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RESUMO: O artigo discute os desafios profissionais e as novas possibilidades de atuacio no
campo da gestdo educacional, considerando suas dimensdes administrativa, pedagdgica, politica
e social. O estudo teve como objetivo analisar as transformacdes nas atribui¢cdes dos
profissionais da educacio, com atencio a gestio democrdtica, & organizagio do trabalho
educativo, a formacio continuada e as tecnologias digitais. Foi realizada uma pesquisa
qualitativa, de natureza bibliogrifica e documental, fundamentada em autores que discutem a
organizagio escolar, a participacdo coletiva, as politicas educacionais e as mudangas no trabalho
docente e gestor. A andlise evidenciou que a gestio educacional contemporinea estd marcada
pela ampliagio das responsabilidades profissionais, pelas exigéncias de avaliagio e
responsabilizacio e pela necessidade de articulacdo entre os diferentes sujeitos da comunidade
escolar. Os resultados indicaram que a gestdo democritica, a lideranga colaborativa e a formagio
continuada constituem possibilidades para fortalecer a participagio, a autonomia e o
desenvolvimento institucional. As tecnologias digitais também foram identificadas como
recursos que podem favorecer a comunica¢io, o planejamento e a organizacdo das préticas
educativas, desde que acompanhadas de condi¢des adequadas de trabalho e formagio
profissional. Conclui-se que a gestdo educacional exige uma perspectiva participativa, critica e
socialmente comprometida.
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ABSTRACT: This article discusses professional challenges and new possibilities for action in
the field of educational management, considering its administrative, pedagogical, political, and
social dimensions. The study aimed to analyze changes in the responsibilities of education
professionals, focusing on democratic management, the organization of educational work,
continuing education, and digital technologies. A qualitative study based on bibliographic and
documentary research was conducted, drawing on authors who address school organization,
collective participation, educational policies, and changes in teaching and management work.
The analysis revealed that contemporary educational management is marked by the expansion
of professional responsibilities, demands for evaluation and accountability, and the need for
collaboration among different members of the school community. The results indicated that
democratic management, collaborative leadership, and continuing education offer possibilities
for strengthening participation, autonomy, and institutional development. Digital technologies
were also identified as resources that can support communication, planning, and the
organization of educational practices, provided that they are accompanied by adequate working
conditions and professional training. The study concludes that educational management
requires a participatory, critical, and socially committed perspective.

Keywords: Educational management. Democratic management. Professional development.
1. INTRODUCAO

A gestio educacional constitui uma dimensio fundamental para a organizagio e o
desenvolvimento das instituicdes de ensino, envolvendo processos administrativos,
pedagégicos, politicos e sociais que interferem na concretizacdo dos objetivos educacionais. Sua
atuacio ndo se restringe ao gerenciamento de recursos ou ao cumprimento de normas
institucionais, uma vez que compreende a articulagio entre os diferentes sujeitos, as préticas
educativas e as condi¢des de funcionamento dos sistemas de ensino. Nessa perspectiva, Libaneo,
Oliveira e Toschi (2012) discutem a organizacdo e a gestio da escola como processos
relacionados 4 estruturagio do trabalho pedagdgico, i participagio dos profissionais e a
construgido das finalidades educacionais.

As concepcdes de gestio educacional estio relacionadas a diferentes formas de
compreender a organizacio escolar, a autoridade institucional e a participacdo dos sujeitos nos
processos decisérios. A  administracdo escolar, quando orientada por modelos
predominantemente hierdrquicos, pode privilegiar a centralizacdo das decisGes e o controle dos
procedimentos, enquanto as perspectivas democriticas enfatizam a participagio coletiva e a

articulagdo entre os objetivos institucionais e os interesses da comunidade. Paro (2016)
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problematiza a administracdo escolar a partir de sua relagdo com a democratizagio da educagio
e com a construgio de condi¢des que favorecam a participagio dos sujeitos.

No contexto brasileiro, a gestio educacional estd vinculada aos principios e as diretrizes
estabelecidos pela legislagdo educacional, especialmente no que se refere a garantia do direito a
educacdo e a gestdo democritica do ensino publico. A Constitui¢do Federal de 1988 estabelece a
gestdo democritica como principio do ensino puiblico, enquanto a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacio Nacional regulamenta aspectos relacionados a organizacio da educagio e a
participacio dos profissionais e da comunidade escolar (Brasil, 1988, 1996).

As transformagdes nas politicas educacionais e nas formas de organizacdo do trabalho
tém produzido novas exigéncias para os profissionais que atuam na gestdo das instituicdes de
ensino. A ampliagio das responsabilidades administrativas, o acompanhamento de resultados,
a implementacdo de programas e a necessidade de responder a demandas sociais diversificadas
integram um cendrio no qual os gestores precisam articular diferentes atribuicées. Oliveira
(2004) analisa as mudancas na organizagdo do trabalho escolar e suas repercussdes sobre a
atuacio dos profissionais da educagio, destacando processos de intensificacio das
responsabilidades e de transformagio das condicées de trabalho.

O trabalho dos gestores educacionais envolve atividades relacionadas ao planejamento,
a coordenagio pedagdgica, 2 mediagdo de conflitos, & organizacdo dos recursos e a articulagdo
entre os diferentes segmentos da comunidade escolar. Essas atribuicdes demandam
conhecimentos especificos e capacidade de estabelecer relagdes entre as dimensdes
administrativas e pedagégicas da institui¢do. Para Liick (2009), a gestdo escolar esté relacionada
4 mobilizacdo de pessoas e i articulagdo de processos voltados a4 promogdo dos objetivos
educacionais, destacando a importincia da lideranca e da participa¢io na construgio do trabalho
coletivo.

A gestio democritica constitui uma perspectiva relevante para a reflexdo sobre as
possibilidades de atuacio profissional na educagio, especialmente por reconhecer a participagio
coletiva como dimensio da organizacio institucional. A construcdo de préticas democriticas
envolve a criagdo de condi¢des para o didlogo, o compartilhamento de responsabilidades e a
participagio dos diferentes sujeitos nas decisdes que afetam a vida escolar. Paro (2016) relaciona

a democratizacdo da escola a necessidade de superar formas de organizacio que restringem a
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participagdo e concentram o poder decisério. A partir dessa perspectiva, a gestdo educacional
pode ser compreendida como um processo que exige nio apenas o cumprimento de atribuicdes
formais, mas também a construcio de relagdes institucionais orientadas pela participagio, pelo
didlogo e pelo compromisso com a educagio publica.

As transformacdes tecnolégicas também interferem nas priticas de gestdo educacional,
introduzindo novas ferramentas de comunicagio, planejamento, acompanhamento pedagdgico
e organizacio dos dados institucionais. A presenca de plataformas digitais e sistemas de
informacdo pode contribuir para a articulagio dos processos escolares, mas também suscita
discussdes sobre a autonomia profissional, as condi¢8es de infraestrutura e as formas de controle
do trabalho. Ball (2005) analisa as transformagdes contemporaneas das politicas educacionais e
a emergéncia de mecanismos de performatividade que afetam as identidades e as praticas dos
profissionais da educacio.

Diante dessas consideracdes, o presente artigo tem como objetivo analisar os desafios
profissionais que atravessam a gestio educacional contemporinea, discutindo as
transformacdes nas atribuicdes dos gestores e as novas possibilidades de atuagio no campo da
educagdo. A discussdo fundamenta-se em uma abordagem qualitativa, de carater bibliogréfico e
documental, articulando contribui¢des tedricas sobre gestio educacional, gestio democritica,
politicas publicas e trabalho dos profissionais da educagio. A partir das contribuicdes de
Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), Paro (2016), Liick (2009), Oliveira (2004) e Ball (2005),
pretende-se discutir como a gestdo educacional pode ser pensada para além da dimensio
administrativa, considerando as disputas, os desafios e as possibilidades que constituem a

atuagio dos profissionais responséveis pela organizagio dos processos educativos.

2. Fundamentos da gestdo educacional, desafios profissionais e novas possibilidades de atuagéo
2.1 Gestdo educacional e organizagio do trabalho educativo

A gestio educacional pode ser compreendida como um processo que articula as
dimensdes administrativas, pedagdgicas e politicas da educagio, envolvendo diferentes niveis
de organizacio, desde os sistemas de ensino até as institui¢cdes escolares. Libineo, Oliveira e
Toschi (2012) discutem a organizagio e a gestdo da escola como elementos relacionados as

finalidades educativas e i estruturacio do trabalho pedagégico. Essa compreensio permite
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superar uma visio restrita da gestdo como atividade burocritica, reconhecendo que as decisdes
institucionais interferem nas relacdes entre professores, estudantes, familias e demais
profissionais. A gestio educacional, nesse sentido, constitui uma pratica que se desenvolve em
meio a objetivos formativos, normas institucionais e condi¢des concretas de funcionamento.

A relagdo entre gestdo e direito 4 educacdo encontra fundamento na Constitui¢do Federal
de 1988, que estabelece a educac¢io como direito de todos e dever do Estado e da familia. O texto
constitucional também prevé a gestio democritica do ensino putblico como principio
educacional (Brasil, 1988). A Constituicio Federal estabelece a educac¢io como direito e
apresenta os principios que orientam a organizacdo do ensino. O artigo 205 (BRASIL, 1988),
dispde:

A educagdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, serd promovida e
incentivada com a colaboragio da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da
pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificagio para o trabalho.

O dispositivo constitucional estabelece uma relacdo entre educagio, desenvolvimento
humano, cidadania e formacio para o trabalho. Para a anilise da gestdo educacional, essa
disposi¢do é relevante porque situa a organizagio das institui¢des de ensino no dmbito da
efetivagio de um direito social. A perspectiva juridica, articulada as contribui¢des de Paro
(2016), permite discutir a responsabilidade das institui¢des e dos profissionais na construgdo de
préticas educacionais que considerem a dimensio publica e democratica da educagio.

A gestio democritica constitui um dos eixos tedricos centrais para a compreensdo das
relacdes de poder e participagdo no interior das institui¢des educacionais. Paro (2016) relaciona
a democratizagdo da escola 4 necessidade de ampliar a participacdo dos sujeitos nos processos
de decisdo, questionando formas de organizag¢io que concentram a autoridade e restringem a
autonomia coletiva. Essa perspectiva permite analisar o papel dos gestores na construgio de
espacos de didlogo, na articulacdo entre os diferentes segmentos da comunidade escolar e na
defini¢do de objetivos institucionais.

A organizacio do trabalho escolar também se relaciona as condicBes profissionais e as
atribuicdes assumidas pelos trabalhadores da educacdo. Oliveira (2004) discute as
transformacées do trabalho docente no contexto das reformas educacionais, evidenciando como
a ampliacdo de responsabilidades pode repercutir sobre as praticas e as condicdes de atuacio

profissional. Embora a gestdo educacional apresente atribuicGes especificas, ela participa do
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mesmo contexto de transformagdes institucionais que afetam o trabalho dos professores e

demais profissionais.

2.2 Gestdo democritica, participagdo e relagdes institucionais

A Lei de Diretrizes e Bases da Educagio Nacional estabelece a gestio democratica do
ensino publico como principio da educagio, relacionando-a as disposi¢des legais e as normas dos
sistemas de ensino (brasil, 1996). A regulamentacdo do principio democritico ndo significa que
todas as institui¢cdes desenvolvam préticas participativas de maneira uniforme. As formas de
escolha dos dirigentes, a atuacdo dos conselhos, a participacdo das familias e a organizac¢io do
trabalho coletivo variam de acordo com os contextos institucionais. Nesse cendrio, a gestdo
educacional pode ser analisada a partir das possibilidades e dos limites existentes para a
participacdo dos sujeitos na condugio dos processos educativos. A Lei n2 9.394/1996, ao

estabelecer os principios da educacdo nacional, dispde em seu artigo 3%:

O ensino serd ministrado com base nos seguintes principios:
I - igualdade de condigées para o acesso e permanéncia na escola;

IT - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o pensamento, a arte
e o saber;

IIT - pluralismo de ideias e de concepgdes pedagdgicas;

VIII - gestdo democrética do ensino publico, na forma desta Lei e da legislagdo dos
respectivos Estados e Municipios e do Distrito Federal. (BRASIL, 1996, art. 32).

O conjunto de principios apresentado na legislacdo evidencia que a gestdo educacional
se articula a outras dimensdes do direito & educag@o, como a igualdade de condigdes, a liberdade
de ensino e aprendizagem e o pluralismo de concepcdes pedagdgicas. A organizacio da gestdo
precisa considerar essas dimensdes em sua relagio com o planejamento institucional, o trabalho
pedagdgico e a participagdo da comunidade.

A liderancga educacional constitui outra dimensio importante para o debate sobre as
possibilidades de atuagdo dos gestores. Liick (2009) aborda a gestdo escolar em sua relagio com
a mobilizacdo das pessoas, a articulagdo dos processos institucionais e a realiza¢do dos objetivos
educacionais. A lideranga, nessa perspectiva, nio deve ser interpretada exclusivamente como
exercicio individual da autoridade, mas como uma atividade que pode favorecer a organizagio

do trabalho coletivo e o desenvolvimento das a¢des pedagdgicas.
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A atuagio dos gestores também é atravessada por politicas de avaliagio, mecanismos de
acompanhamento e exigéncias relacionadas aos resultados educacionais. Ball (2005) discute o
conceito de performatividade em relagio as transformacdes das politicas educacionais e aos

efeitos dessas mudangas sobre as priticas profissionais.

2.3 Novas possibilidades de atuagio profissional

As transformacdes tecnoldgicas ampliam o debate sobre as possibilidades de atuacio na
gestio educacional, especialmente pela incorporacio de sistemas digitais de informacio,
plataformas de comunicacio e ferramentas de planejamento. A utilizagdo desses recursos pode
contribuir para a organizagio de dados, a articulagio entre os profissionais e o acompanhamento
de processos pedagdgicos. A discussio sobre a gestio contemporinea exige considerar como os
recursos digitais sdo incorporados ao trabalho, quais finalidades orientam seu uso e de que
maneira podem interferir na autonomia, na participagio e na organizagio das atividades
educativas (Ball, 2005).

A formagio continuada representa uma possibilidade de desenvolvimento profissional
relacionada as transformacdes das atribui¢des e dos desafios da gestdo educacional. O exercicio
das funcdes de gestdo exige conhecimentos sobre organizagio escolar, politicas educacionais,
relagdes interpessoais, planejamento e acompanhamento pedagégico. Liick (2009) enfatiza a
importincia da articulacdo entre as dimensdes da gestdo e a mobilizag¢do das pessoas em torno
dos objetivos educacionais. A formagio nio deve ser reduzida a aquisi¢io de técnicas
administrativas, uma vez que envolve também a compreensio dos objetivos sociais e
pedagégicos da educagio.

A discussdo tedrica desenvolvida permite reconhecer que a gestdo educacional se situa
na intersecdo entre organizac¢do institucional, participacdo democritica e atuacio profissional.
Esses eixos ndo constituem dimensdes isoladas, pois as decisées administrativas influenciam o
trabalho pedagégico, as relacées de participagio interferem na organizacdo institucional e as
condi¢des profissionais afetam as possibilidades de desenvolvimento das a¢des educativas. O
diagrama a seguir apresenta uma sintese conceitual dessas relacées, sem pretender representar
uma classificacdo exaustiva dos elementos que compdem a gestdo educacional. A proposta é

evidenciar as 4reas de articulacdo entre os fundamentos tedricos discutidos ao longo da se¢do.
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O Quadro 1, abaixo, apresenta uma sintese das principais contribui¢des tedricas

mobilizadas no referencial, relacionando os autores aos conceitos e as possibilidades de anélise

da gestdo educacional.

Quadro 1 - Fundamentos tedricos da gestdo educacional

Autor

Libineo, Oliveira
e Toschi (2012)
Paro (2016)

Liick (2009)

Oliveira (2004)

Ball (2005)

Contribuicdo teérica

Organizagio e gestio da escola; articulagio

entre organizagdo institucional e trabalho
pedagégico.
Gestdo democratica; relacées de poder e

participacdo na escola publica.

Gestdo escolar, lideranca e mobilizagio de

pessoas.

Transformagdes do trabalho educacional e

ampliacdo das responsabilidades profissionais.

Performatividade e transformac&es das politicas

Relagdo com o artigo

Compreensdo da gestio como processo

integrado as finalidades educativas.

Anilise da democratizagio das decisdes

e das relacdes institucionais.

Discussdo das atribui¢des dos gestores e

do trabalho coletivo.

das

trabalho e dos desafios profissionais.

Problematizacdo condicdes de

Anilise das exigéncias de avaliacdo,

educacionais. desempenho e responsabilizacio.
Brasil (1088, 1996) Direito 4 educagio e principios da gestio Fundamentacio normativa da
democratica do ensino publico. organizagio  educacional e da
participagao.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O diagrama de Venn apresentado a seguir permite visualizar as relacGes de
complementaridade entre a organizagdo institucional, a participacdo democritica e o
desenvolvimento profissional, dimensdes que se articulam na constru¢cio de uma gestdo
educacional comprometida com a qualidade do ensino e com a participagio coletiva. As
intersecOes entre esses elementos evidenciam que o planejamento compartilhado, o didlogo
entre os sujeitos escolares e a formacio continuada n3o constituem praticas isoladas, mas
processos interdependentes que contribuem para o fortalecimento da gestdo democratica e para
a melhoria das praticas educativas.

Dessa forma, a representacdo gréifica sintetiza as conexdes tedricas discutidas,

destacando a necessidade de integrar as demandas administrativas, pedagdgicas e sociais que
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atravessam o trabalho dos profissionais da educagdo (Libineo; Oliveira; Toschi, 2012; Liick,

2009; Paro, 2016).

Figura 1 - Diagrama® de Venn: dimensdes articuladas da gestdo educacional

Organizacao
institucional

¢ Planejamento e gestdo de recursos
¢ Normas e politicas educacionais
¢ Coordenacao de processos pedagogicos

¢ Planejamento
coletivo
¢ Articulacao com

¢ Gestao de pessoas

» Definicao de metas
e prioridades

educacional
¢ Qualidade da educagdo
* Direito a educacao

® Praticas colaborativas

Desenvolvimento
profissional

democratica

* Envolvimento da
comunidade escolar

¢ Formagao continuada

 Dialogo e construgdo 3 Cultura) . e Ampliagio de
coletiva das decisdes democritica competéncias
W e Valorizagao . :
¢ Transparéncia e % trabalcho e Lideranga colaborativa

responsabilidade publica et

Fonte: Elaborado pelos autores

O diagrama representa a articulacio entre trés dimensdes analiticas do artigo:
organizagio institucional, participacdo democritica e desenvolvimento profissional. As
intersecdes indicam espacos de convergéncia entre os eixos, nos quais se situam praticas como
planejamento coletivo, formagio continuada, lideranga colaborativa e organiza¢io do trabalho
pedagégico.

A articulagio entre os trés eixos permite compreender que as novas possibilidades de

atuacgio profissional ndo dependem exclusivamente da incorporagio de ferramentas ou do

8 Diagrama conceitual elaborado para representar a interdependéncia entre os eixos analiticos. Nio corresponde a
uma mensuracdo empirica das intersegdes.
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desenvolvimento de competéncias individuais. Elas também se relacionam a forma como as
institui¢des organizam o trabalho, distribuem responsabilidades e criam condi¢des para a
participacdo coletiva. A contribuicdo de Liick (2009), articulada a discussio de Paro (2016),
oferece subsidios para refletir sobre a relacio entre organizagio do trabalho, participacio e
lideranca na educagio.

Por fim, os fundamentos tedricos apresentados indicam que os desafios da gestdo
educacional contemporinea precisam ser analisados considerando as relacées entre politicas
publicas, organizacdo escolar e condigdes de trabalho. As transformagdes nas atribui¢des dos
gestores, a ampliacdo das demandas institucionais e as novas possibilidades associadas as
tecnologias e a formac3o profissional constituem dimensdes de um processo que nio pode ser

compreendido de maneira exclusivamente administrativa.

3. METODOLOGIA

A pesquisa foi desenvolvida a partir de uma abordagem qualitativa, de natureza
bibliogréfica e documental, com o objetivo de analisar os desafios profissionais e as novas
possibilidades de atua¢do no campo da gestdo educacional. A pesquisa bibliogréfica possibilitou
o didlogo com estudos sobre gestdo democratica, organizagio escolar, politicas educacionais e
trabalho dos profissionais da educagio, enquanto a pesquisa documental contribuiu para a
anélise da legislacdo e de documentos normativos relacionados a organizacio da educagio
brasileira.

A selecdo das fontes foi realizada considerando sua pertinéncia para o problema de
pesquisa e para os objetivos estabelecidos. Foram consultados livros, artigos cientificos e
documentos normativos que contribuiram para a compreensio da gestio educacional, da
organizagio do trabalho escolar e das transformagdes profissionais. Marconi e Lakatos (2003)
apresentam procedimentos de pesquisa cientifica e orientacdes para o levantamento e a
organizagio de informacdes, oferecendo subsidios metodoldgicos para a construcdo de estudos
bibliogréficos. A anélise das fontes foi orientada pela leitura critica e pela articulacio dos
conceitos identificados com a problemitica do artigo, buscando estabelecer relacdes entre as

contribui¢des tedricas e as discussdes sobre os desafios contemporineos da gestdo educacional.
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O estudo ndo envolveu pesquisa de campo nem produziu dados empiricos préprios, mas
discutiu, com base na literatura e nos documentos consultados, as relacdes entre as

transformacdes educacionais e as condicées de atuacdo dos profissionais da gestdo.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A gestio democritica aparece como um dos resultados centrais da analise documental,
uma vez que a legislacdo educacional estabelece a participagdo dos profissionais da educagio e
da comunidade escolar como elementos da organiza¢io do ensino publico. A Lei de Diretrizes
e Bases da Educacdo Nacional, em sua redagio vigente, prevé a participacdo dos profissionais
na elaboracio do projeto pedagdgico e a participagio das comunidades escolar e local em
Conselhos Escolares e Féruns dos Conselhos Escolares ou equivalentes (Brasil, 1996, art. 14).
Esse marco normativo evidencia que a gestio educacional envolve responsabilidades
compartilhadas e mecanismos de participagio institucional, embora a existéncia de dispositivos
legais n3o assegure, isoladamente, sua concretizagdo nas praticas cotidianas.

A LDB estabelece, em seu artigo 14, principios relacionados a participagdo na gestio
democratica do ensino publico:

Art. 14. Lei dos respectivos Estados e Municipios e do Distrito Federal definira as normas
da gestio democritica do ensino publico na educagio basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:

I - participacdo dos profissionais da educagio na elabora¢io do projeto pedagédgico da
escola;

II - participacdo das comunidades escolar e local em Conselhos Escolares e em Féruns
dos Conselhos Escolares ou equivalentes. (BRASIL, 1996, art. 14).

O dispositivo legal permite discutir a gestdo democritica como uma pritica que articula
participagdo profissional, organizagio pedagdgica e envolvimento da comunidade. A anilise
evidencia que a atuagio dos gestores precisa considerar os espagos institucionais de decisdo e as
condi¢des que favorecem a participagdo dos sujeitos. A presenca de Conselhos Escolares e de
outros mecanismos participativos pode contribuir para a democratizagio das relaces
institucionais, desde que acompanhada de condicGes efetivas de atuagdo e de reconhecimento

das diferentes perspectivas presentes na comunidade educacional.
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Os resultados da anilise teérica também evidenciam a relagio entre as responsabilidades
atribuidas aos gestores e as condi¢des de organizacdo do trabalho educacional. As contribui¢des
de Oliveira (2004) permitem discutir como as transformagdes das politicas educacionais e a
ampliagio das exigéncias institucionais interferem nas atividades dos profissionais da educagio.
No campo da gestdo, essas mudangas se expressam na necessidade de articular demandas
administrativas, acompanhamento pedagégico, relaces com a comunidade e implementacio de
politicas.

Para Liick (2009), a gestdo escolar pode ser compreendida como processo de mobilizacdo
de pessoas e articulagdo de agdes orientadas pelos objetivos educacionais. Essa perspectiva
contribui para deslocar a compreensio da lideranca como exercicio individual de autoridade
para uma abordagem que considera o trabalho coletivo e a construcio de objetivos
compartilhados. Entretanto, a possibilidade de desenvolver préticas colaborativas estd
relacionada a organizacdo institucional, & disponibilidade de tempo para o planejamento e as
condi¢des de participacdo dos profissionais.

As transformagdes nas formas de avaliagio e acompanhamento dos resultados
educacionais também constituem um eixo relevante para a discussdo. Ball (2005) analisa a
performatividade em relagio as politicas educacionais e as mudangas que incidem sobre as
identidades e préticas profissionais. O desafio consiste em articular a avaliacdo dos processos
educacionais a qualidade do trabalho pedagdgico, sem reduzir a gestio a obtencdo de resultados
quantitativos.

A incorporagio de tecnologias digitais amplia as possibilidades de organizacio e
comunicacdo na gestio educacional, especialmente no planejamento, no compartilhamento de
informacdes e no acompanhamento das atividades escolares. Nesse sentido, a anélise das novas
possibilidades de atua¢io demanda uma perspectiva que considere tanto as potencialidades dos
recursos digitais quanto os desafios relacionados 4 autonomia profissional e 4 organizacdo do
trabalho (Ball, 2005).

A formagio continuada aparece como uma possibilidade de fortalecimento da atuagio
dos gestores educacionais, especialmente diante da diversidade de responsabilidades que
constituem suas atividades. Liick (2009) contribui para essa discussdo ao relacionar a gestdo a

articulagio de pessoas e processos em torno dos objetivos educacionais. A formagio profissional,
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nesse contexto, pode favorecer a reflexio sobre as préticas de gestio e a construcio de estratégias
de trabalho coletivo, desde que esteja vinculada as necessidades concretas das institui¢des e as
condi¢des de exercicio das funcdes.

O quadro 2, a seguir, retine as principais categorias identificadas na anélise e suas

relacBes com os desafios e as possibilidades de atuagio profissional.

Quadro 2 — Anilise das categorias, desafios e possibilidades de atuagio na gestdo educacional

Categoria analitica

Gestdo democritica

Organizagio do
trabalho

Formacio

profissional

Avaliagio e

responsabilizacio

Tecnologias digitais

Desafios identificados
Participagdo limitada nas decisGes e
dificuldades

segmentos escolares.

de articulagdo entre os

Ampliagio das responsabilidades e
articulacio de demandas administrativas
e pedagdgicas.

Necessidade de

relacionados as politicas educacionais, a

conhecimentos

lideranca e & mediagio de conflitos.

Pressdo por resultados e possiveis tensdes

entre indicadores e objetivos

,

pedagdgicos.

Desigualdades de infraestrutura, novas
N

exigéncias de

registro e questdes

relacionadas 4 autonomia profissional.

Possibilidades de atuacio

Fortalecimento dos Conselhos Escolares,

didlogo institucional e planejamento
participativo.
Planejamento coletivo, distribuicio de

responsabilidades e organizacio dos
processos institucionais.

Formacdo continuada, reflexio sobre as
préticas e desenvolvimento de
competéncias de gestdo.
formativa  dos

Avaliagio processos

institucionais e acompanhamento
orientado a melhoria educacional.
omunicac¢io institucional, organizacio de
C c tit 1, org ¢io d
, .
pedagégico e

informagdes e  uso

administrativo responsével das tecnologias.

Fonte: Elaborado pelos autores

A organizagio das categorias evidencia que os desafios profissionais da gestdo
educacional estio relacionados a dimensdes que se articulam no cotidiano institucional. A
gestio democrética, a organizagio do trabalho, a formacdo profissional, a avalia¢io e as
tecnologias digitais nio constituem campos independentes, pois as decisdes em uma dessas
dimensdes podem interferir nas demais.

A discussido dos resultados permite compreender que as novas possibilidades de atuagio
na gestio educacional estio vinculadas a capacidade de articular organizagio institucional,
participacdo democritica e desenvolvimento profissional. As contribui¢Ges tedricas analisadas
indicam que o trabalho dos gestores nio se restringe ao cumprimento de atribui¢des
administrativas, envolvendo também a mediacdo de relagdes, o planejamento das acdes

pedagégicas e a construcdo de condic¢des de participagio.

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacio. Sao Paulo, v. 12, n. 10, out. 2026.
ISSN: 2675-3375

13



Revista Ibero-
Americana de
Humanidades,
Cienciase
Educagio

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias ¢ Educacio — REASE

Em relacdo ao objetivo do artigo, os resultados da anélise bibliografica e documental
permitem identificar que os desafios profissionais da gestio educacional estdo associados as
transformacdes das politicas ptblicas, as exigéncias institucionais e as condic¢des de organizacio
do trabalho. A gestio democritica apresenta-se como referéncia normativa e tedrica para a
discussio da participacdo, enquanto as contribuicdes sobre trabalho educacional e
performatividade ajudam a compreender as tensdes relacionadas as responsabilidades
profissionais e aos mecanismos de avaliago. A anélise evidencia, dessa forma, a necessidade de
compreender a gestdo educacional como prética social e institucional, vinculada as condicées

concretas de desenvolvimento do trabalho educativo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A anélise desenvolvida ao longo deste artigo permitiu compreender que a gestio
educacional constitui uma dimensio complexa da organizacio dos processos educativos,
envolvendo aspectos administrativos, pedagdgicos, politicos e sociais. Os estudos bibliograficos
e os documentos analisados evidenciaram que a atuacgio dos gestores ultrapassa o cumprimento
de atribui¢es burocriticas, abrangendo a organiza¢io do trabalho coletivo, a mediagio das
relagdes institucionais e a construcdo de condicdes para a efetivagdo do direito a educagdo. Nesse
contexto, os desafios profissionais estdo relacionados as transformacdes das politicas
educacionais, as exigéncias institucionais e as condi¢des concretas de funcionamento das
institui¢des de ensino.

A discussdo sobre a gestio democritica evidenciou a importincia da participagdo dos
profissionais da educacio e da comunidade escolar nos processos de decisio. A partir das
contribui¢des de Paro (2016), Liick (2009) e Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), compreendeu-se
que a democratizacio da gestdo depende da construgio de relacSes institucionais que favorecam
o didlogo, o planejamento coletivo e o compartilhamento de responsabilidades. A existéncia de
dispositivos legais que orientam a participa¢do constitui uma referéncia importante, mas sua
concretizagio exige condi¢Ges organizacionais e politicas que possibilitem a atuagio efetiva dos
diferentes sujeitos. Dessa forma, a gestdo democritica permanece como um desafio relacionado
a organizacdo cotidiana das instituicGes e as relacdes de poder que atravessam o trabalho

educativo.
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Os resultados da analise também permitiram identificar novas possibilidades de atuagio
profissional relacionadas a formagio continuada, a lideranga colaborativa e a incorporacio
critica das tecnologias digitais. As transformacdes contemporineas da educagio demandam
conhecimentos que articulem as dimensdes pedagdgicas, administrativas e relacionais da gestio,
considerando as necessidades das comunidades escolares e as condi¢gdes de trabalho dos
profissionais. Ao mesmo tempo, as contribui¢des de Oliveira (2004) e Ball (2005) possibilitaram
discutir as tensdes associadas & ampliagdo das responsabilidades, aos mecanismos de avaliacdo
e as exigéncias de desempenho.

O estudo evidenciou a necessidade de compreender a gestio educacional como uma
préitica social e institucional que se desenvolve em meio a desafios e possibilidades de
transformacdo. A articulagio entre organizagio escolar, participacio democritica e
desenvolvimento profissional oferece elementos para pensar formas de atuagio comprometidas
com a qualidade social da educagio e com a garantia do direito & aprendizagem. Embora a
pesquisa bibliogrifica e documental n3o tenha contemplado dados empiricos de campo, a
discussido realizada contribui para a reflexdo sobre os desafios que atravessam o trabalho dos
gestores e sobre a importincia de politicas de formacdo, valorizacdo profissional e
fortalecimento da participacdo institucional. Estudos futuros poderdo ampliar essa analise por
meio de pesquisas empiricas que investiguem as experiéncias de gestores educacionais em

diferentes contextos e niveis de ensino.
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