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RESUMO

Este artigo analisa como a lideranga influencia a construgdo da estratégia no cotidiano escolar, a partir da perspectiva
da estratégia como pratica (Strategy-as-Practice — SAP). O estudo foi desenvolvido em duas escolas de uma rede
privada de educagio bisica. O estudo qualitativo de casos multiplos utilizou observagdes, entrevistas e documentos
institucionais. Os resultados indicam que a estratégia emerge das interacGes didrias entre gestores e equipes,
combinando elementos deliberados e emergentes. Evidéncias empiricas mostram como diretores e coordenadores
reinterpretam diretrizes institucionais, adaptando-as as necessidades e caracterfsticas de cada unidade escolar. A
liderancga atua como elo integrador, articulando pessoas, rotinas e recursos, e promovendo decisbes compartilhadas
que fortalecem o alinhamento estratégico. Foi possivel identificar que a praxis estratégica ndo se limita a execu¢io de
planos formais, mas envolve processos continuos de negociagdo, inovag¢io e traducio da estratégia para a realidade
local. Sendo assim, a principal contribuicio tedrica consiste em avancar no diadlogo entre SAP e Leadership-as-
Practice (I.-A-P), pouco explorado no contexto educacional brasileito. Do ponto de vista pratico, o estudo
identificou competéncias-chave para gestores escolares e evidencia como processos de lideranca colaborativa podem
ser replicados em politicas educacionais.

Palavras-chave: Estratégia como pratica. Lideranga. Gestio escolar. Praxis estratégica. Educagio basica privada.

ABSTRACT

This article examines how leadership influences strategy development in everyday school life, based on the Strategy-
as-Practice (SAP) perspective. The study was conducted in two private basic education schools using a qualitative
multiple case study approach, including observations, interviews, and institutional documents. Findings show that
strategy emerges from daily interactions between managers and teams, blending deliberate and emergent elements.
Empirical evidence reveals how principals and coordinators reinterpret institutional guidelines, adapting them to the
specific needs and charactetistics of each school. Leadership acts as an integrative link, connecting people, routines,
and resources, and fostering shared decisions that strengthen strategic alignment. Strategic praxis goes beyond formal
plan execution, involving ongoing processes of negotiation, innovation, and translation of strategy into local realities.
The main theoretical contribution is advancing the dialogue between SAP and Leadership-as-Practice (I.-A-P), which
remains underexplored in the Brazilian educational context. Practically, the study identifies key competencies for
school leaders and highlights how collaborative leadership processes can be replicated in educational policies.
Keywords: Strategy-as-Practice. Leadership. School management. Strategic praxis. Private basic education.
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1. Introducao

A gestdo escolar contemporanea enfrenta desafios complexos decorrentes das mudangas
socials, economicas e culturais que afetam diretamente as instituicoes de ensino. Em redes
privadas, como a Rede Alfa, esses desafios se intensificam, pois os gestores precisam equilibrar
demandas pedagogicas, administrativas e mercadologicas, atendendo simultaneamente as
expectativas das familias, aos objetivos institucionais e as necessidades da comunidade escolar
(Oliveira, 2019; Weinstein & Simielli, 2022). Nesse contexto, a execu¢ao estratégica vai além da
simples implementa¢ao de planos formais: ela se constréi no cotidiano, por meio de interagoes,
negociacOes e praticas situadas que dao sentido as diretrizes estabelecidas pela rede (Jarzabkowski,
2005; Whittington, 2000).

Tradicionalmente, a literatura em administracdo abordou a estratégia a partir de uma
perspectiva normativa e deliberada, voltada a formulacio de planos e ao alcance de metas
previamente definidas (Mintzberg & Waters, 1985). No entanto, pesquisas mais recentes apontam
para a necessidade de compreender a estratégia a partir da perspectiva da estratégia como pratica
(Strategy-as-Practice — SAP), que enfatiza o "fazer estratégico" na vida cotidiana das organizacdes
(Whittington, 2016; Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007). Sob essa otica, a estratégia nao é
apenas planejada, mas continuamente recriada por meio de interagdes entre pessoas, rotinas,
artefatos e contextos especificos (Clegg, Carter & Kornberger, 2004; Rasche & Chia, 2009).

Nesse processo, a lideranca desempenha papel central. Mais do que exercer autoridade
hierarquica, liderar significa articular atores, promover didlogo e mediar conflitos, influenciando

diretamente a forma como as estratégias sio interpretadas e executadas no nivel micro (Vilas-

Boas, Davel & Bispo, 2018; Cardoso, Rossetto & Silva, 2023). E por meio da lideranca que

diretrizes institucionais sao traduzidas em agdes concretas, especialmente em ambientes escolares,
onde decisdes precisam considerar multiplos interesses e valores. A praxis estratégica, portanto,
emerge como resultado das praticas de lideranga que conectam a estrutura organizacional as
necessidades situadas de cada unidade escolar (Jarzabkowski, 2005).

Diante desse cenario, este estudo parte da seguinte questdo: como a lideranca influencia a
praxis estratégica no contexto da gestdo escolar? Para responder a essa pergunta, este artigo
analisa praticas de lideranca observadas em duas escolas da Rede Alfa, buscando compreender
como diretores e gestores constroem estratégias no cotidiano.

O objetivo ¢é investigar a importancia da lideranga na formacio e execugido da estratégia,
evidenciando como decisdes, interacdes e adaptagdes locais configuram a praxis estratégica. A

relevancia do estudo esta em integrar a teoria da SAP a andlise da lideranga no ambiente escolar,
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oferecendo contribui¢ées tanto para a literatura de administragdo quanto para a pratica da gestao
educacional (Cunliffe & Eriksen, 2011; Soares & Feuerschutte, 2021). Ao focar na praxis
estratégica, este artigo se distingue de outras abordagens que tratam apenas da lideranga como
pratica isolada, ressaltando a interdependéncia entre lideranga, contexto e estratégia na busca por

solugoes inovadoras para os desafios da educacio basica.

2. Referencial teorico

2.1. Estratégia como pratica (SAP)

A literatura tradicional sobre administracao estratégica foi historicamente marcada por
uma perspectiva normativa, na qual a estratégia era entendida como um plano deliberado,
desenvolvido por lideres organizacionais e implementado de forma linear. Essa visdo,
representada por abordagens classicas de planejamento estratégico, privilegiava processos formais
e hierarquicos, nos quais o gestor ocupava uma posi¢ao central na formulacio e execu¢do da
estratégia (Mintzberg & Waters, 1985).

Entretanto, nas ultimas décadas, emergiu uma corrente tedrica alternativa conhecida
como estratégia como pratica (Strategy-as-Practice — SAP). Essa abordagem desloca o foco da
formulacdo abstrata da estratégia para o estudo de como ela ¢ efetivamente construida no
cotidiano das organizagoes, por meio de interagdes, negociagdes e rotinas sociais (Whittington,
2000; Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007).

Whittington (2006) propoe que a SAP seja compreendida a partir do triplice P: praxis,

praticas e praticantes. A praxis refere-se ao fluxo de atividades estratégicas, como reunides,

decisGes, planejamentos e improvisagoes. As praticas correspondem aos frecursos, normas,
ferramentas, narrativas e rotinas que orientam essas atividades. Os praticantes sao os individuos
que realizam a estratégia no dia a dia, como gestores, professores e demais membros da
comunidade escolar.

Essa perspectiva reforca que a estratégia nao ¢ apenas resultado de decisdes formais, mas
emerge das interagOes entre pessoas e contextos especificos (Clegg, Carter & Kornberger, 2004;
Rasche & Chia, 2009). Assim, a SAP permite compreender como a estratégia é constantemente
reinterpretada e recriada na pratica, considerando tanto elementos deliberados quanto emergentes
(Mintzberg & Waters, 1985).

No contexto escolar, essa abordagem mostra-se particularmente relevante, pois as
decisOes estratégicas estao profundamente enraizadas na cultura organizacional, nos valores

educacionais e nas necessidades locais (Oliveira, 2019; Weinstein & Simielli, 2022). Nesse cenatio,
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diretores e gestores nao apenas executam planos corporativos, mas os traduzem e adaptam em
resposta as demandas do cotidiano. Reunibes colegiadas, planejamento pedagogico, resolucao de
crises e interagdo com familias sdo exemplos de atividades que evidenciam como a estratégia é

vivida no dia a dia das escolas.

2.2. Lideranga como pratica e sua influéncia na praxis

Embora a SAP tenha ampliado a compreensao da estratégia, ela nao se sustenta de forma
isolada. A lideranga surge como elemento central para conectar diretrizes institucionais a agdes
concretas, funcionando como elo entre o plano formal e a pratica situada. No ambiente escolar,
essa conexao torna-se ainda mais complexa, pois envolve a media¢do entre interesses
pedagdgicos, administrativos e comunitarios (Vilas-Boas, Davel & Bispo, 2018).

A lideranga nao se restringe ao papel do diretor como figura hierarquica, mas se manifesta
em processos coletivos que envolvem coordenadores, supervisores e professores. Esses atores
atuam como tradutores da estratégia, reinterpretando normas e politicas para ajusta-las a realidade
local (Cardoso, Rossetto & Silva, 2023). Nesse sentido, a lideranca influencia diretamente a praxis
estratégica, pois define como os praticantes percebem e executam suas fungdes estratégicas no
cotidiano.

Segundo Cunliffe e Eriksen (2011), a lideranga é essencialmente relacional, construida por
meio do didlogo, da escuta ativa e da negociacdo. Em contextos educacionais, isso implica criar
espacos para decisdes compartilhadas e promover engajamento da equipe em torno de objetivos
comuns. Assim, a lideran¢a nao apenas guia a execu¢ao da estratégia, mas também possibilita sua
continua adapta¢ao diante de situa¢Oes imprevistas, como crises, mudangas regulatorias ou novas
demandas pedagogicas.

Ao considerar a lideranca na perspectiva da praxis estratégica, entende-se que a estratégia
nao ¢ implementada de forma linear. Ela é constantemente reconstruida nas interagoes diarias,
refletindo a interdependéncia entre contexto, pessoas e praticas (Jarzabkowski, 2005). Essa visao
reforca que a efetividade da estratégia em uma escola depende nio apenas de planos bem
elaborados, mas da capacidade dos lideres em articular sentidos, mobilizar recursos e promover a

inovacao no nivel micro.

3. Procedimentos metodolégicos

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratéria e

descritiva, adequada para investigar fenomenos complexos e situados, como os processos de
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lideranca e estratégia na gestdo escolar. A pesquisa qualitativa permite captar significados,
interpretacbes e praticas no ambiente em que ocorrem, possibilitando uma compreensiao
profunda do contexto estudado (Creswell, 2010).

O método utilizado foi o estudo de caso mdltiplo, realizado em duas escolas de ensino
fundamental pertencentes a Rede Alfa, uma rede privada de educagao basica. A adog¢ao do estudo
de caso justifica-se pela necessidade de compreender processos organizacionais em contextos
reais, com atenc¢ao aos detalhes das praticas e interacGes observadas (Bardin, 2010). Ao trabalhar
com duas unidades escolares, buscou-se ampliar a robustez analitica, identificando semelhancas e
diferencas nos modos como a lideranga influencia a praxis estratégica em diferentes contextos da

mesma rede.

3.1. Contexto da pesquisa

O estudo foi realizado em duas escolas de ensino fundamental pertencentes a Rede Alfa,
uma rede privada de educagdo basica reconhecida regionalmente. A escolha das escolas foi
intencional, considerando fatores como diversidade de praticas, relevancia institucional e acesso
aos participantes-chave.

Cada escola possui estrutura prépria de gestao, composta por diretor, coordenadores
pedagdgicos e supervisores administrativos, além do corpo docente e equipe de apoio. Essas
equipes sao responsaveis por traduzir as diretrizes institucionais em praticas concretas, sendo,

portanto, centrais para o objetivo desta pesquisa.

3.2. Participantes

Participaram do estudo oito integrantes das equipes gestoras das duas escolas, incluindo
diretores, coordenadores e supervisores. O critério de selecdo foi a relevancia para o fenémeno
estudado, privilegiando individuos diretamente envolvidos na tomada de decisio e na execugao
de processos estratégicos e, portanto, capazes de oferecer relatos consistentes sobre as praticas
analisadas. (Weinstein & Simielli, 2022).

Para garantir anonimato e confidencialidade, foram utilizados pseudonimos para

identificar tanto os participantes quanto as escolas.

3.3. Técnicas de coleta de dados

Foram utilizadas trés principais técnicas de coleta: observagdo, entrevistas
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semiestruturadas e analise documental. As observacoes foram realizadas durante reunides
colegiadas nas duas escolas, com duracio média de trés horas cada. Esses encontros foram
fundamentais para observar interagdes, negociagoes e praticas de lideranga em situagoes reais de
deliberagdo estratégica. O diario de campo foi elaborado in loco, com posterior organizagao e
sistematizacao (Bardin, 2010).

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas com oito membros das equipes

gestoras, com duragdo média de 50 minutos cada. As entrevistas abordaram percepgdes sobre

lideranca, processos decisorios, praticas de coordenagao e experiéncias com situagdes

emergenciais. A utilizagdo de entrevistas semiestruturadas possibilitou flexibilidade para explorar
temas emergentes sem perder o foco nos objetivos centrais da pesquisa.

A analise de documentos institucionais abrangeu regimentos escolares, planos de gestao,
protocolos e relatérios estratégicos fornecidos pela rede. Esses documentos ajudaram a
compreender as diretrizes formais e permitiram contrasta-las com as praticas observadas no

campo, revelando como normas e regulamentos sao reinterpretados e traduzidos no cotidiano

(Jarzabkowski, 2015).

Quadro 1: Técnicas de coleta

TECNICAS DE COLETA DETALHAMENTO

OBSERVACOES Realizada durante reunides colegiadas, planejamentos e
momentos criticos da gestao.

Cada sessio teve duracio média de trés horas.

Os registros foram feitos em diario de campo,
contemplando descri¢oes detalhadas das interages e
praticas observadas.

ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS Conduzidas com os oito gestores, com duracao média
de 50 minutos.

O roteiro contemplou temas como lideranga, processos
decisorios, resolugio de situagGes imprevistas e
coordenacdo de agoes estratégicas.

A técnica foi escolhida por permitir flexibilidade para
aprofundar questoes emergentes sem perder o foco da
pesquisa.

ANALISE DOCUMENTAL Incluiu documentos institucionais, como regimentos
escolares, planos de gestdo, protocolos pedagdgicos e
relatérios administrativos.

Essa analise possibilitou compreender as diretrizes
formais e confronti-las com as praticas observadas nas
escolas.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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3.4. Tratamento e analise dos dados

Os dados foram examinados por meio da analise de conteudo, conforme proposta por
Bardin (2011), seguindo trés etapas. A primeira delas é a pré-anilise, onde ¢ feita a leitura
flutuante do material para reconhecimento geral e identificagio de impressoes iniciais. Na
sequencia ¢ feita uma exploragao do material, estruturando a codificagio e categorizacao das
informag¢des em temas relacionados a lideranca e a praxis estratégica. E finalmente ¢ realizado o
tratamento e interpretacdo para integracido entre os dados empiricos e o referencial tedrico,
buscando explicar como a lideranca influencia a estratégia no nivel micro. As categorias iniciais
foram definidas a priori, com base na teoria, como praxis estratégica, praticas emergentes e
participantes (Whittington, 20006; Jarzabkowski, 2005). Durante a analise, surgiram novas
categorias de forma indutiva, diretamente do material empirico, como decisio compartilhada,
escuta ativa, coordenagdo efetiva e lideranca integradora. Para assegurar a qualidade e a
confiabilidade dos resultados, foram adotadas estratégias como a triangulacio de fontes e
métodos de coleta (observacao, entrevistas e documentos) e o registro sistematico de todo o

processo, garantindo transparéncia e rastreabilidade dos dados. A pesquisa seguiu os principios

éticos previstos na Resolucio n® 510/2016, assegurando o consentimento livre e esclarecido de

todos os participantes, o sigilo e anonimato das informagoes coletadas e a utilizagao dos dados

exclusivamente para fins académicos.

4. Resultados e discussao

4.1. A praxis estratégica nas escolas da Rede Alfa

A analise dos dados revelou que a estratégia, nas escolas estudadas, nao se restringe a
documentos formais ou planos corporativos. Ela se manifesta no dia a dia por meio de interacoes,
decisGes rapidas e adaptagcbes as demandas locais. Essa perspectiva confirma a visao de
Whittington (2006), segundo a qual a estratégia ¢ um fenémeno pratico, constantemente
reconstruido pelos atores organizacionais.

Durante as observa¢oes em reunides colegiadas, foi possivel identificar momentos em que
a estratégia emergia de situagdes inesperadas (Raelin, 2016). Em um dos episodios, uma
emergéncia de saude com uma estudante exigiu a¢iao imediata e coordenada da equipe gestora.
Em cerca de quarenta minutos, diretores, coordenadores e equipe administrativa mobilizaram

recursos, acionaram protocolos, comunicaram a familia e reorganizaram a rotina escolar. Um
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gestor relatou: “O inesperado na escola é praticamente todo dia. Neste caso, nao houve tempo
para consultar o plano estratégico ou aguardar instruc¢oes da rede. Nos precisavamos resolver, na
hora, com o que tinhamos em maos.”. Esse episodio ilustra o conceito de estratégia emergente
(Raelin, 2016), em que as agoes sio construidas em resposta a eventos imprevistos, mas ainda
conectadas as diretrizes institucionais. Assim, as escolas demonstraram capacidade de integrar
elementos deliberados, previstos nos planos corporativos, com praticas adaptativas, voltadas as
necessidades locais.

Além das situagoes de crise, foram observadas praticas rotineiras que também moldam a
estratégia. Reunides para planejamento pedagogico, definicio de metas e organizagdao de eventos
serviam como espagos de negociagdo e construcao coletiva. Uma coordenadora destacou: “Nos
recebemos as metas da rede, mas sempre adaptamos. Nao adianta copiar um modelo pronto,
porque cada escola tem sua realidade e seus desafios.” . Essa fala demonstra o processo de
traducao estratégica, no qual diretrizes gerais sdo reinterpretadas pelos gestores, considerando a

cultura escolar, o perfil das familias e os recursos disponiveis (Jarzabkowski, 2005).

4.2. Lideranga como articuladora da praxis estratégica

Os resultados evidenciam que a lideranca exerce papel essencial na construgao da praxis
estratégica. Mais do que executar planos, os lideres funcionam como mediadores entre as
expectativas institucionais e as demandas locais. Essa mediagdo ocorre tanto por meio de

decisGes coletivas quanto por praticas simbdlicas que dao sentido as a¢Oes estratégicas (Figura 1).

Figura 1: O papel da lideranca na contrucio da praxis estratégica

Mediagao Estratégica

Praxis

Lideranga Estratégica

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Durante as reunioes colegiadas, observou-se que os diretores incentivavam a participagao
ativa dos coordenadores e supervisores na tomada de decisdes. Esse processo de didlogo
favorecia o alinhamento da equipe e o sentimento de corresponsabilidade. Um diretor afirmou:
“Eu tento ouvir todos, porque ninguém conhece a escola sozinho. Quando as decisdes sio
construidas juntos, elas tém mais chance de dar certo.”. Esse comportamento reforca a
importancia da escuta ativa e da negociagao, elementos centrais para que a lideranga mobilize a
equipe em torno de objetivos estratégicos (Cunliffe & Eriksen, 2011). Além disso, a participagao
coletiva legitima as decisdes, criando um senso de pertencimento e engajamento entre 0s
membros da equipe.

Outro aspecto relevante identificado foi o uso de instrumentos materiais, como
dashboards, regimentos e protocolos, que funcionavam como guias para a execugao estratégica.
Contudo, tais instrumentos ndo eram seguidos de forma mecanica. Em varias ocasides, os
gestores reinterpretavam as regras para ajusta-las ao contexto especifico. Esse processo
demonstra que a lideranga nido apenas aplica normas, mas cria significados que conectam planos

formais as a¢oes locais.
4.3. Estratégia em agao: integragio entre lideranga e contexto
A analise comparativa entre as duas escolas revelou que, embora ambas compartilhem as

mesmas diretrizes corporativas, as praticas estratégicas variam conforme as demandas locais e as

caracteristicas de cada unidade. Em uma das escolas, a equipe direcionava maior atengao a agdes

voltadas ao desenvolvimento e bem-estar da comunidade escolar, enquanto na outra havia um

foco mais intenso na captagao de alunos e na ampliacao de parcerias externas.

Essa variacao confirma que a estratégia nao ¢ uniforme, mas emerge da interagao entre
contexto, lideranca e praticas locais (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007). O papel dos lideres é
fundamental para interpretar as diretrizes e adapta-las as necessidades especificas de cada

comunidade escolar (Figura 2).
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Figura 2: A construcio de estratégias escolares eficazes

Estratégias
Deliberadas e
Emergentes

Estratégia
Coletiva e
Adaptativa

Lideranca
Integrativa

Influéncia
Contextual

Fonte: Elaborado pelos autores

Um exemplo desse processo foi a organiza¢ao de um evento comunitario para melhorar a
comunica¢ao com as familias. Embora a rede tivesse orientacdes gerais sobre relacionamento
com a comunidade, a iniciativa partiu da equipe local, que desenhou um formato inovador para
atender as expectativas da comunidade local. Como afirmou uma supervisora: “A rede nos da
algumas orientagdes, mas somos nés que conhecemos as familias e sabemos como aproxima-las
da escola. Esse evento foi pensado aqui, com base na nossa realidade.” . Esse caso evidencia que
a praxis estratégica vai além da simples execucao de planos: ela envolve criatividade, sensibilidade

e capacidade de inovagao no nivel micro.

4.4. Discussao Integrativa

Os achados desta pesquisa reforgam que a estratégia na gestao escolar ¢ um fenémeno
situado, construido na interseccao entre diretrizes corporativas e praticas locais. A presenca de
estratégias deliberadas e emergentes demonstra que nao existe uma separagao rigida entre
planejamento e acdo, mas sim um fluxo continuo de ajustes e interpretagdes.

A lideranga, por sua vez, atua como elo integrador desse processo, garantindo que a
estratégia seja viavel e significativa para a comunidade escolar. Diretores e coordenadores nao
apenas executam decisdes vindas da rede, mas traduzem e reinterpretam essas orientagoes,
conectando-as as realidades especificas de suas escolas (Whittington, 2006; Jarzabkowski, 2005).

Dessa forma, a praxis estratégica observada nas escolas da Rede Alfa confirma que a
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eficacia da gestio nao depende exclusivamente de planos formais, mas da capacidade dos lideres

em articular pessoas, rotinas e recursos em torno de objetivos compartilhados (Figura 3).

Figura 3: A praxis estratégica nas escolas

(of) L
q\%ﬂf Lideranca

Pessoas
Praxis
Estratégica
Rotinas

Recursos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os achados deste estudo contribuem com a literatura sobre SAP ao evidenciar que a
lideranca exerce papel fundamental na traducao de diretrizes institucionais em praticas situadas,
confirmando a importancia da dimensido relacional proposta por Cunliffe e Eriksen (2011). Ao
mesmo tempo, dialogam com a abordagem da Leadership-as-Practice (Raelin, 2016; Raelin &
Robinson, 2022), mostrando que os lideres escolares ndo atuam apenas como decisores formais,
mas como mediadores simbolicos que articulam pessoas, recursos e rotinas. A contribui¢iao deste
trabalho esta em demonstrar empiricamente, no contexto das escolas privadas brasileiras, como a
interdependéncia entre lideranga, praticas e contexto forma um ciclo continuo de construgao
estratégica. Essa evidéncia permite propor um framework integrativo no qual lideranga, praxis e
ambiente local interagem dinamicamente, avangando os debates sobre microfundamentos da
estratégia em organizagdes educacionais.

A construcdo das estratégias escolares passa pelo desenvolvimento de competéncias de
lideranca que permitem aos gestores atuar como mediadores entre diretrizes institucionais e
praticas locais. Essas competéncias nao se limitam ao dominio técnico, mas envolvem habilidades
relacionais, comunicacionais e adaptativas, essenciais para lidar com a complexidade do cotidiano

escolar. A seguir, sao apresentadas as principais competéncias identificadas na pesquisa, que
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contribuem diretamente para a praxis estratégica nas unidades da Rede Alfa.

Quadro 2 — Competéncias de lideranca na praxis estratégica escolar

COMPETENCIA DE
LIDERANCA

DESCRICAO

CONTRIBUICAO PARA A PRAXIS
ESTRATEGICA

ESCUTA ATIVA

NEGOCIAGCAO

FLEXIBILIDADE E
ADAPTACAO

COORDENACAO
COLABORATIVA

INOVACAO
SITUACIONAL

COMUNICACAO
ESTRATEGICA

Habilidade de acolher diferentes pontos de
vista, garantindo que as vozes da equipe

sejam  consideradas  nos  processos

decisorios.

Capacidade de mediar conflitos e alinhar

interesses  divergentes  entre  atores

institucionais, pedagbgicos e comunitarios.

Disposicdo para ajustar rotinas, protocolos
e planos diante de situacGes emergenciais ou
mudancas contextuais.

Organizacio de processos de trabalho em
equipe, estimulando corresponsabilidade e
ativa dos

participagao gestores

intermediarios.

Capacidade de criar respostas criativas para

desafios locais, transformando diretrizes

gerais em praticas inovadoras.

Clareza na transmissio de informacoes e no

alinhamento de expectativas com

professores, familias e rede institucional.

Favorece decisbes compartilhadas e
fortalece o engajamento coletivo na

implementacdo da estratégia.

Permite traduzir diretrizes institucionais

em solucdes adaptadas a realidade

escolar, equilibrando demandas diversas.

Sustenta a constru¢do de estratégias
emergentes, complementando as

diretrizes formais da rede.

Garante coeréncia entre acoes individuais

e objetivos  estratégicos  coletivos,

refor¢ando a coesio da equipe.

Promove  solu¢bes  originais  que
fortalecem a legitimidade da escola diante

da comunidade.

Aumenta a transparéncia e legitima as
decisdes estratégicas junto aos diferentes
publicos.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos achados da pesquisa (2025).

Com base nos dados coletados e analisados ¢ possivel inferir que, do ponto de vista

pratico, os resultados indicam a necessidade de repensar os programas de formacio de gestores

escolares, ampliando o foco para além das ferramentas técnicas de planejamento. Envolvendo

competéncias como escuta ativa, negociagao, flexibilidade e capacidade de adaptagao emergem

como centrais para que lideres consigam traduzir politicas educacionais e planos estratégicos em

agoes concretas e significativas.

5. Consideragdes Finais

Este estudo teve como objetivo analisar a importancia da lideranca na praxis estratégica,

investigando como diretores e coordenadores constroem, adaptam e executam a estratégia no

cotidiano de duas escolas da Rede Alfa. A pesquisa evidenciou que a estratégia nao é apenas
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planejada em nivel corporativo, mas continuamente recriada a partir das interagdes entre gestores,
equipes e comunidade escolar, em consonancia com a perspectiva defendida por Whittington
(2000), que define a estratégia como um fenémeno pratico e social.

Os resultados demonstraram que a praxis estratégica nas escolas estudadas emerge da
integracao entre elementos deliberados — expressos em planos formais e diretrizes institucionais
— e emergentes, que Surgem em resposta a eventos imprevistos e contextuais. Essa dinamica
confirma a visao de Wittington (1996) e refor¢a a contribuicio de Jarzabkowski (2005), ao
evidenciar que a estratégia ¢ continuamente reinterpretada e traduzida pelos praticantes em seus
ambientes locais. Situagdes observadas no campo, como a rapida mobilizagdo diante de crises ou
a adaptacdo de protocolos corporativos, mostram que a efetividade da gestao escolar depende da
capacidade de responder com agilidade, criatividade e sensibilidade as especificidades de cada
unidade.

Um dos achados centrais do estudo foi a constatacio de que a lideranca exerce papel
fundamental como articuladora desse processo. Diretores e coordenadores atuam como
tradutores estratégicos, mediando a relagdo entre as expectativas institucionais e as demandas
locais. Essa fun¢do vai além da autoridade hierarquica, envolvendo praticas de escuta ativa,
negociagao e tomada de decisdo coletiva, que criam alinhamento e engajamento na equipe. Esses
resultados dialogam com Raelin (2016), que destaca a lideranga como uma pratica relacional e
distribuida, construida nas interagGes sociais e na co-criagao de solugdes estratégicas.

Ao conectar teoria e pratica, esta pesquisa contribui para o avan¢o da literatura sobre
estratégia como pratica (SAP) no contexto educacional. Mostra que, nas escolas, a estratégia nao
se limita a planos ou relatérios formais, mas é vivida no cotidiano, moldada por valores, rotinas e
interagoes. Além disso, ao evidenciar a lideranca como elemento essencial na praxis estratégica, o

estudo complementa a visao de Whittington (2000) e Jarzabkowski (2005), demonstrando que os

lideres sao agentes centrais na traduc¢ao e adaptagao continua da estratégia.

Do ponto de vista pratico, os achados oferecem subsidios importantes para a formagao
de gestores escolares. A pesquisa sugere que programas de capacitagio devem ir além do ensino
de ferramentas técnicas de planejamento, incorporando competéncias como flexibilidade,
comunicagao efetiva, pensamento critico e capacidade de adaptagao. Essas habilidades sao
fundamentais para que os gestores possam interpretar diretrizes institucionais e transforma-las
em ag¢oes significativas para a realidade de suas escolas.

Outra contribui¢do pratica refere-se ao desenvolvimento de culturas organizacionais
colaborativas. A lideranga integradora, evidenciada neste estudo, mostra que o engajamento da
equipe depende de processos de decisao compartilhados e do reconhecimento das vozes dos

diferentes atores envolvidos na gestao escolar. Tais praticas fortalecem o senso de pertencimento
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e favorecem a inovacao no cotidiano educacional.

Como limitagoes, destaca-se que a pesquisa foi realizada em apenas duas escolas de uma
mesma rede privada, o que restringe a generalizacio dos resultados. Estudos futuros podem
ampliar essa analise, incluindo escolas publicas, comunitarias ou de diferentes regides, permitindo
a comparacao de contextos. Além disso, pesquisas longitudinais poderiam explorar como a praxis
estratégica evolui ao longo do tempo, especialmente em momentos de mudangas institucionais
ou crises educacionais.

Em sintese, esta pesquisa confirma que a lideranga é um fator determinante para
transformar planos em agdo, sustentando a estratégia como um processo vivo, situado e
colaborativo. Ao integrar os conceitos da SAP e evidenciar o papel mediador da lideranga, o
estudo oferece uma visido rica e realista da gestdo escolar, reafirmando a relevancia de
compreender a estratégia como algo que se constrdi no cotidiano, por meio de pessoas, praticas e

contextos interligados.
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