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O livro "Gestão Pedagógica: entre desaios e conquistas" 

propõe em seus oito capı́tulos uma abordagem ampla no 

tocante a gestão, realçando as relações existentes nesses 

espaços e as atividades efetivadas nos mesmos, em um sentido 

de relexão e conscientização das tratativas emergentes e na 

constituição do sujeito crıt́ico e de uma sociedade democrática 

e humana. Com esse escopo primou-se pela disposição de 

capıt́ulos que abordam a gestão educacional, contando com 

autores de várias instituições do Brasil, bem como da 

Argentina.

Esperamos que todos saboreiem cada capıt́ulo desse livro 

e busquem correlacionar com suas práticas de gestão 

pedagógica, no sentido de ressigniicar nossas atitudes e quiçá 

transformar as relações estabelecidas nos ambientes que 

trabalhamos. Deleitem-se com a leitura.
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Dedicamos esse livro a todos os professores, pesquisa-
dores e pessoas que direta ou indiretamente estão na 
gestão educacional e são comprometidos com uma edu-
cação crítica e emancipadora.





Se a educação sozinha não transforma  
a sociedade, sem ela tampouco  

a sociedade muda.”

Paulo Freire
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Prefácio 

Carla Conti de Freitas 
Doutora em Políticas Públicas, Estratégia e  
Desenvolvimento Universidade Estadual de Goiás

CARTAZES SEM FRONTEIRAS

Há dizeres que são bastante familiares e compõe o cotidiano 
de quem se dedica a estudar e pesquisar na área da Educação. De-
parei-me com Precisamos de professores! Valorização dos profes-
sores!  espalhados em cartazes e outdoors de cidades do Centro e do 
Norte de Portugal, enquanto terminava de escrever este texto. Esti-
ve, nestes dias chuvosos e frios do final do ano, visitando colegas, 
professores e pesquisadores das Universidade de Aveiro, Universi-
dade do Porto e Universidade do Minho e pude perceber situações 
bem parecidas com as brasileiras: falta de professores e luta pela 
valorização da categoria. 

Ao apresentarem os seus contextos, os colegas das universi-
dades portuguesas relataram o desinteresse e a baixa procura pelos 
cursos de formação de professores e elencaram as ações e os esfor-
ços para reverterem este quadro. Nas minhas contribuições ao gru-
po, pude endossar as necessidades apresentadas por eles. 

Na pauta da formação de novos professores, está a grande in-
dagação: por que as pessoas não querem se tornar professores? O que 
precisamos ensinar aos que buscam a formação, mas não escolhem 
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ser professores? Ao longo da história da educação e da formação do-
cente nos deparamos com discussões sobre como as questões sociais, 
econômicas e culturais interferiram e ainda interferem na escolha da 
carreira docente especialmente nas áreas específicas.

Em outubro de 2023, a Organização das Nações Unidas para 
a Educação, a Ciência e a Cultura (Unesco) publicou uma matéria 
na qual destacou que seriam “necessários 44 milhões de docentes 
adicionais em todo o mundo para alcançar a educação básica uni-
versal até 2030, quando se encerra o prazo dos novos Objetivos de 
Desenvolvimento Sustentável da ONU” (DN, 2023). No Brasil, a es-
timativa é que o déficit seja de 230 mil professores até 2040, segundo 
matéria publicada pela Agência Brasil (2022). Ao déficit de profes-
sores, relaciona-se a desvalorização da carreira com baixos salários 
e condições precárias de trabalho. 

Deve-se acrescer a esta discussão, as questões relacionadas à 
gestão da educação, em todas as instâncias, desde as políticas de 
educação e de formação docente até a gestão de processos burocrá-
ticos que afetam a rotina dos professores e trazem consequências 
para o trabalho o docente. Retomo aqui, as medidas remendadas 
pela ONU (DN, 2023), que embora sejam conhecidas precisam se 
reforçadas e relembradas entre os pesquisadores e agentes da edu-
cação, pois delas emergem práticas que podem ser compartilhadas 
ou que sejam inspiradoras de novas políticas e possibilidades de 
mudanças deste cenário: 

maior investimento na formação inicial e contínua de profes-
sores, programas de mentores que promovam a colaboração 
entre professores experientes e novatos, salários competitivos 
face a profissões semelhantes e oportunidades de progressão 
na carreira, eliminação de trabalho burocrático para permi-
tir um maior foco no ensino, maior equilíbrio entre vida pes-
soal e profissional, cuidados de saúde mental para lidar com 
o estresse e lideranças fortes nas escolas que valorizem os 
professores.
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Para cada uma destas medidas, podemos elencar várias prá-
ticas possíveis que são intimidadas por práticas que desvalorizam 
e desrespeitam os professores e outras que tem feito crescer ideias 
e concepções que afastam a educação de seu sentido genuíno de 
construção do ser humano.

O contexto político mundial exige de nós, professores, resi-
liência e capacidade criativa. Resiliência, para continuar e lutar por 
melhores condições de trabalho e por contextos que sejam cheios de 
significados para a nova geração – educar para pensar, para criticar 
e para perguntar. Capacidade criativa para driblar as forças que in-
sistem em desqualificar os professores e para sensibilizar a comuni-
dade para o poder e os direitos que tem e que podem ser percebidos 
e conquistados por meio da educação. Com isso, vislumbrar uma 
mudança nos textos dos cartazes e outdoors mundo afora. 

Estas questões, que não inquietam somente a mim, mobiliza-
ram pesquisadores do Brasil e da América Latina que compartilham 
seus estudos neste livro, intitulado Gestão Pedagógica: entre desa-
fios e conquistas, organizado por Andréa Kochhann e Jades Daniel 
Nogalha Lima, e que eu tive a honra de prefaciar. 

Referências: 

Agência Brasil, setembro de 2022. Disponível em: ht-
tps ://agenciabrasi l .ebc .com.br/educacao/notic ia/2022-09/
em-2040-brasil-podera-ter-carencia-de-235-mil-professores-diz-estudo

DN/Lusa 03 outubro 2023. Disponível em:  https://www.dn.pt/interna-
cional/unesco-estima-que-faltem-44-milhoes-de-professores-no-mundo-
-em-2030-17106915.html

https://agenciabrasil.ebc.com.br/educacao/noticia/2022-09/em-2040-brasil-podera-ter-carencia-de-235-mil-professores-diz-estudo
https://agenciabrasil.ebc.com.br/educacao/noticia/2022-09/em-2040-brasil-podera-ter-carencia-de-235-mil-professores-diz-estudo
https://agenciabrasil.ebc.com.br/educacao/noticia/2022-09/em-2040-brasil-podera-ter-carencia-de-235-mil-professores-diz-estudo
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Apresentação

Andréa Kochhann 
Jades Daniel Nogalha de Lima 
(Organizadores)

O livro “Gestão Pedagógica: entre desafios e conquistas” 
propõe em seus oito capítulos uma abordagem ampla no tocante 
a gestão, realçando as relações existentes nesses espaços e as ativi-
dades efetivadas nos mesmos, em um sentido de reflexão e cons-
cientização das tratativas emergentes e na constituição do sujeito 
crítico e de uma sociedade democrática e humana. Com esse escopo 
primou-se pela disposição de capítulos que abordam a gestão edu-
cacional, contando com autores de várias instituições do Brasil, bem 
como da Argentina.

O primeiro capítulo denominado GESTÃO EDUCACIONAL 
E CORPORATIVA NA MEDIAÇÃO DE EVENTOS ACADÊMI-
COS ON-LINE: construção de uma abordagem ética e pedagógi-
ca das autoras Adna dos Santos Lemos, Camila da Silva Oliveira 
Monteiro e Andréa Kochhann aborda a necessidade de desenvol-
ver e implementar um código de ética para a mediação de palestras 
em eventos acadêmicos on-line. Os eventos acadêmicos on-line pro-
porcionam um ambiente propício para a disseminação do conheci-
mento e a colaboração entre pesquisadores, mas a mediação desses 
eventos apresenta desafios específicos que exigem uma abordagem 
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ética e pedagógica, considerando uma abordagem pelo olhar da 
gestão educacional e corporativa.

O segundo capítulo, escrito na língua espanhola, intitulado 
DINÁMICAS DE GESTIÓN Y ARTICULACIÓN EN LA EXTEN-
SIÓN UNIVERSITARIA EN LA UNIVERSIDAD NACIONAL 
DEL CHACO AUSTRAL: retos y logros de autoria de Sandra Ali-
na Bondar y Zulma Carmen Soto examina os procedimentos e es-
truturas organizacionais com os quais se relacionam os atores insti-
tucionais vinculados à área de Extensão Universitária da Secretaria 
de Cooperação e Serviços Públicos da Universidade Nacional do 
Chaco Austral, ou que evidenciaram a diversidade de abordagens e 
práticas na extensão universitária no nordeste da Argentina.

O terceiro capítulo intitulado O GESTOR EDUCACIONAL 
E A IMPORTÂNCIA DA LINGUAGEM PARA SUA ATUAÇÃO 
NO CENÁRIO EDUCATIVO: inquietações e itinerários possíveis 
dos autores Denise de Sá Andrade Campos, Jorge Manoel Adão, 
Andréa Kochhann se propõe a examinar a relevância da linguagem 
para a efetivação de uma Gestão Educacional próspera com um real 
impacto no fazer pedagógico da equipe docente, da equipe técnica 
e, consequentemente, dos discentes. Para os autores uma educação 
inovadora perpassa um modelo de gestão democrática, dialógica, 
que utiliza a comunicação como fundamental no escopo de seu tra-
balho. Discutiram a temática à luz de Morin (2000) e (2007), Moran 
(2013), Paro (2000), Libâneo (2001), Saussure (2012), Garcia (2001), 
Vigotsky (2010), dentre outros estudiosos.

O quarto capítulo intitulado GESTÃO ESCOLAR E ORGA-
NIZAÇÃO DO TRABALHO PEDAGÓGICO NA EDUCAÇÃO 
EM TEMPOS PÓS-PANDÊMICOS: momento de recompor a edu-
cação dos autores Eliane de Jesus Araujo, Líbia Raquel Gomes Vi-
cente Ribeiro, Rita de Cássia da Costa Sousa Almeida, Roseli Vieira 
Pires e Ronaldo Rodrigues da Silva foi impulsionado pela pande-
mia causada pela Covid-19, o papel da gestão escolar contempo-
rânea neste período sofreu algumas mudanças. O trabalho analisa 
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a importância da gestão escolar na recomposição da educação no 
período pós-pandêmico, apresentando os desafios impostos pela 
pandemia e o olhar para a reorganização do trabalho pedagógico 
do gestor escolar no momento atual.

O quinto capítulo nomeado A IMPORTÂNCIA DA GES-
TÃO DE PESSOAS NA EDUCAÇÃO BRASILEIRA: entre desa-
fios e conquistas das autoras Priscyla Danielle da Silva Bruzzi e 
Zenaide Dias Teixeira destaca que a gestão de pessoas desempe-
nha um papel fundamental na educação brasileira, influenciando 
diretamente a qualidade do ensino e o sucesso dos alunos. No en-
tanto, essa área enfrenta desafios, como a baixa valorização profis-
sional, a falta de formação e capacitação adequadas e a necessidade 
de promover um bom clima organizacional e lidar com conflitos. 
Para a autora, apesar desses obstáculos, há conquistas e práticas de 
sucesso na gestão de pessoas na educação, como a valorização e 
reconhecimento profissional, a ênfase na formação continuada e o 
investimento em políticas de inclusão e diversidade. 

O sexto capítulo identificado como A GESTÃO ESCOLAR 
PARA A CONSTRUÇÃO DE AMBIENTES HUMANIZADO-
RES: desafios e conquistas dos autores Lucineide Melo de Paulo 
Leão, Luiz Gonzaga Lapa Junior, Roberly de Oliveira Alves Macha-
do, Jannyfer Jhuliana Ribeiro Brasil, Bianca Alves Jesser e Amalya 
Melo de Paulo Maciel buscou investigar atitudes de estudantes que 
indicassem sentimentos de pertencimento ao ambiente escolar e as 
contribuições para uma gestão educacional humanizada. Foi utili-
zada a Escala de Atitudes Frente a Escola. Os resultados indicaram 
que os estudantes acreditam que a escola possa influenciar no ama-
durecimento pessoal, bem como maioria se sente pertencente a esse 
ambiente.

O sétimo capítulo chamado GESTÃO DEMOCRÁTICA NO 
CONTEXTO ESCOLAR: algumas reflexões de autoria de Júlio de 
Assis da Silva, Monaliza Angélica Santana e Evandro Salvador Al-
ves de Oliveira, reflete sobre os desafios e as possibilidades de se 
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construir uma escola democrática, demonstrando as concepções de 
diferentes autores sobre a evolução da educação no Brasil. Para isso, 
realizou-se um retrospecto temporal da História do Brasil, suas re-
lações com o desenvolvimento político e social do país, as dificul-
dades enfrentadas pela escola pública no desenvolvimento de uma 
gestão participativa, os diferentes perfis dos diretores escolares, 
descrevendo os espaços de participação coletiva e sua importância 
na construção do projeto político-pedagógico da escola. 

O oitavo capítulo mencionado como REVOLUÇÃO DE PA-
RADIGMAS: a influência da tecnologia, da educação e da gestão 
educacional à luz da teoria da complexidade dos autores André 
Bonifácio Siqueira, Elimar de Paiva Siqueira e Roseli Vieira Pires, 
tem como foco a revolução dos paradigmas e a influência da tecno-
logia, da educação e da gestão educacional, sob o enfoque da teoria 
da complexidade. O objetivo da pesquisa foi analisar como a re-
volução de paradigmas nas áreas de tecnologia, educação e gestão 
educacional se relaciona com os princípios e conceitos da Teoria da 
Complexidade, visando compreender os impactos e as possibilida-
des dessa abordagem na melhoria e inovação dos processos educa-
cionais do século XXI. 

Esperamos que todos saboreiem cada capítulo desse livro e 
busquem correlacionar com suas práticas de gestão pedagógica, no 
sentido de ressignificar nossas atitudes e quiçá transformar as re-
lações estabelecidas nos ambientes que trabalhamos. Deleitem-se 
com a leitura.
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Gestão educacional e corporativa 
na mediação de eventos 
acadêmicos on-line: construção de 
uma abordagem ética e pedagógica

Adna dos Santos Lemos 
Camila da Silva Oliveira Monteiro 
Andréa Kochhann

Com o advento das tecnologias digitais, fortalecidos pela pan-
demia1 os eventos acadêmicos on-line têm ganhado cada vez mais 
destaque como espaços de disseminação do conhecimento, inter-
câmbio de ideias e colaboração entre pesquisadores e acadêmicos. 
No entanto, a mediação desses eventos apresenta desafios especí-
ficos que demandam uma abordagem ética e pedagógica, de todo 
o processo. Nesse contexto, a necessidade de desenvolver e imple-
mentar um código de ética para a mediação de palestras em eventos 
acadêmicos on-line torna-se evidente.

1 A pandemia da Covid-19, foi causada por uma doença infecciosa pelo novo coronavírus-
-Covid-19, tornou-se um dos grandes desafios do século XXI. Segundo a Organização 
Mundial da Saúde (OMS), em 31 de dezembro de 2019, o primeiro caso de pneumonia 
causada por um patógeno desconhecido apareceu em Wuhan, na China e foi relatado às 
autoridades de saúde. Em 2020, a doença espalhou por todos os continentes (Brito; et al., 
2020). A Emergência de Saúde Pública de Interesse Internacional associada ao Covid-19 
foi declarada encerrada pela OMS no dia 5 de maio de 2023 em Genebra, Suíça. 
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Os eventos acadêmicos on-line, sejam educacionais ou corpo-
rativos, proporcionam interações entre participantes de diversas 
origens, culturas e perspectivas, criando um ambiente propício para 
a diversidade de ideias, o aprimoramento do conhecimento e a co-
laboração interdisciplinar. No entanto, também é necessário lidar 
com questões relacionadas à equidade de participação, resolução 
de conflitos e preservação da privacidade e confidencialidade das 
informações compartilhadas.

Atualmente, a ausência de um código de ética estruturado es-
pecificamente para a mediação de palestras em eventos acadêmicos 
on-line é uma lacuna que precisa ser preenchida. Embora existam 
diretrizes éticas gerais que se aplicam à mediação em diferentes 
contextos, a natureza particular dos eventos acadêmicos on-line de-
manda considerações adicionais.

A mediação pedagógica se destaca nesse contexto, funcionan-
do como um elo entre palestrantes e público, fomentando a intera-
ção e assegurando uma vivência proveitosa para todos os partici-
pantes. No entanto, para que a mediação seja efetiva em eventos 
acadêmicos on-line, é imprescindível estabelecer princípios claros e 
diretrizes éticas que norteiem a atuação dos mediadores, conforme 
discutido por Freire (1996).

Este estudo é qualitativo que tem como objetivo atribuir sen-
tido, decifrar e examinar a realidade, sendo uma pesquisa explo-
ratória e bibliográfica, que utiliza materiais prontos como artigos, 
livros, bases de dados, teses, dissertações entre outros, ou seja, ana-
lisa informações que já existem (Kochhann, 2021). Os métodos de 
pesquisa qualitativa, como comenta Gil (1999, p. 25), requer “[...] a 
participação de pesquisadores que não podem permanecer neutros. 
Não há fase de pesquisa” e o autor vai mais longe quando diz “[...] 
A etnografia é um método de observação direta do pesquisador” (p. 
28). Nessa perspectiva a pesquisa bibliográfica é considerada uma 
busca por referencial teórico que possibilita a compreensão da área 
e a veracidade dos dados analisados (Triviños, 1987). 
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Esta pesquisa tem como objetivo ressaltar a necessidade de 
desenvolver e implementar um código de ética para a mediação de 
palestras em eventos acadêmicos on-line. Ao estabelecer diretrizes 
claras e éticas, podemos garantir a qualidade, a ética e a eficácia 
da mediação nesses eventos, promovendo um ambiente seguro, in-
clusivo e respeitoso para a troca de conhecimento e a colaboração 
acadêmica.

Benefícios da mediação em eventos acadêmicos

A mediação em eventos acadêmicos proporciona diversos be-
nefícios, entre os quais se ressalta a promoção da participação ativa 
dos envolvidos. De acordo com Tapscott e Williams (2006), a parti-
cipação ativa é um componente indispensável para o engajamento 
dos envolvidos e o enriquecimento das discussões e intercâmbios 
de conhecimento. Por intermédio da mediação, o mediador cria um 
ambiente inclusivo e acolhedor, estimulando a participação de to-
dos, independentemente do seu status ou nível de experiência.

Segundo Moran (2015), a participação ativa é um elemento 
fundamental para o sucesso de eventos acadêmicos on-line, pois 
permite que os participantes compartilhem suas perspectivas, expe-
riências e conhecimentos, contribuindo para a diversidade e riqueza 
das discussões. Ademais, a participação ativa promove um senso de 
pertencimento e engajamento, resultando em uma experiência aca-
dêmica mais significativa e gratificante para todos os envolvidos.

A mediação exerce um papel vital na promoção da participa-
ção ativa, uma vez que o mediador atua como um facilitador neutro 
e imparcial, incentivando a manifestação de ideias e garantindo que 
todos os envolvidos tenham a oportunidade de contribuir. Segun-
do Moore (2014), a participação ativa é primordial para o êxito da 
mediação, já que permite que os envolvidos se sintam valorizados e 
ouvidos, incrementando, portanto, o seu comprometimento com o 
evento e a qualidade dos debates.
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A mediação, ao facilitar uma participação mais engajada, 
favorece a criação de um conhecimento coletivo e incentiva a co-
laboração entre os participantes. Inspirado nos conceitos de Lévy 
(1998), é através do dinamismo e da troca de ideias que os eventos 
acadêmicos tornam-se um ambiente fértil para o florescimento de 
novas perspectivas e a produção de conhecimento inovador. A par-
ticipação ativa e a colaboração, fomentadas pela mediação, propi-
ciam um cenário adequado para a eclosão de ideias inovadoras e a 
edificação de redes de pesquisa interdisciplinares, corroborando os 
ensinamentos de Moran (2000).

A mediação em eventos acadêmicos desempenha um papel 
fundamental na promoção da participação ativa dos envolvidos. Ao 
criar um ambiente inclusivo, receptivo e estimulante, a mediação 
facilita a expressão de ideias, o engajamento dos participantes e a 
construção de conhecimento coletivo. Essa abordagem colaborativa 
e participativa contribui para a qualidade e o impacto dos eventos 
acadêmicos, fortalecendo as discussões, as parcerias e a geração de 
conhecimento.

Construção de diálogos construtivos: o papel da mediação em 
eventos acadêmicos

A mediação em eventos acadêmicos desempenha um papel 
crucial na promoção de diálogos construtivos entre os participan-
tes. Por meio da facilitação da discussão, o mediador incentiva a 
expressão de diferentes perspectivas e a exploração aprofundada 
de ideias. Esse processo de diálogo construtivo estimula a cola-
boração e a co-criação, resultando em soluções mais inovadoras e 
abrangentes.

De acordo com Fisher, Ury e Patton (2011), a mediação é uma 
abordagem que visa promover a comunicação efetiva e a resolu-
ção de problemas por meio do diálogo construtivo. O mediador 
atua como um facilitador neutro, criando um ambiente seguro e 
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encorajador para os participantes expressarem suas opiniões e pers-
pectivas. Essa abordagem contribui para um processo de discussão 
mais colaborativo e inclusivo, onde ideias conflitantes podem ser 
exploradas e integradas.

Por meio da mediação, o mediador incentiva a expressão de 
diferentes perspectivas e pode garantir que as vozes sejam ouvidas. 
De acordo com Fisher, Ury e Patton (2011), a expressão e explora-
ção de múltiplas perspectivas são fundamentais para a resolução 
criativa de problemas. Ao promover um ambiente de diálogo cons-
trutivo, a mediação permite que os participantes enriqueçam suas 
próprias ideias e se beneficiem da diversidade de conhecimentos e 
experiências presentes no evento acadêmico.

Além disso, a mediação facilita a co-criação e a colaboração 
entre os participantes. De acordo com Moore (2014), a colaboração é 
um aspecto central da mediação, onde os participantes são incenti-
vados a trabalhar juntos na busca de soluções compartilhadas. Atra-
vés do diálogo construtivo mediado, os participantes têm a oportu-
nidade de integrar suas perspectivas e conhecimentos, resultando 
em soluções mais inovadoras e abrangentes.

Nesse sentido, a mediação desempenha um papel fundamen-
tal na promoção de diálogos construtivos em eventos acadêmicos. 
Ao facilitar a expressão de diferentes perspectivas, a exploração 
aprofundada de ideias e a co-criação de soluções, a mediação con-
tribui para um ambiente de aprendizado enriquecedor e estimula a 
produção de conhecimento de alta qualidade.

Resolução de conflitos em eventos acadêmicos: o papel da mediação

Eventos acadêmicos frequentemente envolvem a ocorrência 
de divergências de opiniões e conflitos entre os participantes. Nes-
se contexto, a mediação surge como uma abordagem estruturada 
para lidar com essas situações, permitindo que as partes envolvidas 
expressem suas preocupações, ouçam uns aos outros e busquem 



Adna dos Santos Lemos   |   Camila da Silva Oliveira Monteiro   |   Andréa Kochhann 

24     |     Gestão Pedagógica: entre desafios e conquistas 

soluções consensuais. Através da mediação, é possível transformar 
os conflitos em oportunidades de aprendizado e crescimento.

A mediação é reconhecida como uma estratégia efetiva de re-
solução de conflitos, proporcionando um ambiente seguro e impar-
cial para que as partes envolvidas possam expressar suas preocupa-
ções, interesses e necessidades. O mediador desempenha um papel 
crucial ao facilitar a comunicação, garantindo que todas as vozes 
sejam ouvidas e promovendo um diálogo respeitoso e construtivo.

O processo de mediação em eventos acadêmicos segue uma 
abordagem estruturada, envolvendo a identificação das questões 
em disputa, a exploração das perspectivas de cada parte e a busca 
de soluções mutuamente satisfatórias (Moore, 2014). Durante esse 
processo, o mediador desempenha um papel ativo na facilitação da 
comunicação efetiva, incentivando a escuta empática, a compreen-
são mútua e a negociação colaborativa.

A implementação da mediação como tática para resolução 
de conflitos em eventos acadêmicos possibilita diversas vantagens. 
O diálogo mediado fomenta a manifestação de diversas visões e o 
reconhecimento de várias perspectivas, incentivando a reflexão crí-
tica e uma compreensão mais completa dos problemas debatidos 
(Freire, 1996). Além disso, a mediação facilita a busca de soluções 
consensuais, promovendo a cooperação e a colaboração entre os 
participantes.

A construção efetiva de soluções para conflitos através da 
mediação também apresenta chances de aprendizado e crescimen-
to. Conforme Freire (1996), este método viabiliza aos envolvidos a 
aquisição de habilidades de comunicação, negociação e resolução 
de problemas, contribuindo para o progresso pessoal e profissional. 
Assim, a mediação assume uma função crucial na resolução de con-
flitos em eventos acadêmicos. Ao propiciar um ambiente estrutura-
do e seguro para a expressão de inquietações e a busca por resolu-
ções consensuais, a mediação transforma os conflitos em chances de 
aprendizado, crescimento e desenvolvimento de habilidades.
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Networking e colaboração em eventos acadêmicos: o papel da 
mediação

A mediação desempenha um papel fundamental ao facilitar 
o estabelecimento de conexões significativas entre os participantes 
em eventos acadêmicos. Ao criar um ambiente propício à interação 
e ao networking, o mediador incentiva a formação de parcerias e co-
laborações acadêmicas. Essas conexões fortalecem as redes de pes-
quisa, promovem a multidisciplinaridade e impulsionam a geração 
de conhecimento de forma coletiva.

O networking refere-se à construção e manutenção de relacio-
namentos sociais que proporcionam acesso a informações, recursos 
e oportunidades. A mediação em eventos acadêmicos desempenha 
um papel importante ao criar um ambiente que encoraja a interação 
e a formação de conexões entre os participantes. Essas conexões po-
dem levar a colaborações acadêmicas frutíferas e oportunidades de 
aprendizado mútuo (Santos; Fonseca, Moura, 2020).

No movimento da mediação, o mediador promove a troca de 
contatos, a apresentação mútua e o compartilhamento de interesses 
e projetos de pesquisa, ensino e extensão entre os participantes (Bar-
nett, 2018). O mediador também pode facilitar atividades específi-
cas, como grupos de discussão, sessões de networking e workshops 
colaborativos, que incentivam a interação e o estabelecimento de 
conexões entre os participantes (Santos; Fonseca: Moura, 2020).

Essas conexões fortalecem as redes de pesquisa ao criar opor-
tunidades para a colaboração acadêmica. A colaboração multidis-
ciplinar é essencial para abordar desafios complexos e promover 
a inovação na pesquisa acadêmica. A mediação em eventos acadê-
micos cria um ambiente propício para a formação de colaborações 
interdisciplinares, reunindo pesquisadores de diferentes áreas de 
conhecimento e promovendo a troca de perspectivas e expertise.

Além disso, as parcerias e colaborações acadêmicas facilitadas 
pela mediação contribuem para a geração de conhecimento de for-
ma coletiva. Ao reunir pesquisadores com diferentes especialidades 
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e experiências, a mediação permite a combinação de conhecimentos 
e a co-criação de soluções inovadoras (Barnett, 2018). Essa colabora-
ção coletiva fortalece a qualidade e a relevância da produção acadê-
mica, impulsionando o avanço do conhecimento em diversas áreas.

Dessa forma, a mediação desempenha um papel essencial na 
facilitação do networking e da colaboração em eventos acadêmicos. 
Ao criar um ambiente propício à interação e ao estabelecimento de 
conexões significativas, a mediação fortalece as redes de pesquisa, 
promove a multidisciplinaridade e impulsiona a geração de conhe-
cimento de forma coletiva.

A mediação ética em eventos acadêmicos: navegando em ambientes 
complexos

No cerne da discussão sobre mediação em eventos acadêmi-
cos está a necessidade de uma abordagem ética para conduzir essas 
interações. Como destacado por Moran (2015), a mediação em even-
tos acadêmicos, especialmente em ambientes digitais.

A mediação pedagógica desempenha um papel fundamental 
neste contexto, funcionando como uma ponte entre os palestrantes 
e os participantes, e deve ser aplicada com uma compreensão clara 
dos princípios éticos e das necessidades dos participantes. Como 
Moran (2000) enfatiza, a ética na mediação de eventos acadêmicos 
envolve considerações importantes, como garantir a equidade de 
oportunidades para os participantes expressarem suas opiniões, 
proteger a privacidade e a confidencialidade das informações com-
partilhadas e promover uma cultura de respeito mútuo.

Além disso, é fundamental levar em conta a aplicação da pe-
dagogia corporativa em eventos acadêmicos, com o intuito de me-
lhorar a qualidade da transmissão do conhecimento e aprimorar a 
interação entre os envolvidos. Como ressaltado por Tapscott e Wil-
liams (2006), a pedagogia corporativa engloba estratégias educa-
cionais eficientes usadas em contextos empresariais, adaptando-as 
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para enriquecer a experiência dos participantes em eventos acadê-
micos. A adoção de princípios éticos e o uso da pedagogia empresa-
rial em eventos acadêmicos podem contribuir para a criação de um 
ambiente ético, inclusivo e rico para os participantes.

A gestão educacional e corporativa do processo de eventos 
acadêmicos on-line

A gestão educacional e corporativa pode caminhar juntas 
quando se trata de mediação pedagógica em eventos acadêmicos 
on-line. A pedagogia corporativa, quando aplicada em eventos 
acadêmicos on-line, pode contribuir para a melhoria do diálogo 
e construção de conhecimento, aprimorando a interação entre os 
participantes, conforme discutido por Lévy (1998) e Moran (2015). 
A pedagogia empresarial adapta estratégias educacionais eficazes 
utilizadas em contextos corporativos para o ambiente acadêmico, 
proporcionando uma experiência de aprendizagem mais engajado-
ra e efetiva. 

A mediação desempenha um papel crucial na apresentação 
de palestrantes previamente selecionados, especialmente conside-
rando as vantagens oferecidas pelas mídias atuais. Nesse contexto, 
é essencial que os mediadores sejam adequadamente treinados para 
auxiliar na entrega eficaz das informações, aproveitando as possibi-
lidades oferecidas pelas mídias digitais.

De acordo com Oliveira (2020), os mediadores têm a respon-
sabilidade de facilitar a comunicação entre o palestrante e o público, 
garantindo que as informações sejam transmitidas de maneira clara 
e compreensível. Além disso, os mediadores atuam como facilita-
dores do aprendizado, estimulando a participação e promovendo 
uma experiência interativa para o público.

É importante reconhecer o potencial das mídias atuais, como 
a internet e outras tecnologias digitais, para melhorar o acesso e 
a qualidade do conhecimento apresentado. Como destacado por 
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Moran (2015), a cultura da convergência proporcionada pelas mí-
dias digitais permite uma maior interatividade, participação e cola-
boração no processo informativo. Os mediadores podem aproveitar 
essas mídias para enriquecer a experiência do público, utilizando 
recursos multimídia, interações em tempo real e ferramentas de co-
municação on-line.

Ao utilizar as mídias atuais de forma eficaz, os mediadores 
podem melhorar a qualidade do conteúdo apresentado e influen-
ciar positivamente nos resultados do processo informativo. Isso en-
volve selecionar e organizar as informações de maneira clara e re-
levante, adaptando-se ao público-alvo e garantindo a compreensão 
dos conceitos abordados (Oliveira, 2020).

Além disso, a utilização das mídias atuais pode ampliar o al-
cance do conhecimento, permitindo que eventos acadêmicos alcan-
cem um público mais amplo e diversificado. Através de transmis-
sões ao vivo, gravações e disponibilização de materiais on-line, os 
mediadores podem ampliar o acesso ao conteúdo acadêmico, pro-
movendo a disseminação do conhecimento além dos limites físicos 
do evento.

Com esse contexto, a formação dos mediadores para aprovei-
tar as vantagens das mídias atuais é fundamental. Eles devem es-
tar familiarizados com as ferramentas e recursos disponíveis, bem 
como possuir habilidades de comunicação eficazes para garantir 
uma apresentação bem-sucedida dos palestrantes e uma experiên-
cia enriquecedora para o público.

O Instagram, o Youtube e o Google Meet como mídias sociais de 
palestras on-line

O mediador tem que conhecer a plataforma que irá realizar 
a live, pois cada uma tem características diferentes, e é necessário 
ter domínio da ferramenta a ser utilizada. O YouTube e o Google 
Meet são as plataformas mais populares para transmissões ao vivo, 



Gestão educacional e corporativa na mediação de eventos acadêmicos on-line:  
construção de uma abordagem ética e pedagógica

Gestão Pedagógica: entre desafios e conquistas      |     29 

porém cada uma tem características específicas que as tornam mais 
adequadas para diferentes tipos de público.

O Instagram é uma rede social de compartilhamento de fotos 
e vídeos curtos. Também é possível realizar transmissões ao vivo, 
com uma interação prática com o público, e tem a opção de com-
partilhar a transmissão para que fique disponível ao público na 
plataforma. 

QUADRO 1 – plataformas de transmissões ao vivo

Plataforma Características Público 
Youtube Para fazer uma transmissão ao vivo, você 

precisa verificar seu canal e não ter recebido 
restrições de transmissão ao vivo nos últimos 
90 dias. Há três tipos de transmissão: com um 
dispositivo móvel, com uma webcam e com 
um codificador. O YouTube tem as ferramen-
tas para ajudar no gerenciamento de transmis-
sões ao vivo e na interação com os espectado-
res em tempo real (Youtube, 2023).

Não existe limite de pú-
blico.

Quando a gravação for 
finalizada, ela fica salva 
no seu canal (Youtube, 
2023).

Google Meet O Google Meet é um aplicativo desenvolvido 
pelo Google com foco na realização das video-
conferências. A versão gratuita tem duração 
de 1 hora, ferramenta de chat acessível para 
todos, compartilhamento de tela entre outros  
(Valinor, 2022).

Acesso de até 100 pes-
soas. Na versão gratuita 
não é possível gravar a 
transmissão (Valinor, 
2022).

Instagram A live no Instagram é uma apresentação ao 
vivo. No qual pode-se apresentar sozinho, ou 
chamar convidados, inclusive, uma pessoa da 
audiência para participar, aproximando-se 
dos seguidores (Netshow.Me, 2022).

Não existe limite de pú-
blico. A live pode ser 
disponibilizada no perfil 
do criador após a trans-
missão (Netshow.Me, 
2022).

Outras redes 
sociais 

Existem várias outras redes sociais quem ofe-
recem transmissão ao vivo com Twitch, Face-
book, TikTok etc (Neto, 2017). 

Cada uma tem suas ca-
racterísticas referente ao 
público (Neto, 2017).

Fonte: Autoria própria, 2023.

A mediação de lives nas plataformas de transmissão ao vivo 
é fundamental o conhecimento amplo das plataformas e suas fer-
ramentas de transmissões ao vivo, para garantir uma experiência 
positiva e cativante tanto para o palestrante quanto para o público.  
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Critérios para a mediação de palestras em eventos acadêmicos 
on-line

A mediação de palestras em eventos acadêmicos on-line re-
quer a adoção de critérios específicos visando um processo eficiente 
e organizado. Esses critérios contribuem para o bom andamento das 
palestras, a interação adequada entre os participantes e a criação de 
um ambiente propício ao compartilhamento de conhecimento. 

A mediação de palestras em eventos acadêmicos on-line é uma 
atividade que requer critérios para favorecer um ambiente eficiente e 
proveitoso para os participantes. Conforme Quadro 2, apresentamos 
alguns critérios relevantes para a mediação de palestras em eventos 
acadêmicos on-line, embasados em práticas recomendadas.

QUADRO 2 - critérios para a mediação de palestras em eventos acadê-
micos on-line

Critério Descrição
Ser voluntário A mediação de palestras deve ser realizada por mediadores volun-

tários, interessados e comprometidos com o sucesso do evento. A 
voluntariedade assegura a motivação e o engajamento necessários 
para exercer o papel de mediador de forma efetiva (Barnett, 2018).

Cumprir o horário É fundamental que os mediadores cumpram rigorosamente o 
horário de início e término das palestras. Isso contribui para o bom 
andamento do evento, evitando atrasos e garantindo que todas as 
apresentações tenham o tempo adequado para desenvolver seus 
conteúdos (Barnett, 2018).

Comunicação 
antecipada

Caso o mediador não possa realizar a mediação na data agen-
dada, é necessário que informe com antecedência para que 
alternativas possam ser planejadas e o andamento do evento não 
seja comprometido. Como Moore (2014) ressalta, a preparação e a 
consideração pelos participantes são aspectos chave para a eficácia 
da mediação (Barnett, 2018).

Organização 
prévia

Antes do evento, é importante que o mediador entre em con-
tato com os palestrantes para organizar previamente as falas, 
garantindo que as abordagens sobre um mesmo tema sejam 
diferentes e que haja uma divisão adequada do tempo de fala 
entre os apresentadores (Barnett, 2018).
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Coleta de 
informações

O mediador deve solicitar aos palestrantes a pauta previa-
mente elaborada para realizar chamadas aos tópicos a serem 
discutidos, caso necessário. Além disso, é importante obter 
com antecedência o currículo lattes dos palestrantes, a fim 
de fornecer informações relevantes sobre suas formações e 
experiências acadêmicas (Ferreira, 2022).

Pontualidade e 
organização da 

sala virtual

O mediador deve abrir e fechar a sala de reunião virtual pon-
tualmente, seguindo os horários estipulados pelo adminis-
trador do evento. Essa prática contribui para o cumprimento 
do cronograma e para o bom fluxo das apresentações (Bar-
nett, 2018).

Interação 
adequada

Durante as palestras, o mediador deve evitar interferências 
desnecessárias nas falas dos palestrantes. No entanto, é im-
portante estar atento aos pedidos de participação do públi-
co, seja para entrar na reunião, seja para solicitar a palavra, 
garantindo um ambiente de diálogo inclusivo e respeitoso 
(Ferreira, 2022). 

Cordialidade 
com o público

O mediador deve cumprimentar e apresentar-se de forma 
breve e rápida, estabelecendo uma conexão inicial com os 
participantes. Além disso, é importante apresentar o tema 
da palestra na data previamente anunciada, assim como os 
palestrantes e suas respectivas formações acadêmicas (Bar-
nett, 2018).

Regras para 
perguntas e 

respostas

O mediador deve estabelecer claramente as regras para as 
sessões de perguntas e respostas, podendo ser realizadas 
concomitantemente ou ao final da apresentação, conforme 
as preferências do palestrante. É importante incentivar per-
guntas relevantes e evitar polêmicas, focando nas situações 
específicas relacionadas ao tema abordado (Ferreira, 2022).

Participação do 
público

O mediador deve estimular os ouvintes a participarem, en-
corajando-os a contribuir com suas perguntas, comentários 
ou ideias no chat da plataforma utilizada. Essa interação pro-
move o envolvimento do público e enriquece a experiência 
do evento acadêmico (Ferreira, 2022).

Avaliação e 
feedback

O mediador deve destacar a importância de avaliar o encon-
tro e incentivar os participantes a preencherem questionários 
de avaliação. Além disso, é relevante ressaltar a importância 
da frequência ao evento, buscando uma participação ativa e 
contínua (Barnett, 2018).

Fonte: Autoria própria, 2023.
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Além dos critérios mencionados anteriormente, existem ou-
tras considerações relevantes que devem ser levadas em conta, con-
siderando as experiências dos partícipes do Grupo de Estudos em 
Formação de Professores e Interdisciplinaridade (GEFOPI). Outro 
critério essencial é a comunicação antecipada entre o mediador e os 
palestrantes. Antes do evento, é importante que o mediador entre 
em contato com os palestrantes para organizar previamente as fa-
las e garantir que as abordagens sobre um mesmo tema sejam dife-
rentes, evitando redundâncias e proporcionando uma experiência 
mais enriquecedora para o público. Essa comunicação prévia tam-
bém permite que o mediador solicite aos palestrantes informações 
relevantes, como a pauta e o currículo lattes, para uma melhor con-
textualização e preparação para a mediação.

Outro aspecto importante é a pontualidade e organização da 
sala virtual. O mediador deve abrir e fechar a sala de reunião virtual 
no horário estipulado, seguindo as orientações do administrador 
do evento. Isso garante que as palestras comecem e terminem no 
tempo previsto, proporcionando uma experiência fluida e respei-
tando a agenda do evento. Durante as palestras, é fundamental que 
o mediador esteja atento aos pedidos de participação do público. 
Esses pedidos podem incluir solicitações para entrar na reunião 
ou para fazer perguntas durante a apresentação. O mediador deve 
estar preparado para gerenciar essas solicitações, permitindo uma 
participação equilibrada e respeitando o tempo e as necessidades 
de cada palestrante.

Além disso, o mediador deve ser cordial com o público, cum-
primentando os participantes e fazendo uma breve apresentação 
pessoal no início da palestra. Essa apresentação pessoal ajuda a es-
tabelecer uma conexão inicial com o público, criando um ambiente 
acolhedor e promovendo a confiança. Durante a mediação, o me-
diador também deve estimular a participação dos ouvintes, enco-
rajando-os a contribuir com suas perguntas, comentários ou ideias 
no chat da plataforma utilizada. Isso promove a interação entre os 
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participantes, enriquece a experiência do evento e amplia as possi-
bilidades de aprendizado colaborativo.

Para garantir um ambiente respeitoso e adequado, é impor-
tante que o mediador evite polêmicas durante a palestra e sugira 
aos participantes que se atenham a situações específicas relaciona-
das ao tema em discussão. Isso contribui para a construção de um 
diálogo construtivo, focado no conteúdo apresentado e nas contri-
buições relevantes dos participantes.

Outro aspecto relevante é a divisão adequada do tempo de 
fala entre os palestrantes. É responsabilidade do mediador estipular 
previamente o tempo de apresentação de cada palestrante, evitan-
do que a palestra se torne prolixa ou que haja um desequilíbrio no 
tempo disponível para cada participante. Essa organização contri-
bui para a fluidez das apresentações e permite que o público tenha 
acesso a diferentes perspectivas sobre o tema. 

No contexto das palestras em eventos acadêmicos on-line, é 
fundamental que o mediador mantenha a câmera aberta durante 
toda a apresentação, a menos que ocorram problemas de conexão 
ou necessidade de fechá-la temporariamente. Essa prática permi-
te que os participantes tenham uma interação mais próxima com o 
mediador, estabelecendo uma conexão visual e facilitando a com-
preensão das informações transmitidas.

Por fim, o mediador deve ressaltar a importância de avaliar 
o encontro e incentivar os participantes a preencherem questioná-
rios de avaliação ao final da palestra. Essa avaliação proporciona 
um feedback valioso sobre a qualidade do evento e permite que 
os organizadores façam melhorias futuras. Além disso, é importan-
te enfatizar a importância da frequência ao evento, encorajando os 
participantes a comparecerem regularmente às palestras para uma 
experiência mais completa.
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Considerações finais

É necessária uma gestão eficaz no processo de mediação das 
palestras realizada de forma on-line. É fundamental criar um am-
biente agradável para o palestrante e para o público durante o de-
senvolvimento da transmissão ao vivo, independente de qual a pla-
taforma e ferramentas estão sendo utilizadas. 

A criação e implementação um código de ética é fundamental 
para orientar o mediador com suas atribuições e comportamento. 
O mediador é fundamental neste processo de construção de conhe-
cimento por meio das transmissões ao vivo, assim torna necessário 
até mesmo uma formação antecipada para esse sujeito desenvolver 
sua função com maestria. Como também seguir os critérios de me-
diações para contribuição e efetividade da mediação de das trans-
missões em eventos acadêmicos on-line, promovendo um ambiente 
organizado, participativo e enriquecedor para todos os envolvidos. 

Conclui-se que são necessários mais estudos sobre a temática 
e o desenvolvimento de um código ética para mediação de trans-
missões de origem acadêmica on-line, as instituições devem ter um 
olhar para esta questão. A gestão educacional e corporativa deve 
desempenhar um papel crucial na mediação de eventos acadêmicos 
on-line.
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Dinámicas de gestión y articulación 
en la extensión universitaria en la 
Universidad Nacional del Chaco Austral:  
retos y logros  

Sandra Alina Bondar 
Zulma Carmen Soto

La Universidad Nacional del Chaco Austral (UNCAUS), 
como institución de educación superior comprometida con la for-
mación integral y la vinculación con la comunidad, despliega sus 
esfuerzos en el ámbito de la Extensión Universitaria (EU). En este 
contexto, la gestión y articulación de las actividades extensionistas 
adquieren una relevancia fundamental para potenciar el impacto 
social y académico de la universidad en su entorno. El presente ar-
tículo se adentra en el análisis detallado de las dinámicas de gestión 
y articulación que caracterizan a la EU en la UNCAUS.

A lo largo de estas páginas, exploraremos los procedimientos 
y estructuras organizativas que guían las acciones extensionistas, 
así como la interacción entre los diferentes actores institucionales 
involucrados en el Área de Extensión Universitaria, bajo la órbita 
de la Secretaría de Cooperación y Servicios Públicos. A través de 
una minuciosa recopilación de datos, enriquecida por un análisis 
exhaustivo de la reglamentación institucional vigente y una revisión 
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detallada de proyectos e informes de extensión, obtendremos una 
perspectiva integral y contextualizada de las prácticas extensionis-
tas en la universidad.

Los resultados de esta investigación arrojaron luz sobre la re-
levancia y el reconocimiento otorgado a la EU en la UNCAUS, la 
cual se desarrolla bajo un marco regulatorio propio. Esto demuestra 
la equidad de jerarquía que se le atribuye a la EU, colocándola en un 
plano igualitario con la docencia e investigación en el compromiso 
académico de la institución. Entre las dinámicas observadas, desta-
camos el establecimiento de equipos extensionistas multidisciplina-
rios, integrados tanto por actores internos como externos a la uni-
versidad. Esta colaboración multidisciplinaria permite un enfoque 
integral en la identificación y abordaje de problemáticas sociales, 
maximizando el impacto positivo de las acciones extensionistas.

Una comparación con otras universidades de la región del 
Noreste Argentino, como la Universidad Nacional del Nordeste 
(UNNE) y la Universidad Nacional de Misiones (UNAM), revela 
diversos enfoques en la integración de la extensión con la docencia 
y la investigación. Dichas instituciones han implementado sistemas 
de certificación y becas que valoran la participación estudiantil en 
actividades de extensión, fortaleciendo su formación académica y 
su compromiso con la comunidad.

Dinámicas de gestión y articulación en la extensión universitaria en 
la UNCAUS 

El desarrollo de la EU en la UNCAUS se destaca por su carác-
ter estatutario y la implementación de un conjunto de procedimien-
tos y estructuras organizativas que promueven la articulación y el 
alcance efectivo de sus actividades en el entorno comunitario. En 
este apartado, se explorarán las dinámicas que sustentan la gestión 
y articulación de la EU en la UNCAUS, resaltando la relevancia de 
las convocatorias anuales, el sistema de financiación, la incorpora-
ción curricular y los mecanismos de integración con las funciones 
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de docencia e investigación, así como el reconocimiento a los estu-
diantes involucrados en actividades extensionistas.

Convocatorias Anuales y Marco Regulatorio

La UNCAUS establece la EU como una función de rango 
estatutario, reflejando así el compromiso institucional con la vin-
culación entre la academia y la sociedad. Esta manifestación de la 
importancia otorgada a la EU se materializa a través de convocato-
rias anuales para la presentación de proyectos de extensión. Dichas 
convocatorias, en consonancia con las Resoluciones emitidas por el 
Consejo Superior de la universidad, las cuales brindan un marco 
normativo y operativo que guía la presentación y evaluación de 
proyectos, asegurando la coherencia de las acciones extensionistas 
con la misión y objetivos de la universidad.

La UNCAUS define la EU como “el conjunto de actividades 
interrelacionadas que buscan solucionar una problemática determi-
nada, contribuyendo al desarrollo regional, a la mejora de las condi-
ciones de vida de los ciudadanos y a la promoción de los derechos 
humanos” según la Resolución N°121/2020 - C.S.

Financiamiento y Fortalecimiento de Equipos Extensionistas

La UNCAUS asigna un sistema de financiamiento específico 
a las actividades de extensión, el cual forma parte del presupuesto 
regular de la institución. Este enfoque demuestra el compromiso de 
la universidad con la promoción y el fortalecimiento de la EU. Este 
financiamiento está dirigido, en gran medida, a la creación y con-
solidación de equipos extensionistas. La conformación de equipos 
multidisciplinarios e intersectoriales, tanto internos como externos 
a la universidad, se erige como una característica distintiva en la 
UNCAUS. Esta interacción diversificada permite abordar con ma-
yor profundidad y perspectiva las problemáticas sociales, logrando 
un mayor impacto en la comunidad.
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Incorporación Curricular y Articulación con Docencia e Investigación

Dentro del ámbito de las carreras de ciencias de la salud, la 
UNCAUS ha desplegado una serie de estrategias que promueven 
la incorporación curricular de la EU. Los mecanismos institucio-
nales implementados fomentan la articulación entre la docencia, la 
investigación y la EU. Este enfoque multidimensional se traduce en 
una formación integral de los estudiantes, brindándoles la oportu-
nidad de aplicar conocimientos adquiridos en un contexto real y 
contribuir al bienestar comunitario. La certificación otorgada a los 
estudiantes que participan en actividades extensionistas constituye 
un incentivo adicional, resaltando la importancia de su involucra-
miento y su compromiso con la sociedad.

En conjunto, las dinámicas de gestión y articulación en la Ex-
tensión Universitaria de la UNCAUS se traducen en una cuidadosa 
planificación y regulación de las acciones extensionistas. La rele-
vancia otorgada a las convocatorias anuales, el sistema de financia-
miento, la integración curricular y la vinculación con las funciones 
de docencia e investigación evidencian el compromiso institucional 
con la promoción del bienestar social y el desarrollo integral de los 
estudiantes. Estas dinámicas se erigen como pilares fundamentales 
en la construcción de una universidad que no solo trasciende los 
muros académicos, sino que también impacta positivamente en la 
comunidad a la que sirve.

Relevancia de las Temáticas de Proyectos de Extensión en el Campo 
de la Salud

Los resultados obtenidos en el estudio revelan un conjunto di-
verso y altamente pertinente de temáticas de proyectos de extensión 
aprobados en el campo de la salud por la UNCAUS. Estas temáticas 
han sido cuidadosamente seleccionadas y agrupadas según técnicas 
educativas de educación, promoción y prevención de la salud, lo 
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que demuestra la estrecha vinculación entre las acciones extensio-
nistas y la formación académica de los estudiantes de carreras de 
salud en la institución.

Las temáticas de educación para la salud y promoción de la 
salud, como la educación farmacéutica, la salud del adolescente, la 
educación sexual integrada, la salud del niño, la alimentación salu-
dable, la lactancia materna y alimentación complementaria, y el uso 
racional de alimentos, se erigen como pilares fundamentales para la 
formación de los futuros profesionales de la salud. Estos proyectos 
permiten a los estudiantes adquirir los conocimientos y habilida-
des necesarios para promover la salud individual y colectiva en la 
comunidad, contribuyendo a la prevención de enfermedades y la 
promoción del bienestar.

Por otro lado, las temáticas de prevención de la salud, como el 
abuso de sustancias, las enfermedades transmisibles y no transmi-
sibles, la enfermedad de Chagas, la hipertensión, la salud ocular y 
el cáncer, también desempeñan un papel fundamental en la forma-
ción de los estudiantes. Estos proyectos permiten a los estudiantes 
conocer en profundidad las principales enfermedades que afectan 
a la población y cómo prevenirlas y tratarlas de manera efectiva. 
Además, los proyectos de extensión proporcionan a los estudiantes 
la oportunidad de aplicar los conocimientos teóricos adquiridos en 
un contexto real, lo que enriquece su experiencia académica y los 
prepara para enfrentar los desafíos del campo de la salud.

Vinculación entre la Academia y la Comunidad

Los testimonios de los entrevistados, incluidos estudiantes y 
autoridades, refuerzan la relevancia académica y social de la  
EU en la UNCAUS. Los estudiantes resaltan cómo los proyectos 
de extensión les permiten no solo aplicar conocimientos, sino tam-
bién interactuar con la comunidad y entender las necesidades reales 
de las personas a las que servirán en el futuro. Esta experiencia 
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enriquecedora les brinda una visión más amplia y completa de su 
papel como profesionales de la salud.

Además, se destaca la importancia de aprender a abordar si-
tuaciones en contextos reales y proponer soluciones específicas para 
cada situación. Esto resalta la formación integral que los estudiantes 
reciben a través de la EU, ya que no solo se centran en la teoría, 
sino que también desarrollan habilidades prácticas y críticas para 
enfrentar desafíos reales en el campo de la salud.

Impacto en la Comunidad Chaqueña

La vinculación de los proyectos de extensión con las nece-
sidades de la comunidad chaqueña es claramente evidente en los 
testimonios de las actores externos relacionadas con el área de Ex-
tensión. Estas expresiones destacan cómo los proyectos de exten-
sión permiten a los estudiantes comprometerse con la comunidad 
y mejorar su calidad de vida. La sensibilidad hacia las diversas di-
mensiones de la comunidad, como lo social, económico, productivo 
y de salud, es fundamental para el éxito de los proyectos de exten-
sión. Estos proyectos no solo empoderan a los estudiantes, sino que 
también tienen un impacto directo en la mejora de las condiciones 
de vida en la comunidad chaqueña.

Los resultados del estudio resaltan la coherencia entre las te-
máticas de los proyectos de extensión y la formación académica en 
el campo de la salud en la Universidad Nacional del Chaco Austral. 
La integración de técnicas de educación, promoción y prevención 
de la salud en los proyectos de extensión demuestra un enfoque 
holístico en la formación de los estudiantes y su compromiso con la 
mejora del bienestar comunitario. La conexión entre la academia y 
la comunidad, así como el impacto positivo en la comunidad cha-
queña, resaltan la importancia de las dinámicas de gestión y articu-
lación en la extensión universitaria en la UNCAUS.
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Descripción de las Estructuras Organizacionales y Comparación con 
Otras Universidades

La organización y estructura de las áreas de EU en las tres 
universidades estudiadas, Universidad Nacional del Nordeste 
(UNNE), Universidad Nacional de Misiones (UNAM) y Universi-
dad Nacional del Chaco Austral (UNCAUS), revelan diferencias 
significativas que influyen en la gestión y coordinación de sus acti-
vidades de extensión. Estas diferencias están influenciadas por fac-
tores como la cultura institucional y las tradiciones de cada univer-
sidad, y tienen un impacto directo en cómo se planifican, ejecutan y 
evalúan las actividades de EU.

En la UNCAUS, el área de extensión se enmarca dentro de la 
Secretaría de Cooperación y Servicios Públicos, lo que sugiere un 
enfoque más amplio que abarca diversas áreas de servicio a la co-
munidad. Esta estructura podría implicar una mayor flexibilidad y 
adaptación a las necesidades cambiantes de la comunidad. Por otro 
lado, en la UNNE y la UNAM, se observa una mayor centralización 
en la gestión de la extensión, ya que cuentan con figuras específicas 
como el Secretario General de Extensión Universitaria y el Subse-
cretario de Extensión Universitaria, respectivamente. Esta jerarquía 
más definida podría facilitar una coordinación más estrecha entre 
las áreas de EU y otras funciones universitarias.

Un aspecto importante es la inclusión de egresados en los 
equipos extensionistas. En la UNNE y la UNCAUS, se evidencia 
una mayor presencia de egresados en estos equipos, lo que puede 
enriquecer las actividades de EU con la experiencia y la conexión 
con la comunidad que estos individuos aportan. Esto podría contri-
buir a una mayor pertinencia y efectividad en la implementación de 
los proyectos de extensión.

La integralidad entre la EU, la docencia y la investigación es 
otro aspecto relevante. Mientras que la UNNE y la UNAM cuentan 
con mecanismos prestablecidos para articular estas tres funciones 
sustantivas de la universidad, en la UNCAUS esta integración es 
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aún un proceso en desarrollo. Esta falta de normativa explícita pue-
de influir en la manera en que se planifican y ejecutan las activida-
des de EU en relación con las otras áreas.

En cuanto a los apoyos económicos para estudiantes interesa-
dos en actividades extensionistas, la UNNE se destaca por contar con 
un sistema de becas específicas para alumnos de la Carrera de Odon-
tología. Esto podría indicar una mayor importancia otorgada a la EU 
en esta institución. En contraste, tanto la UNAM como la UNCAUS 
no disponen de sistemas de becas para actividades de extensión, lo 
que podría limitar la participación estudiantil en estas iniciativas.

La cantidad de equipos de extensión también varía entre las 
tres universidades. La UNNE posee el mayor número de equipos, 
mientras que la UNAM y la UNCAUS cuentan con un número me-
nor. Sin embargo, es crucial considerar estos números en relación 
con la matrícula estudiantil. En términos absolutos, la UNNE tiene 
más equipos, pero en términos relativos, la UNAM y la UNCAUS 
también tienen un número considerable considerando su población 
estudiantil. En el caso de la UNCAUS, la demanda de la carrera 
de Medicina podría ser un factor determinante para la existencia 
de un alto número de equipos de extensión, ya que esta carrera re-
quiere la realización de trabajos en territorio como parte de su plan 
curricular.

La evaluación de la vinculación real de las universidades con la 
comunidad se ve limitada por la ausencia de datos específicos y una 
metodología estandarizada para valorar las actividades de extensión. 
Aunque los informes finales de los proyectos de extensión proporcio-
nan información relevante, no siempre son suficientes para evaluar la 
profundidad y el impacto de la vinculación con la comunidad.

Discusión de Resultados sobre los procesos involucrados en la EU

La elección de las temáticas abordadas en los proyectos de EU 
en la UNCAUS es un proceso clave que refleja la conexión entre las 
necesidades de la comunidad y los contenidos académicos de las 
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carreras de base. En este estudio, se destaca cómo la elección de las 
temáticas se alinea con los objetivos educativos y profesionales de 
los estudiantes, así como con las necesidades de la comunidad local. 
Este enfoque resulta en una articulación directa entre la academia y 
la sociedad, lo que contribuye a una formación más integral de los 
estudiantes y a un impacto positivo en la salud y calidad de vida de 
la población.

La relación entre las temáticas de los proyectos de EU y los 
contenidos de las carreras de base es altamente pertinente desde 
una perspectiva académica. Los hallazgos del estudio muestran que 
tanto docentes como estudiantes reconocen la relevancia académica 
de los temas abordados, lo que influye positivamente en el desarrol-
lo de habilidades aplicables en su futura práctica profesional. Esta 
correlación entre los contenidos académicos y las temáticas de EU 
ha sido respaldada por estudios previos realizados en otras univer-
sidades, como los realizados por Cano Menoni et al. (2016) en la 
Universidad de la República de Uruguay y Arteaga et al. (2017) en 
la Universidad de Carabobo en Venezuela. 

La interacción temprana con el contexto sanitario experimen-
tado por los estudiantes durante las actividades de EU puede expli-
car la percepción positiva de la influencia en la adquisición de cono-
cimientos. Al entrar en contacto con situaciones del mundo real, los 
estudiantes obtienen una comprensión más profunda y práctica de 
cómo aplicar sus conocimientos en escenarios de atención de salud. 
Esto puede ayudar a evitar el “shock de la realidad”, que ocurre 
cuando las expectativas y el entorno no coinciden.

La relevancia de las temáticas abordadas se basa en la cone-
xión directa con las necesidades sociales reales de la comunidad. 
Esta vinculación entre las problemáticas abordadas y las demandas 
de la sociedad fortalece el proceso de aprendizaje y permite desar-
rollar un sentido de responsabilidad social. La EU se origina en la 
interacción entre la comunidad y la universidad, y esta relación bi-
direccional contribuye a la identificación y solución de problemas 
concretos en la sociedad (Bordoni, 2016). 



Sandra Alina Bondar   |   Zulma Carmen Soto

46     |     Gestão Pedagógica: entre desafios e conquistas 

En este contexto, la colaboración con actores extrauniversita-
rios es crucial para asegurar que las temáticas elegidas sean rele-
vantes y adecuadas para las necesidades locales. Sin embargo, la 
participación de estos actores puede ser variable, lo que puede ser 
desafiante en la planificación de las actividades. La identificación de 
problemáticas debería validarse previamente en el terreno y con la 
población, evitando así la imposición de diagnósticos unilaterales 
que la comunidad no reconoce como propios (Marin, 2010). Esta va-
lidación asegura que las intervenciones sean pertinentes y efectivas. 

La integración de las funciones sustantivas de la universidad, 
es decir, la docencia, la investigación y la extensión, se presenta 
como un desafío clave para el desarrollo académico y la relevan-
cia social de las instituciones educativas. En el contexto de la UN-
CAUS, se observa que esta integración no se ha logrado de manera 
simultánea en todas las áreas y funciones. En este artículo, se anali-
za cómo se ha abordado la integración de la EU con las actividades 
de docencia e investigación en la UNCAUS, en comparación con 
otras universidades y estudios relacionados.

La EU se visualiza como un medio y un espacio educativo 
para lograr la integralidad de las funciones en la universidad, espe-
cialmente en la UNNE y UNAM. Esta perspectiva refleja la idea de 
repensar las instituciones educativas desde su compromiso y cone-
xión con la sociedad, con el fin de mejorar la calidad de la formación 
profesional y la investigación realizada (Cano Menoni et al., 2016; 
Mato, 2018). 

Sin embargo, se identificaron diferencias significativas en 
cuanto a la integración de funciones entre las universidades estu-
diadas. En UNCAUS, se observa un proceso gradual de integración 
a partir de 2019, con un enfoque más centrado en la investigación. 
Por otro lado, en UNAM, la integración se limitaba principalmente 
a la investigación, y los participantes indicaban una percepción de 
menor jerarquización de la EU en comparación con la docencia y 
la investigación. Esto plantea interrogantes sobre las barreras que 
impiden una integración más efectiva de las tres funciones.
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Conclusión

En este trabajo se proporciona una visión integral y contex-
tualizada de la EU en la UNCAUS. A través de un análisis de las 
dinámicas de gestión y articulación, se revela la importancia de esta 
función en la institución y su impacto en la comunidad.

Se destaca que la UNCAUS otorga un reconocimiento igualita-
rio a la EU en comparación con la docencia e investigación, reflejado 
en un marco regulatorio propio que guía las convocatorias anuales y 
la financiación de proyectos extensionistas. La conformación de equi-
pos multidisciplinarios e intersectoriales, así como la incorporación 
curricular de la extensión, fortalece la formación integral de los estu-
diantes y su compromiso con la sociedad. Además, se observa cómo 
la vinculación entre la academia y la comunidad es fundamental para 
el desarrollo de proyectos de extensión relevantes y efectivos.

Se destaca la relevancia de las temáticas abordadas en los 
proyectos de extensión, especialmente en el campo de la salud. La 
elección de temáticas está estrechamente relacionada con las necesi-
dades reales de la comunidad y se integra con los contenidos de las 
carreras académicas, enriqueciendo la formación de los estudiantes 
y mejorando la calidad de vida de la población local. La colabora-
ción con actores externos y la validación de las problemáticas ase-
guran la pertinencia y efectividad de los proyectos.

En comparación con otras universidades de la región, se ob-
servan diferencias en la organización y estructura de las áreas de 
extensión, así como en la integración de funciones. Estas diferencias 
están influenciadas por la cultura institucional y las tradiciones de 
cada universidad, lo que impacta en la gestión y coordinación de las 
actividades de extensión.

Por último, se resalta cómo la EU en la UNCAUS se erige como 
un puente entre la academia y la sociedad, promoviendo la forma-
ción integral de los estudiantes, generando conocimiento relevante 
y contribuyendo al desarrollo y bienestar de la comunidad. Las di-
námicas de gestión y articulación descritas en el artículo subrayan 



Sandra Alina Bondar   |   Zulma Carmen Soto

48     |     Gestão Pedagógica: entre desafios e conquistas 

la importancia de una universidad comprometida con su entorno y 
su misión educativa, enfocada en crear un impacto positivo y dura-
dero en su comunidad local.
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O gestor educacional e a 
importância da linguagem para 
sua atuação no cenário educativo:  
inquietações e itinerários possíveis

Denise de Sá Andrade Campos 
Jorge Manoel Adão 
Andréa Kochhann

Novos desafios se colocam diante da educação contemporâ-
nea. Pensar e praticar uma educação inovadora, disruptiva e eficaz, 
exige de o Gestor Educacional enfrentar as crises, as incertezas do 
conhecimento e as questões subjetivas de modo a encorajar-se para 
avançar em busca de novos caminhos objetivando educar para con-
dição humana, como aponta Morin (2000).

Dessarte, o presente capítulo apresenta a discussão sobre os 
marcos legais e teóricos da Gestão Educacional, para depois apro-
fundar na questão da importância das linguagens para a atuação no 
campo educacional.

Ressaltamos que utilizaremos como arcabouço teórico para 
dialogarmos sobre o uso da linguagem o pensamento de Vigotsky, 
embora ele tenha se constituído no materialismo histórico dialético 
de Karl Marx. Ainda que este artigo se evidencie com o método da 
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complexidade para realizar as análises e associações, não descon-
sideraremos outros saberes, demonstrando, assim, que é possível 
promover a interdisciplinaridade e a transdisciplinaridade de sabe-
res, proposta por Morin (2007).

Historicidade da Gestão Educacional

Para compreendermos os caminhos percorridos da Gestão 
Educacional, faz-se necessário rememorarmos a historicidade dos 
marcos legais e teóricos que consolidaram a gestão. Atualmente a 
Gestão Educacional ocupa um lugar de centralidade no espaço es-
colar. Esse espaço foi conquistado a partir da historicidade da ad-
ministração escolar até chegarmos ao termo gestão, que surge após 
muitas lutas, políticas públicas e estudos teóricos científicos. A esse 
respeito, Paro (2000, p. 18) corrobora: 

A administração como é entendida e realizada hoje é produto 
de longa evolução histórica e traz marcas das contradições 
sociais e dos interesses políticos em jogo na sociedade. Por 
isso, para melhor entender sua natureza, é preciso examiná-
-la, inicialmente, independentemente de qualquer estrutura 
social determinada.

O termo ‘administração escolar’ esteve presente por décadas 
na trajetória da regulamentação dos processos escolares, somente 
com a Constituição Federal de 1988, em seu artigo 206, foi chance-
lado o termo Gestão Escolar, e logo mais reafirmado com a Lei de 
Diretrizes e Bases da Educação – LDB 9394/96, com a denominação 
e as especificidades da gestão democrática. A Lei de Diretrizes e 
Bases da Educação – LDB, no artigo 14, define gestão democrática:

Os sistemas de ensino definirão as normas da gestão demo-
crática do ensino público na educação básica, de acordo com 

https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm
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as suas peculiaridades e conforme os seguintes princípios:
I - participação dos profissionais da educação na elaboração 
do projeto pedagógico da escola;
II - participação das comunidades escolar e local em conse-
lhos escolares ou equivalentes. (BRASIL, 1996).

Como exposto acima, o gestor educacional é figura determi-
nante na articulação entre comunidade escolar e equipe pedagógi-
ca, e, por conseguinte, as linguagens oral, escrita e tecnológica são 
indispensáveis para que essa articulação se torne assertiva e eficaz, 
cumprindo, assim, o que é proposto em lei. 

A equipe gestora de uma escola é composta predominante-
mente por: Diretor-Geral, que executa suas funções voltadas para 
administração dos processos e atua no nível estratégico; Diretor Pe-
dagógico, que tem seu escopo voltado para centralidade do proces-
so de ensino e aprendizagem e atua no nível estratégico; Coordena-
dor Pedagógico, que lida diretamente com a formação continuada 
docente e com os processos diários que compõem o cenário educa-
tivo, atua no nível tático; Orientador Educacional, que desenvolve 
ações voltadas para a comunidade escolar (famílias e estudantes) 
e atua do nível tático. Essa configuração de equipe gestora pode 
variar de acordo com as instituições públicas e privadas e conforme 
seu Projeto Político Pedagógico (PPP). 

A esse respeito, Libâneo contribui ao nos falar que “Os pro-
cessos intencionais e sistemáticos de se chegar a uma decisão que 
funciona caracterizam a ação que denominamos gestão” (LIBÂ-
NEO, 2011, p. 78). 

Inúmeros são os tensionamentos diários impostos ao Gestor 
Educacional. Buscar a teoria da Complexidade de Edgar Morin, 
para fundamentar e sistematizar algumas práticas destes agentes 
educativos, que, por vezes, realizam suas atividades no automático, 
sem uma reflexão teórica do processo educacional, pode contribuir 
para minimizar o fracasso de determinadas ações corriqueiras que 
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envolvem a rotina escolar e seus atores, dentro do escopo de cada 
um dos membros. 

Ao longo deste estudo, discorremos a respeito das possíveis 
conjecturas do Pensamento Complexo de Morin (2000, p. 38) que 
nos fala: “O conhecimento pertinente deve enfrentar a complexi-
dade. Complexus significa o que foi tecido junto; de fato, há com-
plexidade quando elementos diferentes são inseparáveis constitu-
tivos do todo […]. Por isso a complexidade é a união entre unida-
de e multiplicidade”. Assim, a Gestão Educacional tem o grande 
desafio: a unidade e a multiplicidade dos saberes e dos agentes 
educativos que devem ser direcionados para ensinar a condição 
humana. 

O Gestor Educacional, por meio da reforma do pensamento 
proposta por Morin (2007), terá práticas diruptivas e inovadoras. 
Essa reforma do pensamento é evidenciada a partir da perspectiva 
do “uno” e “múltiplo”, Morin (2007) busca uma abordagem abran-
gente e integrada para a compreensão dos fenômenos complexos. 
Ele enfatiza a importância de uma visão que possa capturar as múl-
tiplas dimensões e interconexões dentro de um sistema, ao mesmo 
tempo em que reconhece a necessidade de considerar a unidade e a 
totalidade para compreender seu funcionamento como um todo. O 
que corrobora com o escopo da função dos gestores educacionais, 
pois devem ter um olhar multifacetado, sem desconsiderar todos os 
elementos que compõem os sistemas. 

A linguagem e a gestão educacional

O processo educativo perpassa as relações sociais e com elas 
as diversas formas de se comunicar. A Gestão Educacional faz uso 
das linguagens oral, escrita e tecnológica todos os dias em suas prá-
ticas. A escolha de como se comunicar é algo de grande relevância 
para um perfil adequado de gestor. 
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Para Lev Vygotsky, “[...] a criança começa a perceber o mun-
do não apenas pelos olhos, mas também pelo discurso.” (VYGOT-
SKY, 1978, p. 78). Em suma, desde muito cedo, a linguagem cons-
trói estruturas de pensamento, favorece a construção de vínculos, 
sejam eles positivos ou negativos. Para Arcenas e Sassaki (2021), a 
linguagem evidencia o nosso pensamento, o nosso senso próprio e 
a finalidade do grupo. A partir desse olhar, podemos afirmar que o 
gestor educacional deve estruturar sua linguagem de modo a se co-
municar com a equipe em prol do coletivo, alinhando-a ao público 
a que se destina.

Para dialogarmos sobre essa temática, é relevante caracteri-
zarmos a linguagem e a língua. Saussure (2012, p. 40) afirma que: 
“A linguagem tem um lado individual e um lado social, sendo im-
possível conceber um sem o outro [...] a linguagem implica ao mes-
mo tempo um sistema estabelecido e uma evolução”. Ou seja, a lin-
guagem utilizada no espaço escolar é constituída por fatores sociais, 
culturais e individuais, desse modo, torna-se desafiador ao Gestor 
Educacional encontrar uma forma de se comunicar clara, audível e 
assertiva. Quanto a conceituação da língua, Saussure (2012, p. 41) 
aponta que: 

[...] ela não se confunde com a linguagem; é somente uma 
parte determinada, essencial dela, indubitavelmente. É, ao 
mesmo tempo, um produto social da faculdade de lingua-
gem e um conjunto de convenções necessárias adotadas pelo 
corpo social para permitir o exercício dessa faculdade nos 
indivíduos.

O objeto de estudo da linguística é constituído por todas as 
manifestações da linguagem humana, sejam eles povos selvagens ou 
civilizados, considera-se em cada um dos contextos não só a lingua-
gem correta, mas todas as formas de expressão, contribui Saussure 
(2012). Atualmente, a linguística ocupa um lugar de centralidade na 
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linguagem, e rompe com o ideal estruturado e gramatical da Língua 
Portuguesa. A este respeito não iremos adentrar neste estudo, po-
rém elucidar sobre esse viés faz-se necessário para compreensão e 
utilização das diversas formas de nos comunicarmos.

A linguagem oral e o gestor educacional 

O Gestor Educacional comunica-se por meio da linguagem 
oral a todo momento. A forma de oralizar pensamentos, ideias e 
direcionamentos são determinantes para o engajamento da equipe e 
da comunidade escolar. Para efetivação de uma gestão democrática, 
como preconiza a lei, a linguagem oral pode impulsionar processos 
articulatórios entre a equipe técnica, os docentes, os discentes, as 
famílias, ou seja, estabelecer vínculos positivos com a comunidade 
educativa. A linguagem oral, doravante, pode garantir o sucesso 
e a eficácia das ações do Gestor Educacional, sempre focando no 
objetivo final, que é garantir aprendizagens significativas e educar 
para condição humana. 

Sobre a aquisição da linguagem oral, Vygotsky (1996) afirma 
que o pensamento verbal e a linguagem racional alteram o aspecto 
biológico inicial para uma função social e histórica da fala. A crian-
ça estará inserida numa cultura cuja linguagem já se encontra es-
truturada e organizada, o que ampliará seus pensamentos verbais 
quando expandir a sua interação com o meio. Considerando que o 
adulto já se apropriou de toda a organização da estrutura da fala, 
em sua língua mãe, a adequação ao repertorio linguístico vai se 
aprimorando e se modificando de acordo com os aspectos sociais, 
culturais e econômicos em que ele está inserido. 

A partir do que foi supracitado, podemos afirmar que o modo 
de se comunicar do Gestor Educacional é mutável, e este deve uti-
lizar a linguagem com inteligência, sempre considerando o público 
a que se destina a sua fala. Ao se comunicar em uma reunião com 
acadêmicos, equipe técnica e docentes, é necessário que o gestor 
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utilize uma linguagem culta, porém não erudita, para que não haja 
um distanciamento entre os interlocutores, evitando ruídos na com-
preensão do que está sendo dito. 

Alguns teóricos como Libâneo (2001), Paro (2016) Luck (2014), 
concordam ao afirmar que a liderança é uma característica essencial 
para uma gestão democrática de qualidade. Para que se exerça a li-
derança, é inerente ao gestor ser um comunicador exímio. Afinal, o 
objetivo basilar da linguagem é exercer uma comunicação. Ao pon-
tuar sobre essa temática, Morin (2003, p. 7) afirma que: “O tema da 
comunicação permanece decisivo, mas só faz plenamente sentido 
quando é tomado em conexão com outros fenômenos socioculturais 
e políticos”. Para o âmbito da Gestão Educacional, desenvolver essa 
competência da oralidade, que está diretamente relacionada ao uso 
da linguagem, é ação fundamental para a fluidez dos processos es-
colares, interferindo inclusive no clima organizacional.

Ter uma linguagem clara, objetiva, afetiva, demonstrando 
tranquilidade e competência técnica pode ser um facilitador das 
rotinas escolares, em especial, porque o gestor deve inspirar e fo-
mentar lideranças dentro da escola, com o uso de uma linguagem 
oral assertiva, isso faz toda a diferença para comunidade escolar, 
gerando um clima de segurança e confiança no espaço que atual, 
seja público ou privado.

A linguagem escrita e o gestor educacional 

A escrita é um instrumento fundamental para o Gestor Esco-
lar, assim como a linguagem oral. A escrita circunda a rotina escolar 
e é ao mesmo tempo instrumento de comunicação dos agentes edu-
cativos, é habilidade a ser consolidada pelos estudantes. Em síntese, 
a competência escritora, em suas várias interfaces e objetivos, é im-
prescindível como instrumento e como produto do conhecimento 
para os discentes. Ela é fundamental. Ao falar da aquisição da com-
petência escritora, Garcia (2001, p. 301) aponta que: 
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Aprender a escrever é, em grande parte, se não principal-
mente, aprender a pensar, aprender a encontrar ideias e a 
conectá-las, pois, assim como não é possível dar o que não 
tem, não se pode transmitir o que a mente não criou ou não 
improvisou... Todos reconhecemos ser ilusão supor – como já 
dissemos – que se está apto a escrever quando se conhecem as 
regras gramaticais e suas exceções.

Em suma, para que o gestor exerça com sucesso a competên-
cia escritora, não é necessário o domínio total das regras gramati-
cais, o que se faz necessário é ter ideias e repertório linguístico e 
aprender a conectá-los. 

A escrita do gestor também sofre interferências sociais, cul-
turais e políticas, a depender do que se deseja comunicar e a quem 
se está comunicando. Ao redigir um documento para as Secreta-
rias de Educação, é necessária a utilização de uma linguagem téc-
nica e acadêmica; ao redigir um e-mail para a equipe, utiliza-se 
uma linguagem coloquial e de preferência afetiva; ao estruturar 
uma circular para as famílias, a depender do conteúdo, a objetivi-
dade contextualizada é o ideal. É valido ressaltar que a escrita é 
uma fonte histórica, assim com a linguagem oral, ou seja, escrever 
é documentar para o presente, passado e futuro. A respeito das 
contribuições de Vigotsky sobre aquisição da escrita, Luria (2010, 
p. 99): 

Escrever é uma das funções culturais típicas do comporta-
mento humano. Em primeiro lugar, pressupõe o uso funcio-
nal de certos objetos e expedientes como signos e símbolos. 
Em vez de armazenar diretamente alguma ideia em sua me-
mória, uma pessoa escreve-a, registra-a fazendo uma marca 
que, quando observada, trará de volta à mente a ideia regis-
trada. A acomodação direta à tarefa é substituída por uma 
técnica complexa que se realiza por mediação.
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A utilização da linguagem escrita pode gerar maior produti-
vidade da equipe e maior engajamento. Um e-mail bem estruturado 
ou uma normativa escrita de forma clara e cuidadosa podem subs-
tituir uma reunião improdutiva e enfadonha, otimizando, assim, o 
tempo da equipe, canalizando o foco em outras demandas também 
essenciais. Neste sentindo, ressaltamos a necessidade de zelar or-
tograficamente pela escrita, objetivando não gerar descrédito por 
parte de quem lê, mesmo considerando as contribuições da linguís-
tica, em sinalizar que a gramática isolada não deve ser uma verdade 
absoluta. Escrever corretamente as palavras, estruturando as frases 
de forma que faça sentido no texto, conectando-se com o leitor com 
fluidez e alcançando o objetivo que se desejava comunicar, é crucial 
para a gestão.

A linguagem tecnológica e o gestor educacional 

A contemporaneidade trouxe consigo o avanço tecnológico. 
Com esse advento, nossas vidas foram impactadas diretamente, 
seja do ponto de vista socioeconômico, cultural, e como consequên-
cia a forma de nos comunicarmos. Essa é uma realidade posta, que 
é debate de discussões acadêmicas, sociais e econômicas. O mundo 
digital está posto e com a catástrofe da pandemia do Covid-19 al-
guns processos que envolviam as Tecnologias da Informação e Co-
municação (TICs) se aceleraram, o que – tirando todo o horror oca-
sionado por esse vírus nefasto – trouxe ganhos neste sentido. Neste 
contexto global, a escola e seus processos, por vezes, mostraram-se 
arcaicos e enfadonhos aos estudantes. Neste sentido, Moran (2013, 
p. 13) aponta que: 

Uma educação inovadora se apoia em um conjunto de pro-
postas com alguns grandes eixos que lhe servem de guia e 
de base: o conhecimento integrador e inovador; o desenvol-
vimento da autoestima e do autoconhecimento (valorização 
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de todos); a formação de alunos empreendedores (criativos, 
com iniciativa) e a construção de alunos-cidadãos (com va-
lores individuais e globais). São pilares, que com o apoio de 
tecnologias móveis, poderão tornar o processo de ensino-
-aprendizagem muito mais flexível, integrado, empreende-
dor e inovador.

O Gestor Educacional está defronte a todas as questões apre-
sentadas e talvez a mais desafiadora seja ele mesmo ser inserido 
neste looping constante das evoluções tecnológicas. A linguagem 
tecnológica faz parte das rotinas escolares. E-mails, WhatsApp, Web-
sites, plataformas online, games, Softwares, entre outras formas de in-
teração e comunicação, estão incorporados ao trabalho diário das 
escolas do Brasil. 

Enviar e-mails, mensagens por dispositivos móveis (smartpho-
nes), participar de reuniões com pessoas de todos os lugares, sem 
fronteiras, fazendo uso de plataformas digitais, que promovem em 
tempo real a possibilidade de dialogar, refletir e decidir demandas, 
são rotinas do Gestor Educacional. Cabe a ele utilizar a linguagem 
tecnológica em prol do espaço escolar, sendo agente que promove, 
fomenta e mobiliza ações progressistas e ousadas.

Morin (2003, p. 8) “Diz-se que: Estamos na ‘sociedade da in-
formação’, na ‘sociedade da comunicação’ ou na ‘sociedade do co-
nhecimento’. Refuto. Estamos em sociedades de informação, de co-
municação e de conhecimento.” Com isso, desenvolvemos formas 
abrangentes de comunicação escrita e oral, como, por exemplo, o in-
ternetês, que se trata de um neologismo e está presente nos espaços 
de comunicação virtual. Comunicar-se com o uso das tecnologias 
de forma inteligente, adaptando-se aos novos itinerários, buscando 
ferramentas que otimize o trabalho pedagógico, beneficiando aulas 
de qualidades, inovadoras e estimulantes, está no escopo do Gestor 
Educacional da atualidade.
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Relato de uma gestão escolar efetiva: a linguagem como ferramenta 
de transformação de equipes

Descreveremos a seguir a experiência vivenciada por um ges-
tor de uma escola privada, de caráter confessional católico, situada 
na região administrativa de Taguatinga Sul, Brasília – DF. Trata-
-se de um espaço educativo que atende todos os níveis de ensino 
(da Educação Infantil ao Ensino Médio), possui aproximadamente 
3.000 estudantes, distribuídos nos diferentes segmentos, com uma 
mensalidade média de R$1.570. Abaixo apresentamos o organogra-
ma dos gestores que constituíam a equipe técnica no período da 
vivência, que ocorreu entre 2015 a 2020.

Imagem 1 – Organização da estrutura gestora da escola pesquisada e nú-
mero de estudantes matriculados no total e parcialmente no Ensino Fun-
damental Anos Iniciais 

Fonte: Elaborado pela autora, utilizando, o CANVA, 2023.

Com a finalidade de elucidar com maior precisão esta pes-
quisa, destacamos que iremos nos ater somente aos Anos Iniciais 
do Ensino Fundamental, que acolhe os estudantes do 1º, 2º, 3º, 4º e 
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5º ano, com idades entre 6 e 10 anos, e possui no seu quadro um 
total de aproximadamente 43 docentes, 4 monitores de apoio, 10 
assistentes de sala de aula, 2 assistentes educacionais, 1 assistente 
de coordenação, 3 Orientadoras Educacionais, 1 Coordenador Pe-
dagógico – Gestor Educacional, responsável por todo o segmento 
dos Anos Iniciais. 

No ano de 2015, o segmento dos AI estava passando por de-
safios significativos envolvendo instabilidades da equipe gestora, 
o que estava impactando diretamente no clima organizacional da 
equipe docente, nos processos de ensino e aprendizagem e em 
transferências coletivas dos estudantes, tendo como consequência 
diretamente baixas no fluxo de caixa da instituição, na idoneidade 
da marca e, consequentemente, na qualidade dos processos edu-
cativos do segmento em questão. 

No início do segundo semestre de 2015, após 3 coordena-
dores pedagógicos terem sido desligados, assumiu a função um 
novo Gestor Educacional/Coordenador Pedagógico do segmento. 
A partir desse momento, o trabalho iniciou-se pela escuta sensível 
dos docentes e demais membros da equipe, objetivando estabe-
lecer vínculos de confiança e estruturar uma análise situacional. 
Esse momento foi estratégico, pois foi a oportunidade de alinhar 
expectativas e realidades viáveis. 

Diante do cenário estabelecido e supracitado, o Gestor Edu-
cacional considerou todos os contextos, foram eles mínimos ou 
amplos, essa ação evidenciou o que Morin (2000) contribui ao falar 
sobre a perspectiva do “uno” e do “múltiplo” – conceito apresen-
tado na introdução desta pesquisa. 

O princípio dialógico proposto por Morin (2007) permite as-
sumir racionalmente a inseparabilidade de noções contraditórias 
para conceber um mesmo fenômeno complexo. Parte da premissa 
que existem duas lógicas que são ao mesmo tempo complemen-
tares e antagônicas. A partir desse fundamento, compreendemos 
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que ordem, desordem e organização são elementos essenciais para 
o entendimento da complexidade, pois se desintegram e se desor-
ganizam ao mesmo tempo, ou seja, no contexto daquele espaço 
educativo, a relação dialógica se fez presente em diversas inter-
venções realizadas pelo gestor, sempre prezando por uma lingua-
gem afetiva, cuidadosa e empática, por compreender que visões 
distintas se complementam e são necessárias para estruturação da 
ordem. 

No primeiro semestre de trabalho, o Gestor Educacional 
aos poucos, utilizando a linguagem como uma potencializadora 
das relações, iniciou a institucionalização de novos processos e 
a reestruturação de outros que a equipe sinalizava como essen-
ciais. Criou-se formulários de planejamento das aulas, organiza-
ção de calendários com as principais entregas, como avaliações, 
planejamentos, atividades e normativas específicas para a conso-
lidação do trabalho docente, trazendo segurança para a equipe. 
Essas ações por vezes parecem simples e desnecessárias, porém, 
ao analisarmos o contexto complexo que estava posto, essas ações 
somadas a outras engajaram novamente a equipe, reestabelecendo 
o clima organizacional saudável e motivador. 

A linguagem tecnológica foi fundamental para a sistemati-
zação, consolidação e avaliação das rotinas. As pautas de reunião 
eram construídas com o auxílio de formulários colaborativos, as 
avaliações institucionais eram também realizadas via softwares de 
formulários, coletando os olhares das famílias e estudantes, obje-
tivando ajustes e, quando fosse o caso, realizando a recursivida-
de de ações já definidas. Um plano de formação continuada foi 
construído coletivamente com a equipe, buscando parceria com a 
universidade presente no campus onde estava localizada a escola. 

Algumas das formações realizadas culminaram em ações pe-
dagógicas com reais intencionalidades pedagógicas, impactando 
diretamente nos resultados acadêmicos dos estudantes, que foram 
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acompanhados e mensurados com o uso das linguagens tecnoló-
gicas, além de grandes projetos premiados como modelos a serem 
seguidos e, por conseguinte, gerando mídias positivas, reforçando 
e resgatando a marca da instituição. 

Em síntese, com a experiência acima sucintamente relatada, 
foi possível compreender que estabelecer uma liderança inspira-
dora, que engaja verdadeiramente a comunidade educativa, uti-
lizando a linguagem como aliada, é determinante para o êxito do 
fazer pedagógico. 

Considerações finais

Como tecituras1 finais e itinerários possíveis apresentamos 
que o desafio de um novo paradigma emergente ao Gestor Edu-
cacional evidencia a linguagem como potencializadora de ações 
de sucesso em suas práticas educativas. Ao nos propormos a pes-
quisar de que forma a linguagem pode potencializar as ações do 
Gestor Educacional em suas práticas, foi possível compreender 
que a linguagem é uma importante e necessária ferramenta para 
efetivação do trabalho do Gestor Educacional. Uma linguagem as-
sertiva gera engajamento, liderança inspiradora, institucionaliza-
ção de processos inteligentes, que verberam em ações disruptivas 
e inovadoras. 

Ao longo deste capítulo, dialogamos com os objetivos defi-
nidos para respondermos à questão inicial. Diante deste estudo, 
apontamos como itinerários possíveis ao Gestor Educacional algu-
mas características que corroboram com um perfil desejado para 
os desafios enfrentados na atualidade pelos espaços educativos:

1 Ao contrário das tessituras musicais (termo utilizado por músicos para exemplificar o conjunto de 
notas musicais), Morin (2000) traz o termo tecitura escrito com a grafia “C” em vez de “SS” refe-
rindo-se ao que é tecido junto, ou seja, o autor traz o contexto de tecer fios de tecidos na união de 
saberes e congruência entre as partes com o todo.
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Imagem 2 – Perfil do Gestor Educacional Contemporâneo 

Fonte: Elaborado por Denise de Sá Andrade Campos, 2023. 

Em suma, estamos caminhando para uma educação cada vez 
mais conectada, comunicativa e inovadora, em que o Gestor Edu-
cacional tem grande responsabilidade de fazer a grande engrena-
gem dos espaços escolares funcionarem, educando para a condição 
humana.  
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Gestão escolar e organização do 
trabalho pedagógico na educação 
em tempos pós-pandêmicos: 
momento de recompor a educação

Eliane de Jesus Araujo 
Líbia Raquel Gomes Vicente Ribeiro 
Rita de Cássia da Costa Sousa Almeida 
Roseli Vieira Pires 
Ronaldo Rodrigues da Silva

A pandemia da Covid-19 trouxe mudanças significativas para 
a educação em todo o mundo. Com a necessidade de distanciamento 
social para diversas situações, as escolas inicialmente tiveram suas 
aulas suspensas e posteriormente foram direcionadas a adotar o en-
sino remoto por meio do Parecer nº 05/2020 publicado pelo Conse-
lho Nacional de Educação (CNE) com recomendações e orientações 
quanto à organização das atividades escolares para a educação básica 
durante o ensino remoto, o que trouxe diversos desafios não só aos 
professores como também para o gestor escolar contemporâneo, ou 
seja, a gestão educacional precisou ser repensada. 

A gestão escolar é fundamental para o bom funcionamento 
e para qualidade do ensino. Ela envolve diversas atividades, como 
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o planejamento pedagógico, a organização dos espaços escolares, 
a gestão financeira e recursos humanos, entre outras. Durante a 
pandemia, a gestão escolar foi colocada à prova, pois foi necessário 
adaptar todas as atividades para o ensino remoto. Nesse contexto, 
este artigo tem como objetivo analisa a importância da gestão esco-
lar na recomposição da educação no período pós-pandêmico.

Uma das principais mudanças que ocorreram nas escolas 
durante a pandemia foi a necessidade de utilizar tecnologias digi-
tais na realização das aulas para o ensino remoto. Para além dessa, 
também muito importante, foi a necessidade de adotar protocolos 
de segurança para evitar a propagação do vírus, ou seja, o cuidado 
consigo e com o outro. Isso envolveu a reorganização dos espaços 
escolares e a adoção de medidas como o distanciamento social, o 
uso de máscaras e a higienização constante das mãos.

Nesse sentido, o problema de pesquisa é: A importância do 
trabalho pedagógico do gestor escolar contemporâneo na recom-
posição da educação básica no período pós-pandêmico. Pois, é pre-
ciso reorganizar de forma eficiente, sem retornar a ações que não 
geravam aprendizagens antes da pandemia. É necessário avançar, 
identificando e considerando cuidadosamente as áreas que pre-
cisam ser melhoradas, ou seja, no sentido de recompor o que não 
aconteceu e que era preciso acontecer, o que precisava aprender e 
não foi aprendida. 

Este artigo caracteriza-se como uma pesquisa bibliográfica 
de cunho qualitativa, contemplando enfoques em estudos sobre 
os impactos da pandemia do Covid-19. A discussão bibliográfica 
será pautada em autores como: Arroyo (2021), Freire (1996), Gadotti 
(1994), Veiga (1995 e 2011) entre outros. 

A importância da gestão escolar na promoção da equidade 
educacional no período pós-pandêmico

A pandemia da Covid-19 evidenciou a desigualdade so-
cioeconômica e educacional existente em nosso país, destacando 
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a importância da gestão escolar na promoção da equidade educa-
cional. De acordo com Arroyo (2021), diante dos desafios impos-
tos pelo vírus, é necessário repensar a educação e superar visões 
simplistas da história social, política e educacional. Ele se refere às 
dificuldades enfrentadas atualmente como uma forma de “pedago-
gia cruel”, que requer uma reflexão profunda sobre como podemos 
melhorar a educação em meio a esses contextos difíceis. Sendo, a 
desigualdade educacional um problema histórico em nosso país, 
que afeta principalmente os alunos de baixa renda. 

Baseando-se em contextos difíceis, uma pesquisa realizada 
pelo Centro de Políticas Públicas e Avaliação da Educação da Uni-
versidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF), em parceria com a 
Secretaria da Educação do Estado de São Paulo no ano de 2021, for-
nece dados dos impactos da pandemia de Covid-19, sobre o nível 
de aprendizado dos alunos. Em que no 5º ano do ensino fundamen-
tal ocorreu uma queda significativa da proficiência dos alunos em 
2021, os estudantes apresentaram 29,6 pontos a menos na escala de 
proficiência em Língua Portuguesa, e 46,3 a menos em Matemática, 
ou seja, um longo caminho a percorrer para chegar ao patamar de 
proficiência anterior à pandemia. 

Essa pesquisa apresentou perdas de aprendizagem também 
em todos os anos escolares avaliados (5º e 9º anos do ensino funda-
mental e 3º ano ensino médio) tendo como base os resultados obti-
dos no ano de 2019, antes da pandemia. Essa queda na proficiência 
evidencia um possível impacto negativo da pandemia na aprendi-
zagem dos estudantes. 

Esse estudo é um reflexo do Estado de São Paulo, e nesse tra-
balho é uma fonte importante que orienta as demais redes de ensino 
para realizar seus projetos interventivos ou planejamentos educa-
cionais refletindo os dados das suas próprias redes, priorizando os 
níveis de ensino aos quais são de sua responsabilidade. Elaborando 
assim, boas estratégias para mitigar os resultados negativos obtidos 
durante a pandemia.
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 A Organização Não Governamental Todos Pela Educação di-
vulgou uma nota técnica que aborda os efeitos da pandemia na alfa-
betização infantil. De acordo com a pesquisa conduzida pelo IBGE, 
houve uma queda significativa no aprendizado das crianças, o que 
demanda intervenções efetivas e imediatas para a readequação de 
estudantes em todos os níveis da educação básica. De acordo com 
essa pesquisa, entre [...] 2019 e 2021, houve um aumento de 66, 3% 
no número de crianças de 6 e 7 anos de idade que, segundo seus 
responsáveis, não sabiam ler e escrever. Eram 1,4 milhão de crian-
ças nessa situação em 2019 e 2,4 milhões em 2021[...] (Nota Técnica, 
2021, p. 2).

A pandemia da Covid-19 agravou mais a situação das perdas 
de aprendizagens, uma vez que muitos alunos não tiveram acesso 
à tecnologia e à internet para acompanhar as aulas remotas. Além 
disso, a falta de um ambiente adequado para o estudo em casa e a 
necessidade de trabalhar para ajudar a família também foram fato-
res que contribuíram para o aumento das desigualdades educacio-
nais durante a pandemia. 

A partir desses contextos faz-se necessário que sejam adota-
das medidas pontuais para recompor as perdas de aprendizagem 
ocasionadas pela pandemia. Nesse sentido, a gestão escolar tem um 
papel fundamental na promoção da equidade educacional. Mas, 
para entender esse processo é preciso primeiramente entender o 
que é equidade. 

A UNESCO (2021) define equidade na educação como a ga-
rantia de que todos os estudantes tenham acesso igualitário a uma 
educação de qualidade, independentemente de suas origens socioe-
conômicas, étnicas, culturais ou de gênero. Isso significa que o ob-
jetivo da equidade é assegurar que todos os indivíduos tenham as 
mesmas oportunidades de aprender e se desenvolver, sem discrimi-
nação ou exclusão.

Segundo Freire (1996), a gestão escolar deve ser participati-
va e democrática, envolvendo todos os membros da comunidade 
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escolar na tomada de decisões e na definição das políticas educacio-
nais. Além disso, a gestão escolar deve buscar formas de atender às 
necessidades dos alunos de forma individualizada, garantindo que 
todos tenham acesso aos recursos e suporte necessários para o seu 
desenvolvimento acadêmico.

Para tanto, é fundamental que a gestão escolar promova uma 
educação inclusiva, que considere as diferentes realidades e neces-
sidades dos alunos. Isso implica em repensar a estrutura curricular, 
os métodos de ensino e a avaliação, a fim de garantir que todos os 
alunos tenham acesso à educação de qualidade. Além disso, a ges-
tão escolar deve buscar parcerias com outras instituições e organi-
zações, a fim de garantir o acesso dos alunos aos recursos e serviços 
necessários para o seu desenvolvimento.

Assim, a partir das reais necessidades dos alunos, “a escola 
passa a ser uma Instituição fundamental para promover a equidade, 
bem como proporcionar o desenvolvimento dos saberes básicos, con-
tribuindo para a inclusão social e econômica do cidadão, indepen-
dentemente da sua origem social” (Araújo e Luzio, 2005, p. 60).

Em suma, a gestão escolar é uma das principais ferramentas para 
a promoção da equidade educacional. Por meio de uma gestão eficien-
te, é possível garantir que todos os alunos tenham acesso a um ensi-
no de qualidade, independentemente de sua origem socioeconômica. 
Mas, para isso é preciso um planejamento com ações que dialoguem 
com as necessidades do público ao qual atende ou precisa atender. 

O papel do gestor escolar contemporâneo na promoção da 
equidade educacional é fundamental, pois ele é responsável junta-
mente com a comunidade escolar por planejar e executar ações que 
garantam a igualdade de oportunidades para todos os alunos. Den-
tre as principais ações que podem ser realizadas pela gestão escolar, 
destacam-se:

Planejamento estratégico: a gestão escolar deve elaborar um 
plano de ação que leve em conta as necessidades específicas de cada 
aluno e que considere as particularidades da comunidade escolar.
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Formação continuada dos professores: a gestão escolar deve 
investir na formação continuada dos professores, de forma a ga-
rantir que estes estejam preparados para lidar com as diferenças 
individuais e coletivas dos alunos.

Promoção da inclusão: a gestão escolar deve assegurar que 
todos os alunos sejam incluídos no ambiente escolar, independen-
temente de sua condição física, cognitiva ou social.

Avaliação e monitoramento: a gestão escolar deve realizar 
avaliações periódicas para monitorar o desempenho dos alunos e 
identificar possíveis lacunas no processo educacional.

Fini (2011), afirma a importância do papel da gestão escolar 
e para que ela seja eficiente deve levar em conta as diferenças in-
dividuais e coletivas dos alunos e promover ações que garantam a 
igualdade de oportunidades. Além disso, a gestão escolar deve ser 
democrática e participativa, de forma a envolver todos os atores no 
processo educacional, assumindo seu papel na promoção da equi-
dade educacional, garantindo que todos os alunos tenham acesso 
a um ensino de qualidade e que possam desenvolver seu máximo 
potencial.

E por fim, a autora Sônia Guaraldo reforça, que “é preciso 
olhar para tudo: habilidades não consolidadas e o que foi ou não 
oferecido no período pandêmico. Analisar o que não foi consoli-
dado e, depois de tudo isso, construir estratégias para recompor as 
aprendizagens, traçando grandes diretrizes”. A partir desse enten-
dimento a gestão escolar tem em suas mãos as ferramentas e/ou 
dados necessários para realizar suas ações em prol do desenvolvi-
mento dos seus alunos, garantido assim equidade, ou seja, o direito 
de todos aprenderem de acordo com o que cada um precisa (Nova 
Escola, 2022). 

Pois, a recomposição da aprendizagem envolve a retomada 
do aprendizado e a prática para que essas habilidades sejam apri-
moradas e reconstruídas. Isso pode ser feito através de atividades 
práticas, treinamentos, tutoriais ou outras formas de aprendizado, 
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visando alcançar um nível de competência semelhante ou superior 
ao que foi alcançado anteriormente.

Gestão democrática, fundamentos teóricos e bases legais

A partir da promulgação da Constituição Federal (CF) de 
1988, e a implantação da Lei de Diretrizes e Bases da Educação Na-
cional (LDB) n° 9394/96, a gestão democrática tornou-se uma exi-
gência para as Instituições de Ensino no Brasil. Isso permitiu que as 
instâncias colegiadas, como os conselhos escolares e as associações 
de pais e mestres, fossem fortalecidas e tivessem maior participação 
na tomada de decisões. 

A gestão democrática envolve a participação de toda a comu-
nidade escolar, desde os professores e funcionários até os alunos 
e suas famílias, o que resulta em uma gestão mais democrática e 
participativa. Essa abordagem é fundamental para a construção de 
um ambiente escolar mais democrático e inclusivo, que promove a 
formação integral dos estudantes e a construção de uma sociedade 
mais justa e igualitária. 

Esses colegiados são instrumentos que viabilizam a participa-
ção de todos os envolvidos no processo educacional, de modo que 
o gestor não exerça de forma individual as ações necessárias para o 
desenvolvimento da Instituição de Ensino e sim ações coletivas com 
os colegiados. É por meio desses colegiados que a gestão democrá-
tica se efetiva.

A gestão democrática é um processo político por meio do qual 
as pessoas envolvidas interagem, discutem, deliberam, planejam, 
solucionam problemas, contribuem para elaborar um conjunto de 
metas e estratégias voltadas ao desenvolvimento da Instituição de 
Ensino. Nesse contexto, a participação efetiva de todos os segmen-
tos da Instituição de Ensino é fundamental, pois serve como susten-
táculo do processo democrático. 
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A gestão democrática entendida como ação que prevê a des-
centralização pedagógica e administrativa como um meio 
para alcançar a autonomia da escola, deseja e implanta o fun-
cionamento de colegiados que garantam uma participação 
mais decisória dos protagonistas escolares (Fonseca; Oliveira, 
Toschi, 2004, p. 62).

Os colegiados que Fonseca, Oliveira e Toschi (2004) citam, se 
darão por meio de alguns elementos básicos, como: Constituição do 
Conselho Escolar, Conselho de Classe Participativo e a elaboração 
do Projeto Político Pedagógico (PPP), sendo estes construídos de 
maneira coletiva e participativa.

Podemos considerar que a escola é uma instituição na medida  
em que a concebemos como organização das relações sociais 
entre os indivíduos dos diferentes segmentos, ou então como 
um conjunto de normas e orientações que regem essa organi-
zação. [...] Por isso tornam-se relevantes as discussões sobre a 
estrutura organizacional da escola, geralmente composta por 
conselho escolar e pelos conselhos de classe que condicionam 
tanto sua configuração interna, como o estilo de interações 
que estabelece com a comunidade (Veiga, 2011, p.113).

O Conselho Escolar se constitui pela sua importância dentro 
do colegiado, pois envolve a maior e principal preocupação dentro 
da Instituição de Escolar que é o processo de ensino aprendizagem. 
Pode-se dizer que todas as Instâncias Colegiadas são espaços nos 
quais todos têm voz: docentes, discentes, pais/responsáveis, ad-
ministrativos, auxiliares de serviços operacionais. Cada colegiado 
é específico, ou seja, dá voz aos docentes, discentes etc., analisa e 
questiona o processo ensino aprendizagem; no entanto, todos con-
gregam um único fim, o aprimoramento do processo educativo.

Percebe-se que as Instâncias Colegiadas assumem um impor-
tante papel na organização da Instituição de Ensino, pois primam 
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pela gestão democrática. É preciso que a comunidade escolar tenha 
clareza de sua importância, bem como tenham ciência que é um 
trabalho voluntário, e que devem ter disponibilidade e conhecimen-
to para buscar melhorias para educação. O grupo gestor também 
deve ter consciência de seu dever em incentivar a comunidade a 
participar.

Só é possível pensar em uma gestão democrática mediante 
o envolvimento de todos, ou seja, a articulação e participação da 
comunidade escolar por meio das instâncias colegiadas. O fato de 
existir um colegiado, não significa que o gestor eleito democratica-
mente por seus pares, perderá seu caráter de autoridade responsá-
vel pela instituição de ensino. O gestor deve se apresentar como um 
maestro de uma grande orquestra, e que cada colegiado representa 
uma nota musical, para compor uma música, que é a educação.

Os desafios impostos pela pandemia e o olhar para a reorganização 
do trabalho pedagógico do gestor escolar contemporâneo

É preciso refletir sobre como as mudanças ocorridas duran-
te a pandemia puderam impactar a educação ao longo prazo. Por 
exemplo, a necessidade de adotar o ensino remoto levantou ques-
tões sobre a importância do acesso à internet e dos equipamentos 
tecnológicos para a educação. É preciso pensar em políticas públi-
cas que garantam o acesso à tecnologia para todos os alunos, inde-
pendentemente de sua condição socioeconômica. Mas, para isso, a 
figura do gestor educacional contemporâneo fica em evidência, pois 
ele deve ser um líder capaz de adaptar-se às mudanças e desafios 
da educação atual, promovendo a gestão eficiente e a busca pela 
qualidade do ensino.

A pandemia da Covid-19 trouxe grandes desafios para o setor 
educacional, e o trabalho pedagógico do gestor educacional con-
temporâneo teve que ser reorganizado de forma rápida e eficaz para 
garantir a continuidade do processo de ensino aprendizagem dos 
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alunos. O gestor precisou trabalhar em conjunto com os professores 
para garantir um processo de transição tranquilo e acolhedor para 
os alunos, durante o ensino remoto e retorno das aulas presenciais.

Ainda com base nos efeitos causados pela Covid-19, foram 
percebidas mudanças significativas na forma de ensinar e aprender. 
Com isso, e o gestor escolar contemporâneo precisa reunir-se com 
os professores e coordenação pedagógica para repensar a metodo-
logia adotada, os processos para ensino aprendizagem, analisando 
o que deu certo e o que não deu durante as aulas remotas e o ensino 
híbrido no período pós-pandemia. 

Assim, de acordo com Gadotti (1994) quando se planeja algo, 
é necessário desafiar a zona de conforto e enfrentar um período de 
incertezas, com o objetivo de alcançar uma nova estabilidade a par-
tir da promessa de um estado superior ao atual. Para o autor, “todo 
projeto supõe rupturas com o presente e promessas para o futuro” 
(Gadotti, 1994, p. 579). Pois, projetar é buscar romper com o presen-
te em busca de um futuro melhor.

O gestor escolar contemporâneo também terá que lidar com 
as consequências emocionais geradas pela pandemia nos alunos e 
profissionais da educação. A qual trouxe incertezas e ansiedade, e 
o gestor deverá proporcionar um ambiente acolhedor e seguro para 
garantir o bem-estar emocional da comunidade escolar. Todos esses 
pontos devem ser transformados em ações para a (re) elaboração do 
Projeto Político Pedagógico - PPP.

O PPP é mais do que um documento na constituição da ges-
tão democrática. Ele é a base que sustenta a prática pedagógica e o 
início para implementação da gestão democrática em uma escola 
(Araujo, 2022). O PPP de uma Instituição de Ensino funciona como 
a espinha dorsal se relaciona a um corpo, ou seja, a estrutura, pois 
nele contém toda história, sonhos, valores, crenças, desejos e con-
cepções. É no desenvolvimento do PPP que vem explícito as dire-
trizes que orientam toda ação administrativa e pedagógica que nor-
teiam o fazer pedagógico. 
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Segundo Veiga (1995), a elaboração do projeto político-pe-
dagógico de uma escola deve considerar sua função social e sua 
inserção no contexto em que está situada. Para isso, é necessário 
que a reflexão acerca da escola seja realizada de forma participativa, 
envolvendo todas as pessoas interessadas no processo educativo. 
Dessa forma, é possível construir um projeto consistente e viável 
para a escola como um todo.

O PPP é ainda um plano de ações interligadas onde todos os 
atores educacionais trabalham e desenvolvem seus papéis indivi-
duais de acordo com cada função, mas com os mesmos objetivos, 
ou seja, a melhoria dos processos de ensino aprendizagem de forma 
que atenda a todos inseridos no contexto.

Diante das rupturas ocorridas na educação no período pan-
dêmico, a proposta pedagógica da escola deve ter um olhar atento a 
essas mudanças e as lacunas deixadas, procurando buscar soluções 
para promover uma educação inclusiva, equitativa e de qualida-
de para todos os alunos. Nesse sentido, será preciso o desenvol-
vimento de estratégias pedagógicas que atendam às necessidades 
individuais de cada aluno, incluindo aqueles com dificuldades de 
aprendizagem e necessidades especiais. É necessário buscar uma 
abordagem mais flexível e adaptável que permita aos alunos apren-
derem em seu próprio ritmo e com base em suas próprias habilida-
des e interesses.

O diálogo e a colaboração devem ser valorizados para que os 
alunos possam se sentir mais conectados e motivados a aprender. A 
escola deve buscar fortalecer a relação entre família e escola, crian-
do canais efetivos de comunicação e envolvendo as famílias no pro-
cesso educacional, da mesma forma que fez durante a pandemia. 
É importante que os pais sejam conscientizados sobre o papel que 
desempenham na educação de seus filhos e que possam ser parcei-
ros ativos na promoção do aprendizado.
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Considerações finais 

Compreende-se que nos dias de hoje, o gestor contemporâ-
neo, precisa ser dinâmico, alinhando o administrativo ao pedagó-
gico. Esse gestor por meio da gestão democrática convida a comu-
nidade escolar para dentro da escola, incentivando-os a participar 
ativamente das atividades desenvolvidas na Instituição de Ensino, 
consequentemente na vida escolar de seus filhos.

Na contemporaneidade, o indivíduo que aceita ser gestor, em 
uma Instituição de Ensino Pública, por meio da gestão democrática, 
precisa conhecer alguns fatores que contribuem para uma gestão de 
qualidade. Administrar uma Instituição de Ensino, seja de pequeno 
ou grande porte não é uma tarefa fácil, compreender e respeitar a 
diversidade cultural, econômica, social, étnica, requer discernimen-
to, habilidade, formação e competência para gerir. Pois, um plano 
de ação bem elaborado, será a ferramenta primordial no sucesso 
do gestor escolar contemporâneo, o qual irá conduzir toda a ação 
pedagógica de forma flexível.

Sendo assim, compreende-se que a importância do papel do 
gestor escolar na recomposição da educação pós-pandemia reflete di-
retamente nos demais membros da equipe. Muitas são as atribuições 
do gestor, dentre elas conhecerem a cultura organizacional de sua 
Instituição de Ensino, os dados relacionados ao processo de ensino 
aprendizagem dos alunos, conhecer seus companheiros de trabalho 
(docentes, auxiliares administrativos, auxiliares de serviços operacio-
nais, monitores, dentre outros), bem como os alunos e seus familiares. 

O envolvimento do gestor escolar contemporâneo precisa ser 
efetivo, e ele deve estar envolvido em todo processo de atividades 
dentro da Instituição de Ensino, acompanhando o desenvolvimento 
dia a dia, na sala de aula, criando um ambiente de troca mútua de 
conhecimento para melhoria educacional como um todo. O gestor 
precisa saber delegar tarefas, dar conselhos, mediar conflitos, dan-
do autonomia aos professores e demais profissionais.

É preciso ainda, estar sempre buscando formação e atuali-
zação para si e para a equipe, definindo caminhos para o sucesso 
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da Instituição de Ensino e aprendizagem dos alunos. Esses são os 
principais fatores para a concretude de uma gestão democrática e 
participativa como forma de recompor a educação num período 
pós-pandêmico de forma a garantir a equidade na educação. Pois, 
a educação é um dos principais meios para promover a inclusão e 
reduzir as desigualdades. 

Contudo, para que a equidade seja alcançada, é necessário 
que sejam implementadas políticas e práticas educacionais que ga-
rantam o acesso e a qualidade da educação para todos os indiví-
duos, independente de suas diferença e desigualdades. Por exem-
plo, a pandemia evidenciou a importância do uso de tecnologias na 
educação, e o gestor escolar precisa ter esse olhar inovador, assim 
como fomentar junto aos órgãos responsáveis para garantir que a 
escola esteja equipada com recursos tecnológicos adequados para 
aprimorar o processo de ensino aprendizagem.
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A importância da gestão de 
pessoas na educação brasileira: 
entre desafios e conquistas

Priscyla Danielle da Silva Bruzzi 
Zenaide Dias Teixeira

A educação desempenha um papel fundamental no desen-
volvimento de um país, e a qualidade desse processo está direta-
mente relacionada à atuação dos profissionais que compõem o sis-
tema educacional. Nesse contexto, a gestão de pessoas se torna uma 
peça-chave para garantir o bom funcionamento das instituições de 
ensino, promovendo um ambiente favorável à aprendizagem e ao 
desenvolvimento integral dos estudantes. Este capítulo abordará a 
importância da gestão de pessoas na educação brasileira, exploran-
do seus desafios e conquistas.

A gestão de pessoas como fator determinante no processo educacional

A gestão de pessoas na educação é um aspecto crucial que 
vai muito além da simples contratação de profissionais. Ela engloba 
a criação de um ambiente propício ao trabalho em equipe, à valo-
rização dos colaboradores e ao desenvolvimento de competências. 
Segundo José Manuel Moran, em seu livro “Gestão Inovadora da 
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Sala de Aula”, é fundamental promover um ambiente colaborativo 
na educação: “A aprendizagem é social e colaborativa. Precisamos 
construir espaços de trabalho e convivência que estimulem a troca 
de experiências e conhecimentos entre os profissionais”.

A valorização dos colaboradores é um aspecto essencial na 
gestão de pessoas na educação, conforme afirma Heloisa Lück em 
seu livro “Gestão Educacional: Uma Questão Paradigmática”: “Pro-
fissionais valorizados se sentem mais motivados, comprometidos e 
engajados em suas tarefas, o que reflete positivamente na qualidade 
do ensino”.

Já Libâneo, em sua obra “Didática”, destaca a importância 
do desenvolvimento de competências na educação: “A formação 
contínua e o aprimoramento profissional dos docentes são requi-
sitos fundamentais para lidar com as demandas educacionais 
contemporâneas”.

Sônia Aranha, em seu livro “Gestão Escolar: Políticas, Currí-
culo e Práticas”, reforça a ideia de que a gestão de pessoas é um fa-
tor determinante na qualidade do ensino: “Uma gestão competente 
e participativa contribui para a melhoria do processo educacional, 
promovendo um ambiente saudável e estimulante para alunos e 
professores”.

Portanto, considerando as contribuições desses autores, po-
demos afirmar que a gestão de pessoas na educação vai além da 
contratação de profissionais. Ela abrange a criação de um ambiente 
colaborativo, a valorização dos colaboradores e o desenvolvimento 
de competências, elementos que impactam diretamente a qualidade 
do ensino e o sucesso dos alunos.

Desafios da gestão de pessoas na educação brasileira

É possível discutirmos sobre alguns desafios da gestão de 
pessoas na educação brasileira como a baixa valorização profissio-
nal, formação e capacitação docente e clima organizacional e gestão 
de conflitos, conforme apresentamos a seguir.
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Baixa valorização profissional

A gestão de pessoas na educação brasileira enfrenta de fato 
diversos desafios, sendo um dos mais prementes a baixa valoriza-
ção profissional dos docentes. A desvalorização salarial, falta de re-
conhecimento e precárias condições de trabalho são aspectos que 
afetam diretamente a motivação e o engajamento dos professores, 
resultando em um impacto negativo na qualidade do ensino em 
nossas escolas.

No Brasil, a remuneração dos professores é frequentemente 
inadequada, não condizente com a importância da sua função e a 
complexidade de suas tarefas. Essa situação pode levar a desmoti-
vação e até mesmo ao desinteresse dos profissionais em permanecer 
na carreira docente. Conforme ressaltado por Paulo Freire em sua 
obra “Pedagogia da Autonomia”, “Nenhum trabalho educativo é 
fácil. A docência é uma tarefa árdua, que exige dedicação e com-
promisso. Os professores devem ser valorizados e remunerados 
de forma justa por seu esforço”. Portanto, a valorização salarial é 
fundamental para atrair e reter profissionais talentosos, capazes de 
conduzir uma educação de qualidade.

Além da questão salarial, o reconhecimento do papel dos pro-
fessores é essencial para a construção de uma sociedade mais jus-
ta e igualitária. No entanto, muitas vezes, suas contribuições são 
negligenciadas ou subestimadas, o que pode gerar um sentimento 
de desvalorização entre esses profissionais. Como bem coloca Nó-
voa (1995) em seu livro “Professores: Imagens do Futuro Presente”, 
“A valorização social do professor implica reconhecê-lo como um 
agente de mudança e de transformação social, com habilidades e 
conhecimentos indispensáveis para a construção de uma educação 
de qualidade”.

Outro aspecto crucial é a criação de condições adequadas de 
trabalho para os professores. As precárias condições nas escolas, a 
sobrecarga de tarefas e a falta de recursos pedagógicos podem afetar 
significativamente o bem-estar e a saúde emocional dos docentes. 
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Nesse sentido, Nóvoa (2009) destaca em seu livro “Professores e 
sua formação”: “A qualidade da educação está diretamente rela-
cionada às condições de trabalho dos professores. É preciso garan-
tir um ambiente adequado e recursos suficientes para que possam 
desempenhar suas funções com excelência”. Dessa forma, a gestão 
de pessoas deve considerar a melhoria das condições de trabalho 
como uma prioridade, visando ao bem-estar dos profissionais e, por 
consequência, ao sucesso dos alunos.

A superação desses desafios requer uma gestão de pessoas 
comprometida em valorizar e reconhecer a importância do trabalho 
dos professores. É preciso também investir na formação continua-
da desses profissionais, permitindo que estejam atualizados com as 
novas abordagens pedagógicas e tecnologias educacionais. A capa-
citação constante é fundamental para o aprimoramento das práticas 
docentes e para lidar com os desafios contemporâneos da educação.

Uma gestão eficiente também deve promover um clima orga-
nizacional saudável, pautado em relações de respeito e confiança 
entre os membros da equipe educacional. Conforme destacado por 
Mello (2007) em “Gestão Escolar: Colaboração para a Qualidade do 
Ensino”, “Um bom clima organizacional, baseado em relações sau-
dáveis e de confiança, é essencial para promover a motivação e a 
produtividade dos profissionais da educação”. O estabelecimento 
de um ambiente colaborativo e estimulante contribui para o engaja-
mento dos docentes e, por consequência, para a excelência no pro-
cesso educacional.

Diante desses desafios, é importante que a gestão de pessoas 
na educação brasileira se comprometa em valorizar os professores 
como agentes transformadores da sociedade. Investir na carreira 
docente, proporcionar formação continuada e criar condições de 
trabalho adequadas são passos essenciais para construir uma edu-
cação mais inclusiva, igualitária e de qualidade.

A valorização dos professores é um pilar essencial para uma 
gestão de pessoas eficiente na educação brasileira. É preciso superar 
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a desvalorização salarial, reconhecer o papel fundamental dos edu-
cadores e oferecer condições adequadas para o exercício da profis-
são. A gestão de pessoas deve ser comprometida em proporcionar 
uma formação continuada de qualidade, incentivar um ambiente 
de trabalho saudável e estimulante e investir em políticas inclusivas 
que promovam a diversidade. Somente dessa forma será possível 
impulsionar o desenvolvimento integral dos estudantes e contribuir 
para o progresso do país através de uma educação de excelência.

Formação e capacitação docente

A formação e capacitação docente desempenham um papel 
fundamental na busca por uma educação de qualidade. No entanto, 
muitos professores enfrentam deficiências nesses aspectos, seja de-
vido à falta de investimento na formação inicial, seja pela escassez 
de oportunidades de atualização ao longo da carreira. Nesse con-
texto, a gestão de pessoas desempenha um papel crucial ao promo-
ver políticas e programas que incentivem a formação continuada 
dos professores, fortalecendo suas competências e conhecimentos.

Segundo Maria da Graça Nicoletti Mizukami, em seu livro 
“Ensino: As Abordagens do Processo”, a formação docente é um 
processo contínuo que vai além da preparação inicial: “A formação 
do professor é um trabalho permanente, que se estende por toda a 
vida profissional, no qual se busca o aprimoramento constante da 
prática docente.”

É necessário investir na formação inicial dos professores, ofe-
recendo cursos e programas de qualidade que os preparem para os 
desafios da sala de aula. No entanto, a formação continuada tam-
bém é de extrema importância, proporcionando aos professores 
oportunidades de atualização e aprofundamento em suas áreas de 
atuação. Como afirma Cipriano Carlos Luckesi em «A Avaliação 
da Aprendizagem Escolar», «A formação continuada é um direito 
do professor, pois o conhecimento é dinâmico e exige a constante 
atualização do profissional».
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A gestão de pessoas na educação deve estimular e apoiar os 
professores em sua busca por capacitação. Isso pode ser feito por 
meio da criação de programas de desenvolvimento profissional, 
como cursos, oficinas e grupos de estudo, que permitam aos pro-
fessores aprimorar suas práticas pedagógicas e estar atualizados 
com as novas tendências educacionais. Conforme afirma Philippe 
Perrenoud em “Formação de Professores: Para uma Mudança Edu-
cacional”, “A gestão de pessoas deve promover a cultura do de-
senvolvimento profissional, incentivando a aprendizagem contínua 
dos professores”.

Além disso, é importante promover uma cultura de valoriza-
ção da formação e capacitação docente, reconhecendo a importân-
cia desses processos para o aprimoramento da educação. Essa valo-
rização pode ser expressa por meio de incentivos financeiros, como 
gratificações por títulos acadêmicos ou participação em cursos de 
atualização, e também pelo reconhecimento institucional do esforço 
e dedicação dos professores em seu desenvolvimento profissional.

A formação e capacitação docente são fundamentais para ga-
rantir uma educação de qualidade. A gestão de pessoas desempe-
nha um papel crucial ao promover políticas e programas que in-
centivem a formação continuada dos professores, fortalecendo suas 
competências e conhecimentos. Ao investir na formação inicial e 
oferecer oportunidades de atualização ao longo da carreira, a ges-
tão de pessoas contribui para a valorização dos professores e para a 
melhoria da qualidade da educação como um todo.

Clima organizacional e gestão de conflitos

Um bom clima organizacional desempenha um papel funda-
mental no sucesso da gestão de pessoas na educação. É necessá-
rio promover relações de respeito, confiança e colaboração entre os 
membros da equipe educacional. Além disso, a gestão de conflitos 
é uma habilidade indispensável para lidar com as diferentes expec-
tativas e necessidades dos profissionais envolvidos. A capacidade 
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de mediar conflitos de forma construtiva contribui para o fortale-
cimento das relações interpessoais e para a construção de um am-
biente de trabalho saudável.

De acordo com o educador Paulo Freire, em seu livro “Pe-
dagogia da Esperança”, “A educação, por ser diálogo, exige uma 
autenticidade que ninguém pode negar e um respeito mútuo que 
todos devem praticar”. Essa autenticidade e respeito são elementos 
essenciais para a construção de um clima organizacional favorável 
na educação.

Outro autor que aborda a importância do clima organizacio-
nal é Idalberto Chiavenato, em seu livro “Gestão de Pessoas”. Se-
gundo ele, “Um clima organizacional positivo, baseado em relações 
saudáveis e colaborativas, estimula a motivação e a produtividade 
dos profissionais”. Portanto, promover um ambiente de trabalho 
harmonioso é fundamental para o sucesso da gestão de pessoas na 
educação.

No que diz respeito à gestão de conflitos, uma citação relevan-
te é de Marilda Pasqual Schneider, autora de “Gestão de Conflitos 
nas Organizações”. Ela ressalta que “a capacidade de mediar confli-
tos de forma construtiva, considerando as diferentes perspectivas e 
necessidades das partes envolvidas, é essencial para o desenvolvi-
mento de relações saudáveis no ambiente educacional”.

A gestão de pessoas na educação deve ser pautada na cons-
trução de um clima organizacional positivo, que promova o respei-
to, a confiança e a colaboração entre os profissionais. Ao mesmo 
tempo, é necessário desenvolver habilidades de gestão de conflitos, 
buscando mediar os diferentes interesses e expectativas de forma 
construtiva. Essas práticas contribuem para fortalecer as relações 
interpessoais e criar um ambiente de trabalho saudável, favore-
cendo o engajamento e o sucesso dos profissionais envolvidos na 
educação.
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Conquistas e práticas de sucesso na gestão de pessoas na educação 
brasileira

 Apesar dos desafios, é possível dizer que existem conquistas 
e práticas de sucesso na gestão de pessoas na educação brasileira, 
considerando a valorização e reconhecimento pessoal, formação 
continuada e desenvolvimento profissional e políticas de inclusão 
e diversidade, conforme apresentamos a seguir.

Valorização e reconhecimento profissional

Algumas instituições de ensino têm se destacado ao valorizar 
e reconhecer os profissionais da educação. Elas implementam pla-
nos de carreira atrativos, oferecem salários compatíveis e promo-
vem premiações e incentivos para os educadores que se destacam 
em suas práticas pedagógicas. Essas práticas contribuem para moti-
var os profissionais, atraindo talentos e fortalecendo o compromis-
so com a qualidade do ensino.

De acordo com Luiz Carlos de Freitas, em seu livro “Gestão 
Democrática da Educação: Atuais Tendências, Novos Desafios”, “A 
valorização dos profissionais da educação, por meio de planos de 
carreira bem estruturados e salários compatíveis, é fundamental 
para atrair e reter talentos, promovendo um ensino de qualidade.”

Outra autora que aborda a temática é Guiomar Namo de Mel-
lo, em sua obra “Gestão Escolar: Colaboração para a Qualidade do 
Ensino”. Segundo ela, “Práticas de valorização e reconhecimento, 
como premiações e incentivos, são estratégias importantes para es-
timular o comprometimento dos educadores e fomentar a excelên-
cia no ensino”.

Essas abordagens reforçam a importância das práticas de va-
lorização e reconhecimento dos profissionais da educação. Essas 
ações promovem a motivação, o engajamento e a busca pela exce-
lência, contribuindo para a melhoria da qualidade do ensino.
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Formação continuada e desenvolvimento profissional

Uma conquista significativa na gestão de pessoas na educação 
brasileira é a valorização da formação continuada e do desenvol-
vimento profissional dos docentes. Instituições de ensino e redes 
educacionais têm reconhecido a importância da capacitação cons-
tante, investindo em programas que promovem cursos, palestras, 
workshops e outras atividades voltadas para o aprimoramento pe-
dagógico e a atualização dos professores.

Segundo Maria da Graça Nicoletti Mizukami, em seu livro 
“Ensino: As Abordagens do Processo”, a formação continuada é es-
sencial para a melhoria do ensino: “A formação e o desenvolvimen-
to profissional dos docentes são requisitos fundamentais para lidar 
com as demandas educacionais contemporâneas.”

Carlos Matus, autor de “Política, Planejamento e Governo”, 
destaca a importância da atualização constante dos professores: 
“A formação contínua é um processo que permite ao profissio-
nal educacional enfrentar os desafios da sociedade em constante 
transformação”.

Essa ênfase na formação continuada é respaldada por Guio-
mar Namo de Mello em “Gestão Escolar: Colaboração para a Quali-
dade do Ensino”: “A gestão de pessoas na educação deve promover 
e incentivar programas de desenvolvimento profissional, que pro-
porcionem aos professores oportunidades de aprimoramento peda-
gógico e atualização em sua área de atuação”.

Essas abordagens reforçam a importância da formação con-
tinuada e do desenvolvimento profissional dos docentes como 
elementos essenciais para a qualidade do ensino. Investir nesses 
programas de capacitação contribui para fortalecer o conhecimento 
pedagógico dos professores e mantê-los atualizados em relação às 
novas práticas e tendências educacionais.
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Políticas de inclusão e diversidade

A gestão de pessoas tem se voltado cada vez mais para a pro-
moção da inclusão e valorização da diversidade. Essa abordagem 
abrange a implementação de ações afirmativas para garantir a par-
ticipação de grupos historicamente excluídos, além da adoção de 
práticas pedagógicas que respeitem e valorizem as diferenças indi-
viduais dos alunos. Essa perspectiva contribui significativamente 
para a construção de uma educação mais justa e igualitária.

Segundo Paulo Freire, em sua obra “Pedagogia da Esperan-
ça”, “A educação inclusiva busca garantir que todos os alunos te-
nham acesso a uma educação de qualidade, independentemente de 
suas origens, condições socioeconômicas, gênero, raça ou deficiên-
cias”. Freire enfatiza a importância de superar as desigualdades e 
valorizar a diversidade como um princípio central da educação.

Outro autor que destaca a valorização da diversidade na edu-
cação é Miguel Arroyo, em seu livro “Educação, Cultura e Políticas 
Públicas”. Arroyo enfatiza que “a gestão de pessoas na educação 
precisa considerar a diversidade como uma riqueza a ser valoriza-
da, promovendo a equidade e o respeito às diferenças”.

Para fundamentar a perspectiva da gestão de pessoas na pro-
moção da inclusão, podemos recorrer também a Maria Tereza Eglér 
Mantoan, autora de “Inclusão Escolar: O que é? Por quê? Como fa-
zer?”. Segundo a autora, “a inclusão é um princípio ético e político 
que deve permear todas as ações da gestão educacional, visando 
garantir o direito de todos à educação de qualidade”.

Essas abordagens destacam a importância da gestão de pes-
soas na educação como um caminho para promover a inclusão e va-
lorizar a diversidade. Ao considerar as diferentes origens, caracte-
rísticas e necessidades dos alunos, é possível construir um ambiente 
educacional mais acolhedor, equitativo e enriquecedor.
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Considerações finais

A gestão de pessoas desempenha um papel fundamental na 
melhoria da educação brasileira, conforme destacado pelos auto-
res abordados. A valorização profissional, a formação continuada, 
a promoção de um bom clima organizacional e a adoção de polí-
ticas inclusivas são elementos essenciais para fortalecer a atuação 
dos profissionais da educação e, consequentemente, promover uma 
educação de qualidade.

A valorização profissional, por meio de salários compatíveis, 
reconhecimento e oportunidades de crescimento, é fundamental 
para motivar e engajar os profissionais, atraindo talentos e reten-
do-os na área educacional. A formação continuada possibilita o 
aprimoramento das práticas pedagógicas, atualização de conheci-
mentos e adaptação às demandas contemporâneas, garantindo uma 
educação de qualidade.

A promoção de um bom clima organizacional, pautado em re-
lações saudáveis, de confiança e colaboração, contribui para o enga-
jamento e o bem-estar dos profissionais da educação. Um ambiente 
de trabalho harmonioso potencializa a produtividade, a criativi-
dade e a troca de experiências, beneficiando tanto os profissionais 
quanto os estudantes.

A adoção de políticas inclusivas, que valorizam e respeitam a 
diversidade, é essencial para garantir a igualdade de oportunidades 
e a participação de todos os alunos. Ao reconhecer as diferenças 
individuais e criar ambientes inclusivos, promovemos uma educa-
ção mais justa, equitativa e voltada para o desenvolvimento integral 
dos estudantes.

Portanto, a gestão de pessoas na educação brasileira deve ser 
pautada na valorização profissional, na formação continuada, no 
estabelecimento de um bom clima organizacional e na promoção 
de políticas inclusivas. Somente por meio de uma equipe engajada, 
motivada e qualificada será possível superar os desafios e alcançar 
conquistas significativas, contribuindo para a melhoria da educação 
e o progresso do país como um todo.
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Questões de gestão escolar sempre foram foco de debates 
atuais. Há necessidade de aprimorar e encontrar métodos de gestão 
que tornem o ambiente escolar mais harmônico. Pensando nisso, 
este trabalho investigou algumas atitudes de estudantes do 3º ano 
do ensino médio de uma escola pública de ensino no Estado do Cea-
rá, que indicassem sentimentos de pertencimento ao ambiente esco-
lar e as contribuições para a gestão educacional transformar a escola 
em um ambiente humanizado, neste sentido, mais democrático.

Utilizou-se a abordagem quantitativa de pesquisa e a co-
leta de dados foi realizada por meio da com aplicação da Escala 
de Atitudes Frente à Escola (EAE). Foram analisadas as questões 
que se referiam à crença na maturidade, ao sentimento e sentido 
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de realização que a escola proporciona aos estudantes. Por meio de 
pesquisa bibliográfica em artigos, livros e buscas em bases de dados 
como a Scielo e Google Scholar, o trabalho pesquisou temas relacio-
nados a gestão escolar, sua importância para a formação de valores 
e a participação dos estudantes.

A importância de gestores escolares para a formação de valores

Gestão palavra que tem sua origem no latim gestione e tem 
como um dos principais conceitos a atividade de gerir e adminis-
trar. O estudioso Garay utilizou o processo administrativo de Fayol 
e explicou gestão como sendo o ato de dirigir, acompanhar, fiscali-
zar e controlar recursos da empresa, pois a partir de ações planeja-
das seria possível tomar decisões que tinham como objetivo melho-
rar resultados com os recursos disponíveis.

Quando nos reportamos ao termo gestão escolar temos que 
ter sensibilidade e considerar que é um lugar que agrega professo-
res, crianças e adolescentes e comunidade. Por isso Libâneo (2007) 
trabalha com a concepção sociocrítica de gestão escolar por se tratar 
de um contexto democrático que deve ser na escola e que as deci-
sões devem ser tomadas de forma coletiva, no qual todos têm direi-
to a opinião e a transparência nas informações.

A gestão escolar é uma área de atuação com a finalidade de 
direcionar a equipe escolar, a fim de criar um ambiente organizado 
e bem harmonioso. Por essa razão, uma gestão de qualidade deve 
acompanhar tudo o que acontece na instituição, e estar também 
em formação contínua, para buscar as melhores soluções para os 
problemas.

A gestão democrática é o modelo de gestão que melhor con-
templa as necessidades de uma escola, pois segundo Domingos 
(2020) este modelo é participativo e autônomo, que diverge do mo-
delo autoritário onde a ideia de subordinado e uma gestão mais 
centralizada acaba sendo um desfalque para a real função de gerir 
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uma escola. A educação é uma instituição social que está presente 
na história da humanidade, e é reivindicada em todos os níveis so-
ciais como uma forma de melhoria e evolução dos seres humanos. 
O autor comenta que a educação mobiliza e transfere o domínio 
teórico-prático, desenvolvendo aptidões do indivíduo, que serão 
utilizadas durante sua vida. A educação não define, mas orienta o 
indivíduo.

Neste aspecto, a importância da gestão escolar para a formação 
de valores, leva a auto reflexão do docente sobre sua função como 
agente educador, e seu desempenho em transmitir ideias morais e 
éticas para seus alunos, e divulgar mensagens que desaprovam a 
falta de respeito, o uso de drogas, comportamentos autodestrutivos. 

Uma gestão democrática e participativa é desafiadora, pois 
enfrenta estruturas tradicionais que não beneficiam a qualidade do 
ensino e aprendizagem. Domingos (2020) aponta que uma educação 
de qualidade objetiva construir um aluno ético, com discernimen-
to, e capaz de ter autonomia, com valores essenciais para construir 
uma boa sociedade. A gestão pedagógica é o volante da educação, 
sendo o diretor um direcionador para a execução do planejamento 
elaborado no Projeto Político Pedagógico e nos demais segmentos 
da escola. 

Um bom gestor precisa ser um líder, capaz de mediar o pro-
cesso organizacional no espaço educacional, além de orientar e pro-
por os valores da escola, assumindo o compromisso de efetivar os 
desejos do coletivo. A escola precisa se articular e fornecer subsídios 
aos seus sujeitos para agirem frente a diversidade de pensamento, 
cultural e emocionais, afirmam Senne e Gomes (2017). Os estudan-
tes são um dos principais sujeitos na escola, e que não são apenas 
peças que complementam o ambiente escolar, mas seres que cons-
tituem uma sociedade. Ou seja, em uma gestão que tem o caráter 
democrático os estudantes fazem parte significativa do processo 
administrativo de uma escola.
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Gestão escolar e a escola

A liderança na gestão educacional representa uma particula-
ridade significativa e crucial para a escola abarcando inquisições 
políticas, econômicas, pedagógicas, sociais e culturais (Lück, 2011). 
Por intermédio dessa atribuição, o gestor é capaz de influenciar de 
forma positiva, a todos. Com as atribuições de liderança, coordena-
ção e articulação nas atividades da comunidade escolar, o gestor, de 
forma abrangente, com a intencionalidade de aprimorar o processo 
de ensino e aprendizagem, sustenta com coerência todo o trabalho 
educativo para proporcionar o bom andamento das atividades em 
todos os segmentos da escola.

Lück (2011) cita que determinada habilidade consiste em um 
dos princípios com maior impacto na escola, que envolve qualidade 
nos processos educacionais. Dessa forma, na sua concepção, não é 
possível haver gestão sem liderança. Logo, uma educação de qua-
lidade é compreendida em uma escola que viabiliza momentos de 
aprendizagem visando o domínio do conhecimento e a promoção 
das capacidades cognitivas e afetivas essenciais para atender às ne-
cessidades individuais e sociais dos discentes (Libâneo; Oliveira; 
Toschi, 2005).

Segundo Freire (1980), a escola é um espaço que estimula o 
desenvolvimento das aprendizagens, um universo de relações mú-
tuas, diálogo e respeito entre todos os agentes que comungam nesse 
ambiente. Nesse sentido, é imprescindível que a gestão educacio-
nal nas escolas promova atividade organizacional ampla no atendi-
mento a todos os setores, buscando ação profissional que atenda às 
necessidades e demandas da sociedade atual. Entre outras atribui-
ções, a gestão deve estimular todos os atores escolares a exercitar 
a cidadania de forma integral, social e inviolável. Como reiteram 
Novaes e Lobo (2003, p. 18), “cidadania é a condição adquirida por 
um indivíduo que consegue exercitar todos os seus direitos assegu-
rados por lei”, incluindo a educação.
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A atuação da gestão escolar precisa desencadear a busca pelo 
conhecimento para conscientizar-se que a escola não é uma ilha, 
está inserida na sociedade, e precisa ter práticas adequadas, fun-
damentadas em pressupostos educacionais coerentes. Não somente 
formar para a vida, mas viver o momento, a prática, o dia-a-dia da 
sociedade, do trabalho e do mundo. Tudo isso é possível em um 
contexto de liberdade, confiança, parceria e educação continuada 
(Teixeira, 1999).

É imprescindível que a gestão escolar busque auxilio no mé-
todo adequado de integração de suas ações para impactar politica-
mente a entidade. Nisso, configura-se a veracidade das concepções 
de gestão, focalizada para a inquietação na promoção de uma edu-
cação atribuída de qualidade com repercussão positiva no ensino 
e aprendizagem. Não obstante, Paro (2001) enfatiza a necessidade 
de escolher meios para realizar uma boa gestão na educação, bem 
como a forma de utilizá-los, para atingir exatamente o que se deseja.

Entre outros meios, a harmonia de uma gestão escolar é cru-
cial para que a escola conquiste seus propósitos. Os vínculos que se 
enlaçam por intermédio da educação, gestão e democracia tornam-
-se fundamental na esfera educativa. Nesse contexto é primordial 
conhecer a instituição escolar igualmente uma organização social 
e compreender seus desdobramentos, sua cultura, probabilidades 
e limitações a serem ultrapassadas, portanto deve-se desenvolver 
o relacionamento interpessoal, habilidades de comunicação, gestão 
de conflitos e desenvolvimento de equipe (Lück, 2011).

Em vista disso, para uma melhor gestão, a mediação de con-
flitos pode facilitar as relações sociais, as novas maneiras de coo-
peração, de confiança e de solidariedade; medidas mais maduras, 
espontâneas e livres de resolver as diferenças pessoais ou grupais. 
Nesse sentindo a mediação induz atuações de tolerância, respon-
sabilidade e iniciativa individual que podem contribuir para uma 
nova ordem social (Chirspino, 2007).



Lucineide Melo de Paulo Leão   |   Luiz Gonzaga Lapa Junior   |   Roberly de Oliveira Alves Machado 
Jannyfer Jhuliana Ribeiro Brasil   |   Bianca Alves Jesser   |   Amalya Melo de Paulo Maciel

100     |     Gestão Pedagógica: entre desafios e conquistas 

Gestão escolar e a participação estudantil

A gestão escolar, entre outros objetivos, prima na organização 
e na preparação para o exercício da cidadania, pois é na escola que 
o senso crítico dos indivíduos é formado. Segundo Libâneo (2002, 
p. 87), o principal meio de assegurar a gestão democrática da escola 
“é a participação direta dos sujeitos escolares, possibilitando, assim, 
o envolvimento de todos os integrantes da escola no processo de 
tomada de decisões e no funcionamento da escola”.

Desse modo, a gestão escolar participativa, ativa e democráti-
ca é essencial para o processo de aquisição do conhecimento. Nesse 
viés, a participação dos atores sociais da escola como os estudantes, 
têm um papel crucial na gestão escolar, ou seja, é primordial que a 
gestão escolar envolva a comunidade estudantil para os processos 
educativos. 

Os estudantes são os principais elementos na escola, assim, é 
para eles que os gestores buscam um trabalho fundamentado dos 
princípios da igualdade, da cidadania, do respeito as diversidades 
e da ética. Se não houvesse estudantes, não haveria gestão. Desse 
modo fica evidente que a participação dos estudantes na gestão es-
colar é fundamental, e há muitas formas de incluí-los na gestão par-
ticipativa. Citam-se os grêmios estudantis como forma de gerenciar 
o ensino escolar com a parceria dos estudantes, onde eles podem 
participar ativamente das tomadas de decisões a respeito da escola. 
Os gestores devem buscar estratégias que promovam a inserção dos 
estudantes na escola, com o objetivo de estreitar a relação escola e 
família, comunidade e estudantes e formar uma parceria com a in-
tenção de preparar e formar o sujeito para viver em sociedade. 

Reforça-se que a participação dos estudantes como agentes 
da educação, contribui para o bom funcionamento da escola e, con-
sequentemente, para o rendimento escolar.  Quando envolvemos 
todos os integrantes da escola na gestão escolar há grandes pos-
sibilidades que os processos educativos se tornem cada vez mais 
eficazes.
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Metodologia da pesquisa

Participaram da pesquisa 70 estudantes do 3º ano do ensino 
médio de uma escola pública do Estado do Ceará, com média de 
idade de 18,6 anos (desvio-padrão = 4,85). Pelo método quantitativo 
de pesquisa, utilizou-se a Escala de Atitudes Frente a Escola – EAE 
(Fonseca et al., 2007) que é composta por nove itens como “Sinto que 
sou parte da escola” e “A vida escolar é chata e desinteressante”. 
A escala é do tipo Likert de cinco pontos, variando de 1 = discor-
do totalmente a 5 = concordo totalmente. A escala explora aspectos 
específicos relacionados às atitudes escolares como: engajamento 
escolar, aspirações educacionais, satisfação escolar e pertencimento 
escolar.

Dos nove itens da EAE, foram analisados três em particular: 
‘Acredito que a escola pode me ajudar a ser uma pessoa madura’(i-
tem 1); ‘O colégio tem me dado um sentido de realização pessoal’ 
(item 2); e ‘Sinto que sou parte da escola’ (item 9).

Resultados e discussão

O primeiro item analisado, ‘Acredito que a escola pode me 
ajudar a ser uma pessoa madura’, obteve o seguinte resultado (Grá-
fico 1). Maioria dos estudantes (84,3%) optou por concordar que a 
escola irá contribuir para o seu amadurecimento.

No modelo de educação do homem grego proposto por Pla-
tão, na obra a República, a maturidade seria alcançada ao final de 
todas as etapas educativas. Isso porque, na “maturidade, entretan-
to, são recomendados os estudos de nível abstrato como as ciências 
matemáticas, a dialética e sua prática, disciplinas regradas por um 
maior rigor intelectual.” (Alves, 2018). Mas não estamos falando de 
cidadãos gregos, privilegiados com o acesso à educação, mas sim, 
de estudantes de escola pública com perfis socioeconômicos dife-
rentes, marcados pela desigualdade social. Nesse contexto, uma 
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gestão escolar democrática irá contribuir para esse amadurecimen-
to, numa mudança capaz de implicar uma transformação social. 
Caso contrário ela estará fomentando “competitividade no interior 
da escola, ratificando a exclusão social e escolar, sendo, desse modo, 
mecanismo para manutenção da realidade social vigente, negando 
a educação como direito inalienável do cidadão” (Gracindo, 2009, 
p. 144).

Gráfico 1: Resultado do item 1 da EAE

Fonte: Dados da pesquisa

No item “O colégio tem me dado um sentido de realização 
pessoal“, 58,6% (N=41) dos estudantes concordaram com a afirma-
tiva, ou seja, 41,4% (N=29) discordaram ou não têm opinião defini-
da (Gráfico 2).

A construção dos sentidos é elaborada a partir da relação en-
tre as pessoas e os ambientes, e ocorrerá de maneira individual. A 
escola tem um sentido social porque visa a transmissão de conheci-
mentos que busca “compreender o mundo em que se vive, inclusive 
para entender a própria incorporação pelo trabalho dos conheci-
mentos científicos no âmbito da vida e da sociedade” (Saviani, 2007, 
p. 160). A realização pessoal no contexto escolar pode estar rela-
cionada à motivação (intrínseca) e desempenho escolar (Martinelli; 
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Genari, 2009), ou seja, quanto maior o desempenho, maior a moti-
vação. Ela garante o envolvimento do indivíduo em uma atividade 
por sua própria vontade, pelo prazer que esta pode proporcionar 
(Guimarães; Boruchovitch, 2004) sem a necessidade de incentivos 
externos, prêmios ou recompensa, o desejo de realizar a atividade 
tem origem nos sentimentos de competência e autonomia, presentes 
no indivíduo (Martinelli; Genari, 2009). Podemos encontrar diferen-
tes motivações nos estudantes investigados por estarem no último 
ano do ensino médio, pois um indivíduo com orientação motiva-
cional está mais impulsionado a estudar, a iniciar uma atividade e 
permanecer nela até o fim (Martinelli; Genari, 2009). No contexto 
educacional, a motivação intrínseca é apontada como aquela que 
garante o envolvimento dos estudantes com as tarefas de aprendi-
zagem (Guimarães; Boruchovitch, 2004).

Gráfico 2: Resultado do item 2 da EAE

Fonte: Dados da pesquisa

O terceiro item estudado, “Sinto que sou parte da escola” 
(item 9) se relacionou ao sentimento de pertencimento à escola 
que permite ao estudante desejar mudar o mundo. Ao contrário, 
o não pertencimento a uma comunidade, assemelha-se a ausência 
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do status político no indivíduo (Arendt, 1989, p. 334), ou seja, im-
plicará em um não desejo de mudança, a uma passividade. Segun-
do Arendt (2010, p. 70), “A importância de ser visto e ouvido por 
outros provém do fato de que todos veem e ouvem de ângulos di-
ferentes”. Posto isso, vale ressaltar que “A Gestão Escolar está re-
lacionada à democratização e a participação de toda comunidade 
escolar no processo decisório, de forma consciente e responsável, 
promovendo ações em equipe, na busca da aprendizagem de todos 
na escola.” (Santos, 2014, p. 26). Além disso, estudos apontam que 
“os alunos envolvidos nessa situação se sentirão mais seguros por 
lidarem com pessoas que lhes compreendem.” (Silva, 2002. p. 53).

Neste item, devemos ter atenção com os jovens que não se 
sentem parte da escola (31,5%, N=22) (Gráfico 3). Mesmo que repre-
sente um número menor, esses resultados merecem nossa atenção, 
porque o não pertencimento traz severas consequências à vida so-
cial e pessoal. É necessário entendermos nossa responsabilidade en-
quanto professores e gestores na medida em que “aos adultos cabe 
cuidar das crianças e dos jovens, educando-os para serem cidadãos, 
para, no futuro, eles assumirem a própria responsabilidade, isto é, 
saber utilizar a própria liberdade (...)” (Schio, 2010, p. 45).

Gráfico 3: Resultado do item 9 da EAE

Fonte: Dados da pesquisa
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Considerações finais

Diante da importância do tema, este trabalho procurou in-
vestigar algumas atitudes de estudantes frente a escola de forma a 
responsabilizar os gestores escolares a transformá-las em ambientes 
mais humanizados. Para isso, foram abordados os assuntos de ges-
tão escolar, a participação dos estudantes na escola e a importância 
da gestão escolar para a formação de valores.

Importa perceber que os estudantes no 3º ano do ensino médio 
desta pesquisa, apontaram sentimentos de pertencimento pela escola, 
além de acreditarem que o futuro perpassa pelos centros de ensino. 
Convém indicar que outras pesquisas sejam realizadas nos demais 
anos do ensino médio e de culturas diferentes para verificar os olha-
res dos estudantes para a escola. Este artigo intenta apresentar aos 
gestores escolares a importância do papel de moderador e dirigente 
que devem ter para tornar o ambiente escolar mais humanizado.
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Muito se tem discutido sobre a gestão escolar. Entretanto, ain-
da muito pouco se tem produzido, em termos de estudos científicos 
e orientações técnicas acerca da gestão escolar como forma de de-
senvolver a participação, no planejamento e tomada de decisões, 
dos diferentes grupos que compõem a comunidade escolar. A ges-
tão em si, pressupõe características de liderança, que por seu turno 
envolve também características pessoais. Igualmente, é imprescin-
dível a uma gestão eficiente a capacidade do gestor em planejar e 
envolver a todos em um projeto de coletividade.

Sem perder de vista as orientações institucionais, a ação do 
gestor deve se voltar para além das políticas públicas educacio-
nais, vez que o planejamento institucional é nesse contexto um 
elemento macro, um referencial a ser seguido, pois a escola pos-
sui uma identidade local, fruto da realidade em que se insere, ou 
seja, por sua relação com a comunidade, a escola demanda ações 
específicas.
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No Brasil ainda são tímidas as ações populares de participa-
ção em tomadas de decisões, e isso reflete diretamente na relação 
entre a escola e família. Assim torna-se também um desafio tornar 
construir um efetivo diálogo nessa relação escola-família-comuni-
dade, pois a escola pouco conhece da comunidade e vice-versa e 
a família muito pouco se envolve com a escola, e seu desafio está 
em quebrar todo o sistema autoritário que historicamente se criou 
com vistas à construção de novas relações de parcerias e tomadas 
de decisões.

A construção de uma gestão democrática na escola, além de 
romper com a ideologia do autoritarismo, possibilita o desenvolvi-
mento de todos os evolvidos no processo educacional. Numa gestão 
democrática, os espaços de participação coletiva e colegiada, insti-
tuídos, favorecem ao desenvolvimento da cidadania e possibilita à 
escola a superação de seus desafios, pois pela participação de todos 
constrói-se uma escola, em que o currículo se volta ao interesse, à 
necessidade e à realidade da família e dos alunos. Nessa escola a 
comunidade participa nos diferentes órgão de representação e o 
gestor capacitado planeja e realiza, em equipe, ações eficientes, de 
modo a romper com as estruturas sociais e econômicas dominantes.

Por meio de pesquisa bibliográfica, confrontando ideias de di-
ferentes autores, e à partir da análise das diversas realidades apre-
sentadas em suas obras, pretende-se lançar um novo olhar sobre a 
gestão da escola, não como uma simples revisão de literatura, mas 
como um busca inquietante de apontar caminhos para a construção 
de uma efetiva participação na construção de uma gestão democrá-
tica da escola.

Gestão democrática da escola: a sua construção e os seus desafios

Cronologicamente a institucionalização da educação no Bra-
sil, se dá com as missões jesuíticas ainda na primeira metade do 
século XVI, o reflexo disso, está no caráter religioso assumido pela 
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educação que perdurou até segunda metade do século XVIII e isso 
perdurou por mais de 200 anos. Nesse período pode-se dizer que 
movidos por intenso sentimento religioso de propagação da fé cris-
tã, durante mais de 200 anos, os jesuítas foram praticamente os úni-
cos educadores do Brasil (Gadotti, 2002).

Com a expulsão dos padres jesuítas do Brasil e das demais 
colônias portuguesas, organização do incipiente sistema de ensino, 
no Brasil, sente esta ruptura durante muitas décadas e, embora Por-
tugal buscasse adotar políticas de modernização de sua adminis-
tração inspirando-se no ideário iluminista e nas reformas políticas 
em voga na Europa do século XVII, adotadas por medo dessas re-
formas que derrubavam um a um os governos absolutistas, essas 
medidas não surtiram os efeitos esperados.

Só no começo do século seguinte, em 1808, com a mudança da 
sede do Reino de Portugal e a vinda da família Real para o Brasil-
-Colônia, a educação e a cultura tomaram um novo impulso, com o 
surgimento de instituições culturais e científicas, de ensino técnico 
e dos primeiros cursos superiores, como os de medicina nos estados 
do Rio de Janeiro e da Bahia.

Com a independência do país, conquistada em 1822, algu-
mas mudanças no panorama sócio-político e econômico pareciam 
esboçar-se, inclusive em termos de política educacional. De fato, 
na Constituinte de 1823, pela primeira vez se associou apoio uni-
versal e educação popular - uma como base do outro. Também foi 
debatida a criação de universidades no Brasil, com várias propostas 
apresentadas. Como resultado desse movimento de ideias, surgiu 
o compromisso do Império, na Constituição de 1824, em assegu-
rar “instrução primária e gratuita a todos os cidadãos”, confirmado 
logo depois pela lei de 15 de outubro de 1827, que determinou a 
criação de escolas de primeiras letras em todas as cidades, vilas e 
vilarejos, envolvendo as três instâncias do Poder Público.

Historicamente, no Brasil, a participação popular é algo com-
provadamente novo. O passado colonial e a república oligárquica 
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que se instalou no Brasil deixaram profundas marcas de um ali-
jamento da população nas decisões sociais. O domínio de Portu-
gal sobre o Brasil e influência europeia sobre a metrópole colonial, 
transferiu para o Brasil uma matriz educacional importada e acul-
turada. Esse histórico, basicamente em nada mudou com o fim do 
período colonial, pois a Proclamação da República transferiu o po-
der à elite agrária, instituindo um domínio que durou até o início 
do século XX.

Com a incipiente modernização do país no primeiro quar-
til do século XX, as ideias marxistas, trazem as primeiras grandes 
discussões sobre a participação popular nas decisões educacionais. 
Resumidamente, pode-se dizer que os poucos avanços dos pionei-
ros da educação, as tímidas reformas educacionais foram sufocadas 
com a instauração no período militar nas décadas de 1960 e 1970. 
Por outro lado, em 1969 e 1971, foram aprovadas respectivamente 
a Lei 5.540/68 e 5.692/71, introduzindo mudanças significativas na 
estrutura do ensino superior e do ensino de 1º e 2º graus.

[...] tendo em conta que a participação democrática não se 
dá espontaneamente, sendo antes um processo histórico em 
construção coletiva, coloca-se a necessidade de se preverem 
mecanismos institucionais que não apenas viabilizem mas 
também incentivem práticas participativas dentro da escola 
pública (Paro, 1998, p. 46).

A Constituição da República de 1988 institucionalizou a ges-
tão democrática da escola, sobretudo em seu Artigo 205 “A educa-
ção, direito de todos e dever do Estado e da família, será promovida 
e incentivada com a colaboração da sociedade, visando ao pleno 
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercício da cidada-
nia e sua qualificação para o trabalho” (Brasil, 1988). Reforçada pela 
lei 8.069/90 - Estatuto da Criança e do Adolescente aponta para os 
novos rumos da educação como formadora de cidadãos, que plenos 
de direitos, se organizam e exercitam, na escola a cidadania:
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Art. 53. A criança e o adolescente têm direito à educação, 
visando ao pleno desenvolvimento de sua pessoa, preparo 
para o exercício da cidadania e qualificação para o trabalho, 
assegurando-lhes:
IV - direito de organização e participação em entidades es-
tudantis; Parágrafo único. É direito dos pais ou responsáveis 
ter ciência do processo pedagógico, bem como participar da 
definição das propostas educacionais. (Brasil, 1990)

A atual Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional – lei 
9.394/96 defende que, a busca pela gestão democrática, deve ser 
além um compromisso jurídico, um projeto da sociedade na busca 
de integração da criança, adolescente e todos os estudantes em par-
ticipar da construção da escola:

Art. 2º. A educação, dever da família e do Estado, inspira-
da nos princípios de liberdade e nos ideais de solidarieda-
de humana, tem por finalidade o pleno desenvolvimento do 
educando, seu preparo para o exercício da cidadania e sua 
qualificação para o trabalho.
Art. 3º. O ensino será ministrado com base nos seguintes 
princípios:
VIII - gestão democrática do ensino público, na forma desta 
Lei e da legislação dos sistemas de ensino (Brasil, 1990).

Todo movimento histórico da gestão escolar aponta para os 
dois principais desafios que são: a mobilização da comunidade 
intra e extraescolar e a garantia da autonomia efetiva da escola, 
rompendo assim, com o patrimonialismo estatal, bem como define 
Raymundo Faoro, em sua obra “Os Donos do Poder” (1976), he-
rança colonial, que criou uma apatia dos cidadãos a participação 
popular.
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Conflito entre os espaços de vivência democrática na escola e a 
gestão democrática

Não se pode ter uma percepção diferente dos espaços de 
vivência coletiva e gestão democrática da escola, senão como am-
bientes de construção uma sociedade mais justa, solidária e partici-
pativa. A escola é também em grande parte, responsável pela cons-
trução de uma sociedade que reflete a escola e que nela se espelha; 
tem-se assim, a complexidade da escola para a construção de uma 
sociedade.

Num contexto social de profundas transformações, em que 
instituições seculares como igreja e família se perguntam como agir 
diante de tantas modificações, com a escola não é diferente. Este é 
o momento de maior importância para que os professores, alunos, 
funcionários e comunidade reconheçam-se como sistema de susten-
tação, apoio e interdependência.

Para cumprir o seu papel social, a escola precisa da comuni-
dade e a comunidade da escola. Frequentemente, gestores vêm-se 
frustrados por não conseguirem envolver a comunidade/família na 
educação de seus filhos e sequer os profissionais no planejamento 
coletivo. A frustração dá lugar à inércia e a escola perde a sua iden-
tidade, se torna um espaço vazio de interesse, sujeita a evasão de 
alunos, ações de violência, coisas dessa natureza.

A escola, assim como a sociedade busca em certa medida, ser 
mais justa e democrática. Nessa busca, o seu objetivo é encontrar 
uma prática (um modelo) que funcione, muitas vezes se espelhando 
em outras escolas. Entretanto, o que funciona bem em uma escola, 
não funciona em outra. Similarmente os vários componentes que 
operam dentro de uma escola, podem ter um impacto significativo, 
e até positivo numa gestão, desde que bem mobilizados.

Até certo ponto, a escola sempre foi vista como fonte e distri-
buidora do conhecimento, porém isso não coaduna com a as trans-
formações por que passaram a nossa sociedade. Com as mudanças 
que se processam em um ritmo acelerado, não se pode esperar que 
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a escola seja capaz de absorver todas as informações, tampouco ga-
rantir que a obtenção dessas informações será garantia de sucesso. 
Num mundo globalizado, com um número gigantesco de diver-
sidades naturais, culturais, sociais e tecnológicas há também uma 
grande diversidade e interesses e necessidades de aprendizagem. 
Não se pode esperar uma escola, cumprindo um papel tradicional 
de distribuidora do conhecimento, atenda às necessidades de cada 
aluno.

O contexto da escola tradicional demonstra uma estrutura 
onde cada indivíduo tem o seu papel (administrativo, apoio, assis-
tência e pedagógico). Existe uma definição muito clara de modo a 
preservar a autonomia de cada profissional e o diretor tem a ga-
rantir que cada um exerça o seu papel da maneira mais produtiva. 
Muitas são as ações coletivas sem, contudo, promover uma inte-
gração de ações que represente a missão da escola. Para atender as 
necessidades dinâmicas de uma sociedade democrática as escolas 
assumem um papel de organizadora de ambientação da vivência 
coletiva na experiência do ensino-aprendizagem.

A gestão democrática no contexto da escola pública

Não se pode propor algo novo sem antes conhecer os determi-
nantes sócio-políticos que interferem no campo educacional, bem 
como sem entender a totalidade das relações neste contexto. Desta 
forma não se pode sequer pensar em apresentar alternativas para a 
superação da fragmentação que tem determinado o campo da ad-
ministração escolar e do sistema educacional, sem antes conhecer 
um pouco das relações estabelecidas entre a prática educacional e 
escolar e a estrutura econômico-social.

Os recursos, a prática, os procedimentos e organização da es-
cola voltam-se a participação de todos em um processo de interde-
pendência. O gestor tem a competência de mobilizar todas as forças 
intra e extraescolar no sentido de cumprir efetivamente o papel da 
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escola. Enquanto gestores devem continuar trabalhando no acom-
panhamento das ações dos diferentes segmentos da escola, ajudan-
do a todos para que canalizem suas energias e sinergias de maneira 
a alcançarem os objetivos educacionais.

Os desafios que se apresentam à escola torna-se um convite 
à busca de alternativas para tornar a escola mais dinâmica, inte-
ressante e próxima dos alunos e da comunidade. A realidade edu-
cacional demonstra que muitas escolas já realizam um trabalho de 
envolvimento aos alunos, pais e funcionários, de modo a permitir 
que cada um contribua e construa a gestão participativa.

A participação de todos nas ações da escola, pode em ser pon-
to ser uma forma de entender o seu funcionamento, trazendo, assim, 
um maior envolvimento de todos na melhoria da educação. O en-
volvimento e o entendimento tornam-se ponto de partida para uma 
atitude de valorização e pode desenvolver em todos o sentimento 
pertença à escola e, sobretudo, possibilita uma efetiva colaboração.

Os desafios apontados estão no campo da gestão democrática 
da escola da escola, que deve ressignificar o seu projeto político pe-
dagógico, como resultado do envolvimento da comunidade, numa 
construção coletiva, capaz de justificar a ação política da escola, 
num projeto onde todos podem se ver no diálogo da construção e 
nas contradições para a sua reconstrução, uma vez que um projeto 
político-pedagógico nunca está pronto e acabado. Ele deve sempre 
ser revisto e reelaborado, pois como a própria educação é um pro-
cesso em construção. Segundo Gadotti (2002, p. 35):

Há pelo menos duas razões que justifica a implantação de um 
processo de gestão democrática da escola pública:
1ª) A escola deve formar para a cidadania.
2ª) A gestão democrática pode melhorar o que é específico da 
escola, isto é, o seu ensino.

Isso permite uma reflexão sobre o papel da escola como trans-
missora de conhecimento, que ensina e aprende. Segundo Ferreira 
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(2000), gestão democrática, participação dos profissionais e da co-
munidade escolar, elaboração do projeto pedagógica da escola, au-
tonomia pedagógica e administrativa, são, portanto, os elementos 
fundantes da administração da educação em geral e os elementos 
fundamentais na construção da gestão da escola.

A gestão democrática se faz pela participação cidadã daqueles 
que formam a escola: professores, funcionários, direção e aqueles 
que participam da ação educativa, que propiciam a aprendizagem 
e o desenvolvem a consciência participativa. É, portanto, necessá-
rio romper com a lógica entre os esforços daqueles que planejam e 
aqueles que executam as ações educacionais, pois não podem ocu-
par lugares distintos, aqueles que possuem objetivos comuns.

A diretividade no planejamento da escola não deve signifi-
car a verticalização ou a centralização das decisões, o planejamento 
deve ser coletivo, vez que as ações são coletivas. As experiências 
comprovam que nas escolas onde existem espaços de planejamen-
tos e tomadas de decisões coletivas, professores e funcionários tra-
balham mais satisfeitos e produzem mais. Essas experiências cole-
tivas são espaços também, de participação de pais e comunidade, 
através de espaços construídos à partir projeto político- pedagógico 
da escola.

Numa análise sobre a prática das escolas percebe-se que há 
escolas em que os espaços de participação coletiva funcionam mui-
tas vezes, como canais de veiculação de informações sobre decisões 
já tomadas pela direção da escola, ou seja, perde-se o espaço demo-
crático de planejamento e discussão, esvaziando o sentido da gestão 
democrática. Os órgãos coletivos e colegiados da escola são, sem 
dúvida, espaços privilegiados de discussão de ideias, associação de 
teoria/prática, análise de conteúdos e projeto da escola, desenvol-
vimento de maturidade, interação com a problemática da escola na 
busca de solução, não podendo perder de vista seu objetivo.

As escolas democráticas e que se abrem à comunidade são 
espaços mais amplos, o que lhes conferem também uma ação mais 
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ampla com maior força para enfrentar os desafios. O grande desafio 
é, portanto tornar a escola democrática, pois as escolas democráti-
cas, como a própria democracia, não surgem por acaso, resultam 
de tentativas insistentes de gestores num planejamento que busca 
a participação de todos e numa escola para todos, dando-lhes voz, 
oportunidade e atribuições.

O processo de redemocratização do país marca o início de 
abertura das escolas em seus projetos educacionais, acompanhado 
por transformações sociais econômicas influenciados pelas ideias 
de qualidade total, ocorridas no mundo industrializado e com refle-
xos no Brasil. Os colegiados escolares surgem com um “forte apelo 
à participação da comunidade nesse processo, participação essa de-
finida como condição básica para repensar o papel da escola e das 
relações de trabalho em seu interior”. (Dourado, Paro, 2001, p. 126). 
Nesse sentido, o Colegiado Escolar contribui para reduzir os espa-
ços de práticas centralizadoras e autoritárias.

É impossível falar de gestão democrática da escola sem se dis-
cutir, nesse ponto, a autonomia da escola, etimologicamente Barro-
so (2002, p. 16) traz autonomia como:

O conceito de autonomia está etimologicamente ligado à ideia 
de autogoverno, isto é, à faculdade que os indivíduos (ou as 
organizações) têm de se regerem por regras próprias. Contudo, 
se a autonomia pressupõe a liberdade (e capacidade) de deci-
dir, ela não se confunde com a “independência”. A autonomia 
é um conceito relacional (somos sempre autónomos de alguém 
ou de alguma coisa) pelo que a sua acção se exerce sempre 
num contexto de interdependências e num sistema de relações. 
A autonomia é também um conceito que exprime sempre um 
certo grau de relatividade: somos mais, ou menos, autónomos; 
podemos ser autónomos em relação a umas coisas e não o ser 
em relação a outras. A autonomia é, por isso, uma maneira de 
gerir, orientar, as diversas dependências em que os indivíduos 
e os grupos se encontram no seu meio biológico ou social, de 
acordo com as suas próprias leis.
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Partindo do pressuposto que a autonomia é também um con-
ceito relativo, devido, sobretudo, às peculiaridades da escola, seja 
pela sua capacidade de organizar-se e decidir, seja pelo contexto 
(político, econômico e social) em que a escola está inserida é preciso 
ter em vista que a autonomia representa uma conquista da escola, 
expressando, portanto, o seu grau de amadurecimento, como bem 
destaca Barroso (2002, p. 17):

A autonomia afirma-se, assim, como expressão da unidade 
social que é a escola e não pré-existe à acção dos indivíduos. 
Ela é um conceito construído social e politicamente, pela in-
teracção dos diferentes actores organizacionais, numa deter-
minada escola. Na perspectiva de se buscar práticas escolares 
emancipatórias a autonomia não pode ficar presa a concep-
ções reducjonjstas a seu respeito, como, por exemplo, aque-
las que a vinculam - quase com exclusividade- a questões da 
natureza econômica ou ideológica. Fugindo a essa lógica, a 
autonomia construída pela escola visa ao crescimento dos es-
paços de suas decisões, o que tem se configurado nos últimos 
anos por meio de diversos mecanismos, como, por exemplo, 
a eleição direta para diretores e vice-diretores e a criação de 
instâncias colegiadas, com funções decisórias e fiscalizadoras. 
A discussão acerca do conceito de autonomia no contexto da 
escola pressupõe também uma reflexão - ainda que breve - 
acerca do papel que esta instituição assume a partir do que é 
proposto pela lei 9.394/96. Na LDB, o papel da escola é redi-
mensionado à medida que ela passa a ser o centro das aten-
ções das políticas educacionais mais gerais, o que pode levar 
ao fortalecimento de sua autonomia.

A autonomia da escola poderá, portanto, ser definida como 
a representação da  unidade escolar, algo que não é imposto, não é 
externo, ou alheio à escola, mas uma identidade construída. Todo 
projeto educacional deve sobrepor os interesses individuais, às ar-
ticulações políticas, jogos econômicos e anseios pessoais. O aspecto 
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político da escola permeia todas as suas ações, não no sentido políti-
co- partidário, mas relacionado ao conjunto das ações de seus atores 
refletivos em seu projeto político-pedagógico.

A política apresenta-se, portanto, como algo inerente ao ho-
mem, como um instrumento indispensável em suas ações e rela-
ções, em que são estabelecidos níveis de poder entre os próprios 
homens, seja qual for o âmbito ou a forma de exercício desse 
poder. Convém lembrar que o poder é uma “relação, ou um con-
junto de relações pelas quais indivíduos ou grupos interferem 
na atividade de outros indivíduos ou grupos”. Assim, política e 
poder estão certamente imbricados (Padilha, 2003, p. 20).

Nesse sentido, o planejamento dialógico torna-se uma fer-
ramenta primordial na construção da autonomia da escola, para a 
tomada de decisões, perante a imbricação da política e do poder, 
como apresenta Padilha (2003, p. 16),

O verbo o transitivo direto “decidir” pode significar “deter-
minar, resolver, assentar, deliberar; dar solução a; solucionar, 
desatar; dar decisão a; julgar, sentenciar [...] convencer, per-
suadir, induzir; resolver; dispor”. Decisão, do latim decisio, 
significa “resolução de um ato voluntário que, após avalia-
ção, provoca a execução de uma solução encontrada entre vá-
rias alternativas possíveis”. Por todos os significados corre-
latos da palavra “decidir”, verificamos que, sem a existência 
da decisão ou de alguém que decida, não poderemos iniciar 
nenhum processo, sobretudo no que se refere à construção 
de um tipo de planejamento ou mesmo de qualquer projeto.

A escola deve ser vista não como simples aparelho de fun-
cionamento da burocracia estatal, mas como espaço de desenvol-
vimento humano, no sentido pessoal e social, que ensina, dialoga, 
mas que efetivamente ensina o sujeito e a sociedade a decidir. As-
sume assim a escola o seu papel de construtora de sua autonomia e 
gestora de suas ações.



Gestão democrática no contexto escolar: algumas reflexões

Gestão Pedagógica: entre desafios e conquistas      |     121 

Os espaços de construção coletiva na escola e o papel do diretor

É muito recorrente a frase que diz que “A Escola é a cara do 
diretor”, se assim o fosse, em muito se explicaria o fato de que es-
colas que possuem as mesmas condições materiais estão inseridas 
em contextos sociais também bastante próximos se distingam tanto 
uma da outra. Fazer uma análise friamente desse pensamento po-
pular seria atribuir ao diretor toda a responsabilidade pelo fracasso 
ou sucesso escolar. Por outro lado é inegável que o gestor tem um 
papel predominante no desenvolvimento da escola e em seu envol-
vimento, com o meio em com as ações da comunidade, que busca 
uma aproximação cada vez maior escola-família-comunidade.

A construção de uma escola democrática, se na medida em 
gestor desenvolve as competências necessárias, grau de maturidade 
capacidade de gerir e estimular a participação nos espaços coletivos 
e colegiados da escola. Segundo Lück (2009), no que se refere aos 
padrões de competência do diretor de escola ele deve ter foco pe-
dagógico, o qual lhe possibilita trabalhar em equipe, além de comu-
nicação eficiente. Ainda, nessa perspectiva a administração escolar 
visa à construção da democracia em suas ações coletivas: A escola 
democrática é “aquela em que os seus participantes estão coletiva-
mente organizados e compromissados com a promoção de educa-
ção de qualidade para todos” (Lück, 2009, p. 15).

Falar em espaços de participação coletiva na escola seria até 
um pleonasmo, vez que a educação institucional se desenvolve no 
coletivo, entretanto os espaços de formação cidadã e de tomada de 
decisões nas escolas são lugares privilegiados de exercício da cida-
dania, são exemplos clássicos os Grêmios Estudantis, os Conselhos 
e Classe e Colegiados  Escolares.

Os Grêmios apesar de não terem poder de decisão na estru-
tura escolar oportunizam aos alunos a vivência da organização e 
militância estudantil para a construção de uma identidade de gru-
po, promovendo espaços de discussão e reflexão. A experiência co-
letiva favorece o envolvimento dos alunos nos diferentes aspectos 
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da vida escolar e na busca de objetivos comuns demonstrando sua 
relação com a escola e com a comunidade.

A Associação de Pais e Mestres, entidade representativa que 
apesar de existente em poucas escolas, é também, um espaço de par-
ticipação coletiva de vital importância, pois colabora sobremaneira, 
na atuação da família, na medida em escola e família planejam e 
acompanham juntas as ações previstas em seu projeto, avaliam os 
resultados de sua ação e reveem suas práticas, na busca de uma ges-
tão compartilhada e de melhores alternativas de gestão.

Numa gestão democrática é de extrema importância a atuação 
madura e consciente do Colegiado Escolar, que é órgão representa-
tivo de toda a comunidade escolar. Com suas funções deliberativas 
e consultivas, promove a participação dos membros da comunida-
de escolar nessa gestão, no planejamento e na tomada de decisões, 
representa efetivamente a descentralização administrativa, ou seja, 
as decisões são tomadas por representantes eleitos toda a comuni-
dade escolar e isso reforça a ideia da participação, como fortaleci-
mento da unidade escolar.

Para que a gestão da Escola busque a excelência em suas 
ações, seja competente, transformadora e democrática, é necessário 
que os representantes do Colegiado Escolar conheçam, tenham ma-
turidade e exerçam efetivamente as suas atribuições, e sejam conti-
nuamente capacitados. Nesse sentido Machado (1994, p. 45) traz a 
seguinte crítica:

Se quisermos formar cidadãos críticos, questionadores e ca-
pazes de ações que construam uma sociedade mais justa é 
preciso que participemos da construção desse projeto de mu-
dança. Um projeto em que os indivíduos participantes são 
capazes de traçar caminhos e reformulá-los.

Os Conselhos de Classe, embora nem sempre cumpram o seu 
papel de avaliador das ações pedagógicas da escola, se resumindo 
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em verdadeiros momentos de julgar as ações discentes sem enxer-
gar a ação pedagógica da escola como um todo, deve servir de ba-
lizamento para as ações da escola, seja na avaliação dos resultados 
dos alunos, acompanhando os avanços e as metas, seja na elabora-
ção de propostas de intervenção na busca de melhores resultados, 
identificando as necessidades, assim deve ser visto como uma bús-
sola para o planejamento da escola e poderá apontar medidas que 
deverão se incorporados ao projeto político-pedagógico da escola, 
com vistas ao envolvimento de todos os atores para o alcance dos 
resultados esperados.

A escola democrática deve ser construtora de seu projeto, as-
sim sua identidade e o cerne de suas ações estão na construção de 
seu projeto político-pedagógico, que deve ser o ponto de partida 
para o envolvimento de todos em todos os espaços de participação 
coletiva. O projeto político-pedagógico da escola torna-se um pon-
to de partida para a construção de uma gestão democrática, dada 
a sua elaboração de forma coletiva, expressando a identidade da 
escola, sua realidade, características e necessidades locais. A lei de 
Diretrizes e Bases da Educação Nacional, em seu artigo 14, defende 
a elaboração do projeto político-pedagógico como princípio da ges-
tão democrática:

Art. 14. Os sistemas de ensino definirão as normas da ges-
tão democrática do ensino público na educação básica, de 
acordo com as suas peculiaridades e conforme os seguintes 
princípios:
- participação dos profissionais da educação na elaboração do 
projeto pedagógico da escola;
- participação das comunidades escolar e local em conselhos 
escolares ou equivalentes. (BRASIL, 1996)

Ainda nesse sentido Mantoan (2003, p. 64-65) defende a ela-
boração do projeto político-pedagógico, como uma ferramenta para 
a construção da autonomia da escola:
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A reorganização das escolas depende de um encadeamento de 
ações que estão centradas no projeto político-pedagógico. Esse 
projeto, que já s chamou “plano de curso” e de outros nomes 
parecidos, é uma ferramenta de vital importância para que as 
diretrizes gerais da escola sejam traçadas com realismo respon-
sabilidade. Não faz parte da cultura escolar a proposição de 
um documento de tal natureza e extensão, elaborado com au-
tonomia e participação de todos os segmentos que a compõem. 
Tal projeto parte do diagnóstico da demanda penetra fundo 
nos pontos positivos e nos pontos fracos dos trabalhos desen-
volvidos, define prioridades de atuação e objetivos propõe ini-
ciativas em ações, com metas e responsáveis para coordená-las.

Desse ponto o projeto político-pedagógico é enxergado como 
algo construído, não como um documento necessário ao registro 
da vida escolar, como um projeto efetivo que reflita a escola e pos-
sibilite identificar o ponto de partida, ou seja, a situação da escola e 
promova o envolvimento com vistas à autonomia.

O projeto político-pedagógico para promover a autonomia 
da escola, deve ser fruto de uma construção coletiva, a partir do 
envolvimento de todos os atores da escola e da comunidade. Não 
se constrói um PPP para atender uma exigência institucional, mas 
para a promoção da autonomia da escola e para a construção de 
uma gestão democrática descentralizadora, como aponta Montoan 
(2003, p. 69):

A descentralização da gestão administrativa é condição para 
que se promova maior autonomia pedagógica, administrati-
va e financeira de recursos materiais e humanos das escolas e 
é promovida por meio da atuação efetiva dos conselhos, dos 
colegiados e das assembleias e pais e alunos.

No caso específico de Minas Gerais, a Secretaria de Estado de 
Educação, tem se preocupado sistematicamente com a capacitação 
dos diretores de escolas para a promoção de uma gestão cada vez 
mais democrática, com vistas à melhoria da qualidade da educação 
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e ao desenvolvimento da efetiva participação da comunidade na 
vida escolar, em seu cotidiano e na tomada de decisões.

Uma gestão democrática requer a participação da comunidade 
escolar nos processos que se evoluem em permanente formu-
lação e implementação coletiva de metas, objetivos, estratégias 
e procedimentos da Escola, quer sejam a respeito dos aspectos 
pedagógicos, quer sejam relativos à gestão administrativa, dos 
recursos humanos e financeiros. Portanto, Diretor, é necessário 
que a gestão escolar seja compartilhada, coletiva, participati-
va, democrática e que todos juntos - diretor, pais, comunidade, 
professores, alunos, funcionários – busquem caminhos, so-
luções para os entraves e consigam realizar o sonho coletivo. 
(Guia do Diretor Escolar, 2008).

O diretor de escola deve ser múltiplo em suas ações, e essa mul-
tiplicação se dá na capacidade que deve ter em se organizar planejar 
e delegar competências, conciliando o trabalho pedagógico com o 
administrativo. As bases do sucesso de uma gestão democrática se 
assentam no fortalecimento e ampliação das relações da escola com 
a comunidade. a relação que se estabelece entre a escola e a comuni-
dade gera impacto do contexto em seu social no funcionamento da 
escola. Para Carvalho (2001, p. 36) “O convívio democrático na escola 
é um processo desafiador, que se constrói a cada dia, envolve toda a 
comunidade escolar e suas relações com o ambiente externo”.

O Diretor de Escola deve buscar relações de parceria entre os 
pais dos alunos, as organizações da comunidade e as instituições 
escolares, na busca do fortalecimento das ações das escolas. Não 
pode perder de vista a relação de interdependência entre a melhoria 
da escola e o desenvolvimento da comunidade, o diretor, por sua 
gestão exerce promove a participação da comunidade na escola e 
da escola na comunidade.

De acordo com os manuais de capacitação dos diretores 
de escolas estaduais de Minas Gerais, a participação demanda o 
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desenvolvimento desta competência naqueles que participam, pres-
supondo uma preparação, e uma nova mentalidade de organização 
da escola e se espera do diretor as seguintes atitudes, dentre outras:

•  Criar na escola uma visão de conjunto, que estabelece o 
sentido de unidade e orienta o sentido de cooperação e 
ação articulada.

•  Promover clima de confiança e reciprocidade na constru-
ção de um ambiente colaborativo.

•  Desenvolver a prática das decisões colegiadas e comparti-
lhamento de responsabilidades.

Em consonância com as tendências democráticas, e das polí-
ticas públicas de participação popular, a postura da Secretaria de 
Estado de Educação de Minas Gerais aponta a abordagem sobre o 
tema da Gestão Escolar, como forma de mudar a mentalidade sobre 
o papel do diretor e instituir de mecanismos de uma gestão parti-
cipativa e, por conseguinte a adoção de práticas democráticas nas 
instituições educacionais.

Considerações finais

O estudo realizado buscou, em certa medida, estabelecer rela-
ções entre a evolução histórica da educação no Brasil, as diferentes 
teorias que orientam o planejamento e a gestão escolar e a análise 
de como, na prática do diretor de escola, estimula e desenvolve a 
participação coletiva na escola.

Embora exista hoje uma escola pública aberta à comunidade; 
o avanço da participação coletiva é ainda um dos grandes desafios, 
que se apresenta aos gestores, pois culturalmente, no Brasil a parti-
cipação popular nas organizações públicas é algo a ser consolidado. 
Há nas escolas, muitas vezes, grandes vazios em seus espaços de par-
ticipação, quer seja em seus conselhos, grêmios, associações ou órgão 
colegiados, muito ainda deve ser feito nesse processo em construção.
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Não se pretende, com o artigo ora elaborado, esgotar a discus-
são sobre o tema; mas servir de ponto de partida para novas aborda-
gens e novos olhares sobre a gestão escolar; que é um tema que me-
rece discussões permanentes e ações efetivas, para que sem dúvida, a 
escola possa fortalecer e transformar-se, na busca da verdadeira auto-
nomia, apontando a participação coletiva e colegiada, como forma de 
transformação da escola e consequentemente da educação, quiçá na 
busca de uma educação transformadora e libertária, formando cida-
dãos críticos, conscientes e participativos, para que se possa exercer 
na prática aquilo que as leis os manuais sempre defenderam.
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Revolução de paradigmas: 
a influência da tecnologia, da 
educação e da gestão educacional à 
luz da teoria da complexidade

André Bonifácio Siqueira 
Elimar de Paiva Siqueira 
Roseli Vieira Pires

Diante dos desafios que a sociedade enfrenta no presente, 
surge a sensação de que novos padrões são necessários para en-
frentar os problemas complexos que permeiam a esfera econômica, 
política, ambiental e social. A humanidade busca, assim, uma reno-
vação, uma ruptura com o modelo cartesiano que tem sido alicer-
çado no passado. Nesse contexto, a Teoria da Complexidade surge 
como uma intenção de romper com o padrão newtoniano-cartesia-
no, trazendo consigo a possibilidade de reestruturar a educação e 
a gestão educacional em um cenário de mudanças paradigmáticas. 
Essa abordagem complexa representa uma resposta à necessidade 
de compreender e lidar com a realidade em toda sua diversidade e 
interconexões, vislumbrando uma forma mais adequada de prepa-
rar as gerações futuras para os desafios de um mundo em constante 
transformação.
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E para compreender os desafios deste mundo em constante 
transformação segue o título “Revolução de Paradigmas: A Influên-
cia da Tecnologia, da Educação e da Gestão Educacional à Luz da 
Teoria da Complexidade” aborda uma temática atual e crucial para 
a compreensão das transformações em diversos campos da socieda-
de, especialmente na educação. A revolução de paradigmas é uma 
questão central em um mundo em constante mudança e avanços 
tecnológicos, o que torna a análise dessa influência da tecnologia, 
educação e gestão educacional sob a ótica da Teoria da Complexi-
dade uma justificativa relevante para o estudo.

Com o propósito de investigar o tema em questão, a pesquisa 
buscou alcançar o objetivo analisar como a revolução de paradigmas 
nas áreas de tecnologia, educação e gestão educacional se relaciona 
com os princípios e conceitos da Teoria da Complexidade, visando 
compreender os impactos e as possibilidades dessa abordagem na 
melhoria e inovação dos processos educacionais do século XXI. 

Para conduzir o presente estudo, foi escolhida uma aborda-
gem metodológica de caráter qualitativo, exploratório e descritivo. 
O foco da investigação concentrou-se na educação e na gestão edu-
cacional, com o intuito de compreender sua interação com a tecnolo-
gia e os paradigmas contemporâneos. A coleta de dados, realizada a 
partir de fontes primárias, tais como periódicos, teses, dissertações e 
pesquisa em bibliotecas, proporcionou uma análise ampla acerca da 
relação entre a Teoria da Complexidade e o contexto educacional.

O recorte teórico ficou a cargo de Kum (2003), Kenski (2007), 
Freire (2013), Behrens (2013), Morin (2011), Fregni (2019) e Siqueira, 
Modesto e Bessa (2023). O texto apresentado está organizado em 5 
partes distintas. Na  Introdução, apresentamos um panorama geral 
do texto. Na Revisão de Literatura, vamos apresentar o paradigma 
newtoniano-cartesiano e os desafios e oportunidades na educação 
e gestão educacional. Já  na  Discussão,  será analisado e interpreta-
do os dados e informações obtidas a partir das fontes bibliográficas 
consultadas. Por  fim,  na  seção  de  Conclusão,  exibimos  as  prin-
cipais limitações, sugestões de pesquisas futuras e contribuições do 
presente estudo.
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Paradigma newtoniano-cartesiano: desafios e oportunidades na 
educação e gestão educacional

A abordagem newtoniana-cartesiana permeia o padrão con-
servador, levando o ser humano a fazer distinção entre o racional 
e o emocional, desconsiderando que a causa e o efeito podem ser 
mais complexos e não lineares na regência do universo (Behrens, 
2013). A influência deste paradigma remonta a Galileu Galilei, com 
base nas ideias de Isaac Newton (cientista e matemático) e René 
Descartes (filósofo com perspectivas racionalistas e mecanicistas 
da realidade). Essas concepções moldaram a organização e gestão 
da educação por um período significativo da história, aproximada-
mente do século XV ao século XX. 

Esse paradigma recebeu críticas com grande impacto no sé-
culo XX, por fragmentar a realidade, exercendo forte influência na 
educação (Behrens, 2013). Ainda assim, é importante compreender 
esses marcos relevantes na história do pensamento humano. Já que 
as concepções do pensamento newtoniano-cartesiano tiveram um 
grande impacto na forma como a educação era organizada e con-
duzida durante séculos. A ênfase na razão e na lógica, bem como a 
visão mecanicista da realidade, influenciaram a educação formal e a 
cultura de muitas sociedades. 

Essas concepções foram tão impactantes que moldaram até 
mesmo as abordagens pedagógicas adotadas nas escolas ao longo 
da história. O ensino estava direcionado por três abordagens: tradi-
cional, escolanovista e tecnicista, onde as especificidades e qualida-
des são ímpar, quanto ao modelar da escola, o método, a avaliação 
e a ação do discente e do docente. 

A escola é considerada como uma atmosfera conservadora e 
rígida na abordagem tradicional, com veracidade absoluta e inques-
tionável, sendo o docente o núcleo de todo o processo, imperial e o 
singular possuidor do conhecimento, enquanto o discente é passivo, 
sem questionamentos e com a transmissão de sabedoria completa e 
definitiva, conforme explica Libâneo (2005). Método este, moderado 
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por apresentações expositivas e aprendizagem por meio de reprodu-
ção e memorização, sendo medido pelo maior número de conteúdos 
armazenados na mente e reproduzidos integralmente (Behrens, 2013).

No modelo newtoniano-cartesiano, a gestão educacional era 
frequentemente vista de forma mais centralizada, hierárquica e li-
near. Essas concepções influenciaram a forma como a educação 
era organizada e gerida durante um período significativo. Algu-
mas características da gestão pedagógica no modelo newtoniano-
-cartesiano incluíam: hierarquia, ênfase na transmissão do conteú-
do, fragmentação do conhecimento, avaliação tradicional, pouca 
flexibilidade, papel passivo do aluno (Behrens, 2013). Pode-se 
considerar a influência desse modelo mecanicista e racionalista na 
forma como a ciência era ensinada e entendida em certos períodos 
históricos. 

No entanto, a partir da década de 1930, uma mudança signi-
ficativa na abordagem pedagógica se desenvolveu com a chegada 
da abordagem escolanovista. Nesse novo contexto, o discente pas-
sou a ser o núcleo do processo de ensino-aprendizagem, enquanto 
o docente assumia o papel de promover a aprendizagem de forma 
afável e respeitando a subjetividade dos alunos (Behrens, 2013). A 
abordagem escolanovista enfatizava atividades coletivas, pesquisa 
direcionada e grupos de experiências, levando em consideração os 
interesses dos discentes e os diferentes fatores culturais e religiosos. 
A avaliação também ganhou um enfoque na autoavaliação e na va-
lorização dos aspectos afetuosos dos alunos, buscando uma educa-
ção mais centrada no aluno e suas necessidades (Mizukami, 1986). 

Essa mudança de paradigma na educação, como discutida an-
teriormente, reflete uma nova visão que reconhece a importância da 
individualidade do aluno e valoriza suas experiências no processo 
de aprendizagem. Nesse contexto, a abordagem escolanovista colo-
ca o discente como o núcleo do processo de ensino-aprendizagem, 
incentivando atividades coletivas, pesquisa e grupos de experiên-
cias, enquanto a avaliação é orientada para a autoavaliação e valori-
zação dos aspectos afetivos dos alunos (Mizukami, 1986).
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Em contrapartida, a abordagem tecnicista, conforme mencio-
nada por Behrens (2013), fundamenta-se no positivismo e promove 
uma atuação pedagógica baseada em princípios como a raciona-
bilidade, o efeito, a potência e a produtividade. Nesse contexto, a 
escola é vista como um local que valoriza a técnica e o treinamento 
do discente, considerando-o acrítico e passivo, assimilando e com-
preendendo a partir de modelos de reprodução de respostas pron-
tas e verdadeiras. O conhecimento é transmitido e reproduzido pelo 
docente através de sistemas instrucionais, com destaque para expo-
sições por aulas e exercícios repetidos, e as avaliações são pautadas 
nos objetivos propostos pela escola. 

Essas duas abordagens contrastantes na educação, a escolano-
vista e a tecnicista, representam visões diferentes sobre o papel do 
aluno, o processo de aprendizagem, a avaliação e a gestão pedagó-
gica, refletindo distintas filosofias educacionais que têm moldado 
a prática pedagógica ao longo do tempo. É importante reconhecer 
que essas filosofias educacionais não surgiram isoladamente, mas 
foram influenciadas por fatores mais amplos, como o paradigma 
newtoniano-cartesiano que permeou a sociedade.

A sociedade recebeu forte influência do paradigma newtonia-
no-cartesiano, sendo inevitável negar as inúmeras consequências 
para a educação e outras áreas da ciência; pois, com essa maneira 
de situar sua mentalidade, a comunidade científica foi levada a um 
pensamento reducionista, no qual o ser humano contrai uma visão 
despedaçada não somente da veracidade, mas do eu, dos apegos e 
dos seus anseios (Behrens, 2013). 

Essa abordagem mecanicista e racionalista, que predominou 
em certos períodos históricos, moldou o pensamento humano e 
influenciou a forma como a educação era organizada e concebida. 
No entanto, os paradigmas conservadores não são erros históricos; 
pois, foram criados pela necessidade de uma trajetória no que diz 
ao pensamento humano e sua evolução (Behrens, 2013). Com o 
mundo em constante mudança, impulsionado por transformações 
científicas e tecnológicas rápidas, as comunicações e informações 
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se tornaram interconectadas, desvirtuando o paradigma conserva-
dor newtoniano-cartesiano e levando-o a uma crise. Moraes (2007) 
aponta que essa crise é um sinal de que a comunidade envolvida 
precisa repensar e renovar um novo paradigma, pois o antigo já 
não mais explica adequadamente os acontecimentos. A insatisfação 
com o antigo paradigma, que já não mais explica adequadamente os 
acontecimentos, serve como uma motivação para buscar um novo 
olhar sobre essas áreas e suas interações.

Esse anseio por um novo paradigma é evidente ao analisar-
mos um quadro comparativo simplificado da evolução da ciência, 
tecnologia, educação e gestão educacional do século XX. Ao longo 
desse período, a ciência e a tecnologia passaram por avanços signi-
ficativos, impactando na forma de entender o mundo e como rela-
cionar com a informação. A educação e a gestão educacional tam-
bém evoluíram para incorporar novas teorias de aprendizagem e 
práticas inovadoras, que valorizam a autonomia do estudante como 
pode ser observado abaixo:

Quadro I – Comparação de Aspectos entre Ciência, Tecnologia, Educação 
e Gestão Educacional (Século XX).

Aspecto Ciência Tecnologia Educação Gestão Educacional

Inovações

Teoria da Relati-
vidade, Mecânica 

Quântica

Computado-
res, Eletrôni-
ca, Internet

Novas Teorias 
de Apren-
dizagem, 

Abordagens 
Pedagógicas 
Inovadoras

Modelos de Gestão 
Participativa, Gestão 

por Competências

Descobertas
DNA, Penicilina, 
Partículas Suba-

tômicas

Telecomu-
nicações, 

Eletrônica 
Avançada

Métodos de 
Ensino mais 
Eficazes, Psi-

cologia Educa-
cional

Ênfase em Avaliação 
Formativa, 

Acompanhamento do 
Desempenho Escolar

Avanços
Pesquisa Espa-
cial, Genômica

Computado-
res Pessoais, 

Internet 
Móvel

Educação 
Inclusiva, 

Aprendizagem     
On-line

Uso de Dados para 
Tomada de Decisões, 

Gestão por Resultados
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Impacto na 
Sociedade

Mudanças de 
Paradigmas Cien-
tíficos, Medicina 

Moderna

Revolução 
da Informa-
ção, Globali-

zação

Acesso à Edu-
cação para 

mais Pessoas, 
Globalização 
do Conheci-

mento

Redução das Desigual-
dades Educacionais, 

Participação da Comu-
nidade Escolar

Desafios
Ética e 

Responsabilidade
 Científica

Privacidade 
e Segurança 
na Era Di-

gital

Adaptação ao 
Século XXI, 

Desigualdade 
de Acesso

Inovação Constante, 
Flexibilidade para 

Lidar com Mudanças

Fonte: Os autores, 2023.

Consequentemente, a crise percebida por Moraes (2007) se 
alinha ao desejo de romper com o paradigma antigo e abraçar um 
novo olhar holístico e integrado, refletido na evolução das ciências, 
tecnologia, educação e gestão educacional no século XX. Esse novo 
paradigma busca abordar os desafios complexos do século XXI e 
preparar as futuras gerações para enfrentá-los com uma visão mais 
ampla e conectada do mundo.

Portanto, as ideias sobre paradigmas científicos de Illich 
(1971), Foucault (1987), Khun (2003), Dewey (2007), Morin (2011) 
e Freire (2013), podem servir como uma lente teórica para explo-
rar como modelos e paradigmas influenciam a educação e a forma 
como o conhecimento é construído e transmitido em diferentes con-
textos históricos e culturais. 

O modelo e paradigma newtoniano-cartesiano, embasado em 
uma mentalidade racional, fragmentada e reducionista, apresentou 
a educação sob essa perspectiva. Porém, com a sociedade se tornan-
do cada vez mais flexível e vivendo em um ambiente volátil, torna-
-se necessário um novo paradigma que possua uma visão holística 
e sistêmica. Esse novo paradigma busca compreender a complexi-
dade, recuperar a perspectiva geral e considerar as interações e o 
conhecimento multidimensional, reconhecendo o homem como ser 
humanitário, emocional e não apenas movido pela razão.
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Um novo paradigma: a teoria da complexidade e sua relação com a 
gestão educacional

As estruturas cognitivas do pensamento nos dias atuais se 
mostram escassas e tracejam fragilidades, por empregar o mode-
lo linear cartesiano como padrão para a abstração e justificação do 
mundo. E diante de um entendimento vulnerável, simplista e fe-
chado e por outro lado as multiplicidades e improbabilidades de 
uma era virtual, surge um pensamento que conglomera a visão 
analítica e holística e que assim abrange e esclarece as muitas faces 
da natureza. Este pensamento é conduzido por princípios basilares 
que alteraram a configuração de ajuizar a aprendizagem e o ensi-
no. Nesta linha de pensamento, Behrens (2013) provoca as práticas 
pedagógicas através de um paradigma emergente, ultrapassando a 
visão uniforme e desencadeando uma visão em rede, teia, interde-
pendência, interconectado com vários conhecimentos que levam o 
discente a um estágio significativo, autônomo e contínuo, como um 
aprendizado em círculo.

Ao contrário do modelo cartesiano, os princípios são comple-
mentares, estabelecem transações entre os desiguais aspectos da 
vida humana e os polos distintos, educam através de um elo cir-
cular (Morin, 2011). O mesmo autor continua a assegurar que é um 
paradigma que possui informações para compreensão do fato como 
um todo, onde o conceito global é extrapolado, mesmo conhecendo 
a importância das peculiaridades, das falhas e da dúvida. Assim, 
as manifestações ambientais, políticas, econômicas e sociais, os ve-
lhos costumes de mundo, desempenhados no alicerce de antigos 
padrões, possuem o poder de criar crise, segundo Khun (2003) e tais 
padrões não estão habilitados às pretensões do futuro. 

As distintas áreas do conhecimento, despedaçadas na exalta-
ção cartesiana, são hoje englobadas pela biologia, cibernética, den-
tre outras ciências não mencionadas que trançam entre si, levando 
pensadores, como Edgar Morin, a entenderem o esgotamento dos 
antigos paradigmas e a aclamarem as relações como difíceis, bro-
tando então, a Teoria da Complexidade (Morin, 1996). A estrutura 
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da Teoria da Complexidade, segundo Morin (2011), é um desenho 
diferente de refletir sobre o mundo a partir da interação dos saberes 
estilhaçados pelos paradigmas anteriores, mostrando a probabili-
dade de uma interligação sincronizada de conhecimentos opostos e 
que complementam e ao mesmo tempo convergem entre si.

A palavra “complexidade” é originada no latim complexus, 
que vem a significar “o que é tecido em conjunto”. Assim, tem-se 
clarificado o pensamento basilar dessa teoria que é a conexão, uma 
ligação, o universal, uma sensação de que o todo está ligado as par-
tes, onde uma parte influencia a outra e que o todo é influenciado 
pelas partes. Essa padronização tem o fito da concepção conjuntiva 
entre as áreas de estudo para que se possa pensar e questionar o 
universo, o fato, a existência e o mundo. Reconhece-se que a episte-
mologia é extremamente impetuosa ao criar uma epistemologia da 
epistemologia, que significa, analisar o conhecimento como objeto.

Para realizar tal façanha, a teoria da complexidade tece um 
julgamento aos padrões do pensamento e da ciência que perduram 
em nossa cotidianidade educacional, decorrentes do mundo pós-
-moderno. Com a ousadia que lhe é peculiar, censura o seu pensar e 
o seu refletir, apontando as falhas existentes nesses modelos, suge-
rindo uma transformação que Morin (2011) nomina de reforma do 
pensamento. Tendo a capacidade de instigar, no formato transdis-
ciplinar, à verdadeira apreensão da realidade.

Além disso, a complexidade do pensamento possui um ponto 
de vista holístico ou sistêmico da macro ambiência e da micro am-
biência, das decisões do dia-a-dia, das ciências; ou seja, o padrão da 
complexidade é inovador e emergente, conhecendo o mundo como 
um todo, com distantes partes conectadas e interconectadas, com-
parando-se ao conceito de uma teia. Capra (1996) afirma que o novo 
paradigma possui uma visão holística de mundo, possuindo o todo 
integrado ao mundo e o mundo a um todo maior e, não dissociadas 
partes de uma coleção.

Ao considerar o ajuizamento de Capra (1996) sobre a colabo-
ração entre o holismo e a abordagem sistêmica, é possível perceber 
a importância dessa visão complexa, que abrange o embaralhado 
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das ciências. Essa perspectiva holística tem implicações profundas 
na educação, que é chamada a se inserir nesta nova onda de pen-
samento. De acordo com a abordagem da complexidade, o docente 
não é mais visto como o único detentor do saber, mas sim como um 
articulador, guiando a iniciativa e autonomia dos discentes no am-
biente escolar (Behrens, 2013).

Essa visão complexa também encontra ressonância na impor-
tância e conexão entre ciência, tecnologia e educação na gestão edu-
cacional do século XXI. Em um mundo com desafios complexos e em 
constante mudança, a integração dessas áreas torna-se essencial para 
uma gestão educacional mais eficiente e eficaz. A ciência e a tecnolo-
gia trazem avanços constantes, possibilitando novas abordagens pe-
dagógicas e o acesso a informações atualizadas, enquanto a educação 
se beneficia dessa sinergia para preparar os alunos com habilidades 
relevantes para o futuro. A abordagem sistêmica e holística na gestão 
educacional permite que as instituições se adaptem às mudanças e 
desafios, preparando uma nova geração de estudantes para enfrentar 
as demandas do mundo contemporâneo e contribuir para a constru-
ção de uma sociedade mais capacitada e consciente.

Kenski (2007) estabelece uma conexão profunda entre a edu-
cação, o poder e a tecnologia, proporcionando uma compreensão da 
realidade da sociedade atual, caracterizada por mudanças velozes. 
Nesse contexto, torna-se imperativo o domínio do conhecimento 
para acompanhar o ritmo das transformações. Através dessa pers-
pectiva, pode-se compreender como a ciência e a tecnologia têm 
sido protagonistas em gerar novos conhecimentos, teorias e desco-
bertas que moldam a compreensão do mundo e abrem novas possi-
bilidades para a educação.

O avanço do conhecimento impulsionado pela ciência é es-
sencial para o desenvolvimento de uma educação alinhada às de-
mandas da sociedade contemporânea. A tecnologia, como mencio-
nado anteriormente, desempenha um papel crucial ao permitir a 
disseminação rápida e acessível do conhecimento. Essa dissemina-
ção ocorre tanto no âmbito educacional, através de recursos inova-
dores e informações atualizadas disponíveis a educadores e alunos, 



Revolução de paradigmas: a influência da tecnologia, da educação e  
da gestão educacional à luz da teoria da complexidade

Gestão Pedagógica: entre desafios e conquistas      |     139 

quanto em relação à capacidade da tecnologia de conectar pessoas 
e instituições, possibilitando trocas de conhecimento e colaborações 
em escala global. 

A integração dessas áreas permite uma abordagem mais efi-
ciente e eficaz na gestão das instituições educacionais e no processo 
de ensino-aprendizagem. No século XXI, está se vivenciando rápi-
das mudanças na sociedade, economia e tecnologia. A ciência e a 
tecnologia ajudam na compreensão dessas mudanças e na adapta-
ção dos currículos e práticas educacionais para atender às deman-
das do mundo contemporâneo. Vamos explorar essa importância e 
conexão em detalhes:

Quadro II – Comparação de Aspectos entre Ciência, Tecnologia, Educação 
e Gestão Educacional (Século XXI).

Aspecto Ciência Tecnologia Educação   Gestão Educacional

Inovações Genômica, Inteli-
gência Artificial

Internet das 
Coisas, Reali-
dade Virtual e 

Aumentada

Metodologias 
Ativas, Apren-
dizagem Per-

sonalizada

Gestão de Dados Edu-
cacionais, Inteligência 

Artificial na Gestão

Descobertas Edição de Genes, 
Teoria das Cordas

Avanços na 
Inteligência 
Artificial e 

Computação

Pesquisas em 
Neurociência 

Aplicada à 
Educação

Estudos de Avaliação 
e Impacto, Evidências 
Baseadas em Políticas

Avanços
Exploração Espa-
cial, Medicina de 

Precisão

Computação 
em Nuvem, 

5G e Internet 
de Alta Veloci-

dade

Plataformas 
de Aprendiza-
gem   On-line, 
Gamificação 
da Educação

Estratégias de Forma-
ção de Professores, 

Educação a Distância

Impacto na 
Sociedade

Avanços em Me-
dicina, Mudanças 

Climáticas

Redes Sociais, 
Comunicação 
Instantânea

Acesso Remo-
to à Educação, 

Educação 
Inclusiva

Melhoria da Qualidade 
Educacional, Igualdade 

de Oportunidades

Desafios
Ética em Edição 

de Genes, 
Sustentabilidade

Privacidade 
de Dados, 

Desigualdade 
Digital

Capacitação 
de Professo-
res, Desafios 

do Ensino 
Híbrido

Adaptação à Transfor-
mação Digital, Equida-

de Educacional

Fonte: Os autores, 2023.
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Dessa forma, a relação proposta por Kenski (2007) entre edu-
cação, poder e tecnologia encontra um complemento no avanço do 
conhecimento científico e tecnológico. A convergência desses ele-
mentos é fundamental para que a educação esteja preparada para 
enfrentar os desafios do mundo em constante transformação, capa-
citando estudantes e educadores com ferramentas e recursos para 
se adaptarem e contribuírem de forma significativa para o progres-
so da sociedade. Já que a educação no século XXI deve preparar os 
alunos para as demandas do mercado de trabalho e da sociedade 
em constante evolução. A ciência e a tecnologia oferecem ferramen-
tas para desenvolver habilidades como pensamento crítico, criativi-
dade, resolução de problemas e colaboração.

Siqueira, Modesto e Bessa (2023), apontam que diante do ce-
nário de transformações tecnológicas incríveis na sociedade do sé-
culo XXI, é fundamental ter um olhar mais acentuado sobre o poder 
do professor. Isso se afirma ao considerar a importância do papel 
docente diante dessas mudanças. “Se antes o professor tinha nas 
mãos o poder do conhecimento, hoje muitos não detêm mais esse 
poder, uma vez  que  alguns  não  conseguiram  acompanhar  a  evo-
lução  tecnológica  que  a  sociedade  vivencia” (Siqueira, Modesto 
e Bessa, 2023, p. 183). Portanto, a conexão entre ciência, tecnologia, 
educação e gestão educacional é crucial para aprimorar a qualidade 
da educação, torná-la mais inclusiva e eficiente, bem como preparar 
os alunos para enfrentar os desafios do futuro com conhecimentos 
atualizados e habilidades relevantes. A integração dessas áreas per-
mite uma abordagem mais holística e alinhada com as necessidades 
e oportunidades do mundo contemporâneo.

Deste modo, o absolutismo em sala de aula é trocado pelo 
diálogo consistente, pela didática mediada, onde o saber é edificado 
pela curiosidade, tendo como apoio a inteligência social em intera-
ção com a subjetividade do indivíduo, sendo janelas abertas para a 
completude do ser humano na busca por uma vida melhor. Behrens 
(2013) descreve que, neste sentido, o discente é tido como um ser 
complicado por estar presente em um ambiente com inúmeras in-
terações e acesso a diversas inteligências artificiais que são trazidas 
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em evidência no seu cotidiano; do outro lado a ação do docente que 
está se desvinculando do paradigma fragmentado sobre o prisma 
da reprodução do conhecimento.

A escola é idealizada como um ambiente aberto, crítico, pro-
dutivo e inovador, tendo o discente com espírito investigativo e 
sendo um sujeito pronto para novas experiências e descobertas, ten-
do como mediador e articulador o docente que incita e o provoca. 
Diante deste cenário, Freire (2013) observa que o docente pode ser 
criativo e propor seu próprio modo de educar, teorizando práticas 
voltadas para pesquisa que alinhada com uma capacidade criadora, 
manterá o foco principal na renovação constante do conhecimento.

Faz-se mister atentar para o papel do gestor, uma vez que as 
práticas pedagógicas são direcionadas e estabelecidas pela gestão, 
que deve pensar nelas como um aprendizado em círculo porque 
esse conceito enfatiza a ideia de um processo contínuo de apren-
dizado e aprimoramento. Esse aprendizado envolve um ciclo de 
feedback, reflexão, adaptação e melhoria contínua (Fregni, 2019). 
Freire (2013) enfatiza a importância de uma gestão pedagógica par-
ticipativa, uma escola aberta ao diálogo e à crítica, onde os alunos 
sejam ativos na construção do conhecimento e onde a inovação e a 
criatividade sejam valorizadas. Sua abordagem transformadora da 
educação visa promover a emancipação dos alunos, capacitando-os 
a serem agentes ativos na transformação da sociedade.

Assim, é importante destacar que à luz da visão holística o 
caráter punitivo da avaliação perde seu valor e surge uma nova ma-
neira de avaliar, a continuada e participativa, conseguindo o acom-
panhamento e com orientações para projetos a serem desenvolvi-
dos pelos discentes, com critérios avaliativos definidos no início da 
proposta, criando um contrato entre docentes e discentes (Behrens, 
2013). Logo, o método está alicerçado no inter-relacionamento e 
numa comunicação dialógica, com um discente ativo e crítico e um 
docente aberto a uma relação horizontal, que acredita na enverga-
dura dos mesmos, arquitetando juntos a ciência a partir de suas dis-
tintas afinidades com o mundo.
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Discussão

O estudo da teoria newtoniana-cartesiana em pleno século 
XXI é relevante para compreender suas bases e fundamentos, per-
mite aos estudantes e pesquisadores entenderem a evolução do co-
nhecimento científico ao longo da história. Registra-se ainda, que 
essa teoria teve um papel fundamental na formação da ciência mo-
derna e influenciou o pensamento científico por séculos. Ao estudá-
-lo os pesquisadores podem compreender melhor a transição para 
novos paradigmas científicos, como a Teoria da Complexidade, que 
emergiram como respostas a desafios e questionamentos levanta-
dos pelas limitações do paradigma anterior (Behrens, 2013). Em li-
nhas gerais, o estudo da teoria newtoniana-cartesiana é relevante 
para a compreensão do desenvolvimento histórico da ciência e da 
cultura, bem como para uma reflexão crítica sobre os paradigmas 
científicos e sua influência nas diversas áreas do conhecimento.

As comparações entre a teoria newtoniana-cartesiana e a teo-
ria da complexidade são bastante significativas e abrangentes, abor-
dando diversas dimensões do pensamento científico e do entendi-
mento do mundo. Aqui estão algumas das principais comparações 
entre ambas as teorias:

Quadro III – Comparação entre as Teorias Newtoniana-Cartesiana e 
Teoria da Complexidade.

Características Newtoniana-cartesiana Complexidade

Visão de Mundo

É caracterizada por uma abor-
dagem reducionista, linear e de-
terminística, que busca explicar 
o funcionamento do universo a 
partir de leis matemáticas preci-
sas e causas e efeitos previsíveis.

Enfatiza a interconexão, a interde-
pendência e a não-linearidade dos 
sistemas. Ela reconhece a incerteza, 
a imprevisibilidade e a emergência 
de novas propriedades em sistemas 
complexos.

Paradigma Me-
canicista versus 

Holístico

A abordagem mecanicista da 
teoria newtoniana-cartesiana 
descreve o mundo como um 
grande mecanismo, onde as 
partes podem ser isoladas e es-
tudadas individualmente.

Adota uma perspectiva holística, 
considerando os sistemas como um 
todo integrado, onde as partes estão 
interconectadas e interagem entre si.
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Causalidade

Preconiza uma relação de cau-
sa e efeito, onde eventos são ex-
plicados por meio de relações 
determinísticas e previsíveis.

Considera que as causas e os efeitos 
podem ser não-lineares e difíceis de 
identificar, devido às interações e 
retroalimentações presentes em sis-
temas complexos.

Abordagem Cien-
tífica

Segue o método científico tra-
dicional, com ênfase na obser-
vação, medição e formulação 
de leis matemáticas precisas.

Sua abordagem científica é mais 
aberta, incorporando métodos 
multidisciplinares e uma abordagem 
transdisciplinar para estudar sistemas 
complexos.

Educação

A educação tradicional fre-
quentemente adota uma abor-
dagem linear, disciplinar e cen-
trada no professor, focando na 
transmissão de conteúdos.

O foco é na aprendizagem significa-
tiva, na interdisciplinaridade, no es-
tímulo à curiosidade e na construção 
de conhecimento de forma contex-
tualizada.

Mudança de Para-
digma

Este paradigma foi predomi-
nante por séculos e ainda exer-
ce influência em muitas áreas 
da ciência e educação.

Representa uma mudança de para-
digma, buscando abordar as ques-
tões complexas e imprevisíveis do 
mundo contemporâneo, adaptando-
-se melhor aos desafios atuais.

Fonte: Adaptação de Behrens (2013) e Morin (2011).

Essas são apenas algumas das comparações entre a teoria 
newtoniana-cartesiana e a teoria da complexidade, destacando 
as diferenças fundamentais em suas abordagens e concepções 
do mundo. Ambas as teorias são valiosas e complementares em 
suas respectivas áreas, e a compreensão de ambas é essencial para 
uma visão mais ampla e holística do conhecimento científico e da 
realidade.

Embora a teoria newtoniana-cartesiana e a teoria da comple-
xidade apresentem abordagens muito distintas, é possível identifi-
car alguns padrões que perpassam ambas as teorias. Esses padrões 
podem ser encontrados em diferentes aspectos, tais como:
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Figura I – Comparação entre as Teorias Newtoniana-Cartesiana e Teoria 
da Complexidade.

Fonte: Os autores, 2023.
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Behrens (2013) e Morin (2011), apontam que embora essas 
teorias possuam diferenças fundamentais, é importante reconhecer 
que o conhecimento científico é construído por meio de diferentes 
abordagens e perspectivas. A coexistência dessas teorias nos per-
mite uma compreensão mais abrangente e completa da realidade, 
contribuindo para a evolução contínua da ciência e do pensamento 
humano.

Nesse caminhar, percebe-se que a teoria da complexida-
de atende às demandas educacionais do século XXI, pois oferece 
uma abordagem mais flexível, adaptável e interconectada, permi-
tindo que a educação esteja alinhada com a realidade complexa e 
em constante transformação do mundo contemporâneo. Uma vez 
que o conceito da complexidade se faz presente na essência da re-
lação entre o singelo e o complicado, visto que há uma altercação 
entre o antagonismo e a complementaridade, utilizando o conceito 
do circular; pois, o círculo é associado em várias culturas como o 
movimento, alargamento e a ocasião, partindo do ponto primitivo 
Morin (2011). Ou seja, de uma análise sobre o imensamente amplo e 
o imensamente curto, que estão nas partes interligadas de um todo 
e o todo dentro de um todo maior, opondo-se ao comum conceito 
do linear.

Os desafios fazem parte da jornada humana e são oportuni-
dades para crescimento, aprendizado e superação. Eles podem ser 
vistos como oportunidades para desenvolver resiliência, criativida-
de, habilidades de resolução de problemas e trabalho em equipe. 
Enfrentar desafios com determinação e perseverança pode levar a 
conquistas e realizações significativas, contribuindo para o desen-
volvimento pessoal e coletivo. Assim, surge a indagação: Por que, 
diante do cenário e das demandas atuais do mundo contemporâ-
neo, ainda existem gestores educacionais que permanecem subju-
gados pela abordagem newtoniana-cartesiana? Após a análise do 
referencial teórico, é possível apresentar uma resposta embasada 
em algumas reflexões:
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Tabela I – Persistência da Abordagem Newtoniana-Cartesiana na Gestão 
Educacional: Razões e Reflexões.

1.

Estão apegados ao legado histórico, já que a teoria newtoniana-cartesia-
na foi dominante por séculos e exerceu forte influência na educação e em 
outras áreas da sociedade. O gestor educacional pode estar imerso nesse 
paradigma devido ao legado histórico e à tradição que o envolve.

2.

A resistência à mudança, mudar paradigmas e abordagens educacionais 
é um processo complexo e desafiador. O gestor pode sentir resistência 
ou dificuldades em se adaptar a novas perspectivas, principalmente se 
estiver acostumado com a visão reducionista e linear da teoria newtonia-
na-cartesiana.

3.

A familiaridade e o conforto, a teoria newtoniana-cartesiana oferece uma 
visão mais simplificada e controlável do mundo, o que pode trazer uma 
sensação de familiaridade e conforto ao gestor. Mudar para uma abor-
dagem mais complexa, como a teoria da complexidade, pode parecer 
arriscado e pouco familiar.

4.
As limitações da formação acadêmica e profissional do gestor é baseada 
em concepções tradicionais, que seguem os princípios newtonianos-car-
tesianos. Essa formação pode dificultar a adoção de novas abordagens.

5.

A falta de conscientização, pode não estar totalmente ciente das limita-
ções da teoria newtoniana-cartesiana e das possibilidades oferecidas por 
paradigmas mais contemporâneos, como a teoria da complexidade. A 
falta de conscientização pode ser um obstáculo para a busca de novas 
abordagens. 

Fonte: Os autores, 2023.

Para promover uma mudança de perspectiva no gestor edu-
cacional e incentivá-lo a explorar novos paradigmas, é importante 
oferecer informações, capacitação e oportunidades de reflexão so-
bre os benefícios da teoria da complexidade na gestão educacional. 
Mostrar como essa abordagem pode melhorar a compreensão dos 
desafios complexos do mundo atual e como ela pode abrir cami-
nhos para a inovação e a melhoria dos processos educacionais pode 
ser uma forma eficaz de justificar a transição para um novo modelo 
de gestão educacional.
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Mediante esse contexto, a autoeducação dos educadores (ges-
tão educacional), concernentes às precisões  futuras, é, para Morin 
(2007), a porta para uma transposição de paradigmas que haveria 
de ser quase automática, com docentes que se autoeducam, e que 
depois atuariam nas escolas e universidades, transformando a cons-
ciência coletiva. Para que se possa ter a capacidade de se autoeducar, 
é necessária uma introspecção, elencando questionamentos, proble-
matizações e criticidade; mas, por haver probabilidades de adaptar 
a sua formação que tiveram barreiras impostas pelas instituições 
de ensino e que esteja preparado para enfrentar as dificuldades da 
ocasião, e caso estas compareçam de forma complicada, agir inte-
lectualmente. Considerando que essa reforma, quer seja pela autoe-
ducação ou pela formação tem o objetivo de articular, relacionar, 
religar e vitalizar o conhecimento, torna-se relevante compreender 
o novo paradigma defendido por Morin (2011).

De acordo com o filósofo, esse paradigma não enxerga ordem 
e desordem como conceitos antagônicos, mas sim complementa-
res. Nesse sentido, ele aponta caminhos, indica trilhas e expõe os 
desafios e obstáculos presentes. No entanto, Morin adverte que a 
evolução e a abertura só ocorrerão em decorrência das provocações 
trazidas pelo momento atual, que se mostra incerto. Além disso, o 
autor enfatiza que a melhoria das instituições requer uma reparação 
prévia dos pensamentos e das almas. Portanto, esse novo paradig-
ma emerge como um convite à reflexão sobre a forma como a edu-
cação e a gestão educacional são conduzidas, buscando estabelecer 
uma conexão mais profunda e integrada entre os conhecimentos, 
valores e desafios enfrentados na contemporaneidade. 

Para enfrentar esses desafios e constatando a multiplicidade 
sistêmica educacional entre diferentes países, há a necessidade de 
uma nova cultura apropriada para dirimir as tensões econômicas, 
culturais e espirituais. A sociedade, envolvida pela globalização, 
impõe problemas educacionais complexos, exigindo um sistema 
educacional moldado por valores deste século e um equilíbrio 
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célere entre as estruturas sociais. Nesse contexto, torna-se eviden-
te a percepção dos desafios impostos pela educação ultrapassada, 
repleta de barreiras e sintomas de uma mesma assincronia, fazen-
do-se essencial uma transformação profunda para alinhar-se com as 
necessidades e demandas do mundo atual.

Considerações finais

Por inúmeros anos a escola em todos os planos de instrução foi 
impregnada por um padrão conservador, atendendo a um modelo 
que possui a fragmentação da ciência, dentre outras fragmentações, 
e nesse paradigma fica evidenciado um currículo linear, subdivido 
em estações e disciplinas e que consente aos docentes trabalharem 
solitariamente na sua sala de aula. 

E como muito se tem discutido durante o século XXI sobre 
como a aprendizagem requer um método que sobressai sobre a có-
pia para a produção do conhecimento é que nasceu a ideia deste 
estudo tendo como objetivo principal, analisar como a revolução de 
paradigmas nas áreas de tecnologia, educação e gestão educacional 
se relaciona com os princípios e conceitos da Teoria da Comple-
xidade, visando compreender os impactos e as possibilidades des-
sa abordagem na melhoria e inovação dos processos educacionais. 
Que acolha a percepção distinta, envolvendo uma modificação ra-
dical na visão do homem, da coletividade e do mundo, saindo de 
um olhar estático e previsível para um panorama complexo, dinâ-
mico, instável e cheio de incerteza pela flexibilidade apresentada 
pelas partes de um todo que é interligado a um todo maior.

A teoria da complexidade surge como um novo paradigma 
mediante a crise do paradigma newtoniano-cartersiano conforme 
apresentado anteriormente, partindo então na procura por uma 
reaproximação dos elementos do todo, com a valorização do con-
junto e do sentido, onde a abrangência e a aceitação da desigualda-
de buscam a união do todo pelas partes. Recomenda-se a realização 
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de estudos futuros que tenham como foco o gestor educacional, uti-
lizando questionários para identificar o paradigma predominante. 
Essas pesquisas possibilitarão confirmar qual modelo prevalece nas 
instituições de ensino, contribuindo para uma compreensão mais 
sólida da abordagem adotada pelos gestores no contexto educacio-
nal atual. Apesar das limitações inerentes a uma pesquisa bibliográ-
fica, ressaltamos a importância deste estudo, que enfatizou a cone-
xão entre tecnologia, educação e gestão educacional com a teoria da 
complexidade.
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São Luıś (FSL-SP). Graduado em 
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O livro "Gestão Pedagógica: entre desaios e conquistas" 

propõe em seus oito capı́tulos uma abordagem ampla no 

tocante a gestão, realçando as relações existentes nesses 

espaços e as atividades efetivadas nos mesmos, em um sentido 

de relexão e conscientização das tratativas emergentes e na 

constituição do sujeito crıt́ico e de uma sociedade democrática 

e humana. Com esse escopo primou-se pela disposição de 

capıt́ulos que abordam a gestão educacional, contando com 

autores de várias instituições do Brasil, bem como da 

Argentina.

Esperamos que todos saboreiem cada capıt́ulo desse livro 

e busquem correlacionar com suas práticas de gestão 

pedagógica, no sentido de ressigniicar nossas atitudes e quiçá 

transformar as relações estabelecidas nos ambientes que 

trabalhamos. Deleitem-se com a leitura.
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