AVA
AVAAY

unesp

CONTRIBUICAO DA FORMACAO CONTINUADA PARA O DESENVOLVIMENTO
DE UMA GESTAO PARTICIPATIVA NA ESCOLA

LA CONTRIBUCION DE LA EDUCACION CONTINUA AL DESARROLLO DE LA GESTION
PARTICIPATIVA EN LAS ESCUELAS

THE CONTRIBUTION OF CONTINUING EDUCATION TO THE DEVELOPMENT OF
PARTICIPATORY MANAGEMENT IN SCHOOLS

Maria de Souza OLIVEIRA!

e-mail: maria.soliveira@adm.educadventista.org

Silvia Cristina de Oliveira QUADROS?

e-mail: silvia.quadros@unasp.edu.br

Como referenciar este artigo:

Oliveira, M. S., & Quadros, S. C. O. (2026). Contribui¢do da
formacdo continuada para o desenvolvimento de uma gestdo
participativa na escola. Revista on line de Politica e Gestdo
Educacional, 30, ¢026008. DOLI:
https://doi.org/10.22633/rpge.v30100.21049.

| Submetido em: 10/01/2026

| Revisdes requeridas em: 25/01/2026
| Aprovado em: 12/02/2026

| Publicado em: 30/03/2026

Editor: Prof. Dr. Sebastido de Souza Lemes
Editor Adjunto Executivo: Prof. Dr. José Anderson Santos Cruz

7] turnitin

ARTIGO SUBMETIDO AO SISTEMA DE SIMILARIDADE

! Instituigdo Paulista Adventista de Educagdo e Assisténcia Social. Colégio Adventista de Pedreira (CAP), Sao
Paulo — SP — Brasil. Diretora Escolar; Educagao Basica.

2 Centro Universitario Adventista de S3o Paulo (UNASP), Engenheiro Coelho — SP — Brasil. Coordenadora e
Docente do Programa de Pds-graduagdo em Educacdo: Mestrado e Doutorado Profissional em Educagdo.

RPGE - Revista on line de Politica e Gestdo Educacional, Araraquara, v. 30, n. 00, 026008, 2026. e-ISSN: 1519-9029

DOI 10.22633/rpge.v30i00.21049 1



https://doi.org/10.22633/rpge.v30i00.21049
https://orcid.org/0009-0003-4711-0047
https://orcid.org/0000-0001-8954-9603

Contribui¢do da formagdo continuada para o desenvolvimento de uma gestdo participativa na escola

RESUMO: O papel do diretor escolar vai muito além da administracdo de recursos e
cumprimento da legislacdo; trata-se de uma funcdo que exige a articulacdo das dimensdes
administrativas e pedagogicas. Assim, este estudo busca caracterizar como se da a formagao
continuada do gestor e qual a contribuicdo dessa formagdo para uma gestdo participativa.
Adotou-se metodologia qualitativa, fundamentada em pesquisa bibliografica e de campo,
realizada com 23 diretores escolares. Os resultados revelaram uma importante convergéncia
entre a gestao de pessoas ¢ a mediacdo de conflitos como principal desafio para consolidar a
participagdo no contexto escolar. A pesquisa evidenciou um consenso entre os diretores acerca
da importancia da formagdo continuada para o exercicio de suas fungdes. Conclui-se que a
formagao continuada contribuiu de forma significativa, mas ainda parcial, visto haver inimeros
desafios e limitagdes para o desenvolvimento de uma gestao participativa.

PALAVRAS-CHAVE: Formacao continuada. Gestao escolar. Gestao participativa. Tomada de
decisao.

RESUMEN: El rol del director escolar va mucho mads alla de la gestion de recursos y el
cumplimiento de la legislacion; es una funcion que requiere la articulacion de las dimensiones
administrativas y pedagogicas. Por lo tanto, este estudio busca caracterizar como se produce
la formacion continua de directores y qué contribucion hace esta capacitacion a la gestion
participativa. Se adopté una metodologia cualitativa, basada en investigacion bibliografica y
de campo, realizada con 23 directores escolares. Los resultados revelaron una importante
convergencia entre la gestion de personas y la mediacion de conflictos como el principal
desafio para consolidar la participacion en el contexto escolar. La investigacion mostro un
consenso entre los directores sobre la importancia de la formacion continua para el desemperio
de sus funciones. Se concluye que la formacion continua ha contribuido significativamente,
pero aun parcialmente, dados los numerosos desafios y limitaciones para el desarrollo de la
gestion participativa.

PALABRAS CLAVE: Educacion continua. Gestion escolar. Gestion participativa. Toma de
decisiones.

ABSTRACT: The role of the school principal goes far beyond resource management and
compliance with rules and laws; it is a function that requires the articulation of administrative
and pedagogical dimensions. Therefore, this study seeks to characterize how the continuing
education of school principals occurs and what contribution this training makes to
participatory management. A qualitative methodology was adopted, based on bibliographic
and field research, conducted with 23 school principals. The results revealed an important
convergence between people management and conflict mediation as the main challenge to
consolidating participation in the school context. The research showed a consensus among the
principals regarding the importance of continuing education for the performance of their
duties. It is concluded that continuing education has contributed significantly, but still partially,
given the numerous challenges and limitations to the development of participatory
management.

KEYWORDS: Continuing education. Participatory management. School management.
Decision making.

RPGE - Revista on line de Politica e Gestdo Educacional, Araraquara, v. 30, n. 00, 026008, 2026. e-ISSN: 1519-9029

DO 10.22633/rpge.v30i00.21049 2



Maria Souza de OLIVEIRA & Silvia Cristina de Oliveira QUADROS

INTRODUCAO

Em um cenario em que as demandas sociais, culturais e pedagogicas se transformam
rapidamente, compreender de que maneira o gestor pode se atualizar e aprimorar suas praticas
torna-se fundamental. Assim, a realizagao desta pesquisa sobre o papel do diretor escolar e a
importancia da formag¢ao continuada pode contribuir para a compreensao do processo de uma
gestao participativa.

O papel do diretor escolar vai muito além da administracdo de recursos e do
cumprimento de normas. Trata-se de uma funcao que exige lideranca capaz de articular pessoas
e processos, integrando dimensdes administrativas e pedagogicas para promover uma educagao
de qualidade. Nesse sentido, compreender a importancia da formagao continuada ¢ essencial,
pois ela oferece ao diretor da escola ferramentas para lidar com os desafios que surgem
diariamente e para construir uma gestdo participativa, baseada no diidlogo, na
corresponsabilidade e no envolvimento da comunidade escolar.

De uma forma geral, a formagdo continuada pode ampliar o repertorio técnico e
pedagogico do gestor e fortalecer sua capacidade de dialogar com professores, alunos, familias
e demais membros da comunidade, criando um ambiente mais colaborativo e aberto a
construgdo coletiva de solugdes para as demandas no ambiente educacional.

O contexto de democratizacdo da gestao tem sido permeado pelo processo de estudos
sobre o desenvolvimento das competéncias necessarias as equipes responsaveis pela gestao
escolar de maneira geral. Para isso, os sistemas educacionais vém intensificando as discussoes
sobre a gestdo escolar e, do mesmo modo, programas e politicas de ambito federal tém
objetivado a melhoria da qualidade da educagdo mediante propostas formativas aos gestores.

Nessa linha de construcdo coletiva, numa visao de gestdo participativa, este estudo se
propde a caracterizar como se d4 a formacao continuada do gestor e qual a contribuicao dessa
formacgao para uma lideranga voltada para o desenvolvimento de uma gestdo participativa. Para
a execucdo desta pesquisa, optou-se por uma pesquisa de cunho qualitativo, com carater
descritivo e exploratorio, com base em uma pesquisa bibliografica e de campo para a coleta de
dados com 23 diretores escolares de uma rede confessional de ensino, localizada na regido

central do Estado de Sdo Paulo.
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REFLEXOES TEORICAS
Papel do diretor escolar

A fungdo do diretor escolar recebe uma énfase crescente, especialmente entre autores
que discutem sua atuagdo nos ambitos politico, administrativo, pedagdgico e/ou social. E
fundamental destacar o seu papel como uma atividade que engloba diversas agdes e processos
realizados na escola.

Nesse sentido, o papel desse gestor escolar tem sido amplamente discutido na literatura
educacional, principalmente em relacao a sua fungao de lideranga e gerenciamento. Conforme
argumenta Liick (2010), o diretor exerce uma fun¢do fundamental na lideranca educativa, sendo
o principal responsavel por orientar a equipe pedagdgica e garantir a exceléncia do ensino. A
autora enfatiza que o gestor precisa ter uma visdo estratégica, ser capaz de articular o trabalho
coletivo e promover um ambiente colaborativo que favorega a aprendizagem.

Além disso, a lideranca do diretor escolar deve ser pautada no didlogo e no
envolvimento dos integrantes escolares. Dessa forma, destaca-se que o gestor escolar, antes de
tudo, ¢ um formador, mais do que apenas um gestor. Assim, a ideia de que o diretor deve ser
um educador exemplar dentro da escola pode representar um contraponto entre suas fungdes
administrativas.

Paro (2016) defende que o gestor escolar deve adotar uma postura democratica,
promovendo a participagdo ativa de professores, alunos e familias no processo de tomada de
decisdes. Esse papel tem passado por varias mudangas devido as transformagdes na sociedade,
tornando a organizagao e as tarefas escolares muito mais complexas.

Assim, a postura do diretor e a maneira como ele conduz as agdes refletem diretamente
na credibilidade da escola perante a comunidade escolar. Portanto, a gestdo participativa
estabelece um ambiente de confianca e cooperagdo, no qual todos os membros da comunidade
escolar se sentem parte do processo educacional. O autor ressalta que a gestdo participativa
também promove maior transparéncia e corresponsabilidade (Paro, 2016).

O diretor escolar também atua como mediador de conflitos no ambiente escolar, e
Gadotti (2017) sugere que: “o gestor deve ter habilidades de comunicacdo eficazes ... A
mediagdo de conflitos, quando bem conduzida, pode fortalecer as relagdes interpessoais e
melhorar o clima escolar” (p. 55).

Libaneo (2018) aborda que, no ambiente da escola, o papel do gestor na promocgao de

uma educagdo precisa ser inclusivo. Segundo o autor, o diretor deve garantir que a escola seja
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acolhedora para todos os estudantes, independentemente, de suas particularidades. A inclusao
escolar depende, em grande parte, das politicas implementadas pelo gestor e de sua capacidade
de sensibilizar a equipe pedagodgica para a importancia da diversidade.

Além disso, o papel do gestor na promogao da inovagao pedagdgica ¢ muito importante,
visto que cabe a ele incentivar os professores a adotarem novas praticas de ensino e a utilizarem
tecnologias educacionais capazes de potencializar o desenvolvimento dos alunos e qualificar
sua pratica cotidiana.

Vasconcellos (2014) discute o papel do gestor na promog¢do de praticas sustentaveis
dentro da escola. Ele argumenta que o gestor deve implementar politicas que incentivem o uso
consciente dos recursos e a educacdo ambiental, preparando os alunos para atuarem como
cidadaos responsaveis.

Conforme os autores supracitados, o papel do diretor abrange véarias frentes e ¢
fundamental que o diretor escolar cultive caracteristicas como empatia, habilidade de
comunicagdo e capacidade de inspirar confianga, caracteristicas que fortalecem o
relacionamento com os professores, alunos e pais, além de uma lideranga com flexibilidade
para se adaptar a diferentes contextos e estilos de lideranca, conforme as necessidades e desafios
enfrentados. E ¢ a partir do exercicio de composicdo do papel do diretor escolar que se

constituem os desafios da gestao participativa.

Gestdo participativa

A Gestao Participativa se apresenta como um modelo central na administragao, quando
a énfase ¢ democratizar o processo decisério e potencializar os resultados no contexto
educacional, ao buscar envolver a comunidade escolar na constru¢do de uma governanca mais
inclusiva e eficaz.

A lideranga escolar, nessa perspectiva, distancia-se de modelos autoritarios e
centralizadores e se aproxima de uma concepcdo participativa e democratica. Liick (2010)
enfatiza que o gestor escolar exerce papel fundamental na lideranga educativa, sendo
responsavel por fomentar um ambiente colaborativo, no qual professores, funcionarios,
estudantes e familias se sintam corresponsaveis pelas decisdes e pelos resultados alcangados.
Essa lideranca pressupde competéncias técnicas, pedagogicas e, sobretudo, relacionais, como a

escuta ativa, a empatia e a capacidade de negociacdo.

RPGE - Revista on line de Politica e Gestdo Educacional, Araraquara, v. 30, n. 00, 026008, 2026. e-ISSN: 1519-9029

DO 10.22633/rpge.v30i00.21049 5



Contribui¢do da formagdo continuada para o desenvolvimento de uma gestdo participativa na escola

Na pratica, diversos obstaculos dificultam esse processo, como: a falta de tempo para
reunides produtivas, o desinteresse ou a baixa adesdo da comunidade, a resisténcia de alguns
profissionais para compartilhar o poder de decisao e até a burocratizagao dos processos internos,
que tornam a implementagao de uma gestao participativa um caminho complexo.

Liick (2009) enriquece significativamente a discussdo ao contextualizar a gestao escolar
como uma dimensdo central do processo educativo, pois permite observar a escola e seus
desafios de forma global e integrada. Seu proposito fundamental estd voltado para a
aprendizagem significativa dos estudantes, entendida como o resultado mais relevante da acao
escolar. Nesse contexto, o cotidiano da institui¢do deve favorecer o desenvolvimento de
competéncias essenciais, entre as quais se destacam a criatividade, a capacidade de analise
critica das informacdes, a clareza na expressdo de ideias, o dominio de operacdes logico-
matematicas, a tomada de decisdes embasadas e a habilidade de lidar com situagdes de conflito.

Assim, pensar a gestdo participativa na escola significa reconhecer ndo apenas seus
beneficios potenciais, mas, sobretudo, os entraves que precisam ser superados para que a
institui¢do cumpra seu papel de espago plural, colaborativo e formador de cidadaos criticos.

As préticas cotidianas constituem o caminho concreto para aproximar o ideal da gestao
participativa da realidade de sua implantagdo. Desse modo, refletir sobre as praticas da gestao
participativa significa reconhecer a escola como espaco vivo, no qual a tomada de decisao se
concretiza por meio de assembleias escolares, construgdo coletiva do projeto politico-
pedagogico, mediagdo de conflitos, participacdo das familias e incentivo a autonomia dos
estudantes — praticas que traduzem, no cotidiano, os principios da democracia e da cooperacao.
A gestdo participativa emerge, portanto, como um modelo que busca democratizar os processos
decisorios e fortalecer o envolvimento da comunidade escolar. Paro (2016) argumenta que a
democratizagdo da gestdo escolar ndo se resume a criagdo de instancias formais de participacao,
mas exige uma mudanca na concep¢do de poder dentro da escola, rompendo com praticas
hierarquizadas e promovendo a corresponsabilidade nas decisdes. Para o autor, a participagao
efetiva sé se concretiza quando os sujeitos compreendem seu papel no processo educativo e sao
reconhecidos como parte legitima da gestao.

Corroborando essa perspectiva, Libaneo (2018) destaca que a gestdo escolar deve estar
intrinsecamente articulada ao projeto pedagogico da institui¢do, de modo que as decisdes
administrativas estejam a servigo do processo educativo. Para o autor, a participacao da
comunidade escolar na elaboragao, execucdo e avaliacdo do Projeto Politico-Pedagogico (PPP)

¢ condicdo fundamental para a efetivagdo de uma gestdo democratica, pois fortalece o
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compromisso coletivo com os objetivos educacionais e amplia o sentido de pertencimento dos
sujeitos envolvidos.

Considerando que a implantacdo de uma gestdo participativa requer, além de uma
comunicagdo assertiva, uma série de aspectos relativos ao papel do diretor, a formacao
continuada desse gestor ¢ o caminho para que se possa desenvolver praticas alinhadas as
demandas contemporaneas do ambiente educacional. De acordo com autores como Liick
(2000), Rodrigues et al. (2016) e Saraiva (2022), a promog¢ao de uma educacdo de qualidade
exige uma gestao especializada, com uma formagao ampla e sustentada pelas experiéncias
praticas dos diretores em seu locus de trabalho, por isso, a formagao em servico possibilita o

desenvolvimento das habilidades que permitem o exercicio da funcao.

Formacdo continuada

No cenario educacional atual, em que se busca uma educagdo mais inovadora e eficaz,
a formacdo continuada contribui diretamente para o desenvolvimento das competéncias de
lideranca, gestdo pedagdgica e mediacdo de conflitos, além de proporcionar aos gestores
escolares uma visdao mais ampla e estratégica.

Heloisa Liick (2014) argumenta que a formagdo continuada ¢ um processo permanente
e dindmico que permite ao gestor escolar ndo apenas aprimorar suas habilidades técnicas, mas,
também, desenvolver competéncias emocionais e relacionais necessarias para a gestdo escolar
democratica e participativa. Para a autora, a forma¢do continuada deve estar centrada em
aspectos que envolvam a lideranca pedagogica e a gestdo de pessoas, de forma a fortalecer a
coesdo da equipe e o engajamento da comunidade escolar, que pode ser conseguida na formagao
em servigo. Além da formagdo em servigo, a formacdo individual também proporciona um
importante ganho na atuacdo do gestor, entretanto essa agdo localizada afeta em menor escala
que uma formacgao em servigo.

Os programas de formacao continuada para diretores escolares devem acompanhar uma
perspectiva sistematizada, condizente com a situagdo atual do contexto escolar, buscando
solucionar problemas que 14 surgem, como a estrutura fisica e humana que atenda as
necessidades de determinado sistema escolar. A formacgdo continuada em servigo proporciona
aos profissionais da educacao atualizar e construir novos saberes, sendo, por isso, tdo necessaria
no trabalho docente, j& que os educadores integram diversos campos do saber, em muitos

contextos socioculturais.
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A formacdo em servigo ¢ uma maneira complexa de articulacdo dos interesses e
necessidades de qualificagdo profissional dos professores que desejam se tornar gestores,
ocupando, principalmente, o cargo de diretor, somadas as exigéncias de conciliagao de tempo
para lidar com as atividades diarias, juntamente com as novas demandas de participagao, estudo
individual e em grupo e outras atividades de formagdo, como tarefas praticas, pesquisas,
planejamento, entre outras. Somam-se a esta situagdo as dificuldades de financiamento para
essa formacao, cujo custo geralmente recai sobre os proprios profissionais.

Imbernén (2010) defende a formacdo continuada como um instrumento de
transformagdo da realidade escolar. Para o autor, trata-se de toda a¢do capaz de promover
mudangas no comportamento, na aquisi¢ao de informagdes, nos conhecimentos, na compreensao
e nas atitudes dos professores em exercicio, reforcando, assim, seu papel essencial no
fortalecimento da pratica docente e no aprimoramento da qualidade educacional.

A formacdo continuada, tanto de iniciativa propria quanto em servigo, proporcionada
pela institui¢do mantenedora, € um processo importante para o aprimoramento profissional dos
gestores escolares, permitindo-lhes atualizar seus conhecimentos e habilidades em resposta as
mudangas no campo educacional e administrativo e instrumentaliza-los com as habilidades
necessarias para implementar praticas de gestdo participativa de maneira eficaz.

Em contraposicao, Saraiva (2022) destaca que a formagao continuada, em muitos casos,
aproxima-se mais do perfil esperado pelo modelo gerencialista de gestdo do que das reais
exigéncias das escolas. Segundo a autora, essas propostas tendem a responder prioritariamente
as demandas dos sistemas de ensino, deixando em segundo plano os desafios singulares de cada
instituicao. Diante disso, ela ressalta a importancia de valorizar a inovagdo como um saber
essencial a pratica educativa. Liick (2014) também destaca a importancia da formacgao
continuada para a eficacia da gestdo escolar. A autora argumenta que os gestores devem estar
sempre em processo de atualizagdo, buscando novas praticas e conhecimentos que os ajudem a
superar os desafios diarios do ambiente escolar. Liick (2014) sugere que programas de formacao
voltados para a gestao escolar sdo essenciais para o progresso de competéncias de lideranca e

administracao.
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METODOLOGIA

O estudo foi realizado com base em pesquisa bibliografica e de campo, com coleta de
dados com diretores de uma rede escolar confessional com escolas localizadas na regido central
do estado de Sao Paulo, por meio da aplicagdo de questionario enviado por e-mail, juntamente
ao Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, com garantia de sigilo da identidade do
participante, conforme aprovado pelo Comité de Etica (CAAE n°® 79179224200005377).

A pesquisa bibliografica foi realizada em obras de autores importantes para o tema
tratado e em base de dados como Periddicos Capes, Scielo e Google Académico, a partir de
descritores como gestor escolar, formacao continuada e gestao participativa, com os seguintes
critérios de inclusdo: trabalhos que incluam artigos de busca, revisados por pares e dentro do
periodo de 2014 a 2024. Quanto a exclusdo, foram desconsiderados estudos que se desviaram
da tematica pretendida, textos ndo disponibilizados abertamente, artigos repetidos nas bases e
artigos especificos de outros paises.

A coleta de dados foi realizada apos a aprovagio do Comité de Etica em Pesquisa
(Parecer 6.966.734), por meio de questionario enviado aos participantes por e-mail a 39
diretores, dos quais 23 aceitaram participar. Nesta pesquisa, os gestores foram nomeados de G1
a G23.

As perguntas abordaram os seguintes eixos fundamentais: (a) a concepgdo dos gestores
sobre a gestdo participativa; (b) os principais desafios enfrentados para sua efetivacdo; (c) as
praticas adotadas na tomada de decisoes; e (d) os resultados percebidos a partir dessa forma de
gestao.

As falas dos gestores foram organizadas em categorias tematicas que emergiram dos
proprios dados: desafios, praticas, resultados e perfil profissional, analisadas a partir da
estrutura¢do no software webQDA?. Por meio do software, foi possivel fazer uma anélise de
conteudo dos dados que compuseram o corpus desta investigagdao. As respostas dos diretores

ao questionario foram categorizadas com exatidao e autenticidade.

3 Cf. www.webQDA net.
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RESULTADOS E DISCUSSOES

ApoOs minuciosa leitura, analise, comparagdo e cruzamento das respostas dos 23
gestores, ficou evidente a diversidade de experiéncias, mas, também, a quantidade significativa
de aspectos nos quais os diretores convergem em suas explicagdes. Eles frequentemente
articulam conceitos como: gestdo participativa, planejamento estratégico, fortalecimento do
envolvimento da comunidade escolar, assumir a responsabilidade do todo, e a importancia de
ser um gestor mais relacional e aberto a analise de novas possibilidades. Suas falas sugerem
uma visao sist€émica, onde a participagdo ndo ¢ apenas um conjunto de tarefas, mas um elemento
integral da cultura organizacional e da lideranca. Embora ainda mencionem a escuta ativa e a
delegacdo, essas acOes sdo frequentemente enquadradas em um arcabouco de valores mais
complexos, como respeito, empatia, resiliéncia e a busca pela construgdo coletiva de solugdes
para desafios institucionais. Essas consideragdes encontram eco em Libaneo (2018), ao discutir
sobre a gestdo democratica, que se consolida na construgdo coletiva do Projeto Politico
Pedagogico, documento norteador das agdes planejadas na e para a escola.

A relagdo entre formacgdo continuada e gestdo participativa foi o foco da questdo
motivadora desta pesquisa: como a formagao continuada do gestor auxilia no fortalecimento de
uma gestao participativa? Essa pergunta expressa um desafio concreto da realidade educacional,
visto que o cotidiano escolar revela que a qualidade das decisdes ndo depende apenas da
autoridade do cargo, mas da capacidade do gestor de dialogar, articular e envolver os diferentes
sujeitos da comunidade. Nesse sentido, a formagdo continuada, apresentada neste estudo,
apontou ser um processo permanente de reflexdo critica sobre as proprias praticas, permitindo
ao gestor ressignificar seu papel e alinhar suas agdes as demandas emergentes de uma escola
democriética, conforme se verificou nos relatos de G4, G2 e G11. G4: “4 prdtica nos processos
como: envolvimento e intervengoes quando necessario”. G2: “Realizar ‘feedback’ individuais
e coletivos de modo a alinhar as expectativas, senso de responsabilidade e alinhamento de
objetivos”. G11: “[...] fazer com que o grupo se sinta parte do todo, assumir a responsabilidade
do todo, validar sempre as ideias dos colaboradores, empatia, resiliéncia”.

Os desafios da gestdo participativa, ao olhar dos gestores pesquisados, oscilam entre trés
grandes frentes: a pressao administrativa e de servigos; a gestdo de pessoas como nucleo da
pratica democratica; e a integracdo da comunidade escolar, especialmente das familias. Tais
perspectivas revelam a complexidade do processo e reafirmam a necessidade de estratégias que

fortalegam tanto o didlogo quanto a corresponsabilidade coletiva no ambiente escolar.
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A andlise das agdes concretas e das metodologias empregadas pelos gestores para
promover a participagdo dos diversos atores escolares pode ser observada no conjunto das
respostas. Apesar das diferengas de enfoque, as praticas relatadas pelos participantes se
relacionam com dimensdes essenciais da gestdo participativa: seja pelo compartilhamento
direto das decisdes, seja pela utilizagdo de dados e evidéncias como suporte a reflexao coletiva,
seja pela ancoragem em documentos oficiais que estruturam a agdo escolar. Sobre esse aspecto,
Liick (2014) destaca que o gestor escolar deve possuir uma visdo estratégica e capacidade de
liderar uma equipe pedagogica, além de ser um articulador de praticas educativas e
administrativas, capaz de mobilizar recursos e pessoas em prol de uma educacgio de qualidade.

Os relatos de G7, G8, G12, G14 ¢ G19 demonstraram que a gestdo participativa se
fortalece quando ha preparo técnico, sensibilidade social e abertura para compartilhar
responsabilidades, exatamente como aponta Liick (2014), para quem a formagao continuada vai
além das habilidades técnicas e possibilita desenvolver competéncias relacionais importantes
para a pratica da gestdo participativa.

Nessa diregao, a resposta a questao norteadora apontou para uma via de mao dupla: a
formagdo continuada oferece condi¢des para uma atuagdo mais consciente e qualificada,
enquanto a gestdo participativa cria o ambiente em que esse aprendizado se transforma em
pratica efetiva. O resultado dessa integracdo ¢ a consolidagdo de um espago escolar mais
inclusivo, transparente e colaborativo, em que cada decisdo se converte nao apenas em solucao
administrativa, mas em oportunidade de exercicio democratico e de fortalecimento da cidadania

Este estudo teve como proposito analisar de que maneira a formagdo continuada do
diretor escolar contribui para o desenvolvimento de uma gestao participativa, compreendendo
as interfaces entre atualizacdo profissional, praticas de lideranca e processos democraticos no
contexto da escola basica. Tal propdsito se desdobra na investigagdo sobre como ocorre a
formacao continuada para além da formacao inicial, na andlise de praticas que exemplificaram
a gestdo participativa e a identificagdo das transformagdes que se manifestam no ambiente
escolar a partir da percepgao dos gestores acerca de sua trajetoria formativa. Buscou-se, assim,
aprofundar a reflexdo sobre a importancia de um processo formativo continuo e sua influéncia
na constru¢do da gestdo participativa.

A andlise revelou que, para decisdes de grande impacto ou de natureza pedagogica, a
tendéncia € buscar o maximo de participagao e deliberagdo coletiva, conforme a percepcao dos
gestores participantes. Assim, foi possivel identificar que a formacdo continuada do gestor

escolar se constitui como um eixo indispensavel para a valorizacdo e o desenvolvimento
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profissional dos sujeitos envolvidos no processo educativo, e que ela favorece ndao apenas a
atualiza¢do de saberes, mas, também, a reflexdo critica acerca das praticas pedagdgicas,
permitindo que os educadores ressignifiquem suas agoes e se alinhem as demandas emergentes
da sociedade contemporanea. Essa analise encontra eco em Imbernon (2010), que considera a
formagao continuada como essencial no ambiente educacional. Na esteira do referido autor, a
formag¢do ndo se limita a um processo pontual, mas assume cardter continuo e
transformador, contribuindo para a constru¢ao de uma pratica pedagogica mais consciente,
inovadora e contextualizada.

Na fala dos participantes, a gestdo participativa revelou-se fundamental na constru¢do
de um ambiente escolar democratico e colaborativo. Como exemplo, cita-se a fala de G20:
“Ouvir, perguntar, dar oportunidade de opinido, permitir a execugdo de projetos por membros
da equipe, realizar debates, ter capacidade de explorar o melhor de cada membro da equipe”,
que apresenta valorizacdo do dialogo, da corresponsabilidade e escuta ativa para, dessa forma,
poder promover maior engajamento da comunidade escolar e, nessa direcao, o ambiente da escola
passa a ser, como Paro (2016) coloca, uma escola acolhedora em que cada membro da equipe
exerca seu papel e participe da gestdo, sendo corresponsavel pelas decisdes no processo
educativo.

Considera-se que a integracdo entre formagdo continuada e gestdo participativa
representa um caminho promissor para o avanco da qualidade educacional, assegurando
praticas mais consistentes, uma cultura institucional mais democratica e o fortalecimento de
uma educagdo comprometida com a transformacao social.

A seguir, apresentam-se as falas dos participantes G1 a G23, registradas a partir de duas
questdes centrais para esta discussao: “Pensando nos cursos de formagao continuada, vocé diria
que eles contribuiram para o seu desenvolvimento de uma gestdo participativa?”’ e “Vocé
identificou mudancas em sua forma de trabalho apds realizar cursos de formagao continuada?
Poderia dar exemplos?”. Essas respostas permitem compreender de que forma os processos
formativos t€ém impactado a atuacao dos gestores e de que maneira contribuem para consolidar
praticas de liderancga participativa no cotidiano escolar, gerando, assim, os resultados, descritos

como mudangas dentro de suas expectativas (Quadro 1).
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Contribuigoes dos gestores frente a gestdo participativa e formagdo continuada

Gestores Gestao Participativa Formacao Continuada Mudancas
Com relagdo a gestdo participativa, Licenciatura em A principal mudanga foi na
Gl ndo pratico em sua totalidade. Pedagogia; Pos- percepgdo e resolugdo de
Trabalho com a gestdo participativa graduacdo em conflitos.
envolvendo a comunidade interna [...]. | Administragdo Escolar.
Os cursos ajudam a melhorar nossas | Licenciatura em Podemos ter a melhoria em
habilidades, trazendo mais Pedagogia; Pos- tempo para executar. Sem a
G2 desenvolvimento pessoal e graduacdo em formagdo continuada,
profissional. Psicopedagogia e Gestdo | alguns dados sdo mais
Escolar. dificeis de serem extraidos.
A formagdo continuada é fundamental | Licenciatura em Desenvolvimento de novas
para o aprimoramento profissional e Pedagogia; Mestra em habilidades, melhoria na
G3 para melhorar a qualidade do Educacao. qualidade de ensino e
trabalho. gestdo, oportunidade de
crescimento profissional.
Todo conhecimento agrega a prdtica Licenciatura em Pude ter um olhar mais
profissional. Pedagogia; Pos- inclusivo em todos os
G4 gradqa(.;ﬁo em Inclusio; aspectos da escola |...].
Administragdo e
Marketing; Gestdo
Escolar.
Com certeza contribuiram muito para | Licenciatura em Tive mais compreensdo e
o engajamento no dia a dia. Pedagogia; Pos- assertividade na resolugdo
G5 graduacdo em de problemas |...].
Administragdo e
Marketing Educacional.
Contribuiu muito. (Sem justificativa Licenciatura em Identifiquei mudangas na
de resposta) Pedagogia; Pos- minha forma de trabalho
graduacdo em Gestdo de | apds a formagdo
Pessoas em Ambiente continuada. Os cursos
Escolar. ampliaram minha visdo na
G6 gestdo escolar [...]. O
conhecimento adquirido tem
impactado diretamente
minha forma de agir e
tomar decisdes, tornando
minha gestdo mais
estratégica e humanizada.
Mais informacgdo e conhecimento Licenciatura em Relacionamento
técnico amplia os horizontes. Pedagogia; Pos- interpessoal,
graduacdo em Gestao e desenvolvimento de
G7 . . Cea .
Estratégia de Marketing; | resiliéncia.
Teologia e Filosofia
Adventista.
A formacgdo é importante para Licenciatura em Uma atengdo especial aos
G8 acompanhar as rdapidas mudangas Pedagogia. alunos com necessidades
sociais, educativas e os desafios da educacionais especiais.
modernidade.
O curso ndo contribuiu para a Licenciatura em Realizar a¢oes com mais
G9 formagdo continuada, pois era de Pedagogia; P6s- seguran¢a e maior
outro assunto. graduacdo em Educacdo | embasamento na tomada de
Inclusiva. decisdo.
Todas as formagoes das quais Licenciatura em A forma de tratar os
G10 participei ensinaram-me a gerir de Pedagogia. colaboradores através de
forma mais consciente e democrdtica.
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devolutivas, sempre com o
proposito de desenvolvé-los.
Me trouxe um olhar mais amplo e com | Licenciatura em Melhora no planejamento,
Gl1 diferentes perspectivas. Pedagogia. otimizagdo de tempo, foco,
feedbacks, na tomada de
decisdo dentre outros.
Os cursos de formagdo continuada Licenciatura em Na minha abordagem de
capacitam nos gestores com novas Pedagogia; Pos- trabalho, especialmente no

Gl12 metodologias e estratégias que gradua}gﬁo em Educagdo | atendimento a alunos com
quando sdo colocadas em pratica Inclusiva. necessidades educacionais
promove um ambiente escolar mais especiais [...].
colaborativo.

GI3 (Nao participop de nenhum curso de Licencia‘Fura em (Nao ha respostas)
formacao continuada) Pedagogia
Para uma gestdo participativa, para Licenciatura em Adquiri conhecimento em
alinhar praticas pedagogicas, Pedagogia; Pos- gestdo de pessoas,

Gl4 forneceu ferramentas praticas para graduacdo em Gestao; organizagdo de dados e na
estimular a comunica¢do aberta, a Cursando Mestrado. aplicagdo da taxonomia de
tomada de decisbes coletivas. Bloom. [...].

Em nossas reunides, tem momentos Licenciatura em A seguranga em
em que nos perguntam quais foram os | Pedagogia; Pos- realizar/solicitar

GIS assuntos que faltaram durante a graduacdo em Teologia. | documentos e atendimentos
apresentagdo do tema. Isso o tenho com as familias.
como positivo pois me ajuda a
recordar situagdes cotidiana.

A instituicdo na qual trabalho tem se Licenciatura em Comecei a agir e tomar
preocupado em me capacitar e isso Pedagogia. decisoes de forma mais

Gl6 tem me ajudado a me aprofundar nas intencional e planejada.
diferentes areas que eu tenho que
gerenciar.

Ajuda a pensar de forma diferente, Licenciatura em Estratégias de atendimento,

G17 abre possibilidades. Pedagogia. estratégias de marketing e

agoes de planejamento.
Participar de treinamento e conversas | Licenciatura em Sempre existe uma evolugdo
com colegas de outras unidades Pedagogia; Pos- na participag¢do de cursos
escolares nos ajuda a aprimorar graduacdo em de formagdo continuada.

G18 nossa visdo e agées como gestores. Neuropsicopedagogia.

Precisamos estar atentos aos detalhes

que envolvem alunos, pais, equipe de

trabalho, professores e funcionarios.

Aprimorei minha capacidade Licenciatura em Melhoria na comunicagdo
administrativa e desenvolvi técnicas Pedagogia; Pos- interna, aprimoramento na
para envolver pais e alunos na graduaciao em Gestdo resolugdo de conflitos,
integragdo fe e ensino, como também | Escolar; Lideranca. implementagdo de uma

G19 professores e aulas pedagogicas. Isso cultura de participagdo,
fortaleceu o senso de pertencimento e tomada de decisoes,
responsabilidade, promovendo uma inovagdo e competitividade.
cultura mais participativa e Com uma visdo atualizada
democrdtica. do mercado educacional

[...]-
Quanto mais pessoas envolvidas no Licenciatura em O conhecimento gera

G20 processo com intencionalidade no Pedagogia; Pos- seguranga e um trabalho
crescimento e melhorias no processo. | graduagdo em Gestao mais pautado em resultados

Escolar. positivos.
Sempre agrega algo, pois da mais Licenciatura em Relacionamento com a
crescimento. Pedagogia; Pos- lideranga, experiencia

G21 graduagdo em Gestao pedagogica, melhoria na

Educacional e cursando | equipe.
Mestrado em Educagao.
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Os cursos me ajudaram a entender Licenciatura em Notei algumas mudangas na
melhor a importdncia de ouvir Pedagogia. minha forma de trabalhar
diferentes opinides, trabalhar em depois dos cursos. Passei a
equipe e envolver todos nas decisdes. escutar mais a equipe,
Isso fortaleceu minha pratica de uma envolvendo professores e
gestdo mais aberta, colaborativa e funcionarios nas decisdes.
respeitosa com todos os envolvidos. [...] Também comecei a
pensar mais no bem-estar
G22 dos alunos, buscando
formas de apoiar quem tem
dificuldade de

aprendizagem. Outro
exemplo foi melhorar a
comunicag¢do com as
familias, criando um
relacionamento mais
proximo e acolhedor.

Cada curso, trouxe novas perspectivas | Licenciatura em A principal mudanga foi na

e maneiras de melhorar minha gestdo. | Pedagogia; Pos- percepg¢do e resolugdo de
G23 Contribuindo para o melhor graduacdo em Gestdo conflitos.

desenvolvimento da escola de modo Escolar.

geral e pessoal.

Nota. Dados da pesquisa (2025).

Verifica-se no Quadro 1 que 13 (56,52%) dos gestores tem formagao continuada em nivel
de pds-graduagdo, como ¢ o caso de G1, G2, G5, G6, G7, G15, G18 e (G23, que destacaram
avancos na “resolucdo de conflitos”, na “gestdo do tempo” e no “fortalecimento da lideranca
estratégica”, sinalizando que o aprofundamento tedrico-pratico adquirido em cursos de
especializacdo favoreceu tomadas de decis@o mais conscientes. Da mesma forma, gestores como
G4, G9 e G12, que possuem formacdes voltadas a “inclusdo educacional”, relataram um “olhar
mais atento as necessidades de alunos com deficiéncia”, reforgando a importancia da formagao
continuada para a construgdo de uma gestao escolar inclusiva e sensivel a diversidade. Ja G19
e G20, com especializagdes em gestdo escolar e lideranga, evidenciaram mudancas ligadas a
“comunicagdo, inovagdo e cultura participativa”, destacando a “busca por resultados”
consistentes e competitivos no cenario educacional.

Entre os gestores que permaneceram apenas com a Licenciatura em Pedagogia, 7
(30,43%) revelaram que a formagdo continuada tem sido fundamental para suprir lacunas e
garantir atualizagdes diante das transformacdes sociais e escolares. Exemplos como os de G8,
G10,G11,G16,G17 e G22 mostraram avangos no “relacionamento interpessoal, na escuta ativa
da equipe, no planejamento estratégico e na ateng¢do as necessidades dos alunos e familias”,
aspectos que fortalecem praticas de uma gestao participativa. Ainda assim, observa-se que a

auséncia de pds-graduacdo pode limitar a aquisi¢ao de instrumentos mais especificos de gestao,
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como no caso de G13, que ndo participou de cursos de formagao continuada e, por isso, nao
relatou mudangas significativas em sua atuagao.

Por outro lado, 3 (13,04%) dos gestores com formacdo stricto sensu apontaram
transformagdes mais profundas e criticas em sua pratica profissional. G3, com mestrado em
Educacdo, destacou o papel da formagao continuada no “desenvolvimento de habilidades, na
qualidade do trabalho e no crescimento profissional”. Ja& G14 e G21, que estdo cursando o
mestrado, relataram ganhos na “organizagdo de dados, gestio de pessoas e aplica¢do de
instrumentos pedagogicos”, além de “fortalecimento da autonomia e experiéncia na
lideranga”. Tais evidéncias indicam que a formagao stricto sensu amplia a visao critica do gestor,
integrando teoria e pratica, favorecendo o desenvolvimento de competéncias voltadas para uma
gestao participativa.

Esses resultados sao corroborados pelos estudos de Paro (2016) e Imbernén (2010), que
destacam a formagdo continuada dos gestores escolares como fundamental para a adogdo de
praticas inovadoras e de transformacao da realidade escolar. E, conforme aponta Liick (2000),
ao investir continuamente em seu desenvolvimento, o gestor ndo apenas melhora sua propria
performance, mas se estabelece como um verdadeiro agente de transformacdo, com potencial
para elevar o nivel da educagao, criar um ambiente escolar vibrante e preparar as novas geragoes
para os desafios de um mundo em constante evolugdo. Essa perspectiva humaniza o processo

de gestao, alinhando-o aos objetivos maiores da educacao.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo proposto para este estudo conduziu a anélise a partir do ato de compreender
de que maneira a formagdo continuada do diretor escolar pode potencializar a construgdo de
praticas de gestdo participativa, fortalecendo o papel da liderancga educacional como agente de
desenvolvimento da gestdo participativa.

Para este estudo, foi proposto pesquisar como se processa a formagdo continuada do
gestor para além da formagdo inicial no curso de Pedagogia. No atendimento a este objetivo,
questionou-se 0s gestores participantes sobre sua formagdo e, de acordo com a analise dos
resultados categorizados, evidenciou-se que os gestores atribuiram grande relevancia a

formag¢do continuada ao longo da carreira, reconhecendo-a como meio de atualizacdo
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permanente, de aquisicdo de novas competéncias técnicas e relacionais e de fortalecimento de
préaticas participativas que contribuem para a qualificagdo da gestdo escolar.

A 1identificacdo das transforma¢des ocorridas no ambiente escolar, com base na
percepgao dos gestores participantes sobre sua formagdo continuada, foi realizada mediante
andlise em categorias, a qual evidenciou mudangas significativas em multiplas dimensdes da
gestdo. Entre os avangos observados, destacaram-se o aprimoramento das competéncias
técnicas relacionadas ao planejamento e a organizagdo das atividades escolares, o
fortalecimento das habilidades relacionais, como escuta ativa, mediacao de conflitos e estimulo
a colaboracdo, e a adocdo de praticas pedagdgicas mais participativas e inclusivas. Entretanto,
evidenciaram-se igualmente desafios e limitagdes, expressos em barreiras de ordem estrutural,
resisténcias de natureza cultural e insuficiéncias no acesso as agdes formativas, fatores que
podem dificultar a efetiva consolidacdo de uma gestdo participativa. Embora tais desafios
persistam, os achados revelaram que a formagao continuada desempenha fun¢ao essencial na
redefinicdo das praticas do gestor no fortalecimento de praticas escolares orientadas pela
comunicacgdo, pela cooperacdo coletiva e pela insercdo participativa da comunidade nos
processos decisorios.

A partir dessa perspectiva, evidenciou-se que a formagdo continuada promove o
fortalecimento da capacidade do diretor de articular a participacdo de todos os sujeitos da
comunidade escolar, incentivar o didlogo e a escuta ativa, além de fomentar a construgdo
coletiva de decisdes. Assim, tais processos de formagao contribuiram de maneira significativa
para o desenvolvimento de uma lideranga voltada a participagdo coletiva e ancorada na
corresponsabilidade que orienta a pratica da gestao escolar.

As reflexdes apresentadas ao longo deste estudo ndo se esgotam em si mesmas, mas
constituem ponto de partida para a amplia¢do do debate sobre a formacao continuada e a gestao
escolar. Nesse sentido, reconhece-se a relevancia de que futuras pesquisas sejam estruturadas
em distintos contextos € modalidades de gestdo, de modo a aprofundar a compreensao acerca
das potencialidades e dos limites identificados, possibilitando novas perspectivas para o

aprimoramento das praticas educativas e da liderancga participativa no espaco escolar.
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