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Resumo: Este ensaio tedrico tem como propodsito
investigar as contribuigées da diregto escolar e da
coordenagdo pedagdgica no dmbito das instituigoes
publicas de ensino, com énfase na articulagdo com
os orgdos centrais dos sistemas educacionais. A
andlise respaldada em referenciais como Paro,
Liick e Alarcdo, evidencia que esses profissionais
atuam como mediadores entre as politicas publicas
e as prdticas pedagdgicas cotidianas, enfrentando
desafios ligados a implementagdo de curriculos, aos
processos avaliativos e a formagdo continuada dos
docentes. Os resultados da reflexdo indicam que uma
agdo articulada entre escola e instdncias superiores
potencializa a gestdo democrdtica, fortalece a
autonomia pedagdgica e contribui para a elevagdo
da qualidade educacional. Destaca-se, portanto, a
necessidade de uma formagdo critica e permanente
dos gestores escolares, como condi¢do para
consolidar processos interinstitucionais eficazes.
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Abstract: This theoretical essay explores the
contributions  of school ~management and
pedagogical coordination within public education
institutions, focusing on their articulation with
central bodies of the education system. Grounded
in a theoretical and documentary review supported
by authors such as Paro, Liick, and Alarcdo, the
essay examines how these agents mediate between
public policies and everyday pedagogical practices.
It analyzes institutional challenges related to the
implementation of curricular guidelines, continuing
teacher education, and evaluation processes.
The findings suggest that integrated action
between schools and central institutions reinforces
democratic management, strengthens pedagogical
autonomy, and enhances the quality of education.
The study concludes that effective inter-institutional
articulation requires critical and ongoing training for
school managers and coordinators.
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Introdugao

A educacdo publica no Brasil configura-se como um espaco de intensas disputas simbalicas,
atravessado por obstaculos histdricos e atuais que influenciam diretamente a equidade e a qualidade
dos processos de ensino e aprendizagem. Entre os principais desafios, sobressaem a desarticulacédo
das politicas educacionais, a centralizagdo nas tomadas de decisdo e as dificuldades persistentes na
efetivacdo de diretrizes pedagdgicas consistentes. Neste cenario complexo, as praticas de gestdo
exercidas por diretores e coordenadores pedagdgicos tornam-se elementos centrais, na medida em
gue conectam as demandas e expectativas da comunidade escolar as orientagdes provenientes dos
drgdos centrais dos sistemas de ensino — tais como secretarias municipais e estaduais, conselhos
de educacdo e instancias normativas de ambito nacional.

Essa relacdo pressupGe dos profissionais de gestdo escolar competéncias que ultrapassam
o dominio técnico-administrativo, exigindo também uma atuagdo pautada na sensibilidade
pedagdgica e na leitura politica das politicas educacionais vigentes. Paro (2007, p. 34) destaca que
“a gestdo escolar ndo pode ser compreendida como mero processo administrativo, mas como
prética politica e pedagdgica que interfere diretamente na qualidade do ensino”, evidenciando o
carater estratégico e multifacetado da atuagdo desses agentes diante das contradi¢des e tensdes
que atravessam o cotidiano escolar.

Este ensaio tedrico prop0Oe-se a analisar as contribui¢bes da dire¢do escolar e da coordenacgao
pedagdgica na interlocugdo com os drgdos centrais dos sistemas publicos de ensino, com foco
na concretizacdo das politicas educacionais, na promocao da gestdo democrética e no estimulo
a autonomia pedagdgica. Parte-se do entendimento de que tais profissionais ocupam um papel
mediador essencial entre os dispositivos legais e normativos e as realidades concretas vividas
nas escolas, sendo suas ac¢les interpretadas a partir de trés dimensdes indissocidveis: técnica,
pedagdgica e politica.

Segundo Lick (2009, p. 17): “A competéncia técnica da gestdo escolar deve se articular a
dimensdo politica da educagdo, pois somente assim se pode garantir que a escola se constitua
como espaco de formacdo cidadd, democrdtica e voltada para a transformacao social.”

A reflexdo que se desenvolve neste trabalho adota uma abordagem qualitativa, de carater
bibliografico e documental, embasando-se nas contribuicdes tedricas de Vitor Paro (2007), Heloisa
Lick (2009), Isabel Alarcdo (2003) e Carlos Roberto Jamil Cury (2002), autores amplamente
reconhecidos nos campos da gestdo educacional, supervisdo pedagdgica e formulagdo de politicas
publicas em educacdo. Além disso, sdo consideradas referéncias legais e normativas como a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), o Plano Nacional de Educacdo (PNE) e os pareceres
do Conselho Nacional de Educagdo (CNE).

Com base nesse referencial, o texto organiza-se em quatro se¢bes centrais: a primeira discute
os fundamentos tedricos da gestdo escolar e a estrutura dos sistemas publicos de ensino; a segunda
aborda o papel da direcdo escolar na articulagdo institucional e no didlogo com as instancias
superiores; a terceira analisa a coordenacdo pedagdgica como elo entre as praticas educacionais e
as diretrizes oficiais; e, por fim, a quarta trata das questGes relacionadas a formacdo dos gestores,
ao exercicio da autonomia pedagdgica e ao fortalecimento de processos democraticos como pilares
de uma educacdo publica comprometida com a justica social.

Metodologia

A pesquisa adota uma perspectiva qualitativa, alicercada em abordagens tedrica e
documental, por considerar que os processos de lideranga em instituicGes educativas constituem
fendmenos multifacetados, cuja compreensdao demanda uma leitura contextualizada e reflexiva. A
escolha por essa abordagem epistemoldgica decorre da intencdo de captar os sentidos atribuidos
pelos sujeitos aos processos de gestdo e formacdo, em sintonia com o pensamento de Minayo
(1994, p. 22), ao afirmar que “a pesquisa qualitativa responde a questGes muito particulares e
valoriza o processo mais do que o produto”.
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A investigacdo estd fundamentada em andlise bibliografica e documental, conforme
delimitado por Lidke e André (1986), que caracterizam esse tipo de estudo como uma estratégia
investigativa voltada ao aprofundamento tedrico de praticas educacionais, com destaque para
aquelas relacionadas a gestdo escolar e a coordenagdo pedagogica. Nas palavras dos autores: “a
pesquisa documental é imprescindivel quando se quer compreender a ldgica organizacional das
instituicdes educacionais a partir de suas normativas e diretrizes politicas” (Llidke; André, 1986, p.
18).

A escolha metodoldgica esta orientada pelo propdsito de compreender os significados
atribuidos a lideranga institucional no interior das escolas publicas, considerando os elementos
normativos e pedagdgicos que conformam as praticas de dire¢do e coordenagdo. A andlise dos
documentos permite apreender as intencionalidades das politicas educacionais e suas repercussdes
na promogdo de uma gestdao democratica e no desenvolvimento das instituicdes, como destaca
Gatti (2002, p. 76): “a analise documental contribui para o entendimento das estruturas formais
que moldam a a¢do dos gestores, sem perder de vista os desafios contextuais e historicos”.

A sustentagdo tedrica da pesquisa estd ancorada nas obras de autores que sdo referéncia no
campo da educagdo, entre os quais se destacam:

e Paro (2007), ao conceber a gestdo como pratica pedagdgica e politica voltada a

democratizagdo escolar;

e Liick (2009), ao tratar da lideranca pedagodgica como elemento articulador do

desenvolvimento profissional docente;

e Alarcdo (2003), que enxerga a coordenagdo pedagdgica como espac¢o dialdgico e

formativo;

e Cury (2002) e Gadotti (2011), ao situarem a educagdo como expressao de processos

sociais mediados por politicas publicas;

e Dourado (2010) e Salas (2015), que refletem sobre a supervisao técnica e a formagao

em servigo como dimensdes estruturantes da lideranga educacional.

e Além da fundamentacdo tedrica, foram examinados documentos reguladores da

educacdo bdsica brasileira, entre os quais se incluem:

e ALein29.394/1996 (Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB);

e O Plano Nacional de Educagdo (PNE), referente ao periodo de 2014 a 2024;

e Pareceres e resolucdes expedidos pelo Conselho Nacional de Educagdo (CNE),

especialmente aqueles voltados a formagdo de docentes, a coordenagdo pedagdgica e
a gestdo democratica.

Esses documentos foram selecionados por sua relevancia e atualidade, sendo considerados
fontes primarias para a andlise da lideranca educacional formal no ambito das escolas publicas.
A articulagdo entre os referenciais tedricos e os textos normativos possibilita uma leitura critica
das prdéticas de gestdo, evidenciando tanto os desafios quanto as potencialidades da atuagdo dos
profissionais, sobretudo no que tange a formagdo das equipes escolares e a integragdo com os
drgdos centrais dos sistemas de ensino.

Dessa forma, a metodologia adotada busca apreender os fundamentos da lideranga
educacional em suas dimensdes formativa, dialdgica e transformadora, articulando os aspectos
politico-institucionais, técnico-administrativos e pedagdgicos que permeiam a gestdo escolar
contemporanea.

A Gestao Escolar e os Sistemas Publicos de Ensino: Fundamentos e
Politicas

A atuagdo da gestdo escolar no contexto dos sistemas publicos de ensino ultrapassa
as fronteiras da administracdo convencional. Trata-se de uma pratica essencialmente politica,
pedagdgica e relacional, voltada a promog¢do de uma educagdo publica que seja de qualidade,
equitativa e referenciada socialmente. Diante das desigualdades que caracterizam o cenario
brasileiro, a escola publica exige praticas de gestdo capazes de integrar saberes diversos, perspectivas
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plurais e demandas multiplas. Assim, a gestdo escolar se posiciona como eixo central na garantia do
direito a educacgdo e na consolidagdo de uma cultura democratica no ambiente escolar.

Paro (2007, p. 34) destaca que “a gestdo escolar ndo pode ser compreendida como mero
processo administrativo, mas como pratica politica e pedagdgica que interfere diretamente na
qualidade do ensino”, sinalizando o cardter estratégico dessa atuagdo. Nesse sentido, o gestor
escolar ndo se restringe a condugdo de tarefas burocraticas, mas atua como agente articulador de
politicas publicas e de praticas pedagdgicas conectadas as realidades locais.

A gestdo escolar implica, sobretudo, a construgdo de espacos coletivos de reflexao e tomada
de decisdo, envolvendo os diversos sujeitos da comunidade educativa. Seu potencial transformador
reside na capacidade dos gestores em converter principios legais e institucionais em a¢des concretas
vivenciadas no cotidiano escolar (Paro, 2007).

A Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (Lei n.2 9.394/1996) confere autonomia aos
sistemas de ensino nas esferas federal, estadual e municipal, desde que resguardados os principios
da gestdo democratica. Com isso, espera-se que a administracdo escolar envolva efetivamente
todos os segmentos da comunidade, fomentando a elaboragdo coletiva dos projetos pedagdgicos e
administrativos. Como espago publico, a escola deve operar pautada na transparéncia, na inclusao
e no didlogo, sob a condugdo dos profissionais que compdem sua equipe gestora.

Nesse panorama, a gestdo escolar configura-se como expressdao concreta das politicas
educacionais. Tais politicas ndo se materializam isoladamente, mas advém da articulagdo entre
os entes federados — Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios — que operam através de
legislagdes, programas estruturantes, sistemas de avaliagdo e dispositivos normativos. Essa
complexidade exige dos gestores uma compreensdo ampla e integrada dos sistemas publicos de
ensino, enquanto redes interligadas e dinamicas.

O Plano Nacional de Educagdo (PNE 2014—-2024) é um exemplo de esfor¢o de articulagdo
federativa em prol de metas compartilhadas. Dentre seus objetivos, destacam-se o fortalecimento
da gestdo democratica, a melhoria da qualidade educacional e a valorizagdo dos profissionais da
educacdo. Para sua efetivacdo, sdo necessdrias agdes coordenadas entre as unidades escolares
e o0s orgdos centrais — como secretarias de educagao, conselhos escolares, féruns de debate e
instancias de participagao social. Conforme afirma Gadotti (2011, p. 68), “uma politica publica de
educacdo sd se efetiva plenamente quando é apropriada pelos sujeitos escolares, recontextualizada
e transformada em ag¢do”.

Nesse arranjo federativo, os diretores e coordenadores pedagdgicos exercem suas fungdes
dentro de uma malha institucional complexa, na qual autonomia e cooperagdo se entrelagam. A
competéncia para interpretar, adaptar e aplicar as diretrizes oficiais é decisiva para que tais politicas
impactem positivamente a aprendizagem dos estudantes e o clima institucional da escola (Gadotti,
2011).

As secretarias municipais e estaduais de educagdo, enquanto érgados centrais, desempenham
multiplas fungdes — desde a formulagdo de propostas curriculares até a coordenagdo de programas
de formagdo continuada, passando pela analise de indicadores de desempenho. No entanto, o
éxito dessas iniciativas depende da adesdo critica e da capacidade interpretativa das escolas, de
modo que sem uma mediagdo significativa por parte dos gestores, ha risco de que tais politicas se
dissipem antes de serem efetivadas no cotidiano pedagdgico.

Liick (2009, p. 17) enfatiza que “é no cotidiano da escola que as politicas publicas ganham
concretude, sendo papel dos gestores promover condigGes institucionais, humanas e pedagdgicas
para sua efetiva realizagdo”.

A compreensao dos fundamentos da gestdo escolar exige reconhecer seu perfil sistémico,
dialdgico e colaborativo, no qual as instancias locais ndo apenas recebem orientagGes externas,
mas atuam como territérios de reinterpreta¢do e adaptagdo de politicas. Os gestores escolares,
nesse processo, tornam-se mediadores ativos entre os dispositivos legais e as praticas escolares,
assumindo um papel decisivo na constru¢do de uma educagdo publica que seja ética, inclusiva e
orientada pela participagdo democratica (Luick, 2009).

Além disso, exercer a gestdao escolar implica o compromisso com a cria¢do de significados
compartilhados e o fortalecimento da cultura institucional. Cabe aos gestores fomentar o didlogo
entre os diferentes atores — docentes, discentes, familias e demais profissionais da escola —
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consolidando uma gestdo participativa e plural. Tal dinamismo contribui para a formagdo de
uma identidade escolar solida, capaz de enfrentar os desafios oriundos das desigualdades e da
diversidade sociocultural.

Em sintese, os principios que fundamentam a gestdo escolar devem ser analisados com
base na perspectiva democratica, na estrutura sistémica dos sistemas publicos de ensino e na
dimensdo politica das praticas pedagdgicas. A qualificacdo dos gestores, o suporte institucional
assegurado pelas instancias superiores e a conexdo entre os diferentes niveis do sistema sdo
aspectos indispensdveis para que a gestdo escolar cumpra sua fungdo social de promover o direito
a educagdo com qualidade e justica.

O Papel da Direg¢ao Escolar na Articulacao Interinstitucional

A funcdo da direcdo escolar nos sistemas publicos de ensino ultrapassa sua representagao
juridica frente as instancias administrativas: trata-se de uma posicdo estratégica na mediagao
entre as demandas internas da escola e os encaminhamentos propostos pelos érgaos centrais. O
diretor atua como articulador de pessoas, projetos e diretrizes, com influéncia direta sobre o clima
institucional, os processos pedagdgicos e os resultados de aprendizagem. Para exercer esse papel
com efetividade, sdo exigidas competéncias amplas e interdependentes — lideranca pedagdgica,
habilidade de interlocugdo interinstitucional e compromisso com a gestao democratica.

Conforme assinala Paro (2007, p. 45), “o diretor escolar ndo pode se limitar a cumprir ordens
impostas de forma hierdrquica; sua atuagao exige consciéncia critica e capacidade de mediagao
entre as politicas oficiais e a realidade escolar”. Isso implica reconhecer que o gestor ndo deve
assumir postura subserviente frente as determinagdes superiores, mas atuar como tradutor das
politicas publicas, conferindo-lhes sentido no contexto especifico de cada unidade escolar e no
ambito do seu Projeto Politico-Pedagdgico (PPP).

Alinterlocugdo com os érgdos centrais — como secretarias de educagao, diretorias regionais,
conselhos escolares e instancias técnicas — representa um canal importante para garantir o acesso a
recursos financeiros, apoio pedagdgico, dados estratégicos e programas formativos. Contudo, essas
relagdes institucionais nem sempre se dao em condigBes equitativas: a presenca de burocracias
excessivas, praticas verticalizadas e assimetrias decisdrias pode enfraquecer a autonomia da escola
e dificultar a inovagdo pedagdgica.

Para lidar com esse cenario, o diretor precisa desenvolver estratégias de aproximagdo
critica e didlogo ativo com os gestores dos sistemas centrais. Ao mesmo tempo, deve fomentar
a participacdo de professores, estudantes, funciondrios e familiares nos processos decisorios,
consolidando um modelo de gestdo orientado pela escuta e pela colaboragao.

Liick (2009, p. 21) observa que “uma dire¢do escolar comprometida com a participagdo
coletiva contribui para o fortalecimento da identidade institucional e para a melhoria da qualidade
educacional”. De fato, estudos mostram que escolas que adotam praticas democraticas de gestdo
apresentam maior engajamento dos sujeitos, desempenho pedagdgico superior e ambientes
organizacionais mais integrados.

Nesse contexto, a formagdo continuada do diretor escolar emerge como elemento chave
para o aprimoramento de sua atuagdo. Dominar aspectos como legislagdo educacional, lideranga
pedagdgica, planejamento institucional e mediagdo de conflitos torna-se condigdo para enfrentar
os desafios do cargo e superar posturas tecnicistas que ainda persistem em muitas redes publicas.
Liick (2009), defende que somente por meio de formagdes qualificadas se torna possivel promover
uma gestao escolar critica e transformadora.

Dessa forma, é necessario que as politicas publicas prevejam programas de formacdo
voltados especificamente a fungdo diretiva, abordando dimens&es praticas e conceituais da gestdo:
planejamento e avaliagdo, legislagdo vigente, metodologias participativas, gestdo de pessoas,
lideranga ética, entre outras. Esse investimento fortalece o gestor como sujeito ativo no processo
educacional e como lideranga comprometida com a qualidade social da escola.

O papel da diregdo escolar, ao mediar as relagdes entre a escola e os sistemas publicos de
ensino, ndo se limita ao cumprimento normativo, mas transforma-se em locus de concretizagdo
das politicas educacionais. E nessa fungdo que as diretrizes legais s3o reinterpretadas e convertidas
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em prdticas pedagdgicas compativeis com a realidade escolar — sempre com atengdo as
particularidades culturais, sociais e econdmicas da comunidade.

Assumir essa posigao requer sensibilidade, escuta e flexibilidade. O diretor torna-se, assim,
uma lideranga critica, capaz de identificar demandas especificas, negociar prioridades e construir
solugdes integradas. Paro (2007, p. 46) reforca essa ideia ao afirmar que “o exercicio da dire¢do
escolar como mediagdo requer sensibilidade para lidar com os conflitos, capacidade de articulagdo
de interesses e dominio da linguagem educacional como instrumento de transformacdo social”.

Ao contrario da imagem tradicional do gestor como executor de normas, o diretor escolar
contemporaneo deve ser reconhecido como sujeito intelectual, que articula saberes praticos e
tedricos, contribui para a formagdo integral dos estudantes e impulsiona os processos educativos
por meio da valorizagdo do coletivo. Libaneo (2012, p. 63) complementa: “a gestdo escolar exige
do diretor uma postura de lideran¢a que valorize o didlogo, a autonomia docente e a constru¢do
colaborativa dos projetos educativos”.

Vale lembrar que nas redes publicas de ensino, esse profissional frequentemente atua
em condigBes adversas — enfrentando escassez de recursos, estrutura precdria, altos indices de
vulnerabilidade escolar e baixa oferta de apoio técnico. Tais limitagdes demandam que o gestor
exerga criatividade e proatividade, negociando com os érgdos centrais e adaptando as propostas
oficiais as especificidades locais. Esse processo de interlocugdo deve ocorrer com criticidade,
evitando que a escola se torne apenas espago de reprodugdo normativa.

0 didlogo entre as unidades escolares e os drgaos centrais deve ser pautado pela cooperagdo
e pelo respeito as diversidades. O diretor escolar exerce papel relevante ao construir pontes
institucionais que garantam condi¢Ges de trabalho adequadas, recursos pedagogicos e formagao
continuada para sua equipe. Essa articulagdo exige dominio técnico, visdo politica e postura ética
frente as diferencas que permeiam as estruturas administrativas.

Nesse cendrio, a gestdo democrdtica surge ndo apenas como modelo organizacional,
mas como principio orientador da a¢do pedagdgica. Cabe ao diretor promover a participagdo de
todos os segmentos escolares — professores, estudantes, familias e demais colaboradores — em
decisGes que envolvem desde o planejamento até a avaliagdo das agdes. Liick (2009, p. 22) observa
que “a democratizagdo da gestdo escolar exige ndo apenas estruturas formais participativas, como
conselhos e assembleias, mas também préticas cotidianas de escuta, acolhimento e construgdo
coletiva de solugdes”.

O fortalecimento da gestao participativa contribui, ainda, para o desenvolvimento da cultura
institucional. Quando os sujeitos envolvidos na rotina escolar se percebem escutados e valorizados,
tendem a ampliar seu engajamento com os objetivos comuns, a fortalecer os vinculos afetivos
com a escola e a construir ambientes de convivéncia mais sauddveis. A escola deixa de ser apenas
um espaco de instru¢do, tornando-se lugar de vivéncias significativas, construcdo de identidade e
partilha de saberes.

Na dimensdo pedagdgica, a lideranga exercida pelo diretor deve apoiar o planejamento,
acompanhar o trabalho docente, estimular a pratica reflexiva e garantir o acesso igualitario ao
conhecimento. Criar ambientes favoraveis ao aprendizado, apoiar projetos inovadores e promover
articulagdes interdisciplinares sdo agdes que qualificam o papel da gestdo na promogdo de
aprendizagens com sentido.

Esse perfil gestacional pressupde processos permanentes de formagdo profissional. Mais do
que capacitagdes pontuais, 0 que se requer sdo trajetdrias continuadas de formagdo que envolvam
temas como: planejamento estratégico, politicas educacionais, gestdo por resultados, media¢do
de conflitos, avaliagdo institucional, inovagao pedagdgica e inclusao. A consolidacdo dessa postura
critica e propositiva depende da intencionalidade das politicas publicas, que devem oferecer
respaldo estruturante para o desenvolvimento dos gestores escolares.

Investir na formagdo e valorizagdo da carreira diretiva representa um passo decisivo rumo a
construgdo de escolas mais democrdticas, inclusivas e efetivas. Como enfatiza Gandin (2002, p. 52),
“a formacdo dos dirigentes escolares é condigdo basica para o sucesso das politicas educacionais e
para a construgcdo de uma escola democratica e cidada”.

Apesar dos multiplos desafios enfrentados, a dire¢do escolar permanece como espago
privilegiado para o exercicio da lideranga transformadora. Por meio de préticas participativas,
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mediagOes politicas e compromisso pedagdgico, o diretor pode contribuir de forma decisiva para
a efetivacdo do direito a educacdo e para o fortalecimento da escola publica como agente de
transformagao social.

A Coordenagio Pedagégica como Elo entre a Escola e os Orgdos
Centrais

A atuacdo da coordenacdo pedagdgica nas escolas publicas brasileiras tem ganhado
centralidade na configuracdo organizacional e pedagdgica, extrapolando o carater meramente
técnico de suporte ao corpo docente. Trata-se de uma fungdo estratégica que transita entre o
acompanhamento das praticas educativas, a mediacdo das diretrizes institucionais e o didlogo com
os diversos agentes que compdem o sistema educacional.

A perspectiva formadora atribuida ao coordenador pedagdgico, conforme Alarcdo (2003, p.
23), evidencia seu papel no estimulo a reflexdo critica dos professores, contribuindo diretamente
para o aperfeicoamento das praticas pedagogicas: “o coordenador pedagdgico é um formador
de professores no contexto escolar, promovendo a reflexdo e a mudanca das praticas docentes”.
Esse processo formativo é mediado pelo cotidiano da escola, permitindo que os profissionais da
educacdo ressignifiquem os discursos e normativas externas a luz de suas vivéncias e dos desafios
locais.

Essa mediacdo torna-se vital para que politicas publicas — como diretrizes curriculares,
avaliacOes em larga escala e programas de formagdo — ndo se reduzam a mera implementacdo
acritica, mas sejam reinterpretadas a luz do PPP de cada unidade escolar. Nesse sentido, o
coordenador pedagdgico transforma-se em vetor de traducdo entre intencdes politicas e a¢des
pedagdgicas contextualizadas, conforme reforga Liick (2009, p. 72): “o coordenador pedagdgico
deve ser o elo entre os diferentes niveis da organizagdo educacional, favorecendo a integracdao
entre intencdo politica e acdo pedagdgica”.

A relacdo entre coordenacdo pedagodgica e 6rgdos centrais da educacdo ocorre por meio
de multiplos instrumentos: reunides técnicas, compartilhamento de orientacdes, documentos
normativos e ac¢les de formagdo. No entanto, essa articulacdo ndo pode se limitar a transmissao
vertical de diretrizes. Requer escuta ativa das demandas do chdo da escola, dominio critico da
legislacdo educacional e autonomia para reinterpretar documentos oficiais conforme a realidade
concreta da comunidade escolar.

Para que o coordenador exerca esse papel com eficacia, é imprescindivel que tenha
condi¢Oes objetivas favordveis: tempo especifico para a funcdo, formacdo continuada que
contemple dimensdes tedricas e praticas da gestdao pedagogica, e suporte institucional. Quando
esse profissional tem respaldo adequado, seu protagonismo contribui para a construgdo de culturas
escolares mais reflexivas, colaborativas e sensiveis as especificidades locais.

Outro aspecto relevante diz respeito a implementacdo de uma cultura avaliativa com viés
formativo e emancipador. O coordenador pedagdgico pode catalisar processos de andlise critica dos
resultados das avaliagbes externas — como o IDEB, SAEB e provas estaduais — ressignificando-os
como indicadores de reflexdo, planejamento e reorientacdo das praticas, e ndo como instrumentos
de controle ou culpabilizacdo docente. Essa abordagem fortalece o papel da avaliagdo como
componente do ciclo formativo.

Conforme destaca Alarcdo (2003), o coordenador deve favorecer espagos continuos de
formacdo, no qual os saberes docentes sdo valorizados, e as experiéncias sdo compartilhadas
como insumo para o aprimoramento pedagdgico. Isso inclui promover rodas de conversa, jornadas
formativas, acompanhamento das aulas, planejamento conjunto e apoio a inovacao curricular. Tais
praticas convergem com o ideal de uma gestdao democratica e humanizada.

Sob essa perspectiva, o coordenador pedagdgico torna-se figura-chave na consolidacdo de
um ambiente educacional voltado para o desenvolvimento integral dos estudantes, atuando ndo
apenas como técnico responsavel pela execugdo das propostas, mas como lideranca intelectual e
mediadora dos processos que dao sentido a pratica pedagdgica. Essa atuacdo exige habilidades
relacionais, conhecimento sobre politicas publicas e, acima de tudo, um compromisso ético com a
equidade e a justica educacional.
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A valorizagdo dessa fungdo — seja por meio de politicas publicas que assegurem formagdo
continua ou pela ampliagdo de sua autonomia dentro da estrutura escolar — representa um passo
importante para a consolidagdo de escolas publicas comprometidas com a qualidade social da
educacdo. Como resume Liick (2009), a coordenagdo pedagdgica é mediadora essencial entre as
intengdes politicas e o fazer cotidiano dos professores. Para além da técnica, é uma fungdo que envolve
sensibilidade, escuta e capacidade de lideranca educacional.

Formagao Continuada e Implementagao de Politicas Educacionais

No campo das politicas publicas educacionais, a formagdo continuada dos profissionais da
educacdo — especialmente da direcdo escolar e da coordenagdo pedagdgica — configura-se como
um eixo estruturante da consolida¢do de praticas democraticas, reflexivas e transformadoras. Mais
do que simples atualizagdo técnica, trata-se de um percurso formativo que articula saberes, vivéncias
e contextos, potencializando o protagonismo dos agentes escolares na constru¢do de culturas
institucionais emancipatdrias.

Conforme Salas (2015, p. 87), “a formagdo permanente deve ser compreendida como um
processo reflexivo, critico e emancipador, capaz de fortalecer o protagonismo dos profissionais
da educagdo”. Essa concepgdao rompe com abordagens tradicionais centradas no treinamento
instrumental, propondo uma formagdo que estimula a leitura critica da realidade e a produgdo coletiva
de solugdes pedagdgicas contextualizadas. Salas (2015), reforga que esse processo deve viabilizar a
apropriagdo consciente das diretrizes educacionais, permitindo sua ressignificacdo de acordo com as
singularidades de cada unidade escolar.

A atuacdo dos drgdos centrais — como secretarias de educacdo e diretorias regionais —
assume papel estratégico nesse movimento, seja na formulagdo de programas de formagdo, seja
no acompanhamento de sua implementa¢do. Para que tais iniciativas sejam efetivas, é necessario
que partam de diagndsticos construidos com a escuta ativa dos gestores escolares, respeitando a
pluralidade dos territérios e evitando propostas uniformizadoras, descoladas da realidade institucional.

Nesse sentido, os marcos das politicas publicas vigentes — como a Base Nacional Comum
Curricular (BNCC), os Planos Municipais e Estaduais de Educagdo, e os indicadores de avaliagdo —
devem ser incorporados aos programas formativos a partir de uma perspectiva dialdgica. Isso exige
que a formagdo ndo se configure como um processo de adesdo acritica aos discursos oficiais, mas sim
como espaco de construgdo coletiva, analise contextualizada e debate pedagdgico qualificado. Gadotti
(2011, p. 54) argumenta que “a formacdo continuada deve estimular a leitura critica da realidade e a
construgdo de propostas pedagdgicas coerentes com os desafios sociais e educacionais”.

A partir dessa concep¢ao, a formagdo continuada contribui de forma significativa para a melhoria
da qualidade do ensino, da gestdo escolar e da implementagdo curricular. A dire¢do e a coordenagdo
pedagdgica, enquanto liderangas institucionais, tornam-se multiplicadoras desses processos,
organizando tempos e espagos formativos dentro da escola e promovendo culturas colaborativas
pautadas na partilha de saberes e na valorizagdo das experiéncias docentes (Gadotti, 2015).

Contudo, diversas limitagbes operacionais persistem no cotidiano das redes publicas,
dificultando a efetivacdo plena da formagdo continuada. A sobrecarga de tarefas administrativas, a
auséncia de politicas de valorizagdo profissional, a falta de tempo institucional reservado para o estudo
e a escassez de recursos comprometedores sao entraves que afetam a adesdo dos educadores as
propostas formativas. Dourado (2010, p. 34) destaca: “ndo hd politica de formagdo continuada eficaz
se ndo houver condi¢Bes objetivas para que os profissionais participem ativamente desse processo:
tempo, apoio institucional e valorizagdo do saber docente sdo elementos imprescindiveis”.

Torna-se imperativo, portanto, que as politicas publicas considerem esses fatores estruturais
na concepgdo e execugdo dos programas formativos. A formagao continuada precisa ser concebida
como um direito profissional e como parte integrante da carreira docente, demandando investimento
sustentavel, acompanhamento sistematico e reconhecimento institucional. Dourado (2010), alerta
para a necessidade de considerar as diferentes realidades escolares como referéncia para decisdes
politicas nesse campo, evitando modelos genéricos ou descolados do cotidiano.

Adiversidade metodoldgica também se apresenta como requisito para potencializar a formagao:
cursos presenciais e hibridos, comunidades de aprendizagem online, grupos de estudo territoriais,
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supervisao pedagogica in loco e a¢des formativas em servigo sdo algumas das possibilidades que
permitem respeitar os ritmos, perfis e demandas dos profissionais da educacdo.

Em sintese, a formacdo continuada deve ser compreendida como elo vital entre as instancias
centrais dos sistemas de ensino e a pratica educativa, funcionando como motor de inovacao,
reflexdao e qualificacdo das agBes escolares. Ao estruturar politicas formativas pautadas na relevancia
contextual, na escuta dos profissionais e na construcdo coletiva de saberes, os sistemas publicos
ddo um passo decisivo na promocao da equidade educacional e da valorizagdo da educacdo publica
como direito social.

Autonomia, Avaliacao e Supervisao: Tensoes e Mediagoes

A autonomia escolar, prevista pela Lei de Diretrizes e Bases da Educa¢do Nacional (LDB,
1996), constitui um principio estruturante da gestdo educacional, expressando o compromisso com
adescentraliza¢do, a valorizagdo das especificidades locais e o protagonismo das unidades escolares
na conducdo de seus projetos formativos. Esse conceito ultrapassa o sentido de independéncia
formal, vinculando-se a capacidade institucional de tomar decisGes pedagdgicas e administrativas
de maneira responsavel, contextualizada e respaldada por condi¢des objetivas. Como salienta Paro
(2007, p. 33), “a autonomia escolar ndo pode ser pensada como independéncia absoluta, mas
como a capacidade de decidir com responsabilidade, com base em condic¢Ges objetivas e suporte
institucional”.

Essa compreensdo pressupde que a autonomia nado se realiza de modo isolado, mas por meio
de processos coletivos, sustentados por politicas publicas que garantam apoio técnico, recursos
adequados e espacos participativos de decisdo. Paro (2007) complementa que a autonomia escolar
depende da existéncia de condi¢des institucionais e formativas que viabilizem a tomada de decisao
consciente e qualificada, alinhada as necessidades da comunidade escolar.

Nesse panorama, os gestores, especialmente diretores e coordenadores pedagdgicos,
desempenham um papel estratégico como mediadores entre os marcos legais e os contextos
escolares especificos. Sdo responsaveis por negociar os sentidos das politicas educacionais com base
nas vivéncias, demandas e singularidades das unidades, atuando como intérpretes da legislacdo e
como defensores da identidade institucional. Essa funcdo exige habilidades de leitura critica, escuta
qualificada e lideranca democratica, capazes de articular os interesses diversos em jogo.

Um dos maiores desafios a autonomia escolar é representado pela cultura de avaliacdo
presente nos sistemas educacionais, muitas vezes centrada em indicadores quantitativos e metas
padronizadas. Se ndo acompanhada de ac¢des formativas e de leitura contextualizada, tal cultura
pode reforcar logicas punitivas e enfraquecer o protagonismo dos sujeitos escolares. Liick (2009,
p. 61) adverte que “a avaliagdo deve ser compreendida como um processo continuo de analise e
reflexdo, capaz de contribuir para o aperfeicoamento da pratica pedagdgica e da gestdo escolar”,
o que implica superar visdes reducionistas de desempenho e transformar os dados avaliativos em
insumos para a construcdo coletiva de estratégias educacionais.

Assim, é imprescindivel que os gestores desenvolvam competéncias criticas para interpretar
os resultados — sejam provenientes de avaliacdes internas ou externas — de modo a incorpora-los
ao projeto politico-pedagdgico da escola. Esse processo envolve a mobilizagdo da equipe docente,
dos estudantes e da comunidade para o enfrentamento dos desafios e a valoriza¢do dos avancos,
transformando a avaliagdo em uma ferramenta de aprimoramento institucional e ndo de punicdo
ou controle. Liick (2009) reforca que essa leitura critica € condicdo para que a avaliagdo cumpra seu
papel pedagdgico e formativo.

A supervisdo técnica realizada pelos 6rgaos centrais também compde esse cendrio de tensdao
e mediacdo. Pode operar como agdo orientadora, promovendo o desenvolvimento profissional e
institucional, ou assumir feicdes burocraticas e de fiscalizacdo. Alarcdo (2003, p. 44) define que
“a supervisdo eficaz é aquela que promove o crescimento profissional dos docentes e gestores,
respeitando a diversidade e os contextos locais das escolas”, apontando para a necessidade de
acoes dialdgicas e contextualizadas.

A valoriza¢do da supervisdo como espaco de formacdo — e ndo apenas como instrumento
de controle — depende da construcdo de politicas publicas que reconhecam a diversidade das
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realidades escolares e estimulem processos de acompanhamento pedagdgico com intencionalidade
emancipadora. Alarcdo (2003, p. 45) salienta que a supervisdo dialogada tem potencial para
fortalecer a autonomia escolar e contribuir efetivamente para a melhoria da qualidade educacional.

Nesse contexto, a mediagdo exercida pela equipe gestora torna-se ponto de equilibrio entre
as exigéncias sistémicas e os projetos institucionais. A direcdo e a coordenacado pedagdgica precisam
dominar saberes normativos, habilidades relacionais e principios ético-politicos que lhes permitam
traduzir, adaptar e negociar politicas publicas sem perder de vista 0 compromisso com a equidade,
ainclusdo e a valorizacdo dos sujeitos escolares. Essa mediacdo é também espaco de resisténcia as
l6gicas centralizadoras que fragilizam o exercicio da autonomia.

Importa ressaltar que a autonomia escolar ndo se limita ao dmbito organizacional, mas
envolve diretamente os sujeitos que compdem a escola. Estimular a participacdo efetiva de
professores, estudantes, familias e demais colaboradores na tomada de decisdes fortalece a gestdo
democratica e amplia a legitimidade das a¢Oes pedagdgicas. A construgdo coletiva das estratégias
educacionais é condi¢do para que a autonomia se efetive de forma substantiva.

Por essa razdo, a formacdo continuada dos gestores escolares — especialmente no que tange
a compreensao critica das politicas educacionais — constitui dimensdo essencial da consolidacao
da autonomia institucional. Dourado (2010, p. 70) argumenta que “uma formagdo critica deve
possibilitar que os gestores compreendam as politicas educacionais em suas multiplas dimensdes
e desenvolvam capacidades para liderar processos participativos e transformadores”, articulando
leitura contextualizada das politicas com praticas ético-pedagdgicas.

A autonomia escolar realiza-se na agao concreta dos sujeitos. Exige o desenvolvimento de
competéncias politicas, formativas e técnicas para interpretar, adaptar e transformar as diretrizes
sistémicas em projetos educacionais comprometidos com a justica social e com a qualidade
democratica da educagdo publica. Como sublinha Dourado (2010), investir na formacdo dos
gestores € investir na consolidacdo da autonomia e na capacidade da escola de ser espago de
transformagdo e cidadania.

Resultados e Discussao

A anadlise critica dos referenciais tedricos (Paro, 2007; Lick, 2009; Alarcdo, 2003; Gadotti,
2011; Dourado, 2010; Salas, 2015) e dos documentos normativos revelou que a atuagdo articulada
da direcdo e da coordenagdo pedagdgica constitui um eixo estruturante para a efetivacdo
contextualizada das politicas educacionais nas redes publicas de ensino. Os dados evidenciam que
esses profissionais ocupam lugar estratégico na mediacgdo entre os sistemas centrais e a realidade
concreta das escolas, influenciando diretamente a qualidade da gestdo, das praticas pedagdgicas e
dos processos formativos.

Os resultados corroboram que:

A gestdo democratica, quando efetivamente implementada, potencializa o engajamento dos
diversos segmentos da comunidade escolar e promove avangos nos indicadores de aprendizagem
e pertencimento institucional. Essa perspectiva, conforme Lick (2009), pressupde ndo apenas
a existéncia de estruturas formais de participa¢do, mas também a consolidagdo de uma cultura
organizacional pautada na escuta ativa, na corresponsabilidade e na construgdao coletiva das
decisdes escolares.

A formagao continuada, especialmente quando fundamentada em metodologias dialdgicas
e articulada as demandas contextuais das unidades escolares, contribui para o aprimoramento
da prética docente e da atuacdo gestora. Salas (2015) defende que esse processo deve ser
compreendido como percurso reflexivo, critico e emancipador — capaz de fortalecer o protagonismo
dos profissionais da educacdo na interpretacdo e na ressignificacdo das politicas publicas.

A autonomia escolar revela-se como conquista progressiva e relacional, dependente da
existéncia de condi¢Oes institucionais adequadas, da valorizacdo do trabalho coletivo e de uma
supervisdo técnica com carater formativo. Paro (2007) adverte que a autonomia ndo pode ser
concebida como independéncia absoluta, mas sim como capacidade de decisdo responsavel,
sustentada por suporte institucional e por praticas democraticas de gestdo.
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A avaliagdo, desde que compreendida como instrumento dialdgico de diagndstico e nao
como mecanismo punitivo, apresenta potencial para orientar o planejamento escolar e promover
a melhoria continua das a¢Ges pedagdgicas. Liick (2009) sublinha a importancia de desenvolver
uma cultura avaliativa que estimule a andlise critica dos resultados e a construgdo de estratégias
pedagdgicas contextualizadas, ampliando o sentido formativo dos processos avaliativos.

Essas evidéncias apontam para a urgéncia de politicas publicas que reconhecam a
complexidade da atuagdo gestora, promovam espagos efetivos de formagdo continuada e
assegurem canais institucionais de escuta as escolas. Gadotti (2011) defende que é na articulagdo
entre leitura critica da realidade e proposi¢ao de praticas pedagdgicas situadas que se consolida a
dimensdo transformadora da educagdo publica.

A discussdo aponta, ainda, que a valorizagdo da direcdo e da coordenagdo pedagogica
transcende o plano técnico-administrativo, exigindo reconhecimento da dimensdo intelectual
e ética de sua atuagdo. Dourado (2010) enfatiza que somente por meio de formagGes criticas e
contextualizadas serd possivel preparar gestores para liderar processos escolares participativos,
inclusivos e orientados para a justica social.

Consolida-se, assim, a compreensao de que a atua¢do da equipe gestora é elemento central
na construcdo de uma educagdo publica democratica, plural e com qualidade social. Fortalecer a
autonomia das escolas, apoiar a formagao dos profissionais da educag¢do e desenvolver mecanismos
de avaliagdo formativa sdo caminhos indispensdveis para a transformagdo do cotidiano escolar e
para a efetivacdo dos direitos educacionais.

Quadro 1. Evidéncias da pesquisa e implicagdes para a gestdo escolar

Evidéncia Identificada ImplicagGes para a Gestao Escolar

Gestdo democratica fortalece o engajamento e | Necessidade de praticas participativas e
melhora indicadores educacionais construgdo de espacos decisorios coletivos

Investimento em programas formativos
contextuais e promogdo da escuta ativa entre
gestores e docentes

Formacdo continuadaarticuladaasnecessidades
locais qualifica praticas pedagdgicas

Autonomia escolar depende de condigdes | Importancia da garantia de recursos,
institucionais e supervisdo técnica orientadora | infraestrutura e apoio técnico permanente

Avaliagdo como  diagndstico  favorece | Reconfiguragdo da cultura avaliativa, voltada
planejamento e melhoria ao uso pedagogico dos resultados

A atuagdo da direcdo e da coordenacdo é central | Reconhecimento politico da lideranga escolar
para uma educac¢do democratica e inclusiva e valorizacdo das especificidades locais

Fonte: Martins (2025).

Conclusao

A trajetdria analitica percorrida neste estudo revelou com clareza o papel central da equipe
gestora — composta pela dire¢do escolar e pela coordenagdo pedagdgica — na materializacdo das
politicas educacionais em contextos escolares singulares. A atuacdo desses sujeitos ultrapassa as
fronteiras administrativas e institucionais, assumindo feicGes pedagdgicas, formativas e politicas,
expressas na capacidade de mediar demandas sistémicas e locais com sensibilidade, criticidade e
responsabilidade coletiva.

Verificou-se que a consolidacdo de praticas democraticas de gestdo é capaz de fortalecer
os vinculos institucionais e elevar o engajamento dos sujeitos escolares, impactando diretamente
os indicadores de qualidade educacional. Tal constatacdo dialoga com os apontamentos de Liick
(2009), que entende a gestdo democratica como paradigma organizacional e pratica politico-
pedagdgica comprometida com a escuta, o acolhimento e a construgdo de solugGes coletivas.

Do mesmo modo, a formacdo continuada, concebida como processo critico e emancipador
(Salas, 2015; Gadotti, 2011; Dourado, 2010), foi identificada como pilar estratégico para o
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fortalecimento da lideranca escolar e para o aperfeicoamento das praticas pedagdgicas. Quando
articulada as especificidades locais e a valorizagdo do saber docente, ela potencializa trajetérias
profissionais e amplia a capacidade de atuacgdo reflexiva e propositiva dos gestores.

No que diz respeito a autonomia escolar, os achados reforcam que ela se realiza de forma
relacional e condicionada ao suporte institucional, a supervisdo formativa e ao reconhecimento da
diversidade escolar como fundamento para a tomada de decisdes. Paro (2007) contribui com essa
leitura ao afirmar que a autonomia exige responsabilidade, mediagdo critica e condiges objetivas
para o seu exercicio pleno.

Aspréticasdeavaliagdoinstitucional, quando compreendidas sob a perspectivado diagndstico
colaborativo — conforme Liick (2009) e Alarcao (2003) —, revelam-se como instrumentos potentes
de planejamento e melhoria continua. A gestdo escolar, ao ressignificar os resultados avaliativos,
promove ndo apenas a qualificacdo das agles pedagdgicas, mas também o envolvimento dos
sujeitos escolares na construgdo de metas e estratégias compartilhadas.

Dessa forma, conclui-se que a valorizagdo da equipe gestora, o fortalecimento das praticas
democraticas, o investimento em formacdo critica e o reconhecimento da autonomia como
principio orientador sdo dimensdes interdependentes na construgdo de uma educagdo publica de
qualidade social, inclusiva e comprometida com os direitos humanos. Cabe as politicas publicas
acolherem essas evidéncias e traduzirem-nas em agdes concretas de suporte, formacdo e
valorizagdo dos profissionais da educagdo, reconhecendo na dire¢ao e na coordenagdo pedagdgica
sujeitos intelectuais e politicos que sustentam o projeto educativo emancipador.
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