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RESUMO

A gestdo na area de ensino tem adquirido crescente relevancia frente aos desafios contemporineos enfrentados pelas
institui¢Ges escolares. Este artigo tem como objetivo analisar, por meio de uma revisio narrativa da literatura, os
principais enfoques, praticas e desafios da gestdo educacional, com destaque para a lideranca pedagdgica, a gestio
democritica, a inclusdo escolar e a articulagdio com politicas publicas. Foram selecionados oito artigos cientificos
publicados entre 2011 e 2024, disponiveis em bases como SciELO e revistas especializadas em educacio. Os
resultados indicam que a atuagao do gestor escolar extrapola a dimensdo administrativa, assumindo papel estratégico
na condu¢io de processos pedagdgicos, no fortalecimento da cultura participativa e na promog¢io da equidade
educacional. Observou-se também que a gestdo eficaz depende de competéncias relacionadas a mediacio de
conflitos, planejamento participativo, valorizagdo docente e andlise critica de dados educacionais. A formacio
continuada, a gestdo do curriculo, a incorporagdo das tecnologias e a promog¢io de parcerias com a comunidade sdo
fatores decisivos para a consolidagio de uma gestio comprometida com a qualidade do ensino. Conclui-se que o
gestor escolar deve ser compreendido como um agente transformador, capaz de liderar processos educativos com
responsabilidade social, sensibilidade ética e compromisso com a justica educacional.
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ABSTRACT

Educational management has gained increasing relevance in the face of contemporary challenges faced by school
institutions. This article aims to analyze, through a narrative literature review, the main approaches, practices, and
challenges in school management, focusing on pedagogical leadership, democratic governance, school inclusion, and
articulation with public policies. Eight scientific articles published between 2011 and 2024 were selected, available in
databases such as SciELO and educational journals. The results indicate that the role of the school principal goes
beyond administrative tasks, assuming a strategic function in leading pedagogical processes, strengthening
participatory culture, and promoting educational equity. It was also observed that effective school management
depends on skills related to conflict mediation, participatory planning, teacher appreciation, and critical analysis of
educational data. Continuous training, curriculum management, the use of digital technologies, and the establishment
of partnerships with the community are key factors for consolidating a school leadership committed to educational
quality. It is concluded that the school principal should be seen as a transformative agent, capable of leading
educational processes with social responsibility, ethical sensitivity, and commitment to educational justice.
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1. Introdugao

A gestao educacional tem se consolidado como um dos pilares fundamentais para a
efetivagao de politicas publicas de qualidade no Brasil, especialmente em um cenario marcado por
desafios relacionados a equidade, inclusio e a melhoria dos indicadores de aprendizagem. A
escola contemporanea, cada vez mais exigida por resultados pedagdgicos e administrativos,
demanda uma gestio comprometida nao apenas com os aspectos burocraticos, mas também com
a dimensao humana e pedagogica do ensino. Nesse contexto, o gestor escolar assume um papel
estratégico, sendo responsavel por desenvolver e gerenciar sua equipe de forma alinhada aos
objetivos institucionais e educacionais, criando condi¢des para que os profissionais da educagao
atuem de maneira competente na constru¢ao de uma educagdo de qualidade (Fonseca; De
Oliveira Borges, 2023). Assim, o gestor configura-se como mediador entre a politica educacional,
os docentes, os discentes, a comunidade e os resultados institucionais (Oliveira; Vasques-
Menezes, 2018).

O conceito de gestdo na area de ensino evoluiu significativamente nas ultimas décadas,
superando a ideia de administracio como simples controle e passando a incorporar praticas
colaborativas, democraticas e voltadas para a promog¢ao de ambientes educacionais inclusivos e
participativos. De acordo com Moura e Bispo (2021), a gestio escolar deve ser entendida como
uma pratica sociomaterial que envolve relagbes humanas, recursos técnicos e condigdes
contextuais, sendo fundamental para a articulagdo de processos educativos eficazes. Nesse
sentido, a gestio educacional eficaz depende da interacio entre planejamento, lideranca,
monitoramento, avaliagdo e participa¢ao coletiva.

As transformag¢des no cenario educacional brasileiro, impulsionadas por reformas
curriculares, pela Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e pelas politicas de avaliagao em
larga escala, exigem uma nova postura dos gestores escolares, que devem atuar com visao
estratégica e sensibilidade pedagdgica. Abdian, Nascimento e Silva (2016) argumentam que ha um
desafio tedrico-metodoldgico importante no campo da gestio educacional: compreender a
complexidade dos contextos escolares e formular propostas de agdo que respeitem a pluralidade
das instituigoes. Assim, a gestao deixa de ser neutra ou puramente técnica, tornando-se um ato
politico, ético e pedagdgico.

A lideranga do gestor escolar tem impacto direto sobre os resultados educacionais,
especialmente quando esse profissional adota praticas participativas e centradas na valorizagao do
trabalho docente e na aprendizagem dos alunos. Estudo realizado por Oliveira e Carvalho (2018)
evidencia que escolas com diretores que exercem lideranga pedagdgica ativa apresentam melhores

desempenhos nos indicadores educacionais. Essa constatacdo reforca a ideia de que a gestao nao
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pode se limitar 2 manutengao da ordem, mas deve atuar na indugdo de mudangas, na mediagao de
conflitos e na constru¢ao de uma cultura institucional voltada para a qualidade ¢ a equidade.

A gestao escolar inclusiva tem sido tema recorrente nos debates académicos, sobretudo
no que se refere a inclusao de estudantes com deficiéncia nas escolas comuns. De acordo com
Medeiros et al. (2024), a atuagao do gestor é determinante para o sucesso de politicas de inclusio,
sendo necessario que ele promova a formagao de professores, a adaptacio de recursos e a
construcao de uma cultura escolar aberta a diversidade. Isso exige competéncias especificas dos
profissionais da gestio, que devem estar preparados para lidar com as demandas contemporaneas
da educagio inclusiva, superando praticas excludentes e fortalecendo uma pedagogia centrada no
sujeito.

Ao mesmo tempo, observa-se um processo de transi¢io entre modelos de gestio publica
educacional: do paradigma burocratico para o paradigma gerencial. Aratjo e Castro (2011)
analisam esse movimento, evidenciando que a adogao de principios da nova gestao publica nas
escolas brasileiras impos novos desafios, como o foco em resultados, a responsabilizacio dos
gestores e a intensificagao do trabalho administrativo. Embora essa abordagem busque eficiéncia,
ela também levanta criticas em relacdo a mercantilizacdo da educacio e a desvalorizacio das
dimensoes humanas e pedagogicas do processo educativo.

Outro aspecto relevante é a gestao da educacao infantil, etapa muitas vezes negligenciada
nas discussoes sobre gestido escolar. Fernandes (2024) chama atengdo para os desafios especificos
dessa etapa, que envolvem desde a infraestrutura até a formacao de professores e a articulagao
com as familias. A gestio da educacao infantil precisa considerar as especificidades do
desenvolvimento infantil, bem como as politicas publicas voltadas para a primeira infancia, sendo
fundamental para garantir o direito a educag¢ao com qualidade desde os primeiros anos de vida.

Diante desse panorama, este artigo tem como objetivo analisar, por meio de uma revisao
narrativa da literatura, os principais enfoques, desafios e contribuigdes da gestio na area de
ensino no contexto brasileiro contemporaneo. Serdo discutidos aspectos como lideranga, inclusao,
avaliagdo, politicas publicas e praticas de gestdo democratica, com base em artigos cientificos
publicados entre 2011 e 2024, disponiveis nas bases SciELO e revistas cientificas nacionais. A
analise busca compreender como a gestao educacional pode se constituir como instrumento de

transformagao social e de promogao de uma educagdo publica de qualidade para todos.

2. Metodologia

Este estudo caracteriza-se como uma revisao narrativa da literatura, de abordagem

ualitativa, com o obijetivo de reunir, descrever e interpretar criticamente as contribuicoes
bl b K3
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tedricas e empiricas relacionadas a gestio na area de ensino, especialmente no contexto da
educacdo basica brasileira. Essa escolha metodoldgica justifica-se pela natureza exploratéria do
trabalho, que visa compreender, a partir de diferentes perspectivas e abordagens, o papel da
gestao escolar no fortalecimento das praticas pedagbgicas, na promocio da inclusio e na
implementacio das politicas publicas educacionais.

A coleta de dados foi realizada entre abril e maio de 2025, a partir da busca de artigos
cientificos nas bases SciELO (Scientific Electronic Library Online), Google Académico e portais
de revistas especializadas em educacdo. Foram utilizados os seguintes descritores: "gestio

escolar", "lideranca pedagogica”, "politicas publicas educacionais", "inclusdo escolar", "educacio

basica" e "administracao educacional”. Esses termos foram combinados por meio dos operadores

booleanos AND e OR, a fim de abranger diferentes enfoques tematicos e linguisticos.

Os critérios de inclusao dos artigos foram os seguintes: (1) publica¢oes disponiveis em
texto completo; (2) artigos publicados entre 2011 e 2024; (3) estudos revisados por pares e com
foco explicito na gestio escolar em institui¢oes publicas ou privadas; e (4) textos que abordassem,
de maneira direta ou indireta, as implicagoes pedagogicas, politicas, administrativas ou sociais da
gestao educacional. Como critérios de exclusao, foram descartadas dissertagoes, teses, resenhas,
entrevistas, textos duplicados e publicacées que nao apresentassem clareza metodologica.

Ao todo, foram selecionados oito artigos cientificos, que atenderam plenamente aos
critérios estabelecidos. Os artigos foram lidos na integra e organizados em um quadro de analise
contendo titulo, autores, ano de publica¢ao, objetivo do estudo, principais resultados e
contribui¢cdes para o campo da gestao educacional. A analise dos dados seguiu os principios da
analise tematica, permitindo a identificagdo de eixos centrais, como: lideranga escolar, gestao
democratica, politicas de inclusdo, avalia¢do institucional e desafios da gestao na educagao infantil.

A abordagem metodolégica adotada nao visa a exaustividade, mas sim a constru¢ao de
uma visado ampla, critica e fundamentada sobre os modos de gestio no ensino, seus desafios e
suas possibilidades de transformacgao. A triangulacio das informagdes obtidas nos diferentes
estudos possibilitou a articulagdo entre os achados e a reflexdo tedrica sobre os processos de

gestao educacional no cenario brasileiro.

3. Resultados e Discussao

A gestdo escolar contemporanea tem se caracterizado por uma transicio de modelos
burocraticos para abordagens mais participativas, articuladas a democratizagio das praticas
pedagdgicas e administrativas. Esse movimento decorre da necessidade de responder aos desafios

de uma sociedade em transformagdao, em que a escola deve ser espaco de inclusio, equidade e
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aprendizagem significativa. De acordo com Oliveira e Vasques-Menezes (2018), a superagao do
modelo tecnocratico tradicional implica a adogao de estratégias de lideranca capazes de mobilizar
a comunidade escolar em torno de valores e metas comuns. A gestido, portanto, deixa de ser
exclusivamente instrumental para assumir uma dimensdo politico-pedagogica, atuando como
vetor de transformacao das praticas educacionais.

A lideranga do diretor escolar figura entre os principais determinantes dos resultados
educacionais e da cultura organizacional da escola. Conforme analisado por Oliveira e Carvalho
(2018), a lideranga pedagbgica eficaz contribui de modo decisivo para o avango do desempenho
dos alunos, sendo reconhecida por ag¢des que promovem a formagdo docente, o foco na
aprendizagem e a constru¢ao de um ambiente escolar baseado em altas expectativas. Essa
lideranca requer escuta ativa, articulagio de metas compartilhadas e capacidade de engajamento
da equipe. Investir na formacgao continuada de diretores, portanto, é um caminho essencial para o
aprimoramento da qualidade educacional e da equidade no processo de ensino-aprendizagem.

A gestao democratica constitui principio orientador da organizacdo escolar no Brasil,
conforme previsto na LDB e reafirmado por diversas pesquisas da area. Moura e Bispo (2021)
demonstram que a pratica da gestao escolar, quando orientada por concep¢Oes democraticas e
participativas, fortalece os processos coletivos de decisio, amplia a autonomia institucional e
promove maior engajamento da comunidade. A implementacio de conselhos escolares,
assembleias e escuta ativa das familias e dos estudantes favorece a transparéncia e a
corresponsabilidade. Assim, a gestio democratica se revela como um instrumento essencial de
construcao de uma escola publica plural e ética, comprometida com a formacao cidada.

A inclusio educacional representa um dos maiores desafios da gestio escolar atual,
exigindo um compromisso ético com a diversidade e a justica social. Conforme apontado por

Medeiros et al. (2024), a gestao escolar inclusiva deve criar condi¢Ges para que estudantes com

deficiéncia, transtornos do neurodesenvolvimento e altas habilidades/superdotacio tenham

acesso, participacao e aprendizagem. Isso envolve desde adaptagdes curriculares até a oferta de
formacdo docente e articulagio com redes de apoio. A lideranca do gestor é decisiva para
promover uma cultura institucional voltada a valoriza¢ao das diferencas, superando praticas
excludentes e garantindo equidade nas oportunidades educativas.

A avaliagdo institucional se consolida como ferramenta estratégica na conducio das
politicas e praticas escolares. Abdian, Nascimento e Silva (2016) destacam que, quando utilizada
de forma dialégica e participativa, a avaliacio torna-se instrumento de autorreflexdo e
planejamento pedagégico. Ela permite diagnosticar fragilidades, planejar intervengdes e
acompanhar os impactos das a¢Oes implementadas. A gestao que incorpora uma cultura avaliativa

continua e compartilhada fortalece o compromisso coletivo com a aprendizagem e com a
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melhoria da qualidade do ensino, promovendo a responsabilizagdo sem incorrer na légica
punitivista das avaliagdes externas.

A formacio continuada dos gestores ¢é condigio indispensavel para enfrentar a
complexidade das demandas educacionais contemporaneas. De acordo com Oliveira e Vasques-
Menezes (2018), programas de desenvolvimento profissional voltados a gestio escolar devem
contemplar nio apenas aspectos administrativos, mas também a lideranga pedagogica, a mediagao
de conflitos, o uso de tecnologias e a gestao democratica. A valorizagao de saberes da experiéncia
e a troca entre pares sao estratégias reconhecidamente eficazes para a ampliagao de repertorios
profissionais. Investir na formagao de gestores, portanto, é investir na sustentabilidade da
qualidade educacional das redes escolares.

A articulagdo entre a gestio escolar e as politicas publicas é fundamental para a
construg¢ao de projetos educativos contextualizados, coerentes e viaveis. Segundo Oliveira e
Carvalho (2018), o gestor precisa conhecer as diretrizes nacionais, estaduais e municipais, e ser
capaz de interpreta-las criticamente a luz da realidade da comunidade escolar. Essa mediagao
permite alinhar o projeto politico-pedagdgico da escola com as metas do sistema de ensino, sem
perder de vista as especificidades do territério. A gestao escolar torna-se, assim, uma instancia
ativa na implementacdo e reelaboragao das politicas educacionais, promovendo coeréncia entre
discurso, pratica e resultados.

A gestio da educacdo infantil exige do gestor um olhar sensivel as especificidades do
desenvolvimento da crianga pequena e as necessidades estruturais e pedagogicas dessa etapa.
Fernandes (2024) ressalta que o trabalho do gestor da educaciao infantil envolve garantir
ambientes acolhedores, promover interagdes significativas e valorizar as experiéncias do brincar.
Cabe a gestao assegurar infraestrutura adequada, materiais diversificados e formacio permanente
da equipe pedagogica. A participagao das familias deve ser estimulada como parte integrante do

processo educativo, reforcando os vinculos de pertencimento. Dessa forma, a gestao da educagao

infantil contribui diretamente para a construcao de bases solidas para a aprendizagem futura.

A integracdo das tecnologias digitais no cotidiano da gestdo escolar constitui uma
tendéncia irreversivel e estratégica. Segundo Moura e Bispo (2021), o uso de tecnologias contribui
tanto para a organiza¢ao administrativa quanto para o monitoramento pedagogico, permitindo
maior agilidade na comunicagdo e na tomada de decisdes. Plataformas digitais de gestio escolar
facilitam o acompanhamento de frequéncia, desempenho e matricula, além de promoverem
maior transparéncia na relacio com a comunidade. A gestdao deve também fomentar o uso
pedagdgico das tecnologias, apoiando os professores na incorporagao critica e criativa desses

recursos. Assim, a tecnologia torna-se aliada na qualificacdo do trabalho escolar.
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A gestiao de conflitos, inevitavel em ambientes coletivos e diversos como a escola, deve
ser conduzida com base em principios éticos, escuta ativa e justica restaurativa. Abdian,
Nascimento e Silva (2016) explicam que a mediagao de conflitos nao deve se restringir a
resolugao pontual de problemas, mas sim constituir uma politica institucional de convivéncia
democratica. O gestor deve atuar como facilitador de dialogos, garantindo a participagao de todos
os envolvidos e promovendo a constru¢ao conjunta de solugoes. Além disso, ¢é essencial que a
escola tenha normas claras e que valorize o respeito mutuo, a empatia e a inclusio como
principios orientadores da convivéncia escolar.

A gestao financeira da escola publica, ainda que limitada por marcos legais e
orcamentarios, ¢ fundamental para garantir a funcionalidade da institui¢ao e o desenvolvimento
de projetos pedagogicos. Conforme argumentam Oliveira e Vasques-Menezes (2018), cabe ao
gestor ndo apenas executar os recursos disponiveis, mas também planejar sua utilizagao de forma
eficiente, transparente e pedagogica. A elaborac¢ao do plano de aplicagao, o acompanhamento dos
gastos e a prestacao de contas a comunidade devem ser pautados pela ética e pelo compromisso
com o bem comum. A gestao eficiente dos recursos contribui para a autonomia da escola e
fortalece sua capacidade de responder as demandas educacionais locais.

A equidade é um principio estruturante da gestdo escolar comprometida com a justica
social. Moura e Bispo (2021) afirmam que promover a equidade exige mais do que igualdade de
condi¢bes: requer identificar e remover barreiras que afetam de maneira diferenciada os
estudantes em situa¢dao de vulnerabilidade. O gestor escolar deve implementar agoes afirmativas,
adaptar praticas pedagogicas e garantir suporte a grupos historicamente marginalizados, como
alunos pobres, negros, indigenas, LGBTQIA+ e pessoas com deficiéncia. A equidade também se

expressa na valorizacao das identidades culturais e na promogao de um curriculo que reflita a

pluralidade da sociedade brasileira.

A relagido entre escola e comunidade ¢ essencial para a construgiao de uma gestio escolar
participativa e contextualizada. Oliveira e Carvalho (2018) demonstram que gestores que
promovem a integra¢ao com o entorno ampliam a legitimidade das agoes escolares e fortalecem o
compromisso coletivo com a formac¢ao dos estudantes. A abertura da escola a comunidade —
por meio de reunibes, projetos intersetoriais € comunicagdo ativa — gera pertencimento e
corresponsabilidade. A gestao escolar, ao reconhecer os saberes locais e dialogar com os sujeitos
do territorio, contribui para uma educagao comprometida com o desenvolvimento social, cultural
e humano de sua populagao.

A gestao do curriculo escolar deve ser compreendida como uma pratica intencional, que
articula os saberes escolares com os interesses, necessidades e direitos dos estudantes. Segundo

Fernandes (2024), cabe ao gestor garantir que o curriculo seja instrumento de justi¢a curricular,

544




Revista Brasileira de Ensino e Aprendizagem, v.13, 2025

contemplando temas relevantes, praticas pedagogicas inovadoras e abordagens interdisciplinares.
Isso envolve o acompanhamento do planejamento docente, a promoc¢ao da avaliacio formativa e
o estimulo a constru¢io coletiva do conhecimento. Ao articular curriculo, formagao e gestao, o
diretor escolar atua como protagonista na constru¢ao de uma escola significativa, democratica e
voltada ao desenvolvimento integral do estudante.

A gestio do curriculo é uma das atribuicbes centrais do gestor escolar e tem impacto
direto na qualidade do ensino ofertado. Esse processo requer articulagio com os docentes,
analise das demandas locais e alinhamento as diretrizes da BNCC e as politicas educacionais
vigentes. O gestor deve garantir que o curriculo seja flexivel, contextualizado e inclusivo,
respeitando as especificidades socioculturais da comunidade escolar. Segundo Fernandes (2024), a
gestao curricular eficaz esta relacionada a valorizagdo da pratica docente e a construgdo coletiva
do conhecimento pedagbgico. Assim, o gestor deixa de ser um executor e passa a ser um
articulador da proposta pedagégica, promovendo inovagdes e garantindo o direito a
aprendizagem.

A autonomia escolar ¢ um principio importante que deve ser defendido e praticado pelos
gestores educacionais, sem que isso signifique isolamento ou desobediéncia as normas do sistema.
Trata-se da possibilidade de a escola definir prioridades, adaptar curriculos, gerir recursos e tomar
decisdes com base na realidade local. Oliveira e Vasques-Menezes (2018) apontam que a
autonomia ¢é essencial para a efetivagio da gestdo democratica, mas requer também
responsabilidade coletiva e prestacio de contas. Uma gestdo autbnoma favorece o protagonismo
dos atores escolares e estimula praticas inovadoras, especialmente quando articulada com os
conselhos escolares e outras instancias participativas. A autonomia, portanto, deve ser
incentivada como estratégia para o fortalecimento da identidade institucional e da capacidade de
resposta as necessidades locais.

A cultura organizacional da escola influencia diretamente as praticas de gestio e o
desempenho institucional. Essa cultura é formada por valores, crencas, normas e tradicdes
compartilhadas pela comunidade escolar e pode ser tanto um fator de coesio quanto de
resisténcia a mudangas. Moura e Bispo (2021) destacam que compreender a cultura

organizacional ¢ essencial para o gestor que deseja promover transformagoes significativas. Ao

valorizar os saberes acumulados, reconhecer a diversidade e promover o didlogo, o gestor pode

criar um ambiente propicio a inovag¢do e a colaboragao. A gestio da cultura escolar deve ser
orientada pela ética, pela escuta ativa e pela constru¢io de uma visao coletiva de futuro,
respeitando os contextos historicos e sociais de cada instituigao.

A valorizacao dos profissionais da educagao deve ser uma prioridade da gestao escolar,

pois o bem-estar e a motivagdo dos trabalhadores influenciam diretamente os resultados
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educacionais. Isso envolve ndo apenas questoes salariais, mas também condi¢oes adequadas de
trabalho, apoio pedagoégico, oportunidades de formagao e reconhecimento do esforc¢o cotidiano.
Abdian, Nascimento e Silva (2016) ressaltam que a gestdo comprometida com o desenvolvimento
profissional dos docentes tende a formar equipes mais coesas e engajadas. Programas de
formacdo continuada, grupos de estudo, planejamento coletivo e feedback construtivo sio
algumas estratégias eficazes nesse sentido. O gestor que valoriza sua equipe investe na qualidade
do processo de ensino e aprendizagem.

Os sistemas de avaliacdo em larga escala, como o IDEB, o SAEB e avalia¢bes estaduais e
municipais, impactam diretamente a gestdo escolar, especialmente em relagdo a definicio de
metas, alocacio de recursos e planejamento pedagogico. Machado, Alavarse e Arcas (2018)
discutem as interfaces entre avaliagdo e gestao, mostrando que, quando bem interpretadas, as
avaliagOes externas podem ser aliadas do gestor no diagnodstico institucional. No entanto, também
alertam para os riscos da sobrevalorizacio de rankings e do estreitamento curricular. O gestor
precisa utilizar esses dados com criticidade, articulando-os com os saberes da equipe escolar e
com as avaliagbes internas. O objetivo deve ser sempre o aprimoramento da pratica pedagdgica, e
nao apenas a melhoria de indicadores numéricos.

A comunicagao institucional é um eixo estruturante da gestao escolar e envolve o fluxo de
informagoes entre diregao, equipe docente, alunos, familias e 6rgaos da administraciao publica. A
clareza, a transparéncia e a regularidade das comunicagbes fortalecem o vinculo entre os
diferentes segmentos da comunidade escolar. Moura e Bispo (2021) ressaltam que a comunicagao
nao se resume a repassar ordens ou divulgar eventos, mas deve ser um instrumento de escuta e
participagao. A gestio deve promover reunioes periddicas, utilizar diferentes canais (digitais e
presenciais) e cultivar uma cultura de didlogo. Uma comunicacido eficaz evita ruidos, constroi
confianga e favorece o clima organizacional positivo.

O planejamento estratégico é uma ferramenta fundamental para que a gestdo escolar
alcance seus objetivos. Ele permite estabelecer metas claras, diagnosticar pontos fortes e fracos
da escola, priorizar agdes e prever o uso de recursos humanos, financeiros e materiais. Fernandes
(2024) aponta que, quando o planejamento é construido de forma participativa e alinhado ao
projeto politico-pedagodgico, ele se torna um instrumento poderoso de gestio. O gestor deve

promover o envolvimento de toda a equipe, distribuir responsabilidades e acompanhar os

indicadores estabelecidos, garantindo que o planejamento nio seja apenas um documento formal,

mas uma pratica cotidiana e dinamica.
A gestdo por resultados, caracteristica da nova gestdo publica, tem gerado tensGes nas
escolas brasileiras, especialmente quando associada a cobranga por desempenho e metas de

produtividade. Aradjo e Castro (2011) discutem como essa abordagem pode representar avangos
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em termos de eficiéncia administrativa, mas também riscos de desvalorizacio da dimensio
pedagdgica da escola. O gestor deve equilibrar a busca por resultados mensuraveis com a
promog¢ao de um ambiente educativo acolhedor, criativo e ético. A eficiéncia ndo deve se
sobrepor a missao formadora da escola, e os resultados devem ser compreendidos em sua
complexidade, indo além de provas padronizadas.

A atuacdo em rede entre escolas, secretarias de educacao e instituicdes comunitarias
amplia as possibilidades de gestao integrada e compartilhada. Essa colaboragao permite a troca de
experiéncias, o fortalecimento de vinculos territoriais e o desenvolvimento de projetos
interinstitucionais. Oliveira e Carvalho (2018) enfatizam que o gestor escolar deve buscar
parcerias com universidades, ONGs, conselhos tutelares e outras entidades que atuem no
territorio. A gestdo em rede exige disponibilidade para o dialogo, planejamento conjunto e
compromisso com o bem coletivo. Essa articulacdo é especialmente importante em contextos de
vulnerabilidade social, onde os desafios educacionais estao associados a multiplas dimensoes da
exclusao.

A gestao da infraestrutura escolar, embora frequentemente associada a aspectos técnicos,
também deve ser compreendida como componente pedagdgico. Espacos fisicos adequados,
seguros e acessiveis sao condigao para o desenvolvimento de praticas educativas significativas.
Medeiros et al. (2024) apontam que escolas com boa infraestrutura tendem a apresentar melhores
indices de rendimento e menor evasdao. Cabe ao gestor planejar e acompanhar a manutengao dos
espagos, a distribuicdo de materiais e equipamentos e a adequagao as normas de acessibilidade.
Além disso, deve promover o uso pedagogico dos ambientes, como bibliotecas, laboratérios e
areas externas, fortalecendo a relagio entre espago e aprendizagem.

A dimensio ética da gestio escolar ¢ frequentemente subestimada, mas representa um
aspecto essencial da pratica profissional do gestor. Isso envolve agir com justiga, respeito,
responsabilidade e transparéncia em todas as decisoes, especialmente quando envolvem conflitos,
distribuicao de recursos e avaliagao de desempenho. Oliveira e Vasques-Menezes (2018) lembram
que a ética na gestdo se expressa tanto nas grandes decisOes institucionais quanto nas relagdes
cotidianas com alunos e servidores. O gestor ético é aquele que niao apenas conhece as normas,
mas as interpreta com sensibilidade social, promovendo uma cultura institucional pautada em
valores democraticos e no respeito a dignidade humana.

A sustentabilidade e a responsabilidade socioambiental também devem ser incorporadas a
agenda da gestdo escolar. Isso significa desenvolver projetos pedagogicos que abordem temas
ambientais, promover o uso racional de recursos e incentivar praticas sustentaveis no cotidiano

da escola. Fernandes (2024) reforca que o gestor pode atuar como agente de educa¢ao ambiental,

articulando agdes com a comunidade e mobilizando alunos e professores em torno de temas
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como reciclagem, economia de agua, preservacdo do ambiente local e consumo consciente. A
gestao que valoriza a sustentabilidade prepara os estudantes para uma atuagao cidada responsavel
e critica diante dos desafios do século XXI.

Em sintese, os resultados da revisao demonstram que a gestio na area de ensino é um
campo multifacetado, que exige do gestor habilidades técnicas, humanas, éticas e politicas. A
lideranca pedagogica, a articulagdo com politicas publicas, a gestio democratica e 0 compromisso
com a inclusdo e a equidade sdo elementos centrais para a constru¢do de uma escola publica de
qualidade. Os desafios enfrentados pelos gestores exigem formacdo soélida, planejamento
participativo, capacidade de mediagio e visio estratégica. Conclui-se que, mais do que administrar
recursos e processos, gerit uma escola é exercer uma funcdao social transformadora,

comprometida com a justi¢a educacional e o desenvolvimento integral dos sujeitos.

4. Conclusio

A gestdo na area de ensino tem se mostrado um componente indispensavel para a
constru¢ao de uma escola comprometida com a qualidade, a equidade e a inclusio. Ao longo da
analise realizada, observou-se que a atuagio do gestor escolar ultrapassa a dimensao
administrativa, assumindo um papel estratégico no desenvolvimento pedagdgico, na mobilizagao
da comunidade escolar e na articulagdo com as politicas publicas educacionais. Essa atuagdo
requer competéncias especificas, sensibilidade social e capacidade de lideranga colaborativa.

A lideranc¢a pedagogica, a gestio democratica, a promog¢ao da inclusio e a valorizagao da
formacao docente emergem como pilares para a consolida¢ao de uma gestao escolar efetiva. Para
que esses principios se tornem realidade, é fundamental que os gestores escolares estejam
preparados para enfrentar os desafios de contextos diversos e em constante transformagao. A
escuta ativa, a mediagao de conflitos, o planejamento participativo e a gestao baseada em dados
sao praticas que fortalecem o papel do gestor como articulador do projeto educativo.

Outro aspecto relevante é a necessidade de uma gestio comprometida com a equidade,
capaz de reconhecer as desigualdades histéricas e implementar a¢des que assegurem o direito a
aprendizagem a todos os estudantes. A valorizagdao da diversidade, a implementacdo de praticas
inclusivas e a constru¢ao de vinculos entre escola e comunidade tornam-se essenciais para a

formacio de cidadaos criticos e participativos. Nesse sentido, a gestdo assume uma fungao ética e

politica, orientada por principios democraticos e humanistas.

Conclui-se que investir na formacio e valorizagao dos gestores escolares ¢ uma estratégia
fundamental para o fortalecimento da educagdo basica no Brasil. A melhoria dos indicadores

educacionais, a constru¢do de ambientes escolares acolhedores e a garantia do direito a educagio
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passam necessariamente por uma gestao qualificada, sensivel e atuante. O gestor escolar deve ser
compreendido como um agente de transformacao social, comprometido com uma educagiao
publica de qualidade, capaz de responder as demandas do presente e de projetar um futuro mais

justo e inclusivo para todos.
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