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RESUMO

O presente estudo analisa o perfil do gestor escolar como mediador da gestdo democréatica no
espaco educativo, compreendida como uma construcdo histdrica, politica e pedagoégica que se
consolida no Brasil a partir do processo de redemocratizacdo e dos marcos legais instituidos ap6s
a Constituicdo Federal de 1988. Parte-se da compreensdo de que a gestdo democréatica ndo se
efetiva exclusivamente por dispositivos normativos, mas se materializa na atuagdo concreta do
gestor escolar por meio de processos de mediacdo, articulacdo e lideranga dos processos
educativos. Adota-se uma abordagem qualitativa, de natureza bibliografica e documental,
fundamentada em referenciais tedricos da area da gestdo educacional e em legislacbes que
orientam a organizacdo da escola publica brasileira. A analise evidencia que o gestor escolar
exerce papel central na mediacdo e articulacdo das dimensdes pedagogica, administrativa,
financeira e relacional da escola, sendo compreendido como o “maestro de uma orquestra
denominada escola”, responsavel por harmonizar sujeitos, praticas e interesses em um contexto
marcado por conflitos e pluralidade. Os resultados indicam que a efetivacdo da gestdo
democratica requer um perfil profissional sustentado por principios éticos, dialogicidade,
lideranca participativa, proatividade, empatia, flexibilidade, planejamento e organizacao.
Conclui-se que o gestor escolar constitui elemento decisivo para a consolidacdo de préaticas
democraticas no espago educativo, ao assumir a mediacdo como nucleo estruturante de sua
atuacdo, contribuindo para a construcao de uma escola participativa, humanizada e comprometida
com a formacdo cidada.
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ABSTRACT

This study analyzes the profile of the school principal as a mediator of democratic school
management in the educational space, understood as a historical, political, and pedagogical
construction consolidated in Brazil through the redemocratization process and the legal
frameworks established after the 1988 Federal Constitution. It is based on the understanding that
democratic management is not achieved exclusively through normative provisions, but is
materialized in the concrete actions of the school principal through processes of mediation,
articulation, and leadership in educational practices. A qualitative approach is adopted, grounded
in bibliographic and documentary research, drawing on key theoretical references in the field of
educational management and on legislation that guides the organization of Brazilian public
schools. The analysis shows that the school principal plays a central role in mediating and
articulating the pedagogical, administrative, financial, and relational dimensions of the school,
being understood as the “conductor of an orchestra called school,” responsible for harmonizing
subjects, practices, and interests in a context marked by conflict and plurality. The findings
indicate that the effectiveness of democratic management requires a professional profile
grounded in ethical principles, dialogicity, participatory leadership, proactivity, empathy,
flexibility, planning, and organization. It is concluded that the school principal is a decisive
element in consolidating democratic practices in the educational space by assuming mediation as
the structuring core of their professional practice, contributing to the construction of a
participatory, humanized school committed to citizenship education.

Keywords Democratic Management. School Administrator. Participatory Leadership. Quality
Education.

RESUMEN

El presente estudio analiza el perfil del director escolar como mediador de la gestion
democratica en el espacio educativo, entendida como una construccion historica, politica y
pedagogica que se consolida en Brasil a partir del proceso de redemocratizacion y de los marcos
legales establecidos tras la Constitucion Federal de 1988. Se parte de la comprension de que la
gestion democratica no se efectiviza exclusivamente mediante disposiciones normativas, sino que
se materializa en la actuacion concreta del director escolar a través de procesos de mediacion,
articulacioén y liderazgo de los procesos educativos. Se adopta un enfoque cualitativo, de caracter
bibliogréafico y documental, sustentado en referentes tedricos del campo de la gestion educativa
y en la legislacion que orienta la organizacion de la escuela publica brasilefia. El analisis
evidencia que el director escolar desempefia un papel central en la mediacion y articulacién de
las dimensiones pedagdgica, administrativa, financiera y relacional de la escuela, siendo
comprendido como el “director de una orquesta llamada escuela”, responsable de armonizar
sujetos, practicas e intereses en un contexto marcado por el conflicto y la pluralidad. Los
resultados indican que la efectividad de la gestién democréatica requiere un perfil profesional
sustentado en principios éticos, dialogicidad, liderazgo participativo, proactividad, empatia,
flexibilidad, planificacion y organizacion. Se concluye que el director escolar constituye un
elemento decisivo para la consolidacion de practicas democraticas en el espacio educativo al
asumir la mediacion como nucleo estructurante de su actuacion profesional, contribuyendo a la
construccién de una escuela participativa, humanizada y comprometida con la formacion
ciudadana.
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INTRODUCAO

A gestdo escolar democratica constitui-se como uma construcdo historica, politica e
pedagdgica, forjada no tensionamento entre modelos tradicionais de administracdo educacional
e as demandas contemporaneas por participacdo, didlogo e corresponsabilizacdo no interior das
instituicOes escolares. No contexto brasileiro, esse processo ganha centralidade a partir da
redemocratizacdo do pais e da promulgacdo da Constituicdo Federal de 5 de outubro de 1988,
que, ao instituir o principio da gestdo democratica do ensino publico, desloca a organizagédo
escolar de uma racionalidade estritamente técnico-burocratica para uma perspectiva politico-
pedagdgica comprometida com a cidadania e com a participagdo social.

Nesse horizonte, o conceito de gestdo escolar supera a compreensdo instrumental da
administracdo e passa a ser entendido como mediacdo reflexiva orientada a realizacdo dos fins
educativos. Conforme analisa o professor da Universidade de Sdo Paulo, Vitor Paro (2012), a
gestdo ndo se reduz a aplicacdo de técnicas administrativas, mas se afirma como pratica
intencional, atravessada por valores, finalidades e decisGes coletivas que se concretizam no
cotidiano da escola. Tal compreensdo permite reconhecer a instituicdo escolar como espaco de
disputas, negociacdes e construcdo de sentidos, no qual a democracia ndo se limita a dispositivos
normativos, mas se realiza como prética social vivida.

A consolidacdo da gestdo democratica, contudo, ndo se efetiva automaticamente pela via
legal. Embora a Constituicdo Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacgao Nacional
(LDBEN n° 9.394/96) estabelecam principios orientadores para a organizacdo da escola publica,
sua materializacdo depende da atuacdo concreta dos sujeitos que conduzem 0S Processos
educativos. Nesse contexto, 0 gestor escolar assume papel estratégico como mediador da vida
institucional, responsavel por articular sujeitos, decisdes, conflitos e projetos, transformando
diretrizes legais em praticas efetivamente democraticas no interior da escola.

Compreender a gestdo democratica implica, portanto, reconhecer que sua efetivacao exige

uma concepc¢do de educacdo comprometida com a emancipacdo humana, a dialogicidade e a
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formacéo critica dos sujeitos. Inspirada na pedagogia de Paulo Freire, a educagdo é entendida
como pratica da liberdade, orientada pela ética, pela participacdo e pelo reconhecimento dos
sujeitos como protagonistas de sua propria historia (FREIRE, 2007, p. 22-44). Essa concepcao
fundamenta uma gestéo escolar que ndo oculta os conflitos presentes no cotidiano institucional,
mas os assume como dimenséo constitutiva da vida democratica e como possibilidade formativa,
exigindo do gestor uma atuagdo mediadora, ética e dialdgica.

Diante desse quadro, o presente artigo tem como objetivo analisar o perfil do gestor
escolar como mediador da gestdo democratica no espaco educativo, articulando os marcos legais
que a sustentam, os referenciais tedricos que a fundamentam e as préaticas que se desenvolvem no
interior das instituicOes de ensino. Parte-se da compreensdo do gestor escolar como 0 maestro de
uma orquestra denominada escola, cuja funcdo central consiste em articular, harmonizar e
mobilizar sujeitos, saberes e dimensbes pedagdgicas, administrativas, financeiras e humanas que
constituem o espago educativo. Ao mesmo tempo, busca-se problematizar criticamente 0s
desafios impostos por uma logica contemporanea marcada pela performatividade, que tende a
reduzir a educacdo a resultados mensuraveis, em detrimento de uma escola democratica,

experiencial e humanizadora.

A Gestéo Escolar e a Legislacéo

A compreensdo da gestdo escolar exige situa-la em um movimento histérico mais amplo,
marcado pelo amadurecimento critico da administracdo escolar e pela progressiva incorporacao
de principios democraticos ao campo educacional. Ao longo desse percurso, 0s impactos
sociopoliticos e, sobretudo, os marcos legislativos contribuiram decisivamente para a
ressignificacdo do conceito de gestdo, deslocando-o de uma perspectiva estritamente técnica para
uma abordagem politico-pedagdgica comprometida com a transformagéo social da escola.

Nesse debate conceitual, administracdo e gestdo escolar, por vezes, sdo tratadas como
categorias equivalentes, ainda que situadas em contextos distintos. O professor da Vitor Paro
(2012) sustenta que a administracdo escolar deve ser compreendida como uma mediagao
orientada & consecucgdo de determinados fins educacionais, 0 que permite reconhecer a gestao
como uma forma ampliada e critica de administragdo. Tal compreensédo afasta-se de uma visdo
instrumental e tecnicista, ao enfatizar o carater reflexivo e intencional das praticas administrativas

no interior da escola. O autor afirma que:
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Seu carater critico implica que a investigacdo, embora partindo da observacao imediata,
ai ndo se detenha, mas busque captar, pela mediagao da atividade reflexiva, as maltiplas
determinacdes dos fendmenos que procura estudar. Assim, nem a administragdo sera
vista como conjunto de principios, métodos e técnicas, dos quais se examinardo a
conveniéncia de serem aplicados na situacao escolar, nem a escola sera tomada como
entidade autbnoma para qual apenas se buscardo os procedimentos administrativos, mas
adequado a seu satisfatdrio desempenho. (PARO, 2012, p. 19).

Essa perspectiva evidencia que a gestdo escolar ndo se limita a aplicacdo de técnicas
administrativas, mas se configura como um processo relacional, atravessado por finalidades
educativas, sociais e politicas. Em meados do século XX, o professor Jodo Queiroz Ribeiro (1952)
apontava a administracdo escolar como instrumento organizador do processo educativo,
fundamentado em principios filosoficos, politicos e cientificos. Contudo, é com as
transformacdes sociopoliticas mais recentes que essa concepg¢ado passa a incorporar, de modo mais
explicito, a dimenséo democratica.

A promulgacgdo da Constituicdo Federal de 1988 representa um marco decisivo nesse
processo, ao instituir, pela primeira vez, o principio da gestdo democratica do ensino publico. O
professor da Faculdade de Educacédo da Universidade de Sdo Paulo, Rubens Barbosa de Camargo,
destaca que nenhuma Constituicdo Federal anterior & de 1988 fazia mencéo explicita ao principio
da gestdo democratica do ensino, o que evidencia o carater inovador do texto constitucional no
campo educacional (CAMARGO, 1997, p. 100). A educacéo passa, entdo, a ser concebida como
direito social e condicdo para o exercicio pleno da cidadania, exigindo formas de organizacao
escolar coerentes com esses fundamentos.

Os pesquisadores Genuino Bordignon e Regina Vinhaes Gracindo, ao analisarem a
relacdo entre 0 municipio e a escola, afirmam que a gestdo educacional tem como func¢éo central
transformar metas e objetivos educacionais em acGes concretas, conferindo efetividade as
diretrizes estabelecidas pelas politicas publicas (BORDIGNON; GRACINDO, 2004). A
Constituicdo Federal explicita, em seu artigo 206, um conjunto de principios que orientam a
educacdo nacional, dentre os quais se destaca a gestdo democratica, associada a igualdade de
acesso, a liberdade pedagogica, a valorizagdo dos profissionais da educagdo e a garantia de padrao
de qualidade (BRASIL, 1988). Conforme analisa o professor da Universidade Federal de Minas
Gerais, Jamil Cury (1997), a redemocratizacao politica possibilitou a incorporacao desses direitos
sociais na Carta Magna, como resultado da pressao de diferentes segmentos da sociedade civil

historicamente excluidos dos processos decisorios.
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Ainda assim, a consolidacdo da gestdo democréatica ndo se da de forma automaética pela
via normativa. Embora a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional n® 9.394/96 reafirme,
em seu artigo 14, o principio da gestdo democratica nos sistemas publicos de ensino, sua
efetivacdo depende da construcdo de praticas institucionais que superem uma democracia
meramente formal. Nessa perspectiva, Vitor Paro (2002) adverte que a democratizagéo da escola
ndo pode depender de concessdes episddicas, exigindo a construcdo de mecanismos estruturantes
que garantam a participacdo efetiva dos sujeitos no interior da instituicdo escolar.

Nesse quadro analitico, a gestdo escolar passa a ser analisada como um campo de tenséo
entre normatizacdo e autonomia, exigindo a compreensdo das politicas educacionais a partir de
uma perspectiva sisttmica (OLIVEIRA; MORAES; DOURADO, 2007). A gestdo democrético-
participativa fundamenta-se, assim, em principios como a autonomia da escola, a articulagéo entre
direcdo e comunidade, o planejamento coletivo, a transparéncia das informacdes e a avaliacao
compartilhada, conforme sistematizam Libaneo, Oliveira e Toschi (2012).

O paradigma instaurado a partir da Constituicdo Federal de 1988 impde, portanto, uma
redefinicdo profunda do pensar e do agir no interior das instituicdes escolares, deslocando a
centralidade da norma para a préatica social concreta. Mais do que o cumprimento formal dos
dispositivos legais, a gestdo democratica exige acles intencionais, praticas colaborativas e
processos decisorios compartilhados que assegurem a organizacdo institucional e o avango
socioeducacional da escola. Nesse contexto, a efetivacdo da gestdo democratica ndo se realiza de
modo abstrato, mas se materializa na atuacdo cotidiana dos sujeitos que conduzem a escola, em
especial do gestor escolar, cuja lideranca, capacidade de articulacdo e mediacdo tornam-se

decisivas para transformar os principios legais em praticas efetivamente democraticas.

O Gestor Escolar: o Maestro de uma Orqguestra Denominada Escola

Na arquitetura da gestdo democratica, 0 gestor escolar deixa de ser mero executor de
normativas e passa a atuar como sujeito politico-pedagdgico que converte diretrizes em praticas,
mediando interesses, reorganizando rotinas e sustentando pactos coletivos em torno do projeto
educativo. A descentralizacdo relativa do poder e a legitimagdo do didlogo, historicamente
fortalecidas no p06s-1988, demandam uma lideranga ndo autoritaria, orientada por participacéo,
corresponsabilidade e intencionalidade pedagogica, elementos sem os quais a gestdo democratica

tende a permanecer apenas como enunciado legal.
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E nesse horizonte que a metéafora do gestor como “maestro de uma orquestra denominada
escola” ganha densidade analitica. O maestro ndo “faz” a musica sozinho: ele organiza tempos,
integra vozes, harmoniza tensdes e garante unidade de sentido a um conjunto plural. Do mesmo
modo, 0 gestor escolar coordena sujeitos e processos que nao se alinham espontaneamente, como
curriculo, avaliacdo, recursos, conflitos, expectativas familiares, cultura escolar, produzindo
coeréncia institucional e viabilizando a acdo coletiva sem reduzir a diversidade de posi¢des que
constitui o cotidiano escolar.

A literatura de referéncia, ao explicitar a passagem da administracdo para a gestéo,
evidencia que essa mudanca responde a déficits histéricos de orientacdo, lideranca e articulagéo
do trabalho educativo. Nesse sentido, a professora da Universidade Federal do Parana, Heloisa
Lick, descreve de forma sistematizadora, 0 campo problematico que convoca a gestdo

democratica como paradigma de superaco:

“A gestdo emerge para superar, dentre outros aspectos, caréncia: a) de orientacdo e de
lideranca clara e competente, exercida a partir de principios educacionais democraticos
e participativos; b) de referencial tedrico-metodolégico avangado para a organizagdo e
orientacdo do trabalho em educacéo; c) de uma perspectiva de superacdo efetiva das
dificuldades cotidianas pela adogdo de mecanismos e métodos estratégicos
globalizadores para a superacdo de seus problemas. Essa superagdo ocorre nas
circunstancias em que se observa, por parte dos gestores educacionais, a atuacdo
inspiradora e mobilizadora de energia e competéncia coletiva orientada para a
efetividade. Por efetividade, entende-se, pois, a realizagdo de objetivos avangados, em
acordo com as novas necessidades de transformacdo socioecondmico-cultural e
desenvolvimento criativo e aberto de competéncias humanas, mediante a dinamizagéo
do talento humano, sinergicamente organizado, e a organizacdo competente do trabalho
e emprego criativo de recursos os mais diversos” (LUCK, 2013, p. 23-24).

Nessa chave, a lideranga do gestor ndo se resume a comando administrativo, ela se traduz
em capacidade de organizar decisdes, sustentar direcionalidade pedagdgica e distribuir
responsabilidades com base em atribui¢Ges e pactos construidos. Libaneo, ao tratar das funcdes
da direcdo, explicita o nucleo integrador dessa atuagao: “o diretor coordena, mobiliza, motiva,
lidera, delega aos membros da equipe escolar, conforme suas atribuicdes especificas, as
responsabilidades decorrentes das decisdes” (LIBANEO, 2012, p. 335). Tal formulagio reforga
que a gestdo democratica demanda um tipo de conducéo que mobiliza a equipe e torna o trabalho
escolar mais inteligivel, compartilhavel e passivel de avaliagéo coletiva.

A complexidade dessa funcdo aparece com nitidez quando se observa que a direcéo

escolar integra setores e dimensd@es distintas, cuja unidade ndo é automatica. Por isso, o gestor é,
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simultaneamente, dirigente e articulador, com responsabilidades predominantemente gestoras e

administrativas, mas inseparaveis do sentido pedagdgico da escola. Como sintetiza Libaneo:

“O diretor de escola é o dirigente e principal responsavel pela escola, tem a visdo de
conjunto, articula e integra os varios setores (setor administrativo, setor pedagdgico,
secretaria, servicos gerais, relacionamento com a comunidade, etc.). [...] As fun¢des do
diretor s&o, predominantemente, gestoras e administrativas, entendendo-se, todavia, que
elas tém conotacdo pedagdgica, uma vez que se referem a uma instituicdo e a um projeto
educativo e existem em fungdo do campo educativo.” (LIBANEO, 2004, p. 217).

Nesse arranjo, a dimensdo pedagdgica ocupa lugar axial, pois se conecta diretamente a
finalidade da instituicao escolar: aprendizagem e formagdo. Assim, a gestdo pedagdgica “¢, de
todas as dimensfes da gestdo escolar, a mais importante, pois estd mais diretamente envolvida
com o foco da escola que é o de promover aprendizagem e formagdo dos alunos” (LUCK, 2009,
p. 95). Ao mesmo tempo, a organizacao administrativa ndo opera como mera burocracia: ela cria
condicdes de funcionamento e sustenta o trabalho docente, pois “uma escola bem-organizada e
gerida € aquela que cria e assegura as melhores condi¢Ges organizacionais, operacionais e
pedagdgico-didaticas de desempenho profissional de professores” (LIBANEO, 2004, p. 263). Ja
no plano da gestdo financeira e da transparéncia, a atuacdo do gestor é indissociavel dos 6rgaos
colegiados e do controle social, exigindo planejamento, responsabilizacdo publica e decisao
coletiva sobre prioridades e alocacao de recursos.

Nessa direcdo, a compreensdo da gestdo democratica exige reconhecer a nogdo de
democracia ndo apenas como um conceito politico-institucional, mas como uma forma de vida,
tal como formulada por Paulo Freire (2007, p. 88) a partir de sua interlocucdo com o sociélogo
romeno Zevedei Barbu. Em uma sociedade plural, atravessada por conflitos, desigualdades e
disputas de poder, o trabalho do diretor escolar ndo pode se orientar por préaticas que ocultem ou
neutralizem o conflito presente no cotidiano escolar. Ao contrario, a gestdo democréatica
pressupde uma pedagogia que reconheca o conflito como dimensdo constitutiva da vida
institucional e que eduque para a participacéo, para a dialogicidade e para 0 compromisso coletivo
com a construcéo histdrica de uma sociedade mais justa. E nesse cenario que o trabalho do diretor
se revela profundamente humano e relacional, marcado por tensdes permanentes, demandas

maultiplas e desafios cotidianos, como descreve Marcia Lima ao afirmar que:

O trabalho do diretor de escola € pleno de encontros e desencontros, conflitos, desafios
e realizacdes. E muito comum que a realidade do cotidiano e exigéncias diversas
afastem-no daquilo que tinha em principio, como propésito. Por isso, é possivel perceber
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como as equipes escolares anseiam por presenca, atencdo, sugestdes decisdes e
encaminhamentos por parte do diretor. Os muitos problemas existentes no dia-a-dia das
unidades escolares, entre os quais se destacam a falta de dialogo entre os colegas, os
conflitos pessoais e as relacbes de poder que se estabelecem, todos prejudicam e
provocam sentimentos de desencanto em relagéo a escola. O grande desafio hoje é (...)
conseguir recriar um novo sentido para a condi¢do humana. (LIMA, 2007, p. 37-38).

Compreendida a democracia como forma de vida e o conflito como dimenséo constitutiva
do cotidiano escolar, o trabalho do diretor se configura essencialmente como uma prética de
mediacdo. O diretor de escola, além de uma visdo ampla do conjunto da escola com sua prética
educativa, equilibrando o dialogo com a gestdo do conflito na organizacdo escolar. Ele também
estrutura o clima escolar, conduzindo a participacdo de todos com a delegacdo e
compartilhamento das responsabilidades de todos os envolvidos no processo educacional.

O diretor de escola é o promotor de uma gestdo que conduz a emancipacdo por meio da
educacdo, sem deixar-se contaminar pelo pragmatismo de tantas ideologias vigentes, nem sempre
pautadas na transformacdo social, mas que buscam somente o ajustamento ou a adaptacdo ao
modo de produc&o vigente. E muito importante que na sua gestdo consiga desvelar a hermenéutica

que é defendida por Theodor W. Adorno:

A educacdo seria impotente e ideoldgica se ignorasse o objetivo da adaptacdo e ndo
preparasse 0s homens para se orientarem no mundo. Porém, ela seria igualmente
guestionavel se ficasse nisto, produzindo nada além de pessoas bem ajustadas, em
consequéncia do que a situacdo existente se imp&e precisamente no que tem de pior.
(ADORNO, 2000, p. 143).

Por fim, a metafora do maestro encontra seu nucleo ético-politico na dimensdo das
relacdes interpessoais, compreendidas como o centro vivo da gestdo democratica, na medida em
que é nelas que se constroem consensos, se administram conflitos e se sustenta a acdo coletiva.
Heloisa Liick € direta ao afirmar que a gestdo dessas relagcdes constitui o coracdo do trabalho
diretivo, ao superar uma concepcao restrita de administragédo de recursos humanos e afirmar uma
I6gica relacional e formativa da gestdo escolar (LUCK, 2009, p. 82). Em sintese, o gestor revela-
se imprescindivel ndo apenas por articular os pilares pedagogico, administrativo e financeiro,
mas, sobretudo, por mediar relagdes e produzir unidade de acdo em uma escola plural, marcada
por demandas e tens@es diversas. Diante dessa centralidade, torna-se necessario avancgar para a
compreensdo do perfil do gestor escolar, explicitando as caracteristicas, habilidades e
disposic¢des que sustentam essa atuagao no cotidiano das institui¢cdes educativas e viabilizam, de

fato, a concretizacao da gestdo democratica.

Revista DCS. 2026, v. 23, n. 87, p. 01-16. 9
ISSN: 2224-4131



Claudio Oliveira Grandini, Luiz Alberto de Alcantara, Sirley Terezinha Filipak

O Perfil do Gestor Escolar

A consolidacdo da gestdo democratica no espago escolar ndo se realiza apenas por meio
de dispositivos legais ou de modelos organizacionais formalmente instituidos, mas depende, de
maneira decisiva, do perfil do gestor responsavel por conduzir os processos educativos. Nesse
sentido, compreender o perfil do gestor escolar implica reconhecer que sua atuacgao ultrapassa o
cumprimento de atribuicfes administrativas, exigindo competéncias éticas, politicas e relacionais
capazes de sustentar praticas participativas, decisdes compartilhadas e a construcéo coletiva do
projeto educativo.

Ao assumir a gestdo democratica como principio orientador de sua pratica, o gestor
escolar passa a atuar como agente transformador da realidade institucional, influenciando
diretamente a forma como a comunidade escolar se organiza, participa e atribui sentido as acdes
pedagogicas. Essa atuacao exige o reconhecimento da funcéo social da escola e a compreensdo
da legislacdo educacional como base normativa que inspira e desafia a pratica cotidiana. Assim,
torna-se necessario explicitar as caracteristicas que constituem o perfil do gestor escolar e que
viabilizam, de modo concreto, a materializacdo da gestdo democratica no cotidiano das
instituigdes de ensino.

Entre essas caracteristicas, a ética profissional ocupa lugar central. A atuacdo do gestor
escolar demanda compromisso com a verdade, com a integridade das relacfes e com o respeito a
diversidade de sujeitos que compdem a comunidade educativa. A ética, nesse contexto, ndo se
reduz a um conjunto de normas formais, mas se afirma como principio orientador das decisoes,
das mediacOes e das praticas dialdgicas. Ao tratar da ética como dimensdo constitutiva da acao
educativa, Paulo Freire a compreende como marca essencial da condi¢cdo humana e fundamento

da convivéncia social, conforme explicita:

Quando, porém, falo da ética universal do ser humano estou falando da ética enquanto
marca da natureza humana, enquanto algo absolutamente indispensavel a convivéncia
humana [...]. Na verdade, falo da ética universal do ser humano da mesma forma como
falo de sua vocagdo ontoldgica para o ser mais (FREIRE, 2003, p. 18).

Essa compreenséo reforca que a ética ndo constitui elemento acessorio da gestdo escolar,
mas base estruturante de uma pratica democratica comprometida com a dignidade dos sujeitos e
com a formacdo cidadd. Essa dimensdo ética, por sua vez, projeta-se diretamente sobre a

concepcdo de educacdo que orienta a gestdo democrética, exigindo compreendé-la como pratica
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formativa comprometida com a emancipacdo humana e com a transformacéo das relagdes sociais
no interior da escola.

Nesse contexto, a compreensdo da gestdo democratica exige, necessariamente, explicitar
a concepcao de educacgdo que a sustenta. Para Paulo Freire, a educacdo ndo se reduz a transmisséo
de conteudos ou a adaptacdo do sujeito a ordem vigente, mas se afirma como préatica da liberdade,
entendida como forga histdrica de mudanca e de emancipagdo. Ainda em seus escritos do periodo
do exilio, anteriores a Pedagogia do Oprimido, Paulo Freire concebe a educagdo como uma
pratica desvestida de sua roupagem alienada e alienante, capaz de operar processos de libertacao
individual e coletiva, ao afirmar que se trata de uma “educagdo que, desvestida da roupagem
alienada e alienante, seja uma for¢a de mudanga e de libertacdo” (FREIRE, 2007, p. 44). Pois,
“Paulo Freire propde uma pedagogia critica, uma revolucao pedagogica libertadora”. (BORGES;
ALCANTARA; CAMPOS, 2019, p. 61). Sob esse horizonte, a gestdo democratica da escola néo
se sustenta sem uma pedagogia da dialogicidade, comprometida com a liberdade, a justica, a ética
e a autonomia dos sujeitos, reconhecidos como protagonistas de sua prépria histéria e
construtores de seu destino.

Uma pedagogia assim entende em que a dialogicidade é a esséncia da educacdo como
pratica da liberdade (FREIRE, 2005, p. 89-99) que é capaz de impulsionar uma gestdo que prime
pelo dialogo, participacdo e emancipacédo, que conduza a cidadania e a democracia. A experiéncia
democratica somente é possibilitada pela educacdo, pois afirma Freire: “A democracia e a
educacdo democratica se fundam ambas, precisamente, na cren¢ga no homem”. (FREIRE, 2007,
p. 104).

Associada a ética, a proatividade configura-se como caracteristica indispensével ao perfil
do gestor escolar. A gestdo democratica exige um profissional capaz de antecipar problemas,
mobilizar a equipe e buscar solu¢bes de forma colaborativa, superando posturas reativas ou
meramente burocraticas. Nesse movimento, a formacdo continuada e a abertura as inovagoes
educacionais tornam-se condi¢des fundamentais para qualificar a pratica gestora. Rodrigues
(2020) destacam que o gestor escolar exerce papel proativo ao implantar agcdes inovadoras e ao
fomentar expectativas que influenciam positivamente a atua¢do da equipe educacional e os
resultados pretendidos pela instituicéo.

A lideranca constitui outra dimensao central do perfil do gestor escolar, especialmente no
contexto da gestdo democratica. Diferentemente de modelos autoritarios ou centralizadores, a

lideranca democréatica fundamenta-se na participacdo, na descentralizacdo das decisdes e no
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reconhecimento das potencialidades coletivas. Trata-se de uma lideranca que busca construir
consensos, estimular o envolvimento da comunidade escolar e orientar a acdo coletiva em diregéo
aos objetivos educacionais. Heloisa Luck (2011) ressalta que o exercicio da lideranca é
fundamental para superar tendéncias reprodutivistas que limitam a qualidade do ensino, uma vez
que somente uma lideranca comprometida com a transformacdo institucional é capaz de
promover mudangas significativas no cotidiano escolar.

Nesse processo, a empatia emerge como dimensdo indispensavel a atuacdo do gestor
escolar. Em um espaco marcado pela diversidade social, cultural e emocional, a capacidade de
escuta, acolhimento e compreensdo do outro torna-se condicdo essencial para a construcédo de
relagdes pedagdgicas humanizadas e democraticas. Ao refletir sobre a formacéo e a préatica
educativa, Paulo Freire destaca a indissociabilidade entre rigor critico e sensibilidade humana,

afirmando que:

Nenhuma formag&o docente verdadeira pode fazer-se alheada, de um lado, do exercicio
da criticidade que implica a promocdo da curiosidade ingénua a curiosidade
epistemoldgica, e de outro, sem o reconhecimento do valor das emogdes, da
sensibilidade, da afetividade, da intuicdo ou da adivinhagdo (FREIRE, 2003, p. 51).

Essa perspectiva reafirma que a empatia, longe de fragilizar a acdo gestora, qualifica as
relagdes escolares e fortalece os processos de mediacédo de conflitos e de participacgao coletiva.

A flexibilidade complementa esse conjunto de competéncias, ao permitir que o gestor
escolar lide com a dinamicidade e a imprevisibilidade que caracterizam o cotidiano da escola. A
gestdo democréatica exige abertura ao didlogo, disposicdo para ouvir diferentes sujeitos e
capacidade de ajustar decisdes frente as demandas emergentes, sem perder de vista os objetivos
institucionais. Conforme assinala Heloisa Lick (2011), a flexibilidade constitui principio
orientador da acéo gestora, possibilitando adaptacGes necessarias a realidade escolar e garantindo
coeréncia ao projeto educativo.

Por fim, o planejamento e a organizacgao configuram-se como eixos estruturantes do perfil
do gestor escolar, sobretudo quando concebidos como praticas coletivas. No ambito da gestdo
democratica, planejar ndo significa impor diretrizes verticalizadas, mas construir, de forma
participativa, caminhos que orientem a acdo pedagogica, administrativa e financeira da escola.
Ferreira (2016) destaca que o planejamento e a organizacdo permitem definir objetivos,
racionalizar recursos e articular os diferentes segmentos da comunidade escolar, criando

condicdes efetivas para a melhoria da qualidade educacional.
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A luz dessas analises, compreende-se que o perfil do gestor escolar constitui elemento
decisivo para a efetivacdo da gestdo democratica e para a implementacgdo das politicas publicas
educacionais no cotidiano das instituicdes de ensino. Ao articular ética, proatividade, lideranca,
empatia, flexibilidade, planejamento e organizacdo, o gestor atua como mediador entre normas,
sujeitos e préticas, enfrentando desafios como conflitos, desigualdades e tensfes presentes no
espaco escolar. Assim, ao evidenciar o perfil do gestor como sintese das exigéncias da gestéo
democratica, abre-se o caminho para as consideracGes finais deste estudo, voltadas a

compreensdo da gestao escolar como pratica politica, coletiva e transformadora.

CONCLUSAO

A analise desenvolvida ao longo deste estudo evidenciou que a gestao escolar democratica
deve ser compreendida como uma préatica histérica, politica e pedagdgica que ultrapassa o
cumprimento formal de dispositivos legais, exigindo processos continuos de media¢do no
cotidiano das instituicdes educativas. A transi¢cdo da administracdo tradicional para uma gestdo
orientada pela participacdo, pelo didlogo e pela corresponsabilizacdo ndo se efetiva
automaticamente a partir da legislacdo educacional p6s-1988, mas depende da atuacdo
intencional dos sujeitos que conduzem a vida escolar.

Nesse contexto, 0 gestor escolar assume centralidade como mediador da gestéo
democratica, responsavel por articular sujeitos, decisdes, conflitos e projetos no interior da escola.
Compreendido como o “maestro de uma orquestra denominada escola”, sua atuagdo consiste em
integrar dimensdes pedagdgicas, administrativas, financeiras e relacionais em um espacgo
marcado pela pluralidade, pela assimetria de interesses e pela presenca constitutiva do conflito.
Longe de neutraliza-lo, a gestdo democratica exige do gestor a capacidade de reconhecer o
conflito como elemento formativo e de transforma-lo em possibilidade pedagdgica, por meio de
praticas éticas, dialdgicas e participativas.

Os resultados do estudo indicam que a efetivacdo da gestdo democratica requer um perfil
profissional sustentado por principios éticos, dialogicidade, lideranga participativa, proatividade,
empatia, flexibilidade, planejamento e organizagdo, compreendidos como dimensdes
interdependentes da acdo gestora. Tais caracteristicas permitem ao gestor escolar converter
normativas em praticas concretas, fortalecer os espacos colegiados e promover processos

decisorios coletivos alinhados ao projeto politico-pedagdgico da escola.
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Conclui-se, portanto, que a gestdo democréatica ndo pode ser reduzida a uma exigéncia
normativa ou a um modelo organizacional prescrito, mas deve ser entendida como pratica social
e educativa que se concretiza na mediacdo cotidiana entre sujeitos, saberes e interesses. Nessa
perspectiva, o investimento na formacdo continua do gestor escolar revela-se estratégico para a
consolidacdo de uma escola democratica, participativa e humanizada, comprometida com a

formacéo cidadé e com a transformagao social.
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