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A IMPORTANCIA DA LIDERANCA PEDAGOGICA NA GESTAO
ESCOLAR: DESAFIOS E POSSIBILIDADES

INGRID DA SiLvA CAVALCANTE DE PAULA'

RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar o papel da lideranca pedagédgica exercida pela equipe gestora
na promocao de ambientes educacionais colaborativos, inovadores e centrados na aprendizagem dos
estudantes. A pesquisa se caracteriza como uma revisao bibliografica de natureza qualitativa, apoiada
em Libaneo (2015), Paro (2018), N6évoa (2019), dentre outros autores que discutem a gestao
democratica, os processos de ensino-aprendizagem e a autonomia docente. Observou-se que a
atuacdo do gestor escolar vai além de funcdes administrativas, exigindo competéncias interpessoais,
conhecimento pedagdgico e capacidade de mediacdo de conflitos. A lideranca, quando exercida de
forma participativa e dialdgica, favorece o trabalho baseado no respeito, na corresponsabilidade e na
melhoria continua dos processos educacionais.

Palavras-chave: Aprendizagem: Desenvolvimento; Mediacido de Conflitos; Processos Educacionais.

de ensino e aprendizagem, promovendo o
desenvolvimento profissional docente e a
melhoria da qualidade educativa (LIBANEO,
2015).

INTRODUGCAO

A gestdo escolar tem se transformado
nas ultimas décadas, exigindo dos profissionais
da educacao uma postura mais critica, reflexiva e
participativa diante dos desafios impostos pelo
cendrio educacional contemporaneo. Nesse

A gestdo democratica, por sua vez, diz
respeito a participacdo coletiva da comunidade

contexto, destaca-se a lideranca pedagodgica
como elemento central para o fortalecimento da
qualidade do ensino, promovendo a integracao
entre os diversos atores da comunidade escolar
e incentivando praticas voltadas a melhoria do
desempenho académico dos estudantes.

No ambito desta revisdo, é fundamental
distinguir os principais conceitos que estruturam
o debate. A lideranca pedagodgica refere-se ao
papel do gestor como orientador dos processos

escolar na tomada de decisdes, assegurando
transparéncia, didlogo e corresponsabilidade na
conducdo da escola (PARO, 2018).

Ja a formacdo de gestores envolve a
capacitacdo continua para o exercicio da
lideranca educacional, articulando dimensdes
administrativas, pedagdgicas e humanas
(NOVOA, 2019). O principio da equidade esta
relacionado a promocado de condicdes justas e
inclusivas de aprendizagem, considerando as

1 Graduada em Pedagogia Licenciatura Plena em Administragdo Escolar e Habilitagdo em Educacdo Infantil pela Universidade do Grande ABC,
UNIABC. Pés-Graduada em Gestdo de Pessoas pela Universidade do Grande ABC, UNIABC. Pés-Graduada em Gestdo Escolar pela FABRANGE.
Professora de Educacdo Infantil e Ensino Fundamental I na Prefeitura Municipal de So Paulo, SME, PMSP.
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diferencas culturais e sociais presentes no
contexto escolar (OLIVEIRA et al., 2023).

Por fim, a autonomia docente diz
respeito a liberdade profissional do professor
para planejar, decidir e refletir sobre suas
praticas pedagdgicas, em consonancia com o
projeto politico-pedagdgico da instituicdo. A
diferenciacdo desses conceitos é essencial para
compreender que a lideranca pedagdgica se
efetiva justamente na articulagdo entre gestao
democratica, equidade e autonomia,
configurando um modelo de gestdo
comprometido com a formacao integral e com a
justica educacional.

Assim, o gestor escolar, nesse novo
paradigma, apenas um
administrador de recursos para tornar-se um
articulador de relacoes
pedagdgicas, desempenhando papel estratégico
na construcdo de um ambiente escolar
democrético e colaborativo.

deixa de ser

saberes e de

Apesar dos avancos nas politicas publicas
voltadas a gestdo educacional, muitos desafios
ainda persistem no que diz respeito a efetivacao
de uma lideranca pedagdgica que seja, de fato,
transformadora. A auséncia de formacao
continuada especifica para os gestores, a
sobrecarga de fung¢bes administrativas e a
resisténcia a modelos de gestdo participativa sdao
alguns dos obstaculos enfrentados nas escolas.

Justifica-se, portanto, a realiza¢do deste
estudo pela necessidade de aprofundar a
compreensdo sobre o papel da lideranca
pedagdgica no contexto da gestdo escolar,
especialmente diante das exigéncias de uma
educacdo mais equitativa e humanizada. Ao
identificar os principais entraves e apontar
caminhos possiveis, este trabalho pretende
contribuir com o debate académico e com a
formacdo de gestores comprometidos com uma
gestdo que valorize o didlogo, a escuta ativae a
participacdo coletiva na construcdo do projeto
pedagdgico.

Dessa forma, este artigo tem como
objetivo geral analisar a importancia da lideranca

Ano VI-N° 61 - Outubro de 2025
ISSN 2675-2573

pedagdgica na gestdo escolar, com énfase nos
desafios e nas possibilidades de sua efetivacao.
Como objetivos especificos, busca-se: (1) discutir
o conceito de lideranca pedagdgica no ambito da
gestdo educacional; (2) identificar os principais
desafios enfrentados pelos gestores escolares
no exercicio dessa lideranca; e (3) apontar
estratégias e praticas que possam fortalecer a
atuacdo pedagdgica da equipe gestora.

O presente estudo caracteriza-se como
uma revisao bibliografica de carater qualitativo,
voltada a andlise critica de producodes cientificas
que abordam a lideranca pedagdgica e a gestao
escolar.

Foram analisados 15 estudos publicados
entre 2015 e 2025, selecionados nas bases
SciELO, Google Scholar e Periédicos CAPES,
utilizando os descritores “lideranca pedagdgica”,
“gestdo escolar”, “formacdo de gestores” e
“gestdao democratica”. A selecdo considerou
producdes nacionais e internacionais com revisao
por pares e pertinéncia direta ao tema da
lideranca e gestdo escolar, excluindo textos de
opinido e materiais sem respaldo cientifico.

seguiu trés etapas —
exploratéria, seletiva e interpretativa —,
permitindo identificar categorias tematicas
como lideranca participativa, formacao
continuada e autonomia docente, as quais
subsidiaram a reflexdo critica sobre as
convergéncias e divergéncias teédricas presentes
na literatura.

A analise

FUNDAMENTACAO TEORICA E EVIDENCIAS
SOBR_E LIDERANCA PEDAGOGICA NA
GESTAO ESCOLAR

A lideranca pedagdgica tem ganhado
destaque como estratégia essencial para
promover a melhoria da aprendizagem e
fortalecer o desenvolvimento profissional
docente nas escolas.

De acordo com Roberto (2023), em sua
revisdo sistemadtica sobre lideranca pedagégica
dos gestores escolares, essa forma de lideranca
envolve o processo de influéncia orientado a
melhoria do ensino e da aprendizagem, mediado

www.primeiraevolucao.com.br
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por politicas publicas e formacao de gestores e
didatica.

No Brasil, estudos recentes tém
evidenciado que a complexidade da gestdo
escolar — resultante de demandas
administrativas, diversidade socioecondémica e
exigéncias de accountability — impoe desafios
significativos para a efetivacdo dessa lideranca.

Roberto e Weinstein (2023), ao
analisarem escolas da rede estadual paulista,
identificaram que a estrutura organizacional, o
apoio institucional e o alinhamento do projeto
politico-pedagdgico influenciam diretamente as

praticas de lideranca adotadas pelos gestores.

Um dos temas recorrentes na literatura é
a formacdo continuada de gestores. Libaneo
(2015) destaca que existem lacunas na formacao
tanto inicial quanto permanente dos diretores
escolares, o que limita sua capacidade de
conciliar as demandas pedagdgicas com as
exigéncias administrativas.

Essa limitacdo é também apontada por
Oliveira et al. (2023), que, ao analisarem artigos
publicados entre 2010 e 2020, constataram que
muitos gestores relatam sentir-se despreparados
para exercer uma lideranca transformadora.

A literatura ainda enfatiza a necessidade
de equilibrio entre as funcdes administrativas e
pedagdgicas. Diversos estudos apontam que os
gestores sdo frequentemente sobrecarregados
por atividades burocréticas, o que dificulta seu
envolvimento direto nos processos pedagogicos,
como o acompanhamento da pratica docente e o
planejamento pedagégico coletivo (NOVOA,
2019).

Além disso, elementos como confianca,
clima institucional e relacoes interpessoais sao
considerados fundamentais para que a lideranca
pedagdgica produza transformacdes efetivas no
ambiente escolar. A atuacdo da lideranca
pedagdgica em contextos de alta complexidade
escolar também tem sido amplamente discutida.

Roberto e Weinstein (2023) indicam que
escolas com maiores desafios — como alta
rotatividade docente, vulnerabilidade social e

www.primeiraevolucao.com.br

baixa participacdo da comunidade — requerem
praticas de lideranca mais adaptativas, como a
ampliacio da equipe gestora e a
descentralizacdo de responsabilidades.

A participacdo da comunidade escolar
surge como uma pratica que fortalece a
legitimidade da lideranca pedagdgica. A gestao
democratica, que envolve professores,
estudantes e familias nos processos decisorios,
contribui para o engajamento coletivo e a
corresponsabilidade pelos resultados
educacionais. Dassoler et al. (2025) defendem
gque uma gestdo participativa amplia o
compromisso ético com a formacao integral dos
alunos.

Entre as estratégias de lideranca
pedagdgica mais mencionadas na literatura,
destacam-se a observacao de aula, o feedback
construtivo aos docentes, o assessoramento

pedagégico e a promocao

Portanto, ela precisa ser compreendida
como um processo dinamico, influenciado por
multiplas varidveis internas e externas a escola. A
construcdo de um ambiente escolar propicio a
aprendizagem exige que o gestor atue como
mediador de saberes, promotor de cultura
colaborativa e
docente. Essa atuacdo requer intencionalidade,
planejamento e, sobretudo, escuta ativa das
necessidades da equipe escolar, dos estudantes
e da comunidade, segundo Matos et al. (2024).

incentivador da autonomia

E fundamental, ainda, que a lideranca
pedagdgica seja exercida com base em principios
de justica social e inclusdo. As escolas,
especialmente em contextos vulnerdveis,
enfrentam desafios adicionais que demandam
sensibilidade e comprometimento dos gestores
para promover equidade no acesso e
permanéncia dos estudantes. O papel do gestor,
nesses casos, ultrapassa a dimensdo pedagodgica
e se articula com politicas publicas, agoes
intersetoriais e praticas de acolhimento e
valorizacdo da diversidade (RILDO e SILVA, 2023).

Com base na literatura analisada,
observa-se que esta, quando bem conduzida,
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pode ser uma ferramenta transformadora no
cotidiano escolar. No entanto, para que essa
lideranca seja efetiva, é necessario que os
sistemas educacionais invistam na formacao dos
gestores, oferecam apoio técnico e reduzam as
exigéncias burocraticas que limitam a atuacdo
pedagdgica. A valorizacio da lideranca
pedagdgica deve ser uma prioridade estratégica
das politicas educacionais, especialmente em
tempos de intensas transformacdes sociais e
tecnoldgicas.

Em sintese, a lideranca pedagdgica se
configura como uma competéncia essencial para
os gestores escolares contemporaneos. Ela ndo
se limita a uma funcdo ou cargo, mas representa
uma pratica continua de mediacao, inspiracdo e
articulacdo entre os diversos sujeitos da escola.
Seu exercicio exige preparo, condicoes
institucionais adequadas e um compromisso
ético com a aprendizagem de todos os
estudantes. Por meio dela, é possivel construir
escolas mais justas, democraticas e voltadas para
o desenvolvimento integral do ser humano.

EXPANSAO  DAS  EVIDENCIAS E
ESTRATEGIAS EM LIDERANCA PEDAGOGICA

A literatura recente sobre gestdo escolar
evidencia que a lideranca pedagdgica é cada vez
mais reconhecida como central para a promocao
da qualidade da educacdo. Segundo Paro (2018),
essa forma de lideranca influencia o ensino-
aprendizagem via politicas educacionais,
formacdo de liderancas, observacdo de aula e
criacdo de ambientes de confianca.

Oliveira et al. (2023), ao analisarem
artigos publicados entre 2010 e 2020,
identificam uma evolugdo no foco das pesquisas,
que vao de modelos mais burocraticos para
enfoques centrados no desenvolvimento
humano, participacdo e no profissional docente.

Em estudo de caso realizado em escolas
de S3o Paulo, Roberto e Weinstein (2023)
observam que a complexidade da gestao escolar
— incluindo varidveis como o contexto social,
estruturas de coordenacdo pedagdgica, politicas
publicas e demandas externas — interfere
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fortemente na capacidade de implementacdo de
praticas de lideranca pedagdgica. Para Silva et al.
(2024), estratégias inovadoras, adaptativas e
integradoras sdo emergentes nas escolas que
respondem melhor as mudancas culturais,
tecnoldgicas e sociais.

A formacdo continuada dos gestores
aparece repetidamente como um fator decisivo
para o sucesso da lideranca pedagdgica. Carolino
et al. (2024) discutem que muitos programas
formativos ainda ndo conseguem alinhar teoria,
pratica e suporte institucional suficiente, gerando
lacunas entre o esperado e o realizado. Do
Nascimento, Castro, Leite e Lima (2020) também
apontam desafios relacionados a recursos, tempo,
gestdo de expectativas e relevancia pratica nas
formacoes oferecidas aos lideres escolares.

Outros estudos destacam o papel dos
diretores e coordenadores pedagdgicos como
agentes de articulacdo. Na pesquisa em Sdo Paulo,
Roberto e Weinstein (2023) identificaram praticas
lideres que
favorecem o desenvolvimento profissional
docente, como feedback, observacdo, apoio
colaborativo e iniciativas de inovacao.

centrais exercidas por esses

Silva Almeida e Santos (2024) mostram
como a dimensao pedagdgica, quando priorizada,
pode promover qualidade social da educacao,
mesmo diante de pressdes burocriticas e
demandas administrativas elevadas.

A gestdo democritica é outro eixo
presente na literatura recente. Dassoler et al.
(2025) investigam como expectativas da
comunidade escolar, participacdo docente e
transparéncia sdo componentes percebidos como
essenciais para legitimar a lideranca pedagdgica.

Becker et al. (2017),
identificam resisténcias culturais, falta de clareza
nas atribuicoes e fragilidade de redes de apoio
como barreiras para esse tipo de lideranca.

por sua vez,

No que diz respeito as politicas publicas,
ha consenso de que sua coeréncia, continuidade
e adequacdo ao contexto local sé&o
determinantes para que praticas de lideranca
pedagdgica prosperem. Névoa (2019) aponta
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que politicas publicas que negligenciam suporte
técnico ou deixam lacunas financeiras e
formativas inviabilizam a acdo pedagdgica.

Honorato (2018) enfatiza que o diretor
enfrenta tensdes oriundas da necessidade de
responder tanto a exigéncias legais e
administrativas quanto a demandas pedagdgicas,
em contextos frequentemente limitados.

Além disso, a avaliacdo institucional e uso
de dados internos sao praticas apontadas como
promotoras de melhoria continua. Oliveira et al.
(2023) observam tendéncias de artigos que
discutem avaliacdo escolar como meio de
retroalimentar praticas de lideranca e gestao
informadas por evidéncias.

Santos et al. (2020) também destacam
que a andlise de indicadores escolares, o
monitoramento e a reflexao critica sdo praticas
ainda em consolidacdo, mas promissoras. A
questdo da cultura escolar também emerge
como elemento determinante.

Matos et al. (2024) discutem como
valores, crencas e habitos institucionais podem
tanto favorecer adaptacoes inovadoras quanto
gerar resisténcias a mudancas, dependendo do
grau de abertura da comunidade escolar.

Silva Almeida e Santos (2024) confirmam
que o estabelecimento de uma cultura de
confianca, colaboracdo e compartilhamento de
responsabilidades  favorece a lideranca
pedagdagica.

As dimensdes de equidade e inclusdo
estdo cada vez mais presentes nas discussoes
contemporaneas. Matos et al. (2024) mencionam
tecnologias, diversidade e
desafios e oportunidades nas praticas de
lideranca. Amorim (2020), ao analisar os impactos
da Reforma do Ensino Médio, indica que
mudancas estruturais exigem olhar atento para
garantir que estudantes de contextos sociais
vulneraveis ndo sejam prejudicados.

inclusdo como

Outro ponto relevante é o perfil de
competéncias requerido dos gestores para
exercer lideranca pedagdgica. Vianna e Follis
(2024) investigam competéncias essenciais como
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comunicacdo, tomada de decisdo, visdo
estratégica, conhecimento pedagdgico,
capacidade de articulacdo de recursos humanos
e tecnoldgicos, além do compromisso com

valores éticos e democraticos.

O estudo de Rildo e Silva (2023) sobre
“lideranca burocratica ou educativa” analisa a
tensdo entre modelos tradicionais de
administracdo escolar e modelos pedagdgicos
mais participativos e voltados para a
aprendizagem. Os autores sugerem que
trajetérias de mudanca sdo possiveis, a partir de
formacoes mais contextualizadas, mudanca de
mentalidades e suporte institucional efetivo.

A inovacdo, sobretudo no uso de
tecnologias educacionais e em modelos hibridos
ou emergentes de aprendizagem, também é
tema recorrente. Matos et al. (2024) destacam
que lideres escolares devem dominar ou, ao
integrar tecnolégicos e
praticas inovadoras, adaptando
estratégias as transformacdes externas que
impactam diretamente o processo educativo.

menos, recursos

promover

Além da tecnologia, o fortalecimento de
comunidades de aprendizagem profissional
aparece como estratégia de destaque. Roberto
(2023) sugere que grupos de estudo, mentorias e
ciclos de feedback continuo potencializam a
construcdo de uma lideranca colaborativa e
sustentada na pratica pedagdgica real. Essa
perspectiva valoriza o trabalho coletivo e a
construcao de solucdes contextualizadas.

As condicoes de trabalho também sao
mencionadas como determinantes. Para
Honorato (2018), a precarizacdo do trabalho
docente e a sobrecarga dos gestores limitam a
efetivacio de uma lideranca pedagdgica
consistente. Isso reforca a necessidade de
politicas publicas que garantam tempo, estrutura
e valorizacdo dos profissionais da educacao.

Areflexao sobre a lideranca pedagdgica
na gestdo escolar também encontra respaldo
significativo nas contribuicdes de Paro (2018),
Libaneo (2015) e Névoa (2019), autores que,
embora partam de perspectivas distintas,
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convergem na defesa de uma escola concebida
como espaco coletivo de formacdo e
emancipacao.

Para Paro (2018), a gestao escolar deve
se fundamentar na democracia participativa,
entendida como condicdo essencial para que a
escola cumpra sua funcdo social, promovendo a
autonomia e o protagonismo de todos os
sujeitos envolvidos no processo educativo. Ja
Libdneo (2015) complementa essa visdo ao
enfatizar que a gestdo, mais do que uma
dimensdo administrativa, é uma pratica
essencialmente pedagdgica, na qual o gestor
atua como mediador das relacoes de ensino e
aprendizagem, articulando os diferentes atores
escolares em torno de objetivos comuns.

Por sua vez, Névoa (2019) amplia o
debate ao formacdo e o
desenvolvimento profissional docente como
elementos lideranca
pedagdgica, argumentando que a qualidade da
gestdo estd diretamente ligada a capacidade da
escola de construir uma cultura de colaboracdo e
reflexdo sobre a pratica.

destacar a

estruturantes da

Assim, pode-se afirmar que os trés
autores convergem ao reconhecer a lideranca
pedagdgica como eixo central da gestdo escolar
democratica, ao passo que se diferenciam na
énfase dada: Paro ressalta a dimensdo politica e
participativa, Libaneo a dimensao organizacional e
pedagdgica, e Névoa a formativa e reflexiva.

Essa articulacdo tedrica evidencia que
uma gestdo escolar efetiva requer tanto
processos coletivos de decisdo quanto formacao
continuada e comprometimento  ético,
configurando a lideranca pedagdgica como
pratica transformadora no contexto educacional
contemporaneo.

Apesar das contribuicdes significativas
dos diferentes autores elencados ao longo do
presente trabalho, em especial de Paro, Libaneo e
Névoa para o debate sobre a lideranca
pedagdgica, é importante reconhecer que suas
concep¢oes, embora convergentes em torno da
valorizacdo do carater democratico e formativo da
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gestado, partem de contextos e énfases distintas
que produzem efeitos tedricos e praticos
diferentes.

Paro (2018) propde uma visdo de gestao
fortemente politica, centrada na transformacao
social, mas sua perspectiva pode encontrar limites
quando aplicada a realidades escolares marcadas
por burocracias e politicas publicas restritivas.
Libaneo (2015), ao destacar a dimensdo
organizacional e pedagdgica da gestao, oferece
uma base sdlida para compreender o papel
mediador do gestor, porém seu modelo demanda
condicdes institucionais e formativas que nem
sempre estio presentes no cotidiano das escolas
publicas.

JaNévoa (2019), ao enfatizar a formacao
docente e a construcdo da identidade
profissional, desloca o foco da gestdo para o
desenvolvimento humano e colaborativo, o que
representa um avanco, mas também um desafio
frente a sobrecarga e a desvalorizacdo do
trabalho docente.

Assim, a analise critica dessas abordagens
evidencia que a lideranca pedagdgica deve ser
compreendida como um processo dindmico e
contextual, que exige do gestor ndo apenas
dominio técnico ou politico, mas capacidade
reflexiva para articular participacao, formacao e
inovacdo diante dos desafios concretos da escola
contemporanea.

CONSIDERAGOES FINAIS

A presente revisao bibliografica permitiu
compreender que a lideranca pedagdgica
representa um dos pilares fundamentais para a
qualificacdo da gestdo escolar e para a melhoria
dos processos de ensino e aprendizagem. Mais
do que uma funcdo administrativa, liderar
pedagogicamente exige intencionalidade,
escuta, articulacdo entre teoria e prdtica, e
sobretudo, compromisso com a formacao
integral  dos
desenvolvimento profissional docente.

estudantes e com o

Os estudos analisados indicam que a
atuacao do gestor escolar como lider pedagdgico
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€ atravessada por multiplos desafios, entre eles
a sobrecarga de funcdes, a auséncia de politicas
publicas de formacao continuada consistentes, a
escassez de tempo e além de
resisténcias culturais no interior das instituicoes
escolares. Ainda assim, observa-se que quando
ha condicdes institucionais favoraveis e cultura
organizacional aberta a colaboracao, a lideranca
pedagdgica pode gerar impactos positivos no
clima escolar, na valorizacdo dos professores e
no desempenho académico dos estudantes.

recursos,

Outro ponto recorrente nas pesquisas é a
necessidade de politicas educacionais mais
articuladas, que reconhecam a complexidade da
funcdo gestora e oferecam suporte técnico,
tempo pedagdgico e autonomia administrativa
as equipes escolares. A formacao de gestores,
nesse sentido, deve ir além de conteldos
normativos e contemplar temas como mediacado
de conflitos, gestdo democrdtica, avaliacdo
institucional, equidade e inovacao.

A lideranca pedagdgica, como mostraram
Oliveira et al. (2023), Matos et al. (2024), entre
outros autores, nao se realiza de forma isolada,
mas sim em rede, por meio da articulacdo entre
diretores, pedagdgicos,
professores, estudantes e comunidade escolar.

coordenadores

Portanto, as evidéncias encontradas
reforcam a necessidade de fortalecer a dimensao
pedagdgica da gestdo escolar, sobretudo em
contextos de vulnerabilidade social e alta
complexidade. Isso requer investimento publico,
valorizacdo profissional, ambientes escolares
acolhedores e, principalmente, liderancas
comprometidas com uma escola mais justa,
democrética e inclusiva.

Como sugestdo para estudos futuros,
recomenda-se a ampliacdo de investigacoes
empiricas sobre praticas de lideranca pedagdégica
em diferentes realidades regionais, bem como a
andlise  longitudinal dos  efeitos no
desenvolvimento da aprendizagem. Também é
importante aprofundar o debate sobre o papel
das redes de apoio interinstitucionais e da
cultura escolar na sustentacdo de projetos de
gestdo transformadora.
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