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IMPACTO POTENCIAL DESTA PESQUISA

A pesquisa evidencia o gestor escolar como agente politico que articula a
organizacdo da escolarizacdo, integrando pessoas, politicas, curriculo e
territorialidades. Sua atuacdo supera 0 gerencialismo técnico e adota uma
racionalidade pedagdgica e democratica, na qual decisbes se constroem na interacdo

critica com o territorio.

POTENTIAL IMPACT OF THIS RESEARCH

The research highlights the school manager as a political agent who articulates
the organization of schooling, integrating people, policies, curriculum and
territorialities. Its performance goes beyond technical managerialism and adopts a
pedagogical and democratic rationality, in which decisions are constructed in critical

interaction with the territory.
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RESUMO

Este trabalho de pesquisa teve como objetivo caracterizar, a partir da frequéncia de
ocorréncia, as acdes do gestor escolar como articulador da organizacdo da
escolarizacao frente as implicacdes da territorialidade, entendida tanto como atributo
do territério quanto como elemento transversal capaz de modular, tensionar e
ressignificar a acao gestora. O problema de pesquisa consistiu em investigar quais
sdo 0s componentes da agdo gestora e de que modo eles influenciam a pratica do
gestor escolar como agente articulador da escolarizagdo. Para responder a essa
guestdo, adotou-se uma abordagem de carater misto, qualitativa e quantitativa,
utilizando a andlise de conteudo de Bardin no estudo descritivo exploratério das
categorias definidas no instrumento de pesquisa e desenvolvida por meio de pesquisa
bibliogréafica e aplicagdo de questionério on-line a gestores escolares. Os resultados
permitiram identificar os componentes estruturantes da natureza politico-articuladora
da gestéo escolar envolvendo, a lideranca do gestor como agente politico, a gestéao
pedagogica e de curriculo como principio, a territorialidade como elemento transversal
e a superacao do gerencialismo técnico em favor de uma gestdo democratica e
socialmente referenciada. Como contribuicéo, o estudo amplia a compreenséo acerca
da acéo gestora em sua dimensao politico-articuladora e territorializada, oferecendo
subsidios para o aprofundamento de pesquisas e para a formulacdo de politicas
publicas voltadas a formacéo de gestores escolares configurando o seu papel como
agente politico articulador da organizacdo da escolarizacéo frente as questdes da
territorialidade.

Palavras-chave gestdo escolar, organizacdo escolar; agente articulador;
territorialidade; proposta pedagogica.



ABSTRACT

This research aimed to characterize—based on frequency of occurrence—the actions
of school administrators as coordinators of the organization of schooling in the face of
the implications of territoriality. Territoriality is understood here both as an attribute of
the territory and as a cross-cutting element capable of modulating, creating tension
within, and redefining administrative action. The research problem involved
investigating the components of administrative action and how they influence the
school administrator's practice as an agent coordinating schooling. To address this
guestion, a mixed-methods approach (combining qualitative and quantitative
elements) was adopted. Bardin’s content analysis was used in an exploratory-
descriptive study of categories defined in the research instrument, which was
developed through a literature review and an online questionnaire administered to
school administrators. The results identified the structural components of the political-
coordinating nature of school administration: the administrator's leadership as a
political agent; pedagogical and curriculum management as a guiding principle;
territoriality as a cross-cutting element; and the move beyond technical managerialism
toward democratic, socially grounded management. As a contribution, the study
broadens the understanding of administrative action in its political-coordinating and
territorialized dimensions. It provides a basis for further research and for the
formulation of public policies regarding the training of school administrators, framing
their role as political agents who coordinate the organization of schooling in the context
of territoriality.

Keywords school administration; school organization; coordinating agent; territoriality;
pedagogical proposal.



RESUMEN

Este trabajo de investigacion tuvo como objetivo caracterizar, a partir de la frecuencia
de aparicion, las acciones del gestor escolar como articulador de la organizacion de
la escolarizacién frente a las implicaciones de la territorialidad, entendida tanto como
atributo del territorio como elemento transversal capaz de modular, tensionar y
resignificar la accién de gestién. El problema de investigacion consistié en indagar
cuales son los componentes de la accién de gestion y de qué manera influyen en la
practica del gestor escolar como agente articulador de la escolarizacién. Para
responder a esta cuestion, se adopté un enfoque mixto cualitativo y cuantitativo,
utilizando el analisis de contenido de Bardin en el estudio descriptivo-exploratorio de
las categorias definidas en el instrumento de investigacion, desarrollado mediante una
revision bibliografica y la aplicacion de un cuestionario en linea a gestores escolares.
Los resultados permitieron identificar los componentes estructurales de la naturaleza
politico-articuladora de la gestion escolar, incluyendo el liderazgo del gestor como
agente politico, la gestion pedagdgica y curricular como principio, la territorialidad
como elemento transversal y la superacion del gerencialismo técnico en favor de una
gestion democratica y socialmente referenciada. Como contribucion, el estudio amplia
la comprension de la accion de gestion en su dimension politico-articuladora y
territorializada, ofreciendo elementos para profundizar en futuras investigaciones y
para formular politicas publicas orientadas a la formacion de gestores escolares,
configurando su papel como agente politico articulador de la organizacion de la
escolarizacion frente a las cuestiones de la territorialidad.

Palabras clave gestion escolar; organizacion escolar; agente articulador;
territorialidade; propuesta pedagdgica.
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1 INTRODUCAO

O gestor escolar, como proposto neste estudo de pesquisa, pode ser
compreendido como um potencial agente estratégico na articulacdo de a¢bes que
organizam a escolarizagdo. Uma vez que a ele cabe, ndo somente a gestédo
administrativa, pedagdgica e curricular da escola, mas, sobretudo, o reconhecimento
e diagnéstico das caracteristicas e necessidades da comunidade local visando
propostas de acdo que envolvem o contexto escolar, em interface com as politicas
publicas educacionais.

Consoante a essa compreensao definimos como op¢éo, neste estudo, do termo
gestor escolar como mais adequado ao termo diretor escolar, embora este seja mais
comumente disseminado, pois que, de modo corrente, remete a ideia de
administrador. Nesse sentido, com a finalidade de elucidac&o a escolha do termo, nos

reportamos ao pensamento de Libaneo (2001),

Para que as organizacbes funcionem e, assim, realizem seus objetivos,
requer-se a tomada de decisdes e a direcdo e controle dessas decisdes. E
este o0 processo que denominamos de gestdo. Utilizamos, pois, a expressao
organizacéo e gestdo da escola, considerando que esses termos, colocados
juntos, sdo mais abrangentes que administracdo. (Libaneo, 2001, p. 78).

Retomando a proposicao inicial de que o gestor escolar pode ser compreendido
como um potencial agente estratégico na articulacdo de acfes que organizam a
escolarizacado, nos pautamos em Libaneo (1990, p. 56-57), acerca do pensamento de
que “o ensino é um processo social, integrante de multiplos processos sociais, nos
quais estao implicadas dimensdes politicas, ideolégicas”.

Nesse sentido, caberd ao gestor escolar promover a articulacdo desses
processos e dimensdes as propostas de como serdo definidos e tratados os objetivos,
0s conteudos e métodos de ensino, levando em consideracéo a multiculturalidade em
gue se constitui a escola, bem como identificando situacdes do contexto pedagdgico

escolar a serem transformados ou criados.
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Sob essa 6tica tomamos o pensamento de Sebastido de S. de Lemes (2019),
gue provoca a reflexdo acerca das dificuldades enfrentadas sobre um modelo unitério
de curriculo que a tempos se mostra em esgotamento quando diz, “a escolarizagao
democratizada é uma concepcao com foco na questdo da pluralidade cultural e na
educacédo da diferenca a partir da recontextualizagdo pedagogica” (Lemes, 2019, p.
137).

Neste aspecto, se torna relevante o papel do gestor escolar em envolver
democraticamente a comunidade local ao elaborar e executar a proposta pedagogica
da escola. Pois, a proposta pedagoégica ao ser compreendida pelo gestor escolar
como uma oportunidade de incluir e envolver a comunidade local e, considerar os
multiplos processos a ela imbricados, na e para a tomada de consciéncia da realidade
cultural e territorialidade que a constitui, reverbera como apresentado por Azanha
(1997), em reflexdes sobre os seus problemas e dificuldades, assim como, na busca
de solucdes e, na identificacdo dos compromissos coletivos e individuais em favor de
acOes para um fazer pedagogico para uma escolarizacdo que considere a diversidade
ao colocar em acao o curriculo que proporcione a melhoria do ensino e da
aprendizagem de todos os estudantes.

Dessa forma, € possivel que o gestor escolar efetivamente apropriado do seu
papel como agente politico, seja capaz de articular democraticamente as implicacdes
da territorialidade na organizacao da escolarizacao.

Como abordado por (Perdonatti; Lemes, 2022, p. 5), para a concretizacdo das
politicas educacionais nos diferentes territérios, € essencial compreender a funcéo
dos agentes publicos, aqui reportado na figura do gestor escolar, ou, o diretor escolar
como amplamente reconhecido, compreendido como um ator com funcdes publicas
no ambito do Estado. Esse agente publico precisa desenvolver habilidades técnico-
administrativas e relacionais para resolver conflitos e incertezas, influenciado e
articulado ao contexto social em que atua (Currie; Procter, 2005).

Isto posto, observa-se que a acdo humana interfere na implantacdo de politicas
publicas, uma vez que a interpretacdo com base em referenciais cognitivos e
normativos, e adesao ou ndo aos propositos dessas politicas pelos agentes publicos,
melhor dizendo, o gestor escolar, pode determinar o sucesso ou fracasso de tais

proposicoes.
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Dessa forma, é possivel perceber que a atuacdo do gestor escolar ndo apenas
influencia diretamente a implementacédo de politicas publicas, como também imprime
caracteristicas especificas de desempenho a considerar a sua concepcao de gestao
e referenciais cognitivos?.

Assim, a depender da compreensdo do conceito de gestdo, referenciais
cognitivos e competéncia técnica em articular democraticamente as implicacdes da
territorialidade, sua acdo podera ensejar um esforco em superar o carater técnico,
hierarquico e gerencialista da administracao tradicional, promovendo uma abordagem
gue destaca os aspectos politicos e decisorios inerentes ao processo de organizacao
do trabalho escolar baseados em didlogo democratico, reflexivo, critico e construtivo
com a comunidade escolar.

Ante o foco de investigacdo desta pesquisa, como apresentado nesta
dissertacao, € pertinente ter claro que as politicas publicas educacionais, envolvendo
a gestao escolar, materializam determinadas questdes que ndo se construiram num
contexto imediato, mas sim, se desencadearam ao longo de um processo historico
englobando fatores politicos, econdmicos, sociais e culturais 0os quais deram origem
as bases que se assentam a atual configuracdo da gestdo escolar e, com ela, a
constituicdo do perfil do gestor escolar, ou como reconhecido, diretor escolar e, a
consequente diversidade de formas de percepcdes do contexto em que se desenvolve
a escolarizacao.

As acdes do gestor escolar como articulador na organizacao da escolarizacao
estdo intrinsecamente imbricadas as implicacbes do territdério e suas respectivas
territorialidades. Sendo esta, compreendida como um atributo do territério constituido
pela comunidade escolar, que em sua realidade vivencial envolve as interacfes, as
relaces, a experiéncia social e cultural, crencas, valores e costumes daqueles que o
compdem. E que, deve ser entendida como elemento de relevante importancia, uma
vez que se observa transitar transversalmente por todas as dimensdes da acédo do
gestor escolar, dentre as quais, as trés dimensdes focalizadas neste estudo de
pesquisa sendo, a lideranca, gestdo pedagdgica e do curriculo, e 0 gestor escolar

como agente articulador na organizacéo da escolarizacao.

! Referenciais cognitivos: conceito que deriva da “andlise cognitiva das politicas publicas”, sendo, portanto, um
estudo que revela que “matrizes cognitivas normativas” sustentam ideias ou representagdes que definem decisdes
tomadas, constituindo-se em referenciais cognitivos que norteiam acdes e decises (Lemes, 2021).
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Para compreender como as agOes do gestor escolar podem influenciar sua
pratica na organizacdo da escolarizacdo frente as questdes que implicam a
territorialidade, faz-se necessario abordar caracteristicas relevantes do papel do
gestor escolar e o conceito de gestédo escolar intrinsecos as dimensdes de lideranca,
de gestéo pedagdgica e do curriculo e, do gestor escolar como agente articulador na

organizagao da escolarizagao.

1.1 Do papel do gestor escolar e o conceito de gestéo escolar

O objetivo primordial da escola é a emancipacao do individuo por meio do uso
da razéo, segundo Marcel Crahay (2013). A instituicdo escolar ndo esta isenta dessa
responsabilidade social, ao contrario, dado o contexto atual essa missao esta mais do
gue nunca atribuida a escola. Dado que, empiricamente, temos observado que ela
desempenha papel crucial na especializacédo e na distribuicdo das posi¢cdes sociais.
Assim, conforme o0 mesmo autor, a escola possui trés funcdes principais: a
socializagao, a educagao ou “a escolarizagao” (grifo da autora) e a distribuicdo das
posicdes sociais (Crahay, 2013). Ante tal contexto, identifica-se o papel do gestor
escolar como fundamental. Uma vez que cabe a ele garantir que a escola cumpra
essas trés funcbdes de maneira eficaz.

Espera-se que o gestor escolar atue como lider e facilitador dos processos
educativos, promovendo um ambiente que favoreca a socializa¢do, articulando e
organizando a escolarizacdo visando assegurar que a distribuicdo das posicoes
sociais decorrentes dela ocorram de forma justa e equitativa. Além disso, espera-se
gue o gestor escolar seja capaz de adaptar-se as mudancas sociais, seja sensivel a
multiculturalidade, a diversidade cultural e as territorialidades. Percebendo-as,
compreendendo-as e entendendo-as, e assim, implementando acdes e estratégias na
organizacdo da escolarizacdo que atendam aos anseios e necessidades reais dos
estudantes e da comunidade local.

Nesse sentido o0 gestor escolar sera o agente politico executivo da missao

educacional da escola que, conforme aponta Crahay (2013),
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A definicho da missdo educacional da escola & acrescida de uma
responsabilidade complementar: eliminar os obstaculos geograficos,
financeiros, institucionais, culturais e psicoldgicos que poderiam impedir que
o individuo tivesse acesso ao nivel de formacao que é capaz de adquirir por
ele proprio. Convém, portanto, afastar do caminho que conduz cada individuo
ao seu pleno desenvolvimento os obstaculos relacionados a origem social
(Crahay, 2013. p. 14).

Acerca dessas reflexdes e sobre o papel da gestdo escolar € relevante a
compreensao de que esta direciona para “uma tentativa de superacdo do carater
técnico, pautado na hierarquizacédo e no controle do trabalho por meio da geréncia
cientifica, que a palavra administragéo continha”, ou seja, um esforco em apresentar
uma nova forma de organizagcdo do trabalho tendo como intuito “evidenciar os
aspectos politicos inerentes aos processos decisoérios” (Adrido; Camargo, 2007, p.
68).

Sobre o0s aspectos politicos inerentes a gestéo escolar, Souza (2012, p. 159),
alerta que a gestdo escolar demonstra ser um processo politico permeado por
disputas de poder, em que cada sujeito busca impor sua visao e objetivos sobre os
demais. “Esse € um marcante sentido de compreensdo da gestdo escolar como
fendmeno politico” (Souza, 2012, p. 171) que deve ser compreendido e levado em
consideracao acerca da natureza politica da gestdo escolar e sua interface com a
organizacao da escolarizacéo e implicacdes da territorialidade.

A ideia de gestdo escolar apresenta uma visao mais ampla em relacao a ideia
de administragcdo, segundo Lick (2007, p. 27), uma vez que “se assenta na
mobilizacdo do elemento humano, coletivamente organizado, como condicdo basica
e fundamental da qualidade do ensino e da transformacédo da propria identidade das
escolas”.

Portanto, nesse sentido, embora as ideias de processo politico e poder de
mobilizacdo da coletividade local, a gestdo escolar implica a consideracdo e
sensibilidade com os elementos sociais, culturais, politicos e pedagdgicos no
processo de escolarizacao, “orientada pelos principios democraticos” (Luck, 2007, p.
36).

Nesse viés, a participacdo consciente da comunidade nos espacos
democraticos de gestdo escolar pode significar a aproximacdo desta pratica aos
interesses sociais. (Drabach; Mousquer, 2009). E, dessa forma, como ja citado em
Crahay (2013), afastar do caminho que conduz cada individuo ao seu pleno

desenvolvimento os obstaculos relacionados a origem social.



20

Portanto, a gestao escolar deverd se distanciar, a partir de uma agéo-reflexao
critica, do que Ball (2001, p. 108) aponta como tendo sido ela ao longo do tempo um
modelo de poder, principalmente no setor publico, quando “desempenha papel crucial
no desgaste dos regimes ético-profissionais nas escolas e a sua substituicdo por
regimes empresariais competitivos”. Dado ao que se pressupde ao papel do gestor
escolar em poder ser, por exceléncia, um potencial agente articulador de acdes para
a organizacdo da escolarizacéo frente as questdes da territorialidade. Considerando-
a como elemento transversal que modula, tensiona e ressignifica a agao gestora.

Ante tais reflexfes introdutorias, este estudo de pesquisa se propds atender ao
objetivo geral de, caracterizar conforme a frequéncia, as a¢des do gestor escolar como
articulador na organizacao da escolarizacao frente as implicacdes da territorialidade,
por meio dos objetivos especificos de, analisar dados e informacfes acerca da
frequéncia das acOes do gestor escolar e, analisar as caracteristicas das acbes do
gestor escolar como articulador na organizagédo da escolarizagdo segundo os dados
da frequéncia das acoes.

Para atender a esse proposito foram buscadas respostas ao problema de
pesquisa que consistiu em investigar quais sdo 0s componentes da acdo gestora e,
como eles influenciam a pratica do gestor escolar como agente articulador na
escolarizacao.

Com vistas a esse proposito, adotou-se abordagem de carater misto, qualitativa
e quantitativa, utiizando a analise de conteddo de Bardin no estudo descritivo
exploratorio das categorias definidas no instrumento de pesquisa e desenvolvida por
meio da fundamentacéo teorica da pesquisa bibliografica e aplicacdo de questionario
on-line a gestores escolares.

Neste contexto de estudo, esses componentes? sdo entendidos pela autora
como elementos que fazem parte da composicao estruturante da natureza politico
articuladora da acédo gestora, ou seja, nao se referem a competéncia e habilidade do
gestor, mas sim, constitui-se como elementos da acéo politica do gestor em todas as

dimensdes de sua atuacdo. Portanto, ante tal entendimento, foi 0 que se buscou.

2 Significado de componente — adj. Que faz parte de alguma coisa; que pode ser utilizado na
composic¢do de; que € uma parcela da constituicdo de um sistema. Disponivel em: dicio.com.br. Acesso
em: 18 set. 2025.
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Com a finalidade de fundamentar as andlises dos dados da pesquisa empirica
aplicada, envolvendo vinte e cinco gestores escolares participantes, foram definidas
as quatro dimensdes de analise sendo, a) a dimenséo de lideranca, b) dimensédo de
gestdo pedagdgica e de curriculo, c) gestor escolar como agente articulador da
organizacgao da escolarizacao e d) territorialidade como elemento transversal da agao
gestora, que foram conceituadas a luz de referenciais bibliograficos definidos para
este estudo.

Destarte, foi aplicado instrumento de pesquisa envolvendo vinte e cinco
participantes no cargo de diretores de escolas de cinco diferentes regides do Estado
de Sao Paulo, os quais sdo pertencentes a rede estadual de educacdo, redes
municipais de educacéo e uma rede particular de educacédo. Cujas respostas foram
analisadas considerando em um primeiro momento os dados levantados na pesquisa,
a partir da conceitualizacdo nas dimensdes de lideranca, gestdo pedagogica do
curriculo, gestor escolar como agente articulador na organizagcéao da escolarizacao.

E, num segundo momento, foi realizada a analise e interpretacao desses dados
implicando a territorialidade como uma quarta dimensdo, transversal as trés
dimensdes definidas, compreendendo-a como elemento que modula, tensiona e
ressignifica a acao gestora.

Portanto, partindo das analises e interpretacdo dos dados da pesquisa,
focalizou-se a partir do problema definido, investigar quais sdo os componentes da
acao gestora e, como eles influenciam a préatica do gestor escolar como agente
articulador na escolarizacdo para, dessa forma, ser capaz de articula-la,
democraticamente, as implicacdes da territorialidade.

Dessa feita, buscou-se a validacdo das hipoteses levantadas a priori, a saber:
a) existem acdes gestoras que influenciam na percepcdo das implicacbes da
territorialidade e nas proposi¢cdes do projeto pedagdgico da escola e, b) o perfil de
lideranca, competéncias e habilidades do gestor escolar podem definir como ele
desenvolve a acao articuladora como agente organizacional na escolarizacéo.

Esta dissertacdo, partindo de pesquisa empirica, apresenta-se organizada em,
1. Introducdo; 2. Fundamentos conceituais da investigacdo; 3. Trajetoria
metodolégica da pesquisa; 4. Os dados em perspectiva: analise e discussdo 5.

Conclusao; 6. Referéncias.
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2 FUNDAMENTOS CONCEITUAIS DA INVESTIGACAO

2.1 Revisdo da fundamentacao teorica conceitual

Ao abordar a organizacdo da escolarizacdo sob a 6ética da gestdo escolar,
retomamos o pensamento Libaneo (2001), que aponta como um dos processos da

gestdo de uma organizacgao escolar a acado de direcéo.

Basicamente, a direcdo p6e em acdo o processo de tomada de decisdes na
organizagdo, e coordena os trabalhos, de modo que sejam executados da
melhor maneira possivel. [...] A diregcdo pode, assim, estar centrada no
individuo ou no coletivo, sendo possivel uma diregédo individualizada ou uma
direcdo coletiva ou patrticipativa (Libaneo, 2001, p. 78-79).

Isto posto, torna-se imprescindivel considerar a responsabilidade e a acao de
direcdo do gestor escolar em relacdo a dimensédo pedagogica, entendida conforme
Lick (1995), como um conjunto de atividades-meio que sustenta a estruturacéo do
trabalho coletivo na escola, orientando-o para a melhoria dos processos de ensino e
aprendizagem. Essa dimensé&o, ao ser efetivamente articulada, transcende a mera
operacionalizacdo de préaticas pedagogicas, configurando-se como elemento
estratégico para a consolidacdo de uma cultura escolar colaborativa.

Tal cultura, segundo Fullan e Hargreaves (2000), mobiliza a comunidade
educativa em torno de um propdésito comum, qual seja, a promocao das
aprendizagens dos estudantes, o que implica um movimento continuo de integracao
entre lideranca pedagdgica, participacdo docente e engajamento comunitario.

Nesse conjunto de atividades-meio que se constitui a dimensao pedagdgica,
ressalta-se a dimensdo de lideranca do gestor escolar que articula e medeia a
conjuncao de fatores politicos, humanos, relacionais e técnicos. Para isso, esse gestor
escolar também deverd, partindo da inferéncia do pensamento de Portella & Atta
(2001), liderar o processo de construcao e reconstrucdo permanente de um projeto
curricular que proporcione o sucesso das aprendizagens dos estudantes, que sera
aperfeicoada por meio de proposicdo e garantia da existéncia de uma formacéo
continua efetiva e eficaz no espaco escolar.

Considerando as responsabilidades inerentes ao papel do gestor escolar,
destaca-se a reflexdo de Lemes (2021), que estabelece um paralelo com a Base

Nacional Comum Curricular (BNCC). O documento afirma que “sdo amplamente
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conhecidas as enormes desigualdades entre os grupos de estudantes definidos por
raga, sexo e condi¢gado socioeconémica de suas familias” (Brasil, 2018, p. 13). Nesse
contexto, emerge a necessidade de um projeto pedagogico que contemple a realidade
da comunidade escolar e as questbes de multiculturalidade, fundamentado na
percepcdo e no didlogo com as vivéncias da escola. Esses elementos séo
indissociaveis da atuacao do gestor escolar. Sobre a pertinéncia desses elementos
na atuacao da gestao escolar, Lemes (2021) reflete,

[...] parece que nesse ponto ndo se considera, entre outras, a questdo
multicultural presente na diversidade da sociedade brasileira. Esse contexto
€ onde o Projeto Pedagdgico de cada unidade escolar precisa se construir e
ser implementado, assim, de forma auténoma, podera dinamizar e qualificar
o fazer pedagodgico no cotidiano da formacéo béasica. Entretanto, é preciso
considerar essa realidade vivencial para além das dificuldades técnicas e
pedagodgicas de ordem operacional, uma vez que, entre outras, ha aquelas
gue se pode considerar como obstaculos dissimulados na cultura escolar,
como a mentalidade meritocratica e culturalista que atribui o fracasso de
alguns as causas de ordem cultural (Fourquim, 1993, p. 126) e, nesse sentido,
constitui-se uma postura radicalmente contraria a concepgdo de uma escola
plural conforme estabelecido nos principios do estado democrético de direito
(Lemes, 2021, p. 2205-2206).

Assim, apresenta-se a importancia de considerar a multiculturalidade presente
na sociedade brasileira na elaboracdo e implementacdo do projeto pedagogico das
escolas. A autonomia escolar deve promover praticas pedagogicas dinamicas e
gualificadas, indo além de dificuldades técnicas e operacionais. Os obstaculos
culturais dissimulados, como a mentalidade meritocratica, que atribui fracassos a
fatores culturais, contrariando a concepcdo de uma escola plural, devem ser
combatidos. Esse pensamento dissimulado deve ser radicalmente modificado, uma
vez que essa postura, segundo Lemes (2021), fere os principios do Estado
democratico de direito, reforcando a necessidade de uma escolarizacao que considere
e exerca plenamente uma educacéo inclusiva e critica.

Nesse contexto, gestdo escolar pressupfe a mobilizacdo de elementos
organizacionais tais como planejamento, organizacdo e avaliacdo de processos de
maneira integrada e articulada. A configuracdo de uma escola eficaz demanda
lideranca, gestdo pedagdgica e curricular, bem como ac¢des coordenadas voltadas a
organizagdo da escolarizacdo presente na dimensdo da gestdo como agente
articulador. Dessa forma inferimos que tais dimensdes, associadas a capacidade do
gestor de apreender a territorialidade e relaciona-la a realidade vivencial da escola

constituem caracteristicas essenciais do seu papel enquanto agente politico e
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organizacional no ambito da escolarizacao. Isto posto, passamos a discorrer sobre as

dimensdes de analise definidas para os estudos desta pesquisa.

2.2 Lideranga no contexto da gestéo escolar

A lideranca no contexto da gestdo escolar tem sido tratada, ao que se tem
observado por meio de publicacbes nas ultimas décadas, com o objetivo de
compreender o0 quanto a acéo de lideranca do gestor escolar na organizacéo da escola
contribui para o avango das aprendizagens dos estudantes.

De acordo com Moraes, Mariano e Cunha (2025, p. 3), “os pesquisadores tém
investigado 0 quanto a organizagdo escolar acrescenta ao aprendizado dos
estudantes, a partir das a¢des da lideranga escolar”. Esse tema, segundo os mesmos

autores, tem se ampliado na ultima década, como pode ser observado na tabela a

seqguir.
Tabela 1 - Artigos publicados por ano e década.
1982 | 1983 | 1984 | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989 TOTAL
ANO
1 1 2 3 2 2 2 3 16
1991 | 1992 | 1993 | 1997 | 1999 TOTAL
ANO
5 4 6 3 3 21
2000 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2007 | 2008 | 2009 TOTAL
ANO
2 4 5 3 4 3 11 6 38
2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 [ TOTAL
ANO
12 13 10 17 21 22 34 35 48 51 263
2020 | 2021 | 2022 TOTAL
ANO
58 64 78 200
TOTAL 538

Fonte: Moraes, Mariano e Cunha (2025, p. 5).

Neste trabalho de pesquisa optamos por adotar como conceito de lideranca
escolar a definicdo de Bush e Glover (2003, p. 8) “lideranga € um processo de

influéncia que leva a realizagao de propdsitos desejados.”
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A definicdo de lideranca escolar proposta por Bush e Glover (2003), evidencia
sua natureza relacional e coletiva, ao compreender a lideranga como o trabalho de
mobilizar e influenciar outros para articular e alcangar objetivos compartilhados.

Essa concepcdo desloca a lideranca de uma perspectiva meramente
administrativa para um processo social e pedagdgico, que exige do gestor escolar a
capacidade de articular pessoas e recursos em torno de uma visdo comum.

Mobilizar implica criar condi¢cdes para a participacdo ativa dos diferentes atores,
enquanto influenciar pressupde estabelecer relagdes de confiangca e credibilidade,
orientando praticas por meio da persuasao, e nao da imposi¢ao hierarquica. No plano
pratico, essa abordagem demanda a promocao de espacos de dialogo, a definicdo
conjunta de metas, a mobilizacéo de talentos e a implementacdo de mecanismos de
monitoramento participativo localmente referenciados.

Quando relacionada a territorialidade, essa concepcéo refor¢ca a necessidade
de considerar as especificidades socioculturais do contexto escolar, estabelecendo
parcerias com familias, organizacdes e liderancas locais. Além disso, a articulacao de
objetivos compartilhados se alinha aos principios da gestdo democratica, que
pressupde participacao efetiva e corresponsabilidade na tomada de decisbes. Assim,
a lideranca escolar € compreendida como um processo dinamico, orientado para a
melhoria da aprendizagem e para a integracao entre escola e comunidade.

Nesse sentido, Leithwood, Harris e Hopkins (2020) apontam sobre o quanto a

lideranca reverbera para o sucesso da escola uma vez que,

[...] a lideranca da escola tem um efeito significativo nas caracteristicas da
organizacgéo escolar que influencia positivamente a qualidade do ensino e da
aprendizagem. Embora de tamanho moderado, esse efeito de lideranca é
vital para o sucesso da maioria dos esforcos de melhoria da escola
(Leithwood; Harris; Hopkins, 2020, p. 2).

A afirmativa dos autores evidencia a centralidade da lideranca escolar como
fator estruturante para a melhoria da qualidade educacional. Embora seu impacto seja
classificado como moderado, ressalta-se que a lideranca exerce influéncia
significativa sobre as caracteristicas organizacionais da escola, as quais afetam
positivamente os processos de ensino e aprendizagem. Tal efeito, ainda que néo seja
0 Unico determinante do sucesso escolar, revela-se indispensavel para a

implementacgé&o e sustentabilidade das iniciativas de melhoria.
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Embora ndo seja objeto central de discussdo da presente pesquisa,
consideramos importante uma breve abordagem acerca dos estilos de lideranca
identificados por meio de estudos de diversos pesquisadores também nas ultimas
duas décadas. Nessas pesquisas eles buscam estudar qual tipo de lideranca
influencia, de modo mais eficaz, na aprendizagem dos estudantes. Robinson et al.
(2009, p. 92), sobre esse foco, infere que “a questdo importante ndo € “qual o efeito
da lideranca”, e sim, “qual é o efeito dos diferentes tipos de lideranca” na
aprendizagem dos estudantes.

De acordo com Moraes, Mariano e Cunha (2025),

De fato, observou-se a predominancia de dois modelos de liderangca na
literatura cujo contexto de analise é a organizacdo escolar da educacédo
béasica: a lideranca instrucional e a lideranca transformacional. Todavia, ao
longo dos anos, a lideranca distributiva assumiu um papel relevante nas
pesquisas realizadas em organizacGes escolares de educacdo basica
(Moraes; Mariano; Cunha, 2025, p. 12).

A lideranca instrucional, predominante nos anos 1980, centrava-se no
acompanhamento, pelo gestor escolar, sobre o ensino e aprendizagem em sala de
aula, ampliando-se nos anos 1990 a visédo dos efeitos das acdes do gestor escolar
nos resultados do ensino e aprendizagem, incluindo a qualidade da organizacdo do
curriculo e cultura escolar (Bass, 2008; Sammons, 2008; Silva; Leme, 2009). Embora
se reconheca os efeitos positivos na aprendizagem, a influéncia da lideranca
instrucional é mediada e tornou-se obrigatéria nos programas de formacdo de
gestores (Spillane; Seashore, 2002; Hallinger, 2003; Hallinger, 2005; Leithwood;
Jantzi, 2005). Observou-se que lideres instrucionais contribuem com a organizacéo
escolar e resultados ao estabelecer metas claras, implementar curriculos adequados
ao contexto escolar, garantir formacao continua docente e explicitar altas expectativas
no desempenho da escola (Robinson et al., 2009).

A lideranca transformacional, difundida a partir de 1995, proposta por
Leithwood, abrange seis dimensfes: visdo, estimulacdo intelectual, suporte
individualizado, simbolizacdo de valores, expectativas elevadas e participacdo nas
decisdes (Leithwood, 1994; Leithwood; Jantzi; Steinbach, 1999). Essa abordagem
privilegia a cultura colaborativa entre a comunidade escolar e reestruturacao
organizacional, sendo mais adequada a contextos de mudancga escolar em que o

gestor necessita construir uma cultura de colaboragdo e comprometimento entre os
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atores (Avolio; Bass, 1988; Griffith, 2004; Leithwood; Jantzi, 2005). Apesar da
auséncia de consenso entre 0s pesquisadores, estudos indicam leve predominancia
positiva da lideranca instrucional sobre a transformacional nos resultados escolares
(Brown; Keeping, 2005; Leithwood; Jantzi, 2006).

De acordo com Moraes, Mariano e Cunha (2025, p. 15), observa-se, de forma
concreta, uma significativa convergéncia entre o0s pressupostos da lideranca
instrucional e os da lideranca transformacional. As investigacdes na area indicam que
lideres transformacionais tendem a incorporar de maneira explicita elementos
caracteristicos da lideranca instrucional, assim como lideres instrucionais
frequentemente integram componentes de natureza relacional, tipicos da perspectiva
transformacional.

Sobre a liderancga distributiva, segundo os autores Moraes, Mariano e Cunha
(2025, p. 17), a literatura recente tem atribuido crescente relevancia a essa lideranga,
reconhecendo-a como uma abordagem capaz de fortalecer a capacidade
organizacional da escola e aprimorar os resultados de aprendizagem por meio do
engajamento docente e da atuacdo articulada de mudltiplos niveis de lideranca no
processo decisorio (Harris, 2011; Hulpia et al., 2012; Hargreaves; Shirley, 2012; Liu;
Printy, 2017; Malloy; Leithwood, 2017; Liu, 2020; Printy; Liu, 2021).

Ainda de acordo com os mesmos autores, Spillane (2005; 2005) destaca que
tal perspectiva é frequentemente confundida com formas correlatas, como lideranca
compartilhada, de equipe, situacional ou democrética, embora ndo seja sinébnima
destas. O conceito de lideranca distribuida implica interacdes significativas entre
lideres, liderados e 0 contexto organizacional, o qual se torna elemento central para a
tomada de decisdes.

Os autores também apontam que o interesse ampliado pela abordagem
decorre, sobretudo, da crescente complexidade das instituicbes escolares, que
ampliou o escopo das funcdes e responsabilidades atribuidas aos gestores (Harris et
al., 2007; Harris; Spillane, 2008; Harris, 2008; Harris, 2013). Nessa perspectiva,
Spillane et al. (2001) define a lideranca distribuida como uma pratica socialmente
construida, na qual diferentes atores exercem funcdes de lideranca de modo
interativo. De modo convergente, Leithwood; Harris; Hopkins (2020) argumentam que
a lideranca escolar tende a exercer influéncia mais positiva sobre os resultados
institucionais quando € distribuida, justamente por mobilizar diversos agentes em

processos colaborativos. (Moraes; Mariano; Cunha, 2025).
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Dessa forma, no escopo deste projeto de pesquisa, pode-se inferir que a
articulacdo entre lideranca instrucional, transformacional e distribuida ganha
inteligibilidade quando ancorada na territorialidade como construgdo sociopolitica e
relacional ao levar em consideracéo a comunidade escolar.

A lideranca instrucional, centrada no nucleo do ensino e da aprendizagem,
como a definicdo de metas curriculares, uso de evidéncias sobre a aprendizagem e a
organizacdo pedagogica, tende a produzir efeitos mais imediatos sobre o
desempenho quando orienta ciclos de indagacao e suporte docente (Hallinger, 2011;
Robinson; Lloyd; Rowe, 2008).

A lideranga transformacional, ao cultivar visdo compartilhada, -cultura
profissional e motivagdo, cria as condigcbes socioemocionais e simbolicas que
sustentam a melhoria em médio prazo (Leithwood; Jantzi, 2005; Leithwood; Harris;
Hopkins, 2020).

Ja alideranca distribuida concebe a liderangca como pratica situada e interativa,
emergente das relacdes entre multiplos atores e elementos organizacionais, indo além
da mera delegacéo de tarefas (Spillane, 2005; Harris, 2013).

Quando essa liderancas séo lidas pelo prisma da territorialidade, entendida
como campo de forcas e redes que conectam escola, familias, servicos publicos e
organizacdes locais, tais abordagens deixam de ser modelos abstratos e tornam-se
estratégias contextualmente responsivas, pois a definicAo de prioridades
pedagogicas, a construcdo de visdo educativa e a distribuicdo de responsabilidades
passam a dialogar com diagndésticos socioterritoriais, repertorios culturais e dinamicas
de poder do lugar (Raffestin, 1993; Santos, 1996; Haesbaert, 2004). Criticamente, se
descoladas do territorio, essas liderancas correm o risco de converter-se em
gerencialismo com metas e protocolos descontextualizados, participacdo simbdlica,
ou seja, sem redistribuicdo efetiva de autoridade e com reproducédo de desigualdades
porque parcerias e redes espelham hierarquias locais.

Em contrapartida, quando combinam foco instrucional como metas de
aprendizagem e acompanhamento pedagogico, capital simbodlico transformacional
com propdsito, confiancga, cultura de colaboracao e arranjos distribuidos sustentados
por espacos dialégicos como colegiados, foruns intersetoriais, pactos com atores da
comunidade escolar e local, a lideranga se converte em dispositivo de traducao

territorial, articulando saberes escolares e comunitarios, redistribuindo poder e
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fortalecendo a agéncia coletiva para enfrentar problemas educacionais complexos
(Freire, 1996; Harris; Spillane, 2008; Leithwood; Harris; Hopkins, 2020).

Destarte, no contexto da gestédo escolar articulada a territorialidade a liderancga
nNdo apenas organiza recursos e processos internos, mas também atua como
mediadora entre a escola e as especificidades do territério em que esté inserida. Essa
mediacéo € estratégica para alinhar praticas pedagogicas as demandas socioculturais
locais, promovendo equidade e fortalecendo vinculos comunitarios. Assim,
compreender a lideranca como elemento pedagdgico, relacional e organizacional é
essencial para que o gestor escolar cumpra seu papel de agente politico articulador,
capaz de integrar politicas educacionais as realidades territoriais e garantir condicdes

favoraveis a aprendizagem dos estudantes.

2.3 Gestédo pedagogica e de curriculo

Sendo, esta, uma das dimensdes do estudo desta pesquisa, torna-se
fundamental explicitar que o principio da gestdo escolar deve ser entendido,
essencialmente, como pedagdgico. Essa concepcédo orienta de maneira estruturante
as acoes da gestao sobre o curriculo em agéo, tal como se concretiza no cotidiano da
sala de aula, conferindo intencionalidade formativa as decisées que organizam o
trabalho escolar.

Portanto, ao abordar o pensamento de que o principio da gestdo escolar é
pedagodgico, sustentamos essa interpretacdo sob alguns enfoques, os quais ja
abordados na introducéo deste estudo, como o do pensamento de Crahay (2013), de
gue a funcéo social da escola € educativa e caberd ao gestor escolar garantir sua
efetivacdo. Assim como, de que a gestdo € um processo politico orientado a
escolariza¢éo, ndo a burocracia, conforme Souza (2012) e Adrido e Camargo (2007).

Nessa mesma visdo, como apontado por Lick (1995; 2007), que a dimensao
pedagogica é o nucleo da gestdo, a vista de que toda acdo gestora existe em razéo
da melhoria do ensino e da aprendizagem dos estudantes. Ainda, fundamentados nas
Diretrizes Nacionais Curriculares (DNC) (Brasil, 2013) e Base Nacional Comum
Curricular (BNCC) (Brasil, 2018) as quais norteiam que as decisdes da gestao escolar
tenham fundamento pedagdgico, como foco na equidade e educacéo integral e, sob

esse prisma, a exigéncia da transversalidade e do reconhecimento da territorialidade
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na acdo gestora pedagogica, que considere a cultura, o contexto e a diversidade na
organizacao do curriculo e da escolarizagao.

Isto posto, compreender o contexto cultural, social e territorialidades ndo € um
fazer meramente administrativo, mas sim, faz parte da dimenséo de acédo pedagdgica
do gestor escolar ao organizar o curriculo, ao elaborar e executar o projeto pedagogico
e ao conduzir democraticamente as praticas escolares com vistas a garantir o direito
de aprendizagem dos estudantes.

Como abordado por Sebastido de Souza Lemes (2021), que expressa a
importancia da construcéo e implementacéo autdnoma do projeto pedagdgico de cada
unidade escolar, com vistas a dinamizar e qualificar o fazer pedagogico no cotidiano
da escola de educacao basica (Lemes, 2021).

No contexto de conceitualizacdo da dimensdo pedagodgica e de curriculo
presente nesta pesquisa, € importante resgatar da Resolugdo MEC/CNE/CEB n° 04
de 13 de julho de 2010, que define as “Diretrizes Curriculares Nacionais Gerais para
conjunto organico, sequencial e articulado das etapas e modalidades da Educacéao
Basica” que no seu artigo primeiro aponta que a progressividade das etapas e
modalidades da Educacao Basica, devem basear-se nos direitos da pessoa ao seu
pleno desenvolvimento, as condicbes para o exercicio da cidadania e qualificacao
para o trabalho por meio de ambiente educativo favoravel, tendo garantidos o acesso,
a inclusdo, a permanéncia e a conclusdo, com sucesso, das etapas de ensino que
compdem a educacéo basica, sob a responsabilidade e garantia do Estado, da familia
e da sociedade (Brasil, 2010).

Nesse sentido, para a garantia desses direitos, a mesma resolucdo no titulo

Organizacao curricular: conceito, limites, possibilidade, no Artigo 11 diz que,

A escola de Educacgéo Basica é o espago em que se ressignifica e se recria
a cultura herdada, reconstruindo-se as identidades culturais, em que se
aprende a valorizar as raizes proprias das diferentes regides do Pais.
Paragrafo Unico. Essa concepcdo de escola exige a superacdo do rito
escolar, desde a constru¢do do curriculo até os critérios que orientam a
organizagdo do trabalho escolar em sua multidimensionalidade, privilegia
trocas, acolhimento e aconchego, para garantir o bem-estar de criangas,
adolescentes, jovens e adultos, no relacionamento entre as pessoas (Brasil,
2010).

Assim, a gestdo escolar ao articular politicas, pessoas e processos, deve
prescindir de acdes necessariamente partindo da dimensdo pedagodgica e de

curriculo, pois sua razéo de ser € oportunizar condi¢cdes para que a aprendizagem
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aconteca e para que a escola cumpra sua funcédo educativa, social, inclusiva e
democrética.

Para cumprir com a func@o educativa, social e democrética da escola €&
necessario a gestdo escolar compreender, dentre outras, especialmente as
normativas dispostas na BNCC (Brasil, 2018) quanto ao que este dispositivo legal
propde acerca do curriculo. Primeiramente a necessidade do entendimento de que as
orientagées da BNCC para os curriculos®, se apresentam complementares com a
finalidade de garantir que as aprendizagens essenciais especificas de cada etapa da
educacdo basica se concretizem a partir de um “conjunto de decisbes que
caracterizam o curriculo em agao”, uma vez que essas decisdes, inerentes a
dimensédo pedagodgica e curricular da acdo do gestor escolar, deverdo considerar a
realidade local e contextual das caracteristicas dos estudantes e s&o, a0 mesmo
tempo, “resultantes de um processo de envolvimento e participacao das familias e
comunidade” (Brasil, 2018, p. 16).

Portanto, a dimensdo pedagodgica, a qual incorporamos estrategicamente a
dimenséo de curriculo para fins de investigacao e analise nesta pesquisa, alinha-se
ao entendimento de Sebastido de Souza Lemes (2024), cuja reflexdo sustenta a
necessidade de reinterpretar o ato pedagdgico a luz da -culturalidade, da

territorialidade e da diversidade presentes no processo de escolarizacéo,

A dimensao pedagdgica adquire um hiper dimensionamento com o imperativo
que se reinterprete o0 ato pedagdégico, se ressignifique o olhar para o
reconhecimento do direito do outro e a prépria mentalidade estruturalmente
estabelecida. Nesse contexto, a escolarizagdo, necessariamente inclusiva,
afirmard a necessidade do reconhecimento pelo acolhimento da
culturalidade, da territorialidade e da diversidade. As necessidades para o
atendimento dessas demandas implicam mudangas, conhecimento e
compreensdao em dimensdes paradigmaticas, culturais e estruturais. A
culturalidade, a territorialidade e a diversidade ndo sdo componentes
naturalmente estabelecidas no modelo de escola que se tem
institucionalizado, onde o ambiente reprodutivista (representacionista)* em
nada (ou talvez, muito pouco) esteja atento a esses componentes (Lemes,
2024, p. 4).

Sobre o conjunto de decisdes da acdo gestora na dimensdo pedagdgica e de

curriculo a serem construidas e implementadas por meio projeto pedagdogico na

3 BNCC e curriculos se identificam na comunh&o de principios e valores que s&o orientados na LDB e
as DCN (Brasil, 2018, p. 16).

4 O autor aponta ter refletido sobre isso como parecendo mais adequado ao se adjetivar a escola em
seu fazer pedagdgico cotidiano (Lemes, 2024).
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unidade escolar implicam, na maioria das vezes para o gestor escolar, em demandas
de mudancas e ressignificacdbes de conhecimentos, crencas e modelos
paradigmaticos padronizados para (re)conhecer e compreender a realidade territorial
escolar e, cumprir o seu papel como agente articulador, capaz de integrar as politicas
educacionais ao contexto da territorialidade local, a fim de garantir a fungdo educativa,
social, inclusiva e democrética da escola.

Nesse sentido, de acordo com Therrien (2006), é necesséario levar em
consideracao a “racionalidade pedagdgica™ que constitui a pratica presente na agéo
do gestor escolar, ou seja, segundo o autor a racionalidade muito presente na sua
pratica cotidiana traz a marca da sua formacdo, na escola que 0 preparou como
profissional. Portanto, sendo entendida neste estudo, como um conjunto de
referenciais conceituais tedricos e empiricos, valores e critérios l0gicos que orientam
e justificam as tomadas de decisdo, acbes pelo gestor no campo curricular e
pedagogico.

Por isso, ao pensar na atuacdo do gestor escolar como alguém que precisa
enfrentar mudancas profundas e desafiadoras, fica claro que ele deve desenvolver
novas formas de entender as diferentes realidades que acontecem na escola. Além
disso, é importante que ele consiga relacionar essas experiéncias as decisdes que
moldam o curriculo em pratica, como orienta a BNCC (Brasil, 2018).

Esse processo de atuacdo do gestor escolar também envolve o desafio de
criar condicbes para construir uma proposta pedagdgica que, na pratica, permita
superar modelos curriculares que ja ndo atendem mais as demandas da sociedade
atual e as particularidades culturais presentes nos diversos territorios brasileiros.

Acerca da superacdo de modelos curriculares a evidéncia de que a superacao
de um modelo unitario de curriculo ndo é apenas uma necessidade pedagdgica, mas
sobretudo politica e epistemoldgica, uma vez que implica romper com padrdes
hegemdnicos de conhecimento e abrir-se a pluralidade de saberes, culturas e
experiéncias que compdem o territdrio escolar. Tal movimento exige que a gestéo
escolar, especialmente em sua dimenséo pedagogica e de curriculo, assume o papel

articulador na construcdo de curriculos mais flexiveis, contextualizados e

5 Racionalidade pedagdgica, de acordo com Jacques Therrien, “O desenvolvimento da racionalidade
pedagdgica ou do entendimento do intersubjetivo do profissional de ensino, tem suas raizes na
formacgéo inicial e floresce na formagé@o continua como expressdo de praxis geradora de saberes,
experiencias, criticos e transformadores” (Therrien, 2006, p. 79).
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comprometidos com a equidade. Sobre essa superagao, Sebastido de Souza Lemes
(2003), no texto O caminho da escola democratizada: pistas e perspectivas para o

curriculo, apresenta consideracdes relevantes para reflexao,

E fundamental o aprofundamento das reflexdes sobre o modelo unitario de
curriculo, do qual a escola tradicionalmente se apropriou que, j& ha algum
tempo, da sinais evidentes de seu estado de esgotamento frente as
exigéncias das demandas “impostas” pela democratizagéo institucional. Ao
mesmo tempo, esse esgotamento se acelera impulsionado pelas crises
paradigméticas por que passam 0s conhecimentos universais até entdo
hegema®nicos no processo de escolarizacdo (Lemes, 2003, p. 9).

A BNCC (Brasil, 2018) reafirma o compromisso com a educacgao integral,
concebida como a formacdo plena do estudante em suas dimensdes cognitivas,
socioemocionais e socioculturais. Nessa perspectiva, reconhece a diversidade dos
sujeitos e atribui a escola, sob a lideranca do gestor escolar, a responsabilidade de
organizar um ambiente educativo e acolhedor, que assegure reconhecimento,
pertencimento e desenvolvimento integral, orientado pelos principios da nao
discriminacéo, do respeito as diferencas e da democracia inclusiva.

Para cumprir com esse compromisso, a BNCC (Brasil, 2018) orienta que as
decisdes curriculares e pedagogicas, expressas no projeto pedagégico da unidade
escolar, sejam guiadas pelo principio da equidade. Isso exige que o gestor planeje
acOes que possam enfrentar desigualdades historicamente produzidas, considerando
as necessidades especificas de grupos socialmente vulnerabilizados, como os povos
indigenas, comunidades quilombolas, populacfes afrodescendentes, estudantes com
defasagem idade-série e pessoas com deficiéncia.

Nesse contexto, cabe ao gestor escolar garantir praticas pedagogicas
inclusivas e estratégias de flexibilizacdo e diferenciacao curricular, conforme orienta
também a Lei Brasileira de Inclusdo n°® 13.146/2025 (Brasil, 2015), assegurando que
a proposta pedagodgica das unidades escolares reflita e responda as singularidades

do territorio escolar, como explicitado por Sebastido de Souza Lemes,

A adequacéo, a participagdo e a flexibilizagcdo curricular se mostram como
essenciais para o curriculo na escola democratizada. A adequacéo refere-se
tanto a realidade local/regional, quanto a forma de aplicacdo de suas acdes
pedagdgicas, isto é, a dimenséo cultural como instrumento de regulagéo da
dindmica curricular. Acrescenta-se que as orientacbes para esses
procedimentos estejam claras em um projeto pedagdégico e educativo que
atenda as necessidades e demandas dessa realidade para a escola (Lemes,
2003, p. 10).
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Como abordado na introducéo deste estudo, e apontado por Azanha (1997), a
proposta pedagdgica de cada unidade escolar conduzida democraticamente pela
gestdo escolar com sua comunidade deve reverberar em reflexdes sobre os seus
problemas e dificuldades, assim como na busca de soluc¢des e, na identificagdo dos
compromissos coletivos e individuais em favor de acdes para um fazer pedagogico
gue proporcione a melhoria do ensino e da aprendizagem de todos os estudantes.

Ao mencionar reiteradamente a proposta pedagdgica, a BNCC enfatiza que sua
funcdo é servir como referéncia nacional obrigatéria para orientar a formulacao
curricular e o desenvolvimento das praticas pedagdgicas, assegurando que cada
instituicdo escolar traduza as aprendizagens essenciais em a¢des contextualizadas a
sua comunidade e territorio.

Nessa visao, a BNCC atribui a proposta pedagdgica o papel de mediador entre
0 que & comum, como as competéncias, habilidades e direitos de aprendizagem
definidos nacionalmente, e o que é diverso, ou seja, as necessidades, identidades e
condi¢des socioculturais dos estudantes, reconhecendo que cabe as escolas elaborar
propostas pedagogicas que considerem tais especificidades e promovam equidade e
inclusdo no processo educativo.

Nesta perspectiva, ao orientar que curriculos e propostas pedagogicas
incorporem temas contemporaneos e se alinhem ao compromisso com o0
desenvolvimento integral, a BNCC reforca o papel estratégico da proposta pedagogica
como instrumento de gestao pedagogica que organiza, sistematiza e da coeréncia a
acao educativa, garantindo continuidade das aprendizagens e qualidade das praticas
escolares.

Dessa forma, a elaboracéo e revisédo periddica das propostas pedagdgicas, ou
projetos pedagdgicos, ou projeto politico pedagoégico, como aparecem nomeados em
diferentes documentos oficiais, constituem exigéncias fundamentais para a efetiva
implementacédo da Base Nacional Curricular dado que, esta, s6 se concretiza quando
as escolas assumem intencionalmente a tarefa de transformar o documento normativo
em praticas significativas, democraticas e contextualizadas (Brasil, 2018).

Ante tal papel da gestdo escolar frente a funcdo estratégica da proposta
pedagodgica, este, devera envidar esfor¢os para a compreensdo desse documento
como elo estratégico entre a norma nacional e a pratica escolar.

Assim como, compromisso com a sua elaboracdo e execucédo na unidade

escolar de acordo com a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB, 1996)
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e a Base Nacional Comum Curricular (BNCC, 2018), com a intencdo de assegurar
outros quatro compromissos apresentados ao longo desse documento, como a) 0
alinhamento entre o projeto pedagdgico da escola e as aprendizagens essenciais
nacionais; b) garantir a contextualizacédo pedagdégica valorizando a realidade vivencial
dos estudantes e suas territorialidades; ¢) promover a equidade, orientada na proposta
pedagdgica para superar desigualdades e atender a diversidade; d) operacionalizar o
curriculo, traduzindo a BNCC em praticas pedagogicas viaveis, dessa forma
fortalecendo o papel da proposta pedagdgica como documento vivo, que orienta
decis@es didaticas, avaliacdes, metodologias e acdes coletivas. (Brasil, 2018).
Portanto, é sob esse enfoque conceitual que se nortearam as andlises e
interpretacdo dos dados do instrumento de pesquisa com a finalidade de responder
ao problema de estudo que consistiu em investigar as acdes do gestor escolar e, como
elas influenciam a sua pratica na organizacéo da escolarizacéo frente as implicacbes

da territorialidade.

2.4 Gestor escolar como agente articulador na organizacéo da escolarizacao

O gestor escolar, como delineado neste trabalho de pesquisa, € representado
na figura do diretor escolar aqui considerado como um potencial agente estratégico
na articulacéo de acbes que organizam a escolarizacao.

Ao considera-lo com agente estratégico retomamos abordagem de Perdonatti
e Lemes (2022), sobre a figura do gestor escolar como um ator com funcao de agente
publico, que tem como atribuicdo o desenvolvimento de competéncias e habilidades
técnico-administrativas e relacionais para resolucdo de quaisquer situacfes de
conflitos e incertezas, assim como apontado por Currie e Procter (2005), influenciado
e articulado ao contexto social em que atua.

As dimensdes de lideranca, gestdo pedagogica e gestédo do curriculo, tal como
propostas nesta pesquisa, podem ser compreendidas como expressdes das
competéncias técnico- administrativas, pedagdgicas e relacionais do gestor escolar.
Entretanto, a dimensado aqui tratada como, o gestor escolar como agente articulador
na organizagdo da escolarizacéo, evidencia um conjunto especifico de competéncias
e habilidades sintetizadas no movimento de “agir- articular- organizar’ (grifo da
autora). Que na nossa compreenséo trata- se da capacidade de mobilizar agoes,

integrar processos e coordenar esforcos no contexto escolar, de modo a assegurar
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que a escolarizacdo se efetive de maneira intencional, coerente e adequada as
necessidades da comunidade educativa.

A competéncia e habilidades de “agir-articular-organizar’ prescindira
fundamentalmente das competéncia técnico-administrativa, pedagdgica e relacional
presentes nas dimensdes pedagodgica e curricular e de lideranga do gestor escolar,
mas que, no entanto, estas por si s6 ndo dao conta da complexidade do contexto
escolar. E, portanto, necessario que a dimens&o de organizacgéo da escolarizagio seja
competentemente articulada as dimensdes pedagdgica e curricular e a de lideranca,
assumindo, dessa forma, o gestor escolar, um papel como agente publico com
competéncias politico articuladoras.

Nesse sentido a Constituicdo Federal de 1988, nos fundamenta quando indica
gue o papel do diretor escolar ou gestor escolar, como aqui consideramos, é
“‘determinante na garantia de uma escola publica de qualidade para todos”, tendo em
vista que na sua acao cabe, dentre outras, a “atribuicido de coordenar a elaboracéo e
execucao da proposta pedagodgica, garantir o cumprimento do plano de trabalho de
cada docente, articular a escola com as familias e a comunidade, conduzindo-a ao
estabelecer acdes destinadas a promocao da cultura de paz, tornando-a um ambiente
seguro e pedagogicamente rico” (Brasil, 1988)

E ainda, de acordo com a LDB, é papel do diretor escolar ou gestor escolar
conduzir o processo educacional viabilizando a articulacdo que garanta o pleno
desempenho da escola, sendo, portanto, responsavel por a). conduzir o projeto
pedagogico, b) promover a sustentabilidade administrativo financeira, c) articular-se
com as familias e comunidades, d). controlar as atividades académicas, e) fazer
cumprir os planos de trabalho dos professores, f) viabilizar processos de avaliacdes
internas e externas, g) motivar a equipe escolar, h) promover a organizacao escolar,
i) conservar a infraestrutura e equipamentos escolares e, j) representar a escola
(Brasil, 1996).

No Parecer CNE/CP n° 4 de 11 de maio de 2021, que trata da Base Nacional
Comum de Competéncias do Diretor Escolar (BNC de Competéncias do Diretor
Escolar), e que tem natureza recomendatdria aos sistemas de ensino do pais, €
apontado que as responsabilidades do diretor escolar demandam competéncias as

guais se traduzem em,
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[...] um conjunto de conhecimentos, de habilidades e de atitudes que geram
impactos no trabalho do diretor escolar e na conducédo da gestdo escolar.
Estas competéncias possibilitam desempenhos profissionais compativeis
com as necessidades educacionais da escola, na garantia do direito a
educacédo para todos, conforme o art. 205 da Constituicdo Federal de 1988.
Elas incluem o dominio de conceitos e procedimentos, habilidades praticas,
cognitivas e socioemocionais e, ainda, atitudes e procedimentos direcionados
a coordenacao geral da escola (Brasil, 2021).

O mesmo Parecer da BNC de Competéncias do Diretor Escolar (Brasil, 2021),
apresenta com clareza que sao exigidas dos lideres educacionais do século XXI,
competéncias que vao além da resolucdo de questBes administrativas, gerenciais,
financeiras e de recursos humanos. E esperado que dominem as habilidades
relacionadas as relacdes publicas, a garantia da qualidade educacional, o uso
estratégico de novas tecnologias em beneficio da gestdo e do ensino, a
implementacdo de metodologias pedagogicas inovadoras e o exercicio de uma
lideranga capaz de promover a melhoria continua do ensino e da aprendizagem.

De acordo com a matriz de competéncias definidas pela BNC de Competéncias
do Diretor Escolar, sdo apresentadas quatro dimensdes cujas competéncias sao
correlacionadas com as atribuicdes, praticas e acdes do diretor escolar. As dimensdes
se apresentam estruturadas em uma ordem sequencial intencional considerando a
escola e seu papel social, se organizando na dimensdo de lideranca, dimenséo
pedagogica, dimensdo administrativo-financeira e dimenséao relacional, como mostra

0 quadro a seguir.

Quadro 1 - Competéncias especificas do diretor escolar

A.l. Liderar a gestéo da escola.
A. DIMENSAO A.2. Engajar a comunidade.
POLITICO- A.3. Implementar e coordenar a gestao democratica na escola.
INSTITUCIONAL A.4. Responsabilizar-se pela organizacéo escolar.

A.5. Desenvolver visao sistémica e estratégica.

B.1. Focalizar seu trabalho no compromisso com 0 ensino e a
aprendizagem

B.2. Conduzir o planejamento pedagdgico.

B. DIMENSAO B.3. Apoiar as pessoas diretamente envolvidas no ensino e na
PEDAGOGICA aprendizagem.

B.4. Coordenar a gestao curricular e os métodos de aprendizagem
e avaliagéo.

B.5. Promover clima propicio ao desenvolvimento educacional.
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C.1. Coordenar as atividades administrativas.

C. DIMENSAO C.2. Zelar pelo patriménio e pelos espacos fisicos.
ADMINISTRATIVO- C.3. Coordenar as equipes de trabalho.
FINANCEIRA C.4. Gerir, junto com as instancias constituidas, 0s recursos

financeiros da escola.

D.1. Cuidar e apoiar as pessoas.

D. DIMENSAO D.2. Comprometer-se com 0 seu desenvolvimento pessoal e
PESSOAL E profissional
RELACIONAL D.3. Saber comunicar-se e lidar com conflitos

Fonte: Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar (2021). Parecer CNE/ CP n° 4/2021.

Como reportado no inicio desse topico, as dimensbes de estudo dessa
pesquisa abordardo as competéncias da BNC de Competéncias do Diretor Escolar
considerando a dimensdo de Lideranca que contempla a competéncia de A -
Dimenséo Politico-Educacional e suas atribuicbes e a competéncia D - Dimensao
Pessoal e Relacional e suas atribuicbes, bem como também contemplando a
atribuicdo B.5 que é promover clima propicio ao desenvolvimento educacional. A
dimensdo Pedagdgica e de curriculo, contempla a competéncia B - Dimenséo
Pedagdgica e suas atribuicdes. E, a dimensdo da gestdo escolar como agente da
organizacdo da escolarizacdo, que contempla a competéncia C - Dimenséo
Administrativo-Financeira e suas atribuicbes. Porém também, na nossa visao, as
atribuicbes, A.3 implementar e coordenar a gestdo democratica, A.4 responsabilizar-
se pela organizacéo escolar e A.5 desenvolver visdo sistémica e estratégica.

Essas trés ultimas atribuicbes que sdo do grupo A - Dimenséo Politico-
Institucional, entendemos que estdo contempladas no ambito da organizagéo escolar,
pois demandam do gestor escolar ou diretor escolar acdo estratégica e articuladora
envolvendo competéncias da esfera da organizacdo, mas, no entanto, com a
transversalidade da dimenséao de lideranca. Uma vez que trata- se da capacidade de
mobilizar acdes, integrar processos e coordenar esforcos no contexto escolar,
influenciar e mobilizar para o engajamento dos atores envolvidos, de modo a
assegurar gue a escolarizacdo se efetive de maneira intencional, coerente e adequada
as necessidades da comunidade educativa e considerando as suas territorialidades.

No documento base de propostas da BNC de Competéncias do Diretor Escolar,
h& a preocupacao decorrente das orientagdes da BNCC em enfatizar que € atribuicdo

do gestor escolar atender e planejar acdes que possam enfrentar desigualdades
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historicamente produzidas, considerando as necessidades especificas de grupos
sociais diversos e distintos e a visdo de que a escola e o trabalho escolar sao

essencialmente coletivos.

O trabalho escolar é essencialmente coletivo. A escola de educacao basica é
uma instituicdo que atende e forma criangas, adolescentes, jovens e adultos,
nas suas trés etapas (educacéo infantil, ensino fundamental e ensino médio)
e nas distintas modalidades (educacgédo escolar indigena, educacao escolar
quilombola, educa¢édo do campo, educacdo especial, educacdo de jovens e
adultos, educacdo profissional, educacdo a distancia). Nessa instituicdo
educativa, as pessoas trabalham desempenhando fung¢Bes profissionais
especificas, mas operam coletivamente. Assim, entendemos que O0s
resultados da escola sdo o produto dos esforcos de toda a equipe de
profissionais, de seus estudantes e familiares envolvidos no processo
educativo (Brasil, 2021).

Nesse sentido, o coletivo envolve a compreenséo do contexto da escola como
territorio, portanto, infere-se que carece de o gestor escolar identificar e compreender
os atributos da territorialidade local para agir a partir deles em favor de uma
organizacao que vise beneficiar o coletivo da escola. Uma vez que, para além dos
problemas de questdes técnicas e operacionais comuns da escola que, nao raro, Sao
comumente justificativas para os problemas da escolarizacdo, empiricamente
constata-se que sao naturalizadas percepcdes e crencas que acabam por se
constituirem como grandes entraves, como por exemplo, como apontado por Lemes
(2021), a mentalidade meritocratica e culturalista escolar que atribui o fracasso dos
estudantes as causas de ordem cultural.

No contexto da escolarizacdo, a territorialidade implica a gestdo escolar
considerar as especificidades locais, culturais e sociais na implementacdo das
politicas educacionais. A caréncia da percepcdo e compreensdo da territorialidade
pode representar desafios significativos para a acdo gestora na implementacao
dessas politicas, a exemplo da BNCC, e na organizagao da escolarizacao.

Acerca dessas reflexdes Sebastido de Souza Lemes (2024), no artigo
Reflexdes sobre a BNCC no Ensino Fundamental: Abordagem conceitual da
dimensao cognitiva e a hecessidade de metamorfose, destaca fatores que incidem na
organizacao da escolarizacdo e que necessitam ser considerados com preponderante

atencao nesse contexto,

Essas reflexdes, aqui postas, procuram esclarecer pontos que carecem de
aprofundamento nos debates acerca do ensino fundamental e a BNCC para
0 contexto da escolarizacdo. Bernstein (1996; 2000), ao examinar a
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escolarizagdo, sustenta que é influenciada por fatores organizacionais,
linguisticos e culturais e destaca a importancia estrutural e das politicas para
a educacdo na maneira como 0 conhecimento € transmitido e assimilado
nesse ambiente. Esse autor argumenta que a escolarizacdo ndo deve ser
vista apenas como uma questdo pedagdgica, mas também como uma
guestdo estrutural, fisica, organizacional e de gestéo, pois, essa tarefa vai
muito além do fazer pedagdgico. Nao se trata apenas de ensinar, mas de
criar um ambiente fisico seguro e acolhedor para os alunos, garantir uma
estrutura organizacional eficaz que promova a participacdo de todos, e
implementar uma gestdo educacional que assegure recursos adequados e
equitativos para o aprendizado (Lemes, 2024, p. 14).

A acdo do gestor escolar tem como principio a dimensdo pedagdgica e
curricular, uma vez que esse € o principio da escola como instituicdo, porém para que
haja efetividade na escolarizacdo é preciso que as dimensbes de lideranca e
organizacional sejam compreendidas como componentes imbricadas entre si nas
préaticas cotidianas da gestao escolar. Mas, no entanto, € preciso que o0 gestor escolar
considere que essa triade de dimensdes ndo opera alijada de um contexto territorial e
suas territorialidades. Ao contrario, sera sempre percebendo, partindo dele e o
compreendendo como um fator transversal e modulador continuo nas dimensdes de
atuacao gestora que a sua acao tera como esteira as competéncias técnicas, mas
elas s6 ndo bastam, cabera a ele se compreender como agente politico articulador
para a efetividade da escolarizacéo.

Portanto, a escolarizacdo nao se constitui apenas pela dimenséo pedagdgica e
curricular, mas também por questdes que envolvem as caracteristicas da gestéo, da
organizacao escolar em termos de curriculo, proposta pedagdgica, acessibilidade aos
recursos tecnologicos, redes de aprendizagem como ferramentas didaticas de
formacdo continuada, questbes de estrutura fisica e questbes relacionais
considerando a comunidade interna e externa, além de redes de apoio da sociedade
em favor da escola.

Todas essas acdes decorrentes das praticas da gestdo escolar, situadas
tecnicamente no ambito das dimensBes aqui tratadas sao influenciadas,
inegavelmente, por crencas, vieses e posicionamento do gestor escolar como agente
politico, mas também séo atravessadas pelo contexto territorial e territorialidades que
constituem a escola e com 0s quais, espera-se que ele trate de forma coerente e
democrética.

Ou seja, ndo reduzindo suas a¢des ao gerencialismo técnico, mas por meio da
competéncia técnica articulada ao contexto territorial e suas territorialidades, que

realize uma gestdo democratica.
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2.5 Das questdes da territorialidade que implicam na ag&o gestora

A compreensao dos conceitos de territério e territorialidade é fundamental para
a articulacdo de acbes pertinentes as dimensdes da gestdo escolar, sobretudo no
contexto da educacédo basica. A compreensao desses conceitos e sua aplicabilidade
ndo apenas pode influenciar a forma como as politicas educacionais s&o
implementadas, como também influenciam diretamente a pratica dos gestores
escolares.

O conceito de territério, tradicionalmente visto como um espaco de governanca
delimitado por areas territoriais de paises, estados e municipios, tem sido ampliado
para incluir as relacfes sociais e a criacdo de novos espacos e territorios.

O territorio integra dialeticamente as relacdes sociais nos seus modos de
producéo e criacdo de novos espacos e territorios, que segundo Fernandes (2018
apud Giovanni; Nogueira, 2018), tornando-se um “conjunto indissociavel de
processos, sistemas, relacdes, movimentos, possuindo materialidade e
imaterialidade, sendo criador e criagdo, produtor e produto, sujeito e objeto”
(Perdonatti; Lemes, 2022, p. 12).

Nesse sentido, podemos inferir que a integracédo dinamica das relacdes sociais
ao modo como as pessoas atuam e se apropriam de um espaco, em um determinado
momento histérico, gera um conjunto de interacbes que compdem aquilo que se
reconhece como a expressao do territorio.

Buscando algumas referéncias da geografia, nos pautamos no pensamento de
Claude Raffestin (1993, p. 223), que esclarece sobre as relacdes sociais, espaco e
tempo, quando diz que o territorio € construido partindo da apropriacdo do espaco,
sendo este portanto transformado historicamente pelas sociedades. Para esse autor,

o territorio nada mais é do que o produto dos atores sociais,

O territério [...] ndo poderia ser nada mais que o produto dos atores sociais.
Sao esses atores que produzem o territorio, partindo da realidade inicial dada,
gue é 0 espago. Ha, portanto, um “processo” de territério, quando se
manifestam todas as espécies de relagfes de poder, que se traduzem por
malhas, redes e centralidades cuja permanéncia é varidvel, mas que se
constituem invaridveis na qualidade de categorias obrigatérias (Raffestin,
1993, p. 7-8).

Ante tal pensamento é importante dar relevancia a compreensdo a uma ideia

intrinseca ao conceito de territorio que € a relacdo espaco e tempo, quando apontada
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a realidade inicial que se da em um espaco. Para o autor, 0 espaco se refere a
natureza-superficie e, a realidade, seria em um dado tempo. Nesse sentido,
encontramos em Saquet (2015, p. 70), a afirmacéo de que “o espago esta no tempo e
o tempo esta no espaco”, bem como o mesmo autor se fundamenta em Massimo
Quaini (1974), que diz que o territdrio é o resultado de relagbes espaco temporais.

Se o territério é o resultado de relagbes espaco temporais como afirmado por
Massimo Quaini, interpretamos que essas relagcdes se constituem inevitavelmente em
produtos desses atores sociais e esses produtos em relacdo, ao tempo e ao espaco,
nao serao estaticos ou imutaveis, uma vez que essa relacdo nos leva a identificar uma
certa dindmica de mudanca.

Partindo dessas relacbes num determinado espaco e tempo temos o conceito
de territério como produto que gera um “fenédmeno ou atributo” que pode ser entendido
como territorialidade. Essa territorialidade ou territorialidades podem ser materiais e
ideologicas como proposto por Claude Raffestin citado por Saquet (2015), dizendo
que,

[...] territorialidades sdo materiais e ideoldgicas (linguagem, comunicacao,
sagrado, profano, diferencas raciais, etnias e signos). [..] sendo a
territorialidade compreendida como relacional e dinAmica, mudando no tempo
e no espaco, conforme as caracteristicas de cada sociedade. [...] A
territorialidade, dessa forma, significa as relacfes sociais simétrica ou
dessimétricas que produzem historicamente cada territorio (Saquet, 2015, p.
75).

De acordo com Saquet (2015), depreendemos entdo que, a territorialidade
pode ser compreendida como um fenbmeno social que abrange tanto individuos de
um mesmo grupo quanto de grupos distintos. Podendo dessa forma, ser caracterizada
por continuidades e rupturas ao longo do tempo e num determinado espaco, uma vez
gue esta profundamente vinculada as condi¢cdes histéricas e geograficas de cada
lugar. Nesse sentido podemos entender que a territorialidade confere identidade a um
territério e, ao mesmo tempo, € moldada pelas experiéncias sociais ali produzidas,
enfatizando sua natureza relacional, historica e contextual.

E ainda, que a territorialidade ndo é definitiva ou imutadvel e tdo pouco
homogénea, mas sim um processo dinamico que se transforma ao longo do tempo e
em diferentes escalas. Conforme as relacfes sociais que estruturam um territorio,
variam as resultantes da interagdo entre as pessoas e 0 espaco que vivem. Essas

relacdes sociais se referem ao poder, circulacdo de pessoas, recursos fisicos e
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econdmicos, as identidades culturais, comunicacédo e formas de dominagcao que vao
se estabelecendo por meio interagcdes e relagoes.

Portanto, de acordo com o pensamento de Medeiros (2015, p. 215), quando diz
gue espaco e territério ndo se dissociam, “pois enquanto o primeiro se faz necessario
para demarcar a existéncia do segundo, este Ultimo por sua vez é a condicdo para
gue o espago se humanize”. Essa humanizagdo do espago, a nosso ver e
interpretacéo, pode ser compreendida como um fendémeno ou atributo do territério que
€ a territorialidade.

Desse modo, nos aproximamos da compreensdo de que, do conceito de
territério, se depreende a ideia de territorialidade e, partindo dela, podemos aproximar
do modus operandi da escola que se constitui numa base ou lugar que pode ser
reconhecido como um territorio. Sendo, portanto, um territdrio em que um conjunto
indissociavel de processos que envolvem a identidade cultural e a formacédo de
subjetividades acontecem e, onde uma mdltipla variedade de relagdes e movimentos
importantes inevitavelmente se constroem tornando cada escola um territério singular
constituido por multiplas territorialidades.

Esse territério e a multiplicidade de territorialidades constituidas em um espaco
e tempo, conforme abordado neste estudo, vivenciara transformacdes dado ao seu
dinamismo ao longo do tempo em diferentes intensidades e escalas, considerando as
relacdes sociais, interacdo entre as pessoas neste espaco, recursos e estrutura fisica,
identidades culturais, comunicacéo e formas de dominacao inerentes ao processo das
relacbes humanas.

A gestdo escolar devera ser sensivel a essas transformacdes ao longo do
tempo e percebendo a territorialidade presente, para enfim, agir-articular-organizar a
escolarizacdo competentemente articulada as dimensdes pedagadgica e curricular e a
de lideranca, assumindo, dessa forma, o gestor escolar, um papel politico de agente
articulador.

Nessa perspectiva pode-se entender a escola como um territério em que, nas
palavras de Haesbaert (1994, 2004, 2005, 2007), envolve simultaneamente
materialidade e simbolismo, sendo entendido como um espaco delimitado e
controlado e repleto de apropriacfes identitarias e representativas, dessa feita,
revelando relagdes de poder mais ou menos explicitas conforme aponta o autor, “O

territorio, imerso em relagdes de dominacao e/ ou de apropriacao [...] desdobra-se ao
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longo de um continuum que vai da dominagdo [...] mais concreta e funcional a
apropriagao subjetiva” (Haesbaert, 2004, p. 95-96).

A territorialidade compreendida com um fendmeno ou atributo do territério que
envolve a interacdo e experiéncia social, constituindo-se como um conjunto de
processos, sistemas, relacdes e movimentos, no contexto da escolarizacao, implica a
gestdo escolar considerar as especificidades locais, culturais e sociais na
implementacédo das politicas educacionais. A caréncia da percepcao e compreensao
da territorialidade pode representar desafios significativos para agado gestora na
implementacédo de politicas educacionais e na organizacdo da escolarizagéo.

As acdes do gestor escolar como agente politico e articulador, sédo
atravessadas pelo contexto territorial e territorialidades que constituem a escola em
gue se espera que ele trate de forma coerente e democratica e, portanto, néo
reduzindo suas ac¢des ao gerencialismo técnico, mas a partir da competéncia técnica
articulada ao contexto territorial e territorialidades, e que realize uma gestéao
democratica.

Dado o papel articulador da gestédo escolar ao considerar as caracteristicas da
territorialidade, cabera a ele aproximar as politicas educativas as especificidades do
territério na qual a escola esta inserida. Isso envolve ndo apenas a gestdo
administrativa-pedagégica, mas também o reconhecimento e diagnéstico das
caracteristicas, anseios, necessidades e potencialidades da comunidade local. Ou
seja, a percepcdo e compreensdo da territorialidade que compdem a realidade
vivencial da escola pelo gestor como agente politico articulador na escolarizacdo, se
revela como uma das necessarias e relevantes caracteristicas que compéem as suas
competéncias.

Ante tal pensamento, ao gestor escolar cabera como agente politico articulador,
promover a inclusdo democratica da coletividade que constitui a escola na elaboracao
e execucdo do projeto pedagodgico da escola. Azanha (1997), por meio de seus
apontamentos, leva ao entendimento de que o projeto pedagdgico deve ser
compreendido como uma oportunidade de incluir, envolver e considerar toda a
comunidade na tomada de consciéncia da realidade cultural e da territorialidade que
a constitui, viabilizando dessa feita o distanciamento de percepg¢des e crencas que
naturalizam o fracasso na escolarizagdo sob o argumento de ordem cultural.

A gestdo escolar deve lidar com essas questbes, promovendo uma gestao

democratica e participativa que leve em conta a diversidade e especificidade de cada
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territorio. Isso inclui a valorizagdo da capital cultural dos estudantes e o entendimento
da multiculturalidade que constitui a escola promovendo, assim, o rompimento com a
hegemonia cultural.

Acerca das questdes da territorialidade que implicam na acédo gestora nos
aproximamos do conceito de “ecologia de saberes” de Boaventura de Sousa Santos
(2010)8, como a possibilidade de o gestor escolar, em sua acéo, romper com a cultura
hegeménica de um saber Unico ou uma monocultura. Sendo ele, portanto, um
potencial viabilizador para que espacos de voz e escuta da diversidade de
conhecimentos e saberes que compdem a comunidade escolar possam emergir com
empoderamento, a servico de praticas escolares democraticas, emancipatorias e
transformadoras.

Nesse sentido, de acordo com Lemes (2013), € imprescindivel refletir sobre a
relagdo entre o conceito de ecologia de saberes e 0 “modelo unitario de curriculo, do
gual a escola tradicionalmente se apropriou” e, que demonstra visivel estado de
esgotamento ante demandas e exigéncias impulsionadas por crises paradigmaticas
por que passam 0s conhecimentos universais e hegemoénicos no processo de
escolarizacao (Lemes, 2013, p. 249).

A escola empiricamente pode ser reconhecida com um local em que sao
estabelecidas inimeras relacdes permeadas por multiplos saberes em seus diferentes
espacos em que, essas relacdes, levam a processos de aprendizagem que ocorrem
formalmente e informalmente entre aqueles que a constitui, seja direta ou
indiretamente num mecanismo de construcdo e trocas de conhecimentos, costumes,
valores e relacfes variadas, entre elas as de poder.

Ante tais relacdes de poder ndo se pode desconsiderar o capital cultural dos
estudantes de acordo com cada realidade e que deve ser reconhecido e considerado
pela gestdo da escola ao articular a organizacdo da escolarizacdo e a execucéo da
proposta pedagoOgica, uma vez que se constitui como elemento relevante na
composicao da territorialidade escolar na qual pesa o papel da escola em viabilizar o

incremento da “mobilidade cultural”, segundo a teoria de DiMaggio (1982)7, que

6 Ecologia de saberes refere-se ao reconhecimento da pluralidade de conhecimentos e a valorizacdo
do didlogo entre eles (Santos, 2010).

7 Segundo DiMaggio (1982), a mobilidade cultural corresponde a ampliacdo do acesso e da circulacdo
entre diferentes repertérios culturais, favorecendo a participagdo em diversos contextos sociais.
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sugere que, de acordo com as situacdes e experiéncias vividas em cada familia, o
capital cultural pode ser adquirido e incrementado.

Sob a possibilidade e condi¢céo do papel da escola em viabilizar o sucesso da
“‘mobilidade cultural”, como aqui tratado, focaliza-se como um aspecto de relevante
importancia, principalmente nos dias de hoje, o papel da gestdo escolar frente as
guestdes das tecnologias digitais numa sociedade da informacdo em que as
competéncias da cultura digital devem ser construidas.

Missé@o complexa e necessaria, destinando a gestao escolar a acao articuladora
entre os objetivos, conteddos e métodos de ensino em relacdo ao que norteia a BNCC
guanto a sua quinta competéncia, a cultura digital, bem como levando em
consideracao o contexto territorial, multicultural e socioeconémico em que se constitui
a escolarizacao no Brasil.

O projeto pedagogico ao ser compreendido pela gestdo escolar como uma
oportunidade de envolver e considerar toda comunidade para a tomada de
consciéncia da sua realidade, reverberando em reflexdes sobre os seus problemas e
dificuldades, assim como na busca de solucdes e na identificacdo de compromissos
individuais e coletivos podera assim, tracar caminhos para conquistas em favor de, ao
menos, mitigar o tamanho do abismo ao acesso e uso competente das tecnologias
digitais daqueles a quem abrange, ainda que apenas no ambiente escolar
viabilizando, desta feita, a possibilidade de mobilidade cultural.

Nessa missdo a gestdo escolar ndo podera ter papel solitario, ao contrario,
devera apoiada pela gestédo do seu sistema escolar envolver democraticamente a sua
comunidade interna e externa ao elaborar e executar o projeto pedagoégico da escola
aspirando a gradativa apropriacdo das competéncias da cultura digital.

Para além das consideracfes apresentadas, sob grau de extrema relevancia,
€ necessario abordar as fortes influéncias das politicas publicas que esse
“‘ecossistema escolar”’, Ramiro et al. (2020), vem sofrendo nos ultimos tempos, as
guais também compdem a sua territorialidade, que segundo Libaneo (2012), séo
politicas econdmicas elaboradas sob os interesses econdmicos de uma sociedade
capitalista e ndo aos interesses pedagdgicos.

E, nesse contexto, o gestor escolar na sua atuagao voltada a organizacao para
a escolarizacédo deve lutar dialeticamente num campo de forcas entre 0s interesses
econdmicos capitalistas declaradamente voltados a uma educagéao reprodutivista e de

formacé&o de méo de obra e, de uma educacéo reflexiva e emancipadora considerando
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a ecologia de saberes que a compde e 0s objetivos pedagdgicos. E ainda, a aplicacdo
e desenvolvimento das politicas publicas como curriculos, no caso a BNCC e
resolucdes, envolvendo todos os agentes presentes na escola, como alunos,
professores, demais gestores, pais e funcionarios.

Sobre essa complexidade, Lemes (2024) aponta questdes a serem tomadas
como elementos de pesquisa e a serem debatidas e refletidas, sobretudo no ambito
da formacédo continua do gestor escolar,

A culturalidade, a territorialidade e a diversidade ndo sdo componentes
naturalmente estabelecidas no modelo de escola que se tem
institucionalizado, onde o ambiente reprodutivista (representacionista) em
nada (ou talvez, muito pouco) esteja atento a essas componentes. A escola,
como um ambiente complexo de dialogo e de formagdo, impSe um
ressignificar frequente (e permanente?) para o fazer pedagogico por meio de
discussdes e debates no cotidiano. Ha que se considerar para tanto a ética
da discussdo e do debate como, reflexdes sobre as condicdes e
possibilidades minimas de compreensdo mutua em situagéo de troca verbal.
O pressuposto basico dessas interacfes € o respeito, a atengédo e o interesse
pelo(s) interlocutor(es) e o(s) contetido(s) discutido (Lemes, 2024, p. 4).

Ante a atual e expressiva complexidade da escolar, bem como a ecologia de
saberes a ela inerentes e, o papel da escola no contexto da escolarizacéo
considerando as suas mazelas estruturais, a essa escola, conforme definido por
Lemes (2024) urge a capacidade de se reinventar, “metamorfoseando-se”. E nessa
“‘metamorfose”, o gestor escolar se define como um potencial agente articulador
organizacional na escolarizacdo quando considera as questfes que envolvem a
territorialidade que compde esse complexo ecossistema que € a escola.

Tais proposicdes de estudo se pautam fundamentadas na ideia de que, uma
vez reconhecido pelo gestor escolar o seu potencial como agente articulador da
organizacdo da escolarizacdo que, de acordo com Freire (1996), numa pratica
educativa progressista, ndo se pode desprezar a questao da identidade cultural dos
estudantes, assim como, apontado por Lemes (2021), pela diferenca cultural, ndo ha
como sustentar uma cultura “pobre” ou mesmo as denominadas subculturas, mas, tao
somente, outras culturas além da cultura dominante.

Destarte, espera-se identificar que o gestor escolar com reconhecidas
competéncias e habilidades como articulador de a¢cbes na escolarizacdo sera capaz
de promover avangos no fazer pedagdgico escolar, por meio do desenvolvimento
curricular que considera a territorialidade e o envolvimento da comunidade a esse

favor.
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A integracdo do conceito da territorialidade na acdo gestora € essencial para
promover uma escolarizacdo que considere o curriculo, a realidade local e as
especificidades culturais e sociais da comunidade escolar. O gestor escolar, como
agente politico articulador, deve por meio das discussfes da proposta pedagogica
escolar aproximar o curriculo prescrito as caracteristicas da territorialidade,
promovendo uma gestdo democrética e participativa que valorize a diversidade e a
inclusdo em todas as suas nuances. Dessa forma, é possivel avancar na construcéo
de uma educacdo de qualidade que atenda as demandas contemporéneas da
sociedade.

Contudo, para que o gestor escolar tenha acédo efetiva como esse agente
articulador na escolarizacéo frente as implicacdes da territorialidade, considerando a
ecologia de saberes que a compde, sera necessario que consiga perceber-se como
agente politico articulador, assim como reconhecer as a¢des que influenciam a sua
préatica a esse favor, vislumbrando para esse cenario, como um vir a ser, um ambiente
de escolarizacdo em que a ecologia de saberes, a multiculturalidade, o territorio, a
territorialidade e a diversidade sejam elementos naturalmente estabelecidos
curricularmente, ensejando, desta feita, aprendizagens adequadas a todos o0s
estudantes garantindo-lhes os seus direitos subjetivos.

Logo, buscou-se investigar por meio desse projeto de pesquisa, quais sao
essas acoes e, como elas influenciam a pratica do gestor escolar como articulador na

organizacao da escolarizacédo frente as implicacdes da territorialidade.
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3 TRAJETORIA METODOLOGICA DA PESQUISA

A natureza de estudo e de desenvolvimento deste projeto de pesquisa se
aportou na metodologia com enfoque de carater misto qualitativo-quantitativo de
carater exploratorio, no qual, por meio de abordagem a teoria de Bardin (1976), houve
a fase de organizacéo envolvendo a leitura flutuante, constituicdo do corpus qualitativo
considerando o contetdo dos itens do instrumento, codificacdo e categorizacdo do
itens, formulacéo de hipéteses e tratamento dos resultados aportados na inferéncia e
interpretacdo a partir da analise bibliogréfica.

A investigacdo realizou-se por meio do aparato metodoldgico de analise
bibliografica e do instrumento de pesquisa constituido por um formulario
disponibilizado online aos participantes, organizado em quatro categorias sendo duas
com cinco afirmagdes e duas com quatro afirmacdes a serem respondidas. Esse
formulario foi construido com base na escala Likert® com a variacéo de cinco pontos,
com a finalidade de medir as percepcdes dos diretores escolares de modo a identificar
o grau de frequéncia de suas acfes acerca das afirmacfes apresentadas. A quinta
categoria, “articulagdo de comunicagdo com a comunidade”, foi incluida e definida
pela pesquisadora apds aplicacéo do instrumento de pesquisa, passando a compor o
instrumento de analise. Portanto, essa categoria emergiu em decorréncia do processo
do desenvolvimento do tratamento dos dados, analise conceitual, interpretacédo e
construcéo de significados vislumbrando explorar, nas acdes do gestor escolar, 0s
efeitos da comunicacéo a luz das dimensfes de andlise propostas neste estudo.

Partindo da bibliografia de referéncia, foram formuladas hipéteses
considerando o problema gerador dessa pesquisa que consistiu em saber “quais sao
0s componentes da acao gestora e, como eles influenciam a pratica do gestor escolar
como agente articulador na escolarizagao”, com a finalidade de entrar em contato com
fontes cientificas que respaldam a utilizacdo da teoria fundamentada, bem como que,
por meio das respostas as entrevistas confirmassem, ou ndo, as hipoteses, tal como
seguem.

1. Existem acdes gestoras que influenciam na percepcao das implicacées

da territorialidade e nas proposi¢cfes do projeto pedagogico da escola.

8 Essa escala foi proposta em 1932 para medir a “atitude” de forma cientificamente aceita e validada.
Devem ser considerados nela a validade, confiabilidade e analise da escala (Joshi et al., 2015).
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2. O perfil de lideranga, competéncias e habilidades do gestor escolar
podem definir como ele desenvolve a acédo articuladora como agente organizacional
na escolarizagao.

As fases do processo metodologico se desenvolveram envolvendo andlise
bibliogréafica tendo como aporte tedrico autores citados nesta dissertacdo, 0os quais
possibilitaram a fundamentacdo da investigacdo que se desdobrou a partir dos
objetivos especificos que seguem.

I.  Analisar dados e informac¢des levantados por meio de formulério online sobre

a frequéncia das ac¢des do gestor escolar quanto a:

a) articulacdo com a comunidade.

b) articulagdo com o projeto pedagogico.

c) articulacéo entre a comunidade e a cultura escolar.

d) articulacao estratégica.

e) articulacdo de comunicacéo com a comunidade.

[I.  Analisar as caracteristicas do gestor escolar como articulador na organizacao
da escolarizacdo segundo os dados da frequéncia das acoes.

Seguindo o percurso do processo metodoldgico de elaboracao, aplicacdo e
analise de conteudo, foi realizada a coleta de dados e informacdes e analise das
respostas empiricas dos participantes a partir do instrumento constituido por um
formuléario no “Microsoft Forms”, disponibilizado online aos participantes.

O recrutamento dos participantes aconteceu, inicialmente, via contato
telefénico entre a segunda e primeira quinzena dos meses de julho/2025 a
agosto/2025, visando convite e esclarecimentos iniciais sobre a participacdo com a
finalidade explicitar o objetivo da pesquisa, bem como o0s possiveis beneficios da
participacéo, assim como de garantir, mitigar ou anular quaisquer duvidas sobre riscos
ou receio de exposicdo de dados ou informacdes prestadas pelo participante.

Durante a primeira quinzena de outubro/2025, foram enviadas mensagens por
“‘whatsapp” com a finalidade de disponibilizar o link e orientar sobre o acesso ao
instrumento de pesquisa pelo “Microsoft Forms” e janela de aplicacdo que ocorreu na
segunda quinzena de outubro/2025. Bem como, esclarecendo que, antecedendo ao

instrumento de pesquisa, constava do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido



51

(TCLE) para assentimento do participante nos termos da legislagéo civil Cédigo Civil
Lei 10.406 de 10/01/2002°.

Os participantes recrutados, foram exclusivamente diretores(as) escolares,
com uma amostra de vinte e cinco diretores(as) escolares respondentes, pertencentes
as Redes Municipais de Educacéo (SME), Rede Estadual de Educacao (SEE) e Rede
Particular de Ensino do Servico Social da Industria (SESI-SP), abrangendo cinco
regides do estado de Sao Paulo. Sendo, quatro da regido de Araraquara, quatro da
regido de Barretos, cinco da regido de Ribeirdo Preto, nove da regido de Séo José do
Rio Preto e trés da regido da grande Sao Paulo, os quais, foram definidos a partir da
intencionalidade e do campo de abrangéncia necessarios aos objetivos de estudo da
pesquisa, bem como considerando o tempo disponivel e limitado para aplicagéo,
analise e interpretacdo dos dados.

Como precaucédo para aplicacdo do instrumento de pesquisa, foram adotadas
as seguintes medidas para a protecao do sigilo dos dados coletados e da identidade
dos participantes: os dados pessoais do participante nao fizeram parte da pesquisa;
os dados da instituicdo, endereco e municipio ndo constaram dos dados da pesquisa;
foram enviados links individuais com acesso apenas pelo pesquisador. Apos resposta
do participante e coleta de dados pela pesquisadora, os dados foram excluidos
inteiramente da plataforma “Microsoft Forms”. Sera dado, oportunamente, aos
participantes o conhecimento do trabalho de pesquisa, bem como a pesquisadora
ficara a disposicéo dos participantes para esclarecimento de quaisquer davidas sobre
os resultados dos estudos.

Quanto aos critérios de exclusdo dos referidos participantes, foram excluidos
dois participantes recrutados que apresentavam tempo de atuacdo menor de um ano
de efetivo trabalho na gestao escolar em razdo de evitar a dificuldade no fornecimento
das informacfes, bem como visar a coleta de dados mais precisos em virtude das
experiéncias vividas por eles nas escolas de atuacao.

Ao participante, a pesquisa podera ter possibilitado em primeiro plano, a
autorreflexdo sobre sua acdo como articulador da organiza¢éo da escolarizacao, bem
como o possivel reconhecimento de categorias de acdes que influenciam a sua pratica

como articulador na organizagdo da escolaridade. Ainda, podera oferecer

9 A Lei n° 10.406/2002 institui o Cédigo Civil brasileiro, regulando direitos e deveres das pessoas na
ordem civil, substituindo o Cédigo Civil de 1916.
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possibilidade, por meio de suas respostas, indicativos de proposi¢cdes ou sugestdes
de estratégias e acBes que possam contribuir com a sua a¢do como articulador na
organizacao da escolarizacao frente as implicacdes da territorialidade.

Quanto aos materiais e dados de resultados e o instrumento de coleta de
dados, se apresentam disponiveis nos anexos (Anexo A, p. 105; Anexo C, p. 116).

Intencionalmente foi aplicada na primeira quinzena do més de outubro de 2025,
testagem piloto do instrumento de pesquisa envolvendo trés colaboradores
convidados. Estes tiveram como critérios analisar a acessibilidade do instrumento na
plataforma “Microsoft Forms”, a facilidade de manuseio da plataforma, a compreensao
dos itens pertencentes em cada categoria, a viabilidade de respostas por meio da
escala Likert com variacéo de cinco pontos visando medir as percepcdes dos diretores
escolares de modo a identificar o grau de frequéncia de suas acOes acerca das
afirmacOes apresentadas. ApoOs a testagem, foram realizados ajustes no layout do
instrumento visando torna-lo mais intuitivo, e pequenos ajustes nos textos de algumas
afirmacbes com a finalidade de torna-las mais objetivas, conforme identificado pelos
participantes.

Para viabilidade das acdes de aplicacdo da pesquisa, esta foi submetida ao
Comité de Etica em Pesquisa (CEP), recebendo parecer de nio necessidade de
apreciacéo da Comiss&o Nacional de Etica na Pesquisa (CONEP).

Portanto, por meio da andlise de enfoque misto quantitativo-qualitativo esta
pesquisa buscou gerar conclusfes focalizando responder ao problema proposto e
assim, contribuir para aprofundamento de estudos que possam fomentar
possibilidades de novas pesquisas, visando proposicfes de politicas publicas para a

formacédo de gestores escolares.

3.1 FORMA DE ANALISE DOS RESULTADOS

Como ja apresentado neste projeto, as fases de reviséo bibliografica e analise
de dados se desenvolveu a partir das expectativas definidas pelos objetivos
especificos apresentados nesta proposta de pesquisa, seguindo o0 percurso:

formulacdo de hipoteses pautada em analise bibliografica a partir do problema

10 pataforma Brasil, Comité de Etica em Pesquisa (CEP), CAAE — 90811925.8.0000.5400, niimero do
Parecer — 7.777.172, de 19/08/2025.
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identificado, com a finalidade de entrar em contato com fontes cientificas que
respaldaram a utilizacdo da teoria fundamentada que, segundo Bardin (2016), “a
andlise de contetudo permite analisar a existéncia e relevancia de determinados
conceitos no interior de um texto”.

De acordo com a autora citada, a analise foi estruturada em pré-andlise, que
consistiu em organizar o material coletado, definicdo do corpus focal e leitura flutuante
dos dados; exploracdo do material, que consistiu na categorizagdo de dados para a
construcédo de significados e, tratamento dos resultados e interpretagcdo buscando
responder a pergunta geradora que buscou saber quais sdo os componentes da acao
gestora e, como eles influenciam a pratica do gestor escolar como agente articulador
na escolarizacdo e, objetivo da pesquisa que foi, caracterizar conforme a frequéncia,
as acOes do gestor escolar como articulador na organizacdo da escolarizacéo frente
as implicacdes da territorialidade.

Os dados e informacdes levantados por meio de formulario de questdes online,
foram fielmente transcritos e organizados em forma de tabelas de acordo com
categorias, das quais quatro foram definidas a priori e uma a posteriori.

As categorias foram organizadas a partir do objetivo especifico definido para a
pesquisa buscando responder ao problema da pesquisa, seguindo o pensamento de
Bardin (2016), de que as categorias sdo mutuamente exclusivas. Foram totalizadas
cinco tabelas organizadas a priori nas categorias conforme segue.

a) articulacdo com a comunidade;

b) a articulacdo com o projeto pedagogico;

c) a articulacao entre a comunidade e a cultura escolar;

d) a articulacéo estratégica; e, a posteriori;

e) articulacdo de comunicacdo com a comunidade.

Com a finalidade de melhor visibilidade, organizacdo, comparabilidade para
analise, compreensdo dos dados, relacbes entre os dados, sistematizacdo e
conclusdes dos estudos da pesquisa pautados na fundamentacao tedrica definida.

Considerando que o tipo de pesquisa realizado seguiu com maior
preponderancia a proposta qualitativo-descritiva, que segundo Gil (2019), teve como
finalidade a descricdo das caracteristicas das a¢des da populacdo definida com o
estabelecimento de relagbes entre variaveis em que foi utilizada técnica padronizada
de coleta de dados, bem como propiciou o estudo das caracteristicas da frequéncia

das acdes do grupo de gestores escolares visando o levantamento de possiveis
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percepcles, acgles, praticas e associagfes entre variaveis, e entre elementos
importantes que emergiram ao longo das analises subsidiados pela conceitualizagdo
das dimensdes de analise dos dados da pesquisa, sendo lideranca no contexto da
gestdo escolar; gestdo pedagdgica e de curriculo; gestor escolar como agente
articulador na organizacdo da escolarizacdo; das questbes da territorialidade que
implicam na agao gestora.

Ante ao contexto de pesquisa, pode ser observado de modo comparativo o
enfoque integrado, considerando o enfoque qualitativo e quantitativo como
complementares (Sampieri; Collado; Lucio, 2006).

Destarte, por meio de analise numa possivel abordagem integrada qualitativo-
guantitativo esta pesquisa se prop0s agrupar as respostas buscando relacao entre as
partes, de modo a organizar e categoriza-las por meio de técnica de analise de
contetudo com a finalidade de gerar conclusdes focalizando a propositura explicitada
no objetivo geral.

O instrumento de pesquisa ndo se compunha de um corpus qualitativo com
perguntas abertas, uma vez que, por op¢ao da pesquisadora, foi considerado o tempo
disponivel para o desenvolvimento da pesquisa. Ante tal contexto, partindo das
categorias definidas, foi utilizado como corpus qualitativo de anélise o contetido dos
itens proprios do instrumento para inferéncia e interpretacédo levantadas dos dados
guantitativos empiricos e referencial tedrico.

Por meio da abordagem a teoria de Bardin (1976), ocorreu a fase de
organizacdo dos dados, leitura flutuante, constituicdo do corpus qualitativo
considerando o conteudo do instrumento, a codificacdo, categorizacdo e tratamento
dos resultados como inferéncia e interpretacao a luz do referencial teorico.

Sendo assim, a analise do conteudo seguiu o conjunto de procedimentos
sistematicos e objetivos para descrever e organizar as respostas, permitindo a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producédo de respostas dos

participantes, bem como a recepcéao e analise pelo pesquisador (Bortolozzi, 2024).
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4 OS DADOS EM PERSPECTIVA: ANALISE E DISCUSSAO

Partindo da bibliografia de referéncia, foram formuladas hipoteses
considerando o problema gerador dessa pesquisa que consistiu em saber “quais sédo
0s componentes da acao gestora e, como eles influenciam a pratica do gestor escolar
como agente articulador na escolarizagao”, com a finalidade de entrar em contato com
fontes cientificas que respaldam a fundamentacao tedrica de conceitualizacdo das
dimensbGes de analise pesquisa, bem como que, por meio das respostas as
entrevistas, possibilitou a interlocucdo com as hipéteses propostas, tal como segue.

1. Existem acOes gestoras que podem influenciar na percepcdo das
implicacdes da territorialidade e nas proposi¢cdes do projeto pedagoégico da escola.

2. O perfil de lideranca, competéncias e habilidades do gestor escolar pode
definir como ele desenvolve a acéo articuladora como agente organizacional na
escolarizagao.

Para a analise da pesquisa, utilizou-se dos dados organizados inicialmente em
guatro categorias, com a finalidade de construcdo de significados, bem como de
tratamento dos resultados e interpretacao, de acordo com Bardin (2016), como segue.

a) a articulacdo com a comunidade.

b) a articulagdo com o projeto pedagogico.

c) a articulacdo entre a comunidade e a cultura escolar.
d) a articulacao estratégica.

A partir do desenvolvimento do tratamento dos dados dos resultados, analise
conceitual, interpretacdo e construcdo de significados seguindo 0s mesmos
pressupostos conceituais de Bardin (2016), concluiu-se sobre a necessidade de
ampliar as categorias de andlise reorganizando as questfées em uma nova categoria
com a finalidade de explorar, nas acdes do gestor escolar, os efeitos da comunicacao
a luz das dimensdes de analise propostas para este estudo, como segue.

e) articulacdo de comunicacdo com a comunidade.

Assim, numa primeira etapa da pesquisa com vistas a construcdo de
significados, tratamento dos dados e interpretacdo, a andlise dos dados ocorreu a
partir das categorias acima descritas que envolveu as dimensfes conceituais de,

a) lideranca
b) gestédo pedagdgica e de curriculo

C) o gestor como agente articulador da organizagéo da escolarizacgéo.
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E, numa segunda etapa de andlise dos mesmos dados categorizados como
apresentados acima, visou-se um didlogo conceitual com a dimensédo das questdes
da territorialidade que implicam a agao gestora.

Em ambas as etapas, buscou-se um dialogo conceitual com os dados obtidos
da pesquisa, a interpretacdo analitica observada de modo comparativo numa
abordagem de enfoque integrado, considerando o quantitativo como a frequéncia das
acOes do gestor escolar e, o qualitativo dessas a¢gdes como 0 0s itens organizados
em categorias, como complementares, Sampieri et al (2006).

Perfazendo a analise dos dados, dessa forma, dois ciclos de “voltas” numa
triade analitica composta e pautada em dados, conceitos e interpretacdo, com a
intencionalidade de buscar respostas ao problema gerador desta pesquisa que
consistiu em saber “quais sdo os componentes da agdo gestora e, como eles
influenciam a pratica do gestor escolar como agente articulador na escolarizagao”,
assim como, a interlocucdo com as hipoteses aventadas a partir da elaboracéo do
instrumento de pesquisa.

Destarte, a partir da relacdo ciclica da triade, dados, conceito e interpretacéo,
em dois movimentos, sendo o primeiro envolvendo a andlise a partir das trés
dimensdes de acdo do gestor escolar sendo, lideranca, gestdo pedagogica e de
curriculo e o gestor como agente articulador da organizacdo da escolarizacdo e, o
segundo, envolvendo a dimensdo das questbes que envolvem a territorialidade que
implicam na acdo gestora, como seguem apresentados a partir dos dados constantes

nos quadros de 2 a 6, considerando as categorias definidas para cada um.

Quadro 2 - Gestor escolar e a articulagdo com a comunidade

QUESTOES

Muito
Frequentemente

Frequentemente

Ocasionalmente
e ou Nao Sei

Raramente

Nunca

O(A) gestor (a)
escolar
acompanha a
entrada e saida
dos estudantes
na escola?

14

10

1

O(A) gestor (a)
escolar valoriza
as experiéncias
culturais e
sociais dos
estudantes?

13

12
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O(A) gestor (a) 13 11 1 0 0
escolar abre
canal de
comunicacéo e
participacéo
com as
familias?
O (A) gestor (a) 6 18 0 1 0
escolar promove
eventos
escolares que
proporcionem a
incluséo,
igualdade e
equidade entre
a comunidade
escolar?
O(A) gestor(a) 6 14 3 2 0
escolar conhece
as formas de
acesso aos
recursos ou
meios
tecnoldgicos das
familias e
estudantes?
Total 52 65 5 3 0
Fonte: Elaborado pela autora para esta pesquisa (2026)

Os dados empiricos apresentados no Quadro 2, demonstram uma alta
frequéncia das acbGes do gestor escolar na categoria de articulacdo com a
comunidade, com predominancia de respostas concentradas na escala de “muito
frequentemente” e “frequentemente” em praticamente todos os itens investigados.
Portanto, permitindo inferir que a articulacdo com a comunidade se constitui como
uma pratica presente na a¢ao gestora, possibilitando articulacdo com as dimensdes
conceituais propostas nesta pesquisa.

Ao tomar como referéncia a dimensédo de lideranca do gestor escolar em
relacdo ao item acompanhamento da entrada e saida dos estudantes, que se
apresenta como uma pratica comum por quase a totalidade dos participantes, se
evidencia a potencialidade dessa acdo em favor de uma lideranca relacional ou
transformacional (Leithwood, 1994), caracterizada pela presenca cotidiana, pelo
estabelecimento de vinculos e pela mediacdo direta das relagbes no espaco escolar
e com a comunidade. Uma vez que essa pratica vai além de um carater meramente

administrativo, pois revela a possibilidade de uma lideranca que pode ser construida
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pela aproximag&o com a comunidade, pela confianca que pode se estabelecer e pelo
reconhecimento do gestor como referéncia institucional.

Essa evidéncia empirica se alinha & concepcéo de liderangca como processo de
influéncia coletiva e que pode levar a realizagdo de intencionalidades desejadas,
conforme defini¢cdo de lideranca de Bush e Glover (2003).

Ainda na dimenséao de lideranca, a valorizacdo das experiéncias culturais e
sociais dos estudantes indicada com totalidade de frequéncia, reforca a grande
possibilidade de, a partir dessa acéo, a gestao escolar compreender a lideranca
escolar como prética sensivel a diversidade e orientada a construcdo de um projeto
educativo compartilhado, se aproximando do conceito de lideranca distributiva
(Spillane, 2006; Harris, 2013). Sendo ainda, uma grande viabilizadora para uma
lideranca que reconhece os estudantes ndo apenas como sujeitos de aprendizagem,
mas como sujeitos de direitos, cujas historias e experiéncias influenciam diretamente
0S processos pedagogicos, curriculares e organizacionais da escola.

Ao analisar a categoria articulagdo com a comunidade sob a dimensao de
gestdo pedagogica e de curriculo, os dados evidenciam implicacdes altamente
relevantes, como o item que trata das formas de acesso das familias e estudantes aos
recursos tecnologicos. Esse item indica uma possibilidade de leitura pedagogica do
contexto social em que a escolarizacao vai acontecer. Nesse sentido, essa acao pode
subsidiar decisdes curriculares, metodoldgicas organizacionais, consonante com o
entendimento, pelo gestor escolar, de que o curriculo em acao deve considerar as
condicles reais de aprendizagem dos estudantes e, sobretudo, as suas vivéncias
socioculturais.

Assim como, a abertura de canais de comunicagcdo e participacdo com as
familias favorecem a compreensao de que a gestdo pedagdgica ndo deve se limitar
apenas ao contexto escolar, mas deve ser construida dialogicamente com as
comunidades que compdem a escola. Essa acéo reforca o papel do gestor escolar
para a articulacdo entre o projeto pedagogico e 0s anseios, saberes e vivéncias das
familias e estudantes, fortalecendo a legitimidade historico-social da comunidade as
decisdes da escola, bem como fortalecendo a gestdo democratica. (Azanha, 1997;
Lemes, 2024).

Quanto a dimenséo do gestor escolar como agente articulador da organizagcéo
da escolarizagdo, os dados do Quadro 2 evidenciam competéncias relativas ao

movimento de agir-articular-organizar tal como abordado conceitualmente neste
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estudo (Perdonatti; Lemes, 2022). A promoc¢do de eventos escolares voltados a
incluséo, igualdade e equidade revela a possibilidade de uma acéo articuladora que
integra as dimensdes pedagogica, cultural e organizacional, mobilizando diferentes
atores em torno de objetivos coletivos.

O conjunto de a¢les observadas denotam que o gestor escolar ndo atua de
forma fragmentada e isolada, mas sim, por meio do seu agir, articulando processos,
relacdes e praticas que organizam a escolarizacdo de modo global.

Considerando a alta frequéncia das agdes como demonstradas no Quadro 2,
esta, aponta que o gestor escolar consciente de seu papel podera exercer um papel
ativo na interlocucdo entre escola e comunidade, o que podera favorecer a
organizacao da escolarizacao a partir da integracéo entre uma lideranca democratica,
projeto pedagdgico e competéncia articuladora organizacional.

Nesse sentido, podemos correlacionar tais acdes, articuladas a dimenséo do
gestor escolar como agente articulador da organizacdo da escolarizagcdo a BNC de
Competéncias do Diretor Escolar na competéncia A — Dimensao Politico-Institucional
nas atribuicdes A3 — implementar e coordenar a gestdo democratica na escola, A 4 —
responsabilizar-se pela organizacdo escolar e A5 - desenvolver visdo sistémica e
estratégica. (Brasil, 2021). Pois, demandam do gestor escolar acdo estratégica e
articuladora envolvendo competéncias do ambito da organizacéo escolar no sentido
de articular-se com a comunidade numa visdo sistémica e democratica de escola.

Na segunda “volta” de analise dessa categoria, agora sobre a dimensdo das
implicacbes da territorialidade na acdo gestora, como uma dimensao transversal as
dimensdes de estudo desta pesquisa, ao analisar o Quadro 2 a luz das questdes da
territorialidade, torna-se evidente que as ac¢des do gestor escolar sdo profundamente
atravessadas pelas caracteristicas socioculturais e historicas do territério em que a
escola esta inserida. O reconhecimento e valorizacdo das experiéncias culturais e
sociais dos estudantes podera ensejar o reconhecimento da escola como um territério
socialmente construido, marcado por mdltiplas territorialidades que influenciam os
modos de ensinar, aprender, conviver e organizar a escolarizacdo (Rafesttin, 1993;
Brasil, 2010; Lemes, 2003).

A abertura de canais de comunicacao e participacdo das familias caracteriza-
se numa acgdo estratégica capaz de proporcionar a aproximagdo das politicas
educacionais as dinamicas territoriais, conforme proposto na BNCC (2018) no

segundo dos seus quatro compromissos, garantir a contextualizagdo pedagodgica
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valorizando a realidade vivencial dos estudantes e suas territorialidades. (Brasil,
2018).

Quando o gestor escolar d4 voz, promove escuta e a participacdo da
comunidade, ele contribui para que o0 processo de escolarizacdo contenha
possibilidades e caminhos para reconhecer as necessidades, os valores, crencas e
as identidades, ou seja, as territorialidades, e nesse sentido, evitando praticas de
lideranca, pedagdgicas e curriculares descontextualizadas da realidade vivencial da
comunidade atendida pela escola.

Os eventos escolares voltados a incluséo, igualdade e equidade sé@o potentes
possibilidades de integracdo da comunidade que pode ser compreendido como uma
acao territorializada, dado que pode proporcionar a sensibilizacdo e mobilizacdo da
coletividade e levar a um caminho de transformacdo do espago escolar em um
territorio de convivéncia democratica, de reconhecimento da diversidade e o
fortalecimento do sentimento de pertenca e do coletivo. Sendo, portanto, essa pratica,
contributiva para a reconfiguracéo das relacdes de poder e representacdes no interior
da escola, promovendo dessa forma, uma escolarizacao organizada a partir uma visao
mais sensivel as multiplas territorialidades que a constituem.

Quanto aos conhecimentos das formas de acesso aos recursos tecnologicos
das familias dos estudantes, se configura como uma das acdes que pode revelar a
acuidade o olhar do gestor escolar as condicbes materiais e socioecondémicas do
territério onde se situa a escola, bem como da composicao do territorio escolar.

Ao deter olhar sensivel ao que essa acéo revela, o gestor observara que a
territorialidade ndo se expressa apenas no plano-simbdlico cultural, mas em especial
nas condicdes subjetivas e objetivas que estruturam as possibilidades de acessos as
tecnologias, participacdo, inclusédo e aprendizagens.

Dessa forma, o gestor escolar ao considerar essas condicbes em suas acoes,
podera articular politicas e praticas escolares as desigualdades e potencialidades do
territorio possibilitando melhores condi¢des de interacéo tecnolégica promovendo, por
assim dizer, de acordo com DiMaggio (1982), o incremento da “mobilidade cultural” a
partir da viabilidade dessa interacéo pela escola.

Intencionalmente trazendo para a finalizacdo dessa primeira parte de anélise
dos dados empiricos, observamos no item 1, acompanhamento rotineiro da entrada e
saida dos estudantes, adquire grande significado quando analisado sob a 6ética da

territorialidade.
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Pois, trata-se de uma acéo que, embora pareca simples, reverbera no reforco
da presenca institucional da escola e do gestor escolar no territério, uma vez que
fortalece e potencializa os vinculos de seguranca e pertencimento e, na mesma
medida, contribui para a construcdo simbdlica de valor da escola como espaco de
acolhimento e protecéao e integracéo social.

Analiticamente, portanto, o Quadro 2 permite identificar que a articulagdo do
gestor escolar com a comunidade ndo é secundaria ou de menor importancia, mas
como uma acgdo estruturante e central da pratica gestora para a organizacdo da
escolarizacdo. Evidenciando sua relacdo direta com as dimensdes de lideranca,
gestédo pedagdgica e de curriculo e com o gestor como agente articulador e que, essas
dimensdes, sdo profundamente moduladas pelas territorialidades que atravessam
transversalmente o cotidiano escolar, reforcando o carater contextual, relacional e

politico da acao gestora.

Quadro 3 - Gestédo escolar e a articulacdo pedagodgica

QUESTOES

Muito
Frequentemente

Frequentemente

Ocasionalmente
e ou Nao Sei

Raramente

Nunca

O(A) gestor (a)
escolar propde
discussbes com
a equipe escolar
e familias para
avaliar o
desenvolvimento
da proposta
pedagdgica da
escola?

6

15

2

O(A) gestor (a)
escolar lidera
reunides
pedagdgicas ou
grupos de
estudos com os
professores?

10

13

O(A) gestor (a)
escolar analisa
ou discute com a
coordenacao
pedagdgica ou
professores os
resultados de
aprendizagem
dos estudantes
da sua escola?

15
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O (A) gestor (a) 14 9 1 1 0
escolar propde
planos de acéo
para melhoria
das
aprendizagens
dos estudantes?
O(A) gestor(a) 7 13 3 1 1
escolar utiliza
informacdes
sobre o0 acesso
tecnoldgico da
comunidade
escolar para
planejar acdes
pedagdgicas ou
administrativas?
Total 52 59 7 4 3
Fonte: Elaborado pela autora para esta pesquisa (2026)

Os dados observados no Quadro 3 evidenciam elevada frequéncia das acdes
da gestdo escolar relacionadas a articulagdo pedagogica, demonstrando que 0s
gestores escolares respondentes exercem papel importante na organizacdo dos
processos de ensino e aprendizagem. A maior frequéncia de respostas esta situada
nas escalas “muito frequente” e “frequentemente” levando a interpretagao de que tais
acOes nao se configuram como pontuais, e parecem fazer parte da rotina da acao
gestora.

Analisando os dados do Quadro 3, categoria gestdo escolar e a articulagao
pedagodgica, a partir da dimensao de lideranca, destaca-se a atuacdo do gestor
escolar na conducdo de reunides pedagodgicas, grupos de estudos e discussbes
sistematicas com professores e equipes escolares.

Essas acfGes quando assumidas pelo gestor escolar num carater de exercicio
de lideranca ora instrucional, ora transformacional de acordo com Moraes, Mariano e
Cunha (2025), poderao ser reconhecidas claramente como praticas de articulacédo
pedagogica, pois orientadas para a mobilizacdo dos docentes em torno da andlise dos
resultados de aprendizagem, da definicdo de estratégias coletivas e da construcao de
metas educacionais compartilhadas viabilizardo significativamente a influéncia
positiva da organizacdo escolar para a qualidade do ensino e da aprendizagem, tal

como apontado por Leithwood, Harris e Hopkins (2020).
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A evidéncia empirica das respostas dos participantes investigados, converge
com a concepcéo de lideranca escolar como processo de influéncia intencional
voltado a realizacao de propésitos educacionais comuns, superando uma lideranca
circunscrita a gestdo administrativa.

Vale destacar que a analise e discussdo dos resultados de aprendizagem,
observadas como préaticas comuns pelos gestores, demonstra tracos de uma lideranca
instrucional, na medida em que o gestor escolar se aproxima do nucleo pedagdgico,
ou seja, do ensino e aprendizagem propriamente ditos, por meio de evidéncias dos
seus resultados para orientar as tomadas de decisdes pedagdgicas incluindo também
a organizagdo do curriculo e cultura escolar (Bass, 2008; Sammons, 2008; Silva;
Leme, 2009).

Ao mesmo tempo que, essa pratica, podera incorporar elementos de uma
lideranca transformacional, quando estimula reflexdes coletivas, corresponsabilidade
docente e compromisso coletivo de toda comunidade escolar com a melhoria continua
das aprendizagens dos estudantes e da escola. (Avolio; Bass, 1988; Griffith, 2004;
Leithwood; Jantzi, 2005).

Essa categoria, gestdo escolar e a articulagdo pedagdgica, analisada sob a
Otica da dimensdo pedagogica e de curriculo, revela dados de frequéncia que
demonstram de forma consistente, que os gestores escolares investigados realizam
acOes que podem direcionar para organiza¢ao do curriculo em acéo.

Quando ha a proposicdo de planos de acédo destinados a melhoria das
aprendizagens, bem como a mobilizacdo e envolvimento de toda comunidade para
discussBes com a equipe escolar e, em alguns casos com as familias, essas acbes
apontam que o curriculo € concebido pelo gestor escolar e pela comunidade como um
processo dinamico, que demanda acompanhamento e monitoramento sistematico,
avaliacdo continua, mediacdo e reorientacdo permanente pelo gestor visando a
gualificacdo do curriculo em acdo e as aprendizagens dos estudantes tal como
preconizado na BNCC. (Brasil, 2018).

Portanto, essas praticas poderao dialogar diretamente com o entendimento de
gue o principio da gestdo escolar, tal como da escola, € essencialmente pedagdogico
(Crahay, 2013; Souza, 2012; Adridao; Camargo, 2007; Luck, 1995; 2007).

Assim, o0 gestor escolar ao liderar discussdes sobre a proposta pedagdgica,
analisar dados de aprendizagem e planejar intervengfes, promovera a articulagéo

entre o curriculo prescrito e o curriculo em acdo, garantindo que as decisbes
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pedagdgicas estejam alinhadas as necessidades reais de aprendizagem dos
estudantes. Dessa maneira, a agao gestora se estrutura como mediagao entre
normativas educacionais, praticas docentes e contextos concretos de escolarizacao.

Considerando a mesma categoria no que se refere a dimensao de analise, o
gestor escolar como agente articulador da organizagéo da escolarizagéo, os dados do
Quadro 2, apresentam competéncias vinculadas a integracdo entre processos
pedagdgicos, organizacionais e relacionais. A frequéncias das acdes de articulacéo
pedagdgica demonstram que 0s gestores participantes, a partir dessas acoes,
poderdao acompanhar o trabalho docente, coordenar esfor¢os coletivos, mobilizar
saberes profissionais e organizar dispositivos de acompanhamento e intervencdes
pedagogicas.

Ante tais acdes, as praticas identificadas poderédo expressar o movimento de
agir-articular-organizar, caracteristico do gestor enquanto agente articulador. Uma vez
gue a acao gestora integra diferentes dimensbes de acdo escolar como,
planejamento, avaliacdo, formacdo docente e tomadas de decisdo, assegurando
coeréncia e intencionalidade a organizacdo da escolarizacdo, como proposto na CF
de 1988 e LDB de 1996.

Bem como, demandam do gestor escolar de acordo com a BNC do Diretor
Escolar, atuacdo que abarque a competéncia B — Dimensdo Pedagdgica e as
habilidades que a envolve nas atribuicbes B1 — compromisso com o ensino, e a
aprendizagem, B2 — conduzir o planejamento pedagdgico, B3 — apoio as pessoas
envolvidas no processo de ensino e aprendizagem, B4 — coordenacdo da gestédo
curricular, métodos de aprendizagem e avaliacdo e B5 — promover clima propicio ao
desenvolvimento educacional. (Brasil, 2021).

Quanto a articulacdo pedagogica e as implicacbes da territorialidade na acéo
gestora, a leitura dos dados do Quadro 3 a luz das questdes da territorialidade, permite
aprofundar a compreensdo sobre como a pratica pedagdgica do gestor podera se
modulada pelas caracteristicas socioculturais, histéricas e materiais do territério
escolar.

O item que aborda a analise e discussao dos resultados de aprendizagem, por
exemplo, demonstra que o gestor poderd considerar, ainda que implicitamente, as
condicles territoriais que influenciam o desempenho dos estudantes, tais como
desigualdades sociais, acesso aos recursos e experiéncias culturais diversas (Lemes,
2024).
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A proposicao de planos de agdo pedagodgica, que se apresenta como préatica
frequente dos participantes, podera ensejar resposta gestora as demandas reais do
territério. Uma vez que esses planos ndo se configuram como instrumentos genéricos,
mas como estratégias que buscam enfrentar especificidades locais, articulando o
curriculo as realidades vivenciadas pelos estudantes e as condic¢des institucionais da
escola enquanto territério socialmente construido. (Azanha, 1997).

O uso de informagdes sobre 0 acesso tecnoldgico da comunidade escolar para
o planejamento de acdes pedagogicas e administrativas reforca a dimensao territorial
da articulacdo pedagdgica. Essa préatica tem o potencial de, a partir da atencédo do
gestor as condi¢Bes materiais do territorio, reconhecer que a organizacdo do ensino e
do curriculo em acéo devera considerar as desigualdades de acesso, infraestrutura
disponivel e competéncias digitais da comunidade escolar.

Dessa forma, a acdo pedagdgica do gestor se ancora em um diagnéstico
territorial que orienta escolhas curriculares e metodoldgicas mais equitativas de
acesso as tecnologias digitais e, consequentemente uma experiéncia curricular que
viabilize o incremento da “mobilidade cultural” dos estudantes como proposto por
DiMaggio (1982).

Sob essa perspectiva, as discussdes pedagodgicas promovidas pelo gestor
escolar com a equipe docente e equipes escolares podem ser compreendidas com
possiveis espacos de traducéo territorial das politicas educacionais.

Nesses espacos, as diretrizes curriculares e legislacdes educacionais tém a
possibilidade de serem reinterpretadas a luz dos contextos locais, das temporalidades
escolares e das mdltiplas territorialidades que atravessam a escola.

Portanto, a territorialidade atuard& como uma dimensdo transversal que
condicionara, tensionara e ressignificara as acfes de articulacdo pedagdgica e,
consequentemente, podera influenciar beneficamente a acdo do gestor escolar na
organizacao escolarizacao.

Analiticamente inferimos a partir do Quadro 3, que a articulacao pedagdgica se
constitui como um elemento central da atuacdo do gestor escolar, encadeando-se as
dimensdes de lideranca, gestdo pedagodgica e de curriculo e a acdo do gestor como
agente articulador da organizagéo da escolarizagao. E, por meio de um encadeamento
contextualizado, as a¢des que viabilizam a articulagéo pedagdgica séo profundamente

influenciadas pelas territorialidades que configuram o cotidiano escolar, a qual quando
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bem compreendida, poderd4 orientar decisbes pedagdgicas, curriculares e
organizacionais.

Em vista disso, a articulacdo pedagogica exercida pelo gestor escolar ndo
resumird a praticas técnico-administrativas, pois podera se configurar com acéo
politica, contextualizada e territorialmente situada, garantindo coeréncia, equidade e
significado a organizacao da escolarizacao.

Quadro 4 - Gestédo escolar e a articulagdo com a cultura escolar

QUESTOES Muito Frequentemente | Ocasionalmente | Raramente | Nunca
Frequentemente e ou Nao Sei
O(A) gestor (a) 12 11 1 1 0

escolar propGe
discussbes com a
comunidade interna
sobre melhorias no
ambiente escolar?
O(A) gestor (a) 14 10 0 0 1
escolar contribui
para estimular a
pratica de valores
democraticos:
participacao,
didlogo, respeito as
diferencas culturais
e sociais?

O(A) gestor (a) 20 4 0 1 0
escolar contribui
para que todos os
estudantes sejam
respeitados,
independentemente
de suas origens,
cultura, deficiéncia,
raca, género,
orientacdo sexual
ou religiao?

O (A) gestor (a) 10 9 4 1 1
escolar promove
espacos de escuta
ou didlogo com as
familias e
estudantes sobre
suas experiéncias
com as
transformacdes
(necessidades)
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produzidas pelo uso
das tecnologias?

Total 56 34 5 3 2

Fonte: Elaborado pela autora para esta pesquisa (2026)

Os dados apresentados no Quadro 4 apontam uma elevada frequéncia das
acOes do gestor escolar relacionadas a articulagcdo com a cultura escolar, indicando
que o elemento cultural constitui um pilar relevante da pratica gestora. A
predominancia das respostas dos participantes nas escalas “muito frequentemente” e
“frequentemente”, demonstram que essas acdes estdo presentes no cotidiano da
gestao, para além de iniciativas pontuais ou circunstanciais.

Analisando essa categoria da organizacdo de dados a partir da dimenséo de
lideranca, € possivel inferir sobre o destaque do papel do gestor escolar na promocéao
de oportunidades de discussdo com a comunidade interna sobre as melhorias do
ambiente escolar e no estimulo a vivéncia de valores democraticos, como por exemplo
a participacao, o dialogo e respeito as diferencas culturais e sociais.

Essas acdes quando realizadas com intencionalidade podem expressam uma
lideranca de carater relacional e democréatico, portanto aderente a lideranca
transformacional e distribuida, voltada a construcdo de uma cultura organizacional
pautada na confianca, na escuta e no reconhecimento dos atores que compdem a
escola. Uma vez que, tais acdes se aproximam de uma lideranca que atua como
mediadora das relacbes e como promotora de sentidos compartilhados, elemento
central para consolidacdo de uma cultura escolar orientada para o bem comum.

Nesse sentido, essa lideranca se converte em dispositivo de articuladora entre
os saberes dos atores e a cultura interna da escola, podendo assim, redistribuir poder
de lideranca e fortalecer a agéncia coletiva visando melhorias no ambiente escolar
(Raffestin, 1993; Freire, 1996; Santos, 2010; Haesbaert, 2004; Leithwood; Harris;
Hopkins, 2020).
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Ainda sobre a dimenséo de lideranca, ressaltamos a valiosa contribuicdo do
gestor na garantia de que todos os estudantes sejam respeitados, independentemente
de suas origens, cultura, deficiéncia, raca, género, orientacao sexual ou religido. Dado
gue, essa atuacao, reforca o entendimento e potencializa a visdo de que a lideranca
escolar ndo se limita a coordenacgdo de processos, mas assume fungdo formadora, ao
agir politicamente sobre os valores, atitudes e praticas que estruturam a organizagao
da vida escolar.

Ao analisar essa categoria sob a perspectiva da dimensdo de gestao
pedagdgica e de curriculo, identifica-se que a articulagdo com a cultura escolar
apresenta implicacdes relevantes, as quais reverberam com poténcia na organizacao
escolar.

As acOes do gestor escolar voltadas a promocéo de valores democraticos e ao
respeito as diferencas culturais dialogam diretamente com a concepcéao de curriculo
como préatica social e culturalmente situada, conforme apontado por Lemes (2024),
sobre a necessidade de reinterpretar o ato pedagogico a luz da culturalidade, da
territorialidade e da diversidade presentes no processo de escolarizacao.

Ao atuar intencionalmente sobre o clima escolar e sobre as relagdes que se
estabelecem no interior da escola, as acdes do gestor poderdo atingir diretamente o
curriculo em acéo, criando condi¢cdes favoraveis para praticas pedagogicas mais
inclusivas, equitativas e sensiveis a diversidade.

Quanto ao item promocéao de espacos de escuta e didlogo com as familias e os
estudantes sobre experiéncias associadas as transformacdes provocadas pelo uso
das tecnologias, este promove a compreensao mais clara de que a cultura escolar é
dindmica e atravessada por mudancas sociais, tecnoldgicas e simbolicas.

Pois, essa acao reforca a dimenséo pedagogica e formativa da gestao, uma
vez que o curriculo e as praticas escolares sdo constantemente interpelados pelas
transformacd@es culturais e, hoje, com consideravel nivel de intensidade intermediadas
pela tecnologia, que permeia a vida dos atores ali envolvidos.

No que tange a dimensdo do gestor escolar como agente articulador da
organizacdo da escolarizacdo, os dados do Quadro 4 mostram que o gestor atua
integrando a cultura, pedagogia e organizagdo escolar. Portanto, em andlise aos
dados dessa categoria de itens observa-se que se 0 gestor escolar promover espacos

de dialogo, estimular valores democraticos e garantir o respeito a diversidade, o gestor
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articulard dimensdes relacionais e simbolicas a dinadmica de funcionamento
institucional da escola.

Dessa forma, essas agdes evidenciam competéncias associadas ao movimento
de agir-articular-organizar, pois o gestor promove condi¢cdes organizacionais e
culturais para que a escolarizagcdo se realize em um ambiente favoravel ao
desenvolvimento global dos estudantes e as suas aprendizagens.

Tomando como analise a BNC de Competéncias do Diretor Escolar, podemos
focalizar que essas acdes trazem imbricadas as competéncias A — Dimensao Politico-
Institucional e habilidades envolvidas nas atribuicbes Al- liderar a gestdo da escola e
A2 — engajar a comunidade. Competéncia B — Dimenséo Pedagdgica e habilidades
envolvidas nas atribuicdes B1 — focalizar compromisso com o ensino e aprendizagem,
B5 — propiciar clima adequado ao desenvolvimento educacional e, competéncia D —
Dimenséo Pessoal e Relacional por meio das atribuicdes e habilidades D1 — cuidar e
apoiar pessoas e D2 — desenvolver-se pessoal e profissionalmente e D3 — saber
comunicar-se e lidar com conflitos. (Brasil, 2021).

Destarte, inferimos que a articulagdo com a cultura escolar aparece como
elemento estratégico da dimensao de organizacao da escolarizacédo, na medida que
influencia diretamente o clima institucional, as relacfes interpessoais e as praticas
pedagogicas.

Ante tais observacdes acerca da categoria articulagdo com a cultura escolar e,
agora, sob a analise partindo da dimenséo das implicacdes da territorialidade na acao
gestora, a leitura dos dados do Quadro 4 permite compreender como a cultura escolar
se constitui a partir das multiplas territorialidades que atravessam a escola enquanto
espaco social, simbdlico e politico. Levando-nos a entender que a territorialidade
confere identidade a um territério e, a0 mesmo tempo, € moldada pelas experiéncias
sociais produzidas naquele local, exaltando sua natureza relacional, historica e
contextual (Saquet, 2005).

Ou seja, as acbes gestoras quando relacionadas a valorizacéo das diferencas
culturais e sociais indicam o reconhecimento da escola como territorio plural, e por
isso, marcado por identidades diversas, histérias coletivas e experiéncias sociais
heterogéneas. Segundo Lemes (2024, p. 4), “A culturalidade, a territorialidade e a
diversidade ndo sao componentes naturalmente estabelecidas no modelo de escola

que se tem institucionalizado”, sendo assim necessario ao gestor escolar uma
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constante ressignificacdo do fazer pedagdgico tendo como pressupostos a disposi¢ao
e abertura a interlocugdo permanente e respeitosa com a cultura escolar.

A promocao de discussdes com a comunidade interna sobre melhorias no
ambiente escolar pode ser interpretada como uma prética de escuta territorializada,
na medida em que considera as percepcoes, necessidades e expectativas dos atores
que vivem e produzem o territorio escolar. Essa acao revela a sensibilidade do gestor
as dindmicas relacionais que constituem a territorialidade, entendida como fenémeno
construido nas interacdes cotidianas e nas relacdes de poder que se estabelecem no
interior da escola. (Haesbaert, 2024).

O estimulo a vivéncia de valores democraticos e ao respeito as diferencas
configura-se, ainda, como estratégia de enfrentamento de praticas culturais
hegemobnicas que tendem a homogeneizar os atores envolvidos e silenciar seus
saberes. Sendo necessario, portanto, ao gestor escolar compreender, de acordo com
Boaventura de Sousa Santos (2010), a “ecologia de saberes” que compde a escola,
tendo em vista romper com a cultura hegemonica de um saber Unico ou uma
monocultura.

Nesse sentido, 0 gestor atuara como mediador cultural, promovendo uma
cultura escolar que reconhece e valoriza a diversidade de saberes, experiéncias e
formas de expressdo presentes no territério escolar. Essa pratica alinha-se a
perspectiva da ecologia de saberes e a compreensdo de que a escola deve se
constituir como territério de incluséo, dialogo e reconhecimento mutuo.

A promocdo de espacos de escuta e dialogo sobre as transformacdes
relacionadas ao uso das tecnologias evidencia, por sua vez, a dimensdo territorial da
cultura digital. Essa acdo podera ensejar ao gestor o reconhecimento das
desigualdades de acesso, os diferentes repertérios culturais e as distintas formas de
apropriacdo tecnoldgica existentes na comunidade escolar. Ao considerar essas
diferencas na organizacdo da vida escolar, o gestor articula cultura, territério e
escolarizacdo, evitando abordagens curriculares e praticas pedagogicas
uniformizadoras ou descontextualizadas.

Assim, as acdes descritas no Quadro 4 podem viabilizar ao gestor a
compreensao de que a cultura escolar ndo deve ser entendida como elemento
abstrato ou neutro, mas como construgdo territorializada, permeada por valores,
identidades e relagbes sociais que influenciam diretamente a organizacdo da

escolarizacao.
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A andlise do Quadro 4 aponta que a articulacao do gestor escolar com a cultura
escolar pode constituir-se como elemento fundamental da pratica gestora. Em um
primeiro momento, observou-se sua relacao direta com as dimensdes de lideranca,
gestéo pedagdgica e de curriculo e com o papel do gestor como agente articulador da
organizagado da escolarizacdo. Em um segundo momento, constatou-se que essas
acOes sao profundamente influenciadas pelas territorialidades que atravessam o
cotidiano da escola, modulando valores, relacdes e praticas institucionais escolares.

Portanto, a atuacao do gestor na articulagcdo com a cultura escolar reafirma seu
papel como agente politico e organizacional, capaz de promover uma escolarizacao
contextualizada, democratica e sensivel a diversidade cultural e territorial que constitui

a escola.

Quadro 5 - Gestédo escolar e a articulacdo estratégica

QUESTOES

Muito
Frequentemente

Frequentemente

Ocasionalmente
e ou Nao Sei

Raramente

Nunca

O(A) gestor (a)
escolar
compreende que
€ percebido (a)
como uma
lideranca
legitima pela
comunidade?

11

13

0

O(A) gestor (a)
escolar
compreende que
utiliza
planejamento e
estratégias que
sdo suficientes
para o bom
funcionamento
da escola?

14

O(A) gestor (a)
escolar participa
e faz uso das
aprendizagens
em capacitacdes
ou cursos de
aperfeicoamento
em favor das
melhorias para a
organizagdo
escolar?

17
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O (A) gestor (a) 9 13 1 2 0
escolar
considera as
limitacBes
tecnoldgicas da
comunidade ao
tomar decisfes
sobre o uso de
ferramentas
digitais na
escola?
Total 46 47 3 4 0
Fonte: Elaborado pela autora para esta pesquisa (2026)

Os dados apresentados no Quadro 5 demonstram que a articulacéo estratégica
se constitui num elemento estruturante da pratica gestora, com elevada frequéncia
das acOes relacionadas a percepcado da lideranca, ao planejamento, a formacéo
continuada e a tomada de decisdbes mediadas pelo uso das tecnologias. A
predominancia das respostas nas escalas “muito frequentemente” e “frequentemente”
indicam que essas acbes sao praticas sistematicas dos gestores escolares
investigados.

Na categoria gestdo escolar e articulagdo estratégica no que se refere a
dimensdo da lideranca, destaca-se a percepcdo dos gestores de que sao
reconhecidos como liderancas legitimas pela comunidade escolar.

Esse dado pode indicar que a lideranca exercida vai além da autoridade formal
do cargo e se ancora em processos de reconhecimento, confianca e legitimidade
construidos nas relacdes cotidianas. Podendo se tratar de uma lideranca que mobiliza
pessoas e processos em torno de objetivos institucionais compartilhados, que pode
ser entendido como elemento central para a conducéo estratégica da escola.

Segundo Bush e Glover (2003), essa lideranca evidencia sua hatureza
relacional e coletiva, e que desloca a lideranca de uma perspectiva meramente
administrativa para um processo social e pedagogico, que exige do gestor escolar a
capacidade de articular pessoas e recursos em torno de uma visdo comum.

Ainda nessa dimenséo, a frequéncia observada quanto ao uso de planejamento
e estratégias para o funcionamento da escola aponta para o reforco da compreensao
de uma lideranca com visdo sistémica e estratégica mais proxima de uma lideranca

instrucional.
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As respostas indicam ac¢des que podem demonstrar capacidade de antecipar
cenarios, organizar prioridades e alinhar acbes pedagdgicas, administrativas e
relacionais, evidenciando uma lideranca que articula intencionalidade, coeréncia e
direcdo politica a organizacéo da escolarizacao.

De acordo com Hallinger (2011) e Robinson, Lloyd e Rowe (2008), o conjunto
de tais agcbes converge com o0 conceito de lideranga instrucional, que se centra no
ensino e aprendizagem, como a definigdo de metas curriculares, uso de evidéncias
sobre a aprendizagem e a organizacdo pedagdgica, a qual tende a produzir efeitos
mais imediatos sobre o0 desempenho quando orientada por ciclos de
acompanhamento e orientacdes e suporte as praticas docentes.

Considerando a dimensao da gestédo pedagogica e de curriculo, a articulacao
estratégica se expressa na medida em que o planejamento e as estratégias adotadas
pelo gestor se orientam para a melhoria das condicbes de ensino e aprendizagem.
Quanto a participacdo em cursos de formacdo e capacitacdo, observada nas
respostas como pratica frequente, indica a compreensao de que a qualificacdo da
acao gestora incide diretamente sobre a organizacdo pedagoégica e curricular da
escola.

Nesse sentido, inferimos que a competéncia técnica desenvolvida por meio da
formacédo continuada qualifica a estratégia e ndo se dissocia do pedagdgico, mas o
fortalece, ao qualificar decisbes, praticas e processos do fazer pedagdgico escolar.

Essa afirmacédo se fundamenta em Robinson et al. (2009), em que se observou
gue lideres instrucionais contribuem com a organizacdo escolar e resultados ao
estabelecer metas claras, implementar curriculos adequados ao contexto escolar,
garantir formacao continua docente e explicitar altas expectativas no desempenho da
escola.

Sobre as limitacBes tecnolégicas da comunidade escolar na tomada de
decisdes acerca do uso de ferramentas digitais, a frequéncia dos dados aponta para
uma gestdo estratégica que demonstra sensibilidade as condicbes reais de
implementacé&o do curriculo, especialmente no que se refere a cultura digital. Tal acédo
demonstra-se potente quando realizada com intencionalidade e criticidade, por ser
essa uma pratica que podera promover a articulagcdo entre diretrizes curriculares,
planejamento pedagdgico e realidade social, evitando a adocdo de estratégias

desconectadas do contexto territorial.
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Dessa forma, tais acfes possibilitam a gestao escolar a a¢édo articuladora entre
os objetivos, contetdos e métodos de ensino de acordo com o0 que norteia a quinta
competéncia da BNCC (2018), acerca da cultura digital quando levado em conta o
contexto territorial, multicultural e socioeconémico em que se constitui a escola.

Para além disso, a gestdo escolar ao compreender o papel do projeto
pedagogico como oportunidade de busca de solugcdes e conquistas em favor de
mitigar o abismo ao acesso competente as tecnologias digitais daqueles a quem
abrange, podera viabilizar a mobilidade cultural por meio do ambiente escolar.

No que concerne ao gestor escolar como agente articulador da organizacao
escolar, os dados do Quadro 5 demonstram acgles diretamente relacionadas ao
movimento de agir-articular-organizar, de acordo com a frequéncia de respostas dos
participantes. Por meio dessas acdes, 0 gestor podera integrar planejamento,
formacédo, uso de tecnologias e percepgdo comunitaria em um conjunto coerente de
praticas que visam garantir o funcionamento da escola e a efetividade da
escolarizacao.

Dessa forma, articulacéo estratégica ndo se reduzira a um exercicio técnico,
mas assumira carater politico-organizacional, na medida em que orienta escolhas,
define prioridades e articula politicas educacionais ao cotidiano da escola.

Nesse sentido a CF (1988) e a LDB (1996), fundamentam que cabera ao gestor
escolar conduzir o processo educacional viabilizando articulagdo “estratégica” que
garanta o pleno desempenho da escola.

E ainda, a articulacdo estratégica considerando as acdes da categoria em
analise depende da aplicabilidade de um conjunto de competéncias e habilidades
conforme as dimensdes de competéncias abarcadas na BNC de Competéncias do
Diretor Escolar. Uma vez que essas competéncias demandam um “conjunto de
conhecimentos, de habilidades e de atitudes que geram impactos no trabalho do
diretor escolar e na conducgao da gestao escolar” (Brasil, 2021).

A analise da articulagéo estratégica e as implicaces da territorialidade na acéo
gestora a partir do Quadro 5, permite compreender que a articulacao estratégica do
gestor escolar € profundamente condicionada pelas caracteristicas sociais, culturais,
econdmicas e tecnoldgicas do territdrio em que a escola esté inserida.

Como exemplo, a consideragdo das limitagfes tecnoldgicas da comunidade

gue explicita que as decisbes estratégicas do gestor sdo moduladas pelas
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desigualdades de acesso, pelos recursos disponiveis e pelos repertoérios culturais dos
atores que compdem a comunidade escolar.

Nesse sentido, a estratégia deixa de ser concebida como plano abstrato ou
geral e passa a ser construida a partir da leitura consciente do territério e
territorialidades. O gestor escolar reconhece que a escola, enquanto territorio
socialmente produzido, apresenta especificidades que demandam respostas
diferenciadas, sobretudo no que diz respeito ao uso de tecnologias digitais, a
formacao continuada docente e a organizacao do fazer pedagogico.

Sobre tais reflexdes, é pertinente a abordagem as consideracfes de Lemes
(2024) acerca do pensamento de Bernstein (1996; 2000), quando diz que “a
escolarizacdo nédo deve ser vista apenas como questdo pedagogica, mas também
como uma questao estrutural, fisica, organizacional e de gestéao, pois essa tarefa vai
muito além do fazer pedagdgico.”

A participacdo frequente do gestor em processos de formacdo continuada
também pode ser interpretada sob a o6tica da territorialidade, na medida em que
expressa a necessidade de atualizacdo constante para lidar com as demandas
complexas e dinamicas produzidas no territorio escolar. Essas demandas abrangem
desde mudancas culturais e tecnolégicas até desafios sociais e institucionais que
permeiam o cotidiano da escola.

A percepcao de legitimidade da lideranca pela comunidade escolar, por sua
vez, revela que a articulacdo estratégica se constréi em didlogo com as
territorialidades presentes, uma vez que o reconhecimento da lideranca é resultado
das interacBes sociais, das relacdes de poder e dos vinculos estabelecidos no
territério. Dessa forma, a estratégia de acdo do gestor escolar se ancora em uma
lideranca territorialmente situada, capaz de interpretar expectativas, necessidades e
potencialidades locais.

Portanto, a articulacdo estratégica leva a inferéncia de que a acdo gestora se
realiza no entrelacamento entre politicas educacionais, planejamento institucional e
leitura sensivel das territorialidades, configurando a estratégia como pratica
contextualizada, relacional e historica.

Assim, ao ser considerado como agente estratégico resgatamos a abordagem
de Perdonatti e Lemes (2022), sobre a figura do gestor escolar como agente publico,

com atribuicdo de competéncias e habilidades técnico-administrativas e relacionais
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gue visam resolucbes de situacdes de conflitos e incertezas sob influéncias
articuladas ao contexto de realidade vivencial da escola.

Em resumo, a analise do Quadro 5 demonstra que a articulacdo estratégica
constitui elemento fundamental da atuacdo do gestor escolar. Em um primeiro
momento, observa-se sua relagcdo direta com as dimensfes de lideranca, gestao
pedagdgica e de curriculo e com o papel do gestor como agente articulador da
organizagao da escolarizagdo. Em um segundo momento, evidencia-se que essas
acOes estratégicas sao profundamente influenciadas pelas territorialidades que
configuram a escola, devendo orientar decisdes, prioridades e formas de organizacao
do trabalho escolar.

Desse modo, a articulagdo estratégica do gestor escolar confirma seu papel
como agente politico e organizacional, capaz de traduzir diretrizes politicas
educacionais em ac¢0Oes concretas, contextualizadas e coerentes com a realidade
territorial da escola, fortalecendo a escolarizacdo como processo democratico,

equitativo e socialmente referenciado.

Quadro 6 - Gestor escolar e a articulagdo de comunicacdo com a comunidade

QUESTOES Muito Frequentemente | Ocasionalmente | Raramente | Nunca
Frequentemente e ou Nao Sei
O(A) gestor (a) 14 10 1 0 0
escolar

acompanha a
entrada e saida
dos estudantes
na escola?
O(A) gestor (a) 13 12 0 0 0
escolar valoriza
as experiéncias
culturais e
sociais dos
estudantes?
O(A) gestor (a) 13 11 1 0 0
escolar abre
canal de
comunicagao e
participacdo com
as familias?




I

O (A) gestor (a) 6 15 2 1 1
escolar propde
discussbes com
a equipe escolar
e familias para
avaliar o
desenvolvimento
da proposta
pedagoégica da
escola?
O(A) gestor(a) 11 13 0 1 0
escolar
compreende que
€ percebido (a)
como uma
lideranca
legitima pela
comunidade
escolar?
Total 57 61 4 2 1
Fonte: Elaborado pela autora para esta pesquisa (2026)

Os dados expressos no Quadro 6 indicam que a articulacdo de comunicacao
com a comunidade demonstra ocorrer como pratica recorrente, constituindo a
comunicacdo uma habilidade fundamental da acdo do gestor escolar. De acordo com
as respostas dos participantes, apresenta elevada concentracdo das respostas nas
escalas “muito frequentemente” e “frequentemente”.

Tal configuracao de respostas evidencia que a comunicacao nao se apresenta
como acgao acessoria na acao do gestor escolar, mas como um elemento integrado as
competéncias das dimensdes de lideranca, gestdo pedagdgica e de curriculo, e ao
processo de organizacao da escolarizacdo, assim como a dimenséao das implicacdes
da territorialidade que atravessa transversalmente a acao e praticas gestora.

No contexto de andlise a luz da dimenséo da lideranca, o acompanhamento da
entrada e saida dos estudantes, aliado a abertura de canais de comunicacdo e
participacdo com as familias, podera oportunizar uma lideranca presente e de efetivo
carater relacional. A comunicacdo nesse contexto, ndo se limitara apenas a
cordialidade relacional, a transmisséo de informacdes, explanagao de regras e outras
formas de comunicacdo exclusivamente transmissiveis, mas se conformara em
praticas de aproximacao, escuta, construcdo dialogica e de vinculos entre o gestor,
estudantes e familias, notabilizando-se como um dos meios de fortalecimento da

influéncia da lideranca.
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Esse tipo de pratica comunicativa do gestor escolar contribuira para a
consolidar e legitimar a lideranga escolar transformacional e distribuida, refor¢cando a
influéncia coletiva das relacdes e a confianca da comunidade na figura do gestor como
referéncia institucional e ator politico estratégico para a organizacao escolar.

Nesse sentido, Leithwood, Harris e Hopkins (2020, p. 2) apontam sobre o
quanto a lideranga reverbera para o sucesso da escola, uma vez que “a liderancga da
escola tem um efeito significativo nas caracteristicas da organizacdo escolar que
influencia positivamente a qualidade do ensino e da aprendizagem”.

Ainda nessa dimenséo, a valorizacao das experiéncias culturais e sociais dos
estudantes, observada empiricamente como pratica frequente dos participantes da
pesquisa, € uma acao que podera favorecer a comunicacdo exercida pelo gestor
escolar para o reconhecimento dos atores que compdem a comunidade escolar em
sua integralidade. Pois, ao comunicar-se com os estudantes e familias considerando
suas vivéncias territoriais, o gestor fortalecera uma lideranca que mobiliza sentidos,
constroi pertencimento e influéncia, que permitira o engajamento da comunidade na
vida escolar.

A analise dos dados na perspectiva da gestdo pedagodgica e de curriculo,
apontam que a comunicacdo com a comunidade representa papel pedagogico
relevante. Tomando como item de analise a proposi¢cao de discussbes com a equipe
escolar e com as familias para avaliar o desenvolvimento da proposta pedagodgica,
infere-se que a comunicacdo podera exercer atuacdo mediadora entre o curriculo
prescrito e o curriculo em acdo. Dado que, nas praticas comunicativas, o gestor
escolar poderd articular informacdes, analises e decisfes pedagdgicas, promovendo
maior compreensao coletiva acerca dos objetivos educacionais da escola e, por isso,
viabilizando a validacéo e valorizacdo da proposta pedagdgica escolar.

Tais acOes da gestdo escolar decorrentes do favorecimento da comunicacéo
com estudantes e familias desenvolvidas competentemente abarcara diretamente,
assim como disposto na BNC de Competéncias do Diretor Escolar, a Competéncia D
— Dimensao Pessoal e Relacional, na atribuicdo D 3 saber comunicar-se e lidar com
conflitos (Brasil, 2021).

Por essa razao, infere-se que a comunicagao se insere como pilar estruturante
da acgéo gestora, abrindo possibilidade a processos reflexivos, participacdo conjunta
e corresponsabilizacdo pelo desempenho educacional. Em decorréncia, o curriculo,

como norteado pela BNCC (2018), podera deixar de ser entendido como documento
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normativo e restrito ao ambito técnico-pedagdgico, passando a ser objeto de didlogo
com a comunidade, fortalecendo sua legitimidade social e pedagogica.

No que ser refere a dimensao do gestor escolar como agente articulador da
organizacdo da escolarizacdo, o Quadro 6, evidencia em seus itens, possiveis acdes
gue estdo vinculadas ao movimento de agir-articular-organizar, que se trata da
capacidade de mobilizar acdes, integrar processos e coordenar esforcos no contexto
escolar para assegurar que a escolarizacdo aconteca de maneira, no minimo,
adequada.

Considerando essas respostas, reforca-se que no papel do gestor escolar
integra ac6es de acompanhamento cotidiano, valorizacédo cultural, didlogo pedagdgico
e participacdo comunitaria em um conjunto coerente de praticas comunicativas que
organizam a vida escolar. Sendo, a comunicacao nesse sentido, um pilar instrumental
estratégico de articulacao entre pessoas, processos e politicas, assegurando a fluidez,
alinhamento e intencionalidade na organizacdo da escolarizacdo. Portanto, essas
acOes estdo diretamente imbricadas a habilidade de comunicacdo a qual compde o
papel do gestor escolar como agente publico com competéncias politico articuladoras
(Perdonatti; Lemes, 2022).

Sob a anélise do Quadro 6 a partir da dimensé&o implicacdes da territorialidade
na acdo gestora, por meio da leitura da frequéncia dos dados, infere-se que a
comunicacao permeia as acdes do gestor escolar podendo viabilizar a valorizacdo das
experiéncias culturais e sociais dos estudantes em seus processos comunicativos, e
ainda, o reconhecimento da escola como territorio plural, constituido por multiplas
identidades, saberes e trajetdrias dentro de um espaco e tempo.

Ao analisar o elemento comunicativo na acdo do gestor escolar considerando
0 reconhecimento da escola como territério plural, constituido por multiplas
identidades, saberes e trajetorias dentro de um espaco e tempo, nos reportamos a

Saquet (2015), quando cita Claude Raffestin dizendo que,

[...] territorialidades sdo materiais e ideoldgicas (linguagem, comunicacéo,
sagrado, profano, diferencas raciais, etnias e signos). [...] sendo
compreendida como relacional e dindmica, mudando no tempo e espaco
conforme a caracteristica de cada sociedade (Saquet, 2015, p. 75).

Assim, a abertura de canais de comunicacao e participacdo com as familias e
estudantes ira revelar uma pratica gestora territorialmente situada, na medida em que

considera que a escolarizacdo se constroi em didlogo com o contexto vivencial e



80

espaco temporal da comunidade. Assumindo, a comunicacao, papel mediador entre
a cultura escolar e as culturas familiares, permitindo que a organizacdo da
escolarizacdo seja sensivel as especificidades do territorio e as territorialidades que
nele se produzem. Ou seja, na nossa interpretacdo a comunicacao pode ser um canal
de humanizacdo do espago, uma vez que o territério e as territorialidades como seu
atributo, podem ser “condigdo para que o espago se humanize” (Medeiros, 2015, p.
215).

A proposicédo de discussdes sobre a proposta pedagdgica com a equipe escolar
e familias também pode ser interpretada como acdo de traducao territorial das
politicas e orientagfes curriculares. Nesse sentido, o gestor atuard como interlocutor
e mediador entre as diretrizes institucionais e as realidades vivenciais, ressignificando
territorialmente a proposta pedagogica a luz das condi¢cdes das territorialidades que
compdem a escola. A partir do pensamento de Azanha (1997), o projeto pedagogico
deve ser compreendido como uma oportunidade de incluir, envolver e considerar toda
a comunidade na tomada de consciéncia da realidade cultural e da territorialidade que
a constitui.

Nesse contexto, emerge a necessidade de um projeto pedagdgico
fundamentado na percepcdo e no didlogo com as vivéncias da escola. Esses
elementos séo indissociaveis da atuacdo do gestor escolar. Assim como Lemes
(2021) reflete, que € nesse contexto que o projeto pedagogico da escola precisa se
construir e ser implementado, e de forma autbnoma, podera dinamizar e qualificar o
fazer pedagogico no cotidiano da formacao basica.

Além disso, a frequéncia de recepcao e despedida cotidiana dos estudantes ao
ambiente escolar permitira um canal genuino de comunicacdo para a aproximacgao
deles e de suas familias, legitimado pela presenca do gestor. Refor¢cando, dessa
forma, os vinculos simbdlicos de pertencimento e seguranca, 0S quais constituem
elementos fundamentais da territorialidade.

Interpretamos que a comunicagado na pratica da gestao escolar se evidencia
como acao territorializada, pois oportuniza o reconhecimento do territério escolar ndo
apenas como espaco fisico, mas como campo de relacdes, significados e experiéncias
sociais que influenciam diretamente na organizagao da escolarizagao.

Em sintese, a partir da andlise do Quadro 6, entendemos que a comunicacao
com a comunidade se constitui como elemento central da atuagéo do gestor escolar.

Em primeira analise evidencia-se sua articulagédo direta com as dimensdes propostas
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de estudo dessa pesquisa, dimensdo de lideranca, dimenséo de gestao pedagdgica e
de curriculo e dimenséo do gestor escolar como agente articulador da organizacdo da
escolarizagdo. Em segundo momento, observa-se que a comunicagdo na acao
gestora é profundamente modulada pelas territorialidades que atravessam o cotidiano
escolar, conferindo sentido contextual e politico as suas praticas comunicativas.

A comunicacéo, entendida como uma das habilidades fundamentais pode ser
considerada uma das habilidades importantes da acdo do gestor escolar, permeia e
viabiliza todas as quatro dimensdes de competéncias, assim como definidas na BNC
de Competéncias do Diretor Escolar (Brasil, 2021), uma vez que € por meio da
habilidade comunicativa que habilmente poderdo ser desenvolvidas as atribui¢cdes
especificas de cada uma delas pelo gestor escolar.

A habilidade comunicativa exercida pelo gestor escolar reafirma seu papel
como agente politico articulador, capaz de promover a aproximacao entre escola e
comunidade, traduzindo politicas educacionais em praticas compreensiveis e
entendidas por todas as pessoas que compdem a escola, e assim, promovendo uma

escolarizagcdo democraticamente contextualizada e socialmente referenciada.

4.1 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A analise qualitativa dos resultados da pesquisa fundamenta-se nas dimensdes
conceituais de lideranca, gestdo pedagogica e de curriculo e do gestor escolar como
agente articulador da organizacéo da escolarizacéo, conforme delineado na secéo de
conceitualizacdo deste estudo. A luz dessas dimensdes, os dados empiricos s&o
interpretados numa segunda analise, sobreposta a anterior, considerando a
territorialidade como elemento transversal que modula, tensiona e ressignifica a acéao
gestora.

Nessa perspectiva, a lideranca escolar € compreendida como processo
relacional e coletivo de influéncia orientado a realizacdo de propdsitos educacionais
compartilhados, Bush e Glover (2003), cujo efeito, embora considerado moderado nos
resultados académicos demonstra-se fundamental para a qualidade da organizacao
escolar e para a sustentabilidade dos processos de melhoria. (Leithwood; Harris;
Hopkins, 2020).

Do mesmo modo, parte-se do entendimento de que o principio da gestao

escolar é essencialmente pedagdgico, sendo o curriculo concebido como curriculo em
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acao, resultante das decisdes contextualizadas, colaborativas e territorialmente
situadas (Crahay, 2013; Luck, 1995; Lemes, 2021; 2024; Brasil, 2018).

Quanto a categoria de analise, gestor escolar e a articulacdo com a
comunidade, evidenciou que a articulacdo do gestor escolar com a comunidade
constitui um dos elementos da organizagéo da escolarizagédo. A elevada frequéncia
das acles relacionadas a presenca cotidiana do gestor, a abertura de canais de
comunicacdo e a valorizacdo das experiéncias culturais e sociais dos estudantes
confirma a importancia de uma lideranca de natureza relacional e democrética.

Essas préticas corroboram a defini¢cdo de lideranca escolar como processo de
mobilizag&o e influéncia coletiva (Bush; Glover, 2003) e reforcam o entendimento de
gue a legitimidade da lideranca se constréi nas interacdes cotidianas no
reconhecimento simbdlico do gestor no territorio escolar (Leithwood; Harris; Hopkins,
2020). Ao reconhecer estudantes e familias como sujeitos sociais e culturais, o gestor
desloca a acéo gestora de uma légica administrativa para uma pratica pedagadgica,
politica e democratica. Portanto, ficando evidente a lideranca como pratica relacional,
pedagogica e territorializada, Bush e Glover (2003); Leithwood, Harris e Hopkins,
(2020), como um dos componentes estruturantes da acao gestora.

Sob a perspectiva da territorialidade, tais acdes expressam o reconhecimento
da escola como territorio socialmente construido, atravessado por multiplas
territorialidades que influenciam os modos de aprender e conviver (Raffestin, 1993;
Haesbaert, 2004). A territorialidade como elemento transversal que modula decisoes,
préaticas e sentidos, tensiona e ressignifica contextos (Raffestin, 1993; Saquet, 2015;
Haesbaert, 2004), portanto, identificada como mais um dos componentes
estruturantes da acao gestora.

Quanto a categoria, gestdo escolar e a articulacdo pedagdgica, a analise da
pesquisa demonstrou que a articulagéo pedagdgica integra a rotina da pratica gestora,
evidenciando que o gestor atua diretamente no ndcleo do ensino e da aprendizagem.
A conducdo de reunides pedagogicas, a analise de resultados educacionais e a
proposicdo de planos de acdo revelam tracos de lideranca instrucional (Robinson et
al., 2009), articulados a dimensao transformacional, ao estimular a reflexdo coletiva e
a corresponsabilizagao docente.

Essas evidéncias reforcam a concepcédo de que a gestdo escolar se ancora na
dimensado pedagdgica como principio estruturante (Luck, 1995, 2007; Souza, 2012).

O curriculo é concebido como processo dinamico, permanentemente avaliado e
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ressignificado, conforme Lemes (2021; 2024), a luz das necessidades concretas dos
estudantes, conforme orienta a BNCC (Brasil, 2018). Bem como, a luz da
territorialidade, os planos de acdo pedagdgicos configuram respostas
contextualizadas as demandas locais, evitando a adocao de estratégias genéricas e
puramente gerencialista ou descoladas da realidade vivencial da comunidade escolar.

Assim, destacamos a gestdo pedagogica e de curriculo como outro
componente estruturante da acao gestora (Crahay, 2013; Lick, 1995; 2006; Lemes,
2021; 2024) e BNCC (Brasil, 2018).

Quanto a categoria, gestao escolar e a articulagcdo com a cultura escolar, a
analise da pesquisa revelou que o gestor pode atuar de forma intencional na
construcdo de valores, sentidos e praticas que estruturam o clima institucional. A
promocao do respeito a diversidade, do dialogo e da participacdo confirmam a
importancia de uma lideranca comprometida com principios éticos e democraticos.

Essa atuacédo dialoga com a concepcao de curriculo como pratica social e
culturalmente situada e com o entendimento da escola como territério plural,
atravessado por distintas identidades e relagbes de poder (Haesbaert, 2004; Saquet,
2015). Ao estimular espacos de escuta, o gestor assume papel de mediador cultural,
alinhando-se a perspectiva da ecologia de saberes (Santos, 2010).

A categoria de analise, gestdo escolar e articulacao estratégica, indicou que a
articulacdo estratégica constitui outro componente da préatica gestora. Que, nesse
sentido, identificamos o papel do gestor escolar como agente politico articulador na
organizacao da escolarizacao (Perdonatti; Lemes, 2022; Brasil, 2021), como, também,
um componente estruturante da acao gestora.

Nessa categoria analisada, o planejamento, a formacdo continuada e a
consideracao das condicdes tecnoldgicas da comunidade revelam a possibilidade de
uma lideranca com visdo sistémica e estratégica, conforme preconiza a BNC de
Competéncias do Diretor Escolar (Brasil, 2021).

Demonstra, ainda, a importancia de o gestor atuar diretamente sobre as
praticas pedagdgicas e sobre a mediacdo da cultura digital. O reconhecimento das
desigualdades de acesso as tecnologias evidencia a possibilidade de uma gestéao
pedagogica sensivel as condicbes materiais e imateriais do territério e
territorialidades.

Essa postura reafirma a concepcao gestora pautada numa visdo democratica,

em um curriculo flexivel, contextualizado e comprometido com a equidade (Brasil,
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2018; Brasil, 2015), bem como o papel do gestor como mediador critico entre politicas
de inovacao tecnoldgicas e as realidades territoriais e suas territorialidades.

Isto posto, observa-se um outro componente estruturante da agdo gestora
identificado como a superacdo do gerencialismo técnico em favor de uma gestéao
democrética e socialmente referenciada (Azanha,1997; Lemes, 2013, 2021; Santos,
2010).

Os resultados da pesquisa evidenciam que as a¢des do gestor escolar se
articulam de forma consistente as dimensdes de lideranca, gestdo pedagdgica e de
curriculo e do gestor escolar como agente articulador da organizacdo da
escolarizacdo. Essas dimensfes sdo continuamente e transversalmente moduladas
pelas territorialidades que constituem a escola como espaco social, historico e
culturalmente situado.

Os achados reafirmam a centralidade do gestor escolar como agente politico
articulador na escolarizagdo, capaz de traduzir politicas educacionais em praticas
contextualizadas, promover a equidade e organizar a escolarizacao a partir da leitura
critica do territorio, consolidando uma gestao democratica, pedagogica e socialmente

referenciada.

4.2 SINTESE DA ANALISE DE RESULTADOS

Os dados e informacfes da pesquisa foram analisados considerando-se a
frequéncia das acdes do gestor escolar a partir de, inicialmente, quatro categorias,
como segue, a articulacdo com a comunidade, articulagdo com o projeto pedagdgico,
articulacéo entre a comunidade e a cultura escolar e articulacao estratégica. Contudo,
durante o processo de analise, emergiu a importancia de ampliacdo para mais uma
categoria de analise, a da articulagdo de comunicacdo com a comunidade.

Essa categoria emergiu em decorréncia do processo de inferéncia e
interpretacdo, considerando o conteddo do instrumento, ou seja, os itens, formulacéo
de hipétese, construcdo de significados vislumbrando explorar, nas acdes do gestor
escolar, os efeitos da comunicacdo a luz das dimensfes de analise propostas. O
critério de selecdo dos itens se pautou em buscar a forma de relagéo direta do gestor
com a comunidade escolar e, como ele se vé na condicdo de comunicador, como

exemplo no ultimo item do Quadro 6.
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Portanto, essa categoria se apresenta com a possibilidade de identificar a
comunicacdo como pratica integrada as dimensdes de acdo do gestor escolar,
devendo ser entendida como uma categoria transversal de releitura.

Essa ultima categoria ndo foi respondida diretamente pelos participantes, mas
organizada por meio de questdes respondidas por eles que remetiam as
possibilidades de estabelecimento de canal de comunicacdo da gestéo escolar com a
comunidade, de acordo com o Quadro 6 p. 76.

Diante do conjunto de categorias de andlises apresentadas nesta sec¢ao, torna-
se possivel afirmar que os resultados da pesquisa ndo apenas podem descrever
praticas recorrentes da atuacao do gestor escolar, mas evidenciam um modo de acéo
gestora que vai ao encontro de praticas coerentes com as dimensdes teoricas
assumidas neste estudo.

Quantitativamente observa-se que as acdes analisadas sao recorrentes nas
praticas de atuacdo gestora, como observado nos Graficos 1 e 2, que apresentam a
sintese quantitativa das respostas.

No Grafico 1, verifica-se o volume de ac¢les praticadas que, somadas a todas
as acOes realizadas pelos 25 gestores respondentes em cada uma das quatro
categorias respondidas diretamente, em todas prevalecem que, muito frequentemente
e frequentemente, elas sao realizadas por eles. E que, portanto, conforme observa-se
no Grafico 2, 91,34% dos gestores indicaram realiza-las, ou seja, 45,78%, muito
frequentemente e, 45,56% frequentemente, embora, no entanto, 8,66% indicam
realiza-las ocasionalmente, raramente ou nunca.

Os percentuais de respostas obtidos nas quatro categorias iniciais analisadas,
evidenciam um modo de acdo gestora coerente com as dimensdes tedricas de analise
dessa pesquisa, tais quais, dimenséo de lideranca, gestdo pedagodgica e de curriculo,
gestor escolar como agente articulador da organizacdo da escolarizacdo e
territorialidade.

Mas, no entanto, as respostas minoritarias representadas pelos 8,66% que
indicaram ocasionalmente ou ndo sei, raramente e nunca, ndo podem ser ignorados,
pois de acordo com as respostas, evidencia um modo de acdo ndo coerente com a
maioria dos respondentes e com as dimensdes analisadas na pesquisa. Demonstra

ser um dado que merecera, posteriormente, analise qualitativa das suas causas.
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Gréfico 1 - Sintese quantitativa das respostas
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Grafico 2 - Sintese quantitativa dos respondentes
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Qualitativamente, os resultados da pesquisa descrevem que as acles
identificadas por meio dos Quadros de 2 a 6, p. 56 a 76, revelam a possibilidade da
lideranca escolar se constituir como prética relacional, pedagodgica e coletivamente
construida, que se materializa na presenca cotidiana, na mediacdo de relacdes e na
articulacdo entre escola, comunidade e territério, conforme apontado por Bush e
Glover (2003) e Leithwood, Harris e Hopkins (2020).
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Do mesmo modo, os dados empiricos corroboram a compreensdo de que o
principio da gestao escolar € necessariamente pedagogico, uma vez que as decisbes
do gestor incidem diretamente sobre o curriculo em agéo, a organizacao do trabalho
pedagdgico e as condi¢cdes concretas de aprendizagem dos estudantes.

Essa constatacédo reforca os pressupostos de Crahay (2013), Liuck (1995,
2007), das orientacbes da BNCC (Brasil) e da BNC de Competéncias do Diretor
Escolar (2021), ao evidenciar que o planejamento, acompanhamento pedagdgico,
comunicacdo com a comunidade e, mediacdo da cultura digital ndo se dissociam do
compromisso com o direito a aprendizagem e com a equidade.

Nesse contexto, se destaca o papel do gestor escolar como agente politico
articulador da organizacdo da escolarizacdo, cujas competéncias se expressam no
movimento agir-articular-organizar, partindo de uma abordagem proposta em
Perdonatti e Lemes (2022).

As préticas analisadas indicam que a organizacdo da escolarizacdo nédo se
reduz a procedimentos administrativos, mas se configura como acéo estratégica e
relacional, alinhada as competéncias previstas na Base Nacional Comum das
Competéncias do Diretor Escolar (Brasil, 2021), especialmente no que se refere a
gestdo democratica, ao engajamento da comunidade e ao desenvolvimento da visao
sistémica escolar.

O instrumento de pesquisa aplicado continha aproximadamente 56% de itens
gue remetiam ao contexto territorial e consequentemente a territorialidade, uma vez
gue ela é naturalmente um atributo do territério. Ao interpretar qualitativamente a
relacdo dos dados empiricos com a fundamentacédo conceitual da pesquisa, buscou-
se dar sustentacao a territorialidade como transversal as dimensdes de ac¢éo do gestor
escolar.

Ao serem interpretadas sob o prisma da territorialidade, as acdes gestoras
evidenciam que a escola se constituiu como territério plural, atravessado por multiplas
territorialidades que influenciam valores, praticas pedagdgicas, relacdes de poder e
condi¢cBes materiais e imateriais na escolarizacao.

Tal leitura aproxima-se das contribuicées de Raffestin (1993), Saquet (2015) e
Haesbaert (2004), ao demonstrar que as decisdes pedagdgicas e estratégicas de
comunicacdo, uso das tecnologias e promocdo de valores democraticos sdo

moduladas pelas caracteristicas socioculturais e histéricas do territério escolar.
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Assim, a andlise dos resultados permite identificar que os dados oferecem
evidéncias compativeis de que a atuacdo do gestor escolar investigado pode se
distanciar de uma logica de gerencialismo técnico descontextualizado de acordo com
Adrido e Camargo (2007), se aproximando de uma racionalidade pedagdgica,
democrética e socialmente referenciada, sensivel a diversidade, as desigualdades e
a ecologia de saberes que constitui o territorio escolar (Azanha, 1997; Santos, 2010;
Lemes, 2021; 2024).

Apresentamos no Quadro 7, uma sintese conceitual considerando a analise,
inferéncias e concluséo, a partir das dimensdes analisadas nos dados do instrumento
de pesquisa demonstrando as suas rela¢cdes com as evidéncias empiricas, inferéncia

tedrica, e consolidacao nas consideracdes finais, conforme segue.

Quadro 7 - Sintese conceitual

Dimensdes Evidéncias empiricas Fundamentacédo Consolidagéo e
analisadas (Inferéncia tedrica) consideracdes finais
Lideranca Presenca cotidiana, Lideranca relacional e Lideranca como
didlogo, mediacdo de | colegiada (Bush & préatica pedagdgica e
conflitos, Glover, 2003; Leithwood | democratica,

reconhecimento pela et al, 1994, 1995, 1999, | territorialmente

comunidade. 2005, 2006, 2017, situada.
2020).
Gestdo pedagdgica | Planos de acgéo, Gestédo com principio Curriculo em acéo
e curriculo analise de dados, pedagégico. (Crahay, contextualizado,

mediac&o da cultura 2013; Luck, 1995, 2007; | equitativo e inclusivo.
digital. Lemes, 2003, 20021,
2024; BNCC, 2018).

Organizacao da | Integracéo entre Gestor como agente Escolarizagdo como
escolarizagéo praticas, pessoas e articulador (Perdonatti & | agéo politico-
processos. Lemes, 2022; Lemes, pedagodgica integrada.

2021, 2024; LDB, 1996;
BNC de Competéncias
do Diretor Escolar,
2021).




Territorialidade

Valorizacédo cultural,
leitura das condi¢des
materiais, escuta da

comunidade.

Territorio como
construcéo relacional.
(Raffestin, 1993;
Saquet, 2015;
Haesbaert, 1994, 2004,
2005, 2007, Lemes,
2013, 2021, 2024).

Escola como territério

plural e dindmico.
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Fonte: Elaborado pela autora (2026)

Esses elementos analiticos constituem o alicerce sobre o qual

se

desenvolveram as reflexdes apresentadas na sec¢do de consideragdes finais, nas

guais sao aprofundadas as implicacdes tedricas, praticas e formativas da atuacéo do

gestor escolar como agente articulador da organizacdo da escolarizacdo frente as

implicacbes da territorialidade.
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5. CONCLUSAO

As reflexdes desenvolvidas neste estudo tiveram como objetivo caracterizar,
conforme a frequéncia, as acdes do gestor escolar como articulador na organizacao
da escolarizacao frente as questfes da territorialidade.

Partindo da bibliografia de referéncia, foram formuladas duas hipéteses
considerando o problema gerador desta pesquisa que consistiu em saber “quais sdo
0s componentes da acao gestora e, como eles influenciam a pratica do gestor escolar
como agente articulador na escolarizagdo”, com a finalidade de, a partir da
fundamentacao tedrica, bem como, por meio das respostas dos participantes ao
instrumento de pesquisa, se confirmassem ou nao tais hipoteses:

1. Existem acOes gestoras que podem influenciar na percepcdo das
implicacbes da territorialidade e nas proposicdes do projeto pedagdgico da escola.

2. O perfil de lideranca, competéncias e habilidades do gestor escolar pode
definir como ele desenvolve a acdo articuladora como agente organizacional na
escolarizacao.

Para a analise da pesquisa, utilizou-se dos dados coletados e organizados
inicialmente em quatro categorias, com a finalidade de construcdo de significados,
bem como de tratamento dos resultados e interpretacdo, de acordo com Bardin
(2016), considerando os objetivos especificos para essa analise que propunham,

a) analisar dados e informacdes levantados por meio de formulario online sobre
a frequéncia das acfes do gestor escolar quanto, a articulacdo com a comunidade; a
articulacdo com o projeto pedagdgico; a articulacdo entre a comunidade e a cultura
escolar; a articulacéo estratégica e a articulacdo de comunicacdo com a comunidade.
E, a partir do segundo objetivo especifico,

b) analisar as caracteristicas das acdes do gestor escolar como articulador na
organizacao da escolarizacdo segundo os dados da frequéncia das acdes.

Portanto, a luz de evidéncias empiricas e do referencial tedrico adotado,
permitiram analisar as acdes do gestor escolar como articulador na escolarizacéo e
as implicacdes da territorialidade.

Ao longo da pesquisa, buscou-se caracterizar as a¢cdes do gestor escolar e
identificar quais os componentes da acdo gestora influenciam a sua préatica como

agente articulador na escolarizacdo e, concomitantemente, por meio da
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fundamentacdo tedrica e andlise dos dados da pesquisa, confirmar as hipoteses
levantadas.

Para tanto, investiu-se em, a partir das analises dos dados, considerando a
frequéncia das respostas dos vinte e cinco gestores escolares participantes,
compreender de que modo essas acfes se articulam as dimensfes conceituais da
lideranca, da gestdo pedagdgica e de curriculo e o papel do gestor como agente
articulador da organizacdo da escolariza¢cdo, considerando a escola como territorio
social e historicamente constituido e, numa segunda ‘volta’ de analise sobre cada um
dos itens organizados nas categorias, analisar a dimensédo das implicagbes da
territorialidade na agéo gestora.

Os resultados evidenciaram que a atuagcao dos gestores escolares investigados
se ancora em uma lideranca de natureza relacional, pedagogica e democratica,
entendida como processo coletivo de influéncia, orientado a realizacéo de propositos
educacionais compartilhados, conforme defendem Bush e Glover (2003).

Essa lideranca se materializa na presenca cotidiana, na mediagao das relacdes
e na articulacdo entre a escola, familias e comunidade, corroborando a perspectiva
de Leithwood, Harris e Hopkins (2020), segundo a qual a lideranca exerce influéncia
significativa sobre as caracteristicas organizacionais da escola e sobre a
sustentabilidade dos processos de aprendizagem.

No que se refere a gestdo pedagdgica e de curriculo, os achados reafirmam o
entendimento de que o principio da gestéo escolar é essencialmente pedagogico. As
acOes relacionadas ao acompanhamento das aprendizagens, a proposicdo das
propostas e planos de acdo pedagodgicos, a mediacdo da cultura digital e a
organizacdo do curriculo em acdo, demonstram que a acdo do gestor incide
diretamente sobre as condicbes concretas de ensino e aprendizagem, em
consonancia com Crahay (2013), Luck (1995; 2007) e com as orientacdes da BNCC
(Brasil, 2018) e BNC de Competéncias do Diretor Escolar (Brasil, 2021). Identificando
gue o curriculo emerge, nesse contexto, como constru¢ao dinamica, contextualizada
e territorialmente situada, devendo ser orientado pelos principios de equidade, da
inclusdo, da educacéo integral e das territorialidades.

Destaca-se, ainda, o papel do gestor escolar como agente politico articulador
da organizacgéo da escolarizacao, conforme abordado por Perdonatti e Lemes (2022),

cujas competéncias se expressam no movimento do agir-articular-organizar.
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As praticas analisadas demonstram que a organizacdo da escolarizagdo nao
se reduz a procedimentos administrativos ou gerenciais, mas se configura como agao
estratégica relacional, integrando pessoas, processos, politicas educacionais, e
praticas pedagdgicas em um projeto institucional coerente e socialmente referenciado.

Tal atuacdo converge com as competéncias previstas na BNC de
Competéncias do Diretor Escolar (Brasil, 2021), especialmente no que se refere a
gestdo democratica, ao engajamento da comunidade e ao desenvolvimento de visdo
sistémica e estratégica para a escola.

Ao serem interpretadas sob o prisma da territorialidade, as agcbes gestoras
revelam que a escola se constitui como territorio plural, atravessado por maltiplas
territorialidades que modulam decisdes, praticas pedagodgicas, relacdes de poder e
condi¢cdes materiais da escolarizagéo.

As analises indicam que o gestor reconhece as caracteristicas socioculturais,
historicas e socioeconémicas do territdrio como elementos centrais para a
organizacao da escolarizacdo, aproximando-se das contribuicdes de Raffestin (1993),
Saquet (2015) e Haesbaert (2004).

Nesse sentido, a territorialidade assume papel transversal na acédo gestora,
orientando praticas mais sensiveis a diversidade e as desigualdades historicamente
produzidas. O territério escolar e as territorialidades como seu atributo, podem ser
“condicdo para que o espaco ‘escolar’ (grifo da autora) se humanize”. (Medeiros,
2015.p. 215).

Dessa forma, os resultados da pesquisa permitem afirmar que a atuacao do
gestor escolar investigado, considerando tais acoes, se distanciam de uma légica de
gerencialismo técnico descontextualizado e se aproximam de uma racionalidade
pedagodgica, democratica e socialmente referenciada, comprometida com a equidade,
a inclusdo e a ecologia de saberes presente no territorio escolar, permitindo ainda,
gue a escola incremente a mobilidade cultural da comunidade escolar (DiMaggio,
1982; Azanha, 1997; Santos, 2010; Lemes, 2021).

O gestor escolar, ao articular suas acdes partindo das dimensdes de lideranca,
gestdo pedagogica e de curriculo, organizacdo da escolarizacéo e leitura critica do
territorio e territorialidades, reafirma seu papel como agente politico articulador, capaz
de promover uma escolariza¢do contextualizada e orientada pela garantia do direito a

aprendizagem de todos os estudantes.
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Ante as descobertas, favorecidas pela analise dos dados organizados da
pesquisa e, interpretacdo pautada no referencial teérico definido para os seus
estudos, revelaram-se cinco componentes da a¢do gestora que concluimos responder
ao problema de pesquisa definido como, “quais s&o os componentes da agao gestora
e, como eles influenciam a prética do gestor escolar como agente articulador na
escolarizagao”.

Esses componentes, compreendidos como elementos estruturantes da
natureza politico articuladora do gestor escolar, permearam o processo de exploracao,
investigacdo, analise dos dados, construcdo conceitual e interpretacdo, e que a
sintese nos cinco componentes se constitui de formulacéo teérico — empirica, que se
encontram presentes nesta dissertacao, assim. Tais componentes se constituem:

a) na lideranga como pratica relacional, pedagogica e territorializada;

b) na gestdo pedagdgica e de curriculo como principio da acdo gestora;

C) no gestor escolar como agente politico articulador na organizacdo da

escolarizacéao;

d) na territorialidade como elemento transversal que modula decisoes,

préaticas e sentidos e;

e) na superacdo do gerencialismo técnico em favor de uma gestédo

democratica socialmente referenciada.

Observa-se que esses componentes identificados podem influenciar a prética
do gestor escolar como agente articulador na escolarizacéo, e se correlacionam com
as dimensdes analisadas e evidéncias empiricas como abordado a seguir.

Destarte, a lideranca como pratica relacional, pedagdgica e territorializada se
situa na dimenséo de lideranca escolar e pode ser evidenciada empiricamente por
meio da presenca cotidiana do gestor escolar num trabalho de influenciar e mobilizar
a comunidade escolar com a intencionalidade de articulacdo, visando alcancar
objetivos compartilhados por toda equipe, na mediacdo de conflitos, no
reconhecimento da comunidade, na promocdo de espacos de dialogo e voz, na
mobilizacdo de talentos, na parceria com as familias e, nas parcerias com as
liderancas locais e redes de apoio a escola.

A gestdo pedagogica e de curriculo como principio da acdo gestora, ou seja,
um curriculo em acao contextualizado, equitativo e inclusivo, se relaciona a dimensao
da gestdo pedagdgica e de curriculo, sendo evidenciado empiricamente a partir da

proposta pedagogica, de planos de acdo escolar, analise de dados, mediacdo da
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cultura digital, promogéo e garantia da formagao continuada, implementagéo de
monitoramento participativo, mediacdo e avaliacdo das aprendizagens, visando
qualificar democraticamente 0s processos.

O gestor escolar como agente politico articulador da organizacdo da
escolarizacdo, sendo, portanto, a escolarizacdo como acao politico-pedagdgica
integrada, que estd presente na dimensdo da organizacdo da escolarizagéo e, que
empiricamente, se apresenta pela integracdo entre as préaticas escolares, pessoas e
pelos diferentes processos setorizados que ocorrem na escola, 0os quais compdem o
conjunto do todo na organizacéo da escolarizacao.

A territorialidade como elemento central e transversal que modula decisées,
praticas e sentidos do contexto escolar, ou seja, escola como territério plural e
dindmico, que se traduz na dimenséao de territorialidade, como atributo do territorio e
produto do espaco escolar e, por isso, podendo ser considerada humanizadora do
espaco escolar.

Sendo, portanto, evidenciada empiricamente pela valorizacéo cultural, leitura
das condicGes materiais e ideoldgicas locais, escuta, envolvimento e participacdo da
comunidade, entre outras acdes que possam compreender sua dindmica no tempo e
no espaco conforme as caracteristicas da comunidade escolar.

E o quinto componente de igual importancia, a superacdo do gerencialismo
técnico em favor de uma gestdo democratica, ou seja, gestdo democratica e
socialmente referenciada, que pode ser ancorada numa dimenséo de racionalidade
gestora, decorrente da lideranca escolar e organizacédo da escolariza¢do, porém, com
aportes na territorialidade.

Esse componente pode ser evidenciado empiricamente através de superacao,
pela gestdo escolar, de acles isoladas do contexto territorial e territorialidades e,
principalmente, por meio do distanciamento de acfes gestoras meramente
burocraticas e destituidas de sentido.

Concluindo, as contribuicdes da pesquisa Vviabilizaram identificar o
oferecimento de evidéncias compativeis com as hip6teses levantadas, pois,
identificou-se por meio das evidéncias empiricas que existem acfes gestoras que
podem influenciar na percepcéo das implicacdes da territorialidade e nas proposi¢coes
do projeto pedagdgico da escola, bem como o perfil de lideranga, competéncias e
habilidades do gestor escolar pode definir como ele desenvolve a agéo articuladora

como agente organizacional na escolarizagao.
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Analisando criticamente o estado da arte desta pesquisa considerando o
contexto de aplicacdo, compreende-se que ha limites como, dados autorreferidos de
amostra intencional de respondentes pouco abrangente, embora tenha sido buscada
amostra de 25 participantes considerando cinco regides do estado de S&o Paulo com
a finalidade de atender ao objetivo da pesquisa. Impossibilidade de observacgéao direta
no estabelecimento de relagdes causais, em decorréncia dos limites do instrumento e
do tempo disponivel para a sua aplicagdo, bem como da sua andlise. Porém, a
inovagcdo do tema suscita continuidade de estudos a partir problemas gerados da
analise e interpretacdo da relacdo entre resultados quantitativos e qualitativos
decorrentes dos dados da pesquisa, dos conceitos discutidos a partir das dimensdes
de andlise e das inferéncias, que resultaram na identificacdo dos cinco componentes
da acao gestora em resposta ao problema de pesquisa.

Contudo, ante os componentes revelados dos dados e suas analises, emergem
novas inquietacbes que direcionam as indagacdes, ainda prematuras, acerca de
‘como pode se constituir a identidade profissional do gestor escolar partindo da
apropriagcdo dos componentes da agao gestora identificados nesta pesquisa?”, ou
ainda, “como a constituicdo identitaria profissional do gestor escolar, pautada nos
componentes da acao gestora identificados nesta pesquisa, podera promover uma
gestao escolar sustentavel?”

As contribuicdes evidenciadas no ambito desta pesquisa apontam para a
necessidade de aprofundamento de investigacées que ampliem o campo de estudos
e fomentem a formulacdo de politicas publicas voltadas a formacdo de gestores
escolares que se compreendam como agentes politicos que articulam a organizagao
da escolarizacao, integrando pessoas, politicas, curriculo e territorialidades.

Bem como, entendam que a sua atuacdo deve superar o gerencialismo
meramente técnico devendo, desta feita, adotar uma racionalidade pedagdgica e
democratica, na qual decisdes se constroem na interacao critica com o territorio e
suas territorialidades.

Tais politicas devem priorizar a constituicdo do gestor como agente politico
articulador da organizacéo da escolarizacdo, capaz de compreender a territorialidade
como um operador analitico transversal a agdo gestora.

Ademais, destaca-se a importancia de que esses profissionais desenvolvam

clareza quanto a convergéncia situada entre distintos modelos de liderancga e orientem



96

suas préticas para a superacdo do gerencialismo técnico, em favor de uma
racionalidade pedagodgica, democratica e territorialmente referenciada.

Ante tais reflexbes proporcionadas pelos estudos que emergiram desta
pesquisa, concluimos com o pensamento de Louis E. Raths,

A cada hora do dia na escola ndo estamos vivendo apenas essa hora;
estamos auxiliando na criagcdo de um mundo. Sera um mundo cheio de
ideias? Um mundo livre? Um mundo compartilhado por todos? Um mundo
que tenha respeito pela personalidade e experiéncias (g.n.) de cada
individuo? (Raths, 1977, p. 14).
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ANEXO A

1. DADOS DA PESQUISA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO Vocé esta sendo convidado para participar
da pesquisa "0 gestor escolar como articulador na ...¢ao civil (Codigo Civil Lei 10.406 de 10/01/2002).

25 respostas

@ Declaro que entendi os objetivos, riscos
e beneficios de minha participagéo na
pesquisa e concordo em participar.

| Gestdo escolar e a articulagcdo com a comunidade

1- O(A) gestor (a) escolar acompanha a entrada e saida dos estudantes na escola?
25 respostas

@ Muito frequentemente

@ Frequentemente

@ Ocasionalmente Ou N&o Sei
@ Raramente

@ Nunca
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2- O(A) gestor (a) escolar valoriza as experiéncias culturais e sociais dos estudantes?
25 respostas

@ Muito frequentemente

@ Frequentemente

@ Ocasionalmente Ou N&o sei
@® Raramente

@ Nunca

3- O(A) gestor (a) escolar abre canal de comunicagao e participagdo com as familias?
25 respostas

@ Muito frequentemente

@ Frequentemente

@ Ocasionalmente Ou Nzo sei
@® Raramente

@® Nunca
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4- O(A) gestor(a) escolar promove eventos escolares que proporcionem a inclusao, igualdade e

equidade entre a comunidade escolar?
25 respostas

@ Muito frequentemente

® Frequentemente

@ Ocasionalmente Ou NZo sei
® Raramente

® MNunca

5- O (A) gestor(a) escolar conhece as formas de acesso aos recursos ou meios tecnoldgicos das
familias e estudantes?

25 respostas

@ Muito frequentemente

® Frequentemente

@ Ocasionalmente Ou NZo sei
® Raramente

® Nunca




108

Il Gestdo escolar e a articulacdo pedagogica

6- O(A) gestor(a) escolar propde discussdes com a equipe escolar e familias para avaliar o

desenvolvimento da proposta pedagogica da escola?
25 respostas

@ Muito frequentemente
® Freguentemente
@ Ocasionalmente Ou Nao sei

® Raramente
® Nunca

7- O(A) gestor (a) escolar lidera reunides pedagogicas ou grupos de estudos com os professores?
25 respostas

@ Muito frequentemente
@ Frequentemente
@ Ocasionalmente Ou Nao sei

/ ® Raramente
= | ® Nunca
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8- O(A) gestor(a) escolar analisa ou discute com a coordenacao pedagogica ou professores, os

resultados de aprendizagem dos estudantes da sua escola?
25 respostas

@ Muito frequentemente

® Frequentemente

@ Ocasionalmente Ou N&o sei
® Raramente

® MNunca

9- O(A) gestor(a) escolar propoe planos de agao para melhoria das aprendizagens dos estudantes?
25 respostas

@ Muito frequentemente
@ Frequentemente
@ Ocasionalmente Ou Nao sei

/ @ Raramente
‘ @ Nunca
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10- O(A) gestor (a) escolar utiliza informagoes sobre o acesso tecnolégico da comunidade escolar

para planejar acoes pedagodgicas ou administrativas?
25 respostas

@ Muito frequentemente

® Frequentemente

@ Ocasionalmente Ou N&o sei
® Raramente

® MNunca

lIl Gestdo escolar e a articulacdo com a cultura escolar

11- O(A) gestor (a) escolar propde discussdes com a comunidade interna sobre melhorias no
ambiente escolar?

25 respostas

@ Muito frequentemente
@ Freguentemente
@ Ocasionalmente Ou N&o sei

/ @® Raramente
= | ® Nunca
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12- O(A) gestor(a) escolar contribui para estimular a pratica de valores democraticos: participacao,

didlogo, respeito as diferencgas culturais e sociais?
25 respostas

@ Muito frequentemente

® Frequentemente

@ Ocasionalmente Ou Nao sei
® Raramente

® Nunca

13- O(A) gestor(a) escolar contribui para que todos os estudantes sejam respeitados,

independentemente de suas origens, cultura, deficiéncia, raga, género, orientacao sexual ou religido?
25 respostas

@ Muito frequentemente

@ Frequentemente

@ Ocasionalmente Ou Nao sei
@ Raramente

@ Nunca

14 - O(A) gestor(a) escolar promove espagos de escuta ou didlogo com as familias e estudantes
sobre suas experiéncias com as transformagdes (necessidades) produzidas pelo uso das tecnologias?

25 respostas

@ Muito frequentemente

® Frequentemente

@ Ocasionalmente Ou N&o sei
® Raramente

® Nunca
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IV Gestdo escolar e a articulagdo estratégica

15- O(A) gestor (a) escolar compreende que é percebido(a) como uma lideranga legitima pela
comunidade escolar?

25 respostas
@ Muito frequentemente
® Frequentemente
@ Ocasionalmente Ou Nao sei
® Raramente
—) ® Nunca

16- O(A) gestor(a) escolar compreende que utiliza planejamento e estratégias que séo suficientes
para o bom funcionamento da escola?

25 respostas

@ Muito frequentemente

® Frequentemente

@ Ocasionalmente Ou Nao sei
@ Raramente

® Nunca
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17- O(A) gestor(a) escolar participa e faz uso das aprendizagens em capacitagdes ou cursos de

aperfeicoamento em favor de melhorias para a organizacgao escolar?
25 respostas

@ Muito frequentemente

® Frequentemente

@ Ocasionalmente Ou Nao sei
® Raramente

® Nunca

18- O(A) gestor(a) escolar considera as limitagdes tecnoldgicas da comunidade ao tomar decisdes

sobre o uso de ferramentas digitais na escola?
25 respostas

@ Muito frequentemente

® Frequentemente

@ Ocasionalmente Ou Nao sei
® Raramente

® Nunca
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ANEXO B

1. TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado para participar da pesquisa “O gestor escolar
como articulador na escolarizacdo e as implicagées da territorialidade”, sob
responsabilidade de Vera Maria Pupim Perdonatti e Prof. Dr. Sebastido de Souza
Lemes. Esta pesquisa foi avaliada pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos da Faculdade de Ciéncias e Letras de Araraquara FClar - UNESP, que tem
como funcdo defender os interesses dos participantes das pesquisas, em sua
integridade e dignidade, contribuindo para o desenvolvimento da ciéncia dentro dos
padrdes éticos.

O estudo tem como objetivo caracterizar conforme a frequéncia, as acdes do
gestor escolar como articulador na organizacéo da escolarizacéo e, sera realizado por
meio de coleta e analise de dados com questionario utilizando ferramenta online da
plataforma “Teams” envolvendo, especificamente, vocé diretor de escola, participante
da pesquisa. A pesquisa esta organizada em formulario online, apresentada por meio
de um questionario com foco para a percepcao do gestor escolar (diretor de escola)
guanto a sua acdo como articulador na organizacdo escolar. Esse questionario
apresenta dezoito perguntas categorizadas em quatro grupos em que vocé assinalara
a alternativa cuja frequéncia mais revela o contexto da sua atuacdo. O tempo
destinado as respostas tera duracdo média de no maximo 1 hora. Esclarecemos que
vocé nao tera nenhum custo ao participar da pesquisa.

E ainda, vocé tem o direito de solicitar esclarecimentos sobre o0s
procedimentos, antes e durante a realizacdo da pesquisa.

Toda pesquisa oferece riscos que poderdo desencadear desconfortos em
decorréncia de sua participacdo, sentimento de invaséo de privacidade, possibilidade
de constrangimento, indisponibilidade de tempo para responder ao instrumento,
exposicdo de dados, informacdes e opinides oferecidas pelos participantes que
possam revelar a identidade propria ou da instituicdo e que venham comprometer o
direito individual do sigilo das informacdes. Para dirimir tais situagdes ou qualquer
desconforto sera assegurado assisténcia imediata e integral de forma gratuita, para
danos diretos e indiretos, bem como serdo tomados os cuidados e providéncias como

precaucdo e adotadas medidas para a protecdo, pela propria ferramenta tecnolédgica
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“Teams”, do sigilo dos dados coletados e da identidade dos participantes, portanto, os
dados pessoais do participante ndo fardo parte da pesquisa; os dados da instituicéo,
endereco e municipio ndo constardo dos dados da pesquisa; serdo enviados links
individuais com acesso apenas pelo pesquisador; apés a resposta do participante e
coleta pelo pesquisador, os dados coletados serdo excluidos inteiramente da
plataforma; sera dado posteriormente ao participante o conhecimento do trabalho de
pesquisa; o pesquisador se colocara a disposi¢ao do participante para esclarecimento
de quaisquer duvidas, antes, durante e ap0s a entrevista, durante ou ao término da
pesquisa. A qualquer momento vocé pode desistir de participar e retirar seu
consentimento. Sua recusa ndo trara nenhum prejuizo em sua relagdo com o
pesquisador ou com a instituicao.

Este projeto de mestrado tem como proposta caracterizar conforme a
frequéncia, as acdes do gestor escolar como articulador na organizacdo da
escolarizacdo. Atendendo a esse proposito serdo buscadas respostas ao problema
de pesquisa que consiste em investigar, quais os componentes que influenciam a
pratica do gestor escolar na organizacédo da escolarizacao frente as implicacbes da
territorialidade. Esta que pode ser compreendida como um atributo do territorio que
envolve as interacdes, as relacfes e a experiéncia social que compdem a realidade
vivencial na escola. Portanto, por meio dos estudos e da andlise qualitativa dos dados
coletados, esta pesquisa buscard gerar conclusdes focalizando em responder ao
problema proposto e, assim, possibilitar construir conhecimentos que possam
contribuir e fomentar possibilidades de novas pesquisas, proposicdes de politicas
publicas e formacado continuada de gestores escolares.

Ao participante, a pesquisa possibilitard em primeiro plano, a autorreflexao
sobre sua acdo como articulador da organizacdo da escolarizacdo, bem como o
reconhecimento dos componentes que influenciam a sua pratica como articulador de
acles na organizacao da escolaridade. Ainda possibilita, por meio do conhecimento
dos seus resultados, indicativos de proposicées ou sugestdes de estratégias e acdes
gue possam contribuir com a sua acdo como articulador na organizacdo da
escolarizacao frente as questdes da territorialidade. Nesse sentido o pesquisador se
propbe a agendar momento de devolutiva junto do participante com a finalidade de
auxilia-lo a analisar sua proposta pedagdgica a luz dos resultados da pesquisa

buscando gerar proposi¢des considerando o seu contexto.
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Os dados resultantes deste estudo serdo apresentados em: Dissertacao de
Mestrado e Eventos Cientificos, observando os principios éticos da pesquisa cientifica
e seguindo procedimentos de sigilo e discricdo. Os dados néo seréao divulgados de
forma a possibilitar sua identificacdo, bem como sera garantida a manutencéo do sigilo
e da privacidade dos participantes da pesquisa, durante todas as fases da pesquisa,
exceto quando houver sua manifestacao explicita em sentido contrario, mesmo apos
o término da pesquisa. Os dados coletados na pesquisa serdo armazenados em um
dispositivo eletronico local fisico, apagando todo e qualquer registro da plataforma
virtual utilizada, ambiente compartilhado ou "nuvem". N&o haverd beneficios ou
contribuicdes financeiras sobre os resultados decorrentes da pesquisa.

Vocé recebera uma via deste termo no qual constam o telefone e o endereco
do pesquisador principal, podendo tirar suas dadvidas sobre o projeto e sua
participacdo, agora ou a qualquer momento.

Dessa forma, vocé foi esclarecido sobre os objetivos da pesquisa, 0s
procedimentos que serdo utilizados e riscos. As informacdes obtidas através dessa
pesquisa serdo confidenciais e asseguramos 0 sigilo sobre sua participacdo. Vocé
esta ciente do direito assegurado de nao participar, ou de interromper a participacao
no momento que achar necessario, além da garantia de indenizacao por eventuais
danos decorrentes da participacdo nesta pesquisa, nos termos da legislacédo civil
(Caodigo Civil Lei 10.406 de 10/01/2002).

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacdo na
pesquisa e concordo em patrticipar.

Concordancia do participante da pesquisa - Assinalar com X

Pesquisador Responsavel Orientador

Nome:Vera Maria Pupim Perdonatti Prof. Dr. Sebastido de Souza Lemes
Endereco: Rua Florindo Cestari, n® 953. Endereco: Rodovia Araraquara -Jad,
Apartamento 101, Centro. Monte Alto — Km 1 — Araraquara SP

SP. CEP 15.910-000 CEP 14800-901

Tel: (16) 99708 1625 Tel: (16) 98129-2910

E-mail: veraperdonatti@gmail.com E-mail: ss.lemes2@gmail.com

Localizagcdo: Rodovia Araraquara-Jau, Km 1 — Caixa Postal 174 — CEP: 14800-
901 - Araraquara — SP - Fone: (16) 3334-6263 — endereco eletrdnico:
comitedeetica@fclar.unesp.br
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ANEXO C

1.FORMULARIO DE PESQUISA

| Gestéo escolar e a articulagcdo com a comunidade

Questbdes

Muito frequentemente

Frequentemente

Ocasionalmente
Ou
N&o sei

Raramente

Nunca

1- O(A) gestor (a) escolar
acompanha a entrada

e saida dos
estudantes na escola?

2- O(A) gestor (a) escolar
valoriza as
experiéncias culturais
e sociais dos

estudantes?

3- O(A) gestor (a) escolar
abre canal de
comunicagéo e
participacdo com as

familias?

4- O(A) gestor(a) escolar
promove eventos
escolares que
proporcionem a
inclusdo, igualdade e
equidade entre a

comunidade escolar?

5- O (A) gestor(a) escolar
conhece as formas de
acesso aos recursos
ou meios tecnolégicos
das familias e

estudantes?




Il Gestéo escolar e a articulagédo pedagogica

Questbes

Muito frequentemente

Frequentemente

Ocasionalmente
Ou
N&o sei

Raramente

Nunca

6- O(A) gestor(a) escolar
propde discussdes

com a equipe escolar

e familias para avaliar

o desenvolvimento da

proposta pedagogica

da escola?

7- O(A) gestor (a) escolar
lidera reunides
pedagodgicas ou

grupos de estudos

com os professores?

8- O(A) gestor(a) escolar
analisa ou discute com
a coordenacéao
pedagdgica ou
professores, 0s
resultados de
aprendizagem dos
estudantes da sua

escola?

9- O(A) gestor(a) escolar

propde planos de acdo
para melhoria das
aprendizagens dos

estudantes?

10- O(A) gestor (a) escolar
utiliza informacgdes
sobre 0 acesso
tecnolégico da
comunidade escolar
para planejar acdes
pedagdgicas ou

administrativas?




Ill Gestéo escolar e a articulagdo com a cultura escolar

Questbes

Muito frequentemente

Frequentemente

Ocasionalmente
Ou
N&o sei

Raramente

Nunca

11- O(A) gestor (a) escolar
propde discussdes
com a comunidade

interna sobre
melhorias no ambiente

escolar?

12- O(A) gestor(a) escolar
contribui para
estimular a pratica de
valores democraticos:
participacdo, didlogo,
respeito as diferencas

culturais e sociais?

13- O(A) gestor(a) escolar
contribui para que
todos os estudantes
sejam respeitados,
independentemente
de suas origens,
cultura, deficiéncia,
raca, género,
orientagcdo sexual ou

religidao?

14- O(A) gestor(a) escolar
promove espagos de
escuta ou dialogo com
as familias e
estudantes sobre suas
experiéncias com as
transformacdes
(necessidades)
produzidas pelo uso

das tecnologias?




IV Gestéo escolar e a articulacéo estratégica

Questbes

Muito frequentemente

Frequentemente

Ocasionalmente
Ou
N&o sei

Raramente

Nunca

15- O(A) gestor (a) escolar
compreende que é
percebido(a) como

uma lideranca legitima
pela comunidade

escolar?

16- O(A) gestor(a) escolar
compreende que
utiliza planejamento e
estratégias que sao
suficientes para o bom
funcionamento da

escola?

17- O(A) gestor(a) escolar
participa e faz uso das
aprendizagens em
capacitagfes ou
cursos de
aperfeicoamento em
favor de melhorias
para a organizagao

escolar?

18- O(A) gestor(a) escolar
considera as
limitacdes
tecnolégicas da
comunidade ao tomar
decisbes sobre o uso
de ferramentas digitais

na escola?
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