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O PAPEL DA LIDERANCA ESCOLAR NA PROMOCAO DE UMA CULTURA DE
INOVACAO E MUDANCA

Marcia Gongalves da Silva Marcelino!

RESUMO: Este artigo analisa o papel da lideranca escolar na promocio de uma cultura de
inovacio e mudanga, compreendendo a inovagdo como um processo institucional que envolve
pessoas, praticas, rotinas e propdsito pedagdgico. O objetivo foi discutir como a lideranca
influencia o clima organizacional, a colaboracio entre professores e a sustentabilidade de
transformacdes que impactam o ensino e a aprendizagem. A metodologia adotada foi a pesquisa
bibliogréfica, de abordagem qualitativa, com base em produc¢des académicas e documentos
técnico-institucionais que tratam de lideranca, gestdo democritica, aprendizagem
organizacional e implementa¢io de mudangas em contextos escolares. Os resultados apontam
que a inovacdo tende a se consolidar quando a lideranca constréi sentido coletivo para as
mudangas, fortalece relacdes de confianca e organiza condi¢des concretas de trabalho, como
tempo pedagdgico, acompanhamento e espacos de formacio em servigo. Evidenciou-se também
que processos colaborativos e formas de lideranga distribuida ampliam o comprometimento da
equipe e reduzem a dependéncia de iniciativas isoladas, favorecendo a continuidade das acdes.
Conclui-se que a liderancga escolar atua como eixo estruturante para a inovagdo ao articular
visdo, participacio e coeréncia entre discurso e prética, contribuindo para que a mudanga deixe
de ser pontual e passe a integrar a cultura institucional.

Palavras-chave: Lideranca Escolar. Cultura de Inova¢io. Mudanca Educacional. Gestio
Democratica. Desenvolvimento Profissional.

1 INTRODUCAO

Falar de inovacio na escola, hoje, ndo é falar s6 de tecnologia, aplicativo ou “novidade”
bonita para foto. Inovagio, no cotidiano escolar, costuma aparecer como uma mudanga de
cultura: a forma como a equipe pensa o ensino, decide prioridades, enfrenta problemas e aprende
com o que d4 certo (e também com o que nio deu). Nesse cenério, a lideranga escolar ganha um

, . o , . N
papel central, porque é ela que ajuda a sustentar direcio, propésito e coeréncia quando a escola
precisa se reorganizar para responder a novas demandas sociais e pedagégicas. (LUCK, 2014;
FULLAN, 2001).

Na pratica, a escola muda quando o modo de trabalhar muda: quando o planejamento
deixa de ser apenas um documento e vira acio coletiva; quando a avaliagdo passa a orientar
P ¢ | ¢ao p
intervencgdes; quando a equipe se sente segura para experimentar, revisar e melhorar. Sé que

nada disso acontece no “grito” ou por imposi¢io. Mudanca consistente depende de ambiente,
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de confianca e de sentido compartilhado e é justamente ai que a lideranga faz diferenga, porque
ela influencia o clima institucional e a forma como a escola lida com desafios e tensGes do dia a
dia. (FULLAN, 2001; OCDE, 2013).

A literatura sobre gestdo escolar no Brasil reforca que lideranca nio é sindnimo de
centralizagdo. Ao contrério: liderar, em educagio, tende a ser mais eficaz quando mobiliza
participagdo, promove didlogo e organiza processos coletivos de decisdo. Isso se relaciona
diretamente com a ideia de gestio democrética, em que a escola se fortalece quando constréi
caminhos com a comunidade escolar, reconhecendo a importincia de professores, estudantes e
familias como sujeitos do processo educativo. (PARO, 2016).

Quando a escola se propde a criar uma cultura de inovacio, ela precisa lidar com duas
forcas ao mesmo tempo: a necessidade de transformar praticas e a necessidade de garantir
estabilidade pedagégica para que as aprendizagens acontecam. A lideranca escolar, entdo, tem o
desafio de equilibrar movimento e estrutura: abrir espaco para novas ideias sem perder o foco
no curriculo, no acompanhamento pedagégico e na qualidade do ensino. Isso implica organizar
tempos de estudo, estimular planejamento colaborativo e sustentar critérios claros para avaliar
o que realmente melhora a aprendizagem. (LIBANEO, 2013).

Outro ponto importante é que inovacdo nio se constréi em ambiente de medo. Se a
equipe sente que toda tentativa serd punida, a tendéncia é repetir o que j4 é conhecido, mesmo
quando nio funciona tdo bem. Por isso, a lideranca precisa criar condi¢des para que a escola
aprenda: valorizando o desenvolvimento profissional, fortalecendo a escuta e transformando
erros em oportunidade de revisdo de rotas. Essa visdo dialoga com a ideia de lideranca como
influéncia formativa, que mobiliza pessoas, d4 diregio e cria condicdes para o trabalho coletivo
acontecer com sentido. (LUCK, 2014).

Com a cultura digital e as novas expectativas sobre o que significa ensinar e aprender, a
pressdo por mudanca ficou ainda mais evidente. Sé que, de novo, ndo basta “colocar recurso” se
a escola ndo muda o jeito de planejar, mediar e avaliar. A lideranca escolar, nesse contexto, tende
a ser mais potente quando ajuda a equipe a compreender por que mudar, para qué mudar e como
mudar sem cair no improviso. Isso passa por formar a escola por dentro: com estudo,
acompanhamento pedagégico e intencionalidade. (PROCASKO; autores, 2022).

Ao mesmo tempo, o debate contemporineo sobre inovagio educacional tem mostrado
que praticas inovadoras aparecem com mais forca quando hé projeto pedagdgico consistente e

quando a escola valoriza metodologias que ampliam participagio e protagonismo dos estudantes
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sem romantizar, mas entendendo que aprendizagem ativa exige organiza¢io, mediacio e
avaliacdo bem feitas. Assim, lideranca escolar e inovagdo se conectam quando a gestdo cria
condi¢des para que o professor experimente, reflita e ajuste suas praticas com base em objetivos
claros. (BACICH; MORAN, 2018).

Diante disso, este artigo tem como objetivo discutir o papel da lideranca escolar na
promogio de uma cultura de inovacio e mudanca, destacando como a lideranca influencia a
constru¢io de um ambiente colaborativo, reflexivo e aberto ao aprimoramento continuo. A
proposta é compreender, 4 luz da literatura e de referéncias de gestio educacional, como a escola
pode avangar em processos de inovagio sem perder o foco na aprendizagem e na qualidade social

do ensino, reconhecendo que mudanga real é construida no cotidiano, com pessoas, processos e

propésito. (OCDE, 2013; LUCK, 2014; PARO, 2016).

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Lideranga escolar e cultura organizacional: base para inovar com sentido

A cultura de inovagio na escola nio nasce do “novo pelo novo”. Ela comega quando a
equipe percebe que pode olhar para o préprio trabalho com honestidade, enxergar o que precisa
mudar e construir acordos para caminhar junto. Nesse processo, a lideranca escolar tem um
papel decisivo, porque é ela que ajuda a organizar prioridades e a dar coeréncia ao que a escola
diz que valoriza e ao que ela realmente pratica no dia a dia (LUCK, 2014; PARO, 2016).

Quando a lideranca atua de forma consistente, ela transforma a inovagio em algo
possivel e “habitédvel” para as pessoas. Em vez de exigir mudangas ripidas e desconectadas, ela
cria um clima onde o professor sente que tem suporte para experimentar, refletir e ajustar. Essa
seguranga institucional, que muitas vezes parece detalhe, é o que sustenta mudancas reais,
porque ninguém muda com qualidade quando trabalha sob medo ou desconfianca (FULLAN,
2001).

Outro ponto importante é que inova¢io também ¢ linguagem: a forma como a escola
conversa sobre aprendizagem, erro, avaliacdo e melhoria. A lideranca influencia diretamente
essa linguagem, porque define como os problemas sio interpretados: como culpa de alguém ou
como desafio coletivo. Quando a escola aprende a “nomear” suas dificuldades de forma

formativa, ela se aproxima de uma cultura que se organiza para aprender, e nio apenas para

cumprir calendario (SENGE, 2018).
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No cotidiano, a cultura de inovagdo se fortalece quando a gestdo cria rotinas que
valorizam estudo e planejamento. Isso aparece em acSes concretas: horirios para trabalho
coletivo, acompanhamento pedagdgico, registros de aprendizagens e devolutivas que fazem o
professor pensar e nio apenas “preencher”. A lideranca, entdo, deixa de ser um cargo e vira agio
cotidiana: organizar condi¢des para o trabalho pedagdgico acontecer com qualidade
(LIBANEO, 2001).

Também é preciso reconhecer que a escola é atravessada por pressdes externas: metas,
avaliacGes, exigéncias administrativas e urgéncias sociais. Se a lideranca n3o filtra e ndo traduz
essas demandas em projeto pedagdgico, a inovagdo vira apenas sobrecarga. Por isso, liderar com
foco em inovacdo envolve selecionar o essencial, negociar prioridades e proteger o tempo
pedagégico, para que as mudangas n3o virem “moda” ou improviso (FULLAN, 2001).

H4, ainda, um aspecto muito humano nisso tudo: inovagio mexe com identidade
profissional. Quando a escola propde novas formas de ensinar, o professor pode sentir
inseguranga, principalmente se nio houver formacio e acompanhamento. A lideranga escolar
que compreende esse lado subjetivo da mudanca consegue acolher as resisténcias sem
desqualificar ninguém, transformando inseguranca em percurso formativo (LUCK, 2014).

A prépria ideia de “ambiente inovador” costuma estar ligada a principios como
centralidade do estudante, colaboracio, intencionalidade pedagégica e avaliagio que orienta o
ensino. Essas caracteristicas aparecem com forca em discussdes internacionais sobre ambientes
de aprendizagem inovadores, que enfatizam a importincia de desenho pedagégico e cultura
institucional, e ndo apenas de recursos materiais (OCDE, 2013).

Por fim, quando a lideranca articula cultura, propésito e condi¢ées de trabalho, a
inovacio deixa de ser discurso e vira pritica sustentada. Isso aproxima a escola de uma gestio
democratica, em que a mudanga nio é imposta, mas construida com participagio e compromisso

coletivo com a aprendizagem (PARO, 2016).
2.2 Lideranca distribuida, colaboracio e desenvolvimento profissional docente

Uma escola que busca inovar precisa, antes de tudo, deixar de depender de uma tnica
pessoa para “fazer acontecer”. E por isso que a lideranga distribuida aparece como um caminho
potente: ela entende que liderar é algo que acontece nas rotinas, nas interaces e nos processos,

envolvendo diferentes sujeitos e responsabilidades (SPILLANE, 2006).
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Quando a lideranca é compartilhada, o professor nio fica sé “executando” decisGes
prontas: ele participa da construcgdo, propde, discute e assume compromissos reais. Isso é
decisivo para inovagdo, porque praticas novas exigem autoria e sentido, e nio mera obediéncia.
A escola se fortalece quando o coletivo assume a responsabilidade pela melhoria, de forma
organizada e com clareza de objetivos (LUCK, 2014; PARO, 2016).

Nessa légica, o trabalho colaborativo nio pode ser “reunido para cumprir agenda”. Ele
precisa ser espago de aprendizagem profissional: olhar para evidéncias, discutir praticas,
planejar intervencdes e avaliar resultados. Quando isso acontece, a escola se aproxima da ideia
de organizagio que aprende, porque transforma o cotidiano em fonte de estudo e
desenvolvimento (SENGE, 2018).

A literatura também mostra que escolas que aprendem tendem a apresentar maior
capacidade de adaptagio e de melhoria, justamente porque criam processos de aprendizagem
institucional. Estudos sobre escolas como organizac¢Ges aprendentes apontam que lideranca e
aprendizagem organizacional caminham juntas e influenciam resultados e praticas docentes
(SILINS; MULFORD, 2004).

Nesse ponto, a lideranga escolar tem uma fung¢io bem concreta: formar pessoas dentro
da escola. Nio se trata de “palestra motivacional”, mas de desenvolvimento profissional
intencional, com acompanhamento e continuidade. Quando a lideranca organiza formacio
conectada aos desafios reais, ela cria condi¢ées para que a inovagio seja pedagdgica e ndo apenas
estética (LIBANEO, 2001).

Além disso, a inovagdo exige investimento no que Hargreaves e Fullan chamam de
capital profissional: conhecimento, colaboracio e julgamento profissional responsivel. Em
escolas onde esse capital é fortalecido, a mudanca tende a ser mais consistente, porque o
professor atua com mais autonomia e qualidade, e a equipe se apoia como rede
(HARGREAVES; FULLAN, 2012).

Quando a lideranca valoriza a colaboracido, ela também cria protecdo contra o isolamento
docente, que é um dos fatores que mais fragiliza qualquer mudanga. Sem troca e sem
acompanhamento, cada professor tenta “inventar sozinho”, e a inovagio vira esfor¢o individual,
nio cultura escolar. Com lideranca distribuida, a escola aprende mais rdpido e sustenta melhor
as transformacgdes (SPILLANE, 2006).

Por fim, colaboragio com intencionalidade conecta inovagdo a um projeto pedagdgico

consistente. E isso d4 estabilidade ao processo: mesmo quando hi rotatividade, pressdes
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externas ou dificuldades, a escola n3o perde totalmente o rumo, porque existe um jeito coletivo
de pensar e decidir. E ai que lideranga e cultura se encontram de forma mais madura (FULLAN,

2001).

2.3 Gestdo da mudanca: inovagio pedagdgica, implementacio e sustentabilidade

Mudanga escolar raramente acontece em linha reta. Ela tem avancos, recuos, conflitos e
“dias de caos”. Uma lideranca que entende isso nio romantiza o processo: ela planeja,
acompanha e cria condi¢Ges para atravessar as fases dificeis sem abandonar o propésito. Essa
visdo é central em estudos sobre lideranca para a mudanca, que destacam a complexidade do
processo de implementagio (FULLAN, 2001).

Um erro comum ¢é achar que inovar é “adotar uma metodologia” e pronto. Inovagio
pedagdgica exige alinhamento entre curriculo, planejamento, avaliagio e mediagio. Quando a
lideranca nio acompanha esse alinhamento, a escola até “faz diferente”, mas nido
necessariamente melhora a aprendizagem. Por isso, a lideranca precisa sustentar critérios: o que
muda, por que muda e como se avalia se melhorou (OCDE, 2013).

Nesse contexto, metodologias ativas aparecem como possibilidade, mas sé funcionam
quando hé intencionalidade pedagégica e formagio docente. O ponto n3o é a técnica em si, mas
a qualidade da mediagdo e a clareza do objetivo de aprendizagem. A lideranca escolar, entdo,
precisa apoiar o professor para que essas préiticas nio sejam superficiais, mas integradas ao
projeto pedagégico (BACICH; MORAN, 2018).

A sustentabilidade da inovagio também depende de coeréncia institucional. Se a escola
muda uma coisa, mas mantém outras que contradizem a mudanga (por exemplo, exige
protagonismo, mas centraliza decisdes; fala de aprendizagem, mas sé cobra nota), a inovagio
perde credibilidade. Liderar mudanga é criar coeréncia entre discurso e pritica, mesmo que isso
leve tempo (FULLAN, 2001).

Outro ponto crucial é o papel da gestdo democritica. Quando professores participam das
decisdes, a escola reduz ruidos e aumenta o comprometimento com as mudangas. A participagio
nio elimina conflitos, mas d4 legitimidade ao processo e evita que a inovagio seja vista como
“ordem de cima” (PARO, 2016).

Além disso, a lideranca precisa lidar com condi¢Ses materiais e simbélicas. Nio adianta

propor inovagio sem organizar tempo, recursos minimos e acompanhamento. Mudanca sem
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condi¢des vira “cobranca”, e cobranga sem suporte vira desgaste. A gestio que aprende a cuidar
das condi¢des do trabalho pedagdgico protege a satide institucional da escola (LIBANEO, 2001).

E importante reconhecer, ainda, que inovagio e avaliagio caminham juntas. Se a escola
nio acompanha evidéncias e ndo discute resultados com a equipe, ela nio aprende com o préprio
processo. A lideranca que trabalha com avaliagio formativa e devolutivas pedagdgicas fortalece
a cultura de melhoria continua, porque faz a escola enxergar onde avancou e onde precisa ajustar
(LUCK, 2014).

Por fim, a gestdo da mudanca exige persisténcia e humanidade. Inovar mexe com
rotinas, crengas e identidades. Liderar bem é sustentar dire¢io sem desumanizar o processo,
reconhecendo que a escola é feita de pessoas e que a mudanga sé se consolida quando faz sentido

para quem vive o cotidiano escolar (FULLAN, 2001).

3 METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa bibliogréfica, de abordagem qualitativa,
voltada a compreender como a lideranca escolar contribui para a promogio de uma cultura de
inovacio e mudanca no contexto educacional. A escolha pela pesquisa bibliografica se justifica
porque o tema exige fundamentag3o tedrica consistente, permitindo analisar conceitos, modelos
e evidéncias construidas por diferentes autores e institui¢des ao longo do tempo (SEVERINO,
2013; GIL, 2008).

A pesquisa bibliografica foi conduzida a partir de livros, artigos cientificos, relatérios
técnicos e documentos institucionais relacionados a lideranga escolar, gestio democratica,
mudanga educacional e inovagdo. A sele¢io priorizou materiais reconhecidos na 4rea, incluindo
producdes nacionais e internacionais que discutem lideranca e processos de transformagio em
escolas (LUCK, 2014; FULLAN, 2001; OCDE, 2013).

Como estratégia de busca, foram utilizados descritores como “lideranca escolar”,
“cultura de inovacio”, “mudanca educacional”, “gestdo democritica” e “organizacSes que
aprendem”, combinados para ampliar o alcance de estudos correlatos. A organiza¢io do material
seguiu a légica de leitura exploratéria, seletiva e interpretativa, buscando coeréncia entre os
objetivos do estudo e os contetddos analisados (MARCONI; LAKATOS, 2003; GIL, 2008).

Para o tratamento do material, adotou-se anélise temética, com foco na identificacio de
ntcleos de sentido recorrentes nos textos: (a) lideranga e cultura organizacional; (b) colaboracio

e lideranca distribuida; (c) gestdo da mudanca e sustentabilidade da inovagio. Essa forma de
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andlise favorece a construgdo de categorias interpretativas e a sintese critica de contribui¢des
teéricas (BARDIN, 2016).

A etapa de sistematizagio considerou critérios de inclusdo como: pertinéncia ao tema,
clareza conceitual e consisténcia argumentativa. Textos repetitivos, superficiais ou sem
aderéncia ao objeto foram deixados em segundo plano, evitando que a discussio ficasse baseada
em afirmacdes genéricas. Esse cuidado foi necessédrio para garantir que o debate sobre inovagio
estivesse conectado a realidade escolar e ndo apenas a tendéncias discursivas (SEVERINO,
2013).

Por fim, a metodologia assumiu como principio que, em pesquisas bibliograficas, os
“resultados” sdo construidos a partir da interpretacdo e articulacio de evidéncias tedricas.
Assim, o estudo buscou nio apenas reunir autores, mas dialogar criticamente com eles,

destacando convergéncias, tensdes e implicacdes praticas para a gestio escolar (BARDIN, 2016;

GIL, 2008).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados da pesquisa bibliogrifica evidenciam que a inovagido escolar ¢é
compreendida de forma mais sélida quando vinculada a cultura institucional e as condi¢Ses de
trabalho, e nio apenas 4 adoc¢do de ferramentas ou projetos pontuais. Em sintese, a literatura
converge para a ideia de que inovar é construir capacidade de aprendizagem organizacional, isto
é, transformar o cotidiano em oportunidade de aprimoramento continuo (SENGE, 2018;
OCDE, 2013).

Um primeiro achado recorrente é o papel da lideranca na criagio de sentido. Autores que
discutem mudanca educacional apontam que, sem clareza de propésito, a escola tende a
acumular iniciativas desconectadas, gerando fadiga e resisténcia. A lideranga, nesse cenirio,
atua como elemento de coeréncia, ajudando a equipe a compreender “para qué” mudar e “como”
sustentar a mudanca (FULLAN, 2001).

Outro resultado importante é que a cultura de inovacio depende de confianga. A
literatura indica que ambientes colaborativos e seguros favorecem experimentagio pedagdgica,
enquanto ambientes punitivos produzem repeticio de priticas, mesmo quando elas nio
respondem as necessidades atuais dos estudantes (LUCK, 2014; HARGREAVES; FULLAN,

2012).
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A pesquisa também refor¢a que inovacio, na escola, é um processo coletivo. Modelos de
lideranca distribuida mostram que a lideranca acontece nas rotinas e interacdes, envolvendo
diferentes atores na conducdo do trabalho escolar. Isso amplia o comprometimento e reduz a
dependéncia de um tnico gestor para sustentar as transformagdes (SPILLANE, 2006).

Nesse sentido, aparece como evidéncia tedrica a necessidade de fortalecer espacos de
colaboracdo com intencionalidade formativa. Nio basta reunir professores: é preciso que o
encontro gere aprendizagem profissional, com anélise de praticas, planejamento conjunto e
construgio de intervencdes pedagdgicas coerentes com o curriculo (LIBANEO, 2001).

Outro achado relevante é que escolas que se aproximam da ideia de organizagio que
aprende apresentam maior capacidade de inovar, justamente porque criam mecanismos de
reflexdo e revisio de praticas. Estudos sobre organizacdes aprendentes na educagio destacam a
relagdo entre lideranca, aprendizagem organizacional e resultados escolares, sugerindo que a
inovacio se sustenta quando hé4 processos institucionais de aprendizagem (SILINS;
MULFORD, 2004).

A literatura analisada também aponta que a gestio democratica favorece a legitimidade
das mudancas. Quando a escola amplia participagdo nos processos decisérios, as propostas
deixam de ser percebidas como imposi¢do e passam a ser compromisso coletivo. Isso fortalece
a cultura de corresponsabilizacgdo e reduz conflitos improdutivos (PARO, 2016).

Outro resultado recorrente é que inovagio pedagdgica ndo se sustenta sem
desenvolvimento profissional. A mudanca exige formacdo continua, acompanhamento e tempo
de estudo. Quando a lideranca escolar organiza essas condigdes, ela transforma a inovagio em
processo de crescimento docente e institucional, e nio em sobrecarga (LUCK, 2014;
HARGREAVES; FULLAN, 2012).

A pesquisa também evidencia que a mudanca tem “custo emocional” e, por isso, requer
cuidado com o clima institucional. Autores discutem que toda implementacdo passa por fases
de instabilidade, e a lideranca precisa sustentar o processo sem culpabilizar a equipe. Isso
fortalece a permanéncia e evita abandono precoce de iniciativas relevantes (FULLAN, 2001).

Em relacio as praticas pedagdgicas, as discussdes indicam que metodologias
consideradas inovadoras (como propostas centradas no protagonismo do estudante) dependem
de intencionalidade, planejamento e avaliagio coerentes. Sem isso, hd risco de “ativismo

pedagégico”, com muitas atividades, mas pouca aprendizagem consolidada. A lideranca tem
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funcdo estratégica ao apoiar formacgio e critérios de qualidade para essas praticas (BACICH;
MORAN, 2018).

Outro ponto que aparece com forga é a importincia de alinhar inovacéo ao curriculo e &
avaliacdo. A literatura internacional sobre ambientes inovadores ressalta que a inovagdo é mais
efetiva quando orientada por objetivos claros de aprendizagem e quando hd acompanhamento
do progresso dos estudantes com devolutivas formativas (OCDE, 2013).

Os resultados também apontam que liderar inovagio envolve organizar prioridades e
proteger o tempo pedagdgico. Quando a lideranga nio filtra demandas externas, a escola se
perde em urgéncias e o trabalho docente fica fragmentado. A mudanga, nesse caso, vira acimulo
de tarefas e reduz a poténcia do projeto pedagégico (FULLAN, 2001).

A bibliografia analisada destaca ainda que a inovacgio se fortalece quando a escola cria
rotinas institucionais de acompanhamento: observacio de préticas, devolutivas pedagdgicas,
discussdo de dados de aprendizagem e planejamento de intervengdes. Essas rotinas tornam a
inovacio parte da cultura e nio evento esporddico (LIBANEO, 2001).

Outro achado é que a lideranca escolar precisa desenvolver competéncias de mobilizagio
e articulacdo. Liderar inovagdo envolve coordenar pessoas, recursos e processos, além de mediar
conflitos e construir visdo compartilhada. Sem essa articulagdo, a inovagdo tende a ficar restrita
a iniciativas isoladas e sem escala institucional (LUCK, 2014).

A literatura também sugere que a qualidade da inovacdo esti relacionada ao
fortalecimento do profissionalismo docente. Ao investir em capital profissional, a escola
promove colaboragio com responsabilidade, autonomia com critérios e melhoria baseada em
evidéncias. Isso «cria maturidade institucional para mudangas mais profundas
(HARGREAVES; FULLAN, 2012).

Outro ponto discutido é que a distribui¢io da lideranca ndo significa auséncia de direc3o.
Pelo contrario: implica clareza de propédsito e coordenacio do trabalho coletivo. Liderancas
distribuidas bem-sucedidas operam com rotinas, papéis e responsabilidades definidos, evitando
dispersdo e garantindo foco pedagégico (SPILLANE, 2006).

Além disso, os resultados indicam que participagdo e inovagio caminham com a ideia de
escola puablica de qualidade social. A gestio democrética, ao promover escuta e compromisso
coletivo, fortalece o sentido social da escola e sustenta mudangas que nio sdo apenas técnicas,

mas éticas e pedagégicas (PARO, 2016).
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A bibliografia reforca também que inovagio nio é solugio instantinea: ela exige
continuidade. Mudangas profundas levam tempo para maturar, e por isso a lideranca precisa
construir coeréncia e persisténcia institucional, evitando substituir processos antes que se
consolidem (FULLAN, 200r).

De forma geral, os resultados permitem afirmar que a lideranga escolar atua como eixo
estruturante da cultura de inovacdo: cria sentido, organiza condi¢Ses, mobiliza pessoas e
sustenta coeréncia entre discurso e préitica. Essa sintese dialoga com referenciais nacionais e
internacionais e evidencia que inovagio é, acima de tudo, trabalho pedagdgico e organizacional
articulado (LUCK, 2014; OCDE, 2013).

Por fim, a discussio aponta que o maior indicador de inovacio nio é a presenca de
“projetos”, mas a capacidade da escola de aprender com a prépria pratica. Quando a lideranga

transforma o cotidiano em espago de anilise, formacdo e melhoria continua, a inovagio deixa

de ser excecido e passa a ser cultura institucional (SENGE, 2018; SILINS; MULFORD, 2004).

s CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo permitiu compreender que a lideranga escolar ocupa um lugar estratégico
quando o objetivo é construir uma cultura de inovacdo e mudanca que seja real, continua e
conectada 3 aprendizagem. Ao longo da pesquisa, ficou evidente que inovar ndo é apenas
implementar novidades, mas organizar condi¢des para que a escola aprenda com o préprio
cotidiano e melhore suas priticas com intencionalidade.

Os resultados indicaram que a lideranga contribui de forma decisiva ao criar sentido para
as mudangas, fortalecer vinculos de confianga e sustentar processos coletivos de decisdo.
Quando a escola se sente segura para experimentar e refletir, a inovagio deixa de ser um evento
pontual e passa a se tornar parte do modo de trabalhar, influenciando planejamento, avaliagio
e desenvolvimento profissional.

Também foi possivel perceber que a inovacio depende diretamente da capacidade de
articular colaboracdo, formacio e acompanhamento. Sem tempo pedagdgico protegido, sem
rotinas de estudo e sem uma cultura de corresponsabilizacio, as iniciativas tendem a se
fragmentar e se desgastar. A lideranca, nesse cendrio, precisa equilibrar dire¢io e participagio,
garantindo foco pedagdgico sem cair em centralizagio.

Como contribui¢io, o estudo reforca a importincia de compreender a inovagio como

processo humano e institucional: envolve pessoas, crencas, rotinas e acordos coletivos. Por isso,
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mudancas sustentdveis exigem constincia, coeréncia e cuidado com o clima organizacional,
para que a escola ndo trate a transformagio como cobranca, mas como percurso de melhoria.
Entre as limitacGes, destaca-se o fato de se tratar de uma pesquisa bibliografica, o que
nio permite observar diretamente a complexidade das priticas em contextos especificos. Para
estudos futuros, recomenda-se aprofundar a temditica por meio de pesquisas de campo,
analisando como diferentes estilos de lideranca impactam, na pratica, a consolidacdo de culturas

inovadoras em escolas com realidades distintas.
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