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RESUMO

O presente artigo analisa as relacdes entre a filosofia classica da
paideia e as politicas publicas educacionais contemporaneas, com
foco na gestdao educacional e na formacao docente. Partindo de
uma abordagem tedrico-filosdfica, o estudo retoma as contribuicoes
de Platao, Aristoteles e Isocrates para compreender a educacao
como processo de formacgao integral do ser humano, orientado pela
virtude, pela racionalidade e pela vida em comunidade. A
investigacao discute como conceitos classicos da tradicao grega
(areté, logos, phronésis e koinonia) podem contribuir para repensar
os fundamentos da lideranca educacional, da gestao democratica e
das politicas publicas no contexto brasileiro. Para tanto, analisa
marcos normativos como a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (LDB), o Plano Nacional de Educacao (PNE 2014-2024 e
2026-2036) e a Base Nacional Comum Curricular (BNCCQC),
evidenciando tensdes entre formacao integral e racionalidade
instrumental presentes nas politicas educacionais contemporaneas.
Como contribuicao tedrico-analitica, propde-se a Matriz Paideia-
Cestao (MPQ), concebida como referencial critico e normativo
aplicavel ao planejamento estratégico, a formacao docente e a
avaliacao institucional. Conclui-se que a gestao educacional deve ser
compreendida como pratica filosdfica orientada por finalidades
éticas, democraticas e humanizadoras, reafirmando a centralidade
da formacao humana diante das tendéncias tecnicistas e
performativas que atravessam a educacao contemporanea.
Palavras-chave: Paideia, Gestao educacional; Politicas publicas;

Formacao docente; Filosofia da educacao.

ABSTRACT
This article analyzes the relationship between the classical

philosophy of paideia and contemporary educational public policies,



focusing on educational management and teacher education.
Based on a theoretical-philosophical approach, the study revisits the
contributions of Plato, Aristotle, and Isocrates to understand
education as a process of integral human formation guided by
virtue, rationality, and communal life. The investigation discusses
how classical concepts from the Greek tradition (areté, logos,
phronésis, and koinonia) may contribute to rethinking the
foundations of educational leadership, democratic management,
and public policies within the Brazilian context. To this end, the
study examines normative frameworks such as the Law of
Guidelines and Bases of National Education (LDB), the National
Education Plan (PNE 2014-2024 and 2026-2036), and the National
Common Curricular Base (BNCC), highlighting tensions between
integral formation and instrumental rationality present in
contemporary educational policies. As a theoretical-analytical
contribution, the article proposes the Paideia—Management Matrix
(PMM), conceived as a critical and normative framework applicable
to strategic planning, teacher education, and institutional
evaluation. The study concludes that educational management
should be understood as a philosophical practice guided by ethical,
democratic, and humanizing purposes, reaffirming the centrality of
human formation in the face of technicist and performative trends
that permeate contemporary education.

Keywords: Paideia; Educational management; Public policies;

Teacher education; Philosophy of education.

1. INTRODUCAO

A reflexdao sobre a educacao sempre esteve vinculada, desde a
Antiguidade, ao problema maior da formacao do ser humano e da

conducao da polis. A palavra grega paideia, que se tornou um dos



conceitos mais importantes da tradicao classica, nao se refere
apenas ao ensino de técnicas ou ao acumulo de conhecimentos,
mas a um processo integral de cultivo da alma (psyché) e de
desenvolvimento da virtude (areté). A educacdo, nesse sentido,
ultrapassa o campo da instrucdao para se constituir como

fundamento de cidadania, ética e governanca.

No mundo contemporaneo, em que a gestao educacional e as
politicas publicas sao, frequentemente, reduzidas a questbes de
eficacia, financiamento ou metas de desempenho, retomar a paideia
como horizonte critico pode oferecer bases filosoficas sdlidas para
repensar o sentido da administracao escolar. A educacgao, conforme
adverte Saviani (2011), nao pode ser concebida como mera técnica
de reproducao de conteudos ou adaptacao a demandas do
mercado, mas deve estar orientada pela formacao humana integral,

em didalogo com finalidades histdricas e sociais.

Platao (2014) ja nos lembrava, em sua Republica (VII, 518c), que “a
educagao nao consiste em dar a visao aos que Nao a tém, mas em
voltar a alma na direcao certa, de modo que ela seja capaz de
contemplar o que existe e o que € mais luminoso”. Essa metafora da
“virada da alma” indica que a educacao nao é simples transmissao,
mas reorientacdao do olhar humano para o verdadeiro, o justo e o
belo. Transposta ao debate contemporaneo, tal visao questiona
modelos de gestao educacional meramente burocraticos, pois estes
nao se ocupam da direcao da alma, mas apenas da execucao de

Processos.

Ao problematizar o lugar da finalidade na educacao, também somos
levados a refletir sobre a natureza da gestao escolar. Como enfatiza

Libaneo (2015), a gestao nao se resume a administracao de recursos,



mas constitui uma pratica intencional de mediacao entre objetivos
educacionais, sujeitos envolvidos e demandas da sociedade. Assim,
guando a gestao se afasta da dimensao formativa e filosofica, corre o

risco de se converter emn mera técnica de controle.

A filosofia da paideia permite, portanto, reabrir o debate sobre a
racionalidade que deve orientar a educacao. Aristoteles, na Politica
(1337a), afirmava que “a educacao deve ser uma € a mesma para
todos, e a administracao da polis deve cuidar disso”, indicando que a
formacao do cidadao nao pode ser deixada ao acaso, mas depende
de decisdes politicas e de uma organizag¢ao racional da vida coletiva.
Essa percepcao mostra que a educacao € um problema de gestao
publica desde sua origem, pois implica definir finalidades,

estratégias e instrumentos capazes de realizar a forma¢cao humana.

No Brasil, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (Brasil,
1996), o Plano Nacional de Educacao (Brasil, 2014) e a Base Nacional
Comum Curricular (Brasil, 2018) representam tentativas de
responder a esse desafio. Entretanto, tais documentos
frequentemente se concentram em aspectos instrumentais, tais
como curriculo, avaliacao, financiamento etc, sem explicitar
suficientemente os fundamentos filosoficos que lhes dao sentido.
Como observa Paro (2018), a gestao escolar, em vez de se restringir a
um conjunto de técnicas administrativas, deve ser compreendida
como pratica social e politica, indissociavel de concepcdes de ser

humano e de sociedade.

E nesse ponto que se insere a proposta deste artigo: recolocar a
paideia no centro do debate sobre politicas publicas e gestao
educacional, mostrando como o0s conceitos classicos podem

dialogar com a legislacdo e com as praticas atuais, oferecendo



critérios normativos mais robustos para a formacao docente e para a

lideranca educacional.

Nosso percurso tedrico serd, portanto, triplo: (a) analisar a paideia na
tradicao classica (Platao, Aristoteles, Isocrates); (b) discutir como os
marcos legais contemporaneos definem as finalidades da educacao
no Brasil; (c) propor uma matriz normativa, agui denominada Matriz
Paideia—Cestao, que traduza valores classicos em principios

aplicaveis as politicas educacionais e a gestao escolar.

Ao adotar esse caminho, buscamos enfrentar o dilema entre uma
visao tecnicista da gestao, que privilegia indicadores quantitativos e
resultados imediatos, e uma visao filosofica-formativa, que enfatiza a
construcao de sujeitos capazes de agir criticamente no mundo.
Como lembra Habermas (1987), a racionalidade moderna oscila
entre o dominio instrumental e a acao comunicativa, sendo esta
ultima indispensavel para a constituicao de praticas democraticas.
Ao articular paideia e gestao, pretendemos mostrar que a educacao
deve ser guiada por uma racionalidade pratica e ética, nao apenas

técnica.

Assim, a questao que se coloca é: como traduzir os principios
classicos da paideia em fundamentos concretos para a gestao
educacional e para a formulacdao de politicas publicas? Essa
interrogacao conduzira o desenvolvimento do capitulo, que nao se
limita a exegese filosofica, mas visa propor ferramentas conceituais

Jteis para o debate contemporaneo.

Do ponto de vista metodoldgico, o estudo caracteriza-se como uma
pesquisa de natureza qualitativa, fundamentada em abordagem

tedrico-filosofica e analise documental. A investigacao articula



revisdo bibliografica de autores classicos da tradicao grega,
especialmente Platao, Aristoteles e Isdcrates, com a analise critica de
mMarcos hormativos da educacao brasileira, como a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao Nacional (LDB), os Planos Nacionais de
Educacao (2014-2024 e 2026-2036) e a Base Nacional Comum
Curricular (BNCC). A partir desse dialogo entre filosofia classica e
politicas publicas contemporaneas, propde-se a construcao da
Matriz Paideia-Gestao (MPG) como referencial analitico voltado a

compreensao critica da gestao educacional e da formacao docente.

2. A PAIDEIA NA TRADICAO CLASSICA

A palavra grega paideia deriva de pais (crianca, jovem) e,
originalmente, designava o processo de formacao do cidadao
ateniense. Com o tempo, assumiu um sentido mais amplo: a
formacao integral do ser humano enquanto membro da polis. Trata-
se, portanto, de uma categoria central para compreender como 0s
gregos concebiam a educagao nao apenas como instrucao, mas

como cultivo da virtude e da racionalidade.

Para compreender melhor o pensamento classico grego, é
importante ter uma visao sobre Socrates, devido ao seu grande
interesse pela juventude e pela sua formacao; Sécrates, sem duvida,
foi e continua sendo uma figura enigmatica, cujo pensamento
transcendeu ao longo do tempo. E curioso, pois ele ndo deixou nada
escrito; o que se sabe sobre esse brilhante filésofo provém de seus

contemporaneos ou de seus discipulos.

Conforme destaca Pérez Cortés (2004), tradicionalmente a
autoridade do filésofo encontra fundamento em seus escritos mais

do que em suas palavras pronunciadas. Contudo, no caso de



Soécrates, aconteceu o contrario: o fato de ele nao ter deixado nada
escrito provocou sua transcendéncia. Da mesma forma, esse autor
destaca que os filésofos gregos antigos praticavam trés acoes:
ouviam outros lerem (muitos deles nao sabiam ler, por isso se
reuniam nas pracas para ouvir textos lidos); memorizavam uma
grande quantidade de informacdes. Finalmente, dialogavam e
discutiam seus pontos de vista antes de escrever; embora nao tenha
sido o caso de Socrates, pois ele nao escrevia, acredita-se que ele nao
escreveu nada porque mencionava que “nao sabia nada” e o ato de
escrever suas ideias provocava uma contradicao com sua conviccao

(Pérez Cortés, 2004).

As investigacdes socraticas permitem conhecer os ensinamentos
deixados por esse filosofo, por exemplo, a arte de conversar
(maiéutica), na qual, por meio de perguntas, o interlocutor € levado a
um beco sem saida e, no final, percebe o que € o bem ou o mal.
Soécrates descreveu a alma como aquilo que nos qualifica como
sabios ou loucos, bons ou Mmaus, uma combinacao de inteligéncia e
carater. Ele definiu a moral como encontrar o conceito claro do que
era 0 amor, a bondade, a justica, a temperanca e a compaixao. A
moral nao tem nada a ver com religidao, nem com as leis do Estado; a
moral é assunto de cada um e de sua consciéncia. Da mesma forma,
ele mencionou que, para melhorar como individuo, € necessario:
refletir sobre como € nossa conduta, fazer autocritica e refletir sobre
0os acontecimentos do entorno. Ele dizia que o homem é mau

porgue Nao sabe, ou seja, porque € ignorante. (Pérez Cortés, 2004)

Em algumas investigacdes socraticas, constatou-se um estudo
aprofundado dos valores éticos (beleza, temperanca, valor, virtude)
caracteristicos da sociedade grega antiga. Para Socrates, o

valor/virtude era o que dava sentido a vida; ele se perguntava



continuamente: “como se deve viver?”. Ele mencionava que saber
como viver nao é um problema intelectual, mas sim um exame da
vida centrado na virtude. Ele definiu que o conhecimento € o
caminho pelo qual o olho da alma obtém uma visao adequada do
objetivo que persegue. Por fim, Socrates tinha a convicgcao de que a
virtude pode ser conhecida e, portanto, ensinada. (Pérez Cortés,

2004)

Para Socrates, um conhecimento correto conduz a acdes corretas;
portanto, o que é certo ou errado encontra-se na razao € Nao na
sociedade; é impossivel ser feliz se alguém agir contra suas
convicgdes, e a virtude é conhecimento, e aqueles que conhecem o
bem agirao de maneira justa. Ele foi contemporaneo de um grupo
de filésofos conhecido como sofistas; vale ressaltar que ele nao se
considerava um sofista, pois Nnao cobrava por seus ensinamentos,; ele
se autodenominava filésofo, o que significa “homem que busca

alcancar a sabedoria”.

2.1. Platao: A Paideia Como Conversao da Alma

Em Platdo, a paideia assume um carater eminentemente filosofico.
Na Republica (VII, 518c), como vimos, a alegoria da caverna indica
que a educacao nao € a mera transmissao de conhecimentos, mas a
conversao da alma para o bem e a verdade. Platao distingue entre a
doxa (opinido) e a epistémé (ciéncia), sugerindo que a verdadeira
educacao deve conduzir o educando da esfera da aparéncia para a

do conhecimento verdadeiro.

Esse processo implica um duplo movimento: por um lado, a
educacao liberta o individuo das ilusdes da experiéncia imediata; por

outro, orienta-o para a participagao no bem comum da polis. Assim,



a gestao da cidade e a formacao do cidadao nao podem ser
dissociadas, pois a paideia platbnica visa produzir governantes-
filésofos, capazes de unir conhecimento e justica. Como afirma
Platdao (Republica, VI, 500d), “nao sera feliz a pdlis onde nao
governarem os filésofos, ou onde os governantes nao filosofarem de

modo genuino”.

Em termos de politicas publicas, essa concepcao revela que toda
educacao carrega uma orientacao teleoldgica: ndao se trata de
qualquer ensino, mas de um processo guiado pela ideia do bem (to
agathon). A gestao educacional contemporanea, ao priorizar metas
guantitativas, pode perder de vista essa dimensdao teleoldgica.
Recolocar a paideia no debate é recordar que toda politica
educacional precisa responder a pergunta: qual € a finalidade ultima

da formacao?

Nesse sentido, sob a perspectiva platbnica que se aproxima da
proposta aristotélica, a formacao € um caminho para a reflexao
sobre o aperfeicoamento do ser; desde o mito da caverna até as

virtudes cardinais, o objetivo continua sendo levar uma vida melhor.

2.2. Aristoteles: Paideia e a Formacgao da Virtude Civica

Aristoteles aprofunda a perspectiva platdnica, conferindo-lhe um
carater mais pratico e politico. Na Politica (VIl, 1337a), defende que “a
educagcao deve ser uma e a mesma para todos os cidadaos’,
cabendo ao Estado cuidar de sua organizacao. Para ele, a paideia é
inseparavel da vida civica: a finalidade da educacao & formar
cidadaos virtuosos, aptos a participar da deliberacao e da vida

comum.



Ao contrario de Platao, Aristoteles nao busca um modelo ideal de
governantes-filosofos, mas uma formacao que garanta o equilibrio
entre as disposicdes do carater (ethos) e o exercicio da razao (/ogos).
Na Etica a Nicémaco (I, 1103a), afirma que “as virtudes adquirimos
praticando atos de justica, de temperanca e de coragem”. Ou seja, a
paideia aristotélica envolve o habito, a pratica reiterada do bem, mais

do que apenas a contemplacao.

Essa visao traz consequéncias diretas para pensar politicas publicas:
a formacdao do carater civico nao se da apenas por curriculos
prescritos, mas pela organizacao da vida escolar e pelo exercicio
cotidiano de virtudes sociais, como a cooperacao, a justica e o
respeito mutuo. A gestao escolar, nesse sentido, deve criar condicdes
para que tais habitos se consolidem, tornando a instituicao um

espaco de pratica da virtude.

2.3. Isocrates: A Paideia Como Cultura e Elo Social

Embora menos lembrado que Platao e Aristoteles, IsGcrates oferece
uma contribuicao decisiva a ideia de paideia. Em seus discursos,
especialmente na Antidose, defende que a educacao consiste na
formacao cultural ampla, baseada no dominio da linguagem, da
retorica e das tradicdes da polis. Para Isdcrates, nao basta instruir
tecnicamente: é preciso formar cidadaos capazes de discursar,

deliberar e persuadir, participando ativamente da vida publica.

Sua perspectiva aproxima a paideia da ideila de cultura
compartilhada, daquilo que mantém unidos os membros da
comunidade politica. Em termos contemporaneos, essa dimensao
se conecta a nogao de “capital cultural” (Bourdieu, 1998), que destaca

o papel das disposicdes culturais na reproducao e transformacao das



sociedades. Assim, politicas publicas de educacao devem considerar
Nnao apenas conteudos técnicos, mas também a formacao retorica,

estética e ética dos cidadaos.

2.4. Sintese: Convergéncias e Atualidade da Paideia

Apesar das diferencas epistemoldgicas, metodoldgicas e politicas
existentes entre Platdao, Aristoteles e IsOcrates, os trés pensadores
convergem em aspectos fundamentais que permitem compreender
a centralidade da paideia na tradicao classica grega. Em primeiro
lugar, compartilham a ideia de que a educacao nao pode ser
reduzida a mera transmissao de conteudos ou ao treinamento

técnico para o exercicio de funcdes especificas.

A formacao humana, para os classicos, envolve o desenvolvimento
ético, politico, intelectual e cultural do individuo, tendo como
horizonte a constituicao do cidadao capaz de participar da vida
publica da polis. Nesse sentido, a educacao € compreendida como
processo de humanizacao, orientado para a construcao da virtude,
da racionalidade e da convivéncia coletiva. Outro ponto de
convergéncia refere-se a relagcao indissociavel entre educacao e
politica. A paideia nao se limita ao espaco escolar ou a instrucao
formal; ela constitui o proprio fundamento da organizagao social e
da vida politica. Educar significa formar sujeitos aptos a participacao

publica, a deliberacao e ao exercicio da cidadania.

Em Platao, essa relacao manifesta-se na defesa do governante-
filésofo, cuja formacao intelectual e moral deveria garantir a justica
na polis. Em Aristoteles, a educacao aparece vinculada ao
desenvolvimento das virtudes civicas e a busca do bem comum. Ja

em Isocrates, a centralidade da linguagem e da retdrica demonstra



que a vida politica depende da capacidade de diadlogo,
argumentacao e construcao de consensos. Assim, a tradicao classica
reconhece que toda organizagcao politica pressupde um
determinado projeto educativo e que toda educacao carrega

implicacdes politicas e sociais.

Além disso, os autores classicos compreendem a educagao como
uma pratica teleoldgica, isto €, orientada por finalidades. Nao existe
educacao neutra ou desprovida de valores. Toda politica educacional
expressa determinada concepg¢ao de ser humano, de sociedade e de
cidadania. A paideia, portanto, envolve sempre uma dimensao
normativa, pois define quais virtudes devem ser cultivadas, quais
conhecimentos sao considerados legitimos e quais ideais de
humanidade orientam a formacao dos individuos. Essa perspectiva
permanece extremamente atual, sobretudo em contextos
contemporaneos marcados pela expansao de politicas educacionais
baseadas em desempenho, produtividade e racionalidade técnico-

gerencial.

No cenario contemporaneo, especialmente no contexto das politicas
publicas educacionais brasileiras, observa-se frequentemente a
predominancia de modelos de gestao centrados em indicadores
quantitativos, avaliacdes em larga escala e metas de desempenho
institucional. Embora tais instrumentos possam contribuir para o
acompanhamento administrativo dos sistemas educacionais, existe
O risco de que a educacao seja reduzida a uma légica instrumental e
tecnicista, desvinculada de suas finalidades éticas, humanas e
sociais. Nesse contexto, a recuperacao da paideia como categoria
filosofica permite recolocar no centro do debate educacional a

pergunta fundamental formulada pelos gregos: para que educar?



Essa questdao torna-se ainda mais relevante diante das
transformacgdes sociais, tecnoldgicas e culturais do século XXI. Em
uma sociedade marcada pela aceleracao da informacao, pela
fragmentacao das relacdes sociais e pela crescente influéncia das
tecnologias digitais, a educacao corre o risco de priorizar apenas
competéncias instrumentais e habilidades produtivas exigidas pelo

mercado.

A tradicao classica, entretanto, recorda que a formacao humana
ultrapassa a logica utilitarista e deve contemplar dimensdes éticas,
politicas, culturais e reflexivas. Sob essa perspectiva, a gestao
educacional nao pode limitar-se a administracao de resultados, mas
deve assumir também a responsabilidade pela construcao de
ambientes formativos capazes de promover dialogo, pensamento
critico, participacao democratica e desenvolvimento humano

integral.

A atualidade da paideia manifesta-se igualmente no campo da
formacao docente. O professor, a luz da tradicao classica, nao €
apenas transmissor de conteudos, mas mediador da formacao
humana e intelectual dos estudantes. Em termos contemporaneos,
isso implica reconhecer que a formacao de professores deve ir além
do dominio técnico-metodoldgico, incorporando também
dimensdes filosoficas, éticas e politicas da pratica educativa. A
docéncia exige capacidade critica, reflexao sobre os sentidos da
educacao e compromisso com a formacao cidada. Nesse aspecto, a
heranca socratica permanece particularmente significativa, ao
enfatizar o didlogo, a reflexao e a autocritica como elementos

fundamentais do processo educativo.



Do mesmo modo, a perspectiva aristotélica evidencia que a escola
constitui um espaco privilegiado para a formacao de habitos éticos e
sociais. A convivéncia escolar, as relacdes institucionais e o0s
processos de gestao produzem experiéncias que contribuem para a
constituicao do carater e da vida coletiva. Assim, politicas publicas
educacionais comprometidas com a formacao integral devem
considerar nao apenas curriculos e conteudos, mas também as
condicdes concretas da vida escolar, as praticas de convivéncia, a
participacao democratica e a valorizacao dos profissionais da

educacao.

Por sua vez, a contribuicao de Isocrates revela a importancia da
linguagem, da cultura e da comunicacao para a vida democratica.
Em uma época marcada pela circulacdao massiva de informacdes,
pelas redes digitais e pela intensificacao dos discursos publicos, a
educacao precisa fortalecer a capacidade argumentativa,
interpretativa e critica dos sujeitos. Formar cidadaos implica
prepara-los para participar dos debates publicos de maneira ética,
consciente e responsavel. Dessa forma, a paideia continua
oferecendo importantes fundamentos para pensar politicas
educacionais voltadas a constru¢cao de sociedades democraticas e

culturalmente plurais.

Em sintese, a tradicao classica da paideia permite compreender que
a educacao nao pode ser concebida apenas como mecanismo de
preparacao técnica ou adequacao funcional as demandas
econdmicas. Sua finalidade mais profunda reside na formacao
integral do ser humano e na construcao de uma vida coletiva

orientada pelo bem comum.



Reaproximar as politicas publicas educacionais desse horizonte
filosofico significa recuperar a centralidade da formacao humana, da
ética, da cidadania e da reflexao critica nos processos de gestao e
formacao docente. Nesse sentido, o pensamento classico
permanece nao apenas atual, mas necessario para repensar 0s
fundamentos da educacao contemporanea e reafirmar seu
compromisso com a dignidade humana, a democracia e a

transformacao social.

3. EDUCACAO CONTEMPORANEA: POLITICAS PUBLICAS E
FORMAGAO DOCENTE

A tradicao classica da paideia s6 adquire pleno sentido quando
posta em dialogo com os desafios atuais da educacao. No Brasil, a
consolidacao do marco nhormativo da educacao basica a partir da Lei
de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional — LDB (Brasil, 1996), do
Plano Nacional de Educacao - PNE (Brasil, 2014; 2026) e da Base
Nacional Comum Curricular — BNCC (Brasil, 2017) representa um
esforco de organizar, em termos legais, as finalidades, os conteudos

e 0s mecanismos de gestao dos sistemas de ensino.

Contudo, tais documentos nao sao neutros: trazem consigo
concepcdes de ser humano, sociedade e conhecimento. Ao analisa-
los a luz da paideia, € possivel identificar avancos e limitacdes no

modo como definem a formacao docente e a gestao educacional.
3.1. ALDB e a Funcao Social da Escola

A LDB (Brasil, 1996) estabeleceu um marco fundamental para a
educacao brasileira. No artigo 2° define que “a educacao € dever da
familia e do Estado, inspirada nos principios de liberdade e nos

ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o pleno



desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da

cidadania e sua qualificacao para o trabalho” (Brasil, 1996).

Esse enunciado mostra a coexisténcia de trés dimensodes:. (a)
desenvolvimento humano integral, (b) formacao para a cidadania e
(c) qualificacao para o trabalho. Em termos platonicos e aristotélicos,
pode-se dizer que a LDB reconhece tanto a necessidade da
formacao ética e politica quanto a exigéncia de uma dimensao

pratica voltada ao mundo do trabalho.

No entanto, a propria redacao da lei ja revela tensdes. Como alerta
Saviani (2013), o equilibrio entre formacao cidada e qualificacao
técnica raramente se realiza de modo efetivo: em geral, politicas
publicas priorizam metas relacionadas ao trabalho e a
produtividade, deixando em segundo plano a formacao integral.
Nessa perspectiva, retomar a paideia € lembrar que o pleno
desenvolvimento do educando nao pode ser reduzido ao aspecto
econdmico, mas deve incluir o cultivo da racionalidade critica e da

virtude.

3.2. O PNE e a Gestao Democratica

O Plano Nacional de Educacao (2014-2024) avancou na tentativa de
vincular metas quantitativas, como acesso, permanéncia e
qualidade, a estratégias de financiamento e gestao. Uma de suas
diretrizes centrais foi a gestao democratica da educacao, prevista no
artigo 2° da Lei n° 13.005/2014 (Brasil, 2014), reafirmando a
importancia da participacao da comunidade escolar nos processos
decisorios. Essa diretriz dialoga diretamente com a concepcao

classica da paideia, pois pressupde que a formacao cidada somente



se realiza plenamente quando os sujeitos participam ativamente da

vida publica e das decisdes coletivas da escola.

O novo Plano Nacional de Educacgao (2026-2036), aprovado pela Leli
n° 15.388/2026 (Brasil, 2026), amplia esse horizonte ao incorporar, de
maneira mais explicita, principios relacionados a equidade, a

qualidade educacional, a coordenacao federativa e a participacao

social, articulando-se ao Sistema Nacional de Educacgao (SNE6). O
novo PNE estabelece 19 objetivos, 73 metas e 372 estratégias
voltadas nao apenas a ampliacao do acesso, mas também a
construcao de uma educacao comprometida com justica social,
governanca democratica e desenvolvimento humano integral. Nesse
contexto, a gestao democratica deixa de ser apenas uma diretriz
administrativa e passa a constituir elemento estruturante da proépria

concepcao de qualidade educacional defendida pelo plano.

Tal perspectiva aproxima-se significativamente da tradi¢cao classica
da paideia, sobretudo porque recoloca no centro da politica
educacional a formacao do sujeito para a convivéncia democratica,
para a participacao social e para a vida coletiva. Ao enfatizar a
necessidade de articulacdo entre qualidade, equidade e
participacao, o novo PNE recupera, ainda que em linguagem
contemporanea, a compreensao grega de que educar significa
formar cidadaos capazes de deliberar sobre os destinos da
comunidade politica. A propria defesa da gestao democratica,
presente nas discussdes do novo plano, evidencia que a escola nao
deve ser concebida apenas como espaco técnico de transmissao de
conteudos, mas como ambiente de formacao ética, politica e

cultural.



Autores como Paro (2018) enfatizam que a gestao democratica nao é
apenas um modelo organizacional, mas uma pratica politica
fundamentada na participacao, na transparéncia, no didlogo e na
deliberacao coletiva. Nessa perspectiva, a contribuicao aristotélica
torna-se particularmente evidente: se a finalidade da educacao
consiste em formar cidadaos aptos a deliberacao publica e a vida em
comunidade, entdo a prépria gestao escolar deve constituir-se como
espaco efetivo de exercicio democratico. Em Aristoteles, a polis
existe para promover a vida boa, e isso implica formar sujeitos
capazes de agir racionalmente em beneficio do bem comum. Assim,
a escola, enquanto instituicao social e politica, deve possibilitar

experiéncias concretas de participacao e corresponsabilidade.

Sob essa otica, o gestor escolar nao pode ser reduzido a figura de
mero administrador técnico ou executor burocratico de metas e
indicadores. Sua atuacao envolve também uma dimensao ética,
politica e filosdfica, uma vez que |he cabe mediar conflitos, promover
o dialogo, garantir condicdes de participacao da comunidade
escolar e assegurar que a instituicdo permaneca comprometida
com as finalidades maiores da educac¢ao. Em termos classicos, trata-
se de compreender a gestao como pratica orientada pelo bem

comum e pela formacao integral do sujeito.

Ao mesmo tempo, o novo PNE evidencia tensdes contemporaneas
que também podem ser analisadas a luz da paideia. Se, por um lado,
o plano reforca mecanismos de monitoramento, avaliagcao e
governanca baseados em indicadores, por outro procura equilibrar
tais dimensdes com principios de equidade, participacao e inclusao
social. Essa dualidade revela um dos grandes desafios das politicas
educacionais contemporaneas: evitar que a racionalidade gerencial

reduza a educacao a meétricas quantitativas, esvaziando sua



dimensao humanizadora. Nesse aspecto, a tradicao classica
permanece atual ao recordar que toda politica educacional deve
estar subordinada a uma reflexao ética sobre suas finalidades e

sobre o tipo de sociedade e de ser humano que pretende formar.

Dessa forma, tanto o PNE 2014-2024 quanto o novo PNE 2026-2036
demonstram que a discussao sobre gestao democratica ultrapassa o
campo administrativo e alcanca questdes filosoficas fundamentais
acerca do sentido da educacao. Recolocar a paideia no debate
contemporaneo significa, portanto, reafirmar que a escola deve
constituir-se como espaco de formacao cidada, dialogo democratico,
construcao ética e participacao coletiva, preservando a centralidade
do humano diante das exigéncias técnicas e produtivistas que

marcam as politicas educacionais atuais.

3.3. A BNCC e a Definicao de Competéncias

A aprovacao da BNCC (Brasil, 2017) consolidou um movimento de
padronizacao curricular em todo o territério nacional. O documento
organiza a educacao basica em torno de dez competéncias gerais,
entre as quais se destacam: “exercitar a curiosidade intelectual”,
“valorizar e utilizar os conhecimentos historicamente construidos”,
“argumentar com base em fatos, dados e informacdes confiaveis” e
“agir pessoal e coletivamente com autonomia, responsabilidade,

flexibilidade, resiliéncia e determinacao” (Brasil, 2017).

Ainda que nao utilize explicitamente o termo paideia, a BNCC (Brasil,
2017) retoma elementos centrais da tradicao classica: a énfase na
racionalidade critica (/logos), na formacdo ética (areté) e na
participacao social (koinonia). Entretanto, a critica feita por Libaneo

(2019) e outros estudiosos da politica educacional € que, ao mesmo



tempo em que promove competéncias amplas, a BNCC (Brasil, 2017)
tende a favorecer uma racionalidade instrumental voltada a
mensuracao de resultados, sobretudo em sua interface com as

avaliacoes externas.

Dentre elas, destacam-se o Sistema de Avaliacdo da Educacao

8)eo

Basica (Saeb’), o Exame Nacional do Ensino Médio (Enem
Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (Ideb?). Aqui se
coloca novamente a tensao entre o ideal classico de formacao
integral e as demandas contemporaneas por eficiéncia e
padronizacdao. O risco € reduzir a educacao a uma lista de
habilidades mensuraveis, esquecendo a finalidade maior da paideia:

formar cidadaos capazes de pensar criticamente e agir eticamente

na vida publica.
3.4. A Formacao Docente em Perspectiva Filosofica

A LDB (Brasil, 1996), o PNE (Brasil, 2014, 2026) e a BNCC (Brasil, 2017)
também convergem na énfase sobre a formacao docente como
condicao para a qualidade da educacao. O artigo 61 da LDB, por
exemplo, define que a formacao deve estar baseada “nos
fundamentos da ciéncia da educacao, nas especificidades do
trabalho docente e nos conteudos curriculares” (Brasil, 1996, s.p.). O
PNE estabelece metas para a formacao inicial e continuada, e a

BNCC orienta a revisao dos curriculos de licenciaturas.

Contudo, a pergunta permanece: formar para qué? Do ponto de
vista da paideia, formar professores nao é apenas capacita-los em
técnicas pedagodgicas, mas cultivar neles a capacidade filosofica de

refletir sobre finalidades, valores e praticas. Como afirma No&voa



(2017), a profissionalidade docente exige uma postura critica e

reflexiva, que ultrapasse a mera aplicacao de metodologias.

A gestao educacional, nesse contexto, precisa considerar a formacao
docente como eixo estratégico, criando condicdes institucionais para
o exercicio da reflexdao filosdfica e para o desenvolvimento da
phronésis. Nao basta “treinar” professores: € necessario investir em

sua formacao integral, como sujeitos de cultura e pensamento.

A gestdao escolar contemporanea tem sido frequentemente
compreendida a partir de perspectivas administrativas, normativas e
técnico-operacionais, sobretudo em um contexto marcado pela
intensificacao das politicas de avaliagao, da cultura da
performatividade e das exigéncias de eficiéncia institucional.
Contudo, reduzir a lideranca educacional a execucao burocratica de
processos ou ao gerenciamento de indicadores quantitativos
significa desconsiderar a dimensao propriamente filosdfica da acao

educativa.

A lideranca escolar envolve, necessariamente, reflexao critica,
discernimento ético, capacidade dialdgica e compreensao das
finalidades mais amplas da educacao. Nesse sentido, a tradicao
classica da paideia oferece importantes fundamentos para pensar o
gestor educacional ndao apenas como administrador, mas como
sujeito responsavel pela mediacao ética, politica e pedagdgica da

formacao humana.

Na tradicao aristotélica, a lideranca aproxima-se da ideia de
phrénésis, isto €, da prudéncia pratica. Diferentemente da epistémé,
vinculada ao conhecimento universal e cientifico, e da téchné,

relacionada a técnica e a aplicacao de procedimentos repetiveis, a



prudéncia refere-se a capacidade de deliberar racionalmente diante
de situagdes concretas, contingentes e singulares. Aristoteles (2009),
na Etica a Nicdmaco, compreende a phronésis como virtude
indispensavel a vida politica e a conducao das acdes humanas

orientadas pelo bem comum.

Sob essa perspectiva, a atuacao do gestor educacional nao pode
limitar-se ao cumprimento automatico de normas ou protocolos
administrativos; exige capacidade de julgamento, sensibilidade ética
e discernimento diante das complexidades que atravessam a vida
escolar. A gestao educacional envolve decisbes que ultrapassam o
campo técnico, pois dizem respeito a formacao de sujeitos, a
convivéncia coletiva, a organizacao da cultura escolar e a garantia do

direito a educacao.

Essa compreensao permite reconhecer o gestor como um pratico-
filosofo, cuja atuacao demanda permanente reflexdao sobre as
consequéncias pedagogicas, éticas e sociais de suas decisoes.
Questdes relacionadas ao curriculo, a avaliacao, a inclusao, a
participacao da comunidade e a organizagao institucional nao
podem ser tratadas apenas como procedimentos administrativos,

mas devem ser analisadas a luz das finalidades da educacao.

A prudéncia pratica torna-se, portanto, elemento central da
lideranca educacional, uma vez que permite ao gestor interpretar
contextos especificos, mediar conflitos, estabelecer prioridades e
construir decisdes fundamentadas no didalogo e na responsabilidade
coletiva. Tal perspectiva rompe com modelos tecnicistas de
administracao escolar e recoloca a gestao no ambito da formacao

humana e da construcao democratica da vida escolar.



A dimensao filosdfica da lideranca também se manifesta na funcao
do gestor como mediador de finalidades. Em Platao (2014),
especialmente na Republica, a figura do governante-filésofo
representa aquele capaz de orientar a polis em direcao ao bem
comum, articulando conhecimento, justica e discernimento ético.
Ainda que a proposta platdnica esteja vinculada ao contexto politico
da Grécia Antiga, sua reflexao permite compreender que toda
lideranca exige clareza acerca das finalidades que orientam a acao
coletiva. No campo educacional contemporaneo, isso significa
reconhecer que o gestor escolar ndo atua apenas como executor de
politicas publicas, mas como sujeito responsavel por interpretar,

traduzir e articular as multiplas demandas que atravessam a escola.

A lideranca educacional, por sua vez, implica mediar diferentes
expectativas sociais, institucionais e pedagdgicas, buscando
equilibrar exigéncias legais, necessidades da comunidade escolar e
principios formativos mais amplos. A escola nao € um espaco neutro;
ela materializa concepcdes de sociedade, cidadania, cultura e
formacao humana. O gestor, portanto, participa ativamente da
construcao dos sentidos da educacao dentro da instituicao escolar.
Sua atuacao envolve a capacidade de promover consensos,
fortalecer a identidade institucional e assegurar que as praticas
pedagodgicas permanecam comprometidas com valores

democraticos, inclusivos e humanizadores.

Essa dimensao relacional da lideranca aproxima-se também da
filosofia da linguagem de Bakhtin (1997), para quem toda acao
humana é atravessada pelo didlogo e pela interacao entre diferentes
vozes sociais. A gestao escolar, nesse horizonte, nao pode ser
compreendida como pratica autoritaria ou unilateral. O gestor nao é

apenas aguele que transmite ordens ou implementa decisdes



externas;, ele atua como articulador de discursos, mediador de

conflitos e organizador de processos coletivos de significacao.

A lideranca assume, assim, um carater profundamente dialdgico,
fundamentado na escuta, na participacao e na construcao
compartilhada das decisdes institucionais. Essa perspectiva reforca a
compreensao da escola como espaco de convivéncia democratica e
de formacao cidada, em consonancia com os principios da paideia

classica.

A teoria da acao comunicativa de Habermas (1987) contribui
igualmente para aprofundar a compreensao da lideranca
educacional como pratica filosofica. Para o autor, a racionalidade
humana nao se reduz ao calculo instrumental ou a eficiéncia
técnica, mas envolve a capacidade de justificar argumentos e
construir consensos em contextos de comunicacao orientados pelo
entendimento mutuo. Aplicada ao campo educacional, essa
concepcgao indica que a gestao democratica nao deve restringir-se a
mecanismos formais de participacao, mas precisa constituir efetivos

espacos de deliberacao racional, dialogo e construcao coletiva.

Sob essa perspectiva, o gestor educacional atua como facilitador da
racionalidade comunicativa, promovendo processos institucionais
Nnos quais professores, estudantes, familias e demais sujeitos da
comunidade escolar possam participar das decisdes que dizem
respeito a vida da escola. Conselhos escolares, reunides pedagogicas,
assembleias e foruns participativos deixam de ser apenas exigéncias
administrativas e passam a constituir experiéncias formativas de
exercicio democratico. A gestao democratica, prevista na legislacao
educacional brasileira e reafirmada tanto no Plano Nacional de

Educacao (2014-2024) quanto no novo Plano Nacional de Educacao



(2026-2036), encontra, assim, solido fundamento filoséfico na ideia

de deliberacao racional orientada pelo bem coletivo.

A0 mesmo tempo, essa perspectiva permite compreender que
lideranca e comunicacao nao podem ser dissociadas. A construcao
de ambientes escolares democraticos depende da qualidade das
interacdes, da circulacao de discursos e da capacidade institucional
de promover didlogo e participacao. As competéncias de lideranca
articulam-se as competéncias comunicativas em uma perspectiva
orientada pelo bem comum, reconhecendo que a finalidade da
educacao ultrapassa a mera preparacao técnica para o mercado de
trabalho. Educar significa preparar sujeitos para a vida em
sociedade, para a convivéncia ética, para a cidadania e para a

participacao democratica.

Além da prudéncia pratica e da racionalidade comunicativa, a
lideranca educacional deve ser compreendida como ethos, isto €,
como disposicdo moral que orienta a convivéncia humana e a
cultura institucional. Na tradicao aristotélica, o ethos relaciona-se
diretamente a formacao das virtudes, entendidas nao como
qualidades abstratas, mas como habitos construidos na pratica

cotidiana.

A virtude nao se constitui apenas pelo discurso, mas pela repeticao
de acdes orientadas pelo bem. Essa compreensao possui profundas
implicacdes para a gestdao escolar, pois evidencia que a lideranca
influencia a cultura institucional nao apenas por normas escritas ou
diretrizes formais, mas pelo exemplo ético e pelas praticas concretas

vivenciadas no cotidiano da escola.



O ethos do gestor educacional torna-se, portanto, elemento
constitutivo da propria identidade institucional. A forma como
conduz conflitos, estabelece relacdes interpessoais, organiza os
processos participativos e lida com as diferencas impacta
diretamente a cultura escolar e os modos de convivéncia produzidos

Nno ambiente educativo.

Como destaca Libaneo (2015), a lideranca educacional precisa ser
simultaneamente pedagodgica e ética, influenciando professores,
estudantes e comunidade por meio de praticas coerentes com o0s
valores que a escola pretende promover. Nesse sentido, a filosofia da
paideia recorda que liderar € também educar, pois toda lideranca

produz efeitos formativos sobre os sujeitos e sobre a coletividade.

Essa reflexao torna-se ainda mais significativa diante dos desafios
contemporaneos enfrentados pelas instituicdes educacionais,
marcados pelo avanco do individualismo, pela intensificacdao das
desigualdades sociais, pela cultura da performatividade e pela
fragilizacao das relacdes democraticas. Nesse contexto, a lideranca
educacional necessita reafirmar seu compromisso com a construcao

de vidas dighas e com a formacao humana integral.

A tradicao socratica permanece atual ao enfatizar a importancia da
reflexao ética sobre a vida e sobre as agcdes humanas. A célebre
preocupacao socratica com a vida virtuosa evidencia que a
educacao nao pode ser desvinculada da formacao moral e da
responsabilidade coletiva. Assim, pensar a lideranca educacional
como pratica filoséfica significa reconhecer que a gestdao escolar
deve orientar-se nao apenas pela eficiéncia administrativa, mas
sobretudo pelo compromisso ético com a dignidade humana, a

justica social e a formacao cidada.



Dessa forma, a lideranca educacional concebida a luz da tradicao
filosofica da paideia articula diferentes dimensdes inseparaveis: a
prudéncia pratica diante das situacdes concretas;, a mediacao das
finalidades educativas; a promocao da racionalidade comunicativa e
da participacdao democratica; e a constituicdo de um ethos
pedagogico orientado pelo exemplo ético e pelo compromisso com
o0 bem comum. Essas dimensdes oferecem fundamentos para
repensar criticamente a gestdao educacional contemporanea,
superando perspectivas estritamente tecnicistas e recolocando a
lideranca em dialogo com os principios filoséficos da formacao

humana integral.

4. PROPOSTA DA MATRIZ PAIDEIA-GESTAO (MPG)

A analise da tradicao classica e dos marcos normativos da educacao
brasileira permite reconhecer que a gestao escolar nao pode ser
reduzida a administracao burocratica. Ela deve ser entendida como
pratica filosofica e formativa. Para traduzir esse horizonte em
critérios operacionais, propomos a Matriz Paideia—Gestao (MPQ),
uma ferramenta conceitual que articula categorias da tradicao
classica (Platao, Aristoteles, Isdcrates) com dimensdes centrais da
gestao educacional contemporanea (planejamento, lideranca,

curriculo, avaliacao e cultura escolar).

4.1. Estrutura da Matriz

A Matriz Paideia—-Gestao (MPG) foi elaborada com o objetivo de
traduzir conceitos filosoficos classicos em referenciais analiticos
aplicaveis a gestao educacional contemporanea. Sua estrutura
(Quadro 1) busca articular fundamentos éticos, politicos e formativos

da tradicao da paideia com praticas concretas de lideranga,



planejamento e organizagao escolar. Mais do que um instrumento
prescritivo, a matriz constitui um quadro critico-reflexivo que
possibilita analisar a gestao educacional para além de dimensdes
estritamente técnicas ou burocraticas, recolocando no centro do
debate as finalidades humanas, democraticas e comunitarias da
educacao. Nesse sentido, os quatro eixos propostos funcionam
como categorias nhormativas capazes de orientar tanto processos de
tomada de decisdo quanto praticas institucionais relacionadas a

formacao docente, a gestao democratica e a cultura escolar.

Quadro 1 - Estrutura da Matriz Paideia-Gestao MPG

Categoria Principio Desdobrame Critério Implicacoes
filosofica classico nto na critico de para as
gestao analise politicas
educacional publicas e
gestao
Areté Formacao Promocao de Existéncia de Supera
(virtude) ética do valores como praticas modelos
cidadao e justiga, pedagdgicas estritamente
cultivo das responsabilid projetos tecnicistas
virtudes ade, institucionai de gestao ao
como solidariedade s e acgbes reafirmar a
fundament e respeito formativas centralidade
o da vida mutuo na voltadas ao da formacao
coletiva. cultura cultivo das humana
institucional virtudes integral.
da escola. sociais e da
convivéncia
ética.
Logos Desenvolvi Garantia de Presenca de Reforca a
(razdo e mento da espacos canais gestao
discurso) racionalidad efetivos de institucionai  democratica
e, da participacao s de dialogo, como
argumenta¢ e deliberacao escuta e pratica
ao e do democratica, construcao comunicativ

didlogo

como

coletiva das

a € nao



Phroneésis
(prudéncia
pratica)
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(vida
comum/co
munidade)

em

como base
da
participacao
politica.
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nto diante
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contingénci
as e
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prudentem
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em

Compreens
ao da
educacao
como
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bem
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pedagdgicas.
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flexivel e
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familias e
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Fonte: Elaborado pelos autores (20206)
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A organizacdo da matriz em torno dos conceitos de areté, logos,
phronésis e koinonia evidencia que a gestao educacional pode ser
compreendida como pratica simultaneamente ética, racional,
politica e comunitaria. O eixo da areté reafirma a centralidade da
formacao moral e do cultivo das virtudes sociais na constituicao da
cultura escolar, contrapondo-se a modelos de gestao orientados

exclusivamente pela produtividade e pela eficiéncia técnica.

O logos, por sua vez, enfatiza a importancia do didlogo, da
argumentacao e da participacao democratica, aproximando a
gestao escolar de processos deliberativos fundamentados na
racionalidade comunicativa. Ja a phronésis destaca a necessidade
de prudéncia pratica e discernimento diante das contingéncias do
cotidiano escolar, reconhecendo que a gestao envolve decisdes
contextualizadas que nao podem ser reduzidas a protocolos
padronizados. Por fim, a koinonia reforca a dimensao coletiva da
educacao, compreendendo a escola como espaco de convivéncia,

pertencimento e construcao comunitaria.

Do ponto de vista critico, a matriz permite problematizar tendéncias
contemporaneas de racionalizacao instrumental da educacao,
frequentemente presentes em politicas publicas baseadas em
avaliacdes em larga escala, controle de desempenho e cultura da
performatividade. Ao propor critérios fundamentados em principios
filosoficos classicos, o modelo amplia a compreensao de qualidade
educacional, incorporando dimensdes éticas, culturais e
democraticas frequentemente invisibilizadas pelos indicadores
guantitativos. Além disso, a matriz contribui para fortalecer uma
perspectiva humanizadora da gestdao escolar, na qual lideranca,
participacao e formacao cidada sao concebidas como elementos

inseparaveis.



Entretanto, € importante reconhecer que a operacionalizacao da
matriz enfrenta desafios. Sua aplicacao exige condicoes
institucionais, politicas e culturais favoraveis a gestao democratica,
bem como processos formativos capazes de sustentar uma
compreensao critica da educacao. Em contextos marcados pela
sobrecarga administrativa, pela precarizagcao do trabalho docente e
pela predominancia de modelos gerencialistas, a incorporacao de
referenciais filoséficos na gestao escolar pode encontrar resisténcias
ou limitacdes praticas. Ainda assim, justamente por tensionar essas
racionalidades hegemodnicas, a MPG apresenta potencial tedrico e
politico significativo para repensar os fundamentos da lideranca

educacional contemporanea.

4.2. Aplicacoes Praticas

A proposicao das aplicacdes praticas da MPG busca demonstrar que
os fundamentos filosoficos discutidos ao longo deste estudo nao
permanecem restritos ao campo tedrico, mas podem orientar
concretamente os processos de organizacao, lideranca e avaliacao
das instituicdes educacionais. Ao traduzir categorias classicas da
paideia em dimensdes operacionais da gestao escolar, a matriz
procura estabelecer uma articulacao entre reflexao filosofica e
pratica institucional, contribuindo para uma compreensao mais
ampla e critica das politicas educacionais contemporaneas. Nesse
sentido, as aplicagcdes propostas nao devem ser entendidas como
modelos rigidos de intervencao, mas como possibilidades analiticas
e normativas voltadas ao fortalecimento de praticas educativas

democraticas, éticas e humanizadoras. Vejamos o Quadro 2.

Quadro 2 - Dimensodes do MPG



Dimensao
de
aplicacao

Objetivo
central

Aplicacao
pratica na
gestao
educaciona
|

Contribuica
o critica

Planejamento
estratégico

Incorporar
principios
filosoficos da
paideia Nna
definicao de
metas, acgdes e
prioridades

institucionais.

Utilizacao dos
quatro eixos
filosoficos (areté,

logos, phronésis e
koinonia) como
filtros normativos
para

decisoes

orientar

administrativas,
curriculares e
pedagodgicas.

Evita que o)
planejamento
escolar se reduza
ao cumprimento
técnico de metas
burocraticas,
reafirmando a
centralidade das
finalidades
educativas.

Formacao
docente

Promover
processos
formativos que
articulem
pratica
pedagdgica,
reflexao ética e
compreensao
critica das
finalidades da

educacao.

Desenvolviment

o de cursos,
seminarios e
espacos
reflexivos
voltados a
compreensao
filosofica da
docéncia e da
formacao
humana
integral.

Supera modelos
de capacitacao
meramente
instrumental,
fortalecendo a
dimensao
intelectual, ética
e politica da
profissao
docente.

Avaliacao
institucional

Ampliar 0S
processos
avaliativos para
aléem de
indicadores
guantitativos,
incorporando
dimensdes éticas,
formativas e

democraticas.

Inclusao de
critérios
qualitativos
relacionados a

convivéncia ética,
participacao
democratica,
didlogo
institucional e
compromisso
comunitario
processos de
autoavaliacao

Nnos

escolar.

Questiona
modelos
avaliativos
centrados
exclusivamente
em desempenho e

produtividade,
ampliando a
compreensao de
qualidade

educacional.



Indicadores Presenca de Existéncia de Participacao

qualitativos metas praticas efetiva da

possiveis relacionadas a formativas comunidade
participacao voltadas ao escolar nos
democratica, didlogo, a processos

formacao cidada, reflexao critica, a avaliativos,
cultura ética e ética profissional fortalecimento do

fortalecimento e a mediacao clima institucional
comunitario. pedagdgica e desenvolvimento
democratica. de praticas

colaborativas.

Impactos Construcao de Consolidacao de Desenvolvimento

esperados uma gestao uma cultura de uma cultura
educacional mais docente critica, institucional de
humanizada, reflexiva e avaliagcao ética,
democratica e comprometida participativa e
alinhada as com a formacao orientada a
finalidades integral dos melhoria coletiva
formativas da estudantes. da escola.
escola.

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

As trés dimensdes de aplicacao (planejamento estratégico, formacao
docente e avaliacao institucional) evidenciam que a gestao
educacional envolve processos interdependentes que ultrapassam a
mera administracao burocratica da escola. No ambito do
planejamento estratégico, a matriz oferece referenciais para que
metas, projetos e acdes institucionais sejam orientados nao apenas
por critérios de eficiéncia técnica, mas também por finalidades
éticas, comunitarias e formativas. Ao utilizar os eixos da areté, logos,
phronésis e koinonia como filtros normativos, o planejamento
escolar passa a considerar dimensdes frequentemente
negligenciadas pelas politicas gerencialistas, como a formacao
cidada, a participacao democratica, a prudéncia diante dos

contextos concretos e o fortalecimento da convivéncia coletiva.



Na dimensao da formacao docente, a matriz contribui para ampliar
a compreensao da docéncia como pratica intelectual, ética e
politica. Em vez de restringir a formacao continuada ao
desenvolvimento de competéncias técnicas ou metodoldgicas, o
modelo incentiva processos reflexivos capazes de problematizar as
finalidades da educacao, os sentidos da pratica pedagdgica e os
desafios da formacao humana na contemporaneidade. Sob essa
perspectiva, o professor deixa de ser concebido apenas como
executor de curriculos prescritos e passa a ser reconhecido como
sujeito critico, mediador cultural e agente formativo comprometido

com a construcao democratica do conhecimento.

Ja no campo da avaliacao institucional, a matriz apresenta potencial
para tensionar modelos avaliativos centrados exclusivamente em
indicadores quantitativos de desempenho. Ao incorporar dimensoes
éticas, dialdégicas e comunitarias nos processos de autoavaliacao
escolar, amplia-se a nocao de qualidade educacional para além de
resultados mensuraveis em exames padronizados. A avaliacao passa,
entao, a considerar aspectos relacionados ao clima institucional, a
participacdao da comunidade, as praticas de convivéncia
democratica e a construcao coletiva da cultura escolar. Tal
perspectiva contribui para fortalecer processos avaliativos mais
participativos, reflexivos e comprometidos com a melhoria

institucional em sentido amplo.

Do ponto de vista critico, as aplicagdes praticas da MPG revelam-se
particularmente relevantes em contextos marcados pela
predominancia de racionalidades instrumentais nas politicas
publicas educacionais. A crescente centralidade de metas, rankings
e sistemas de accountability tende a reduzir a complexidade da

educacao a parametros de produtividade e eficiéncia, invisibilizando



dimensdes fundamentais da formacao humana. Ao propor
aplicacdées ancoradas na tradicao filoséfica da paideia, a matriz
reafirma que a escola deve ser compreendida como espaco de
formacao ética, politica e cultural, e ndo apenas como organizagcao

voltada a producao de resultados.

Entretanto, a implementacao dessas aplicacdes também enfrenta
desafios significativos. A incorporacao de principios filosdficos na
gestao cotidiana da escola depende de condicdes institucionais,
autonomia pedagodgica, cultura participativa e politicas de
valorizacao dos profissionais da educacao. Além disso, a pressao
exercida por modelos de gestao baseados em desempenho pode
limitar praticas mais reflexivas e democraticas. Ainda assim,
justamente por oferecer alternativas criticas as racionalidades
hegemobnicas, a Matriz Paideia-Gestao apresenta-se como
importante contribuicao tedrico-pratica para o fortalecimento de
uma gestao educacional comprometida com a formacgao integral, a

democracia e a dignidade humana.

4.3. Vantagens e Limitacoes da MPG

A discussao acerca das vantagens e limitacdées da MPG (Quadro 3)
torna-se fundamental para compreender tanto o alcance quanto os
desafios de sua utilizacdo no campo da gestao educacional e das
politicas publicas. Ao propor uma aproximacao entre filosofia
classica e gestao escolar contemporanea, a matriz busca oferecer
um referencial critico capaz de ampliar as formas tradicionais de
pensar lideranca, planejamento, formacao docente e avaliacao
institucional.  Entretanto, como toda construcao tedrico-
metodologica, sua potencialidade analitica também convive com

limites relacionados as condi¢cdes concretas de aplicacao, as disputas



epistemoldgicas presentes no campo educacional e as tensdes entre

racionalidades

humanisticas e

modelos

gerencialistas

predominantes nas politicas publicas contemporaneas.

Quadro 3 - Vantagens e limitacdes da MPG

Aspectos
analiticos

Integracao
teoria-pratica

Flexibilidade
e
aplicabilidad
e

Carater
normativo e
formativo

Originalidade
tedrico-
metodoldgic
a

Vantagens da Matriz
Paideia-Gestao

Articula fundamentos
filosoficos classicos a

problemas concretos da

gestao educacional
contemporanea,
aproximando reflexao
tedrica e pratica
institucional.

Possibilita adaptacao a
diferentes realidades

escolares, niveis de ensino
e contextos socioculturais,
favorecendo uso critico e
contextualizado.

Oferece critérios éticos e

filosoficos para orientar
nao apenas
procedimentos

administrativos, mas

também as finalidades da
educagao e da formacao
humana.

Resgata a tradicao
filosoéfica da paideia como
fundamento para pensar
lideranca, gestao
democratica e formacao
cidada nas politicas
publicas educacionais.

Limitagcdes e desafios da
Matriz Paideia-Gestao

A transposicao de
conceitos classicos para
educacionais
atuais pode exigir
mediacdes interpretativas
complexas e adaptacdes
conceituais.

contextos

A flexibilidade pode gerar
interpretacdes

excessivamente amplas ou
dificultando
analitica e

subjetivas,

padronizacao
operacionalizagao pratica.
A dimensdao normativa
pode entrar
com politicas educacionais
fortemente orientadas por
resultados quantitativos e
racionalidade gerencial.

em tensao

O uso de categorias
filosoficas classicas pode
enfrentar resisténcia em
por
perspectivas pragmaticas e

tecnicistas de gestao.

contextos marcados



Contribuicao
para a gestao
democratica

Potencial
critico

Fortalece perspectivas
participativas, dialdgicas e
comunitadrias da escola,
valorizando deliberacao
coletiva e construcao ética

da convivéncia.

Permite problematizar
modelos gerencialistas e

instrumentalizadores da

educacgao, recolocando a
formacdo humana no
centro do debate

educacional.

Sua implementacao

depende de condicbes
institucionais, culturais e
politicas que nem sempre

estdao presentes nas redes

de ensino.

Pode apresentar
dificuldades de
mensuracao objetiva,
especialmente em

sistemas educacionais
orientados por avaliagdes

externas e indicadores de

desempenho.

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

Com base no Quadro 3, entre as principais vantagens da MPG,
destaca-se sua capacidade de integrar teoria e pratica. Ao articular
conceitos classicos da paideia a problemas concretos da gestao
educacional, a matriz possibilita que fundamentos filosoficos sejam
mobilizados como critérios de analise e orientacao das praticas
institucionais. Essa integracao representa importante contribuicao
para o campo da gestao escolar, frequentemente marcado pela
fragmentacao entre reflexao tedrica e acao administrativa. A MPG
reafirma que decisdes relacionadas ao curriculo, a lideranca, a
avaliacdo e a organizacao institucional nao sao neutras, mas

carregam implicacdes éticas, politicas e formativas.

Outra vantagem significativa reside em sua flexibilidade analitica. A
matriz nao se apresenta como modelo fechado ou protocolo
padronizado, mas como quadro normativo adaptavel as diferentes
realidades escolares e contextos socioculturais. Essa caracteristica

amplia suas possibilidades de utilizacdo em distintos niveis de



ensino, redes educacionais e projetos institucionais, favorecendo
leituras contextualizadas e criticas da gestao educacional. Além
disso, sua estrutura permite articulacdées com diferentes
perspectivas tedricas contemporaneas relacionadas a gestao

democratica, a formacao cidada e a lideranca pedagdgica.

A MPG também se destaca por seu carater normativo e formativo.
Diferentemente de abordagens estritamente instrumentais, a matriz
nao se limita a indicar procedimentos administrativos ou estratégias
de eficiéncia organizacional; ela procura responder a questao
filosofica fundamental acerca das finalidades da educacao. Nesse
sentido, oferece referenciais éticos e politicos para orientar praticas
de lideranca e gestao comprometidas com a formacao humana
integral, com a participacao democratica e com o fortalecimento da
vida em comunidade. Tal perspectiva revela-se particularmente
relevante diante da expansao de politicas educacionais centradas

em desempenho, controle e produtividade.

Do ponto de vista epistemoldgico, a originalidade da matriz constitui
outra contribuicao importante. Ao recuperar a tradicao classica da
paideia como fundamento para pensar politicas publicas e lideranca
educacional, a MPG recoloca a filosofia no centro do debate sobre
gestao escolar. Em um contexto académico frequentemente
dominado por perspectivas tecnicistas e pragmaticas, essa
retomada representa um movimento critico de resisténcia
intelectual, reafirmando a importancia das dimensdes éticas,

culturais e politicas da educacao.

Entretanto, a propria natureza filoséfica da matriz também revela

algumas limitacdes e desafios.



Um dos principais refere-se a complexidade da operacionalizacao
pratica de categorias classicas em contextos educacionais
contemporaneos. Conceitos como virtude, prudéncia ou
comunidade exigem processos interpretativos e mediacdes
conceituais que podem variar conforme os contextos institucionais e
culturais. Isso significa que a aplicacao da MPG demanda formacao
tedrica consistente e capacidade reflexiva por parte dos gestores e

profissionais envolvidos.

Além disso, a flexibilidade da matriz, embora constitua vantagem,
também pode gerar dificuldades relacionadas a objetividade e a
padronizacao dos processos de analise. Em sistemas educacionais
fortemente orientados por métricas quantitativas, indicadores de
desempenho e avaliagdes padronizadas, categorias filosoficas
tendem a ser percebidas como subjetivas ou de dificil mensuracao.
Tal aspecto evidencia uma tensao estrutural entre perspectivas
humanisticas de gestdo e modelos contemporaneos de

accountability educacional.

Outro desafio importante relaciona-se as condicdes institucionais
necessarias para implementacao de praticas efetivamente
democraticas e participativas. A MPG pressupde espacos de dialogo,
autonomia institucional, cultura colaborativa e valorizacdao da
reflexao critica. Contudo, muitas redes de ensino e instituicoes
escolares enfrentam limitagcdes decorrentes de precarizagao do
trabalho docente, centralizacdao administrativa, excesso de
demandas burocraticas e fragilidade das politicas de formacao
continuada. Em tais contextos, a incorporacao de referenciais
filosoficos a gestao escolar pode encontrar obstaculos politicos e

organizacionais significativos.



Ainda assim, justamente por explicitar essas tensdes, a MPG revela
seu potencial critico. Suas limitacdes nao invalidam sua relevancia;
ao contrario, evidenciam os desafios contemporaneos enfrentados
pela educacao diante do predominio de racionalidades
instrumentais. Ao recuperar a centralidade da formmacao humana, da
ética, da prudéncia e da vida em comunidade, a MPG contribui para
ampliar o horizonte de compreensao da gestao educacional,
oferecendo fundamentos tedricos e normativos capazes de
tensionar modelos reducionistas de politica publica e reafirmar o
compromisso democratico da escola com a formacao integral dos

sujeitos.

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

A reflexdo desenvolvida neste estudo buscou evidenciar que a
gestao educacional e as politicas publicas de educacao nao podem
ser compreendidas exclusivamente a partir de racionalidades
técnico-administrativas ou de perspectivas centradas na eficiéncia
institucional. Ainda que os processos de planejamento, avaliacao,
financiamento e monitoramento sejam dimensdes fundamentais
para a organizacao dos sistemas educacionais, tais elementos
tornam-se insuficientes quando dissociados de uma reflexao
filosofica acerca das finalidades da educacao. Nesse sentido, a
retomada da nocao classica de paideia permitiu recolocar no centro
do debate educacional contemporaneo a questao fundamental que
atravessa toda tradicao filosofica da educacao: que tipo de ser

humano e de sociedade desejamos formar por meio da escola?

Ao revisitar o pensamento de Platao, Aristoteles e Isdcrates, tornou-
se possivel identificar diferentes compreensdes acerca da formacao

humana que, embora distintas em seus fundamentos, convergem



na defesa da educacao como processo integral de constituicao ética,
politica e cultural do sujeito. Em Platao, destacou-se a compreensao
da educacao como movimento de conversao da alma em direcao ao
bem, a verdade e a justica, evidenciando a dimensao teleoldgica da
formacao humana. Em Aristdteles, ressaltou-se a centralidade da
phronésis e da formacao das virtudes civicas, compreendendo a
educagao como pratica orientada para o desenvolvimento do
carater e para a participagao na vida coletiva. J& em Isdcrates, a
paideia aparece vinculada a cultura, a linguagem e a retorica,
reafirmando o papel do discurso e da formacao cultural

compartilhada na constituicao da polis e da cidadania.

Essas contribuicdes revelam que, para a tradicao classica, a
educacao jamais foi concebida como simples instrucao técnica ou
transmissao de conteudos fragmentados. Ao contrario, a paideia
articulava ética, politica, cultura e racionalidade em um horizonte de
formacao humana integral. Tal compreensao mostra-se
particularmente relevante diante das tensdes que atravessam as
politicas educacionais contemporaneas, marcadas pela expansao de
modelos gerencialistas, pela centralidade das avaliacdes em larga
escala e pela crescente subordinacao da educacao as logicas da

produtividade e do desempenho.

No contexto brasileiro, a analise dos marcos normativos permitiu
identificar avancos importantes relacionados a democratizacao do
acesso, a garantia da equidade e a ampliacao da participacao social
na gestao educacional. Contudo, também evidenciou contradicoes e
disputas presentes nas politicas publicas atuais, particularmente no
que se refere a tensdao entre formacao integral e racionalidade
instrumental. Embora tais documentos defendam principios

humanisticos e democraticos, frequentemente coexistem com



mecanismos de controle, mensuracao e padronizacao que tendem a
reduzir a complexidade da formacdao humana a indicadores

guantitativos de desempenho.

Foi nesse horizonte critico que a proposta da Matriz Paideia—Gestao
(MPQ) foi apresentada como contribuicao teoérico-analitica para o
campo da gestao educacional e das politicas publicas. Ao articular
0s eixos areté, logos, phronésis e koinonia, a matriz buscou traduzir
categorias filosdficas classicas em referenciais aplicaveis a realidade
escolar contemporanea. Mais do que um instrumento operacional, a
matriz constitui um quadro normativo e reflexivo destinado a
orientar praticas de lideranca, planejamento institucional, formacao
docente e avaliacdo escolar a partir de fundamentos éticos,

dialdgicos e comunitarios.

Sua principal contribuicao reside justamente na tentativa de superar
abordagens estritamente tecnicistas da gestao, reafirmando a
centralidade da formacao humana nas decisdes educacionais. A
matriz propde que praticas de gestao sejam avaliadas nao apenas
por critérios de eficiéncia administrativa, mas também por sua
capacidade de promover virtudes sociais, participacao democratica,
prudéncia pratica e fortalecimento dos vinculos comunitarios. Trata-
se, portanto, de uma perspectiva que recoloca a escola como espaco

de convivéncia ética, construcao cidada e formacgao cultural.

Do ponto de vista teodrico, o estudo também permitiu sustentar a
tese de que a lideranca educacional deve ser compreendida como
pratica filosofica. O gestor escolar nao pode ser reduzido a figura de
mero executor de politicas ou administrador burocratico de recursos
institucionais. Sua atuacao envolve mediacao de finalidades,

discernimento ético, construcao de consensos e responsabilidade



formativa diante da comunidade escolar. Nesse sentido, a lideranca
educacional aproxima-se da tradicao classica da prudéncia
aristotélica e da racionalidade comunicativa contemporanea,
exigindo capacidade de didlogo, escuta, reflexao critica e

compromisso com o bem comum.

Além disso, ao recuperar a tradicao filosofica da paideia, este estudo
procurou contribuir para o fortalecimento de perspectivas criticas no
campo das politicas publicas educacionais. Em um cenario global
marcado pela mercantilizacao da educacao, pela intensificacao das
desigualdades sociais e pela predominancia de discursos
performativos, retomar a centralidade da formacao humana
representa também um movimento de resisténcia epistemoldgica e
politica. Reafirmar a educacao como pratica ética, democratica e
emancipadora significa confrontar tendéncias reducionistas que
transformam a escola em espaco de treinamento funcional ou mera

instancia de producao de resultados estatisticos.

A guisa de conclusdo, reconhece-se que as reflexdes aqui
apresentadas nao se encerram neste estudo, mas abrem
possibilidades para novas investigacdes tedricas e empiricas. A MPG
pode ser aprofundada e aplicada em diferentes contextos
educacionais, como processos de formacgao inicial e continuada de
professores, programas de avaliacao institucional, estudos sobre
lideranca escolar e analises de politicas publicas voltadas a gestao
democratica. Também se mostram relevantes pesquisas que
explorem interlocucdes entre a tradicao classica da paideia e
debates contemporaneos relacionados a justica curricular, educacao
intercultural, tecnologias educacionais e formacao cidada em

contextos digitais.



Assim, mais do que propor um retorno nostalgico ao pensamento
classico, este trabalho buscou demonstrar que a heranca filosdfica
da paideia continua oferecendo importantes horizontes criticos e
normativos para pensar os desafios da educacao contemporanea.
Em tempos de incertezas politicas, culturais e educacionais,
recuperar a centralidade da ética, da razao, da prudéncia e da vida
em comunidade talvez seja uma das tarefas mais urgentes da
gestao educacional e das politicas publicas comprometidas com a

dignidade humana e com a construcao democratica da sociedade.
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