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RESUMO

A gestdo escolar brasileira passou, nas uUltimas décadas, por alteragGes que modificaram tanto a compreensdo das fungdes
atribuidas aos dirigentes quanto as formas de organizagdo das instituicdes de educagdo basica. Se, em momentos anteriores,
a administragdo escolar esteve fortemente associada ao controle de recursos, ao cumprimento de normas e a organizagao
burocrdtica, a expansdo dos principios democraticos, a descentralizagdo das politicas educacionais, a ampliagdo da
participagdo da comunidade e a incorporagao de tecnologias digitais passaram a exigir outras formas de condugdo
institucional. Este artigo analisa as transformagdes, os desafios e as novas perspectivas da gestdo escolar no Brasil,
estabelecendo didlogo com a produgdo cientifica sistematizada em estudos anteriores e com dados educacionais recentes.
Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de natureza bibliografica e documental, fundamentada na andlise de produgdes
académicas sobre gestdo escolar e de documentos e indicadores oficiais. O estudo evidencia que a gestdo escolar constitui
um campo em permanente reconfigura¢do, no qual dimensdes administrativas, pedagdgicas, politicas e participativas se
articulam de maneira nem sempre harmoniosa. Dados do Censo Escolar 2025 demonstram que, embora 92,6% dos diretores
possuam formacgdo superior, somente 26,1% apresentam formagdo continuada especifica em gestdo escolar, revelando uma
diferencga significativa entre escolarizagdo e preparagao profissional para a fungdo diretiva. Paralelamente, a pesquisa TIC
Educagdo 2024 aponta que metade dos gestores participou de atividades formativas relacionadas ao uso de tecnologias
digitais na gestdo. Argumenta-se que os desafios contemporaneos ndo podem ser enfrentados mediante uma concepgao
restrita de administragdo escolar, sendo necessario fortalecer a formagao, a participagdo, a capacidade de planejamento e a
utilizagdo critica de informacGes e tecnologias. Conclui-se que as perspectivas para a administracdo educacional dependem
da capacidade dos sistemas de ensino de combinar profissionalizagdo da gestdo, participagdo democratica e compromisso
com a finalidade social da escola.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo escolar. Administracdo educacional. Gestdo democratica. Formacdo de gestores. Educagdo
basica.
ABSTRACT

Brazilian school management has undergone changes over recent decades that have transformed both the understanding of
the responsibilities assigned to school leaders and the ways in which basic education institutions are organized. While school
administration was previously strongly associated with resource control, compliance with regulations and bureaucratic
organization, the expansion of democratic principles, decentralization of educational policies, increased community
participation and the incorporation of digital technologies have required new forms of institutional management. This article
analyzes the transformations, challenges and new perspectives of school management in Brazil, establishing a dialogue with
scientific literature systematized in previous studies and with recent educational data. The study adopts a qualitative,
bibliographic and documentary approach, based on academic research on school management and official documents and
indicators. The analysis shows that school management is a continuously reconfigured field in which administrative,
pedagogical, political and participatory dimensions interact, not always harmoniously. Data from the 2025 School Census
indicate that although 92.6% of school principals have higher education degrees, only 26.1% have specific continuing
education in school management, revealing a significant gap between formal education and professional preparation for
leadership functions. At the same time, the 2024 ICT in Education survey indicates that half of school managers participated
in training activities related to the use of digital technologies in school management. The article argues that contemporary
challenges cannot be addressed through a restricted conception of school administration, requiring stronger training,
participation, planning capacity and critical use of information and technologies. It concludes that the future of educational
administration depends on the ability of education systems to combine professionalization of management, democratic
participation and commitment to the social purpose of schooling.

KEYWORDS: Individual Microentrepreneur. Business management. Small businesses. Business performance.
Economics. Formalization.
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INTRODUCAO

Discutir gestdo escolar no Brasil implica
reconhecer que a escola ndo constitui uma organizacao
estatica. As mudangas produzidas nas politicas
educacionais, nas relagdes sociais, nas formas de
participacdo e nas expectativas depositadas sobre a
educacdo alteraram, progressivamente, o conteudo e a
complexidade do trabalho desenvolvido por aqueles que
ocupam funcGes de direcdo.

A administragdo da escola, nesse contexto,
deixou de poder ser compreendida exclusivamente como
atividade relacionada a distribuicdo de tarefas, ao
controle documental e ao cumprimento de
determinagdes provenientes das instancias superiores
dos sistemas de ensino. Ainda que essas atribuicdes
permanecam presentes no cotidiano institucional, elas
passaram a coexistir com responsabilidades relacionadas
ao planejamento pedagdgico, a participagdo da
comunidade, a gestdo de pessoas, ao acompanhamento
de resultados educacionais, a mediag¢dao de conflitos e a
implementacgao de politicas publicas.

Essa transformacdo ajuda a explicar por que a
gestdo escolar adquiriu espago expressivo na producdo
académica brasileira. O artigo de referéncia que
fundamenta o presente estudo identificou 215 trabalhos
publicados entre 1989 e 2019 e demonstrou crescimento
da producgdo cientifica sobre a tematica ao longo do
periodo analisado. A revisdo encontrou concentragdo
especialmente significativa nas categorias gestdo
democratica, carreira e fun¢do da equipe de gestdo,
politicas e programas governamentais e formagdo em
gestdo escolar.

O levantamento realizado pelas autoras
também permite observar uma caracteristica importante
do campo: a gestdo escolar ndo se constituiu como
objeto de investigacdo a partir de uma Unica perspectiva
tedrica. Ao contrario, os trabalhos examinados
apresentam diferentes abordagens metodoldgicas e

conceituais, abrangendo discussGes sobre participacdo,

organizacdo institucional, formacdo profissional,
politicas educacionais e atuagao das equipes gestoras.

Essa diversidade nao representa
necessariamente fragmentacdo. Pode ser interpretada
como expressdo da propria complexidade do fenédmeno.
A escola é, simultaneamente, espago de ensino,
organizacdo administrativa, instituicdo publica ou
privada, ambiente de convivéncia social e lugar de
implementacgao de politicas educacionais.
Consequentemente, sua gestdo ndo pode ser reduzida a
uma Unica dimensdo.

E justamente nesse ponto que este artigo
pretende avangar.

Em vez de repetir o levantamento bibliografico
realizado no estudo anterior, o presente trabalho
procura discutir como a gestdo escolar brasileira se
transforma diante de novas exigéncias institucionais e
quais desafios emergem desse processo. A questdo
ganha particular relevancia quando sdo incorporadas
informacgGes produzidas apds o periodo analisado pelo
artigo-base.

O intervalo temporal é importante. A revisdo
utilizada como referéncia encerra sua analise em 2019.
Desde entdo, a educacdo brasileira passou por mudancas
significativas, entre elas a intensificagdo do uso de
tecnologias digitais, experiéncias de ensino remoto,
novas demandas relacionadas a gestdo de informacdes,
alteragbes nas politicas de formag¢dao e mudangas nas
formas de acesso as fungdes de diregao.

Os dados mais recentes ajudam a dimensionar
esse cenario.

O Censo Escolar 2025 registrou 166.429
diretores atuando em 178,8 mil escolas de educacgdo
basica. Do total de diretores, 92,6% possuiam formagao
superior. Entretanto, apenas 26,1% tinham realizado
formagdo continuada de no minimo 80 horas em gestdo
escolar.

A informacao é particularmente relevante para
o debate sobre administracdo educacional. Ndo porque

a formacdo superior seja insuficiente, mas porque
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demonstra que escolarizacdo e preparacdo especifica
para a gestdo ndo sao necessariamente equivalentes. O
exercicio da direcdo envolve conhecimentos proéprios,
relacionados ao planejamento, a legislacdo educacional,
a administracdo de recursos, a gestdo de pessoas, a
participacdo da comunidade e a condugdo dos processos
pedagdgicos.

A trajetdria recente do acesso ao cargo também
merece atengao.

Na rede municipal, o percentual de diretores
qgue chegaram exclusivamente por indicagdo ou escolha
da gestdo caiu de 66,4% em 2021 para 32,9% em 2025.
No mesmo periodo, o acesso por processo seletivo
qualificado combinado com escolha ou nomeacdo da
gestdo aumentou de 5,9% para 33,8%. Na rede estadual,
a indicacdo exclusiva também caiu, de 23,9% para 17,6%,
enquanto cresceram modalidades que combinam
selegdo qualificada, escolha ou participagio da
comunidade.

Esses niumeros ndo permitem estabelecer uma
relagdo automdtica entre determinada forma de
provimento e qualidade da gestdo. Entretanto, indicam
uma transformagao institucional importante: a escolha
dos dirigentes passa a incorporar, em diferentes redes,
mecanismos de sele¢do e critérios que procuram associar
experiéncia, qualificagdo e legitimidade.

A discussdo remete diretamente a questdo da
gestdo democratica.

Na tradigdo brasileira, a gestdo democratica da
educagdo ndo se limita a realizagdo de processos
eleitorais para escolha de dirigentes. Como argumenta
Paro (2003), a administragdo escolar precisa ser
compreendida em conexdo com o0s objetivos
educacionais e com as relagdes sociais que estruturam a
instituicdo. Souza (2006), por sua vez, evidencia que a
gestdo democratica envolve relagdes de poder,
participacdo e construcdo coletiva das decisGes no
espaco escolar.

Assim, profissionalizar a gestdo ndo deveria

significar substituir a participacdo por mecanismos

exclusivamente técnicos. Da mesma forma, defender a
participacdo democratica nao significa desconsiderar a
necessidade de competéncia administrativa.

O desafio reside precisamente na articulacdo
dessas dimensdes.

A gestdo escolar contemporanea precisa
administrar recursos e, simultaneamente, criar
condigdes para que professores, estudantes, familias e
demais integrantes da comunidade participem da
construcdo da vida institucional. Precisa acompanhar
indicadores sem transformar a escola em uma
organizacdao orientada exclusivamente por numeros.
Precisa cumprir politicas educacionais sem reduzir sua
autonomia a execucdo burocratica de programas.

Nesse cenario, surge ainda outra dimensdo: a
digitalizagao.

A pesquisa TIC Educagdo 2024, conduzida pelo
Cetic.br, investiga especificamente o acesso, o uso e a
apropriacdao das tecnologias digitais por gestores
escolares, incluindo sua utilizagdo em atividades de
gestao, andlise de dados, tomada de decisdes, protegdo
de dados e desenvolvimento profissional.

Os resultados mostram que 50% dos gestores
escolares participaram, nos 12 meses anteriores, de
atividades de formacdo sobre o uso de tecnologias
digitais em atividades de gestdo escolar, enquanto os
outros 50% nao participaram.

A propor¢gdo ndo deve ser interpretada
simplesmente como déficit tecnolégico. O dado permite
uma leitura mais ampla: a transformagdo digital da
administracdo educacional esta ocorrendo em ritmo que
exige novas formas de preparagdo profissional.

O problema, portanto, ndo estd apenas em
saber utilizar uma plataforma ou um sistema eletronico.
A questdo envolve compreender quais informagdes sdo
relevantes, como interpreta-las, como proteger dados,
como transforma-las em elementos de planejamento e,
principalmente, como evitar que a tecnologia passe a

orientar a gestao em lugar dos objetivos educacionais.
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Nesse sentido, a administracdo educacional
passa a conviver com uma tensdao que merece maior
atencdo académica: quanto mais informagdes estdo
disponiveis, maior pode ser a necessidade de capacidade
interpretativa por parte dos gestores.

A existéncia de dados ndo produz, por si s6, uma
gestdo mais qualificada. Da mesma forma, a presenca de
instrumentos digitais ndo garante decisdes mais
democraticas ou pedagogicamente adequadas. A
tecnologia pode ampliar possibilidades de comunicagéo
e acompanhamento, mas também pode reforgar praticas
excessivamente centralizadoras quando sua utilizagao
ndo esta subordinada a principios institucionais claros.

Essa discussdo é especialmente relevante
porque a literatura analisada no artigo-base ja
demonstrava a importancia de temas relacionados a
gestdo democrdtica, a equipe gestora, as politicas
governamentais e a formagdo. O que se modifica no
cenario recente é o ambiente no qual essas questdes sao
enfrentadas.

A formagao do gestor, por exemplo, ndo ocorre
mais apenas diante de demandas administrativas
tradicionais. O dirigente precisa compreender politicas
publicas, trabalhar com indicadores, coordenar equipes,
dialogar com familias, administrar conflitos e lidar com
tecnologias que interferem nos processos de
comunicacdo e tomada de decisao.

Por essa razdo, a pergunta central deste artigo
é: quais transformacdes vém redefinindo a gestdao
escolar no Brasil e quais desafios se apresentam para a
administracdo educacional diante das novas demandas
institucionais, formativas, participativas e tecnoldgicas?

O objetivo geral consiste em analisar as
transformacgdes recentes da gestdo escolar brasileira,
seus principais desafios e as perspectivas que se
apresentam para a administragdo educacional.

Especificamente, pretende-se:

a) discutir as mudangas na concepgdo de gestdo escolar

no Brasil;

b) examinar a relagdo entre administracdo educacional,
gestao democratica e participagao;

c) analisar os desafios relacionados a formagdo e
profissionalizacdo dos gestores escolares;

d) discutir as transformacgdes recentes nas formas de
acesso as fungGes de direcdo;

e) examinar a incorporagao das tecnologias digitais como
elemento emergente da administragdo escolar;

f) apontar perspectivas para o fortalecimento da gestdo
das instituicoes de educacdo basica.

A escolha dessa abordagem permite estabelecer
continuidade tematica com o artigo de referéncia sem
repetir seu percurso metodoldgico. Enquanto o estudo
anterior procurou compreender como a produgdo
cientifica brasileira sobre gestdo escolar se desenvolveu
e quais temas foram privilegiados, este artigo procura
discutir o que as transformacgdes recentes significam para
a propria administragdo das escolas.

Essa diferenga é importante para preservar a
originalidade do novo trabalho.

A hipdtese defendida é que a gestdao escolar
brasileira se encontra diante de um processo de
ampliacdo de responsabilidades. O gestor deixou de
ocupar uma posi¢cdo predominantemente administrativa
para assumir uma fungao de articulagdo entre dimensdes
pedagdgicas, organizacionais, politicas, sociais e
tecnoldgicas. Contudo, a ampliacdo das
responsabilidades ndao foi acompanhada de maneira
uniforme pela formagao especifica dos dirigentes, como
sugere o contraste entre o elevado percentual de
diretores com formagdo superior e o percentual
significativamente menor daqueles com formacgao
continuada especifica em gestdo escolar.

A partir dessa perspectiva, o artigo sustenta que
o futuro da administragdo educacional ndo depende de
uma escolha entre gestdo técnica e gestdo democratica.
O desafio consiste em construir uma gestdo que seja
institucionalmente

tecnicamente preparada,

responsavel e democraticamente orientada.
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Essa articulacdo sera desenvolvida nas se¢Oes

seguintes.
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo caracteriza-se como uma pesquisa de
abordagem qualitativa, de natureza bibliografica e
documental. A opgdo metodoldgica decorre do préprio
objetivo da investiga¢do, que ndo consiste em mensurar
o desempenho de uma determinada rede de ensino, mas
interpretar transformagGes ocorridas no campo da
gestdo escolar brasileira e discutir suas implicagdes para
a administragdo educacional.

O ponto de partida bibliografico foi o estudo de
Simieli, Oliveira e Carvalho, que sistematizou a produgao
brasileira sobre gestdo escolar e analisou 215 artigos
publicados entre 1989 e 2019. O levantamento
identificou  diferentes categorias temdticas e
metodoldgicas, permitindo reconhecer tendéncias
consolidadas da producdo cientifica nacional.

A utilizagdo desse trabalho ndo significa
reproducdo de sua revisao. Ele é empregado como marco
de referéncia para compreender a trajetéria do campo e
estabelecer um contraste entre o periodo analisado
pelas autoras e as transformagGes posteriores.

Para atualizacdo do debate, foram incorporados
documentos e bases institucionais recentes. Entre eles,
destacam-se os dados do Censo Escolar 2025, produzido
pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep), e os indicadores da
Pesquisa TIC Educagdo 2024, realizada pelo
Cetic.br/NIC.br.

A TIC Educacgdo possui abrangéncia nacional e
investiga escolas publicas e privadas, contemplando
gestores  escolares, professores, coordenadores
pedagdgicos e estudantes. Na edicdo de 2024, foram
realizadas  10.756  entrevistas, incluindo 954
gestores/escolas, e a coleta ocorreu entre agosto de

2024 e margo de 2025.

O tratamento do material ocorreu por meio de
leitura analitica e organizagdo tematica, considerando
quatro dimensdes centrais: transformacgbes da gestdo
escolar; gestdo democratica e participacdo; formacdo e
profissionalizagdo; e novas demandas administrativas
associadas as tecnologias e as informacgdes educacionais.

Ndo se pretende, portanto, produzir
generalizagdes causais a partir dos indicadores utilizados.
Os dados sdao empregados como evidéncias contextuais
para sustentar a discussdo tedrica e identificar
tendéncias que ajudam a compreender a situagdo

contemporanea da administracdo educacional brasileira.

GESTAO ESCOLAR E ADMINISTRAGAO EDUCACIONAL:
UMA RELACAO EM TRANSFORMAGCAO

A compreensdo da gestdo escolar brasileira
exige que se considere a mudanga ocorrida no préprio
significado atribuido a administragdo educacional.
Durante longo periodo, administrar a escola esteve
associado, sobretudo, a organizagdo dos recursos, ao
cumprimento das normas, a distribuicdo das atividades e
ao controle dos procedimentos institucionais. Essa
perspectiva, embora ndo tenha desaparecido, tornou-se
insuficiente diante da ampliagdo das responsabilidades
atribuidas a escola e aos seus dirigentes.

A producdo cientifica examinada no artigo-base
evidencia justamente esse deslocamento. Ao longo do
periodo analisado, a gestdo democratica aparece como
uma das categorias de maior concentracdo de estudos,
acompanhada pelas discussGes sobre carreira e funcdo
da equipe de gestdo, politicas e programas
governamentais e formagdo em gestdo escolar.

N3o se trata, portanto, apenas de uma mudanca
terminoldgica entre “administragdo” e “gestao”. O que
estd em discussdo é uma alteracdo na maneira de
compreender a escola como organizagdo social e,
consequentemente, no papel daqueles que coordenam

seu funcionamento.
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DA ADMINISTRACAO ESCOLAR A CONCEPCAO
AMPLIADA DE GESTAO

A administracao escolar ndo pode ser analisada
isoladamente das finalidades atribuidas a educacgao.
Quando a escola é compreendida como instituicdo
responsavel pela forma¢do humana e pela producdo de
conhecimentos, os mecanismos utilizados para organiza-
la precisam estar subordinados a essas finalidades.

Nessa perspectiva, Paro (2003) questiona
interpretagBes que aproximam a administragdo escolar
de uma atividade puramente técnica. Para o autor,
administrar envolve a utilizagdo racional de recursos com
determinada finalidade, sendo necessario considerar os
objetivos  préprios da instituicdo escolar. A
administracdo, dessa maneira, ndo constitui uma
dimensdo neutra ou independente do projeto educativo.

Essa compreensao é particularmente
importante porque o cotidiano da escola é constituido
por decisGes que ultrapassam a dimensao burocratica. A
definicdo de prioridades, a organizacdao do trabalho
pedagégico, a distribuicio de responsabilidades, o
relacionamento com professores e familias e a utilizacao
dos recursos disponiveis produzem consequéncias sobre
a experiéncia educacional.

O problema aparece quando a administragcdo
passa a ser tratada como finalidade em si mesma. Nesse
caso, procedimentos, formuldrios, indicadores e normas
podem adquirir maior importancia do que os prdprios
objetivos educacionais que justificam sua existéncia.

A gestdo escolar, em uma perspectiva mais
ampla, procura justamente superar essa separagao. Liick
(2009) associa a gestdo educacional a mobilizagdo
articulada de pessoas, recursos e processos para a
realizagdo dos objetivos da instituicdo. O gestor, nessa
concepgdo, ndo é apenas aquele que responde pelos
procedimentos administrativos, mas o sujeito

responsavel por coordenar diferentes dimensdes do

funcionamento escolar.

Essa mudanca ajuda a explicar a expansao das
pesquisas sobre gestdo escolar identificada no artigo-
base. A produgdo analisada pelas autoras demonstra que
0 campo passou a incorporar temas relacionados a
participacdo, lideranga, formacgdo, politicas publicas,
clima escolar e diferentes formas de organizagdo da
escola.

A proépria diversidade metodoldgica encontrada
na revisdo reforca essa interpretagdo. Entre os 215
artigos examinados, predominavam pesquisas empiricas,
com forte presenca de estudos qualitativos e estudos de
caso. A preferéncia por essas estratégias metodoldgicas
indica o interesse dos pesquisadores em compreender a
gestdo a partir das experiéncias concretas desenvolvidas
nas instituicdes.

Essa opgdo é coerente com a natureza do
objeto. A gestdo escolar ndo acontece em condigOes
abstratas. Ela é realizada por sujeitos especificos, em
instituicdes localizadas em determinados territdrios,
submetidas a politicas publicas, condigGes materiais e
relagbes sociais proprias.

Assim, uma escola com bons indicadores
educacionais pode apresentar problemas de participagdo
ou de organizacdo interna, enquanto outra, submetida a
condi¢des mais adversas, pode desenvolver praticas de
gestdao capazes de mobilizar sua comunidade e produzir
respostas institucionais relevantes. O desempenho
escolar, portanto, n3o pode ser explicado
exclusivamente pela atuagdo individual do diretor.

Essa constatacdo desloca o foco da figura
isolada do gestor para a organizag¢do da gestdo.

A administragdo educacional contemporanea
passa a envolver uma rede de relagdes na qual diretor,
coordenadores, professores, funcionarios, estudantes,
familias, conselhos e drgaos dos sistemas de ensino
possuem diferentes niveis de responsabilidade. O gestor
ocupa posicdo estratégica nessa estrutura, mas sua
atuacdo depende das condigdes institucionais nas quais

trabalha.
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E nesse sentido que a gestdo escolar deve ser
compreendida como processo coletivo e ndo como

atributo individual.

GESTAO DEMOCRATICA, PARTICIPACAO E
RELACOES DE PODER

A gestdo democratica constitui uma das
dimensdes mais recorrentes da produgdo brasileira
sobre gestdo escolar. No artigo-base, ela aparece como a
categoria com maior nimero de estudos entre os
trabalhos analisados.

Essa predomindncia ndo é casual. A
democratizacdo da gestdo educacional esta associada a
prépria transformagdo das concepgdes de administragdo
publica e de organizagdo da escola brasileira.

A Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu a
gestdo democratica do ensino publico como principio da
educacdo brasileira, posteriormente incorporado a
legislagdo educacional. A Lei de Diretrizes e Bases da
Educagdo Nacional também estabeleceu mecanismos de
participacdo dos profissionais da educacdo e das
comunidades escolar e local na organizagao dos sistemas
de ensino.

Entretanto, a existéncia de mecanismos formais
de participagdo ndo significa que a gestdo democratica
esteja necessariamente consolidada no cotidiano das
escolas.

Souza (2006) chama atengdo para essa
dimensdo ao analisar a gestdo escolar democratica a
partir das relagGes de poder. A participacdo ndo pode ser
compreendida somente como presenga fisica em
reunides ou como cumprimento de procedimentos
previstos em documentos institucionais. Ela envolve a
possibilidade efetiva de interferir nas decisdes que
afetam a organizagao escolar.

Esse ponto produz uma distingdo importante
entre participagao formal e participagao substantiva.

Uma escola pode possuir conselho escolar,

associacdo de pais, reunies periddicas e outros espagos

institucionais e, ainda assim, concentrar as decisGes
relevantes em um numero reduzido de sujeitos. Da
mesma maneira, processos eleitorais para escolha de
diretores ndao garantem, isoladamente, uma gestdo
democratica.

A democratiza¢do depende da maneira como o
poder é distribuido e exercido no interior da instituicdo.

Nesse aspecto, a literatura analisada no artigo-
base apresenta uma diversidade de investigacOes
empiricas voltadas as praticas participativas. O
levantamento registra estudos realizados em diferentes
estados brasileiros, envolvendo redes municipais e
estaduais e examinando mecanismos como conselhos
escolares, participacdo da comunidade e formas de
escolha dos dirigentes.

Essa diversidade territorial é relevante porque
impede que a gestdo democratica seja tratada como
fendbmeno homogéneo.

As condigGes politicas e administrativas de uma
rede municipal ndo sdo necessariamente equivalentes as
de uma rede estadual. Também existem diferencgas entre
escolas localizadas em grandes centros urbanos e
instituicdes situadas em municipios de pequeno porte.
Consequentemente, os mecanismos de participacao
podem assumir significados distintos de acordo com o
contexto institucional.

A gestdo democratica, portanto, ndo deve ser
confundida com um modelo organizacional Unico.

Seu elemento central estd na construcdo de
condigcOes para que diferentes sujeitos possam participar
da definicdo dos rumos da instituicdo. Isso implica
reconhecer conflitos, interesses distintos e relagbes
assimétricas de poder como elementos constitutivos da
organizagdo escolar.

Essa interpretacdo também modifica a
compreensao do papel do diretor.

O diretor ndo deixa de exercer autoridade
porque a gestdo é democrdtica. O que se altera é a
natureza dessa autoridade. Em vez de estar

fundamentada exclusivamente na posicdo hierdrquica
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ocupada, ela precisa ser articulada a capacidade de
coordenagdo, didlogo, mediagdo e construgdo de
CoNsensos possiveis.

A lideranca, nessa perspectiva, ndo elimina a
participagdo. Ao contrdrio, pode funcionar como
elemento de articulagdo dos diferentes atores envolvidos
no cotidiano escolar.

O artigo-base identifica estudos dedicados a
lideranga, ao clima escolar e as relagbes entre diferentes
sujeitos da gestdo, ainda que essas categorias
apresentem menor concentragdo quantitativa que a
gestdao democratica. Isso sugere uma agenda de pesquisa
que pode ser ampliada: compreender ndo somente se
existem espagos participativos, mas como esses espagos
interferem efetivamente nas decisdes e na organizagdo

do trabalho escolar.
A PROFISSIONALIZACAO DA FUNGAO GESTORA

A ampliacdo das atribuicGes do gestor escolar
coloca em evidéncia outra questdo: a preparagao
profissional para o exercicio da fungao.

O artigo-base identifica a formagdo em gestdo
escolar como uma das categorias recorrentes da
literatura brasileira. O tema permanece atual porque as
responsabilidades atribuidas aos dirigentes continuam se
expandindo.

O diretor precisa lidar com aspectos
pedagdgicos, administrativos, financeiros, legais e
relacionais. Precisa interpretar politicas educacionais,
organizar equipes, acompanhar resultados, responder as
demandas das familias e administrar situagbes de
conflito. Em determinadas redes, também assume
responsabilidades relacionadas a gestdo de sistemas
digitais, presta¢cdo de informagdes e acompanhamento
de indicadores.

O problema é que possuir formagdo superior
ndo significa necessariamente possuir preparagao

especifica para administrar uma instituicdo escolar.

Os dados do Censo Escolar 2025 tornam essa
distingdo particularmente evidente. Embora 92,6% dos
diretores possuam formagdo superior, somente 26,1%
realizaram formacédo continuada de pelo menos 80 horas
em gestdo escolar.

A diferenga ndo permite concluir que os demais
dirigentes ndo possuam competéncias para exercer a
fungdo. Seria inadequado estabelecer essa relagdo causal
a partir de um Unico indicador. O dado, entretanto,
evidencia que a formacgdo académica geral e a formacgéao
especifica para a gestdo constituem dimensd&es distintas.

Essa distingdo ganha importancia diante da
complexidade crescente da administra¢do educacional.

A profissionalizagdo da gestdo ndo deve
significar a transformagdo do diretor em um
administrador empresarial transplantado para a escola.
A especificidade da instituicdo educacional precisa
permanecer no centro da discussdo. A escola possui
objetivos que ndo podem ser reduzidos a produtividade,
a eficiéncia operacional ou ao desempenho mensurado
por indicadores.

Paro (2003) contribui para essa discussdo
justamente ao recolocar os objetivos educacionais no
centro da administracdo escolar. O conhecimento
técnico é necessdrio, mas deve estar articulado a
finalidade da educagao.

Luck (2009), por sua vez, chama atengdo para a
necessidade de competéncias de gestdo capazes de
integrar diferentes dimensdes da organiza¢do escolar. A
funcdo diretiva demanda conhecimentos e habilidades
que ndo sdo adquiridos automaticamente pela
experiéncia ou pela formagao académica inicial.

Nesse sentido, a profissionalizacdo deve ser
entendida como processo permanente.

N3o basta oferecer uma formagao inicial para o
acesso a fungdo. As mudancas nas politicas educacionais,
na legislacdo, nas tecnologias e nas demandas sociais
exigem atualizagdo continua.

A situagdo ganha ainda maior relevancia quando

observada em conjunto com as transformacdes nas
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formas de provimento da dire¢do escolar. Dados
recentes mostram redugcdo da indicagdo exclusiva e
crescimento de modalidades que combinam processos
seletivos qualificados, escolha ou nomeacdo e
participa¢do da comunidade.

O movimento sugere que diferentes redes vém
procurando estabelecer critérios mais estruturados para
o acesso a fungdo. Contudo, sele¢do qualificada e
formacgao continuada precisam ser compreendidas como
mecanismos complementares.

A escolha de alguém com experiéncia ou
conhecimentos prévios ndo elimina a necessidade de
desenvolvimento profissional posterior. Da mesma
maneira, um curso de formacdo ndo resolve,
isoladamente, os problemas estruturais enfrentados
pelas escolas.

A profissionalizacdo da gestdo exige, portanto,
uma politica mais abrangente, envolvendo selegdo,
formagao, acompanhamento, condi¢des de trabalho e

valorizagdo profissional.

POLITICAS EDUCACIONAIS E AUTONOMIA
INSTITUCIONAL

Outra dimensao fundamental da administragao
educacional diz respeito a relagdo entre escola e politicas
publicas.

O levantamento realizado no artigo-base
demonstra que politicas e programas governamentais
constituiram uma das categorias com maior presenca
entre os trabalhos analisados. Essa presenca evidencia
que a gestdo escolar ndo pode ser separada das decisdes
tomadas nas diferentes esferas governamentais.

A escola é, em grande medida, o espago no qual
politicas educacionais deixam de ser apenas textos
normativos e passam a produzir efeitos concretos.
Programas de financiamento, avaliagdes externas,
politicas curriculares, a¢des de inclusdo, formagao de

professores e diferentes iniciativas governamentais

dependem de processos de implementagao
desenvolvidos no interior das instituigdes.

Nesse processo, o diretor ocupa uma posi¢do
intermedidria.

De um lado, ©precisa responder as
determinac0es dos sistemas de ensino. De outro, precisa
interpretar essas  orientagdes considerando as
caracteristicas da comunidade escolar. Essa posi¢do
pode gerar tensdes entre padronizacao administrativa e
autonomia institucional.

A autonomia escolar, entretanto, ndo deve ser
entendida como independéncia absoluta diante dos
sistemas de ensino. Ela envolve capacidade de tomar
determinadas decisdes dentro dos limites legais e das
responsabilidades publicas atribuidas a institui¢do.

A gestdo democratica acrescenta outra
dimensdo a esse debate. Se a escola possui autonomia
para definir prioridades, torna-se necessario discutir
quem participa da definicao dessas prioridades.

Desse modo, autonomia e participagdo ndo sdo
questdes separadas.

Uma escola pode receber maior autonomia
administrativa e, ainda assim, concentrar as decisGes na
direcdo. Da mesma forma, mecanismos participativos
podem existir sem que a instituicdo disponha de
condicbes materiais para transformar as decisOes
coletivas em agoes.

O desafio da administragdo educacional
consiste, portanto, em equilibrar diferentes niveis de
responsabilidade.

A gestdo precisa responder aos sistemas de
ensino, mas também as necessidades concretas da
comunidade. Precisa cumprir normas, mas preservar
espacos de decisdo. Precisa utilizar indicadores, sem
permitir que o0s numeros substituam a analise
pedagdgica. Precisa administrar recursos limitados, mas

estabelecer prioridades coerentes com o projeto

educacional.
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Essa tensdo é particularmente relevante no
contexto brasileiro porque as escolas funcionam em
condi¢Bes muito distintas.

A revisdo apresentada no artigo-base
demonstra distribui¢do territorial desigual das pesquisas
sobre gestdo escolar, com concentragdo significativa de
estudos em determinadas regiGes e participagcdo menor
de outras localidades. Esse aspecto reforga a necessidade
de evitar interpretagcdes generalizantes sobre a
administracdo educacional brasileira.

As solugbes construidas em uma determinada
rede ndao necessariamente podem ser transportadas
para outra sem adaptagdes.

Por isso, as novas perspectivas para a gestao
escolar precisam considerar a realidade institucional de
cada sistema, sem perder de vista principios nacionais
relacionados ao direito a educacdo, a gestdo democratica
e a qualidade do ensino.

A administracdo educacional, nesse cenario,
passa a ser menos uma atividade de execu¢do e mais
uma atividade de mediagdo: entre politica e pratica,
entre administracdo e pedagogia, entre autonomia e
regulacdo, entre participacdo e autoridade.

E nessa capacidade de mediacio que se
encontra uma das principais transformagdes do trabalho

do gestor escolar.

TRANSFORMAGOES RECENTES DA
GESTAO ESCOLAR BRASILEIRA

A andlise realizada até aqui permite
compreender que as transformagGes da gestdo escolar
ndo ocorreram de maneira isolada. Elas resultam da
sobreposicdo de diferentes processos: democratizacdo
das relagbes institucionais, expansdao das politicas
educacionais, profissionalizacdo da fungdo diretiva,
ampliacdo das responsabilidades administrativas e
incorporagao crescente das tecnologias.

O cendrio posterior a 2019 acrescenta uma

dimensdo particularmente importante: a necessidade de

reorganizacdo das praticas escolares diante da
digitalizagdo dos  processos administrativos e
pedagdgicos.

A pesquisa TIC Educac¢do 2024 demonstra que a
tecnologia ja integra parte da rotina de gestdo das
escolas brasileiras. Entre os gestores entrevistados,
metade declarou ter participado de atividades de
formagdo relacionadas ao uso de tecnologias digitais em
atividades de gestdo escolar nos 12 meses anteriores a
pesquisa.

O dado é revelador porque demonstra que a
transformagdo digital ndo deve ser analisada
exclusivamente a partir da infraestrutura disponivel.
Existe uma dimensdo profissional envolvida.

O gestor precisa compreender os sistemas
utilizados pela rede, interpretar informacgdes, organizar
fluxos de comunicagdo, acompanhar registros escolares
e, cada vez mais, lidar com questGes relacionadas a
protecdo e ao uso responsavel dos dados.

Nesse contexto, a tecnologia passa a integrar a
propria administragao educacional.

Isso nao significa que ferramentas digitais
devam substituir os mecanismos tradicionais de
participacdo ou o julgamento profissional do gestor. O
desafio esta em utiliza-las como instrumentos de apoio a
decisdo.

Uma plataforma pode facilitar o acesso as
informagbes de frequéncia, rendimento ou matricula,
mas nao explica sozinha as razbes pelas quais
determinado estudante apresenta dificuldades. Um
indicador pode apontar uma tendéncia, mas sua
interpretacdo depende do conhecimento do contexto.

A administragdo educacional contemporanea
precisa, portanto, combinar informacao e interpretacao.

Essa questdo sera aprofundada na préxima
secdo, juntamente com os desafios relacionados a
formacdo dos gestores, a participacdo da comunidade e

a construcgdo de novas formas de organizagdo escolar.
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DESAFIOS CONTEMPORANEOS DA
GESTAO ESCOLAR NO BRASIL

As transformacdes discutidas anteriormente
indicam que a gestdo escolar brasileira passou a operar
em um ambiente institucional mais complexo. A diregao
da escola continua responsavel por tarefas
administrativas tradicionais, mas precisa também
responder a demandas relacionadas a participagdo, a
formacgdo profissional, a implementacdo de politicas
publicas, a utilizagcdo de dados e a incorporagdo de
tecnologias.

O desafio, portanto, ndo consiste simplesmente
em ampliar o nimero de atribuicGes do diretor. Trata-se
de compreender se as condi¢gdes institucionais,
formativas e politicas disponiveis permitem que essas

responsabilidades sejam efetivamente exercidas.

FORMAGAO PROFISSIONAL E PREPARACAO
PARA A FUNCAO

Um dos principais desafios contemporaneos
esta relacionado a formacgdo dos gestores. Os dados do
Censo Escolar 2025 mostram que 92,6% dos diretores
possuem formacgdo superior, enquanto apenas 26,1%
realizaram formagdo continuada de, no minimo, 80 horas
em gestdo escolar.

Essa diferenca merece atengdo porque a gestdo
de uma escola envolve conhecimentos que nao sao
necessariamente desenvolvidos em qualquer curso de
graduacdo. Legislagdo educacional, planejamento
institucional, gestdo financeira, relagdes de trabalho,
avaliacdo, lideranga, mediacdo de conflitos e
participacdo comunitdria constituem dareas que
demandam preparacao especifica.

Ndo se trata de estabelecer uma hierarquia
entre formacdo académica e experiéncia profissional.
Ambas podem contribuir para o exercicio da fungdo. O
problema esta em presumir que a formagao inicial, por si

s6, seja suficiente para responder as situagdes que

caracterizam a administracdo cotidiana de uma
instituicdo educacional.

A profissionalizagdo da gestdo, nesse sentido,
precisa ser entendida como processo continuo. O gestor
aprende no exercicio da fun¢do, mas essa aprendizagem
ndo deveria depender exclusivamente da experiéncia
individual. Cabe aos sistemas de ensino criar condi¢des
para formagdo permanente, acompanhamento e troca
de experiéncias entre profissionais.

Lick (2009) destaca justamente a natureza
multidimensional da atuagdo do gestor, cuja
responsabilidade envolve articular pessoas, processos e
recursos em torno dos objetivos educacionais. Essa
concepcdo afasta a ideia de que dirigir uma escola seja
apenas ocupar uma posigao hierdrquica.

A questdo ganha maior importancia diante das
transformagdes nas formas de acesso a dire¢do. Em
2025, na rede municipal, 32,9% dos diretores chegaram
ao cargo exclusivamente por indicagdo ou escolha da
gestdo, percentual inferior aos 66,4% registrados em
2021. No mesmo periodo, a modalidade que combina
processo seletivo qualificado e escolha ou nomeacgdo da
gestdo passou de 5,9% para 33,8%.

Esses numeros revelam uma mudanga
relevante, mas nao autorizam afirmar que processos
seletivos produzam automaticamente gestores mais
eficientes. A forma de acesso constitui apenas uma
dimensdo de uma politica de gestdo.

A selecdo pode identificar determinados
conhecimentos ou experiéncias; a formagdo continuada
pode desenvolver competéncias; e as condi¢Ges de
trabalho podem favorecer ou limitar a utilizagdo dessas
competéncias.

Por isso, uma politica consistente de
profissionalizagcdo deveria considerar essas dimensdes

de maneira articulada.

A GESTAO DEMOCRATICA DIANTE DAS NOVAS
EXIGENCIAS INSTITUCIONAIS
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Outro desafio consiste em preservar o principio
democratico em um cendrio de crescente
responsabilizacdo dos gestores.

Quanto maior a pressdo por resultados, maior
pode ser a tendéncia de centralizagao das decisdes. A
direcdo pode ser estimulada a responder rapidamente
aos problemas, cumprir metas e apresentar indicadores,
criando uma dindmica na qual a participagdo seja
percebida como elemento secundario.

Essa tendéncia precisa ser problematizada.

A gestdo democratica prevista na legislagdo
educacional brasileira ndo corresponde simplesmente a
existéncia de reunides ou conselhos. A Lei n2 9.394/1996
estabelece a gestdo democratica do ensino publico como
principio da educagdo nacional e, apds alteragGes
introduzidas pela Lei n? 14.644/2023, passou a prever
expressamente a instituicdo de conselhos escolares.

O desafio contemporaneo esta em transformar
esses mecanismos formais em espagos efetivos de
participagao.

A escola precisa desenvolver procedimentos
qgue permitam que diferentes atores tenham acesso as
informagGes, compreendam os problemas institucionais
e participem da definicdo das prioridades. Sem
informagdo, a participagdo tende a ser limitada; sem
espacos de decisdo, a informagdo ndao necessariamente
se transforma em participacdo.

Nesse sentido, a gestdo democratica possui
também uma dimensdo pedagodgica. Participar das
decisbes da escola significa aprender formas de
convivéncia institucional, negociacdo, responsabilidade
coletiva e exercicio da cidadania.

Paro (2003) contribui para essa interpretagdo ao
compreender a administracdo escolar em conexdo com
os fins da educagdo. Se a escola pretende formar sujeitos
capazes de participar da sociedade, sua propria
organizacdo ndo deveria contradizer esse objetivo por
meio de relagdes excessivamente autoritarias.

A democratizagdo, entretanto, ndo elimina a

responsabilidade da direcdo.

O gestor continua tendo atribuicdes legais,
administrativas e pedagdgicas. O que muda é a maneira
como essas responsabilidades s3do exercidas. A
autoridade pode ser utilizada para concentrar decisdes
ou para organizar processos nos quais diferentes sujeitos
possam contribuir.

Essa distingdo é fundamental para compreender

as novas perspectivas da administragdo educacional.

TECNOLOGIA, INFORMAGAO E TOMADA DE DECISAO

A transformacdo digital constitui outro desafio
que ganhou importancia no periodo posterior ao
levantamento realizado no artigo-base.

A TIC Educagdo 2024 mostra que 50% dos
gestores escolares participaram, nos 12 meses anteriores
a pesquisa, de atividades de formacgdo sobre o uso de
tecnologias digitais em atividades de gestdo escolar. A
outra metade declarou ndo ter participado dessas
atividades.

O indicador n3o deve ser interpretado apenas
como medida de familiaridade com ferramentas digitais.
A prépria pesquisa contempla dimensdes relacionadas
ao desenvolvimento profissional, as atividades de gestdo
e ao uso das tecnologias na organizagao escolar.

A questdo central passa a ser, portanto, a
capacidade de transformar informacédo em
conhecimento para a gestdo.

Sistemas escolares produzem grande
quantidade de dados sobre matricula, frequéncia,
rendimento, fluxo, infraestrutura e profissionais. O
acesso a esses dados pode favorecer o planejamento,
mas somente quando o gestor possui condi¢des para
interpreta-los.

Um indicador de baixo rendimento, por
exemplo, pode sinalizar um problema, mas nao explica
sua origem. E necessario confrontd-lo com informac&es
sobre frequéncia, condigdes socioecondmicas, praticas

pedagdgicas, organizagao curricular e caracteristicas da

comunidade.
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A tecnologia amplia a capacidade de registrar e
cruzar informagdes, mas ndo substitui o julgamento
profissional.

Essa constatacdo permite estabelecer uma
diferenca entre digitalizagdo administrativa e gestdo
educacional orientada por informagdo.

Na primeira situacdo, a tecnologia apenas
substitui procedimentos anteriormente realizados de
maneira manual. Na segunda, os dados passam a integrar
efetivamente o planejamento e a avaliacdo das decisdes.

O segundo caminho é mais complexo e exige
formacgao.

A proépria TIC Educagdo 2024 demonstra que a
preparacdo dos gestores para o uso das tecnologias
ainda ndo é universal. Isso sugere que a transformagdo
digital da escola precisa ser acompanhada por politicas
de desenvolvimento profissional.

Além disso, o uso crescente de informagdes
digitais introduz questdes relacionadas a privacidade,
seguranca e responsabilidade institucional. Quanto
maior o volume de dados produzidos e armazenados,
maior a necessidade de critérios claros sobre acesso,
utilizacdo e protecdo dessas informacgdes.

Assim, tecnologia passa a integrar a
administragdo escolar ndo apenas como instrumento,

mas como dimensao da responsabilidade institucional.

PRESSAO POR RESULTADOS E PRESERVACAO DA
FINALIDADE EDUCACIONAL

A expansdo dos mecanismos de avaliacdo e
acompanhamento de indicadores trouxe outra questao
para a gestdo escolar: como utilizar resultados
educacionais sem reduzir a qualidade da escola a
numeros.

Indicadores sdao importantes porque permitem
identificar desigualdades, acompanhar tendéncias e
orientar decisGes. O problema ocorre quando passam a

funcionar como finalidade em si mesmos.

A escola ndo produz apenas resultados
mensuraveis em avaliagdes externas. Seu trabalho
envolve formagdo intelectual, desenvolvimento social,
convivéncia, inclusdo, participacdo e construcdo de
valores.

Por essa razdo, uma administracdo orientada
exclusivamente por desempenho pode produzir uma
compreensdo estreita da qualidade educacional.

A questdo ndo é rejeitar indicadores, mas
coloca-los em seu devido lugar.

O gestor precisa saber ler resultados
quantitativos, mas também compreender aquilo que os
numeros nao revelam. Uma reduc¢do da evasdo pode
representar avango, mas € necessario saber se ela
decorreu de melhores condi¢des de aprendizagem, de
politicas de permanéncia ou de alteragbes nos
procedimentos de registro.

A interpretacdo contextual dos indicadores é,
portanto, uma competéncia essencial para a
administragdo educacional.

Nesse ponto, a formagdao do gestor volta a
aparecer como elemento central.

A capacidade de utilizar dados ndo se resume ao
dominio de ferramentas. Exige conhecimento sobre
avaliagdo, politicas educacionais, realidade social e

processos pedagoégicos.

NOVAS PERSPECTIVAS PARA A
ADMINISTRAGAO EDUCACIONAL

As transformacbes analisadas ndo apontam
para o desaparecimento da administragdo escolar
tradicional. Elas indicam, antes, sua reconfiguragao.

A administracdo educacional continuara
envolvendo orgamento, infraestrutura, documentacgao,
pessoal, planejamento e cumprimento das normas. O
que se modifica é a relagdo entre essas tarefas e outras
dimensdes da gestao.

Nesse cendrio, algumas perspectivas parecem

particularmente relevantes.
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INTEGRACAO ENTRE DIMENSAO
ADMINISTRATIVA E PEDAGOGICA

A primeira perspectiva consiste em superar a
separagdo rigida entre administracdo e pedagogia.

O recurso financeiro administrado pela escola
possui consequéncias pedagodgicas. A organiza¢do dos
hordrios interfere no ensino. A distribuicdo dos
profissionais afeta o funcionamento das turmas. A
infraestrutura  condiciona determinadas praticas
educativas.

Consequentemente, administrar bem ndo
significa apenas executar corretamente procedimentos.
Significa compreender como cada decisdo administrativa
repercute sobre a atividade-fim da instituicdo.

Essa compreensdo esta préoxima da perspectiva
defendida por Paro (2003), para quem a administracdo

precisa estar vinculada aos objetivos da educagao.

FORMAGAO CONTINUADA COMO POLITICA
PERMANENTE

A segunda perspectiva envolve a formagdo dos
gestores.

O percentual de apenas 26,1% de diretores com
formacdo continuada especifica de pelo menos 80 horas
em gestdo escolar, registrado no Censo Escolar 2025,
sugere espa¢o considerdvel para politicas de
desenvolvimento profissional.

Mais do que ampliar a oferta de cursos, seria
necessario discutir seu contetdo e sua articulagdo com
os problemas reais das escolas.

FormacgGes excessivamente genéricas podem
ter pouca capacidade de alterar praticas. Programas
vinculados a situagGes concretas — planejamento,
gestdao democratica, conflitos, recursos, avaliacdo,
liderancga, tecnologias e politicas publicas — tendem a
estabelecer relagdo mais direta entre conhecimento e

trabalho.

A formacgdo também poderia estimular redes de
colaboragdo entre gestores. A experiéncia acumulada
nas proprias escolas constitui fonte importante de

aprendizagem profissional.

GESTAO DEMOCRATICA ARTICULADA A
PROFISSIONALIZACAO

A terceira perspectiva consiste em evitar a falsa
oposicdo entre competéncia técnica e participacdo
democratica.

A profissionalizagdo ndo precisa significar
tecnocratizagdo. Da mesma forma, a participa¢do ndo
deve ser confundida com auséncia de critérios técnicos.

Uma gestdo escolar consistente necessita das
duas dimensdes.

O gestor deve possuir conhecimentos para
administrar a instituicdo, mas precisa exercer essa
competéncia dentro de processos que reconhegam a
comunidade escolar como parte legitima das decisdes.

A legislagdo brasileira refor¢a essa diregao ao
estabelecer a gestdo democratica como principio do
ensino publico e ao atribuir as legislagées dos entes

federativos a definicdo das normas correspondentes.

USO CRITICO DAS TECNOLOGIAS

A quarta perspectiva refere-se a digitalizagdo.

Os dados da TIC Educagdao 2024 demonstram
que a formacdo tecnoldgica dos gestores ja constitui
parte concreta da agenda educacional, mas ainda ndo
alcanga todos os profissionais.

O caminho futuro ndo deveria consistir
simplesmente em aumentar o nimero de plataformas
utilizadas pelas escolas.

A questdo mais relevante é desenvolver
capacidade institucional para decidir quando, por que e
como utilizar determinada tecnologia.

Uma ferramenta é util quando contribui para

resolver um problema ou melhorar um processo. Caso
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contrario, pode apenas acrescentar complexidade a
rotina administrativa.

A administracdo educacional precisa, portanto,
adotar uma perspectiva critica da tecnologia,
considerando eficiéncia, acessibilidade, protecdo de

dados, formagdo dos usuarios e finalidade pedagdgica.

DISCUSSAO

A analise desenvolvida permite identificar uma
continuidade importante entre a produgdo cientifica
sistematizada no artigo de referéncia e os desafios
observados no cenario atual.

A literatura analisada  pelas autoras
demonstrava que gestdo democratica, equipe gestora,
politicas governamentais e formacgdo constituiam
nucleos importantes da producdo brasileira sobre gestao
escolar. Os dados recentes ndo tornam essas questdes
menos relevantes. Ao contrario, mostram que elas
assumem novas configuragoes.

A gestdo democrdtica permanece necessaria,
mas passa a conviver com novas formas de
responsabilizacdo institucional.

A formacgdo continua sendo fundamental, mas
precisa incorporar competéncias relacionadas a
interpretacao de dados e as tecnologias digitais.

As politicas governamentais permanecem
determinantes, mas sua implementagdo ocorre em
ambientes escolares cada vez mais complexos.

A equipe gestora continua central, mas suas
responsabilidades sdo ampliadas por demandas que
ultrapassam a organiza¢do administrativa tradicional.

Esse movimento sugere que o campo da gestdo
escolar ndo deve ser compreendido como um conjunto
de problemas resolvidos ou  definitivamente
estabelecidos. Trata-se de um campo em permanente
construgdo.

O artigo-base ja apontava essa possibilidade ao

identificar mudancas tematicas na produgao cientifica e

ao defender a necessidade de novas investigagoes
capazes de acompanhar transformagdes emergentes.

O presente estudo permite atualizar essa
preocupacao.

Entre os novos elementos que ganham
importancia esta a articulagdo entre gestao, formacao,
informacdo e tecnologia. Ndo se trata de substituir os
temas tradicionais da gestdo democratica ou da
administragdo escolar, mas de compreender como esses
temas passam a se relacionar em um contexto diferente
daquele observado até 2019.

Os dados de 2025 reforgam essa percepgdo. A
elevada proporg¢do de diretores com formagao superior
coexistindo com percentual muito menor de
profissionais com formagdo continuada especifica em
gestdo revela que a escolarizagdo formal ndo elimina a
necessidade de desenvolvimento profissional
especializado.

Ao mesmo tempo, a mudanga nas formas de
acesso ao cargo, especialmente na rede municipal,
demonstra movimento em dire¢do a processos que
combinam sele¢do qualificada e escolha ou nomeacgao.

Essas mudancas podem ser interpretadas como
sinais de uma busca por maior profissionalizacdo, mas
precisam ser acompanhadas por politicas que garantam
condigdes de trabalho, formagao e participagdo.

Do contrario, corre-se o risco de modificar o
mecanismo de acesso sem transformar
substancialmente as condigGes de exercicio da fungao.

A gestdo escolar brasileira parece, assim,
atravessar uma etapa em que a fungado diretiva se torna
simultaneamente mais importante e mais complexa.

E justamente essa contradicdio que deve

orientar novas pesquisas.

CONSIDERAGOES FINAIS

A gestdo escolar brasileira sofreu
transformacgdes significativas nas ultimas décadas. A

passagem de uma concepgdo predominantemente
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administrativa para uma perspectiva mais ampla
incorporou questdes relacionadas a participagdo, a
lideranga, a formacgdo, as politicas publicas e, mais
recentemente, as tecnologias digitais.

O artigo-base utilizado como referéncia
demonstra que a producdo cientifica brasileira ja havia
identificado a gestdo democratica, a equipe gestora, as
politicas governamentais e a formagdo como dimensdes
centrais do debate. O presente estudo procurou avangar
nessa discussdo a partir das mudancas observadas apds
o periodo abrangido pelo levantamento original.

Os dados contemporaneos evidenciam que a
profissionalizacdo da gestdo permanece como questdo
aberta. O fato de 92,6% dos diretores possuirem
formagdo superior, enquanto somente 26,1%
apresentam formacdo continuada especifica em gestao
escolar de pelo menos 80 horas, demonstra que a
escolarizagdo dos dirigentes ndo deve ser confundida
com preparacao especializada para a fungdo.

Também se observam alteragGes nas formas de
acesso aos cargos de dire¢do. A redugdo da indicagao
exclusiva e o crescimento de modalidades que
incorporam processos seletivos qualificados revelam
mudancgas importantes na organizacdo da funcdo
diretiva, especialmente nas redes municipais.

Entretanto, ndo seria adequado concluir que
uma forma especifica de provimento produz, por si
mesma, melhores resultados. A qualidade da gestdo
depende de um conjunto de fatores que envolve
formagdo, condigdes de trabalho, autonomia,
participacdo e caracteristicas do contexto institucional.

Outro elemento que ganha relevancia é a
tecnologia. A TIC Educagdo 2024 mostra que metade dos
gestores participou de formacdo sobre uso de
tecnologias digitais em atividades de gestdo escolar,
indicando que a digitalizacdo ja integra a agenda
profissional desses sujeitos, embora ainda exista espago
significativo para ampliagdao da formacgao.

Nesse cendrio, as novas perspectivas para a

administracdo educacional ndo devem ser orientadas

pela simples substituicio de praticas antigas por
ferramentas digitais ou modelos gerenciais. O desafio
consiste em construir uma gestdao capaz de articular
eficiéncia administrativa, compromisso pedagdgico,
participacdo democratica, formagdo profissional e uso
critico das informacgdes.

A escola continua sendo uma instituicdo
educacional antes de ser uma organizagao
administrativa. Essa premissa precisa orientar qualquer
processo de modernizacdo da gestdo.

Conclui-se, portanto, que o futuro da gestdo
escolar brasileira depende menos da ado¢do de um
modelo Unico e mais da capacidade dos sistemas de
ensino de criar condicbes para que os gestores
desenvolvam competéncias compativeis com a
complexidade de suas responsabilidades.

A administracdo educacional que se projeta
para os proximos anos ndo sera simplesmente aquela
que administra mais recursos ou utiliza mais tecnologias.
Serd aquela capaz de transformar recursos, informacgées,
participacdao e conhecimento profissional em decisGes

coerentes com a finalidade publica e educativa da escola.
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