesse cendrio que a lideranca educacional ganha centralidade como um dos
pilares para a reinvencao da escola. O gestor que compreende seu papel como lider pedagdgico
atua de forma intencional na constru¢do de uma cultura escolar baseada na colaboragdo, na
escuta, na inovagdo ¢ no compromisso com o aprendizado de todos. Ele deixa de ser apenas
executor de diretrizes externas e passa a ser protagonista de processos internos que dao sentido
ao fazer educacional. Mais do que comandar, o gestor-lider inspira, forma e mobiliza —
promovendo uma gestdo que nao se contenta com a manutengdo, mas que busca continuamente
o aperfeicoamento e a transformacao.

Este artigo propde uma reflexdo sobre esses dois lados da moeda: os desafios
enfrentados pela gestao educacional e as possibilidades concretas de avango, com foco no papel
do gestor como lider educacional, formador de cultura e articulador de mudangas. Ao fazer isso,
buscamos ndo apenas diagnosticar problemas, mas inspirar agdes e provocar uma pergunta
essencial: que tipo de lideranca a escola do presente — e principalmente a do futuro — precisa
cultivar?

METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa bibliografica de abordagem qualitativa,
com foco na andlise critica e interpretativa de produgdes académicas, documentos legais e
relatos técnicos relacionados a gestdo educacional no contexto brasileiro. A escolha por esse
tipo de investigacao justifica-se pela intengcdo de compreender, com profundidade, a evolugao
conceitual, os desafios contemporaneos e as possibilidades transformadoras da gestdo escolar
com base em autores consagrados e estudos recentes. A pesquisa bibliografica permite uma
aproximagao teorica robusta e reflexiva com o objeto de estudo, articulando diferentes
perspectivas e contextos.

A abordagem qualitativa foi escolhida por sua capacidade de captar a complexidade dos
fendmenos sociais, educacionais e institucionais de forma contextualizada e interpretativa.
Diferentemente de uma investigagdo quantitativa, que se pauta por nimeros € mensuragao, a
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metodologia qualitativa valoriza a subjetividade, a compreensao dos significados e a articulagao
entre diferentes dimensdes da realidade pesquisada. Essa abordagem ¢ particularmente
adequada quando se deseja refletir sobre praticas, discursos, politicas e sentidos atribuidos a
gestdo educacional, especialmente em contextos marcados por desigualdades, diversidade
cultural e necessidade de inovacgao.

A coleta de dados ocorreu por meio da selecdo criteriosa de fontes confidveis e
academicamente reconhecidas, tais como artigos cientificos, livros, dissertacdes, legislagoes,
diretrizes curriculares e relatorios educacionais. As obras foram obtidas em bases de dados
como SciELO, ResearchGate, Dialnet, Google Académico e periddicos especializados em
educagdo. Foram priorizadas publicagdes entre os anos de 2007 e 2025, abrangendo um periodo
relevante de transformacdo nos debates sobre gestdo escolar. Os critérios de inclusao
envolveram a atualidade, a relevancia teorica, a diversidade de perspectivas e o alinhamento
com os objetivos do estudo. Autores como Libaneo, Liick, Paro, Freire, Silva Junior, Alves e
Gonzalez foram centrais para a constru¢do do referencial tedrico por suas contribui¢cdes
significativas a compreensdo da gestao educacional em multiplas dimensdes.

A técnica de analise de conteudo, com enfoque tematico, foi utilizada como método
para interpretar os dados obtidos. A partir da leitura flutuante e, posteriormente, analitica do
material selecionado, foi possivel identificar categorias recorrentes que fundamentaram a
estrutura do artigo. Os principais eixos tematicos analisados foram: (1) evolug¢do conceitual da
gestao educacional; (2) desafios contemporaneos enfrentados pelos gestores escolares; (3) as
dimensdes da gestdo educacional; (4) praticas e caminhos transformadores; e (5) o papel do
gestor como lider e formador de cultura institucional. As categorias foram tratadas de maneira
integrada, buscando relagdes entre os argumentos dos autores, os contextos educacionais e as
praticas relatadas.

Por fim, a analise foi orientada por principios de coeréncia, criticidade e conexdo com
arealidade educacional brasileira. A triangulacdo tedrica, com diferentes autores e perspectivas,
contribuiu para uma leitura mais rica e plural do objeto de estudo. A metodologia adotada,
portanto, possibilitou uma compreensdo ampla e fundamentada da gestdo educacional,
permitindo que o artigo avance tanto no diagndstico dos desafios quanto na proposi¢do de
caminhos viaveis e transformadores para o cotidiano escolar.

CONCEITO E EVOLUCAO DA GESTAO EDUCACIONAL

A compreensdo de “gestdo educacional” ndo ¢ estatica; ao longo do tempo, o conceito
foi se transformando, incorporando novos recortes — do administrativo ao pedagogico, do
politico ao organizacional. Essa evolugdo traz a tona justamente o desafio (e a possibilidade)
de integrar diversos campos de atuacao sob uma visao holistica.

No inicio, a gestdo escolar era concebida de forma bastante administrativa. Governava-
se a escola como uma organizagdo, com foco em controle, organizacdo de recursos e
cumprimento de normas. Libaneo, em sua obra classica, defende que, numa visdo tradicional,
“a gestdo da escola corresponderia ao planejamento, organizagdo, direcdo e controle”
(LIBANEO, 2007) — entendendo que o gestor pedagdgico ainda era secundarizado frente ao
gestor administrativo.
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Nesse viés inicial, a énfase recaiu sobre estrutura, mecanica formal de funcionamento e
hierarquia institucional. Entretanto, essa concep¢do mostrou-se insuficiente para abarcar as
demandas mais sutis da vida escolar — como cultura, engajamento, propésito pedagogico.

Com o tempo, o conceito de gestdo escolar passou a dialogar com dimensdes
pedagobgicas e politicas. A revisdo de literatura conduzida por Oliveira & Vasques-Menezes
evidencia que inicialmente o enfoque era eminentemente administrativo, mas gradualmente
incorporou o conteido pedagdgico e o viés politico-democratico (OLIVEIRA /
VASQUES-MENEZES, 2018, p. 888)

Autores como Liick sustentam essa transi¢ao ao defender que a gestdo deve envolver
decisdes que afetam o ensino, a aprendizagem e as relagdes entre os atores escolares. Em sua
obra sobre gestdo participativa, Liick argumenta que “quando ndo ha lideranca, o ritmo de
trabalho ¢ frouxo ¢ ndo ha mobilizacdo para alcangar objetivos de aprendizagem satisfatorios™
(LUCK, 2009) — afirmando que a gestdo democratica é condi¢do para que o trabalho
pedagogico floresca.

Esse movimento — de mera administragdo para uma gestdo centrada no projeto
pedagdgico — também encontra eco nas reflexdes sobre gestdo democratica: ela exige nao s
participagdo, mas redistribuicdo de poder e corresponsabilizagao dos diferentes atores da escola
(professores, alunos, familias e comunidade). Segundo um estudo sobre fundamentos da gestao
democratica a luz de Paulo Freire, “todo ato educativo implica participacdo inclusiva de toda a
comunidade envolvida no processo ensino-aprendizagem” (FREIRE, 2006, p. 20).

No contexto brasileiro, a gestdo escolar percorreu varias fases, influenciada por
mudangas politicas, econdmicas e educacionais. A trajetdria historica da gestdo escolar destaca
que, nas primeiras décadas, a escola era orientada por modelos burocraticos inspirados em
administracdo publica cldssica; somente nas ultimas décadas se observa uma virada para
modelos participativos e integrados.

Paro ¢ outro autor que contribuiu para esse debate, enfatizando que a gestdo escolar
carrega implicagdes politicas profundas. Ele alerta que “a gestdo escolar ¢ um espago de poder
que envolve disputas e mediagdes politicas” (PARO, 2012, p. 19) Ou seja: gerir uma escola &,
também, negociar interesses, liderar visdes educacionais e conciliar demandas diversas.

Além disso, pesquisa nacional sobre gestdo escolar e desempenho educacional mostra
que boas praticas de gestdo — quando articuladas a liderancas escolares competentes — estao
correlacionadas a melhores resultados nos alunos.

DESAFIOS CONCEITUAIS LATENTES

Essa evolucao conceitual ndo ocorreu sem tensdes. Ha ainda, no campo educacional,
uma cisdo entre considerar a gestdo como tarefa técnica ou como agdo politica-pedagdgica.
Muitas vezes, gestores sdo cobrados por indicadores e metas, o que emperra o foco no projeto
educativo. Além disso, nem sempre recebem formacao adequada para integrar essas dimensoes.

Outro dilema ¢ como equilibrar autonomia institucional com responsabilidade social.
Oferecer liberdade de atuagdo a escola — para inovar, adaptar curriculos ou metodologias —
exige suporte institucional, forma¢do e mecanismos de controle que dialoguem entre si. Sem
1sso0, a autonomia pode se tornar justificativa para desigualdades ou praticas descoordenadas.
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Por fim, ha o desafio de traduzir concepg¢des amplas e filoséficas (como democracia,
participagdo, cultura institucional) em praticas concretas no dia a dia da escola. Como
operacionalizar essas ideias em reunides, planejamentos curriculares, avaliacdo institucional,
gestdo de conflitos e instrumentos avaliativos?

DIMENSOES DA GESTAO EDUCACIONAL

Uma forma bastante ttil de entender a complexidade da gestao educacional ¢ decompor
suas fun¢des em dimensdes distintas, mas inter-relacionadas. Cada uma dessas dimensdes exige
saberes, atitudes e praticas especificas, a0 mesmo tempo em que dialogam e se influenciam
mutuamente. Ao compreender e integrar essas areas, o gestor amplia sua capacidade de
lideranca e impacta positivamente o cotidiano escolar. A seguir, sdo apresentadas as dimensdes
mais citadas na literatura especializada, acompanhadas de analises e exemplos.

DIMENSAO PEDAGOGICA

Esta dimensao refere-se ao coracdo da missao da escola: o processo de ensino-
aprendizagem, o desenvolvimento curricular, as metodologias, as didaticas, os processos
avaliativos e a formacdo continuada dos docentes. O gestor escolar, atuando nesse campo,
precisa assegurar a articulagdo entre o Projeto Politico Pedagdgico (PPP), o trabalho em sala de
aula, as estratégias de formagao e acompanhamento das praticas pedagdgicas.

Segundo Liick, “a gestdo deve envolver decisdes que afetam o ensino, a aprendizagem
e as relagdes entre os atores escolares” (LUCK, 2009), ressaltando que a agiio do gestor deve
transitar entre o técnico e o pedagdgico. Isso implica acompanhamento das aprendizagens,
desenvolvimento de projetos integradores, analise dos resultados educacionais e mediagdo entre
professores e a coordenacdo pedagdgica.

Além disso, Alves e Gonzalez (2025) afirmam que “a relagdo entre as dimensdes da
gestdo escolar influencia positivamente o ambiente de aprendizagem”, refor¢ando que nao basta
apenas promover boas praticas pedagdgicas, mas integra-las as demais dimensdes. O gestor
precisa ser um promotor da cultura do ensino-aprendizagem, estimulando o protagonismo
docente e o envolvimento dos estudantes nos processos educativos.

Outro ponto fundamental ¢ que o gestor, ao liderar a dimensdo pedagogica, deve ser
capaz de promover espagos formativos continuos e colaborativos, como reunides pedagogicas
produtivas, grupos de estudo, oficinas e projetos integradores. Isso fortalece o senso de
propdsito comum entre os educadores e favorece uma pratica reflexiva e critica. A escuta ativa
das demandas pedagogicas, o apoio a experimentacao de novas metodologias e o incentivo a
avaliacdo diagnoéstica sdo elementos concretos dessa dimensao.
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DIMENSAO ADMINISTRATIVA / GERENCIAL

A dimensdo administrativa envolve a gestdo eficiente dos recursos fisicos, humanos,
financeiros ¢ materiais da escola. E por meio dessa dimensdo que o gestor assegura o
funcionamento da institui¢ao, garantindo condi¢des minimas e estruturais para que 0s processos
pedagbgicos acontecam de forma eficaz e segura. Embora, por vezes, seja vista como uma
dimensao técnica, sua relevancia ¢ estratégica para o desenvolvimento da escola como um todo.

Segundo Burgos (2013), a administragdo escolar deve participar “ativamente de
processos socioldgicos normalmente tomados como dados por ela”, revelando que a dimensao
gerencial ultrapassa o controle interno e precisa dialogar com o contexto socioeconémico em
que a escola esta inserida. Um gestor que compreende essa dimensdo como parte do projeto
pedagbgico atua de forma preventiva, organizando a rotina, zelando pela infraestrutura,
cuidando da alimentacdo escolar, do transporte, do calendério letivo e da legalidade dos
processos.

Além disso, a organizagdo administrativa exige transparéncia, planejamento e
responsabilidade fiscal. Um bom gestor acompanha e presta contas dos recursos recebidos,
planeja aquisi¢cdes com base nas reais necessidades da escola, otimiza o uso de espagos fisicos
e busca parcerias externas para complementar o que nao esta ao alcance do orgamento escolar.

Outro aspecto importante ¢ o uso de ferramentas tecnoldgicas de gestdo, como
plataformas de acompanhamento financeiro, sistemas de gestdo escolar (SGE) e indicadores de
desempenho. Tais ferramentas auxiliam na tomada de decisdes e permitem que o gestor dedique
mais tempo a dimensdo pedagogica. Uma gestdo administrativa eficaz reduz conflitos internos
e transmite confiang¢a & comunidade escolar, tornando-se um suporte indispensavel para que o
processo educativo alcance bons resultados.

DIMENSAO RELACIONAL / DE PESSOAS

A dimensao relacional trata das interagdes humanas no ambiente escolar. Envolve o
modo como o gestor se comunica com professores, estudantes, funcionarios, pais e comunidade.
Esse campo exige habilidades de escuta, empatia, mediacao de conflitos, motivacao de equipes
e fortalecimento de vinculos interpessoais. A gestdo, nesse sentido, ¢ também um exercicio de
cuidado com o clima organizacional.

Silva Junior (2025) afirma que liderar uma escola “requer paciéncia, senso de reflexao
e humanizagdo”, reconhecendo que a escola ¢ um espago plural, repleto de subjetividades,
valores e historias. O gestor que ignora essa dimensao tende a enfrentar resisténcia das equipes
e dificuldades em construir um projeto coletivo de educacado. Ja aquele que investe em relagdes
saudaveis fortalece a confianga, o respeito mutuo e o espirito de equipe.

Além disso, a dimensao relacional envolve acolher, integrar e valorizar as pessoas. Isso
pode se concretizar em agdes como rodas de conversa, projetos de valorizagao dos profissionais
da escola, canais abertos de didlogo com estudantes, programas de mediagao de conflitos e
eventos de integracdo com as familias. Quanto mais participativo e empatico for o ambiente
escolar, maiores as chances de engajamento e compromisso de todos com o processo educativo.
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Por fim, o gestor deve atuar como formador de liderancas dentro da propria equipe,
promovendo autonomia e protagonismo de coordenadores, professores e alunos. Delegar com
proposito, reconhecer talentos, ouvir criticas de forma construtiva e promover uma
comunicacao clara sdo atitudes fundamentais nessa dimensdao. Em uma gestao relacional forte,
as pessoas sentem-se vistas, ouvidas e valorizadas, o que impacta diretamente na qualidade das
relagdes ¢ dos resultados escolares.

DIMENSAO POLITICA E INSTITUCIONAL

A dimensao politica da gestao educacional refere-se a sua inser¢do em um sistema maior
de relacdes sociais, normativas e decisorias. Trata-se de compreender que a escola ndo esta
isolada, mas ¢ atravessada por politicas publicas, legislagdes educacionais, conselhos e
instancias que regulam sua atuacdo. A dimensdo institucional, por sua vez, lida com a
identidade da escola, sua cultura organizacional e os valores que orientam suas acdes.

Para Burgos (2013), a gestdo escolar deve ser compreendida como parte de um tecido
social mais amplo, e seu gestor como ator politico que participa da construgdo de sentidos para
a educacdo. Esse papel implica articular os interesses da escola com as demandas da
comunidade, respeitando as diretrizes da rede de ensino, mas também exercendo autonomia
para adequar propostas as realidades locais.

Nessa dimensdo, o gestor deve atuar como articulador entre a escola e os Orgaos
externos, como as Secretarias de Educacdo, os Conselhos Municipais, o Conselho Escolar, os
colegiados e a comunidade. Participar ativamente das politicas publicas e contribuir com sua
implementagao critica € parte da responsabilidade politica da gestdo. A compreensao das leis,
a leitura das diretrizes curriculares, a analise das metas do Plano Nacional de Educacdo (PNE)
e o envolvimento nos féruns de debate sao exemplos concretos dessa atuagao.

Além disso, o fortalecimento da cultura institucional passa por tornar o Projeto Politico
Pedagogico (PPP) um instrumento vivo, construido coletivamente e revisitado com frequéncia.
Isso garante que a escola tenha clareza de sua missdo e visdo, e atue de forma coerente com os
principios democraticos, inclusivos e participativos. A construcdo de uma identidade escolar
forte, reconhecida e respeitada pela comunidade ¢ uma das maiores expressdes de €xito dessa
dimensao.

DIMENSAO ESTRATEGICA / ORGANIZATIVA

A dimensdo estratégica estd relacionada a capacidade de planejar, articular e projetar o
futuro da escola com base em diagndsticos consistentes, visdo sistémica e metas realistas. E
nela que se consolidam as agdes integradas das demais dimensdes e se definem prioridades para
a instituigdo. Um gestor estrategista ¢ aquele que ndo age apenas reativamente, mas com
proatividade, visdo de longo prazo e foco em resultados educacionais.

De acordo com Liick (2009), o gestor deve promover “integracdo, coeréncia e
consisténcia entre todas as dimensdes e agdes do trabalho educacional”. Isso significa que as
decisdes administrativas, pedagogicas, politicas e relacionais ndo podem ser tomadas de forma
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isolada, mas devem dialogar entre si. A ausé€ncia dessa articulacdo leva a fragmentagdo das
acoes ¢ a perda de efetividade no alcance dos objetivos institucionais.

Na pratica, essa dimensdo envolve o uso de instrumentos como o planejamento
estratégico participativo, a gestdo por projetos, o monitoramento de indicadores, a avaliacdo
institucional e a prestagdo de contas a comunidade. Também inclui a capacidade de lidar com
imprevistos, adaptar rotas, inovar quando necessario € manter o foco nos objetivos pedagogicos
e formativos da escola.

Além disso, a dimensdo estratégica ¢ o espago no qual o gestor mobiliza sua lideranga
para inspirar a equipe e transformar desafios em oportunidades. Ter clareza de missao, envolver
os atores da escola na definicdo de metas e desenvolver processos de avaliagdo continua sao
aspectos que fortalecem a cultura de exceléncia e inovagdo. E nessa dimensdo que se decide
ndo apenas o que a escola faz, mas como e por que faz.

POSSIBILIDADES E CAMINHOS TRANSFORMADORES E O PAPEL DO GESTOR
COMO LIDER E FORMADOR DE CULTURA

Quando se supera a visdo da gestdo como mero cumprimento burocritico e
administrativo, abre-se o horizonte de possibilidades transformadoras para a escola —
possibilidades que dependem, em grande parte, das escolhas e das atitudes do gestor como lider
educacional e formador de cultura institucional. A seguir, discute-se esses caminhos e o papel
central do gestor nesse processo.

Uma das grandes portas para a transformacdo ¢ a adocdo de praticas de gestdo
democratica, em que decisdes importantes sdo tomadas com participacdo dos professores,
estudantes, familias e comunidade. Isso amplia o sentimento de pertencimento e fortalece a
legitimidade das ac¢des. Segundo publicacdo da Revista Difatto, “a lideranga escolar [...] deve
ser vista como instrumento de transformagdo social, capaz de democratizar o acesso ao
conhecimento” (SOUZA, 2020)

Ainda, na perspectiva da legislagdo nacional, a gestdo democratica est4 respaldada pela
Constituicao Federal e pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB) como
principio da educagdo — pressupde transparéncia, didlogo e participagao efetiva da comunidade
escolar.

Outra possibilidade crucial ¢ o modelo de lideranca transformacional: ndo basta
distribuir tarefas; o gestor deve inspirar e mobilizar a equipe. No contexto da inclusdo e da
diversidade, Duarte (2025) observa que “lideres transformacionais contribuem para que todos
os integrantes da escola [...] sintam-se valorizados e motivados a contribuir com o
desenvolvimento coletivo” (DUARTE, 2025).

Assim, praticas como formacdo continuada, espagos de escuta, valorizagdo das ideias
dos professores e projetos coletivos tornam-se alavancas de mudanca organizacional e
pedagogica.

Uma escola transformadora promove uma cultura de aprendizagem ao longo da vida,
em que gestores, professores e alunos aprendem juntos, revisitam praticas de forma reflexiva e
experimentam inovagdes. No estudo da lideranca pedagogica transformacional, Silva e outros
autores destacam que esse tipo de lideranga “tem o potencial de transformar significativamente
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a qualidade do ensino e promover resultados educacionais mais equitativos” (SILVA et al.,
2024).

Essa cultura pode se manifestar por meio de células pedagbgicas, grupos de estudo
interno, mentorias, projetos interdisciplinares, uso critico da tecnologia, espagos de
experimentacao pedagogica etc.

A tecnologia pode ser mais do que um suporte auxiliar: bem integrada, ela pode
impulsionar personalizacdo, monitoramento de dados educacionais, feedbacks continuos e
ampliagdo de recursos de aprendizagem. Mas cabe ao gestor garantir que essa tecnologia esteja
a servico da proposta pedagdgica, € ndo como fim em si mesma.

Outra possibilidade ¢ articular parcerias com universidades, ONGs, setores culturais,
empresas ¢ redes educacionais. Essas conexdes podem gerar programas de intercimbio de
praticas, projetos conjuntos e apoio técnico. O gestor, nesse cenario, atua como articulador
externo, ampliando recursos institucionais.

Essas possibilidades se concretizam quando o gestor assume papéis bem definidos —
ndo como um mero executor de normas, mas como lider transformador e formador de cultura.

Algumas facetas desse papel:

e O gestor precisa se posicionar como agente inspirador, capaz de articular uma visdo
média-longo prazo com sentido para toda a comunidade escolar. Segundo estudo
recente, “gestores com perfil de lideranca inspiradora promovem ambientes escolares
mais colaborativos” (CABRAL et al., 2025). Esse tipo de lideranga ajuda a congregar
esfor¢os em torno de propositos comuns.

e Para construir cultura e confianga, é necessario ouvir — de fato — os diferentes atores
da escola: professores, alunos, familias e comunidade escolar. A escuta ativa permite
mapear tensdes, expectativas e potenciais resisténcias. Trigo (2008) enfatiza que “uma
forte e esclarecida lideranca permite € promove o envolvimento e participagdo critica
de toda a comunidade no desenvolvimento do projeto educativo” (TRIGO, 2008). Esse
tipo de lideranca dialoga, ndo impde.

e O gestor ¢ um modelo vivo da cultura que deseja instituir. Se ele valoriza pontualidade,
reconhecimento do trabalho docente, ética, transparéncia e aprendizagem continua,
esses gestos reverberam. Ele deve agir coerentemente com os valores que promove.

e Para inovar, ¢ necessario coragem para errar. O gestor precisa estimular ambientes nos
quais os professores experimentem, reflitam sobre falhas e melhorem. Esse tipo de
atitude fortalece a cultura de inovacao.

e Em qualquer organizacdo humana, ha conflitos — de ideias, interesses, métodos. Um
gestor eficaz como formador de cultura sabe mediar tensdes, articular reconciliagdes e
manter o foco no projeto institucional maior. Ele ndo ignora divergéncias, mas as usa
como oportunidade de amadurecimento coletivo.

e Um gestor ndo pode ser “o Unico lider”. Ele deve cultivar liderangas dentro da equipe
— professores facilitadores, coordenadores referenciais, estudantes com protagonismo
— distribuindo autoridade e empoderando outros sujeitos para agir. Isso multiplica a
capacidade transformadora da escola.

e Finalmente, o gestor precisa acompanhar indicadores culturais (clima escolar,
envolvimento da comunidade, frequéncia em reunides colaborativas, iniciativas
inovadoras), fazer avaliagdes periddicas e celebrar publicamente os avangos. Essas
celebragdes reforcam o sentido coletivo e alimentam o engajamento.
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RESULTADOS E DISCUSSOES

A partir da andlise bibliografica realizada, foi possivel identificar que a gestao
educacional vem passando por um processo continuo de reconstru¢iao conceitual e pratica. A
literatura revela que, historicamente, a gestao escolar esteve fortemente vinculada a uma visao
tecnicista e burocratica, marcada pelo foco em normas, hierarquias e controle administrativo.
No entanto, nas ultimas décadas, esse modelo tem sido progressivamente questionado por
abordagens que propdem uma gestdo com base na participacao democratica, na centralidade do
pedagogico e na valorizagdo das dimensdes humanas da escola.

Os autores analisados convergem na ideia de que a gestao educacional nao pode mais
ser compreendida como mero instrumento de controle e organizacdo. Ao contrario, ela deve ser
entendida como uma pratica politica e pedagdgica, que influencia diretamente a qualidade da
aprendizagem e o clima institucional. Esse deslocamento de perspectiva traz implicagdes
importantes para a formag¢do e atuacdo dos gestores escolares, que passam a ser vistos ndo
apenas como administradores, mas como lideres educacionais capazes de inspirar, articular e
transformar.

Durante a revisdo, destacaram-se diversos desafios enfrentados pelos gestores no
cendrio educacional brasileiro contemporaneo. Entre os mais recorrentes estdo a desigualdade
estrutural entre escolas de diferentes regides, a caréncia de recursos materiais ¢ humanos, a
auséncia de politicas publicas eficazes de formagdo continuada e o excesso de demandas
burocraticas. Soma-se a isso a resisténcia a mudancas em ambientes marcados por culturas
escolares cristalizadas, o que dificulta a implementagdo de praticas mais inovadoras e
participativas.

Apesar de tais obstaculos, os dados obtidos por meio da literatura também apontam para
caminhos promissores. H4 um conjunto de praticas emergentes que demonstram o potencial da
gestdo escolar como vetor de transformacdo. A gestdo democratica, por exemplo, tem se
mostrado um instrumento eficaz para o fortalecimento do vinculo entre escola e comunidade,
promovendo maior senso de pertencimento, engajamento coletivo e legitimidade das decisoes.

Além disso, o uso intencional das tecnologias digitais, quando vinculado ao projeto
pedagogico da escola, tem ampliado possibilidades de personalizacdo da aprendizagem e de
reorganizacao do trabalho docente.

Outro ponto central nas discussdes ¢ o papel do gestor como formador de cultura
institucional. Os estudos evidenciam que a lideranga exercida pelo gestor ¢ determinante para
a criagdo de um ambiente escolar saudavel, acolhedor e propicio a aprendizagem. Liderangas
que promovem a escuta ativa, a valorizag¢do das equipes, o estimulo a formag¢ao continuada e a
mediacao de conflitos com sensibilidade tendem a desenvolver escolas mais coerentes com os
principios da educagdo democratica e inclusiva. A atuagdo do gestor, nesse sentido, extrapola
o plano técnico e assume uma dimensao ética e inspiradora.

Assim, os resultados desta pesquisa tedrica confirmam a importancia de se pensar a
gestdo educacional a partir de uma abordagem integrada, que reconheca suas multiplas
dimensdes — pedagogica, administrativa, relacional, politica e estratégica — e valorize a figura
do gestor como agente de articulagdo entre pessoas, ideias e propositos. O fortalecimento dessa
visdo critica e reflexiva da gestdo ¢ essencial para que as escolas possam se reinventar diante
dos desafios do presente e das demandas do futuro.
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CONSIDERACOES FINAIS

Discutir a gestdo educacional como espaco de desafios e possibilidades ¢, acima de tudo,
reconhecer que a escola € uma instituicdo viva, em constante transformacgdo, cujo
funcionamento depende diretamente da qualidade da lideranca que a conduz. Ao longo deste
artigo, ficou evidente que a gestdo escolar ultrapassa os limites da administracdo técnica e
burocratica, tornando-se um processo politico-pedagdgico, relacional e estratégico, capaz de
provocar mudangas reais no cotidiano educacional e no futuro dos sujeitos envolvidos.

Os desafios enfrentados pelos gestores sdo multiplos e, por vezes, desanimadores: a
escassez de recursos, a sobrecarga de fungdes, a resisténcia as mudangas, a auséncia de
formagdo continuada, entre outros. No entanto, ¢ justamente nesse cenario de complexidade
que reside o potencial transformador da gestdo. Portanto, ao assumir uma postura ética,
reflexiva e colaborativa, o gestor pode criar caminhos que ressignificam praticas e fortalecem
o projeto educativo da escola.

As possibilidades transformadoras exploradas — como a gestdo democratica, a
lideranca inspiradora, a promoc¢do de uma cultura de aprendizagem colaborativa e o uso
estratégico da tecnologia — apontam para uma gestao que ndo apenas administra, mas mobiliza
pessoas, constroi sentido coletivo e gera pertencimento. Quando o gestor se reconhece como
formador de cultura institucional, compreende que cada atitude, decis@o ou didlogo carrega o
poder de influenciar o comportamento dos demais atores da escola.

Nesse sentido, o gestor educacional deve se enxergar como um agente de mudanca, que
integra saber técnico com sensibilidade humana, articulando visdes de futuro com agdes
concretas no presente. Para isso, precisa desenvolver competéncias de lideranca, escuta,
mediacdo de conflitos, planejamento, avaliagdo e comunicacdo — além de cultivar valores
como empatia, respeito, cooperacao € compromisso social.

J4

Outro aspecto que merece destaque € a importancia da formagdo continuada e
colaborativa dos gestores escolares, ndo apenas como um requisito legal ou institucional, mas
como uma necessidade formativa permanente diante das transformagdes sociais, tecnoldgicas
e pedagdgicas. A construcdo de comunidades de aprendizagem entre lideres escolares, o
intercambio de experiéncias € 0 apoio mutuo entre pares sao estratégias fundamentais para
sustentar processos de melhoria continua e inovagao responsavel.

E preciso, também, que as redes de ensino e os sistemas educacionais reconhegam o
papel estratégico da gestdo escolar e oferecam condigdes reais para seu exercicio pleno. Isso
envolve a superagdo da logica de centralizagdo burocratica, a valorizagdo da autonomia das
unidades escolares e o investimento em politicas de valorizagao profissional dos gestores, que
muitas vezes enfrentam realidades adversas com pouca ou nenhuma infraestrutura de apoio.

Além disso, ¢ necessario compreender que a gestdo educacional precisa dialogar com
os valores e demandas da comunidade em que a escola estd inserida. Uma escola nao pode ser
pensada a margem da realidade social. O gestor, nesse aspecto, assume também o papel de
mediador entre os interesses internos e externos, promovendo acdes que respeitem a diversidade
cultural, promovam equidade e fortalecam o vinculo entre escola, familia e territorio. Essa
escuta ativa e esse envolvimento com o entorno escolar sdo indispensaveis para a construgao
de uma escola com identidade, propdsito e impacto social.
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Outro ponto a ser ressaltado ¢ que a cultura institucional ¢ construida e mantida
diariamente, por meio de rituais, simbolos, relagdes e discursos. A forma como o gestor conduz
reunides, valoriza conquistas, resolve conflitos e acolhe as diferengas influencia diretamente na
consolidagdo de uma cultura organizacional saudavel. Quando essa cultura ¢ pautada pelo
respeito, pela colaboragdo e pela busca constante de aprendizagem, ela se torna uma base sélida
para sustentar mudangas significativas e duradouras.

Conclui-se, assim, que uma gestdo educacional transformadora nasce da convergéncia
entre proposito e pratica. E na rotina da escola, nos detalhes da convivéncia, nas pequenas
decisdes cotidianas, que se constrdi (ou se desconstroi) uma cultura educacional mais justa,
participativa e voltada a aprendizagem significativa. Cabe ao gestor, como lider e formador de
cultura, fazer dessas escolhas instrumentos de emancipacao e esperanga.

Mais do que respostas prontas, este artigo pretendeu provocar reflexdes e fortalecer o
compromisso com uma gestdo que seja, de fato, educadora. E ainda abre espago para outra
reflexdo: como cada um tem contribuido para transformar a gestdo da sua escola em um
verdadeiro projeto coletivo de formag¢ao humana?
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