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RESUMO 

Nos últimos anos tem-se intensificado as discussões em torno de propostas voltadas a imperativos de 

reformas com o objetivo de melhorar a qualidade da educação, com enfoque crescente no trabalho realizado 

por atores escolares. Entre as dimensões do trabalho escolar, a gestão dos processos de ensino-

aprendizagem tem ganhado relevância na agenda de políticas educacionais desde a década de 90. A partir 

dessa realidade, o presente estudo tem como objetivo geral analisar o papel do diretor escolar na promoção 

e consolidação de uma gestão democrática, compreendida como elemento essencial para o fortalecimento 

da qualidade educacional. Para tanto, este estudo configura-se como uma pesquisa qualitativa, de cunho 

bibliográfico, com abordagem descritiva. As análises possibilitadas pela pesquisa apontam que diante da 

diversidade dos integrantes do ecossistema escolar, a mediação de conflitos se faz relevante para que os 

processos educativos ocorram de forma harmônica e transformadora. 

 

Palavras-chave: Liderança educacional; Democracia; Escola de tempo integral. 

 

ABSTRACT 

In recent years, discussions have intensified around proposals aimed at reform imperatives with the aim of 

improving the quality of education, with an increasing focus on the work carried out by school actors. 

Among the dimensions of school work, the management of teaching-learning processes has gained 

relevance in the educational policy agenda since the 90s. Based on this reality, the general objective of this 

study is to analyze the role of the school director in promoting and consolidating democratic management, 
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understood as an essential element for strengthening educational quality. To this end, this study is 

configured as qualitative research, of a bibliographic nature, with a descriptive approach. The analyzes 

made possible by the research indicate that given the diversity of members of the school ecosystem, conflict 

mediation is relevant for educational processes to occur in a harmonious and transformative way. 

 

Keywords: Educational leadership; Democracy; Full-time school. 

 

1 INTRODUÇÃO 

A escola, enquanto espaço privilegiado de formação humana, social e cidadã, deve refletir os 

princípios democráticos que regem a sociedade. Nesse contexto, o papel do diretor escolar vai muito além 

da administração burocrática e financeira da instituição, visto que ele é um agente fundamental na 

construção de uma cultura escolar baseada na participação, no diálogo e no respeito mútuo. 

A consolidação de uma escola de tempo integral democrática e participativa exige uma liderança 

comprometida com a gestão compartilhada, a partir da valorização da comunidade escolar e da promoção 

de práticas pedagógicas dialógicas e inclusivas. O diretor escolar, como principal articulador das políticas 

internas da escola, deve criar condições para que professores, alunos, pais e demais funcionários atuem 

ativamente no processo educativo, sendo um bom ouvinte. 

Nessa perspectiva, este trabalho discute o papel do diretor escolar e suas contribuições para a 

construção de um ambiente democrático e participativo na escola de tempo integral, considerando os 

desafios e as possibilidades que permeiam sua atuação. A pesquisa se fundamenta em autores que discutem 

acerca da gestão democrática, participação e liderança educacional, além de abordar práticas concretas que 

reforçam esses princípios no cotidiano escolar, tornando o ambiente educativo um local de harmonia e 

diálogo participativo. 

Ao refletir sobre o papel do diretor, pretende-se destacar seu papel como líder pedagógico, mediador 

de conflitos, incentivador da autonomia docente e promotor de uma gestão colegiada. Acredita-se que a 

democratização da escola não se limita à criação de conselhos e espaços deliberativos, mas se realiza 

principalmente na escuta ativa, na transparência das decisões e na valorização de todos os atores envolvidos 

no processo educativo. 

Diante desse contexto, este trabalho busca evidenciar a relevância do papel do diretor escolar na 

promoção de uma gestão comprometida com a participação e a cidadania, contribuindo para a construção 

de uma escola de tempo integral mais justa, democrática e voltada ao interesse coletivo. A investigação 

pretende, assim, oferecer subsídios teóricos e práticos para fortalecer a formação de líderes educacionais 

comprometidos com os princípios democráticos.O estudo tem como objetivo geral analisar o papel do 

diretor escolar na promoção e consolidação de uma gestão democrática e participativa, compreendida como 
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elemento importante para o fortalecimento da qualidade social da escola em tempo integral. A figura do 

diretor, nesse contexto, ultrapassa a função administrativa tradicional, assumindo uma liderança 

educacional capaz de mobilizar a comunidade escolar na construção de um ambiente formativo sustentado 

pelo diálogo, pela inclusão e pela corresponsabilidade. 

Para atingir o objetivo proposto, torna-se necessário descrever as práticas de gestão que 

efetivamente favorecem a participação de professores, estudantes, famílias e demais agentes da comunidade 

escolar nas decisões pedagógicas e administrativas, entendendo que a democratização da escola pressupõe 

processos coletivos de deliberação, transparência nas ações e abertura para a escuta ativa. Em face disso, a 

literatura consultada destaca que a gestão democrática se materializa quando há práticas escolares que 

estimulam o engajamento e o protagonismo dos sujeitos, permitindo que estes participem na definição das 

metas da escola. 

Além disso, busca-se analisar a contribuição do diretor na elaboração e implementação do Projeto 

Político-Pedagógico (PPP), reconhecido como um dos principais instrumentos orientadores da ação 

pedagógica e administrativa escolar. Acredita-se que a participação ativa do gestor nesse processo é 

fundamental, pois o PPP, quando construído coletivamente, expressa a identidade da instituição e organiza 

os caminhos para a efetivação de uma educação democrática.  

Assim, investigar a atuação do diretor nesse âmbito permite compreender como sua liderança 

influencia a organização do trabalho escolar, o desenvolvimento de práticas colaborativas e a consolidação 

de uma cultura institucional baseada em valores como igualdade, justiça social e participação cidadã. 

Pretende-se ainda identificar as habilidades e competências necessárias ao exercício de uma 

liderança escolar capaz de sustentar uma gestão democrática, entre as quais se destacam a comunicação 

assertiva, a capacidade de mediar conflitos, a sensibilidade para compreender as demandas da comunidade, 

a habilidade de promover o trabalho coletivo e o compromisso ético com a formação integral dos sujeitos. 

Acredita-se que tais competências são fundamentais para que o diretor articule ações favoráveis a 

construção de relações horizontais e promova uma cultura participativa que transcenda a formalidade dos 

documentos e se materialize nas práticas cotidianas da escola.  

Por fim, o estudo justifica-se pela importância da atuação do diretor escolar como agente central na 

efetivação de uma gestão democrática e participativa nas instituições de ensino. Em um contexto 

educacional em constante transformação, a escola precisa se configurar como espaço de diálogo, inclusão 

e construção coletiva do conhecimento. Para tanto, a figura do diretor assume um papel estratégico na 

mediação de conflitos, na escuta ativa da comunidade e na promoção de práticas de ensino-aprendizagem 

que valorizem a participação de todos os segmentos escolares. Dessa forma, ao investigar tais aspectos, o 

trabalho busca contribuir para o fortalecimento da gestão educacional em escolas de tempo integral, 
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sinalizando possíveis caminhos para a consolidação de espaços escolares mais justos, democráticos e 

comprometidos com a transformação social. 

 

2 MEDIAÇÃO, LIDERANÇA E GESTÃO ESCOLAR 

Nas últimas décadas, os sistemas de ensino no território nacional tem passado por diversas 

transformações e ocupado espaço nos debates sobre os desafios sociais do país. Nesse contexto, observa-

se que mesmo com o aumento do percentual de acesso ao ensino fundamental desde a última década do 

século XX, cerca de 97% das crianças com idade entre 7 e 14 anos, os indicadores de desempenho escolar 

têm registrado de forma recorrente, resultados preocupantes relativos à aprendizagem, tanto em sistemas 

de avaliação nacional quanto nas avaliações internacionais (Rodríguez, 2009; Brooke e Soares, 2008; 

Oliveira e Araújo, 2005; Soares e Alves, 2013). 

A partir desses dados, tem-se intensificado as discussões em torno de propostas voltadas a 

imperativos de reformas com o objetivo de melhorar a qualidade da educação, com enfoque crescente no 

trabalho realizado por atores escolares. Entre as dimensões do trabalho dentro da escola, a gestão escolar 

tem ganhado relevância na agenda de políticas educacionais desde a década de 90 (Freitas, 1998). Nessa 

perspectiva, Sammons (2008) coloca que existe uma quantidade considerável de estudos de eficácia escolar 

que apontam a liderança como um fator indispensável, tanto na escola primária como na secundária. Além 

disso, a importância da liderança dos diretores, , é uma das mensagens mais claras da pesquisa em eficácia 

escolar. Em decorrência disso, a literatura também destaca três características que geralmente são descritas 

como indispensáveis em uma liderança de sucesso: autoridade profissional na área de ensino e 

aprendizagem; cultura de envolvimento de outros funcionários no processo de tomada de decisão; e 

propósito forte. 

Desse modo, os diretores escolares no contexto das escolas de tempo integral tem relevante 

influência na organização do trabalho escolar, coordenando e liderando suas rotinas. Com isso, a 

mobilização dos demais profissionais da escola com foco na eficácia do processo de ensino-aprendizagem 

por meio de acompanhamento, avaliação, planejamento, articulação e organização, impacta indiretamente, 

no desempenho escolar dos alunos (Soares; Teixeira, 2006). 

O termo gestão, hoje, amplamente utilizado no mundo corporativo, foi também cooptado pelo 

ambiente escolar, de forma que teóricos da educação passaram a abordar esse termo de forma ampla, 

traçando paralelos com a área de administração, adotando uma perspetiva de similaridade de conceitos e 

rotinas de trabalho. Embora tenha sentido similar, a gestão, quando comparada ao termo administração, é 

concebida como parte dessa dinâmica, já que a administração engloba conceitos mais amplos como 

planejamento, políticas e avaliação.  
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Segundo Paro (2007, p.9), a gestão democrática "pressupõe a participação consciente e efetiva dos 

sujeitos sociais envolvidos no processo educativo", o que só é possível quando a liderança escolar 

compreende sua função para além do controle administrativo, atuando como facilitadora do 

desenvolvimento humano e social. O autor defende que a escola pública deve ser gerida com base em 

princípios de democracia participativa, onde o diretor escolar atua como mediador e não como autoridade 

impositiva. De acordo com Lück (2009, p.12): 

 

a liderança do diretor escolar é fundamental para o desenvolvimento de uma cultura organizacional 

baseada em valores democráticos, como o respeito, a solidariedade, a cooperação e a justiça social”. 

Isso significa que cabe ao gestor criar condições para que professores, alunos, pais e demais 

membros da comunidade escolar possam participar das decisões e contribuir ativamente para a 

construção do projeto político-pedagógico da escola. 

 

A legislação brasileira também respalda a importância da gestão democrática. A Lei de Diretrizes e 

Bases da Educação Nacional (Lei nº 9.394/96), em seu Art. 14, estabelece que os sistemas de ensino devem 

assegurar “a participação dos profissionais da educação na elaboração do projeto pedagógico da escola e a 

participação da comunidade escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes”. Entretanto, apesar dos 

avanços legais, ainda há um longo caminho para a consolidação efetiva de práticas participativas nas 

escolas. 

Numa definição mais objetiva, Libâneo (2008, p. 101) afirma que: “os processos intencionais e 

sistemáticos de se chegar a uma decisão e de fazer a decisão funcionar caracterizam a ação que 

denominamos gestão”. Logo, na dinâmica escolar, o termo gestão implica experiências que pressupõem a 

participação, a partir de atitudes que promovam o envolvimento das pessoas nas rotinas escolares e no 

processo decisório que define os rumos da instituição.  

Essa visão é reforçada por Lück (2011, p. 25) quando afirma que a gestão educacional engloba a 

área de trabalho que objetiva construir o direcionamento e mobilização capazes de dinamizar e conservar 

as maneiras de ser e fazer dos sistemas de ensino e das escolas, a ponto de realizar ações inter-relacionadas 

e articuladas que objetivem a qualidade do ensino e resultados mais robustos. 

Considerando esse entendimento, a utilização do termo gestão nas dinâmicas educacionais não 

implicam somente na troca de uma terminologia, mas agrega novas perspectivas relativas aos construtos 

científicos associados ao processo de gerência das atividades concernentes à escola. A partir disso, é 

possível compreender que dentro de uma análise histórica, as instituições de ensino assumiram diferentes 

modalidades de gestão, correspondentes a variáveis sociais acerca dos fins da educação e do tipo de 

formação projetada para os estudantes. 
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3 GESTÃO ESCOLAR E MEDIAÇÃO DE CONFLITOS 

Diante das discussões empreendidas neste estudo, observa-se que nas ultimas décadas, as escolas, 

dentre elas as que atuam em tempo integral, tem compreendido o conflito como um indicador natural do 

ambiente escolar, já que o conflito é uma situação natural que integra as relações humanas que se 

desenvolvem nesse tipo de ambiente (Morgado; Oliveira, 2009). 

Rompendo com a perspectiva clássica relativa ao conflito que o entende como algo de caráter 

prejudicial ou destrutivo, de forma a condicionar os mediadores a evitação ou à competição, sendo essas as 

únicas estratégias possíveis nesse tipo de situação, o ambiente escolar na contemporaneidade, rechaça a 

perspectiva de escola hegemônica e configura o conflito como algo que, quando devidamente trabalhado, 

pode ser funcional, adaptativo ou construtivo para todas as partes envolvidas (Cunha; Leitão, 2012). 

Dentro da escola, o conflito, bem como sua ocorrência, redução, eliminação gestão e manutenção, 

integram preocupações amplamente disseminadas na literatura disponível em língua portuguesa, a partir de 

diversas investigações e reflexões científicas (Cunha; Leitão, 2012; Lourenço; Paiva, 2008; Morgado; 

Oliveira, 2009). 

Jares (2002), Serrano e Rodríguez (1993), partindo de uma perspectiva que entende o conflito como 

um processo social natural, conceituando-o como como um evento baseado na incompatibilidade entre 

grupos ou pessoas, com a pretenção de atingir objetivos diferentes ou com motivações que divergem 

(Serrano; Rodríguez, 1993). Para Jares (2002), com isso, o conflito em contexto escolar está relacionado 

tanto com questões estruturais como com questões pessoais. 

O caráter conflituoso das escolas são justificadas por diversos itens. Em primeiro lugar, a 

ambiguidade e a diversidade de metas, que caracterizam, em geral, as escolas, ou seja sua natureza 

organizativa singular. Em segundo lugar, a posição da escola como um instrumento de execução das 

finalidades educacionais, baseadas nas políticas educativas, currículos instituídos a partir de discussões 

político- pedagógicas, que acabam por incorporar esses conflitos dentro da comunidade escolar, em que a 

escola se torna um campo de pequenas batalhas (Aquino, 1998). 

Nesse caso, a mediação escolar consiste na intervenção de caráter neutro com o objetivo de auxiliar 

as partes na resolução de um conflito, promovendo um ambiente seguro para o compartilhamento de ideias, 

perspectivas, e posições. No processo de mediação, o mediador proporciona normas de conduta e 

prerrogativas às partes de forma a incentivar a partilha de informação em um ambiente propício e desse 

modo desenvolvendo esforços voltados para a gestão do conflito. 

O mediador escolar enfrenta diversos desafios, porém o principal deles é a alteração dos paradigmas 

culturais da escola, que podem ser pautados em embates ou conflitos, que com o passar do tempo devem 

ser transformados em posturas mais apaziguadoras. É nesse cenário que os desafios do gestor escolar no 
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contexto da escola de tempo integral tendem a ser diversificados, implicando ações multifatoriais, no intuito 

de atender as demandas identificadas através de uma visão holística.  

Cunha e Monteiro (2016) afirma que em uma perspectiva institucional, o emprego da violência está 

diferentemente relacionado ao exercício de autoridade, de forma que não há exercício de autoridade sem o 

emprego da violência, e em medida não há o emprego da violência sem o exercício da autoridade. Dessa 

forma, para os autores, a violência como um vetor constituinte das práticas institucionais está concentrada 

de forma nuclear ao dispositivo da noção de autoridade. 

Em suma, a violência como vetor constituinte das práticas institucionais teria como um de seus 

dispositivos nucleares a própria noção de autoridade, outorgada aos agentes pela clientela/público, e 

legitimada pelos seus supostos “saberes”. Apesar do consenso relativo ao processo de mediação e seu 

impacto positivo nos conflitos (Carnevale et. al, 1992; Cunha; Leitão, 2012; Serrano, 1996, 2004), a 

literatura tem destacado a relevância de determinadas competências, pertinentes ao mediador (Cunha; 

Leitão, 2012; Millán; Gómez, 2011; Torrego, 2000), das quais se destacam: 

 

Quadro 1: Competências do mediador 

COMPETÊNCIA DESCRIÇÃO 

 

 

 

 

 

Escuta ativa 

Consiste em um conjunto de atitudes que 

demonstram interesse a respeito da situação 

causadora do conflito; clarificam a posição das partes 

envolvidas mediante invervenções pontuais; 

parafrasear, ou seja, repetir fatos básicos do conflito e 

ideias ligadas a ele; rfletir, ou seja, ajudar as partes 

envolvidas a estarem mais cosncientes do que sentem 

e resumir a situação de forma objetiva. Com isso, o 

mediador também exercita a ação de colocar-se no 

lugar do outro para compreender com profundidade o 

que o outro experiencia no ambito dos sentimentos, 

tornando-se mais empático. 

 

 

Estruturação das atividades 

Consiste na realização de intervenções com o intuito 

de conservar a ordem e direcionar as dinâmicas de 

mediação, mandento o processo mais objetivo e 

pragmático, longe 

de distrações desnecessárias. 
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Empatia 

A empatia pode ser conceituada como uma dedução 

psicológica caracterizada como complexa e é produto 

da memória, raciocínio, conhecimento e observação, 

votados para a compreensão dos pensamentos e 

sentiments dos outros (Decety & Lamm, 2006). 

Desse modo, o mediador deve promover diálogos que 

demonstrem a visão de amas as partes, seus 

interesses, sentimentos e posicionamentos,  

estimulando  que  cada 

parte se coloque no lugar da outra. 

 

Equilibrar o poder e respeitar as partes 

Promover uma conduta respeitosa e 

acolhedora às especificidades de cada parte. 

 

 

 

 

Assertividade 

Consiste na ação de atribuir autostima às partes em 

conflito. Para Vallejo e Guillén (2006), a 

assertividade como competência do mediador pode 

ser compreendida a partir de quatro aspectos básicos 

como: a capacidade de comunicação direta e aberta 

com as partes; atitude proativa diante de situações  de  

conflito;  autonomia  do 

mediador e a aceitação de suas próprias limitações no 

processo de mediação. 

 

 

 

 

 

Criar um clima de credibilidade e de confiança 

potencializar os consensos a partir de um acordo 

integrativo entre os envolvidos. Desse modo, o 

mediador tem o dever de direcionar os mediados a 

encontrarem zonas de encontro de seus interesses 

divergentes, afetos e valores, dinamizando a 

comunicação até esse ponto de encontro. Esse tipo de 

dinâmica sincera e aberta entre as partes pode ser 

viabilizada por meio de acordos de confidencialidade 

entre as partes 

e o próprio mediador. 

 

 

Criatividade 

Com enfoque nas soluções, o mediador deve 

desenvolver alternativas, sintetizar possibilidades de 

gestão de conflitos, considerando na relação dos 

envolvidos, a partir de práticas que ultrapassem 

pontos mortos na negociação entre as partes. 

Fonte: Adaptado de Cunha, Monteiro (2016). 

 

Essas competências, quando integradas ao ambiente escolar, podem transformar o conflito, visto 

historicamente como uma ameaça, em uma oportunidade de desenvolvimento social e pessoal, a partir de 

uma gestão robusta e consciente de seu potencial transformador no meio escolar. 

 

4 METODOLOGIA 

O presente estudo, configura-se como uma pesquisa bibliográfica, que segundo Marconi e Lakatos 

(2018) consiste em uma modalidade de pesquisa que, a partir de estudos anteriores, consultados em livros, 

periódicos, revistas e documentos, constrói uma argumentação a partir da justaposição de constructos 
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teóricos de diversos autores a respeito de um tema determinado, resultando e um debate apoiado em 

fundamentação existente. 

Para Andrade (2010) a pesquisa bibliográfica é uma etapa indispensável no ensino superior, já que 

possibilita a construção do primeiro passo para as demais atividades acadêmicas. Qualquer pesquisa de 

campo ou de laboratório implica invariavelmente, a pesquisa bibliográfica. Essa modalidade de pesquisa é 

obrigatória nas pesquisas exploratórias, na escolha do tema de uma pesquisa, na argumentação, nas citações 

e na construção das considerações finais. 

Já para Fonseca (1998), a pesquisa bibliográfica se dá pelo levantamento de referenciais teóricos já 

analisados, e publicados de forma física ou eletrônica, como artigos científicos, livros, e páginas de web 

sites. Além disso, qualquer trabalho se inicia a partir de uma pesquisa bibliográfica, que possibilita ao 

pesquisador conhecer o que ja se tem publicado sobre o assunto. Existem, porém, pesquisas científicas 

baseadas somente na pesquisa bibliográfica, com referências teóricas publicadas, objetivando compilar 

informações ou conhecimentos prévios a respeito do problema sobre o qual se procura resposta (Fonseca, 

2002). 

Amaral (2007) coloca que esse tipo de pesquisa é uma etapa fundamental em todo trabalho 

científico, e que influencia direta ou indiretamente todas as fases de uma pesquisa, na medida em que 

fornece embasamento teórico para todo o trabalho, no levantamento, seleção, fichamento e arquivamento 

de informações relacionadas à pesquisa (Amaral, 2007). 

Na perspetiva de Boccato (2006), essa modalidade de pesquisa busca a resolução de uma 

problemática (hipótese), a partir de referenciais teóricos publicados, construindo análises e discussões a 

respeito de suas contribuições científicas. Na concepção do autor esse tipo de pesquisa é relevante, pois 

traz subsídios para o entendimento do que foi pesquisado, determinando o enfoque, a perspectiva a qual foi 

tratado o assunto discutido a partir da literatura científica.  

Com isso, é de suma importância que o pesquisador construa um planejamento sistemático do 

processo de pesquisa, desde a definição da temática, até a forma de divulgação e comunicação dos 

resultados (Boccato, 2006). 

O presente estudo foi construido a partir de uma lacuna de pesquisa relativa a mediação de conflitos 

e os conceitos através de perspectivas de liderança dentro das escolas de tempo integral. Desse modo, 

inicalmente foi realizada uma pesquisa prévia para a seleção de artigos publicados que estivessem alinhados 

a temática do estudo. Em seguida, os artigos foram estudados e analisados para a construção do referencial 

teórico e as conclusões bibliográficas a cerca do tema. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A partir do presente estudo, foi possível entender que o papel de liderança no ambiente escolar é 

indispensável para o bom funcionamento da rotina da escola democrática e participativa. O papel do diretor 

vai muito além de organizar os fluxos operacionais da escola, devido a característica de dinamicidade que 

ela possui. Além disso, como a escola é reflexo do macrocosmo da sociedade, os conflitos são inevitáveis 

neste ambiente. 

Com isso, devido a diversidade e heterogeneidade dos integrantes do ecossistema escolar, a 

mediação de conflitos se faz relevante para a harmonia da escola. Mas nessa dinâmica o conflito deve ser 

entendido como algo natural de ambientes heterogêneos como esse, além de uma oportunidade com 

potencial para reforçar a característica democrática e participativa da escola e construir e consolidar uma 

cultura escolar saudável. 

Tudo isso está estritamente ligado à postura do diretor, que mesmo trabalhando dentro de uma 

dinâmica educacional, pode desenvolver competências a partir de conhecimentos a respeito de liderança, 

mediação de conflitos e de outras ciências. Essas competências são a escuta ativa, estruturação das 

atividades, empatia, equilibrar o poder e respeitar as partes, assertividade, criar um clima de credibilidade 

e de confiança e criatividade. Além disso, a neutralidade na mediação também é algo relevante. Desse modo, 

o objetivo do estudo foi atendido, pois após a pesquisa foi possível entender que o diretor tem um papel 

fundametal na manutenção de uma ambiente democrático na escola a partir da mediação de conflitos. 
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