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Resumo

A presente dissertagdo investiga como modelos de gestdo escolar inovadores podem ser
implementados no ensino basico, conciliando praticas tradicionais com as exigéncias
contemporaneas da personalizacdo da educagdo. Em um contexto marcado pela ascensdo da
inteligéncia artificial generativa e por transformagdes sociais aceleradas, esta pesquisa
investiga como a inovagdo na gestdo escolar pode contribuir para uma educacdo mais
personalizada, centrada nas necessidades dos alunos e nas demandas contemporaneas da
escola. Para tanto, foi conduzido um estudo empirico de abordagem mista, com aplicagdo de
questionarios a docentes da educagdo basica e entrevistas semiestruturadas com gestores
escolares de diferentes redes de ensino. A analise dos dados revela tensdes, resisténcias e
oportunidades no processo de transicdo entre modelos. Os resultados apontam que, embora
os modelos tradicionais oferecam estrutura e conformidade, sdo limitados na resposta a
contextos de alta complexidade. As evidéncias empiricas sugerem que praticas inovadoras
ainda ocorrem de forma pontual e carecem de uma articulagdo estratégica consistente no
ambiente escolar. A personalizagdo do ensino, o envolvimento dos stakeholders e a adogado
responsavel da [A surgem como caminhos estratégicos. Nesse sentido, propde-se um modelo
de gestdo mais responsivo, colaborativo e alinhado aos desafios do século XXI. Ao integrar
conceitos como ambidestria organizacional, Open Strategy, Jobs to Be Done e gestdo
centrada no cliente, a pesquisa propde uma nova perspectiva para pensar a lideranca escolar
contemporanea.

Palavras-chave: Gestdo escolar inovadora; Ambidestria organizacional; Estratégia
educacional; Open Strategy; Inteligéncia artificial na educagdo; Personalizacdo do ensino.
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Abstract

This dissertation investigates how innovative school management models can be
implemented in basic education, balancing traditional practices with the contemporary
demands of personalized learning. In a context marked by the rise of generative artificial
intelligence and accelerated social transformations, the research explores how innovation in
school leadership can contribute to a more personalized education, centered on students’
needs and the evolving demands of the school environment. An empirical study combining
qualitative and quantitative approaches was conducted involving questionnaires with basic
education teachers and semi-structured interviews with school managers from different
educational networks. The data analysis reveals tensions, resistance, and opportunities in the
transition between models. Findings indicate that although traditional models provide
structure and regulatory compliance, they are limited in responding to complex educational
contexts. Empirical evidence suggests that innovative practices are still isolated and lack
strategic articulation within schools. Personalized learning, stakeholder engagement, and the
responsible adoption of Al emerge as strategic pathways. Accordingly, a more responsive,
collaborative, and future-oriented management model is proposed. By integrating concepts
such as organizational ambidexterity, Open Strategy, Jobs to Be Done, and customer-
centered management, the study proposes a new perspective on contemporary school
leadership.

Keywords: Innovative school management; Organizational ambidexterity; Educational
strategy; Open Strategy; Artificial intelligence in education; Personalized learning.
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Capitulo I - Introducio

1.1 Contextualizaciao do tema

Estar constantemente no abismo da transformagao requer a habilidade de ver o futuro e coloca-lo
no presente. Tal como, as transformagdes sdo inevitaveis dentro das institui¢cdes escolares. O gestor
escolar, em sua posicao de lideranca, deve estar de olho nas mudangas exponenciais da sociedade,
procurando agdes inovadoras para unir os avangos tecnolégicos com a experiéncia da escola fisica

tradicional, visando essencialmente as necessidades dos integrantes da comunidade escolar.

E indubitivel que, neste momento, essas novas ferramentas tecnolégicas também estdo
transformando significativamente o ecossistema escolar, ressignificando a forma como os alunos
aprendem e como os professores ensinam. No entanto, o uso deles também levanta preocupagdes,
como a reproducdo de preconceitos, questdes de privacidade de dados e a potencial reducao das

habilidades humanas devido a dependéncia excessiva dessas tecnologias (Souza, 2016).

Os economistas da Rotman School of Management da Universidade de Toronto, argumentam que
a IA representa uma revolugdo que pode ser comparada a eletricidade. A qual, inicialmente,
substituiu o vapor, mas sem alterar os sistemas industriais, a IA esta sendo adotada de forma
limitada, sem reestruturar os sistemas de decisdo existentes. Os autores denominam esse periodo
de transicdo como "The Between Times", isto ¢, o intervalo entre o reconhecimento do potencial

da IA e sua adogdo generalizada (Agrawal, Gans & Goldfarb, 2022).

Portanto, reflete-se que o mundo estd mudando exponencialmente, mas em que estagio ele se
encontra? Ao fazer uma analogia a metamorfose da borboleta, compreende-se que ele esta no fim

do estagio de lagarta da civiliza¢do e na ascensdo da borboleta (Lipton, 2018).

Diante desse panorama, ¢ preciso, portanto, que a lideranca escolar adote uma abordagem
ambidestra, equilibrando a explora¢do de novas estratégias com o aprimoramento das praticas
existentes (Mollick, 2023). Isto &, o gestor escolar precisa liderar um ambiente inovador dentro
das institui¢des, exigindo confian¢a na autonomia dos funciondrios e a disposi¢do de abandonar

praticas tradicionais que ndo agregam valor.
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O conceito de ambidestria organizacional, desenvolvido por Tushman e O’Reilly, descreve as
organizagdes capazes de equilibrar dois movimentos simultdneos: a exploracdo de novas
possibilidades (exploration) e o aperfeigoamento de praticas ja consolidadas (exploitation)
(O’Reilly & Tushman, 2021). No campo da gestdo escolar, por um lado, as escolas sdo chamadas
a preservar as estruturas que garantem estabilidade institucional, sem, no entanto, fechar-se as

inovagdes que surgem das transformagdes sociais, culturais e tecnoldgicas.

Em suma, esta pesquisa investiga como a inovacdo pode ser integrada a gestdo escolar para
personalizar o ensino, promover maior engajamento dos alunos e responder de forma eficaz as
exigéncias da contemporaneidade educacional, conciliando a inovagdo com as praticas

educacionais existentes

1.2 Justificacdo da pesquisa

Desenvolver modelos de gestdo escolar inovadores ¢ essencial para promover uma educacio que
atenda as necessidades individuais e caracteristicas de cada aluno. Nesse contexto, a gestdo escolar
ndo se limita apenas a administracdo burocratica, mas se torna um pilar fundamental para a
constru¢ao de um ambiente educacional que estimule o crescimento e a aprendizagem de todos os

estudantes.

A busca por novas ferramentas e estratégias de educagdo surge da compreensao de que os métodos
tradicionais muitas vezes ndo conseguem acompanhar a diversidade de perfis e necessidades dos
alunos atuais. Cada vez mais, percebe-se a importancia de uma abordagem que va além do ensino
padronizado, incorporando praticas que valorizem a individualidade e o tempo de aprendizado de

cada estudante.

De acordo com Karnal (2023), ndo ¢ momento de ser "neoludita”, ao se referir aos trabalhadores
que destruiram maquinas durante a Revolu¢do Industrial (Karnal, 2023). As mudangas que estiao
ocorrendo na sociedade tém o potencial de impulsionar o crescimento, portanto, € preciso analisar

as ferramentas que se tém em maos para determinar os proximos passos.

Elucidando esse pensamento de Karnal (2023), na esfera educacional, observa-se que o cendrio

p6s pandemia da COVID-19 acelerou o processo de enriquecimento digital nas escolas e abriu os
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olhos do mundo para a possibilidade do uso da tecnologia no processo de ensino e aprendizagem

escolar.

Ferramentas digitais como a inteligéncia artificial generativa (IAG) tém se mostrado presentes no
campo da educacao. O seu uso esta transformando a maneira como os alunos aprendem e a maneira
como os professores ensinam. No entanto, o uso de dispositivos de [AG também apresenta desafios
como a reproducdo de preconceitos e estereotipos, a privacidade dos dados e a redugdo das

habilidades humanas devido a dependéncia excessiva dessas ferramentas (Souza, 2023).

Novas demandas, como a [A por exemplo, que estdo surgindo nos campos educacionais, sao
inevitaveis e fardo parte da vida de todos, o desafio estd em aprender a aplica-las de forma eficaz
(Mollick, 2023). Diante deste panorama, faz-se necessaria, no ambiente educacional, a gestdo
ambidestra, que equilibra a exploracdo de novas estratégias com o aprimoramento das praticas

existentes (O’Reilly & Tushman, 2021).

1.3 Problema de investigacao

O problema de investigacdo pode ser definido em: Como a gestdo escolar do ensino basico pode
atuar para atender as necessidades dos alunos, conciliando a inovagao com as praticas educacionais

existentes?

1.4 Objetivos

O objetivo principal desta pesquisa ¢ compreender como a inovacdo na gestdo escolar pode ser
implementada para promover uma educacdo mais personalizada, centrada nas necessidades dos

alunos, por meio de estratégias adaptativas e integradas.
Para alcancar este objetivo, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

e Analisar a eficacia dos modelos tradicionais de gestdo escolar em atender as necessidades dos
alunos no contexto atual.
e Investigar quais os modelos de defini¢@o e operacionalizagdo de estratégia sdo mais adequados

para um mundo de mudangas exponenciais
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e Analisar como a ambidestria organizacional pode ser utilizada para equilibrar a manutencdo de
modelos tradicionais com a exploragdo de novas abordagens educativas baseadas em IA.

e Examinar como a "Open Strategy" pode ser utilizada para envolver diversos stakeholders na
gestdo escolar.

e Explorar como a IA generativa e os modelos de linguagem (LLMs) podem ser integrados na
gestdo escolar para personalizar a educacao.

e Desenvolver recomendagdes praticas para gestores escolares implementarem modelos de

gestdo que conciliam a inovagdo com a conformidade regulatoria.

1.5 Delimitacio e metodologia

A presente pesquisa adota uma abordagem metodologica a qual articula os métodos quantitativo e
qualitativo. O estudo quantitativo teve como objetivo identificar as percepcdes de professores
sobre praticas de gestdo escolar, inovacdo e uso de tecnologias. Para tanto, aplicou-se um
questionario estruturado, elaborado pela autora, destinado aos professores da educagdo basica
brasileira, que atuam em instituicdes publicas e privadas. O instrumento de pesquisa foi
compartilhado via Google Forms e era composto por onze questdes fechadas, construidas em
escala Likert, incluindo temas como gestdo escolar, inovacgao pedagogica, estratégias participativas

e integragdo de tecnologias digitais.

Conjuntamente, a pesquisa qualitativa teve como objetivo aprofundar os estudos sobre a atuagao
da lideranga escolar a partir da visdo dos proprios gestores. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, com onze questdes elaboradas pela autora, e aplicada com trés profissionais com
experiéncia minima de dois anos em funcdes de direcdo ou coordenagdo, selecionados
intencionalmente por sua diversidade institucional. As entrevistas envolveram dimensdes como
tomada de decisdo estratégica, inovacao educacional e o potencial da inteligéncia artificial

generativa nos processos de ensino e aprendizagem.

Os dados obtidos pelas pesquisas foram analisados por procedimentos especificos. As informagdes
quantitativas, ou seja, as respostas dos professores, foram estudadas por meio de estatistica
descritiva no software IBM SPSS Statistics. Os dados qualitativos, resultado das entrevistas com
os gestores, foi observada por meio da andlise de conteudo proposta por Bardin (2011), que

compreende as categorias como rubricas ou classes capazes de agrupar elementos com
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caracteristicas comuns. Essa abordagem permitiu reunir um volume significativo de informagdes,
possibilitando a identificacdo de recorréncias, contrastes e complementaridades nas falas dos
gestores entrevistados, compondo um contexto mais amplo e articulado das praticas de gestdo em

didlogo com a inovagao tecnologica.

1.6 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo estd organizada em cinco capitulos. O Capitulo I apresenta a introdugdo da
pesquisa, com a contextualizagdo, objetivos, metodologia e organizacdo geral do trabalho. O
Capitulo II envolve o referencial teoérico, explorando temas como gestdo escolar, inovagao,
ambidestria organizacional, Open Strategy e o uso da A generativa nas escolas. No Capitulo III,
descreve-se a organizacdo metodoldgica, com base na abordagem mista adotada, instrumentos e
procedimentos de analise. O Capitulo IV apresenta e interpreta os resultados empiricos, embasados
nos objetivos e no referencial tedrico. Por fim, o Capitulo V traz as conclusdes, destacando os

principais achados, contribuigdes, limitagdes e caminhos para futuras pesquisas.
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Capitulo I1 - Bases Tedricas para uma Gestao Escolar Inovadora e Equilibrada

A revisdo de literatura é uma etapa fundamental na construgdo de uma pesquisa cientifica. E
através dela que o pesquisador tem a possibilidade de compreender o estado atual do tema
investigado, identificar lacunas existentes e fundamentar teoricamente o estudo. De acordo com
Severino (2007), a revisdo consiste no levantamento, na leitura, na analise e na interpretacdo dos
principais textos ja publicados, diretamente relacionados ao tema de pesquisa, sendo esta, portanto,

uma etapa decisiva na construc¢ao da base tedrica de qualquer investigacao.

No presente estudo, a revisao de literatura foi estruturada em seis eixos principais, alinhados aos
objetivos especificos da pesquisa, os quais incluem as mudangas exponenciais, gestdo escolar e
inovacdo, fundamentos estratégicos em tempos de transformagdo, ambidestria organizacional,
Open Strategy e modelos contemporaneos de inovagdo com foco na centralidade do aluno, como
0 "Jobs to Be Done" e o "Working Backwards". Cada secdo foi desenvolvida visando oferecer uma
base teorica solida para a analise dos dados empiricos coletados, articulando autores relevantes

para o tema.

2.1 Mudancas exponenciais

O mundo est4d em constantes mudancgas. Entre elas, a mais intensa ¢ a nova revolugdo tecnologica,
a qual implica, nada menos, do que na transformacdo de toda a humanidade (Schwab, 2016). As
tecnologias, como smartphones e computadores, ndo sdo novas, mas estdo causando rupturas a

terceira revolucao industrial.

De acordo com Schwab (2016), atualmente, a humanidade estd entrando na quarta revolucao
industrial, e o que a torna fundamentalmente diferente das outras diz respeito a fusdo das
tecnologias de diferentes areas (educagdo, nanotecnologia, computacdo quantica, energia

renovavel) e a interagdo entre os dominios fisicos, biologicos e digitais.
De acordo com o autor Trigo (2019), a quarta revolucao industrial:

Nao se trata de um mero prolongamento da 3.* (a Revolucao Digital) pois, ao contrario do
que acontecia com as revolugdes industriais anteriores, a velocidade com que as inovagdes

acontecem deixou de ser linear para se tornar exponencial. Caracterizando-a como uma
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fusdo de tecnologias que tem contribuido para a separacdo que existia entre a esfera fisica,
digital e biologica, Schwab acrescenta que em termos de escala, alcance e complexidade,
a 4RI ¢ algo que a Humanidade nunca vivenciou e que ird alterar a forma como vivemos,

trabalhamos e nos relacionamos uns com outros. (Trigo, 2019, par. 2-3)

Com a disseminagdo global da internet e pela populariza¢do de aparelhos moveis como celulares
e smartphones, esta nova revolucao surge com diversas transformagdes sociais, tecnoldgicas e
politicas que se intensificaram nas ultimas décadas. Mais do que um marco, trata-se de um
movimento que desafia as organizacdes consolidadas e exige novos repertorios de agdo (Trigo,

2019).

No final do ano de 2022, o ChatGPT foi lancado. Agrawal, Gans e Goldfarb (2022) descrevem a
inteligéncia artificial (IA) como uma tecnologia de previsdo, a qual separa a previsdo do
julgamento humano, permitindo decisdes mais rapidas e precisas. Essa divisdo ¢ importante para
entender como essas ferramentas operam, fornecendo antecipagdes, como por exemplo, a proxima
palavra em uma frase, as quais os humanos podem usar para tomar decisdes informadas.
Atualmente, com a evolugdo das ferramentas de Large Language Models (LLMs) como o GPT-4
do ChatGPT, esta tornou-se a plataforma mais utilizada. No inicio do ano passado, atingiu o marco

de 2,4 bilhdes de acessos, segundo a Traffic Analytics (2024).

Pode-se dizer que a inteligéncia artificial ¢ uma das tecnologias mais disruptivas da modernidade,
pois ela muda profundamente a maneira em que se vive, estuda, relaciona e trabalha (Morais,
2023). Diante dessa transformag¢do ampla e continua, classificar tais mudangas como avangos ou
retrocessos revela-se uma operacao simplificadora. A questdo, nesse caso, ndo se reduz a valoragao
de ferramentas como Netflix, Waze ou WhatsApp como “boas” ou “mds”, mas exige uma leitura

mais complexa, ancorada em contextos de uso, intencionalidades e impactos sociais.

As ferramentas apresentadas anteriormente, assim como o e-mail e Turbotax sdo exemplos daquilo
a que Clayton M. Christensen (citado em Horn, 2015) cunhou de inovagdes disruptivas, pois
rompem com o sistema atual, redefinindo a qualidade preestabelecida e trazendo beneficios como
acessibilidade, conveniéncia e simplicidade. Basta observar que elas se movem implacavelmente

para o topo do mercado.
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Como reflexo da sociedade, as escolas de educagdo basica e ensino superior também se viram na
necessidade de se adaptar as mudangas tecnologicas e metodologicas (Carlos, 2023).
Consequentemente, foi preciso ressignificar a maneira de ensinar e aprender. Embora a inovagao,
ao se ouvir pela primeira vez, possa ndo soar com algo agradavel aos educadores, pode mudar o

processo e o resultado da educacdo. Segundo Pierre Lévy (1998):

A escola ¢ uma instituicdo que ha cinco mil anos se baseia no falar/ditar do mestre, na
escrita manuscrita do aluno e, ha quatro séculos, em um uso moderado da impressdao. Uma
verdadeira integra¢do da informatica, como do audiovisual, supde, portanto, o abandono
de um habito antropoldgico mais que milenar, o que ndo pode ser feito em alguns anos.

(Lévy, 1998, p. 08)

Em conformidade com Veloso (2020), necessita-se de tempo para mudar hébitos tdo arraigados,
contudo, a quebra de paradigmas ¢ o ponto central para acompanhar tantas transformagdes que
exigem renova¢do da mentalidade e um novo olhar para plataformas como a IA Generativa. A
educagdo do futuro precisard se sustentar em outra perspectiva, naquela em que a aprendizagem

deve ser o foco € ndo mais o ensino (Scaico, 2016).

A pandemia da Covid-19 intensificou o uso de ferramentas digitais na educacdo. O periodo de
distanciamento social imp0s a utilizagdo de tecnologias para adaptar as praticas de sala de aula nas
residéncias dos estudantes, de modo virtual. Diversas institui¢gdes de ensino passaram a ministrar
seus conteudos via plataformas digitais, exigindo mudangas para os gestores, professores, pais e

alunos.

No entanto, a tecnologia nem sempre esteve tdo distante das escolas. O ensino on-line, por
exemplo, surgiu de modo previsivel nos Estados Unidos, em meados de 2000, como uma
alternativa secundaria e de baixo custo para quem quisesse evitar abandonar a escola regular,

estudando sozinho em casa de forma on-line (Horn, 2015).

No livro “Blended: Usando a inovag¢ao disruptiva para aprimorar a educacdo”, o autor Horn (2015)
descreve a trajetoria das ferramentas tecnologicas na educacio, em especial, o ensino hibrido. O
aprendizado de idiomas foi o pioneiro na modalidade, como, por exemplo, a empresa High Tech
High que foi inserida nas escolas de San Diego, California, para que os alunos tivessem acesso a
palestras digitais e interagissem com a plataforma de maneira inteligente para aprender um idioma.

Dai em diante, o ensino hibrido foi avancando para diversos formatos e implementados em
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diferentes localidades, como o modelo de rotacdo, salas de aula invertidas, flex, a la carte e, até

mesmo, a sala de aula tradicional apenas enriquecida com as ferramentas digitais (Horn, 2015).

Atualmente, com a evolucdo tecnologica e a crescente da Inteligéncia Artificial Generativa nas
escolas, essas ferramentas tém motivado a comunidade escolar a pensar em novas perspectivas
para o aprendizado. No Brasil, por exemplo, segundo o jornal O Globo (2023), uma pesquisa
realizada pelo Google, em parceria com a Educa Insights, aponta que trés em cada dez estudantes
brasileiros ja utilizam ferramentas com IA para realizar suas tarefas. Quando questionados sobre

o que ¢ Inteligéncia Artificial, os discentes dizem de modo simples que ¢ "o Google ou a Alexa".

Cita-se como exemplo a escola Avenues (2023), uma institui¢ao particular da cidade de Sao Paulo,
a IA tem sido implementada levando em consideragdo os valores éticos ao utilizar essa tecnologia.
Na escola, cada turma desenvolve um projeto utilizando Inteligéncia Artificial, como a criagao de

animais imaginarios e até projetos sobre aceitagdo sem filtros nas fotos das redes sociais.

Em suma, vive-se em um mundo de transformagdes rapidas e grandiosas, a todo momento recebe-
se informagdes por diferentes meios. As tecnologias de informagao e de comunicagdo trouxeram
mudangas marcantes para o cotidiano. Em conformidade com Tosi (2020), a escola é um espaco
privilegiado, no qual os impactos dessas mudangas podem ser sentidos e vivenciados como espelho
da sociedade na qual a instituicdo estd inserida. Assim, o desafio do gestor escolar ndo ¢ apenas
acompanhar o tempo, mas ser um articulador de futuros possiveis, sustentados em praticas

educativas que conciliam intencionalidade pedagdgica, com a apropriagao critica da tecnologia.

2.2 Gestao Escolar e Inovacao

A educacdo tem sido uma questdo bastante discutida nas Ultimas décadas pelos pesquisadores e
estudiosos da area, pois a aprendizagem tem se tornado cada vez mais diversificada e,
consequentemente, mais relevante em termos como dinamismo, integralidade, ensino global,
humano e heterogéneo. Portanto, a administragdo escolar passa a se destacar pela sua singularidade
frente as empresas de outros setores. A necessidade de estudos relacionados as praticas de gestao

especificas para a educacdo torna-se relevante e indispensavel.

No ambiente escolar, o gestor ¢ o profissional competente a liderar o trabalho de todos que nele

atuam, de maneira a orientd-los no desenvolvimento de um espaco capaz de promover
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aprendizagem e atender as necessidades dos estudantes para capacitd-los a enfrentar novos

desafios (Liick, 2009).

Nem sempre a gestdo escolar foi abordada sob o olhar de suas especificidades. A administracao
escolar frequentemente oscila entre ser um ato educativo, que foca no desenvolvimento
pedagbgico, e no processo empresarial, que prioriza a eficiéncia e os resultados mensuraveis.
Assim, a adocdo de modelos gerenciais corporativos na educagdo pode dificultar acdes de

formagdo cidada e o desenvolvimento integral do discente (Oliveira & Duarte, 1997).

A abordagem existente do modelo de educagdo de fabrica era a tinica maneira de administrar
grandes grupos de estudantes no inicio dos anos 1900. Nesse modelo de gestao escolar como linha
de montagem, o tempo para se aprender era rigido, enquanto a qualidade da aprendizagem era
flexivel, isto €, o desempenho da aprendizagem devia, unicamente, as habilidades dos estudantes
e, aqueles que ndo conseguiam aprender na velocidade estipulada, ficavam para tras (Rudmik,

2023).

Anos mais tarde, através de diversos estudos e de pesquisadores como Edwards Deming (citado
em Rudmik, 2023), trouxe a tona a concep¢ao de que a variagdo do desempenho dos estudantes ¢
causada pelo proprio sistema e nao pelas pessoas. Os avangos na area indicam que a qualidade do
processo de ensino e aprendizagem pode ser alavancada quando o tempo passa a ser flexivel e a

qualidade rigida.

Ao passo do desenvolvimento na drea, a abordagem critica a administragdo e praticas escolares
tradicionais se tornaram necessdrias para compreender e superar os desafios contemporaneos
enfrentados pelas institui¢des educacionais. Portanto, envolve questionar as praticas existentes e
procurar novas possibilidades visando atender as necessidades da comunidade escolar em um

mundo em constante transformacao.

A érea de gestdo escolar ainda demanda pesquisas e investimentos em solugdes inovadoras. Cita-
se como exemplo a Fundagdo Gates (citado em Rudmik, 2023), em uma entrevista ao Wall Street
Journal, a fundagdo admitiu que os investimentos a filantropia educacional tém sido realistas e
dificeis, pois nem aumentando o investimento e diminuindo a quantidade de alunos por escola tém

trazido resultados, apenas 10% a mais das criangas das escolas que receberam o apoio chegaram a

faculdade.
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Com tantos desafios no campo educacional, o primeiro passo ¢ identificar o verdadeiro problema,
assim, pode-se dedicar a ateng¢do e recursos para soluciona-lo. A habilidade de lideranca do gestor
escolar tem ganhado destaque, pois ela emerge como um componente essencial que impacta,
significativamente, na cultura e no clima organizacional da escola (Costa, 2024). Nessa
perspectiva, os estudos no campo da gestao escolar t€ém inovado. Termos como gestdo democratica

também aparecem com mais frequéncia, de acordo com Costa (2024):

A gestdo democratica, conforme proposta por Paro (2010), representa um modelo em que
a tomada de decisdo ¢ compartilhada, refletindo os valores e as aspiragdes da comunidade
escolar em sua totalidade. Esse enfoque colaborativo ndo apenas fortalece a governanga
escolar, mas também contribui para um ambiente de aprendizagem mais equitativo e justo,
onde a diversidade de perspectivas ¢ valorizada e as vozes de todos os stakeholders sao

ouvidas. (Costa, 2024, p. 06)

Desse modo, as instituigdes de ensino precisam romper suas tramas passadas e buscar um novo
modelo que contemple as necessidades atuais da sociedade, além de utilizar-se de uma filosofia e
uma politica de gestdo democratica, ou seja, todos os atores da escola passam a ser considerados
como coparticipantes do processo educativo, sejam eles pais, alunos, professores, coordenadores
ou diretores. Para isto, € preciso que o gestor escolar saiba administrar as necessidades de novas
estratégias no processo de ensino e aprendizagem, mudando paradigmas e compreendendo os

interesses dos membros da comunidade escolar.

Filosoficamente, administrar ¢ atravessar um espa¢o multidimensional sobre uma infinidade de
cordas bambas. Os gestores precisam acertar o equilibrio, e ¢ um equilibrio dindmico (Mintzberg,
2023, p. 35). Neste sentido, a lideranga exercida pelos gestores escolares ndo apenas pavimenta o
caminho para o sucesso administrativo, mas também se entrelaca intimamente com a qualidade e

os resultados do processo educacional.

2.2.1 Gestao inovadora e a tecnologia na educacio

Propor mudangas desta magnitude ndo ¢ uma tarefa facil, pelo contrario, requer compromisso,

sensibilidade e determinacdo, tendo em vista que o ndo usual ou o desconhecido ¢ para muitos uma

11
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barreira, principalmente quando se trata de processos educacionais, os quais ja trazem em si

culturas, costumes e crengas que repassam entre as geragoes.

Para incluir a inovagdo nos espagos escolares ¢ necessario agir por meio de solugdes criativas,
ocasionados pela busca por respostas para os desafios cotidianos e a tentativa de compreender as

necessidades dos atores da comunidade escolar.

Frequentemente, a inovagdo ¢ compreendida pela dimensdo tecnologica. Mas, segundo Lopes e

Barbosa (2014) ela também pode ser abordada pela perspectiva do processo:

Nesse contexto, a inovacao ¢ definida como um processo que envolve a cria¢ao, o
desenvolvimento, o uso e a difusdo de um novo produto ou ideia. Tal abordagem
conduz ao pensamento de que a inovagdo, por ser um processo, ¢ gerenciavel, e
que, dependendo das praticas de gestao das organizagdes, as probabilidades de éxito

na aplicacdo da inovagdo sdo maiores. (Lopes & Barbosa, 2014, p. 3)

No ambiente escolar, nos deparamos com diversas maneiras de inovacdo, desde docentes
elaborando novas propostas de atividades pedagdgicas, com o objetivo de atingir melhores
resultados na aprendizagem de seus discentes, a gestores escolares buscando melhorar os espagos

de aprendizado e aprimorando os recursos.

Nao contraditéria a inovagdo, a tecnologia estd intrinsecamente ligada a ela. Segundo Kenski

(2007):

As tecnologias invadem as nossas vidas, ampliam a nossa memoria, garantem
novas possibilidades de bem-estar e fragilizam as capacidades naturais do ser
humano. Somos muito diferentes dos nossos antepassados € nos acostumamos
com alguns confortos tecnoldgicos — d4gua encanada, luz elétrica, fogdo, sapatos,

telefone — que nem podemos imaginar como seria viver sem eles. (Kenski, 2007,

p. 19)

Assim como nas acdes do dia a dia, de acordo com Ledo (2019), a tecnologia, em sala de aula,
também possibilita a automacao das tarefas. No &mbito avaliativo, especificamente, as ferramentas
digitais facilitam a coleta de dados sobre o aluno, permitindo a andlise de seu desempenho ¢ a

tomada de decisdes mais assertivas para aprimorar a sua performance escolar.

12
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Diante do exposto anteriormente, conclui-se que, ao citar a renovagdo nas escolas, é preciso
abordar a cultura de inovagdo. Segundo Edgar Schein (citado em Martin, 2022), ¢ a cultura que
determina os limites e as estratégias de uma instituigdo, isto significa que qualquer estratégia nao
alinhada a cultura ird falhar. Portanto, uma instituicdo verdadeiramente inovadora ndo conta
apenas com a implantacdo da tecnologia, mas no desenvolvimento de um ecossistema que favorega
a experimenta¢do pedagdgica do aluno, além de uma vivéncia compartilhada entre todos da

comunidade escolar.

2.2.2 A tecnologia no ensino e seu impacto para o aprendizado personalizado

Segundo o Ministério da Educagdo do Brasil (2024), a aprendizagem ¢ um processo continuo e
dindmico que envolve a aquisi¢cao de conhecimentos, habilidades, valores e atitudes. Este processo
pode ocorrer em diversos contextos, incluindo a escola, a familia e a comunidade. A aprendizagem
¢ essencial para o desenvolvimento pessoal e social do individuo e ¢ fundamental para a construcao

de uma sociedade mais justa e equitativa.

Sendo a aprendizagem um fenomeno cultural e social, é preciso compreender que hd uma
interconexao entre cultura e aprendizagem, e que estas se produzem mutuamente na pratica. Lave
(citado em Gudolle, Antonello & Flach, 2012) argumenta que a aprendizagem ndo pode ser

dissociada das praticas sociais e culturais, sugerindo que ¢ um processo dindmico e situado.

Para o discente, a aprendizagem precisa ser duradoura, capaz de generalizar-se para diferentes
contextos e alcangar niveis operacionais mais complexos a partir de estruturas mais simples. Para

Becker (2003):

A crianca ¢ o sujeito da aprendizagem. Uma operacdo ¢ uma atividade. A
aprendizagem é possivel apenas quando hd uma assimilagdo ativa. E essa
atividade de parte do sujeito que me parece omitida no esquema estimulo-
resposta. A formulagdo que proponho coloca énfase na ideia da auto-regulagao

na assimilacdo. (Becker, 2003, p. 03)

Ha, portanto, a necessidade de diversificar cronologias de aprendizagem para acomodar diferentes

ritmos e estilos de aprendizagem, destacando a importincia de propostas educativas que
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considerem a pluralidade e as trajetdrias educacionais continuas e completas. Além do tradicional
modelo monocrdnico (Terigi, 2009), precisamos reconhecer e valorizar as diversas formas de

participag@o dos alunos na pratica escolar cotidiana.

Com isso, pensar na educacdao nos dias atuais, ¢ pensar em um processo mais diversificado. O
ensino caminha para a pratica em que as tecnologias dentro e fora da sala de aula t€ém um papel
crucial nos processos de ensino e aprendizagem (Moran, 2017). Nesse sentido, a utilizagdo de
ferramentas digitais como a inteligéncia artificial generativa (IAG) surge como uma possibilidade
promissora para enriquecer a aprendizagem dos discentes, a organizacdo de planos de aula e
melhorar as experiéncias de estudo, tornando-a mais imersivas, significativas e personalizadas

(Silva, 2023).

Uma das principais vantagens da inteligéncia artificial na 4rea da educagdo ¢ a possibilidade de
personalizar o aprendizado para que cada discente possa avangar no seu ritmo. Através das
informacgdes coletadas, os algoritmos recomendam recursos, atividades e estratégias de ensino que
sejam mais adequados a ele. Para os professores e gestores escolares, as ferramentas podem
auxiliar no planejamento e organizacdo das tarefas escolares, além de aprimorar os contetdos

curriculares (Renz & Vladova, 2021).

A pandemia da Covid-19 foi um marco para a educagdo. O periodo de distanciamento social impos
a utilizacdo de tecnologias em sala de aula, diversas institui¢des de ensino passaram a ministrar
seus conteudos via plataforma digitais, exigindo mudangas para os gestores, professores, pais e

alunos.

Mesmo apo6s a pandemia, as tecnologias adotadas durante o afastamento presencial ainda
continuam presentes na rotina escolar. O movimento digital auxiliou a reconhecer, nesses
instrumentos, o potencial de inovagdo da tecnologia nas escolas e que, com 0 seu uso
fundamentado, ¢ possivel proporcionar novas formas de conhecimento, socializacdo e

aprendizagem.

Pode-se dizer que a possibilidade desse novo formato educacional, que altera a abordagem
tradicional do ensino, integrando métodos de ensino online e presenciais, trata-se de uma inovagao.
A educagdo enriquecida com tecnologia e o ensino hibrido ndo apenas modificam a estrutura e as
praticas da sala de aula, mas também permitem a personalizacdo mais profunda da aprendizagem,

ajustando-se as necessidades individuais dos alunos de maneira mais flexivel e acessivel.
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Segundo Silva Neta (2017), os diferentes modelos hibridos de ensino permitem aos educadores
adapta-lo as necessidades de cada discente, proporcionando maior flexibilidade e acesso a recursos
diversificados, assim, o aprendizado se torna mais inclusivo. No entanto, algumas mudangas
estruturais sdo necessarias para possibilitar essa abordagem, incluindo a capacitacdo de

professores, a renovagdo curricular e a infraestrutura tecnolédgica.

A otica do ensino adaptativo, ndo podemos deixar de abordar a inteligéncia artificial, cada vez
mais presente no nosso cotidiano. Por via dos algoritmos, ¢ possivel coletar, analisar e interpretar
dados sobre o desenvolvimento do discente, permitindo uma andlise singular de suas dificuldades

e potencialidades.
Conforme Michael e Andreas (citado em Souza, 2023, p. 15):

Por meio de sistemas de IA, € possivel monitorar o desempenho e o progresso de cada
aluno em tempo real, identificando suas dificuldades e adaptando o conteudo de acordo
com suas necessidades especificas. Isso permite que os estudantes avancem em seu
proprio ritmo, fortalecendo as areas em que tém dificuldades e acelerando o

aprendizado nas dreas em que sdo mais proficientes.

Percebemos que os beneficios da educacdo personalizada pela tecnologia sdo diversos, como
argumenta Morin (citado por Narciso et al., 2024), a educa¢do do futuro deve considerar a
singularidade de cada individuo, respeitando suas peculiaridades e potencialidades. De acordo com
o autor, esta abordagem contribui para o desenvolvimento de competéncias essenciais nos alunos,

como pensamento critico, criatividade e habilidades sociais.

Ao passo das mudangas na sociedade, as ferramentas tecnoldgicas, como a inteligéncia artificial,
tornaram-se recursos poderosos para a constru¢do de processos educativos inovadores e
significativos. A utilizacdo adequada desses recursos possui o potencial de facilitar o

desenvolvimento de estudantes livres intelectualmente, autbnomos e socialmente responsaveis.

Diante disso, assume-se que a gestdo escolar deve exercer um papel fundamental de inovar para
conseguir mediar e organizar as agdes nas escolas para o efetivo alcance da aprendizagem. De
acordo com Pisano (2015), a criagdo da capacidade de inovar comeca com a estratégia, e a funcao

de definir essa estratégia ¢ dos lideres mais graduados da organizacdo, isto ¢, dos gestores

15



Inovagao na Gestdo Escolar: Para uma Educac¢do Mais Personalizada

escolares, os quais conseguem orquestrar esse sistema. Com isso, os fundamentos de estratégia e

seus modelos frente as mudancgas exponenciais serdo abordados no proximo capitulo.

2.3 Fundamentos de Estratégia e Modelos de Estratégia em Mudancas Exponenciais

Ante a pressdo de um globo em constante mudanca e a concorréncia cada vez mais acirrada, as
organizagdes precisam buscar flexibilidade e inovag@o constante. De acordo com Pisano (2015), a
inovacdo pode se caracterizar em duas dimensdes: o grau em que envolve uma mudanga
tecnoldgica e o grau em que envolve mudanga nos modelos de negdcios. Ha quatro quadrantes, ou
categorias, de inovagdo. O primeiro, a inovagao de rotina, baseia-se nas competéncias tecnologicas
existentes de uma empresa ¢ no seu modelo de negdcios existente. O segundo, a inovacao
disruptiva de Horn, Staker e Christensen (2015), requer um novo modelo de negdcio, mas nao
necessariamente um avango tecnologico. O terceiro, a inovacdo radical, ¢ o polo oposto da
inovacao disruptiva, seu desafio é puramente tecnoldgico. E, por tlltimo, a inovagao arquitetonica,

o qual combina a disrup¢ao tecnologica com a de modelo de negocio.

No entanto, a criacdo da capacidade de inovar comega com a estratégia, que deve ser orquestrada
pelos lideres mais graduados da organizacdo. Uma estratégia, de modo genérico, ¢ um
compromisso com um conjunto de politicas ou comportamentos coerentes e que se reforcam
mutuamente, visando atingir um objetivo competitivo especifico. Tal como a criagdo de qualquer
boa estratégia, o seu processo de desenvolvimento deve comecar com uma compreensdo clara e
articulada com os objetivos especificos relacionados que ajudam a empresa a alcangar uma

vantagem competitiva sustentavel (Pisano, 2015).

A forma tradicional de criacdo de estratégias por meio de um processo peridodico e formal de
planejamento ndo ¢ mais suficiente para lidar com essa nova situagdo. Nesse contexto, a cria¢ao
de estratégias tem de ser um processo que promova rupturas mediante interagdes dinamicas, em
que estratégias emergentes e deliberadas, quando trabalhadas de forma simultanea, podem ser

eficazes (Souza, 2016).

Segundo Mintzberg (2023), as estratégias deliberadas sdo aquelas planejadas e realizadas e as ndo
pretendidas sdo chamadas de emergentes e, em diversos casos, ocorre a combinagdo de ambas,

pois as organizagdes vao além do planejamento. Segundo o autor, ndo se chega a estratégia apenas
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pelo raciocinio, as empresas precisam agir para enxerga-la. Ela ¢ uma questdo de sintese e ndo se

chega a ela apenas pela andlise.

De acordo com Martin (2014), o pensamento de Mintzberg (2023) parte da observacao de que os
gestores superestimam sua capacidade de prever o futuro e planeja-lo de forma precisa e
tecnocratica. Ao estabelecer uma distingdo entre as estratégias, ele queria encorajar os gestores a
observar atentamente as mudangas em seu ambiente e a fazer corre¢des em sua estratégia
deliberada de acordo. Além disso, ele alertou contra os perigos de se ater a uma estratégia fixa

diante de mudangas substanciais no contexto competitivo.

Martin (2022) também afirma que ha diferenca entre planejar e criar uma estratégia. O primeiro se
refere as acdes com metas especificas e que podem ser mensuradas, o que proporciona sensagao
de controle e previsibilidade. Por outro lado, a estratégia tem como objetivo decisdes que visam
posicionar a empresa ou marca para o sucesso a longo prazo, mas que nao pode ser totalmente
controlada ou prevista, pois depende de varidveis imponderaveis como o comportamento dos

consumidores, a acdo dos concorrentes e as mudancas de mercado.

Assim como a teoria de Mintzberg (2023) sobre estratégias deliberadas e emergentes, Martin
(2022), diz que ¢ preciso equilibrar o planejamento com as estratégias para uma gestao sustentavel.
Enquanto os planos sdo importantes para a execugdo de tarefas, a estratégia ¢ essencial para o

sucesso a longo prazo.

Cita-se como exemplo o caso da empresa Netflix, em que a estratégia superou o planejamento. No
inicio, a empresa tinha um plano detalhado para o aluguel de DVDs pelo correio. No entanto, a
estratégia de longo prazo envolvia a transi¢ao para o streaming de conteudo digital. Esta mudanga
estratégica exigiu que a empresa entendesse e previsse as mudancas no comportamento dos
consumidores, bem como a evolu¢do da tecnologia. A adaptagdo constante e a inovagdo foram

cruciais para superar os desafios e se tornar, hoje, lider no mercado de streaming (Xavier, 2024).

Os conceitos, aplicados no contexto educacional, também emergem como um framework

importante para o planejamento estratégico escolar. De acordo com Pereira et al. (2024):

A capacidade da instituicdo de aprender com suas experiéncias, adaptar-se a novas
realidades e inovar continuamente ¢ fundamental para o sucesso a longo prazo. Alarcao

(2016, p. 89) argumenta que “a escola que aprende ¢ aquela que faz do planejamento

17



Inovagao na Gestdo Escolar: Para uma Educac¢do Mais Personalizada

estratégico ndo um evento anual, mas um processo continuo de reflexdo e agdo”. (...) E
crucial reconhecer que o campo tedrico do planejamento estratégico escolar estd em
constante evolucdo, refletindo as mudancas nas dindmicas sociais, tecnoldgicas e
pedagdgicas que impactam o ambiente educacional. Como observa Novoa (2022, p. 34),
“a teoria do planejamento estratégico educacional ndo ¢ um corpo estatico de
conhecimento, mas um organismo vivo que se adapta e evolui em resposta as realidades

cambiantes do mundo escolar” (Pereira et al., 2024, p. 10).

O futuro do planejamento educacional precisa ser estratégico. Tecnologias emergentes como
inteligéncia artificial generativa, realidade aumentada e analise preditiva prometem abrir novos
horizontes para a implementacao de estratégias educacionais. O gestor tem um papel crucial neste
novo formato de planejamento, longe de ser um simples executor de técnicas, o lider educacional
precisa ser um arquiteto de futuros possiveis e um catalisador de mudangas educacionais

fundamentais (Pereira et al, 2024).

Por fim, ao passo que a estratégia caminha sobre dois pés, um deliberado e o outro emergente,
Mintzberg (citado por Trigo, 2024), argumenta que gerir requer habilidade para direcionar com o
propoésito de realizar os objetivos e, a0 mesmo tempo, responder a um padrdo de agdo em
desenvolvimento. Este conceito se enquadra com exatiddo na necessidade de uma estratégia
adaptativa em tempos de mudangas exponenciais e nos leva a falar de ambidestria organizacional,

tema o qual serd exposto no proximo topico.

2.4 Ambidestria Organizacional

Um dos conceitos centrais de OReilly & Tushman (2004) para o sucesso sustentavel de uma
empresa ¢ a sua capacidade em explorar novas oportunidades ao mesmo tempo em que trabalha
diligentemente para a explotacdo de suas capacidades existentes. O primeiro termo, exploragdo,
estd ligada a inovacao disruptiva, a experimentacao e ao risco, fatores primordiais para o avango e
a adaptacdo em mercados emergentes. Ja o segundo termo, explotagdo (do inglés “exploitation™)
refere-se ao aprimoramento da eficiéncia de processos e a consolidagdo de saberes e competéncias

adquiridos anteriormente (O’Reilly & Tushman, 2004).
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Ao harmonizar essas duas logicas, que operam sob pressupostos diferentes, conceitua-se a
ambidestria organizacional. Em contextos de instabilidade e constantes transformacdes, essa
dualidade torna-se estratégica, pois permite que a empresa inove, mas sem abrir mao da eficiéncia

operacional.
De acordo com Silveira-Martins, Rossetto e Afiafia (2014), € preciso se atentar ao equilibrio:

Os sistemas organizacionais que se dedicam exclusivamente a exploracdo tendem a
visualizar somente os custos da diferenciagao (refino), desconsiderando os seus beneficios,
sendo que as caracteristicas dos produtos e servicos estdo alicercadas em muitas ideias
novas, porém com pouca competéncia distintiva. Por outro lado, sistemas que se empenham
nas atividades de explotagdo, com a exclusdo de agdes de exploracdo, também estardo
desbalanceados em suas agdes, pois a implementacao de novos produtos e servigos também
¢ fundamental para acompanhar as mudangas no mercado. (Silveira-Martins, Rossetto &

Anafia, 2014, p. 712)

Portanto, em consonancia com os autores Silveira-Martins, Rossetto e Afiana (2014), o objetivo
da ambidestria ¢ um desempenho organizacional sustentavel que depende da verdadeira procura
pela exploracdo e explotagdo por parte dos gestores da empresa, os quais sao fundamentais para a

tomada de decisoes.

No campo da educacdo, especialmente em instituicdes que atuam para atender a exigéncias
regulatorias e, a0 mesmo tempo, responder a crescentes demandas por inovag¢do, como a
incorporacdo de tecnologias baseadas em inteligéncia artificial generativa, o conceito de
ambidestria organizacional ganha especial destaque. Com base na proposta tedrica de O’Reilly e
Tushman (2004), essas escolas sdo desafiadas a sustentar uma gestdo que ndo apenas tenta
conciliar a coexisténcia entre estabilidade e mudanga, mas que promova intencionalmente essa

complementaridade e permita um ensino significativo aos discentes.

Ao longo dos anos, a educagdo tem sofrido influéncias dos avangos tecnologicos, exemplo disso,
de acordo com Sousa e Cruz (2024), s@o as plataformas como Khan Academy e Kamingo Edtech,

que trazem o uso da inteligéncia artificial na educagdo, além da IA generativa como o "ChatGPT".

A Base Nacional Comum Curricular (BNCC), documento que define o que todos os alunos do

Brasil devem aprender em cada etapa da Educagdo Bésica, desde a Educagdo Infantil até o Ensino
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Meédio, previu, em 2018, a importancia da utilizagdo critica e reflexiva das tecnologias digitais no
contexto educacional brasileiro, integrando-as como uma competéncia geral e um eixo transversal

nas diversas areas do conhecimento (Brasil, 2018).

Segundo a propria Base (Brasil, 2018), pode-se definir o uso destas tecnologias nas escolas como
“cultura digital”. Através desta competéncia, o estudante tem a capacidade de compreender,
utilizar e criar tecnologias digitais de forma reflexiva, ética e significativa para a resolugdo de

problemas, a produgdo de conhecimento e a expressao de ideias.

Para além das diretrizes da BNCC, destaca-se a Lei n® 14.533, de 2023, que institui a Politica
Nacional de Educacao Digital (PNED) no Brasil (Lei n.° 14.533/2023, 2023). A medida tem como
proposito articular, em diferentes esferas, temas estruturantes como o pensamento computacional,
o letramento digital e a inser¢do progressiva de componentes curriculares voltados ao ensino de

computagdo, programacao e robdtica no cotidiano escolar.

Apesar dos avancos em politicas de educagdo digital, ¢ importante reconhecer que o Brasil ainda
ndo possui uma legislagdo especifica que regulamente, de forma efetiva, o uso de tecnologias
emergentes, como a inteligéncia artificial generativa, no contexto pedagogico. O ritmo acelerado
dessas inovagdes impde um desafio regulatorio que demanda respostas mais ageis e sensiveis as

particularidades do ambiente escolar.

Nesse cendrio, destaca-se a iniciativa da UNESCO (2023), que langou o "Guia para a [A
Generativa na Educagdo e na Pesquisa", propondo uma abordagem centrada no ser humano para o

uso dessas ferramentas.

A Recomendagio sobre a Etica da Inteligéncia Artificial da UNESCO oferece o marco
normativo necessario para comegar a abordar as multiplas controvérsias em torno da
IA generativa, incluindo aquelas relacionadas a educagdo e a pesquisa. A
recomendacdo se baseia em uma abordagem de IA centrada no ser humano, que
defende que o uso da IA deve estar a servico do desenvolvimento das capacidades

humanas para um futuro inclusivo, justo e sustentavel (UNESCO, 2023, p. 18).

Dessa maneira, a adogdo de praticas inovadoras, como o uso de ferramentas de inteligéncia

artificial, ndo deve ser vista como uma ameaga ao cumprimento das diretrizes legais, mas como
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uma possibilidade de reinvengdo pedagogica que respeite bases legais ao mesmo tempo em que

amplia as oportunidades de aprendizagem.

Tal como observado nas organiza¢des ambidestras estudadas por O’Reilly e Tushman (2004), as
escolas precisam construir estruturas flexiveis que possibilitem tanto a experimentacdo quanto a
padronizagdo. Nesse contexto, o gestor escolar cumpre um papel fundamental para explorar novos
modelos e inovacdes, a0 mesmo tempo em que precisa garantir um processo de ensino e
aprendizado com base nos modelos tradicionais, seguindo a legislacdo aprovada por ministérios e

entidades reguladoras.

Cabe a liderancga escolar a missdo estratégica de mediar essas tensdes, promovendo uma cultura
institucional que valorize tanto a inovagdo quanto a responsabilidade pedagdgica. No artigo “The
Ambidextrous Organization”, O’Reilly e Tushman (2004) enfatizam a importancia do gestor para
a ambidestria, e pode ser destacada na seguinte citacdo: “The most important factor in building an
ambidextrous organization is the ability of the senior team to develop and maintain multiple

inconsistent architectures within the same firm.” (O’Reilly & Tushman, 2004, p. 77).

Portanto, compreende-se que a lideranca exerce um papel central na constru¢do da ambidestria
organizacional. Pois, para além da estrutura, ¢ o gestor quem sustenta, simultaneamente, as 16gicas
da inovacao (exploration) e da eficiéncia operacional (exploitation). Muitos priorizam apenas a
inovagao, perdendo de vista a importancia do equilibrio, De acordo com os autores Mugnaini e
Pintassilgo (2024), para os setores complexos, como o educacional, essa habilidade torna-se ainda

mais critica, pois inovar com responsabilidade ¢ uma necessidade, € ndo mais uma escolha.

Segundo Damas (2024) a Universidade de Stanford, localizada nos EUA, ¢ uma referéncia em
ambidestria no ramo educacional. A institui¢do preserva a exceléncia académica em seus
programas tradicionais de ensino e pesquisa, a0 mesmo tempo em que fomenta praticas inovadoras
por meio de laboratérios de experimentacgdo e politicas de incentivo ao empreendedorismo. Essa
conjugacao entre tradi¢do e inovagao revela uma gestdo educacional que compreende as demandas
de um mundo em transformagao, preparando seus estudantes nao apenas para o presente, mas para

futuros ainda em aberto.

Assim como as universidades, as escolas de educacgdo basica, ao equilibrar essas duas dimensoes,

a estabilidade das praticas tradicionais com a adoc¢do de inovagdes pedagogicas e tecnologicas,
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ampliam sua capacidade de adaptagdo sem comprometer a base institucional ou a conformidade
com as leis. No entanto, para que essa ambidestria se consolide de forma sustentavel, ¢ necessario
ampliar os espacos de didlogo e tomada de decisdo, incorporando diferentes agentes no processo
estratégico. E nesse ponto que o conceito de Open Strategy ganha destaque, ao propor uma gestio
mais participativa e colaborativa, baseada na inclusdo ativa de diversos stakeholders na defini¢ao

dos caminhos e objetivos da escola.

2.5 Open Strategy

Em suma, de acordo com os autores Hautz, Seidl e Whittington (2017), o conceito de Open
Strategy visa melhorar a transparéncia das instituicdes e a inclusdo, em relagdo a questdes

estratégicas, dos stakeholders, partes interessadas, internos e externos a empresa.

Chesbrough e Appleyard (2007) foram os pioneiros ao usarem explicitamente o termo Open
Strategy (Hautz, Seidl e Whittington, 2017), os autores destacam a troca de ideias com atores
externos por meio da combinagdo de “open innovation” (inovagdo aberta) e “open coordination”

(coordenagdo aberta) dentro dos ecossistemas das empresas.

Ao invés de concentrar toda a responsabilidade de planejar, executar e fiscalizar as diferentes agdes
dentro de uma instituicdo para o gestor, isto €, manter as deliberacdes estratégicas restritas a alta
administracdo, os pesquisadores Stadler et al. (2021) argumentam que as organizagdes devem abrir
suas iniciativas estratégicas para uma variedade de participantes, incluindo funciondrios,
fornecedores, clientes, empreendedores e até concorrentes. Essa abertura visa aproveitar a
diversidade de visdes e perspectivas para aprimorar a inovagao e a adaptabilidade da corporacao

em ambientes de constante disrupgao.

Através da defini¢do de stakeholder, segundo Freeman (citado em Santos e Machado, 2021),
denota-se que qualquer grupo ou individuo pode afetar, ou ser afetado, pelo alcance dos objetivos
organizacionais. Portanto, fazem parte deste grupo, desde os atores que investem na empresa,
quanto todos aqueles que podem o influenciar de alguma forma, seja por meio da prestagdo de
servigo, até aqueles que podem sofrer consequéncias advindas de politicas ou agdes por parte das

organizagoes.
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No contexto educacional, os stakeholders incluem todos aqueles que tocam, influenciam ou
participam do processo educacional. As partes interessadas internas incluem os alunos, principais
agentes na educagdo, seus responsaveis, professores e funcionarios da institui¢do. Ja a parte
interessada externa ¢ constituida por grupos que ajudam a moldar a educacdo, mas que ndo se

envolvem com a escola com frequéncia.

No tocante a gestdo das escolas, a Open Strategy pode se apresentar de maneira mais complexa,
pois alguns desafios escolares sdo compreendidos como uma responsabilidade restrita da
coordenacdo ou dire¢do escolar, dificultando que as demais partes interessadas se sintam
pertencentes e participantes para a resolu¢do dos problemas ou criacdo de estratégias (Santos e

Machado, 2021).

Uma pesquisa conduzida por Singh, Freitas e Valadao Junior (2019), com as escolas publicas de
Minas Gerais, revelaram que ainda persistem barreiras estruturais significativas na inclusao de
diferentes agentes sociais nos processos decisorios das escolas publicas. Os principais desafios
destacam-se no distanciamento, muitas vezes ocasionado pela desinformagdo ou pelo desinteresse
de alguns stakeholders, como as familias, a comunidade local e organizagdes sociais. Esse

afastamento acaba por comprometer as possibilidades de uma governanga mais participativa.

Portanto, na otica escolar, para que o conceito de Open Strategy possa ser efetivo, € necessario,
para além da criacdo de espacos formais de escuta, cultivar intencionalmente os vinculos e
reconhecer o valor dos diferentes sujeitos envolvidos nos processos educacionais. Na perspectiva,
ndo basta apenas abrir as decisdes escolares a coletividade, € preciso garantir transparéncia nas
decisodes e legitimar a contribui¢do de cada stakeholder. Ou seja, o fortalecimento da participagao
exige um compromisso verdadeiro com o didlogo, a escuta ativa e a constru¢do compartilhada dos

caminhos educativos (Bolling, 2023).

2.6 Modelos de Inovacao em Gestiao Escolar

Gragas a revolucdo da “Big Data”, as empresas passaram a coletar uma grande variedade de
informagdes sobre seus clientes, além da possibilidade de analisid-las de maneira répida e

sofisticada. No entanto, mesmo com essa novidade, as corporagdes ainda estdo falhando ou
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perdendo oportunidades no mercado. A conclusdo realizada pelos pesquisadores Christensen, Hall,
Dillon e Duncan (2016) indicam que saber mais e mais sobre seus consumidores tém levado as
empresas na dire¢do errada. O que elas realmente precisam compreender ¢ o progresso que cada
consumidor esta tentando realizar em determinada circunstancia. E isto pode ser denominado de

“Jobs To be Done” (Christensen, Hall, Dillon & Duncan, 2016).

Portanto, a teoria do Jobs to Be Done, concebida por Clayton Christensen (2016), convida-nos a
olhar para os produtos e servicos a partir de uma logica profundamente centrada no sujeito. Em
vez de questionar “o que vendemos?”, o foco se desloca para “o que as pessoas realmente precisam

que isso faga por elas?”.

Na perspectiva educacional, essa teoria tem ganhado relevancia justamente por ajudar a
reposicionar a escola frente as expectativas de seus estudantes e suas familias. Como destaca Peter
Stokes (2022), compreender os “trabalhos” que os alunos esperam que a escola realize permite que

os gestores escolares criem estratégias a partir dessas demandas reais.

Através da obra Choosing College, Horn ¢ Moesta (2019) argumentam que se as empresas
compreendem as razdes do porqué as pessoas fazem algo, ¢ mais facil criar solugdes para ajuda-
las a fazerem progressos. Ao projetar, construir e entregar, vocé pode levar em consideracdo as

circunstancias das pessoas, aproveitar suas motivagdes e ajuda-las a alcangar o que buscam.

Na mesma obra, Horn & Moesta (2019) sugerem que instituicdes educacionais oferegam
experiéncias mais alinhadas aos diferentes “jobs” que motivam os estudantes a buscarem a
graduacdo. A partir do exemplo da escola Wayfinding Academy, reforgam que, para além das
médias e pesquisas, ha alunos que valorizam as interagdes universitarias, enquanto outros, buscam

razdes pessoais.

E preciso compreender profundamente o que atrai os alunos e encontrar um diferencial a partir
disso, a escola pode, por exemplo, ajudar o discente a perceber quando a experiéncia procurada
ndo ¢ adequada ao seu progresso, € propor um plano de transicdo, como um programa de
planejamento no primeiro semestre para que descubram suas paixdes. Ao compreender 0 motivo
que leva alguém a escolher uma escola, as instituicdes t€ém a oportunidade de construir

experiéncias mais alinhadas com os objetivos pessoais dos alunos (Horn & Moesta, 2019).
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Assim como a teoria do “Jobs to be Done”, o modelo de “Working Backwards”, desenvolvido na
Amazon, parte do mesmo principio orientador: a estratégia deve comegar pelo conhecimento

profundo do que o usuério, no caso das escolas, o aluno e sua familia, realmente deseja realizar.

Um dos principios de corporagdes como a Amazon ¢ o que a empresa chama de obsessdo pelo
cliente. A estratégia consiste em comecar com o foco no cliente e, em seguida, descobrir quais

produtos desenvolver para encantar esse cliente (Waengertner, 2018).

Os dois modelos apresentados anteriormente encontram respaldo tedrico na abordagem da
centralidade do cliente na formulagao estratégica, amplamente defendida por Roger Martin (2014).
Para o autor, empresas eficazes ndo devem iniciar seus processos estratégicos com base em
recursos internos ou metas, mas sim a partir do conhecimento profundo das aspiragdes, motivacdes

e realidades de seus clientes:

The first choice in strategy should always be what value you intend to provide to the
customer. (...) The rest should follow from that. Start by thinking hard about your
customers, who they are, what they need, what they value, and how you can deliver a
distinct value proposition to them. (...) Let your understanding of the customer dictate your

choices about where to play and how to win (Martin, 2014, par. 6-8).

A centralidade, proposta por Martin (2014), direciona para que as escolhas estratégicas partam de
fora para dentro, respeitando a légica de quem serd impactado. No ambito educacional, isso
significa que as escolas precisam ouvir e interpretar as necessidades reais de seus estudantes e

familias e, entdo, alinhar a estrutura, cultura e inovagao para entregar valor real.

Por fim, os modelos como “jobs to be Done”, “Working backward” e centralidade no cliente, trata-
se de abordagens relevantes para institui¢cdes escolares que desejam alinhar inovagao pedagogica,
escuta ativa e centralidade do aluno dentro de um modelo de gestdo mais sensivel e responsivo ao

seu tempo.
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Capitulo III - Gestao Escolar em Perspectiva: Estudo Empirico

Dando continuidade a construgdo da presente dissertagdo, este capitulo apresenta a investigacao
empirica desenvolvida com o intuito de compreender de que maneira a gestdo escolar vem
articulando modelos tradicionais e propostas inovadoras no contexto da educacdo béasica. Com
base nos fundamentos teéricos discutidos no capitulo anterior, o estudo visa, a partir de dados
concretos, explorar as percep¢des de professores e gestores sobre os desafios enfrentados, as
estratégias utilizadas e as praticas de inovacado utilizadas nas escolas. Parte-se do entendimento de
que a realidade nas instituicdes de ensino ¢ um espaco que possui a presenca de mudangas

constantes, as quais as tensoes, adaptagoes e ressignificacdes ocorrem de maneira concomitante.

3.1 Metodologia
3.1.1 Descricao do estudo

A presente dissertacdo descreve, na sua vertente empirica, um estudo de como a gestdo escolar do
ensino basico do Brasil pode atuar para atender as necessidades dos alunos, conciliando a inovacao

com as praticas educacionais existentes.

3.1.2 Design da pesquisa

Em termos de design, definiu-se como um estudo descritivo de aspecto quantitativo, com
questionarios aos professores, e qualitativo, através de entrevistas em profundidade aos gestores

escolares.

Para a pesquisa, foi adotada a amostra ndo probabilistica por julgamento referente as entrevistas
aplicadas aos gestores. E a amostra ndo probabilistica por conveniéncia aos questionarios

respondidos pelos docentes escolares da educagao basica.

3.1.3 Instrumentos e método de recolha de dados

O questiondrio, aplicado na etapa quantitativa, foi elaborado pela autora e compartilhado aos

participantes por meio do Google Forms. Foi composto por onze questdes fechadas em escala

26



Inovagao na Gestdo Escolar: Para uma Educac¢do Mais Personalizada

Likert e organizadas em seis categorias, as quais estdo alinhadas aos objetivos especificos da
pesquisa: (a) modelos tradicionais de gestdo escolar; (b) estratégias para lidar com mudangas
rapidas; (c) ambidestria organizacional; (d) Open Strategy; (e) uso de Inteligéncia Artificial na

Educacao; e (f) inovagdo na gestio escolar.

O segundo instrumento, a pesquisa de cunho quantitativo aplicado aos gestores, foi uma entrevista
semiestruturada, também criada pela autora. As entrevistas foram conduzidas individualmente, de
forma presencial, com roteiro pré-definido, contemplando as mesmas categorias da pesquisa
aplicada aos professores. A escolha do roteiro semiestruturado possibilitou a flexibilidade na

condugdo da entrevista, favorecendo o aprofundamento das respostas.

3.1.4 Método de analise de dados

Para o estudo dos dados recolhidos, os resultados quantitativos, das pesquisas com os professores,
foram processados e analisados com o auxilio do software IBM SPSS Statistics, utilizando técnicas
de estatistica descritiva como frequéncias, percentuais e médias e teste de confiabilidade por meio

do Alfa de Cronbach, garantindo a consisténcia interna das categorias.

As entrevistas com os gestores escolares foram estudadas com base na analise de conteudo
segundo Bardin (2011). O processo engloba a leitura inicial dos dados, a codificagdo aberta,
identificacdo livre de unidades de significado no texto, e a categorizagdo tematica, realizadas

manualmente.

Por fim, foi feita a triangulacdo das informagdes, que consiste na combina¢do dos dados
qualitativos e quantitativos para validar os resultados e obter uma visdo abrangente das praticas e

percepgdes sobre a gestdo escolar inovadora.

3.1.5 Amostra e recrutamento de participantes

A definicdo do numero, amostra, e perfil dos participantes foi orientada pela natureza e pelos
objetivos da investigacdo. Na etapa quantitativa, participaram 152 docentes da educacdo basica,

atuantes nas instituicdes publicas e privadas situadas em diferentes regides do Brasil. A escolha
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por um nimero expressivo de respondentes tem como objetivo proporcionar maior consisténcia as

analises estatisticas.

Com base nos estudos de Hair et al. (2018), amostras entre 100 e 200 participantes sdo
consideradas adequadas para estudos descritivos e correlacionais em ciéncias sociais. Dessa forma,
optar por 150 respondentes, aproximadamente, assegura robustez estatistica, precisdo nas

estimativas e maior confiabilidade na interpretagdo dos dados

Para o recrutamento dos professores, primeiramente, foi solicitada a autorizagdo formal aos
representantes das instituicdes e, apos, foi realizada a divulgacdo nas escolas autorizadas a
participar do estudo. Essa divulgacdo incluiu antincios em reunides pedagdgicas, envio de e-mails
institucionais ou mensagens em grupos de comunicagao internos das escolas. Vale destacar que o
carater digital do questionario ampliou o alcance territorial da pesquisa, respeitando os critérios de

uma amostragem ndo probabilistica por conveniéncia.

J& para a amostra qualitativa, foram selecionados trés gestores escolares com, no minimo, dois
anos de experiéncia em fungdes diretivas ou de coordenagdo pedagogica. Embora o nimero de
participantes nesta etapa seja reduzido, tal escolha esta alinhada aos pressupostos da pesquisa
qualitativa, que, conforme defende Gil (2019), valoriza a profundidade da andlise em detrimento
da amplitude numérica da amostra. A sele¢do intencional dos entrevistados permitiu incluir
realidades distintas quanto a localizacdo geografica, institui¢des publicas e privadas e estilos de
gestdo, contribuindo para a construgdo de um estudo mais significativo sobre os desafios e

estratégias das liderangas escolares diante da inovagao e do uso de tecnologias recentes.

Os gestores escolares foram convidados diretamente a participarem da entrevista, através de
contato pessoal, e-mail ou telefone. O convite incluiu uma explicagdo clara sobre os objetivos da

pesquisa, a importancia de sua participagdo, e garantias sobre a confidencialidade dos dados.

3.1.6 Critérios de inclusio e exclusido dos participantes

Os critérios de inclusdo dos respondentes da entrevista semiestruturada incluiu os gestores
escolares que possuem experiéncia relevante na administracao de escolas de educagdo bésica e que
estejam envolvidos diretamente em processos de tomada de decisdo relacionados a gestdo

educacional, especialmente no contexto de inovagao e personalizagdo da educagdo. Para a pesquisa
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qualitativa, foram incluidos os professores que atuam na educagao basica, que tenham experiéncia
no uso de tecnologias educacionais e que estivessem dispostos a participar da pesquisa

respondendo a questiondrios sobre suas percepcdes e praticas pedagdgicas.

Os critérios de exclusdo incluem os gestores escolares da rede superior de ensino ou escolas

técnicas, professores que nao estdo na educagdo basica e profissionais que ndo atuam no Brasil.

3.2 Contexto e universo da pesquisa
3.2.1 Pesquisa com os docentes

Segundo Vergara (1997), a pesquisa de campo, isto €, a investigagdo empirica, deve ser realizada
no lugar onde dispde de elementos para explica-lo, podendo abranger entrevistas, aplicacao de
questionarios, testes e observagdes. Portanto, o universo da pesquisa de aspecto quantitativo sao
os professores de educacdo basica do Brasil. De acordo com a Lei de Diretrizes ¢ Bases da
Educacdo Nacional do Brasil (LDB, 1996), a educagdo basica ¢ um nivel da educacdo que

contempla as etapas de educagdo infantil, o ensino fundamental e o ensino médio.

Considerando a diversidade do territorio brasileiro e a amplitude do tema investigado, optou-se
por utilizar uma amostragem ndo probabilistica do tipo por conveniéncia. De acordo com Gil
(2019), esta forma de amostragem, por conveniéncia, ¢ comum em estudos exploratorios, no qual
a representatividade estatistica ndo ¢ o principal objetivo, mas sim a compreensdo de fendmenos
especificos. Além disso, foi preciso abordar os sujeitos que conhecem, com propriedade, o
contexto de gestdo educacional e o uso, ou percepgdes, acerca das praticas inovadoras, incluindo

o uso de tecnologias como a inteligéncia artificial generativa nas escolas.

Como critério de inclusdo dos participantes, foram considerados os professores que atuam na
educagdo basica, que tenham experiéncia no uso de tecnologias educacionais e que estejam
dispostos a participar da pesquisa respondendo ao questionario sobre suas percepgdes e praticas

pedagobgicas.

Os critérios de exclusdo se aplicam aos professores que ndo atuam como docentes na educacao

basica e profissionais que ndo trabalham no Brasil.
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A amostra foi composta por 152 professores, os quais foram convidados via abordagem direta e
divulgacdo nas escolas publicas ou privadas. A coleta dos dados foi realizada via questionario
eletronico (Google Forms), elaborado com base em referenciais teoricos e submetido a avaliacao

de confiabilidade, conforme descrito em se¢do especifica.

No que tange as caracteristicas dos professores participantes, 85 (55,9%) sao do sexo masculino e
67 (44,1%) do sexo feminino. Em relagdo a idade, a grande maioria (66,4%) t€ém entre 21 e 40

anos, ja 24,9% tém de 41 a 50 anos e 7 participantes (8,7%) possuem 51 anos ou mais.

Considerando que Sao Paulo ¢ o estado mais populoso do Brasil (IBGE, 2024), a resposta para a
pergunta em “Que estado o professor vive” foi direcionada para duas alternativas, resultando nas

respostas do grafico 1.

Grafico 1

Estado em que vivem os professores

Omisso

Sao Paulo

Outro estado

Nota. Elaboragdo propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=152, dezembro de 2024)

Sobre o ciclo de atuacdo do professor, Educagdo Infantil, Ensino Fundamental ou Ensino Médio,
pode ser observada pelo grafico 2 a seguir. Considera-se também os docentes que atuam em mais

de um nivel.
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Grafico 2

Ciclo em que os professores atuam

Ed. Infantil

Ensino Fundamental e Ensino Médio

Ensino Fundamental

Ed. Infantil e Ensino Fundamental

Todos os ciclos

Ensino Médio

Nota. Elaboragdo propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=152, dezembro de 2024)

A respeito do tipo de instituigdo em que atuam, 107 participantes (70,4%) responderam que
trabalham em uma escola publica, 36 professores (23,7%) em escola privada e 9 respondentes

(5,9%) atuam tanto nas escolas publicas quanto particulares.

3.2.2 Entrevista com os gestores escolares

Para complementar a abordagem quantitativa, os questionarios aplicados aos professores, também
foram realizadas entrevistas com trés gestores escolares. Embora o numero de participantes seja
enxuto, essa escolha vai de encontro com os principios da abordagem qualitativa, de acordo com
Gil (2019), deve-se destacar a profundidade da andlise ao invés do extenso numero de

participantes.

Os gestores foram selecionados de forma intencional, com base em sua experiéncia direta com

praticas de gestdo inovadoras e enfrentamento dos desafios contemporaneos da escola basica.

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas com gestores escolares para explorar suas
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percepcdes e experiéncias sobre a integragdo de modelos de gestdo inovadores com praticas
tradicionais, com um foco particular no uso de inteligéncia artificial generativa e outras
tecnologias. As entrevistas foram gravadas, com o consentimento dos participantes, para facilitar

a transcri¢do e posterior analise de contetdo.

No que tange as caracteristicas dos participantes, todos (100%) sdo do sexo masculino. Um
entrevistado atua em uma institui¢cdo publica e dois participantes trabalham em uma escola privada.
Todos os entrevistados s3o do Estado de Sao Paulo, contemplando as cidades de Sdo Paulo,

Sorocaba e Avaré.

Tabela 1

Perfil dos gestores entrevistados

Participante Sexo Estado Cidade Instituicio Escolaridade
1 Masculino Sao Paulo Sao Paulo Privada Doutorado
2 Masculino Sao Paulo Sorocaba Publica Mestrado
3 Masculino Sao Paulo Avaré Privada Mestrado

Nota. Elaboracdo propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=3, margo de 2025)

3.3 Comissao de ética

O projeto de pesquisa foi encaminhado e submetido & Comissdo Nacional de Etica na Pesquisa,
via Plataforma Brasil, antes de se iniciar o trabalho de pesquisa, tendo-se obtido a sua aprovagao,

conforme documento descrito no Anexo A.

A realizacdo da presente pesquisa obedeceu aos preceitos éticos da Resolucdo 466/12 e 510/16 do
Conselho Nacional de Satude. Os participantes, gestores e professores, foram informados sobre os
riscos e beneficios da pesquisa, além disso, foram orientados de que poderiam interromper sua
participag@o a qualquer momento, sem a necessidade de justificar sua decisdo, e que a continuidade
de sua participagdo seria opcional. No mais, foi assegurado que nenhum dado coletado sera

utilizado sem o consentimento do entrevistado.
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As entrevistas foram realizadas em local previamente acordado com os gestores escolares
participantes, garantindo um ambiente seguro, reservado e confortavel. Sobre o armazenamento
dos dados coletados, declarou-se que as informagdes coletadas via entrevistas e questionarios

ficardo armazenadas via Google Drive ou fisicamente, sob a responsabilidade do pesquisador.
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Capitulo IV - Apresentacio e discussdo de resultados

Tratando-se da importancia de organizar os itens segundo os objetivos especificos de estudo, com
base em Sampieri (2021), tanto a pesquisa com os professores, quanto a entrevista aos gestores
escolares foram estruturados em blocos temadticos, embasado nos objetivos e nos referenciais

teoricos adotados.

Cada categoria foi composta buscando compreender as percepcdes dos professores e gestores da
educacdo bésica sobre os aspectos relacionados a gestdo escolar e a inovagdo educacional. A

seguir, apresenta-se a divisao dos temas:

(a) Modelos tradicionais de gestao escolar: Perguntas relacionadas a eficacia percebida das praticas

tradicionais de gestdo e aos desafios enfrentados no contexto atual.

(b) Estratégias para lidar com mudangas rapidas: Perguntas que avaliam a efetividade de praticas
como adaptacdo curricular, formacao docente, uso de tecnologias e participacdo da comunidade

escolar.

(c) Ambidestria organizacional: Investiga como os professores e gestores avaliam o equilibrio

entre as praticas tradicionais e novas abordagens educativas nas escolas.

(d) Open Strategy: avalia a sua aplicacdo na gestdo escolar, verificando enfatizando a inclusao de

diversos stakeholders na gestao escolar.

(e) Uso de Inteligéncia Artificial na Educagdo (Integragdo da IA Generativa e Modelos de
Linguagem (LLMs)): Questiona se ha o uso dessas tecnologias nas escolas e, caso sim, quais as
dificuldades praticas enfrentadas pelas escolas, como falta de infraestrutura, resisténcia de atores

escolares e questdes éticas.

(f) Inovagdo na gestao escolar: Volta-se a percep¢ao dos professores e gestores sobre como praticas

inovadoras impactam a gestdo, comunicag¢ao e eficiéncia da escola.

A organizacdo por categorias permitiu uma analise segmentada dos dados, favorecendo a
identificacdo de padrdes e a articulagdo entre as respostas dos professores e as entrevistas

realizadas com os gestores escolares.
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4.1 Dos resultados da pesquisa com os professores
4.1.1 Alfa de Cronbach

A andlise da confiabilidade interna do instrumento foi por meio do coeficiente Alfa de Cronbach,
e abrangeu todos os itens do questiondrio aplicado aos professores. O resultado obtido (a = 0,85),
conforme a tabela 2, indica um alto nivel de consisténcia interna, o que, segundo Hair et al. (2009),

pode ser considerado excelente para instrumentos de pesquisa no ambito das ciéncias sociais.

Tabela 2

Estatisticas de confiabilidade de Alfa de Cronbach

Alfa de Alfa de Cronbach com base Numero
Cronbach em itens padronizados de itens
847 .832 29

Nota. Tabela gerada no IBM SPSS Statistics (versao 28.0), com base nos dados do estudo. Elaboragao propria.

Embora o questionario tenha sido organizado em categorias de temas, optou-se pela analise global
da consisténcia interna, pois todos os itens estdo relacionados a um mesmo eixo central: as
percepcdes docentes sobre a gestdo escolar diante das inovagdes educacionais. Quando hd um
construto amplo, e os itens avaliados apresentam homogeneidade tematica, o Alfa de Cronbach
global pode ser adotado como medida representativa da confiabilidade do questionario como um

todo (Field, 2009).

Embasado nisso, e considerando o objetivo exploratorio da pesquisa, optou-se por manter a analise

da consisténcia interna de forma agrupada, sem a subdivisdo dos itens por blocos especificos.

4.2 Dos resultados das entrevistas com os gestores escolares

A pesquisa qualitativa ocupa-se com um nivel de realidade que, muitas vezes, ndo pode ser
quantificado, ou seja, trabalha com o universo subjetivo. Por meio deste formato de pesquisa,

busca-se compreender a complexidade de fendmenos e processos particulares (Minayo, 2009).
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Portanto, como etapa qualitativa complementar a pesquisa com os professores, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com trés gestores escolares, que atuam em diferentes contextos

educacionais.

Esta etapa da pesquisa qualitativa visa aprofundar a compreensdo sobre como as estratégias de
gestao escolar sdo pensadas, adaptadas e aplicadas em contextos reais, oferecendo elementos que
complementam os resultados da pesquisa quantitativa. Os nomes dos entrevistados foram

preservados, isto €, substituidos por “entrevistado 17, “entrevistado 2” e “entrevistado 3”.

O entrevistado 1 e 3 s3o mantenedores de colégios da rede privada, de cidades distintas, enquanto
o entrevistado 2 ¢ diretor de uma escola municipal da rede publica. A escolha dos participantes
baseou-se na diversidade de suas experiéncias, localiza¢des e propostas pedagogicas, permitindo

uma visdo mais ampla das praticas de gestao escolar no Brasil contemporaneo.

As entrevistas foram conduzidas pela pesquisadora, com base em um roteiro semiestruturado e
seguindo as mesmas categorias utilizadas no questionario aplicado aos professores. A analise dos
resultados foi realizada por meio de categorias, conforme orienta Bardin (citado em Santos, 2012),
o qual, em sua perspectiva, argumenta que estas sdo vistas como rubricas ou classes que agrupam
determinados elementos reunindo caracteristicas comuns. Este processo permite a jungdo de um
namero significativo de informagdes, buscando identificar recorréncias, divergéncias e

complementaridades entre os discursos dos entrevistados.

Para a discussao, os trechos mais representativos foram selecionados para ilustrar as interpretagdes

propostas, permitindo uma leitura critica das praticas relatadas, com base na literatura revisada.

4.3 Resultados e analise por categoria
4.3.1 Modelos tradicionais de gestio escolar
4.3.1.1 Pesquisa com os professores

Nesta etapa da pesquisa, procurou-se observar a eficacia das praticas tradicionais de gestao escolar
e o nivel de desafio percebido pelos professores ao utilizar essas praticas no contexto atual.

Compreende-se como método tradicional de ensino a centralidade na transmissao do conhecimento
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do professor, detentor do saber, para os estudantes, focando na memorizagao e repeti¢ao (Oliveira,
2009). Na gestao escolar, esse modelo inclui a padronizacio das avalia¢des, controle hierarquico

centralizado e um curriculo uniforme que impde o mesmo ritmo de aprendizado para todos.
Foi perguntado aos professores:

(a) Como vocé avalia a eficacia das praticas tradicionais de gestdo? (muito ineficaz; ineficaz;

neutro; eficaz; muito eficaz)

(b) Em uma escala de 1 a 5, avalie o nivel de desafios que vocé enfrenta ao usar essas praticas para
atender as necessidades dos alunos: 1 (muito baixos); 2 (baixos); 3 (moderados); 4 (altos); 5 (muito

altos).

No que tange as respostas obtidas sobre os modelos tradicionais de gestdo escolar, conforme o
grafico 3, uma parte dos participantes (44,8%) avaliou essa pratica como “eficaz” ou “muito
eficaz”, indicando que ha o reconhecimento da sua finalidade. Em contrapartida, 50 respondentes
(32,9%) avaliaram o método tradicional como ineficaz. Os dados obtidos ainda refletem a
eficiéncia da gestdo tradicional, o qual oferece estrutura administrativa consolidada, permitindo

controle, padronizagdo e previsibilidade (Oliveira, 2009).

Grafico 3

Como os professores avaliam a eficacia das praticas tradicionais de gestdo

Muito eficaz Muito ineficaz
Eficaz )

Ineficaz

Neutro

Nota. Elaboragdo propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=152, dezembro de 2024)
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A respeito do nivel de desafio da pratica para atender as necessidades dos alunos, como pode se
observar no grafico 4, uma parcela significativa dos professores indicou um nivel alto (39,2%) ou
muito alto (25,3%) de desafio ao lidar com essas praticas, especialmente frente as demandas
contemporaneas como a personalizacdo da aprendizagem. Essa percep¢ao refor¢a os apontamentos
de Carlos (2023), para quem a necessidade das escolas de se adaptarem constantemente as
mudangas tecnologicas e metodologicas ¢ uma realidade e exige flexibilidade das instituigdes.
Embora a gestdo escolar tradicional ainda seja necessdria em muitos contextos, torna-se

insuficiente frente as exigéncias de uma escola voltada a formacao individual dos alunos.

Grafico 4

Como os professores avaliam o nivel de desafios que enfrentam ao usar essas prdticas para
atender as necessidades dos alunos

Muito baixos

Muito altos Baixos

Moderados

Altos

Nota. Elaboragdo propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=152, dezembro de 2024)
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Os resultados do primeiro bloco sugerem uma ambivaléncia por parte dos docentes, ao mesmo
tempo em que valorizam a seguranca oferecida pelas praticas tradicionais de gestdo, também
percebem suas limitagdes diante de uma realidade educacional marcada pela tendéncia de
personalizar o ensino, perfis estudantis diversos e novas formas de aprender. Neste cendrio, em
consonancia com Martin (2022), compreende-se que nenhuma estratégia ou modo de gestio tnico
¢ sustentavel a longo prazo. No mundo moderno, as empresas, assim como as escolas, precisam
atualizar continuamente sua administragao, estratégias e formas de se comunicar, com o objetivo
de responder, em tempo real, a explosdo de escolhas, cada vez mais sofisticadas, que os clientes

precisam encarar.

4.3.1.2 Comparativo: percepcoes dos gestores

Ja para os gestores, a categoria referiu-se as suas percepgdes acerca da sustentabilidade e da
funcionalidade dos modelos tradicionais de gestdo frente as demandas da educacdo
contemporanea. Em didlogo com a realidade vivenciada, os trés entrevistados, assim como os
professores, reconhecem a solidez do modelo tradicional, o qual ¢ marcado por praticas como a
divisdo seriada, curriculos inflexiveis e centralizacdo deciséria, e esta fortemente presente na
estrutura organizacional das escolas. Essa permanéncia ¢ atribuida a contextos historicos,

estruturais e legais que, em certa medida, sustentam sua continuidade.

No entanto, ainda que o reconhecimento do modelo tradicional seja notdrio, os entrevistados
destacam suas limitacdes diante das novas exigéncias dentro do campo educacional, como a
personalizacdo da aprendizagem e a inser¢do das tecnologias digitais, que aparecem como
demandas urgentes. A exemplo, uma pesquisa realizada pelo Exame (2022), revela que 68% dos

responsaveis gostariam de aliar a educacdo que recebeu com o ensino de novas tecnologias.

O entrevistado 1 expressa de forma objetiva essa dualidade: “Ndo tem como negar a base
tradicional, ela ainda sustenta muito a organizacdo, mas precisa ser questionada constantemente.
Ela garante a ordem, mas, por vezes, engessa as possibilidades de inovacdo que a escola precisa
viver” (Entrevistado 1, comunicacdo pessoal, 12 fevereiro 2025). Sua fala carrega um tom critico
e, a0 mesmo tempo, objetivo, revelando uma consciéncia de que a tradi¢do, embora auxilie na

estrutura, ainda precisa de revisdo frente aos desafios da educacao.
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Na mesma dire¢ao, o entrevistado 3 aponta que: “Modelos rigidos atrapalham a personalizacdo. A
escola precisa se adaptar ao perfil do aluno. Se a gente insiste em seguir uma receita pronta, a gente
perde o aluno no caminho” (Entrevistado 3, comunicacdo pessoal, 27 margo 2025). A fala indica,
com clareza, a tensdo existente entre a rigidez derivada de uma logica escolar padronizada e a
necessidade iminente de personalizar a aprendizagem, considerando a diversidade dos sujeitos que

hoje compdem o ambiente escolar.

J& o entrevistado 2, diretor de uma escola publica municipal, oferece um olhar situado nas
especificidades da rede publica. Ele afirma que: “A escola publica ¢ regida por um sistema. Isso
impde limites, mas trabalhamos dentro dele para inovar onde ¢ possivel. A estrutura precisa ser
respeitada, mas hé espacos que podem e devem ser ressignificados” (Entrevistado 2, comunicacao
pessoal, 18 fevereiro 2025). Sua fala denota o desejo de transformacao, ainda que atravessado por
um contexto de restri¢des estruturais. O desafio da inovagao, neste caso, ndo ¢ apenas pedagogico,

mas também institucional.

O debate em torno dos limites impostos pelos modelos tradicionais de gestdo escolar ¢ amplamente
revisitado na literatura educacional, especialmente quando confrontado com os desafios
contemporaneos da educacdo e formagdo humana. A escola, historicamente organizada sob uma
logica centralizadora, torna-se pouco responsiva as necessidades concretas dos sujeitos que dela
fazem parte (Paro, 2010). Ao enfatizar as praticas administrativas com base no controle, na
hierarquia e na rigidez, acaba comprometendo o desenvolvimento de uma gestdo democratica,
capaz de dialogar com toda a comunidade escolar e visando atender a complexidade das relagdes

que permeiam o cotidiano escolar.

4.3.1.3 Comparativo entre escola publica e escola particular

A observagdo qualitativa das respostas dos entrevistados permite a analise da distingdo entre as
redes publica e privada das escolas brasileiras. Torna-se evidente quando se observam as
possibilidades de reflexdo e superagdo do modelo tradicional de gestdo escolar. No contexto das
instituicdes privadas, representadas pelos entrevistados 1 e 3, os gestores relatam maior margem
de autonomia para reconfigurar praticas pedagdgicas e estratégias de gestdo. Ainda que tais

transformagdes ndo se deem de maneira plena, ha espago para experimentacdes que envolvem

40



Inovagao na Gestdo Escolar: Para uma Educac¢do Mais Personalizada

desde a personalizacdo curricular até o uso de ferramentas digitais e a reorganizagdo dos ambientes

escolares.

Em contrapartida, no contexto da escola publica, representado pelo entrevistado 2, as
possibilidades de transformacao sdo marcadas por uma série de restricdes legais e operacionais.
Sua fala revela um tensionamento constante entre o desejo de inovar e os limites impostos por uma

estrutura burocratica.

Essa diferenciacdo institucional ¢ consonante as analises de Mintzberg (2023), ao distinguir
estruturas organizacionais mais mecanicistas, como as que prevalecem na gestao publica, daquelas
que se organizam de forma mais organica e inovadora, tipicas de ambientes com maior autonomia
deciséria, como algumas institui¢des privadas. A escola publica, nesse contexto, aparece como um
campo de desafios especificos, onde inovar exige ndo apenas desejo, mas sobretudo, criatividade

e articulagdo estratégica frente a uma base de leis e normas.

4.3.2 Estratégias para lidar com mudancas rapidas
4.3.2.1 Pesquisa com os professores

A exemplo de mudancas rapidas nas escolas, atualmente, reflete-se na digitalizagdo dos métodos
de ensino e estudo, refletido pelo avango das tecnologias como a Inteligéncia Artificial generativa
e LLMs (Large Language Models). Ferramentas como o Chat GPT estdo redefinindo a educagao,
exigindo que escolas e gestores adaptem suas praticas pedagodgicas para acompanhar essas
transformagdes. Segundo Veloso (2020), mudangas tdo profundas requerem tempo e uma
renovacdo da mentalidade educacional, com foco na aprendizagem em vez do ensino tradicional.
Assim, as institui¢des de ensino precisam integrar inovagdes tecnoldgicas de forma ética e

estratégica, promovendo uma nova visao para o futuro da educagdo (Horn, 2015).

A pergunta do questionario, nesta categoria, contempla: Em uma escala de 1 a 5 (sendo 1 - nada
eficaz; 2 - pouco eficaz; 3 - moderadamente eficaz; 4 - eficaz; 5 - muito eficaz), como vocé avalia

a eficacia dos seguintes métodos para atender as rapidas mudangas no ambiente educacional?

e Adaptacdo curricular
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e Formagdo continua dos professores
e Uso de tecnologias educacionais
e Participacdo dos alunos e pais nas decisdes

No que diz respeito aos resultados de maior destaque, observa-se nos graficos 5 e 6 a seguir:

Grafico 5

Como os professores avaliam a eficacia do método da “Adaptagdo curricular” para atender as
rapidas mudangas no ambiente educacional

Nada eficaz

Pouco eficaz

Moderadamente eficaz

Muito eficaz

Eficaz

Nota. Elaboragdo propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=152, dezembro de 2024)

Grafico 6

Como os professores avaliam a eficacia do método da “Formagado continua dos professores” para
atender as rapidas mudancas no ambiente educacional
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Nada eficaz

Muito eficaz Pouco eﬁéaz

Moderadamente éﬁéaz

170

Eficaz

Nota. Elaboragdo propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=152, dezembro de 2024)

Os resultados do questiondrio, neste aspeto, evidenciam que os professores percebem que
estratégias de adaptacgdo curricular e formacao continua dos docentes sdo eficazes para atender as
mudangas sociais aceleradas. Essa percepc¢do vai de encontro com o pensamento de Martin (2022),
que argumenta que em ambientes volateis, as organizagdes precisam construir capacidades para
adaptar suas estratégias de forma dindmica, substituindo a previsibilidade pela aprendizagem

continua.

Da mesma forma, o uso de tecnologias educacionais foi apontado por 75 respondentes (49,3%)
como eficaz e por 34 (22,4%) como altamente eficaz para atender as rapidas mudancas nas escolas.

Os dados indicam que os professores enxergam a tecnologia como aliada no processo de inovagao.

Por outro lado, a participagdo de pais e alunos nas decisdes escolares foi considerada eficaz por
50% dos professores, mas com menor intensidade quando comparada aos itens anteriores. Isso
sugere que a cultura de participacdo ainda estd em desenvolvimento em muitos contextos. A
efetividade da participacdo dos diversos agentes da comunidade escolar serd novamente analisada
na categoria Open Strategy. A luz dessa discussio, Chesbrough (2007) propde ampliar as
dimensdes decisorias e democratizar o planejamento estratégico como forma de gerar legitimidade

€ maior aceitagcdo as agdes propostas.
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4.3.2.2 Comparativo: percepc¢iao dos gestores

Ao serem questionados sobre as estratégias para lidar com as rapidas mudangas, todos os gestores
entrevistados indicaram estar atentos as transformacgdes sociais e tecnologicas que permeiam o
cotidiano escolar. Mesmo inseridos em contextos institucionais diferentes, todos relataram
estratégias adotadas com o objetivo de responder de forma agil as novas demandas educacionais,
destacando-se o uso qualificado de dados, a reorganizagdo curricular, a incorporagdo de

ferramentas digitais e o fortalecimento dos lagcos com a comunidade escolar.

O entrevistado 1 descreve a centralidade da escuta orientada por dados como instrumento de gestao
estratégica, ao afirmar: “Usamos dados de desempenho para planejar intervengdes rapidas e
eficazes” (Entrevistado 1, comunicagdo pessoal, 12 fevereiro 2025). Essa fala mostra uma
compreensdo sensivel de que a tomada de decisdo, quando embasada em evidéncias, permite
respostas mais precisas as dificuldades identificadas no processo de aprendizagem, sem perder de

vista a especificidade de cada realidade escolar.

Na rede publica, o entrevistado 2 compartilha uma iniciativa que concretiza o principio da
adaptabilidade: “Expandimos o tempo integral com oficinas culturais para responder a demandas
emergentes” (Entrevistado 2, comunicacdo pessoal, 18 fevereiro 2025). A ampliagcdo do tempo das
criangas na escola, com atividades que sejam significativas aos estudantes, indica uma tentativa

concreta de ampliar os horizontes formativos para além da grade curricular tradicional.

J& o entrevistado 3 traz a tona o impacto da pandemia como o acelerador de uma transi¢ao digital
veloz: “Com a pandemia, migramos para o digital em menos de uma semana. Foi desafiador, mas
necessario” (Entrevistado 3, comunicagdo pessoal, 27 margo 2025). Sua fala expressa ndo apenas
uma resposta emergencial, mas um marco simbélico de transformag¢ao na cultura organizacional,
em que a urgéncia da crise, como a pandemia da COVID-19 (Radio Senado, 2022), impulsionou

a abertura para novas praticas e dinamicas pedagbgicas.

Em suma, as estratégias relatadas pelos gestores entrevistados destacam tracos centrais de uma
gestdo escolar com grande capacidade adaptativa. Em situagdes marcadas por incertezas e
transformagdes continuas, como ¢ o caso do ambiente educacional contemporaneo, Roger Martin
(2014) propde a superacao do paradigma das estratégias estritamente deliberadas. Para o autor,

torna-se indispensavel que as organizagdes também desenvolvam estratégias emergentes, sao
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essas, acdoes que ndo nascem de planos prévios, mas que ocorrem para responder a situacdes

imprevistas e que devem se integrar ao modelo de gestdo a medida que se tornam efetivos.

Esse movimento adaptativo também pode ser compreendido com base nas capacidades dinamicas,
descritas por Teece (2007), que diz sobre a importancia do lider, ou seja, do gestor, aprimorar a
sua habilidade de perceber variagdes no ambiente, mobilizar recursos pertinentes e reconfigurar
estruturas organizacionais de maneira responsiva. Ao observar as respostas dos entrevistados, essa
logica se aplica em a¢des como a flexibilizacdo curricular, o uso estratégico de dados educacionais

e a incorporacdo de tecnologias digitais no processo pedagogico.

4.3.2.3 Comparativo entre escola publica e escola particular

Nas escolas privadas entrevistadas, observa-se uma maior autonomia para a tomada de decisdes
estratégicas, especialmente no que diz respeito a adogdo de tecnologias e a reorganizacdo das
praticas pedagdgicas. O entrevistado 3, por exemplo, destaca a liberdade institucional para
implementar solugdes digitais emergenciais com agilidade, movimento que se intensificou durante

o periodo da pandemia.

Por outro lado, na rede publica, surgem experiéncias de inovagdo que se constroem a partir da
escuta qualificada da comunidade escolar e da reorganizacdo criativa de tempos e espacos. O
entrevistado 2 exemplifica esse movimento ao relatar a ampliacdo do tempo integral com oficinas
culturais, proposta que, além de aumentar o repertorio dos estudantes, responde a demandas

emergentes identificadas no cotidiano escolar.

4.3.3 Ambidestria organizacional
4.3.3.1 Pesquisa com os professores

Cunha (2006) define inovagdo como a ruptura com praticas tradicionais. Na educagdo, pode
ocorrer ao usar a tecnologia para novas perspectivas no ensino, focando no protagonismo do aluno
e na autonomia. A ambidestria educacional ¢ a capacidade dos gestores de equilibrar praticas

tradicionais e inovadoras, adaptando-se as mudangas. Enquanto modelos tradicionais priorizam a
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eficiéncia e a padronizagdo, as abordagens inovadoras, como a gestdo democratica, valorizam a

personalizacdo e a colaboracao (Paro, 2010).

Para esta categoria, perguntou-se aos respondentes como eles avaliam o equilibrio entre as praticas

tradicionais e novas abordagens educativas em sua escola. As opgdes atribuidas foras:

e | =Muito desequilibrado, com predominio das praticas tradicionais

2 = Desequilibrado, com leve predominio das praticas tradicionais

e 3 = Equilibrado, com igual uso de praticas tradicionais e novas abordagens
e 4 = Desequilibrado, com leve predominio das novas abordagens

e 5= Muito desequilibrado, com predominio das novas abordagens

e N3io avaliado

Grafico 7

Como os professores avaliam o equilibrio entre as praticas tradicionais e novas abordagens

educativas na sua escola

Muito desequilibrado, com predominio das praticas tradicionais

Muito desequilibrado, com predominio das novas abordagens

Desequilibrado, com leve predominio das praticas tradicionais

Desequilibrado, com leve predominio das novas abordagens

Equilibrado, com igual uso de praticas tradicionais e novas abordagens

Nota. Elaboragdo propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=152, dezembro de 2024)

Ao analisar as respostas desta categoria, os dados obtidos indicam que, nas escolas investigadas,
hd uma predomindncia de praticas inovadoras segundo os professores, com 42,9% dos
respondentes avaliando a gestdo como "mais inovadora que tradicional", como pode ser observado
no grafico 7. Contudo, chama aten¢do o fato de que apenas 7,1% dos professores percebem

equilibrio entre as duas abordagens.
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Nas escolas, a ambidestria ¢ muito importante para garantir tanto a estabilidade necessaria a rotina
escolar quanto a inovagdo indispensdvel para enfrentar os desafios contemporineos da
aprendizagem. A exemplo, Horn (2025) aponta que, atualmente, uma das principais fungdes que a
escola desempenha ¢ puramente de custodia dos alunos. Os pais procuram as instituigdes nao
somente para o ensino do conteudo, mas também para cuidado e socializagdo. Como a gestdo

escolar pode ser inovadora nesse aspecto, mas sem deixar para tras as necessidades pontuadas?

Portanto, as respostas dos professores apontam para o desequilibrio, a auséncia de ambidestria
organizacional nas escolas. Como observa Pisano (2015), organizagdes que investem em inovacao
sem adaptar estruturas e cultura de forma equilibrada tendem a gerar tensdes internas e a perder
eficiéncia. Ambientes ambidestros devem permitir a convivéncia produtiva entre modelos mentais

diferentes, promovendo inovagdo, mas sem ruptura desnecessaria.

4.3.3.2 Comparativo: percepc¢iao dos gestores

No plano empirico, as entrevistas com os gestores destacam uma ambivaléncia que, longe de ser
resolvida de forma simples, € vivida de maneira particular por cada gestor, conforme seu contexto
e possibilidades. O entrevistado 1, gestor da rede privada, traz uma fala emblematica sobre essa
convivéncia entre praticas historicas e ferramentas emergentes: “Mantemos praticas classicas
como sociograma, mas ja usamos IA para personalizar o ensino. A tradi¢do vira ponto de partida,
ndo de estagnacao” (Entrevistado 1, comunicagdo pessoal, 12 fevereiro 2025). Sua fala reflete uma
postura ambidestra, em que a tradi¢do, nesse caso, ndo ¢ descartada, mas se torna a base para a

constru¢ao de novas possibilidades.

No contexto da escola publica, o entrevistado 2 adota uma abordagem mais cautelosa, que reflete
a necessidade de equilibrio em estruturas mais normatizadas: “Temos praticas novas, mas
respeitamos muito a estrutura. Isso d4 seguranca aos professores. Se vocé muda tudo de uma vez,
perde o engajamento da equipe” (Entrevistado 2, comunicagdo pessoal, 18 fevereiro 2025). Sua
afirmacdo traduz uma sensibilidade fundamental a cultura organizacional das escolas publicas,
marcadas por equipes estaveis e por um enraizamento simbdlico que exige cautela. Inovar, neste

contexto, demanda tempo e cuidado.
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J& o entrevistado 3, também da rede privada, sumariza de forma reflexiva a ambivaléncia que em
seu exercicio da gestdo: “A gente precisa andar com uma perna no passado e outra no futuro. E
equilibrio mesmo. Nao da pra abandonar o que funciona, mas também nao da pra ficar preso s6
nisso” (Entrevistado 3, comunicagdo pessoal, 27 marco 2025). A metafora aponta para uma
consciéncia madura de que a escola, enquanto institui¢do historica, carrega consigo situagdes e

necessidades que ndo podem ser simplesmente descartadas.

A andlise das respostas, tanto quantitativas quanto qualitativas, indica que os gestores escolares
colocam em pratica agdes inovadoras como o uso de tecnologias digitais e reconfigura¢do dos
espacos escolares, essas acdes ndo parecem ser baseadas em estratégias institucionais claras. O
que se pode observar ¢ o movimento iniciante da ambidestria, mais similar com uma eventualidade
de esforcos do que, de fato, a integracdo entre movimentos de exploragdo e explotacdo (O’Reilly

¢ Tushman, 2004).

Conforme teorizam O’Reilly e Tushman (2004), a ambidestria organizacional exige estruturacao
formal que sustenta o equilibrio entre estabilidade e inovacdo. No contexto escolar, isso se basearia
em processos intencionais e continuos que vinculem essas duas dimensdes de maneira coordenada.
A auséncia dessas estruturas nas escolas analisadas evidencia uma fragilidade das organizacgdes,
em que a inovacdo ainda depende da iniciativa individual de algumas liderangas, e ndo de um

projeto coletivo e sustentavel.

4.3.4 Impacto dos stakeholders na gestao escolar

4.3.4.1 Pesquisa com os professores

As questdes, na investigacao dos impactos dos stakeholders na gestao escolar, foram:

(a) Em uma escala de 1 a 5 (sendo: 1 - nenhum impacto; 2 - baixo impacto; 3 - impacto moderado;
4 - impacto alto; 5 - impacto muito alto), como vocé avalia o impacto do envolvimento dos

seguintes grupos na definicdo e implementacao das estratégias escolares?
e Alunos

e Pais

e Professores

e (Comunidade em geral
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(b) Até que ponto vocé concorda com as seguintes afirmacdes sobre o impacto do envolvimento
da comunidade escolar? (sendo: 1 - discordo totalmente; 2 - discordo; 3 - neutro; 4 - concordo;

5 - concordo totalmente)

e O envolvimento dos alunos contribui para uma melhor adaptacdo das estratégias

pedagobgicas.

e O envolvimento dos pais tem impacto direto na criacdo de politicas mais inclusivas na

escola.
e A participagdo dos professores nas decisdes contribui para a melhoria do ambiente escolar.

e O envolvimento da comunidade externa tem impacto significativo nas decisdes

pedagogicas da escola.

Ao analisar as respostas dos professores sobre como avaliam o impacto do envolvimento dos
diversos stakeholders na implementacdo das estratégias escolares, os dados indicam que os
respondentes atribuem maior impacto estratégico a participacdo de seus pares, professores, na
defini¢do das estratégias escolares, seguidos da comunidade escolar em geral. Ja a participagao
dos pais e alunos foi percebida com menor impacto, concentrando-se nos niveis mais baixos da

escala.

Ao observar os dados, infere-se que, embora exista certo reconhecimento da importancia da
estratégia participativa, a cultura escolar ainda ¢ marcada por praticas centralizadas, o que limita
a efetivacdo plena da Open Strategy. Segundo Chesbrough & Appleyard (2007), a abertura de
maneira estratégica amplia o capital social e o alinhamento institucional, especialmente em
ambientes de inovagdo. Ao considerarmos a teoria no ambito da educagdo, a abordagem exige que
gestores escolares incorporem os saberes e demandas de diferentes atores, incluindo os alunos, que
muitas vezes sdo excluidos das instancias decisorias, apesar de serem os principais afetados pelas

estratégias adotadas.

No entanto, as respostas foram divergentes quando os respondentes foram questionados se o
envolvimento dos alunos contribui para uma melhor adaptacdo das estratégias pedagogicas,

conforme grafico 8.
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Grafico 8

Para os professores, o envolvimento dos alunos contribui para uma melhor adaptag¢do das
estratégias pedagogicas?

Discordo

Concordo totalmente

Neutro

Concordo

Nota. Elaboragdo propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=152, dezembro de 2024)

Embora os professores reconhegcam, teoricamente, que o envolvimento dos discentes contribui para
uma melhor adaptagdo das estratégias pedagdgicas, ainda percebem que esse grupo possui baixo
impacto real na definicdo e implementacdo das decisdes escolares. Isso reforca a necessidade de
uma transicao mais efetiva para modelos de gestdo participativa e aberta, como propde a Open

Strategy.

Por fim, a andlise revela que ainda ha espago para ampliar o envolvimento de familias e da
comunidade em geral. As respostas mostram que a participacdo dos pais e da comunidade em

decisdes mais politicas e pedagdgicas recebem avaliacdes mais moderadas.

Grafico 9

Para os professores, o envolvimento dos pais tem impacto direto na criagdo de politicas mais
inclusivas na escola
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Discordo totalmente

Concordo totalmente -_— 3,6%
10,7% —_— Discordo
7.1%
Concordo \
35,7%
Neutro
42,9%

Nota. Elaboragao propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=152, dezembro de 2024)

Grafico 10

Para os professores, o envolvimento da comunidade externa tem impacto significativo nas
decisoes pedagogicas da escola

Discordo totalmente

Congordo totalmente 3.6%

14,3% Discordo
17,9%

Concordo

17,9%

Neutro
46,4%

Nota. Elaboragao propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=152, dezembro de 2024)
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Como pode-se observar nos graficos 9 e 10, as respostas sugerem que, embora exista uma
percepgdo positiva da estratégia participativa, sua implementacdo ainda depende de mudangas

culturais ¢ estruturais nas instituigdes escolares.

4.3.4.2 Comparativo: percepc¢io dos gestores

A perspectiva da estratégia aberta (Open Strategy), sugere que organizagdes que compartilham
decisdes com seus publicos tendem a ampliar legitimidade, diversidade de solugdes e engajamento
(Whittington, 2011). Chesbrough e Appleyard (2007) acrescentam que envolver diferentes agentes
no processo estratégico fortalece a organizacao diante das incertezas e potencializa sua capacidade

de inovagao.

Todos os gestores entrevistados destacaram iniciativas voltadas ao fortalecimento do vinculo com
a comunidade escolar, especialmente com pais e professores. O entrevistado 1, da rede privada,
enfatiza a abertura de canais diretos de comunicagdo: “As familias sdo escutadas. Temos
onboarding, reunides, canais abertos como WhatsApp” (Entrevistado 1, comunicacdo pessoal, 12
fevereiro 2025). J& o entrevistado 2, da rede publica, aponta o papel institucional do Conselho
Escolar (Associacdo de Pais e Mestres) como espago de escuta ativa: “O Conselho Escolar ¢ ativo
e buscamos escutar os pais nas decisdes pedagdgicas. A comunidade precisa ser ouvida desde o
inicio” (Entrevistado 2, comunicagdo pessoal, 18 fevereiro 2025). Por sua vez, o entrevistado 3

amplia a no¢do de envolvimento ao destacar a¢des de carater comunitario:

Fazemos eventos comunitarios grandes. A escola ¢ viva quando todo mundo participa.
Entdo, eu tenho 558 alunos hoje. S6 que eu atinjo diariamente em torno de 3 mil pessoas.
Nossa, como 3 mil pessoas? U¢, eu tenho pai, a mae, o aluno, o avd e a avo. De cada lado.
Um dia a avo vem buscar, um dia o pai, vocé ta trabalhando. Entdo, assim, a gente atinge
diariamente, nesse contexto que vocé fala de comunidade, a minha comunidade diaria ¢ de
3 mil alunos. Eu tenho 600 no horério de entrada e saida. A tarde eu tenho mais 300 pais,
avos e tios. E essa comunidade, vocé que falou da historia de envolvimento, de quantidade
de pessoas. Vocé viu o tamanho da escola. Daqui até todo o patio, eu faco a festa junina. Eu
coloco 8 mil pessoas, entendeu? Hoje a minha festa junina ¢ a festa mais tradicional da

regido. (Entrevistado 3, comunicagdo pessoal, 27 margo 2025)
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No campo educacional, a abordagem da Open Strategy dialoga com os principios da gestdo
democratica previstos na Lei de Diretrizes e Bases (LDB, 1996), que defendem a participagdo da
comunidade na constru¢do e supervisdo do projeto politico pedagdgico. Contudo, os dados
revelam uma lacuna entre discurso e pratica, embora a escuta seja valorizada, sua efetividade ainda
¢ limitada, concentrando-se em eventos pontuais ou em canais formais, nem sempre conectados

aos espagos reais de decisdo.

As falas revelam uma intencionalidade clara de aproximagao com os stakeholders, isto ¢, de todos
os agentes envolvidos com a escola. No entanto, como também sinalizado por alguns professores,
essa participagdo nem sempre se traduz em influéncia efetiva sobre as decisdes, permanecendo,

em certos casos, mais proxima do ambito simbodlico do que de uma escuta verdadeiramente ativa.

Em suma, os gestores escolares entrevistados relataram iniciativas de engajamento, do mesmo
modo, os dados da pesquisa com os professores revelam que esse envolvimento ainda ocorre de
forma pontual e operacional. Isso sugere uma lacuna entre a inten¢do da gestao e a efetividade da

participagao.

Como ressalta Gaio (2008) “E necessario criar condigdes para que os stakeholders se sintam parte
integrante do processo, através da valorizagdo das suas percepcdes e da constru¢do conjunta de
sentido” (Gaio; Gouveia; Gouveia, 2008, p. 6). Ou seja, o verdadeiro impacto estratégico da gestao
colaborativa depende da integracdo auténtica e ndo apenas simbolica dos diferentes atores

escolares.

A diferenga entre o entendimento dos professores e gestores sobre a participacao dos stakeholders
sugere que a estratégia de engajamento para a participacdo dos diferentes agentes escolares ainda
ocorre de forma pontual. Conforme Whittington, Hautz e Stadler (2021), a Open Strategy exige
ndo somente transparéncia nas acdes e tomadas de decisdes, mas necessita de uma cultura
participativa. No caso das escolas analisadas, a participacdo das familias, por exemplo, parece
restrita a conselhos ou canais de comunica¢do que, mesmo sendo importantes, ndo garantem
efetiva corresponsabilidade na definicdo dos rumos da instituicdo. Na pratica, ainda prevalece o

modelo vertical de gestdo, em contraposi¢do a lideranca colaborativa.
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4.3.5 Uso de Inteligéncia Artificial na Educac¢do (Integracdo da IA Generativa e Modelos de
Linguagem (LLMs))

4.3.5.1 Pesquisa com os professores

O uso da Inteligéncia Artificial (IA) na educacdo, especialmente com a integracao de IA generativa
e Modelos de Linguagem de Grande Escala (LLMs), como o GPT-4, tem transformado
significativamente a forma como o ensino ¢ conduzido. Essas tecnologias permitem a
personalizacdo da aprendizagem, oferecendo feedback imediato, criando contetidos
personalizados e auxiliando no desenvolvimento de habilidades criticas, como pensamento
analitico e resolu¢do de problemas. De acordo com Luckin et al. (2016), a IA pode atuar como
uma parceira colaborativa no processo educacional, adaptando-se as necessidades individuais dos
alunos e promovendo uma educag@o mais inclusiva e eficiente. No entanto, é necessario um uso
ético e critico dessas ferramentas, garantindo que complementem o papel do educador e promovam

uma aprendizagem mais rica e significativa.
As perguntas aplicadas, nesta categoria, foram:
(a) A inteligéncia artificial estd sendo usada na sua escola?

(b) Caso tenha respondido "Sim" na questdo anterior, em uma escala de 1 a 5 (sendo: 1 - nenhum
impacto; 2 - baixo impacto; 3 - impacto moderado; 4 - impacto alto; 5 - impacto muito alto), como

vocé avalia o impacto da IA nas seguintes areas da educacdo?
e Personalizagdo do ensino (ajustar o contetido ao nivel de aprendizado dos alunos)
e Reducao da carga de trabalho dos professores (automatizagdo de tarefas)
e Melhoria no desempenho académico dos alunos
e Apoio na identificacdo de alunos com dificuldades de aprendizagem

(c) Avalie os desafios que vocé percebe no uso da Inteligéncia Artificial na sua escola: (sendo: 1-

nenhum desafio; 2 - baixo desafio; 3 - desafio moderado; 4 - desafio alto; 5 - desafio muito alto)
e Falta de infraestrutura tecnologica adequada
e Resisténcia por parte de professores ou alunos

e Dificuldade em integrar a IA no curriculo escola
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e Preocupagdes éticas sobre o uso de A na educagdo
e Nenhum

Nesta categoria da pesquisa, 53,6% dos professores indicaram que a inteligéncia artificial esta
sendo utilizada em sua escola, enquanto 25% afirmam que ndo e 21,4% dos participantes

responderam que ndo sabem.

Em consonancia, os dados obtidos dos professores que responderam positivamente para o uso de
IA em suas escolas, indicam que os respondentes percebem que a [A, em sua grande maioria, ainda
apresenta baixo impacto ou impacto moderado nas areas da educag@o. Os omissos representam os
professores que se isentaram de indicar sua avaliagdo ou que responderam negativamente ao uso

de IA em suas escolas.

Grafico 11

Como os professores avaliam o impacto o impacto da IA na personaliza¢do do ensino (ajustar o
conteudo ao nivel de aprendizado dos alunos)

Baixo impacto

Omisso

Impacto moderado

Impacto muito alto

Impacto alto

Nota. Elaboragdo propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=152, dezembro de 2024)

Em conformidade com o grafico 11, a avaliacdo da maioria dos professores concentra-se nas
respostas das faixas superiores da escala, indicando que os docentes percebem um impacto

significativo da A na personaliza¢do do ensino. Esse resultado sugere abertura a ideia de que a

55



Inovagao na Gestdo Escolar: Para uma Educac¢do Mais Personalizada

ferramenta pode contribuir para uma abordagem mais centrada no estudante, ainda que se observe

variagdes entre os respondentes.

Grafico 12

Como os professores avaliam o impacto o impacto da IA para a automatizagdo das tarefas

Nenhum impacto

Baixo impacto

Omisso

Impacto moderado

Impacto muito alto Impacto alto

Nota. Elaboragdo propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=152, dezembro de 2024)

Em conformidade aos resultados obtidos anteriormente, de acordo com o grafico 12, no qual
apenas alguns docentes identificaram o impacto da IA para automatizacdo das tarefas com
“impacto alto” (3,6%) ou “muito alto” (10,7%), a docente Carlota Boto (citado em Silva, 2023)
expressa preocupacdes significativas sobre a introdu¢do dessas ferramentas tecnologicas no
ambiente escolar. Ela argumenta que a utilizagdo das IAs pode automatizar o ensino,
desconsiderando os processos criticos e criativos essenciais a aprendizagem. Segundo Boto, a
producdo de aulas deve ser realizada por professores, pois cada disciplina possui um acervo

cultural historicamente acumulado que ndo pode ser substituido por tecnologias artificiais.
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Grafico 13

Como os professores avaliam o impacto o impacto da IA para melhorar o desempenho académico
dos alunos

Baixo impacto
Omisso 35,5%

39,7%

Impacto moderado
24,9%

Nota. Elaboragao propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=152, dezembro de 2024)

Grafico 14

Como os professores avaliam o impacto o impacto da IA para identificar as dificuldades dos
estudantes

Nenhum impacto
7.1%

Baixo impacto
Omisso 21,4%

39,3%

Impacto moderado
32,1%

Nota. Elaboragao propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=152, dezembro de 2024)
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No ambito do desempenho académico, de acordo com o grafico 13, as respostas foram distribuidas
com impacto baixo ou moderado, com um nimero expressivo de avaliagdes neutras ou cautelosas.
Esse dado pode indicar que os docentes ainda ndo percebem efeitos diretos da ferramenta sobre os
resultados no processo de aprendizagem ou que o uso da tecnologia ainda ocorre de forma limitada

nas escolas.

Em relagdo a identificacdo de dificuldades de aprendizagem, conforme o grafico 14, os dados
indicam uma percep¢ao predominantemente baixa de impacto. Nenhum professor atribuiu impacto
muito alto ou alto. Através da resposta, induz que essa funcionalidade ou ainda nao estd presente

na realidade das escolas analisadas, ou ndo ¢ percebida como efetiva.

Na segunda parte desta categoria, solicita-se que os professores avaliem os desafios que percebem
no uso da Inteligéncia Artificial em sua escola. Os dados obtidos apontam que os respondentes
percebem a implementagdo da inteligéncia artificial na educagcdo como um processo ainda repleto

de desafios praticos e culturais.

A falta de infraestrutura tecnoldgica aparece como um dos desafios mais recorrentes, 50% dos
professores apontaram que esta auséncia representa um desafio alto ou muito alto para a

implantacdo efetiva da Inteligéncia Artificial nas institui¢des escolares.

Outro fator analisado foi a dificuldade de integrar IA ao curriculo. Metade dos respondentes
também indicaram que este item representa um desafio alto ou muito alto para implantagdo destas

tecnologias. Segundo Scherer e Brito (2020):

Tecnologias digitais ndo serdo integradas ao curriculo se os professores as usarem somente
para atividades que podem ser exploradas com o uso do papel e lapis. No processo de
integracdo, o olhar ndo ¢ para a tecnologia digital em si, mas para o processo de
aprendizagem de cada aluno, que pode ser favorecido ao vivenciar experiéncias que
incorporem a linguagem digital. Podemos dizer, quando for o caso, que a integracdo esta
continuamente acontecendo na pratica de um professor ou escola (no sentido dinamico do

processo), pois ¢ movimento continuo, ndo finda. (Scherer & Brito, 2020, p. 8)
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Portanto, a luz da ambidestria na gestdo educacional, questiona-se como as tecnologias emergentes
podem dialogar com os objetivos pedagdgicos sem se tornarem meros recursos técnicos

dissociados da pratica educacional.

Em contrapartida aos desafios pontuados, a aceitagdo ou nao por parte do corpo docente e discente
ndo refletiu como um dos principais entraves a inovacao. 73,1% dos participantes responderam
que a resisténcia por parte dos professores e alunos representa um baixo ou moderado desafio para
o uso da inteligéncia artificial nas escolas. Em conformidade com Scherer e Brito (2020), ndo ha
sentido para que a gestdo escolar pressione a comunidade ao uso da tecnologia em si, a motivacao
dos alunos e dos professores precisa ser instigada pela atividade proposta, seu uso nao deve ser
compreendido somente como recursos e equipamentos, mas deve prevalecer como espagos digitais

de aprendizagem.

Por fim, a dimensdo ética foi reconhecida como um desafio de alta relevancia. 69,2% dos
professores indicaram niveis de preocupacdes altas ou muito altas em relagdo ao uso ético da [A
na educacgdo. Questdes como privacidade dos dados dos alunos, vieses algoritmicos e substituicao
da mediagdo humana s3o recorrentes na literatura contemporanea. Segundo Lima (2023), no
Brasil, ainda ndo ha uma regulamentacdo especifica sobre a Inteligéncia Artificial. Mesmo assim,
projetos de lei apontam diretrizes para a segurancga da internet e novas tecnologias, principalmente
entre criancas e adolescentes, pois a principal preocupagdo € o impacto negativo no pensamento
critico dos estudantes. A adoc¢do da IA nas escolas deve ser acompanhada por reflexdo critica,

regulamentacao responsavel e envolvimento de multiplos atores (Lima, 2023).

4.3.5.2 Comparativo: percepc¢iao dos gestores

Em sua totalidade, os entrevistados relataram o uso de inteligéncia artificial em suas institui¢oes,
ainda que em diferentes estagios de implementacdo e com distintos niveis de apropriagdo

pedagoégica. O entrevistado 1, da rede privada, destaca a forma como a IA ¢ vista em sua escola:

Eu acho que assim, primeiro que vocé ndo pode negar (o uso da Inteligéncia Artificial).
Que tem muita gente que acaba querendo refutar o uso dessa tecnologia e de jeito nenhum,
e tratar como se fosse uma heresia, ndo. Tem que ser a seguinte, eu acho que a gente tem

que ser um bom usuario. Para vocé ser um bom usudrio, o que vocé precisa saber? No caso
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do GPT e das inteligéncias artificiais: ser bom de prompt. Ser bom de fazer o
questionamento, fazer o questionamento da forma mais assertiva, entender o algoritmo e
ser assertivo na forma como vocé se coloca pra poder ter a resposta mais assertiva. Querer
conhecer ndo ¢ um pecado, né? Querer conhecer sem se esforgar, ai eu acho que ¢ ruim.
Entdo, o que a gente, até¢ falamos com os meninos agora recentemente, engenheiro de
prompt ¢ uma das profissdes do futuro. T4 ai. E assim, vocé quer utilizar a ferramenta?
Vocé vai, de alguma forma, usar ela pra um trabalho académico? Tudo bem. Agora vocé
vai citar o que veio dessa fonte, vai perguntar pro GPT da onde ele colheu aqueles dados,

entendeu? (Entrevistado 1, comunicagao pessoal, 12 fevereiro 2025)

A fala reconhece o potencial da tecnologia, mas também afirma o lugar insubstituivel da mediagao

docente.

Na rede publica, o entrevistado 2 aponta para a existéncia de um projeto em andamento, mas com
limitacdes que permeiam a infraestrutura e formacgdo: “Temos um projeto de IA, mas falta
formacao e estrutura em algumas etapas. A vontade existe, mas precisa de apoio institucional para
avancar” (Entrevistado 2, comunicagdo pessoal, 18 fevereiro 2025). J4 o entrevistado 3, também
da rede privada, menciona o uso da IA generativa como apoio a producdo de materiais: “Uso o
ChatGPT para criar e revisar material. Ajuda muito, mas precisa ser bem usado. Se ndo souber

perguntar, a resposta ndo vem certa” (Entrevistado 3, comunicagdo pessoal, 27 margo 2025).

As falas sugerem que a presenca da IA na escola ja ¢ uma realidade concreta, mas ainda atravessada
por desafios estruturais, pedagdgicos e éticos. Assim como indicaram também os professores, a
tecnologia oferece caminhos promissores, mas sua apropria¢do critica exige tempo, preparo e
intencionalidade. De acordo com Luckin et al. (2016), a inteligéncia artificial aplicada a educacao
possui grande potencial para personalizar a aprendizagem, desde que utilizada de forma
pedagobgica, ética e contextualizada. Os autores, contudo, fazem um alerta essencial: nenhuma
tecnologia substitui o papel do professor. Para que os recursos tecnologicos contribuam
efetivamente com o desenvolvimento humano, ¢ indispensavel investir em formacdo docente e

acompanhamento critico.
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4.3.6 Inovacgiao na gestdo escolar
4.3.6.1 Pesquisa com os professores
Para esta categoria, realizou-se as seguintes perguntas:

(a) Na sua opinido, como as inovagdes pedagdgicas ou tecnologicas (como novas metodologias de

ensino, uso de tecnologia etc.) influenciam as praticas de gestdo escolar na sua escola?
e 1 = Asinovagdes tornam a gestdo muito mais dificil
e 2= Asinovagdes tornam a gestdo um pouco mais dificil
e 3 = Asinovagdes ndo afetam a gestdo escolar
e 4= Asinovagdes facilitam um pouco a gestao escolar
e 5= Asinovagdes facilitam muito a gestao escolar

(b) Até que ponto vocé concorda com as seguintes afirmagdes sobre o impacto das inovacdes nas
praticas de gestdo escolar? (sendo: 1 - discordo totalmente; 2 - discordo; 3 - neutro; 4 - concordo;

5 - concordo totalmente)
e A introducdo de novas tecnologias facilita a gestdo escolar no dia a dia.

e Priticas pedagogicas inovadoras exigem uma reestruturacdo significativa da gestdo

escolar.
e Inovagdes tecnologicas melhoram a comunicagdo entre gestores, professores e alunos.
e A adocdo de novas metodologias de ensino torna a gestdo escolar mais agil e eficiente.

Ao analisar as respostas mais evidentes dos professores nesta categoria, 67,9% reconhecem a
influéncia positiva da inovagao na gestdo escolar, especialmente, no que se refere a facilitacao de
processos pela tecnologia (60,7% concordando ou concordando totalmente). Conforme o grafico
15, as respostas também se destacam para a percepcao de que a inovagdo demanda reestruturagdes

internas, e de que melhora a comunicagdo, embora com maior dispersdo de respostas.
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Grafico 15

Para os professores, as praticas pedagogicas inovadoras exigem uma reestruturagdo significativa

da gestdo escola

Discordo

Concordo totalmente

Neutro

Concordo

Nota. Elaboragdo propria com base nos dados recolhidos no estudo (N=152, dezembro de 2024)

Quando questionados sobre os impactos mais especificos das inovagdes na rotina escolar, 64,2%
dos participantes reconheceram que a introducdo de novas tecnologias contribui diretamente para
uma gestao mais eficiente. Além disso, 58,9% apontaram melhorias na comunicagdo como um dos
beneficios dessas praticas. Ainda que de forma mais dispersa, metade (50%) dos docentes
entrevistados concordou que praticas inovadoras exigem uma reestruturagdo na gestao escolar, o

que indica que a inovagao atinge também a dimensdo organizacional da escola.

Esses dados dialogam com Bryar e Carr (2021), os quais evidenciam os bastidores da cultura de
inovacao da empresa Amazon, através da teoria "Working Backwards", na qual as decisdes a serem
tomadas por uma instituicdo ndo comegam pelos recursos disponiveis, mas pelas demandas dos
usuarios finais. No contexto educacional, esse modelo de inovagao sugere que a gestdo escolar
deve partir das necessidades reais como, por exemplo, do que os alunos precisam aprender, como

tornar a experiéncia docente mais eficaz e como a tecnologia pode servir pedagogicamente.

Essa abordagem estd em consenso com a ideia de Roger Martin (2014), cuja estratégia ¢ centrada

no cliente, as organizagdes devem tomar decisdes estratégicas a partir das necessidades reais dos
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usuarios. Se nas escolas os usuarios sao os professores, alunos e pais, isso exige, portanto, observar

como a inovacdo pode melhorar as experiéncias desses sujeitos.

A percepg¢ao de que a inovagdo ainda nao se traduz em praticas consistentes destaca a lacuna entre
inten¢do e institucionalizagdo. Como apontado por Bryar e Carr (2021), o modelo “Working
Backwards”, adotado na Amazon, propde que as empresas iniciem seu planejamento a partir das
necessidades reais dos usuarios. A falta de alinhamento entre inovacao e as demandas do aluno e
sua familia, no contexto escolar, indica que, mesmo que existam tais iniciativas, elas ndo estdo
necessariamente guiadas pela centralidade do aluno. Portanto, inovar, nesse sentido, implica
repensar o proprio design da gestdo escolar, desde a escuta ativa das comunidades até a

reformulacao dos critérios para o sucesso da instituigao.

A inovagdo no ambiente escolar, nesse sentido, ndo deve ser apenas tecnologica, mas estrutural e
cultural, fato evidenciado pelas respostas em que os proprios professores indicaram que a inovacao
exige reestruturacdo da gestdo escolar. Os professores reconhecem que a tecnologia pode
contribuir para a eficiéncia, mas também compreendem que a implementacdo bem-sucedida da

inovagao exige repensar processos, estruturas e prioridades.

4.3.6.2 Comparativo: percepc¢io dos gestores

Em relacdo aos gestores, os respondentes relataram iniciativas concretas de inovag¢do na
administracdo escolar. O entrevistado 1 destaca que o uso de aplicativo atrelado ao material
didatico adotado pela escola ¢ uma ferramenta para personalizar o percurso de aprendizagem: “O
aplicativo nos permite refor¢ar ou aprofundar conforme a necessidade real do aluno” (Entrevistado
1, comunicacao pessoal, 12 fevereiro 2025). A fala expressa uma concepgao de inovagao orientada
por dados, que reconhece a singularidade dos estudantes e busca respostas contextualizadas. Essa
logica dialoga diretamente com a proposta de Jobs to Be Done de Christensen, na qual o foco ndo
estd apenas no contetido, mas no que o aluno precisa realizar, experienciar e transformar por meio

da aprendizagem (citado em CENPRE, 2022).

Na rede publica, o entrevistado 2 associa a inova¢do a um movimento de escuta atenta e

corresponsabilidade:
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A inovacdo ¢ escuta. Os projetos que deram certo vieram da demanda das familias. [...]
Por exemplo, uma das fungdes do conselho de escola ¢ aprovar a matriz curricular e o
calendario escolar anual, isso € uma fun¢do do conselho de escola. Entdo, o que acontece?
Nos recebemos do conselho de escola uma atribui¢ao, nds convocamos € ai, numa reuniao,
¢ apresentada a matriz e os pais aprovam. Isso aconteceu em relagcdo a integral. Nos
tinhamos a possibilidade de ndo aprovar e ndo receber. [...] Os pais aprovaram a proposta
de ampliacdo do tempo integral. [...] As criancas foram para fora da rua, recebendo
oportunidades muito bacanas. [...] Elas [as criangas] estdo recebendo oficinas de capoeira,
oficina de introdu¢do a canto coral, introdugdo a iniciagdo musical, iniciacdo esportiva,

fanfarra. (Entrevistado 2, comunicagao pessoal, 18 fevereiro 2025)

A afirmagdo remete a logica do modelo Working Backwards, praticado pela Amazon, trata-se de
criar estratégias e trabalhar de tras para frente, ou seja, a partir do cliente, ao invés de comecar com
uma ideia para um produto e tentar prender os clientes ao produto (Soares, 2023). Nesse aspecto,

os clientes, nas escolas, sdo representados por alunos e familias.

J& o entrevistado 3, também da rede privada, langa luz sobre um fator por vezes negligenciado nas

discussdes sobre inovagdo, a comunicacdo. Segundo o gestor:

Modernizamos a comunicacdo, usamos storytelling para fortalecer vinculo com a
comunidade. [...] Trabalho com duas agéncias. Ela produz conteudo pra mim aqui dentro da
escola. [...] A comunidade quer saber o que a gente ta fazendo aqui dentro. [...] Alinhado
com o que a gente faz na escola, alinhado com as coordenagdes e a gente vai direcionando e
trabalhando o dia a dia da escola e mostrando pra familia o que que t4 acontecendo. Entdo,
assim, quando a gente produz contetido de qualidade, porque ¢ uma escola de qualidade,

vocé mostra o que t4 acontecendo. (Entrevistado 3, comunicacao pessoal, 27 margo 2025)

Mais do que uma acdo instrumental, trata-se de uma pratica relacional e simbodlica, alinhada as
abordagens contemporaneas de gestdo que priorizam a comunicagdo e a reputacdo. Nesse caso,

inovar ¢ também construir narrativas que mobilizem, engajam e ressignificam o papel da escola.
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4.3.7 Recomendacdes Praticas para Outros Gestores

Nesta categoria, aplicada especificamente ao estudo qualitativo, explora a visdo pratica dos
gestores sobre como conciliar a inovacao e respeito as diretrizes educacionais formais, como a

Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e os marcos legais do Ministério da Educacao.

Ao final das entrevistas, as falas dos gestores convergem para recomendagdes sobre a importancia
de assumir a inovag¢do de maneira estratégica, mesmo que sua implementag¢do ocorra de forma
gradual. O entrevistado 1 faz um chamado direto a acdo: “Nao se furtem a entender, a usar e criem,
dentro da metodologia de ensino de cada uma das escolas, espago para que isso [tecnologia e
inovacao] pelo menos seja discutido. Muitas vezes, dar as costas para a tecnologia significa ficar

para tras” (Entrevistado 1, comunicagdo pessoal, 12 fevereiro 2025).

Na rede publica, o entrevistado 2 indica a formagdo como eixo importante para a transformacao:
“A melhor forma de dar conta de todas as exigéncias da escola é estudar, capacitar, capacitacao”
(Entrevistado 2, comunicagdo pessoal, 18 fevereiro 2025). Sua énfase na qualificacdo continua
revela uma compreensdo de que inovar, nesse contexto, ndo significa desconsiderar o marco

regulatorio, mas conhecé-lo com propriedade.

J& o entrevistado 3 compartilha uma pratica concreta que articula escuta ativa e uso estratégico de
dados: “Fizemos a atribuicao dos professores com base nos dados e na satisfacdo dos pais e alunos
do ano anterior. Aplicamos pesquisas via Google Forms, sem direcionamento, para entender o que
precisa melhorar” (Entrevistado 3, comunicacdo pessoal, 27 margo 2025). A experiéncia revela

uma gestdo sensivel ao contexto e centrada nos sujeitos que compdem a comunidade escolar.

Por fim, sobre os exemplos de praticas inovadoras implementadas em suas institui¢des, as falas
dos gestores indicam a¢des que compartilham um olhar atento as transformagdes pedagogicas e
sociais vividas no espago escolar. O entrevistado 1 descreve o uso da inteligéncia artificial como
suporte a personalizagdo de avaliagdes, especialmente com foco na inclusdo e na otimizagdo do
tempo docente: “O professor faz a prova, mas quem adapta € um especialista com auxilio de TA
(como o GPT)” (Entrevistado 1, comunicagdo pessoal, 12 fevereiro 2025). No contexto da escola
publica, o entrevistado 2 compartilha um projeto conectado a realidade dos alunos: “Levamos os
alunos ao cinema, parques e restaurantes. Muitos estavam tendo essas experiéncias pela primeira

vez. Isso gerou vinculo com a escola” (Entrevistado 2, comunicagdo pessoal, 18 fevereiro 2025).
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A experiéncia vai além do curriculo formal e coloca a escola como espaco de ampliagdo cultural

e construgdo de pertencimento.

J& o entrevistado 3 relata uma proposta pedagogica baseada no desenvolvimento de habilidades e
no acompanhamento por dados concretos de progresso: “Desenvolvemos um projeto de orquestra.
Em oito meses, criangas que nunca tocaram instrumentos ja tocaram quatro musicas completas”
(Entrevistado 3, comunicacdo pessoal, 27 margo 2025). A fala revela ndo apenas o impacto de uma
acdo estruturada, mas também a poténcia de projetos que combinam desafio, constincia e

protagonismo infantil.

Em comum, as trés experiéncias apontam para uma gestdo que enxerga a inovagdo nao como
ruptura tecnologica isolada, mas como estratégia para fortalecer vinculos, ampliar repertorios e

ressignificar a presenca da escola na vida dos estudantes.
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Capitulo V - Conclusio

Através da revisdo de literatura e dos resultados empiricos ¢ possivel observar as diferentes
dimensdes das praticas de gestdo escolar. Os dados indicam ambivaléncias e movimentos de
transicao que marcam o cotidiano das instituigdes educativas. Nesse contexto, a lideranga escolar
se apresenta como um espago em constante reconstrucao, exigindo dos gestores a articulagao entre

a tradicdo e a inovagdo, de forma critica e intencional.

Partindo da questdo central que orientou a presente pesquisa: como a gestao escolar pode atuar
para atender as necessidades dos alunos, conciliando inovagao com praticas existentes? Os dados
obtidos do estudo empirico revelaram que as escolas ainda atuam, em grande parte, com estruturas
tradicionais, mas comeg¢am a indicar iniciativas pontuais em dire¢do a inovacdo. A gestdo escolar
encontra-se, portanto, num ponto de inflexdo, o qual exige acdes com maior intencionalidade
estratégica, para que as iniciativas deixem de ser isoladas e passem a ser um movimento sistémico
e planejado de transformacdo institucional, pois, somente desta maneira, ¢ possivel conciliar a

inovagdo com as praticas ja existentes.

Em suma, entre os principais achados do estudo, destacam-se: (1) a valorizagdo das praticas
tradicionais, embora ainda limitadas diante das demandas atuais; (2) o carater ainda reativo,
pontual, e pouco sistematico da inovacdo na gestdo escolar; (3) a auséncia de uma ambidestria
organizacional consolidada, com ag¢des inovadoras ocorrendo de forma isolada e ndo integrada;
(4) percepgdes divergentes entre professores e gestores sobre participacdo dos stakeholders; (5)
potencial percebido da IA generativa, embora ainda subutilizado por falta de infraestrutura e
formagdo adequada; e (6) a valorizagdo da inovagdo como aspecto importante da qualidade

educacional, desde que apoiada nas necessidades reais da comunidade escolar.

Sobre os modelos tradicionais de gestdo, elas ainda sustentam a base organizacional da maioria
das escolas analisadas, sendo valorizadas por professores e gestores por sua capacidade de garantir
estrutura e conformidade com a legislagdao. No entanto, hd um reconhecimento crescente de que
esse modelo, mesmo oferecendo seguranga, ja ndo responde as demandas complexas da educacao

atual. A sua rigidez impede a personaliza¢ao do ensino, e a centraliza¢do das decisdes, do modelo

67



Inovagao na Gestdo Escolar: Para uma Educac¢do Mais Personalizada

tradicional, dificultando a inovacdo. Essa tensdo entre continuidade e transformacao reforga a

necessidade, apontada por Christensen et al. (2016), de repensar estrategicamente a gestao escolar.

Contudo, ao aprofundarmos a andlise sobre a pesquisa, torna-se claro que a eficacia dos modelos
tradicionais de gestdo encontra limites significativos frente as transformagdes na educagdo. Os
docentes enfatizam que, embora sejam operacionais, esses modelos contribuem pouco para
estimular a inovacdo pedagodgica ou promover uma personalizacdo do processo de ensino e
aprendizagem. Na perspectiva da lideranca, os gestores reconhecem que o modelo tradicional
ainda ¢ o alicerce da organizacdo, mas ressaltam que esta forma de gerenciamento acaba por
dificultar o envolvimento dos stakeholders. Em suma, os resultados indicam que ndo ha a negacao
da tradi¢do, mas a demanda de sua ressignificagdo por meio de uma gestdo ambidestra, o qual

articula a estabilidade e as normas com a inovagao.

No ambito das estratégias para lidar com mudangas exponenciais, tanto os professores quanto os
gestores relataram movimentos relevantes de adaptacdo em seus contextos escolares. Ao observar
os dados quantitativos, os docentes atribuiram uma avaliagdo moderada a efetividade das ac¢des
para a adaptacdo em seus contextos escolares. Na gestdo, os relatos denotam experiéncias
significativas, como a reorganizag¢do curricular, a ampliacdo do tempo de permanéncia do

estudante nas escolas e o apoio de parceiros externos.

No entanto, ambos os grupos concordam com o fato de que na auséncia de diretrizes estratégicas
robustas e pensadas para enfrentar tais mudancas gera uma lacuna, e essa falha resulta em um
padrdo predominantemente reativo na gestdo escolar, marcado por agdes pontuais, mas
desarticuladas de um projeto mais coerente. A esse respeito, as reflexdes de Mintzberg (2023)
sobre estratégias emergentes, em didlogo com Martin (2014) e Pisano (2015) reforca que a gestao
escolar precisa desenvolver competéncias dinamicas e maneiras mais rapidas de decisdo para atuar

em cenarios de instabilidade.

Os resultados sobre as estratégias para lidar com mudangas exponenciais corroboram com as
concepgoes de Mintzberg (2023), Martin (2014) e Pisano (2015), ao demonstrarem que a falta de
estratégias deliberadas leva a estagnagao das capacidades organizacionais. No cendrio escolar, isso
significa que as instituigdes, mesmo que diante de um contexto em constantes mudangas, ainda

operam com ferramentas de um tempo passado.
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A andlise da coexisténcia entre praticas tradicionais e abordagens inovadoras revelou que a
ambidestria organizacional, conforme definida por O’Reilly e Tushman (2004), ainda ndo esta
plenamente consolidada nas escolas investigadas. Os gestores entrevistados citaram iniciativas
inovadoras, como o uso pontual de tecnologias digitais, inteligéncia artificial generativa, e
reorganizacdo dos espacos escolares, mas esses movimentos ocorrem de maneira isolada, mas nao

estdo ligados a uma estratégia deliberada que promova o equilibrio entre estabilidade e inovagao.

Assim como nas estratégias para lidar com mudangas exponenciais, a ambidestria, nas escolas
estudadas, ainda ¢ mais reativa e intuitiva do que planejada. Assim, ndo foi encontrada evidéncia
de uma ambidestria organizacional plenamente desenvolvida. O que se observou foram sinais
iniciais de ambidestria, isto €, praticas inovadoras acontecendo paralelamente as tradicionais, mas

sem conexao entre elas.

A abertura da gestdo escolar a participacao de diferentes stakeholders do contexto escolar foi um
dos temas com maior dissondncia entre as percepgdes de professores e gestores. Os docentes
indicaram que o envolvimento da comunidade escolar nas decisdes estratégicas ¢ baixo, e acaba
se limitando a situacdes operacionais ou informativos. Por outro lado, os gestores relataram agdes
de engajamento mais diretas, como conselhos escolares, reunides com familias e até uso de

ferramentas de comunicac¢ao digital como WhatsApp.

Essa diferenca de compreensao pode indicar uma lacuna entre a intengdo da gestdo e o quanto as
préaticas participativas sdo efetivas. A luz da teoria da Open Strategy, conforme discutida por
Whittington, Hautz e Stadler (2021), pressupde-se a abertura real dos processos estratégicos a

contribuicdo dos atores internos e externos, o que ainda ndo se consolida nas escolas estudadas.

A adocdo da inteligéncia artificial na gestdo escolar mostrou-se promissora. Os professores
relataram um pouco sobre o uso direto da [A em suas praticas pedagdgicas, mas acreditam em seu
potencial para personalizacdo da aprendizagem e otimizagdo de processos. Os impactos da
ferramenta digital em algumas esferas como identificagdo de dificuldades e melhoria no
desempenho académico ainda ndo foram notados. As maiores dificuldades indicadas estdo
relacionadas a falta de formagao e infraestrutura. Os gestores ja& demonstram maior entusiasmo
quanto a IA, citando experiéncias com plataformas adaptativas e geracdo de relatorios de

desempenho personalizados.
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A triangulacdo dos dados das liderangas escolares com as respostas dos professores, revela que a
IA ¢ percebida como ferramenta de apoio ao trabalho docente, e ndo como substitui¢do. Essa
evidéncia reforca os alertas da UNESCO (2023) sobre a necessidade de uma implementacao

responsavel, ética e centrada no ser humano.

Por fim, a inovacdo na gestdo escolar foi reconhecida por professores e gestores como um
movimento indispenséavel para o avango da qualidade na educacdo. No entanto, a percep¢ao dos
professores revelou-se mais comedida do que se esperava, pois as respostas indicaram que poucos

percebem sua aplicagdo pratica de maneira consistente nas escolas em que atuam.

Os gestores citaram casos de uso de dados para tomada de decisdo, personalizagdo curricular e
envolvimento de familias por meio de canais digitais. As duas pesquisas revelam que a inovagao
¢ mais eficaz quando parte das necessidades verdadeiras da comunidade escolar e se organiza em

torno da centralidade do aluno e sua familia.

Dessa forma, os resultados desta pesquisa indicam que a implementacao de modelos de gestdo
escolar inovadores que conciliam tradi¢do e transformagdo ¢ viavel, mas ainda pouco
sistematizada. As escolas investigadas demonstram movimentos iniciais no contexto da inovagao,
como com o uso de algumas tecnologias, reorganizacdo de espagos € comunicagdo com
stakeholders, mas esses esfor¢os ainda necessitam de um alinhamento estratégico claro. Conclui-
se que a coexisténcia entre praticas tradicionais e novas abordagens, embora ocorra, ainda
necessita de intencionalidade estratégica. A falta de um modelo ambidestro estruturado representa

uma falha importante, que acaba por limitar o potencial de uma gestao escolar contemporanea.

A presente pesquisa evidencia que a eficacia da lideranca escolar na atualidade estd diretamente
ligada a sua capacidade em promover esse alinhamento estratégico, integrando os objetivos
institucionais, inovacao pedagogica e escuta ativa. Sem isso, qualquer tentativa de modernizagao
da gestdo escolar serd insuficiente. Modelos estratégicos centrados no cliente, como Jobs fo Be
Done (Christensen et al., 2016) e Working Backwards (Waengertner, 2018), oferecem caminhos

praticos que podem ser adotados pelos gestores das escolas de forma estruturada.

A principal contribuigdo tedrica e pratica deste estudo esta na conexao de trés perspectivas ainda
pouco exploradas conjuntamente na gestdo educacional, a ambidestria organizacional, a Open
Strategy e o uso da inteligéncia artificial generativa. Essa articulagdo possibilita uma nova

perspectiva para a lideranga escolar, ao propor um modelo que equilibra estabilidade institucional
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com a inovagdo estratégica, participacdo ampliada dos diferentes agentes escolares e mediagao

tecnologica.

Em sintese, esta pesquisa ndo apenas evidencia os desafios enfrentados pelas escolas na transicao
para modelos educacionais mais inovadores, como também sugere caminhos sustentados por
teorias contemporaneas de gestdo e inovagdo. Para que a lideranga das escolas possa cumprir seu
papel de forma efetiva, ¢ essencial que as institui¢des se comprometam com praticas inovadoras
que possibilitem a personaliza¢dao do ensino, o fortalecimento do protagonismo estudantil e uma

resposta agil as demandas sociais e tecnologicas que continuamente se reconfiguram.

5.1 Contribuicdes da Pesquisa

A principal contribuicdo desta pesquisa consiste em demonstrar, de forma empirica e
fundamentada na literatura, que a sustentabilidade da gestdo escolar na quarta revolugdo industrial
(Schwab, 2016) depende diretamente da capacidade das instituicdes em agirem com ambidestria
organizacional, isto ¢é, equilibrando praticas tradicionais de gestdo, os quais asseguram

estabilidade, com inovagdes que respondem as novas exigéncias educacionais.

Ao integrar conceitos como estratégias emergentes (Mintzberg, 2023), centralidade no cliente
(Martin, 2014) e escuta ativa com estratégias como Jobs to Be Done e Open Strategy, o estudo
avanga na compreensao de como as escolas podem alinhar sua gestao as necessidades reais de seus
publicos. Esta pesquisa rompe com o discurso genérico sobre inovacao, propondo um modelo que
evidencia que a transformag¢do da gestdo escolar ndo depende da ruptura com a tradi¢do, mas da
sua reconfiguragdo estratégica, orientadas pelos principios de ambidestria e centrada nas

necessidades dos alunos.

5.2 Recomendacgdes para a gestiao escolar

Com base nos resultados da pesquisa e das entrevistas, recomenda-se que os gestores escolares
desenvolvam competéncias relacionadas a ambidestria organizacional, isto ¢, a capacidade de
preservar estruturas estaveis, a0 mesmo tempo em que criam espacos intencionais para inovagao.

Essa abordagem ndo deve ser responsiva, mas deve ser sustentada por um planejamento estratégico
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que integrem acdes emergentes e deliberadas, possibilitando respostas mais ageis e alinhadas as

transformagdes tecnoldgicas e sociais.

E igualmente recomendével que a cria¢do de estratégias esteja entrelacada com a centralidade dos
sujeitos educacionais, especialmente os alunos e suas familias. Modelos como o Jobs to Be Done
e o Working Backwards podem ser utilizados como referenciais para orientar decisdes baseadas

nas reais necessidades da comunidade escolar.

Por fim, ¢ evidente que nenhum sistema de ensino, nenhuma escola, pode ser melhor que a
habilidade de seus lideres. Para tanto, ¢ fundamental investir na formacao continuada de gestores
e docentes. De acordo com Liick (2009) “De pouco adianta a melhoria do curriculo formal, a
introducdo de métodos e técnicas inovadores, por exemplo, caso os mesmos ndo sejam
acompanhados de um esfor¢o de capacitacdo dos dirigentes nesses processos. Essa capacitagdo,

alids, constitui-se um processo aberto, de formacao continuada e permanente” (Liick, 2009, p. 29).

5.3 Limitacoes da pesquisa

Embora esta pesquisa tenha atingido seus objetivos e oferecido uma analise pertinente sobre os
modelos de gestdo escolar em contextos de inovagdo, algumas limitagdes precisam ser
reconhecidas. A amostragem foi de carater intencional e restringiu-se a um grupo especifico de
docentes da educagdo basica e a trés gestores escolares, o que delimita a possibilidade de
generalizacdo dos resultados, especialmente em realidades socioecondmicas distintas ou em redes

com configura¢cdes administrativas diversas.

Além disso, a investigacdo empirica baseou-se na percep¢do dos participantes em um recorte
temporal especifico, o que impossibilita a observa¢ao de dinamicas evolutivas. Variaveis como o
tamanho da escola, o tipo de rede, publica ou privada, e a trajetoria formativa dos gestores nao
foram exploradas em profundidade, o que poderia ter ampliado as interpretagdes. Reconhecer tais
limites reforca a necessidade de investigagcdes futuras com maior escopo, capazes de captar a

complexidade e a diversidade dos contextos escolares.
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5.4. Sugestdes para Pesquisas Futuras

A partir dos resultados e das limitagdes desta pesquisa, recomenda-se que futuras investigagoes
aprofundem a compreensdo sobre como a ambidestria organizacional pode ser efetivamente
desenvolvida no contexto escolar, considerando diferentes redes de ensino e realidades
socioculturais. Estudos de natureza longitudinal, isto €, ao longo do tempo, poderiam contribuir
para analisar de forma mais precisa a evolucdo de praticas de gestdo que conciliam inovagao e

tradicao.

Também se sugerem pesquisas que explorem, de maneira comparativa, as percepgdes de diferentes
agentes escolares como alunos, pais e coordenadores pedagodgicos, em relagdo ao impacto da
inovacdo e da participagdo deles no planejamento estratégico e nos processos decisorios. Outra
linha de pesquisa promissora ¢ investigar, de forma mais detalhada, o uso da inteligéncia artificial

na educagdo basica, especialmente seus impactos sobre a personaliza¢ao do ensino.
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Apresentacao da Notificacao:

A notificagéo refere-se a apresentagéo do Relatério Final do projeto intitulado " INOVAGAO NA GESTAO
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relatou nenhum evento adverso durante a realizagao da pesquisa. Finalizando este projeto.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:
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Anexo B

Questionario aos Professores



Questionario ao Professor

e°“n~°"e
()
§§ 2{% w\lf‘v’ﬁfr;ﬁade Femando Pessoa Obrigado por participar desta pesquisa. O objetivo é coletar suas
%""wns»“"o percepgdes e experiéncias sobre a gestdo escolar, o uso de novas
tecnologias e estratégias educacionais em sua escola. Suas respostas sao
muito importantes para nossa pesquisa.
1. Data da realizacio da entrevista:  / /  (dia/més/ano)
2. Idade: (anos) 3. Sexo: Feminino () Masculino( ) Outro( )

4. Escola: publica () privada( )
5. Ciclo de atuagdo: Ed. Infantil () Ensino Fundamental () Ensino Médio ()

6. Estado em que atua:

Parte A - Eficacia dos Modelos Tradicionais de Gestao Escolar

Introducdo: Compreende-se que o método tradicional de ensino pauta-se na transmissdo de conhecimento, na qual estd
centralizado na passagem de informagdes do professor para os estudantes. O intuito desta metodologia ¢ guiar os estudantes aos
conteudos por meio da memorizagdo e repeticdo de forma sistematica. No modelo, entende-se que todos na sala de aula estdo
nivelados com as mesmas habilidades e estdo capacitados para percorrer a mesma jornada (Souza, 2014).

No ambito organizacional, o modelo tradicional de gestdo escolar caracteriza-se por praticas como a padronizagdo das avaliacdes,
utilizadas para mensurar o desempenho dos alunos e monitorar a qualidade da educagdo. Além disso, o modelo se baseia em um
controle hierarquico centralizado, em que decisdes importantes sdo concentradas nos gestores. Outra caracteristica comum ¢ o
curriculo uniforme, que impde o mesmo ritmo de aprendizado para todos os alunos.

1. Como vocé avalia a eficacia das praticas tradicionais de gestio na sua escola?
e  Muito ineficaz
e Ineficaz
e Neutro
e Eficaz
®  Muito eficaz
2. Em uma escala de 1 a 5, avalie o nivel de desafios que vocé enfrenta ao usar essas praticas para atender as necessidades
dos alunos:
e 1 (Muito baixos)
2 (Baixos)
3 (Moderados)
4 (Altos)
5 (Muito altos)



Parte B - Estratégias para Mudancas Rapidas

Introduciio: As mudancgas exponenciais, impulsionadas pela digitalizagdo e pelo avango das tecnologias como IA generativa e
LLMs (Large Language Models), estdo transformando a sociedade e impactando diretamente o ambiente escolar. Ferramentas
como o Chat GPT estdo redefinindo a educagdo, exigindo que escolas e gestores adaptem suas praticas pedagogicas para
acompanhar essas transformagdes. Segundo Veloso (2020), mudangas tdo profundas requerem tempo e uma renovagdo da
mentalidade educacional, com foco na aprendizagem em vez do ensino tradicional. Assim, as instituicdes de ensino precisam
integrar inovagdes tecnologicas de forma ética e estratégica, promovendo uma nova visdo para o futuro da educagdo (Horn, 2015).

1. Em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia a eficicia dos seguintes métodos para lidar com as rapidas
mudancas no ambiente educacional?

a) Adaptagdo curricular b) Formagao continua dos professores
o | (Nada eficaz) o | (Nada eficaz)
e 2 (Pouco eficaz) e 2 (Pouco eficaz)
e 3 (Moderadamente eficaz) e 3 (Moderadamente eficaz)
e 4 (Eficaz) e 4 (Eficaz)
e 5 (Muito eficaz) e 5 (Muito eficaz)
c) Uso de tecnologias educacionais d) Participacao dos alunos e pais nas decisdes
o | (Nada eficaz) o | (Nada eficaz)
e 2 (Pouco eficaz) e 2 (Pouco eficaz)
e 3 (Moderadamente eficaz) e 3 (Moderadamente eficaz)
e 4 (Eficaz) e 4 (Eficaz)
e 5 (Muito eficaz) e 5 (Muito eficaz)

Parte C - Equilibrio entre Praticas Tradicionais e Novas Abordagens (Ambidestria Organizacional)

Introdugiio: De acordo com Cunha (2006), entende-se a inovagdo como a ruptura com o paradigma dominante, formas alternativas
de praticas que rompem com a estrutura tradicional. A inovagdo educacional ocorre, por exemplo, quando ferramentas tecnologicas
sdo usadas para promover novas perspectivas emancipatorias no processo de ensino e aprendizagem. Os métodos inovadores focam
na mudanga do protagonismo do professor para o aluno, que passa a ser co-responsavel pelo seu aprendizado. Esse novo enfoque
valoriza o "aprender a aprender”, incentivando o desenvolvimento da autonomia e das habilidades de comunicagdo dos estudantes
(Souza, 2014).

A ambidestria na educagdo refere-se a capacidade dos gestores escolares de equilibrar praticas tradicionais ¢ inovadoras para
atender as necessidades da comunidade escolar em constante transformagdo. Modelos de gestdo tradicionais, como o "modelo de
fabrica" adotado no inicio do século XX, focavam em eficiéncia e padronizacgdo, enquanto abordagens inovadoras, como a gestio
democrética proposta por Paro (2010), priorizam a personalizagdo da aprendizagem e a participagdo colaborativa dos stakeholders.
A lideranga dos gestores ¢ crucial para promover um ambiente que equilibre inovagdo com praticas consolidadas, adaptando o
processo de ensino as demandas contemporaneas.

1. Como vocé avalia o equilibrio entre as praticas tradicionais e novas abordagens educativas na sua escola?
» 1 = Muito desequilibrado, com predominio das praticas tradicionais

» 2 =Desequilibrado, com leve predominio das praticas tradicionais

» 3 =Equilibrado, com igual uso de praticas tradicionais e novas abordagens

» 4 = Desequilibrado, com leve predominio das novas abordagens

) 5 =Muito desequilibrado, com predominio das novas abordagens

Parte D - Envolvimento da Comunidade Escolar (Open Strategy e Envolvimento dos Stakeholders)

1. Em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia o impacto do envolvimento dos seguintes grupos na definicio e implementacio
das estratégias escolares?
a) Alunos b) Pais

e 1 =Nenhum impacto e 1 =Nenhum impacto

e 2 = Baixo impacto e 2 = Baixo impacto



e 3 =Impacto moderado e 3 =Impacto moderado
* 4 =Impacto alto e 4 =Impacto alto
e 5 =TImpacto muito alto e 5 =Impacto muito alto

¢) Professores d) Comunidade em geral
e 1 =Nenhum impacto e | =Nenhum impacto
e 2 = Baixo impacto e 2 = Baixo impacto
e 3 =Impacto moderado e 3 =Impacto moderado
e 4 =TImpacto alto e 4 =Impacto alto
e 5 =Impacto muito alto e 5 =Impacto muito alto

2. Até que ponto vocé concorda com as seguintes afirmacdes sobre o impacto do envolvimento da comunidade escolar?

a) O envolvimento dos alunos contribui para uma melhorb) O envolvimento dos pais tem impacto direto na criagdo

adaptacdo das estratégias pedagogicas. de politicas mais inclusivas na escola.
e 1 = Discordo totalmente e 1 = Discordo totalmente

e 2 = Discordo e 2 = Discordo

e 3= Neutro e 3= Neutro

e 4 = Concordo e 4 = Concordo

e 5= Concordo totalmente e 5= Concordo totalmente

c) A participagdo dos professores nas decisdes contribui  |d) O envolvimento da comunidade externa tem impacto

para a melhoria do ambiente escolar. significativo nas decisdes pedagogicas da escola.
e 1 = Discordo totalmente e 1= Discordo totalmente

e 2 = Discordo e 2 = Discordo

e 3= Neutro e 3= Neutro

e 4= Concordo e 4 = Concordo

e 5= Concordo totalmente e 5= Concordo totalmente

Parte E - Uso de Inteligéncia Artificial na Educacio (Integracao da IA Generativa e Modelos de Linguagem (LLMs))

Introducio: Introducio: O uso da Inteligéncia Artificial (IA) na educagdo, especialmente com a integragdo de IA generativa e
Modelos de Linguagem de Grande Escala (LLMs), como o GPT-4, tem transformado significativamente a forma como o ensino ¢
conduzido. Essas tecnologias permitem a personalizagdo da aprendizagem, oferecendo feedback imediato, criando contetidos
personalizados e auxiliando no desenvolvimento de habilidades criticas, como pensamento analitico e resolucdo de problemas. De
acordo com Luckin et al. (2016), a IA pode atuar como uma parceira colaborativa no processo educacional, adaptando-se as
necessidades individuais dos alunos e promovendo uma educacao mais inclusiva e eficiente. No entanto, é necessario um uso ético
e critico dessas ferramentas, garantindo que complementem o papel do educador e promovam uma aprendizagem mais rica e
significativa.

1. A inteligéncia artificial esta sendo usada na sua escola para personalizar o ensino e aprendizagem?

) Sim

»  Nao

»  Nao sei

2. Caso tenha respondido "Sim" na questio anterior, em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia o impacto da IA nas
seguintes areas da educacao?

a) Personalizag@o do ensino (ajustar o contetido ao nivel |b) Redugao da carga de trabalho dos professores

de aprendizado dos alunos) (automatizagdo de tarefas)
» 1 =Nenhum impacto » 1 =Nenhum impacto

» 2 =Baixo impacto » 2 =Baixo impacto

» 3 =Impacto moderado » 3 =Impacto moderado
» 4 =Impacto alto » 4 =Impacto alto

» 5 =Impacto muito alto » 5 =Impacto muito alto



¢) Melhoria no desempenho académico dos alunos

1 = Nenhum impacto
2 = Baixo impacto

3 = Impacto moderado
4 = Impacto alto

5 = Impacto muito alto

d) Apoio na identificagdo de alunos com dificuldades de
aprendizagem

» 1 =Nenhum impacto

» 2 =Baixo impacto

» 3 =Impacto moderado

» 4 =Impacto alto

» 5 =Impacto muito alto

3. Avalie os desafios que vocé percebe no uso da Inteligéncia Artificial na sua escola:

Falta de infraestrutura tecnoldgica adequada

)

)
)
)
)

1 = Nenhum desafio

2 = Baixo desafio

3 = Desafio moderado
4 = Desafio alto

5 = Desafio muito alto

¢) Dificuldade em integrar a IA no curriculo escola

)
)
)
)

)

Parte F - Recomendacdes Priticas para Outros Gestores

1 = Nenhum desafio

2 = Baixo desafio

3 = Desafio moderado
4 = Desafio alto

5 = Desafio muito alto

b) Resisténcia por parte de professores ou alunos
» 1 =Nenhum desafio

) 2 =DBaixo desafio

) 3 =Desafio moderado

» 4 = Desafio alto

» 5 =Desafio muito alto

d) Preocupagdes éticas sobre o uso de [A na educagdo
) 1 =Nenhum desafio

) 2 =DBaixo desafio

) 3 =Desafio moderado

» 4 = Desafio alto

» 5= Desafio muito alto

1. Na sua opinifio, como as inovacdes pedagogicas ou tecnologicas (como novas metodologias de ensino, uso de tecnologia,

etc.) influenciam as praticas de gestdo escolar na sua escola?

)
)
)
)
)

1 = As inovagdes tornam a gestdo muito mais dificil

2 = As inovagdes tornam a gestdo um pouco mais dificil

3 = As inovagdes ndo afetam a gestdo escolar

4 = As inovagdes facilitam um pouco a gestdo escolar

5 = As inovagdes facilitam muito a gestdo escolar

2. Até que ponto vocé concorda com as seguintes afirmagdes sobre o impacto das inovacgdes nas praticas de gestio escolar?

a) A introdugio de novas tecnologias facilita a gestdo escolar no b) Praticas pedagogicas inovadoras exigem uma
dia a dia.

)
)
)
)

¢) Inovagdes tecnoldgicas melhoram a comunicagao entre

1 = Discordo totalmente
2 = Discordo

3 = Neutro

4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

gestores, professores e alunos.

)
)
)
)

1 = Discordo totalmente

2 = Discordo
3 = Neutro
4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

reestruturacao significativa da gestao escolar.
» 1 =Discordo totalmente

» 2= Discordo
) 3 =Neutro
» 4= Concordo

» 5=Concordo totalmente

d) A adogao de novas metodologias de ensino torna a
gestdo escolar mais 4gil e eficiente.

1 = Discordo totalmente

)

» 2= Discordo
) 3 =Neutro

» 4= Concordo

» 5= Concordo totalmente



Anexo C

Entrevista aos Gestores Escolares



Entrevista ao Gestor Escolar

£ i i
Z§ Universidade Fernando Pessoa .. . C
75 wwwuppt Agradecemos por participar desta entrevista. O objetivo ¢ entender melhor suas

percepgdes e praticas em relagdo a gestdo escolar, especialmente no que tange a
integragdo de modelos tradicionais ¢ inovadores, uso de inteligéncia artificial e

estratégias para enfrentar as mudangas rapidas no ambiente educacional.

1. Data da realiza¢do da entrevista: / / (dia/més/ano)
2. Nome completo:

3. Idade: (anos) 4. Sexo: Feminino () Masculino( ) Outro( )

5. Nome da instituicio em que atua:

6. Escola: publica () privada( )

Parte A - Eficacia dos Modelos Tradicionais de Gestao Escolar

Introducio: Compreende-se que o método tradicional de ensino pauta-se na transmissao de conhecimento, na qual
esta centralizado na passagem de informagdes do professor para os estudantes. O intuito desta metodologia ¢ guiar os
estudantes aos contetidos por meio da memorizagdo e repeticdo de forma sistematica. No modelo, entende-se que
todos na sala de aula estdo nivelados com as mesmas habilidades e estdo capacitados para percorrer a mesma jornada
(Souza, 2014). No ambito organizacional, o modelo tradicional de gestdo escolar caracteriza-se por praticas como a
padronizacdo das avaliac6es, utilizadas para mensurar o desempenho dos alunos e monitorar a qualidade da
educacdo. Além disso, o modelo se baseia em um controle hierarquico centralizado, em que decisdes importantes
sdo concentradas nos gestores. Outra caracteristica comum ¢ o curriculo uniforme, que impde o mesmo ritmo de
aprendizado para todos os alunos.

1. Como vocé avalia a eficacia das praticas tradicionais de gestao na sua escola? Pode dar um exemplo
especifico de um desafio enfrentado?

2. Quais sdo os principais desafios que vocé enfrenta ao usar essas praticas para atender as necessidades dos
alunos hoje?

Parte B - Estratégias para Mudancas Rapidas

Introducio: As mudangas exponenciais, impulsionadas pela digitalizagdo e pelo avango das tecnologias como [A
generativa e LLMs (Large Language Models), estdo transformando a sociedade e impactando diretamente o ambiente
escolar. Ferramentas como o Chat GPT estdo redefinindo a educacdo, exigindo que escolas e gestores adaptem suas
praticas pedagogicas para acompanhar essas transformagdes. Segundo Veloso (2020), mudangas tdo profundas
requerem tempo e uma renovagdo da mentalidade educacional, com foco na aprendizagem em vez do ensino
tradicional. Assim, as institui¢des de ensino precisam integrar inovacdes tecnologicas de forma ética e estratégica,
promovendo uma nova visao para o futuro da educagdo (Horn, 2015).

1. Quais métodos ou planos vocé considera mais eficazes para lidar com as rapidas mudang¢as no ambiente
educacional?

2. Pode dar exemplos de métodos que funcionaram bem na sua experiéncia?



Parte C - Equilibrio entre Praticas Tradicionais e Novas Abordagens (Ambidestria Organizacional)

Introducéo: Introdugdo: A ambidestria na educagdo refere-se a capacidade dos gestores escolares de equilibrar
praticas tradicionais e inovadoras para atender as necessidades da comunidade escolar em constante transformagao.
Modelos de gestao tradicionais, como o "modelo de fabrica" adotado no inicio do século XX, focavam em eficiéncia
e padronizagdo, enquanto abordagens inovadoras, como a gestdo democratica proposta por Paro (2010), priorizam a
personalizagdo da aprendizagem e a participagdo colaborativa dos stakeholders. A lideranga dos gestores € crucial
para promover um ambiente que equilibre inovagdo com praticas consolidadas, adaptando o processo de ensino as
demandas contemporaneas.

1. Como sua escola equilibra as praticas tradicionais com novas abordagens educativas, especialmente
aquelas que envolvem tecnologia como a inteligéncia artificial? Pode descrever um exemplo pratico?

2. Quais sao os principais desafios para o equilibrio e como vocé os supera?

Parte D - Envolvimento da Comunidade Escolar (Open Strategy e Envolvimento dos Stakeholders)

1. Como vocé envolve alunos, pais, professores e a comunidade na defini¢do e implementacio de estratégias
escolares? Qual foi o impacto dessa participaciao?

2. Por que é importante envolver essas pessoas nas decisdes da escola?

Parte E - Uso de Inteligéncia Artificial na Educac¢ao (Integracio da IA Generativa e Modelos de Linguagem

(LLMs))

Introducéo: Introducgio: O uso da Inteligéncia Artificial (IA) na educagdo, especialmente com a integragdo de [A
generativa e Modelos de Linguagem de Grande Escala (LLMs), como o GPT-4, tem transformado significativamente
a forma como o ensino ¢ conduzido. Essas tecnologias permitem a personalizagdo da aprendizagem, oferecendo
feedback imediato, criando conteudos personalizados e auxiliando no desenvolvimento de habilidades criticas, como
pensamento analitico e resolugdo de problemas. De acordo com Luckin et al. (2016), a IA pode atuar como uma
parceira colaborativa no processo educacional, adaptando-se as necessidades individuais dos alunos e promovendo
uma educa¢ao mais inclusiva e eficiente. No entanto, € necessario um uso ético e critico dessas ferramentas, garantindo
que complementem o papel do educador ¢ promovam uma aprendizagem mais rica e significativa.

1. A inteligéncia artificial generativa e as LLMs sio utilizadas na sua escola? Caso positivo, quais beneficios
e desafios vocé tem observado com o uso dessas tecnologias?

2. Vocé observa que essas ferramentas ajudam a personalizar a aprendizagem do aluno?

Parte F - Recomendagdes Praticas para Outros Gestores

1. Quais recomendacdes praticas vocé daria a outros gestores escolares para implementar modelos de gestao
que conciliem inovacio e a conformidade regulatéria educacional (Base Nacional Curricular Comum,
Ministério da Educac¢io)?

2. Pode compartilhar algum exemplo de pratica inovadora que foi implementada com sucesso na sua escola?



