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"A educacédo ndo transforma o mundo. Educa¢do muda as pessoas. Pessoas
transformam o mundo." - Paulo Freire



RESUMO:

O objeto de estudo desta pesquisa consiste na vivéncia dos principios da gestdo democratica e
participativa no contexto das instancias colegiadas de uma escola publica municipal da Regido
Metropolitana de S&o Paulo. A pesquisa parte da seguinte pergunta disparadora: de que maneira
a gestdo democratica se materializa no cotidiano de uma escola municipal e quais sdo 0s pontos
de tensdo e distanciamento entre as prescri¢cdes da norma legal e a efetiva pratica participativa
de seus sujeitos? O objetivo geral € analisar de que maneira as instancias colegiadas (Conselho
de Escola e Associacdo de Pais e Mestres) materializam os preceitos de gestdo democratica e
participativa, confrontando as previsfes normativas com as dindmicas de participacao real no
cotidiano escolar. Como objetivos especificos, buscou-se: a) identificar o alinhamento das
diretrizes da unidade escolar com os Planos Nacional e Municipal de Educacdo; b) verificar a
regularidade e a paridade da participacéo dos diferentes segmentos nos colegiados escolares; e
c) descrever as dinamicas de poder e 0s processos decisérios observados nas reunides dessas
instancias. Metodologicamente, o estudo fundamenta-se na abordagem qualitativa de natureza
interpretativa, utilizando a analise documental e a observacgéo participante. A imersao no campo
foi favorecida pela atuacdo profissional do pesquisador como Supervisor de Ensino, o que
permitiu o registro de percepgdes organicas em diario de campo. Os resultados revelam que,
embora a unidade apresente alto nivel de conformidade com o marco legal e uma gestdo
relacional harmonica e organizada, a participacdo politica nos colegiados ainda se encontra em
estadgio de maturacdo. Observou-se uma "democracia de papel”, na qual a paridade é formal,
mas néo funcional, com a hegemonia das falas concentrada na equipe gestora e por vezes no
corpo docente. Conclui-se que o siléncio dos membros externos (pais e responsaveis) e a
centralidade dos registros em pautas administrativas e financeiras evidenciam uma participacao
tutelada, indicando o desafio de transformar esses espagcos em arenas de dialogo auténtico e
coautoria pedagogica.

Palavras-chave: Gestdo Democratica; Colegiados Escolares; Participacdo; Escola Publica.



ABSTRACT

The object of this research consists of the lived experience of the principles of democratic and
participatory management within the context of the collegiate bodies of a municipal public
school in the Metropolitan Region of Sdo Paulo. The research is guided by the following
triggering question: In what way does democratic management materialize in the daily life of a
municipal school, and what are the points of tension and divergence between legal prescriptions
and the effective participatory practice of its subjects? The general objective is to analyze how
the collegiate bodies (School Council and Parent-Teacher Association) materialize the precepts
of democratic and participatory management, confronting normative predictions with the
dynamics of real participation in the school routine. As specific objectives, the study sought to:
a) identify the alignment of the school unit's guidelines with the National and Municipal
Education Plans; b) verify the regularity and parity of participation among different segments
in the school collegiates; and c¢) describe the power dynamics and decision-making processes
observed in the meetings of these instances. Methodologically, the study is based on a
qualitative approach of an interpretive nature, utilizing document analysis and participant
observation. Field immersion was facilitated by the researcher's professional role as an
Education Supervisor, which allowed for the recording of organic perceptions in a field diary.
The results reveal that, although the unit shows a high level of compliance with the legal
framework and a harmonious and organized relational management, political participation in
the collegiates is still in a stage of maturation. A "paper democracy" was observed, in which
parity is formal but not functional, with the hegemony of discourse concentrated in the
management team and, at times, the teaching staff. It is concluded that the silence of external
members (parents and guardians) and the centrality of records in administrative and financial
agendas evidence a tutored participation, indicating the challenge of transforming these spaces
into arenas of authentic dialogue and pedagogical co-authorship.

Keywords: Democratic Management; School Collegiate Bodies; Participation; Public School.
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APRESENTACAO

A educacdo tem se mostrado, ao longo do tempo, um dos principais instrumentos de
transformagé&o social, especialmente em contextos historicamente marcados pela desigualdade
de acesso ao conhecimento e a escolarizacdo. A vivéncia em realidades onde a escola
representa uma possibilidade concreta de mudanca revela o potencial emancipador da educacao

e, sobretudo, o papel decisivo da gestdo escolar nesse processo.

Ao longo de mais de uma década de atuacdo na educagdo bésica, com énfase nos
campos da docéncia e da gestdo, foi possivel observar como a organizacdo democratica dos
espagos escolares pode contribuir para a constru¢do de vinculos solidos entre escola e
comunidade. O contato direto com diferentes realidades — da sala de aula a supervisao de
ensino — permitiu compreender que praticas participativas ndo apenas ampliam o dialogo, mas
também promovem um sentimento de pertencimento e corresponsabilidade nos sujeitos

envolvidos com o cotidiano escolar.

Entre 2014 e 2020, a atuagdo como Professor Coordenador do Nucleo Pedagogico na
Diretoria de Ensino de Sdo Roque, vinculada a Secretaria de Educacédo do Estado de Sao Paulo,
possibilitou experiéncias significativas, como a colaboracdo na elaboracdo do Guia de
Transicdo e Curriculo em Acéo de Fisica. A construgdo coletiva desse material, voltado aos
alunos da rede estadual, evidenciou o valor do trabalho interativo entre professores e gestores,
reforcando a importancia de um curriculo alinhado as necessidades reais da comunidade

escolar.

Nesse mesmo periodo, 0 acompanhamento da gestdo de diretores em 31 unidades
escolares trouxe um olhar ampliado sobre os espacos de participacao institucionalizados, como
os Conselhos Escolares, Grémios Estudantis e Associa¢des de Pais e Mestres (APMs). As
observacdes feitas em assembleias, reunides e outras instancias de deliberacdo revelaram que
a gestdo democratica vai além de uma diretriz legal; ela se materializa no cotidiano, quando a

escuta e a valorizacdo das diferentes vozes se tornam parte das praticas escolares.

De 2020 a 2024, a experiéncia como vice-diretor de escola na rede municipal de S&o
Roque fortaleceu esse entendimento, ao permitir o desenvolvimento de acbes voltadas a
implementacdo de praticas mais participativas. Reunides frequentes com alunos, pais e demais
membros da comunidade, aléem de assembleias abertas, foram fundamentais para fomentar o

dialogo e estimular a construcdo coletiva de decisdes escolares, especialmente em contextos
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onde esse tipo de participagdo ainda é pouco habitual.

Atualmente, a supervisdo de escolas do ensino fundamental e educacéo infantil na rede
do municipio pesquisado proporciona uma nova perspectiva sobre a gestdo educacional. Neste
cargo, o acompanhamento cotidiano das unidades escolares permite identificar desafios e
oportunidades no que diz respeito a consolidacdo de uma cultura organizacional democratica.
A fungdo também evidencia 0 quanto a centralizagdo de decisdes pode ser um obstaculo a
formacdo de sujeitos autdbnomos e criticos, e como a promocdo de espacos de escuta e

colaboracédo pode reverter esse cenario.

Essas experiéncias profissionais motivaram a escolha do tema desta pesquisa: a gestao
democratica em uma escola publica na regido metropolitana de Sao Paulo. A proposta central
desta dissertacdo é investigar de que forma praticas de gestdo voltadas a participacao coletiva
podem ser efetivadas de maneira estruturada, continua e coerente com o0s principios da
educacéo publica de qualidade. O estudo parte da conviccao de que a democratizagdo da gestdo
escolar ndo é apenas um mecanismo de organizacao institucional, mas um caminho para formar

cidad&@os mais conscientes, comprometidos e atuantes na sociedade.
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1. INTRODUCAO:

No ambiente escolar, a gestdo democratica constitui um principio fundamental para a
construcdo de uma educacdo publica de qualidade, inclusiva e socialmente justa. Como destaca
Paro (2017):

A escola estatal s6 serd verdadeiramente publica no momento em que a populagdo
escolarizavel tiver acesso geral e indiferenciado a uma boa educagio escolar. E isso
sO se garante pelo controle democratico da escola, ja que, por todas as evidéncias,
conclui-se que o Estado ndo se tem interessado pela universalizagdo de um ensino de

boa qualidade. H4, pois, a necessidade permanente de se exercer pressdo sobre o
Estado, para que ele se disponha a cumprir esse dever (Paro, 2017, p. 23).

Garantida tanto na Constituigdo Federal de 1988 quanto na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDB, Lei n°® 9.394/1996), essa forma de gestdo busca assegurar o
envolvimento efetivo de todos os membros da comunidade escolar nas decisoes,
impulsionando os valores de cidadania e independéncia coletiva (BRASIL, 1996). Conforme
estabelece a LDB, em seu Art. 3° VIII, "o ensino sera ministrado com base nos seguintes
principios: [...] gestdo democratica do ensino publico na forma desta Lei e da legislacdo dos
sistemas de ensino" (BRASIL, 1996). Além disso, o Art. 14 ressalta a importancia da
participacdo dos educadores na criacdo do projeto pedagdgico da instituicdo, bem como da
comunidade escolar em conselhos ou 6rgdos similares (BRASIL, 1996).

Mesmo com as leis existentes, colocar em préatica a gestdo democratica nas escolas
publicas do Brasil ndo é tarefa facil. Existem varios desafios, como a dificuldade em mudar
aspectos culturais e organizacionais, resisténcia a mudancas, pratica centralizadora de gestdo
com decisOes e falta de formacdo especifica para que todos participem (Llck, 2009; Paro,
2017). Além disso, problemas como a desigualdade socioecondmica dos atores envolvidos e a
variedade de culturas, impactam diretamente na aplicacdo desse modelo de gestdo, criando

realidades distintas em cada unidade escolar.

A rede municipal de ensino pesquisada apresenta caracteristicas peculiares que
influenciam diretamente as praticas de gestdo escolar. Recentemente, a rede consolidou uma
reestruturagdo administrativa na composicao das equipes gestoras, marcada pela transicdo do
modelo de provimento em comissdo para o sistema de concurso publico. Esta mudanca, embora
ndo seja o objeto central de analise, constitui um elemento contextual relevante para situar o

cendrio administrativo onde a gestdo democratica se desenvolve atualmente.
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Diante desse cenario, esta pesquisa tem como objetivo investigar como os principios da
gestdo democratica e participativa sdo percebidos, interpretados e implementados em uma
escola municipal de ensino fundamental da Regido Metropolitana de Séo Paulo, considerando
suas especificidades organizacionais e o contexto sociocultural da comunidade atendida. A
unidade escolar selecionada para o estudo apresenta caracteristicas representativas da rede
municipal, atendendo a aproximadamente 1300 estudantes dos anos iniciais e finais do Ensino
Fundamental, e conta com instancias participativas, como Conselho de Escola, Associagédo de
Pais e Mestres (APM), bem como possui um Projeto Pedagdgico, que também seré objeto de

anélise.

A pesquisa parte da seguinte questdo central: "De que maneira a gestdo democrética se
materializa no cotidiano de uma escola municipal e quais sdo0 0s pontos de tensdo e
distanciamento entre as prescri¢cfes da norma legal e a efetiva pratica participativa de seus
sujeitos?". Esta questdo busca compreender como as particularidades da unidade escolar
influenciam o engajamento de gestores, professores, funcionarios e familias nos processos

decisorios, identificando os limites e as possibilidades da participagdo real.

Este estudo reveste-se de especial relevancia por trés motivos principais: (1) a gestao
democratica, embora prevista legalmente, muitas vezes ndo se concretiza plenamente nas
praticas cotidianas (Paro, 2017); (2) o contexto de consolida¢do administrativa vivido pela rede
municipal; e (3) a investigacdo em profundidade que permite compreender as nuances e

complexidades da implementacéo da gestdo democratica no "chéo da escola".

Do ponto de vista tedrico, a pesquisa fundamenta-se em autores que discutem a gestao
educacional democrética. José Carlos Libaneo (2012) discute a gestdo como um processo de
organizacao e participacdo que visa a qualidade do ensino, enquanto Vitor Henrique Paro
(2016) analisa a relacdo entre a gestdo escolar, a autonomia e a democratizacdo da escola, e
Heloisa Lick (2009) explora os desafios da gestéo participativa e a importancia da participacéo
na construcdo de uma cultura escolar democratica, além de contribui¢fes de Freire (1998) e

outros expoentes da gestdo educacional.

Metodologicamente, adotou-se uma abordagem qualitativa de natureza interpretativa.
A investigacdo ancora-se na observacdo participante e na analise documental, procedimentos
potenciados pela insercdo profissional do investigador como Supervisor de Ensino da unidade

estudada. Esta condicdo viabiliza uma visdo sistémica e organica do campo, permitindo a
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triangulagdo entre o discurso oficial dos documentos — com especial énfase na analise das atas
das reunides dos colegiados (Conselho de Escola e APM) como registos formais da

participacdo —, a pratica observada e as vivéncias no quotidiano escolar.

Ao investigar as praticas de gestdo democratica em um contexto escolar especifico, este
trabalho busca contribuir para o fortalecimento de processos participativos na educagédo
publica, oferecendo subsidios tanto para a pratica gestora quanto para a formulacdo de politicas

educacionais mais democraticas e inclusivas.

1.1. As producdes académicas sobre a gestdo democratica

A gestdo democratica € um principio constitucional da educacéo brasileira, que orienta

as instituicdes publicas de ensino a promoverem praticas participativas, colegiadas e

transparentes na condugdo dos processos educativos. Embora seja um tema amplamente

discutido nos discursos legais e em politicas publicas, sua efetivacao nas escolas publicas ainda
encontra desafios diversos, o que justifica o aprofundamento de estudos sobre a temética.

Toda vez que se prop8e uma gestdo democratica da escola publica basica que tenha

efetiva participacéo de pais, educadores, alunos e funcionarios da escola, isso acaba

sendo considerado como coisa utopica. Acredito ndo ser de pouca importancia

examinar as implicac6es decorrentes dessa utopia. A palavra utopia significa o lugar
que ndo existe. N&o quer dizer que ndo possa vir a existir. (Paro, 2017, p. 13).

Essa perspectiva de Paro (2017) ressalta um dos principais obstaculos a gestdo
democrética: a percepcao de sua aplicabilidade na préatica. Ao apontar a frequéncia com que a
gestdo democréatica é vista como utopica, o autor destaca a necessidade de investigar as
condicdes que tornam sua realizacdo tao dificil, o que reforca a relevancia de estudos que

busquem compreender e superar esses desafios.

Para demonstrar a relevancia e a necessidade de se ampliar as investigacdes acerca da
gestdo democratica no contexto escolar, realizou-se um levantamento bibliografico nos bancos
da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacbes (BDTD). As buscas foram realizadas

i Ui ) : N N {civativ
utilizando os seguintes descritores: “gestdao escolar”, “gestdo participativa”, “conselho escolar”

e “gestdo democratica”.

Tabela 1 — NUmero de pesquisas segundo a natureza

Palavra-chave BDTD

“Gestao Escolar” 2.526
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“Gestao Participativa” 1.116
“Conselho Escolar” 351
“Gestao Democratica” 1.980

Fonte: BDTD (2025). Tabela elaborada pelo pesquisador.

Tabela 2 — NUmero de pesquisas com refinamento na busca (termos no titulo)

Palavra-chave BDTD
“Gestao Escolar” 531
“Gestao Participativa” 201
“Conselho Escolar” 129
“Gestao Democratica” 457

Fonte: BDTD (2025). Tabela elaborada pelo pesquisador.

O levantamento bibliografico realizado nas bases de dados da BDTD, utilizando os
descritores “gestdo escolar”, “gestdo participativa”, “conselho escolar” e “gestdo democratica”,
revela um significativo volume de pesquisas relacionadas a tematica. Os dados quantitativos
demonstram uma crescente procura pelo tema, o que evidencia sua relevancia no contexto
educacional. Observa-se que o numero de pesquisas varia consideravelmente entre o0s
descritores e as bases de dados. Por exemplo, o termo “gestdo escolar” apresenta um niimero

expressivo de ocorréncias, enquanto “gestdo democratica” também se destaca com 1.980

trabalhos encontrados.

Ao refinar a busca, incluindo apenas trabalhos que apresentavam os descritores no
titulo, o nimero de pesquisas reduziu significativamente em todas as bases de dados, o que
aponta para a importancia de delimitar o foco da pesquisa e aprofundar os estudos sobre

aspectos especificos da gestdo democrética.

Os dados quantitativos revelam o interesse académico pela gestdo democréatica, mas a
implementacao pratica esbarra em estruturas hierarquicas arraigadas. Como alerta Paro (2017),
a concentracdo de poder nas maos do diretor € um dos principais entraves a participacdo
coletiva:

O que nos temos hoje € um sistema hierarquico que pretensamente coloca todo o
poder nas maos do diretor. [...] E preciso, pois, comegar por lutar contra esse papel
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do diretor (ndo, entretanto, contra a pessoa do diretor). [...] Ao acontecer isso, quem
estard ganhando poder € a propria escola (Paro, 2017, p. 15).

Essa critica & centralizagdo do poder reforca a necessidade de redistribuicdo de
responsabilidades, como propdem os principios da gestdo democratica. Com isso, 0
mapeamento mostra a necessidade de novas investigacbes que articulem teoria e pratica,
especialmente em contextos especificos, como € o caso pesquisado, pois 0 municipio passou
por uma significativa reestruturacdo administrativa, onde a atuacdo do Ministério Publico
impulsionou mudangas no modo de funcionamento da rede municipal. Assim, esta pesquisa
busca contribuir para a compreensdo das possibilidades e limites da efetivacdo da gestdo

democratica na unidade escolar pesquisada.

Para complementar o levantamento bibliografico realizado, foram selecionadas para
uma analise mais detalhada duas dissertacbes e uma tese encontradas na Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD). Essa escolha justifica-se pela aderéncia estrita aos
critérios de selecdo desta pesquisa: producdes que apresentam o termo "Gestdo Democratica”
em seus titulos e que investigam a aplicacdo desse principio em contextos municipais
especificos, permitindo uma compreensdo das particularidades locais frente as diretrizes

nacionais.

As producbes analisadas abordam diferentes aspectos da gestdo democratica,
permitindo tracar um panorama das pesquisas desenvolvidas nesta tematica. Os trabalhos

selecionados sao:

"Gestdo democrética na escola: um desafio da educa¢do no municipio de Manacapuru™,
de autoria de Maria Yolanda Sarmento Farias. Esta dissertacdo de mestrado, defendida na
Universidade Federal do Amazonas (UFAM), examina como se realiza a participacdo e a
autonomia em escolas pablicas no municipio de Manacapuru-AM. A autora utiliza 0 método
histdrico-critico para identificar os fatores que norteiam o trabalho dos gestores e aponta que a
efetivacdo da gestdo democrética ainda é um grande desafio, enfrentando obstaculos como o
clientelismo na escolha de diretores e a descrenca de alguns atores escolares quanto a mudangas
nas praticas administrativas. O estudo destaca a importancia de mecanismos como o Projeto

Politico-Pedagdgico para promover a cidadania e a autonomia escolar no contexto municipal.

"Gestdo democratica e conselhos de escola no municipio de Araraquara/SP", de autoria
de Ana Paula Franzini Peres. Esta tese de doutorado, defendida na Universidade Estadual

Paulista (UNESP), analisa a participacdo da comunidade nos Conselhos Escolares das unidades
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publicas de Araraquara. A pesquisadora investiga os entraves que impedem uma participacao
efetiva, destacando que, apesar do amparo legal, a democratizacéo esbarra na auséncia de uma
cultura participativa, no patrimonialismo e na burocracia estrutural da educacdo. O estudo
ressalta o papel central do diretor na mediacdo entre o poder publico e a comunidade local,
evidenciando como as formas de ingresso no cargo influenciam a gestdo participativa no

municipio.

"Avaliacdo de uma gestdo democratica - a percepcao dos professores da rede municipal
de educacéo de Osasco™, desenvolvida por Telma Lopes de Laia. Esta dissertacdo de mestrado
analisa a percepcdo dos docentes sobre as praticas democréaticas em escolas de Osasco. A
pesquisa revela que a percepcdo dos professores € diretamente influenciada pelo estilo de
gestdo dos diretores e pela existéncia de canais de comunicacdo eficazes que permitam a

participagao nos processos de deciséo.

E importante ressaltar que essa analise inicial aponta para a necessidade de aprofundar
a investigacdo sobre a gestdo democratica, considerando as particularidades de cada contexto

escolar e as diferentes perspectivas tedricas e metodoldgicas adotadas nas pesquisas.

O presente estudo se insere nesse contexto de investigacao sobre a gestdo democratica,
buscando contribuir para o avango do conhecimento na area. Ao analisar as experiéncias de
gestdo democratica em uma escola municipal de ensino fundamental em um municipio da
regido Metropolitana de Sdo Paulo, considerando suas especificidades organizacionais e 0
contexto sociocultural da comunidade atendida, esta pesquisa podera trazer novas perspectivas
e elementos para o debate, considerando as particularidades e desafios enfrentados por essa
instituicdo. Este estudo se insere nesse contexto de investigacdo sobre a gestdo democratica,
buscando contribuir para o avanco do conhecimento na area. A analise das producdes
selecionadas na BDTD, juntamente com o levantamento bibliografico mais amplo, evidencia a

relevancia de pesquisas que articulem teoria e pratica.

Nesse sentido, esta pesquisa investigou como a gestdo democréatica se manifesta na
pratica escolar, identificando os fatores que facilitam ou dificultam sua efetivacéo e apontando
caminhos para o fortalecimento da participacdo e da autonomia das escolas. Espera-se que 0s
resultados desta pesquisa possam contribuir para a formacgédo de gestores escolares, membros
dos colegiados e principalmente para a elaboracdo de politicas educacionais mais eficazes e o
fortalecimento da gestdo democratica nas escolas, promovendo uma educagdo de qualidade

para todos.
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O trabalho esté organizado em quatro se¢Bes. A primeira € esta introducdo. A segunda
apresenta o marco legal e histérico da gestdo democréatica no Brasil e discute o referencial
tedrico que fundamenta a pesquisa. O terceiro detalha a metodologia empregada, justificando
a opc¢do pelo estudo de caso e as técnicas de analise e triangulacdo de dados. Por fim, a quarta
secao apresenta a caracterizacao da escola, a analise e discussdo dos resultados a luz da teoria
e a apresentacdo de uma proposta de intervencao, consubstanciada em um Percurso Formativo

para o Fortalecimento da Gestdo Democrética, seguida das consideracgdes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Gestao Democratica: Conceitos e Defini¢des

Para compreender a complexidade da gestdo educacional e os desafios inerentes a
implementacdo de um modelo democratico, € fundamental analisar os diferentes estilos de
lideranca que moldam a dindmica das instituicGes. Nesse sentido, as contribuicBes de Kurt
Lewin oferecem uma base conceitual relevante ao delinear trés perfis principais de atuagao: o
autoritario, o democratico e o laissez-faire. No estilo autoritario, o dirigente centraliza as
decisbes e tarefas, o que geralmente resulta em relagbes interpessoais precarias e baixo
engajamento. Em contrapartida, 0 modelo democréatico privilegia a participacdo coletiva na
definigdo de objetivos e agBes. Ja o estilo laissez-faire caracteriza-se pela omisséo e falta de
coordenacdo, onde a auséncia de diretrizes claras pode comprometer a coesdo do trabalho

escolar.

A tipologia de Libaneo (2017), baseada em Lewin, é essencial para situar a gestéo
democratica como um estilo de lideranca que ndo apenas valoriza a participacdo, mas também
promove a integracdo e a satisfacdo dos envolvidos. Ao contrastar com os modelos autoritario
e laissez-faire, observa-se a importancia de uma lideranca ativa e engajadora, capaz de
fomentar a colaboracdo e a coesdo do grupo, em vez de se pautar na imposi¢do ou na
negligéncia. Essa distincdo inicial é crucial para balizar a discusséo sobre a gestdo democréatica
como um ideal que transcende a mera descrigdo, apontando para préaticas concretas de interacao
e tomada de deciséo.

A gestdo democrética na educacgédo deve ser compreendida como um principio fundante
de uma escola publica comprometida com a transformacéo social. N&o se trata apenas de uma
alternativa gerencial, mas de uma proposta ético-politica que reposiciona as relacdes de poder
no interior da escola, aproximando-se do ideal freireano de emancipacgéo e humanizagdo. Mais
do que um modelo de administracdo, configura-se como projeto politico-pedagdgico
emancipatério (Freire, 1998), que redefine as relacdes de poder no espaco escolar, superando
estruturas hierarquicas historicamente consolidadas. Essa perspectiva freiriana compreende a
gestdo democratica como uma prética educativa vinculada ao didlogo, & escuta ativa e ao
compromisso com a libertacdo dos sujeitos, situando-a como eixo estruturante de uma

educacdo voltada a justica social.

Apesar de seu amparo legal e do reconhecimento de seu valor pedagdgico, a gestdo

democratica frequentemente encontra barreiras de ordem cultural, politica e institucional que
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dificultam sua concretizagio nas escolas publicas. E nesse cenario de tensdes e disputas que
emerge a no¢ao de utopia, ndo como algo inatingivel, mas como horizonte critico que mobiliza
acOes transformadoras. Para Paro (2017), se por um lado a participacdo efetiva de todos os
segmentos escolares é frequentemente vista como utdpica, por outro, essa "utopia™ deve ser
compreendida como algo que, apesar de ainda ndo ser uma realidade plena, € perfeitamente
realizavel. O autor sugere que a tarefa central consiste em tomar consciéncia das contradi¢des

reais para viabilizar a democratizacéo das relacGes escolares.

Ao apontar a gestdo democratica como uma “utopia necessaria”’, Paro reconstréoi o
sentido do termo, ndo como impossibilidade, mas como orientacao critica e horizonte de acéo.
A partir dessa provocagdo, entende-se que a gestdo democratica, embora ainda marcada por
desafios estruturais e culturais, ndo deve ser descartada como algo inviavel. Ao contrério, deve
ser assumida como horizonte ético e politico que orienta a construcdo de uma escola publica
comprometida com a emancipacdo dos sujeitos. Assim, a utopia funciona como motor ético,
impulsionando a superacao de préaticas autoritarias e a construcdo coletiva de espacos de escuta,
deliberacdo e corresponsabilidade.

Para além das definicGes mais amplas de gestdo, é fundamental demarcar os territorios
conceituais que orientam a discussdo sobre a democratizacdo, distinguindo os niveis de
atuacdo. A compreensdo da gestdo democratica como um "eixo transversal” permite entender
gue sua esséncia ndo se restringe a um unico plano, mas perpassa diferentes esferas da
educacéo.

A gestdo educacional refere-se ao &mbito dos sistemas educacionais; a gestéo escolar

diz respeito aos estabelecimentos de ensino; a gestdo democratica, por sua vez,

constitui-se num “eixo transversal”, podendo estar presente, ou ndo, em uma ou outra
esfera (VIEIRA, 2007, p.60).

Essa perspectiva amplia a compreensdo da gestdo democratica, ndo como um modelo
especifico ou uma préatica uniforme, mas como um principio que orienta diferentes dimensoes
da educacdo. Ao ser transversal, sua presenca depende de decisdes politicas e pedagogicas
conscientes que a incorporem tanto nas politicas publicas quanto no cotidiano das institui¢cbes
escolares. 1sso implica reconhecer que sua consolidacdo exige processos distintos, porém
articulados, em cada esfera de atuacdo, o que requer compromisso, escuta ativa e praticas

contextualizadas que viabilizem a efetiva participacdo dos sujeitos envolvidos.

Complementando essa perspectiva e aprofundando o entendimento da gestéo

democratica, a concepcao de Libaneo (2017) sobre suas trés dimensdes interdependentes e
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articuladas torna-se fundamental: o aspecto politico — que se conecta com a visdo de mundo
almejada e os objetivos da educacdo; o aspecto pedagdgico — que se concentra nos métodos de
ensinar e aprender; e 0 aspecto administrativo — que diz respeito a maneira como a escola se
organiza. Essa triade demonstra que a gestdo democratica transcende a esfera burocratica,
exigindo mudangcas estruturais nas relages institucionais. E a articulagio dessas dimensdes
gue permite uma gestao que ndo apenas gerencia recursos, mas que fomenta a participacao e a

reflexd@o critica sobre o propdsito da educacao.

Neste contexto, ignorar qualquer uma dessas dimensdes seria limitar a gestdo
democratica a um mero arranjo formal ou técnico, esvaziando seu potencial de transformacao
e de construcdo de uma escola que verdadeiramente sirva aos interesses coletivos e
emancipatérios. N&o se trata apenas de democratizar os meios de gestdo, mas de articular essas
dimens6es em torno de uma intencionalidade educativa critica, voltada a formacéao de sujeitos

autdbnomos e participativos.

Para aprofundar a compreensdo do papel da escola publica no contexto da gestdo
democraética, é essencial reconhecé-la ndo apenas como um espago de ensino, mas como uma
organizacao social complexa, atravessada por multiplas relac6es e finalidades. Essa perspectiva
rompe com as abordagens tecnicistas e meramente administrativas, destacando o protagonismo
dos sujeitos e a centralidade da formacado humana integral, que ultrapassa os limites da sala de

aula e se concretiza nas dinamicas vividas no cotidiano escolar.

Sob essa Otica, a escola publica demanda uma racionalizagcdo que priorize relagdes
humanizadas e a democratizagdo da gestdo. De acordo com Silva e Pereira (2018), nessa
perspectiva progressista, o esforco humano coletivo deve considerar o sujeito em sua
complexidade, de modo que o ser humano nao seja visto como um recurso para determinados

fins, mas como o préprio fim da instituicdo — a formagdo humana omnilateral.

Essa visdo amplia o escopo da gestdo democratica para além da mera administracdo de
recursos, posicionando a escola como um espago de desenvolvimento humano integral, onde
cada individuo é valorizado em sua totalidade. Ao conceber o ser humano como o proprio fim
da educacdo, e ndo um meio, Silva e Pereira (2018) reforcam o carater emancipatério da gestédo
democrética, que busca subverter légicas instrumentalistas e promover uma educacdo que

verdadeiramente sirva a formacdo de sujeitos criticos e autbnomos.

Nessa mesma linha, a gestdo democratica exige uma capacidade de leitura e intervencao
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sobre a realidade social que permeia o cotidiano escolar. O di&logo, nesse processo, emerge
como uma ferramenta indispensavel, ndo apenas para a comunicagdo, mas para a propria
construcdo de um pensamento critico e autbnomo, capaz de transcender as solugdes pre-
fabricadas e as perspectivas superficiais.
A gestdo na perspectiva democratica passa pela profunda interpretacdo dos
problemas sociais que leva a responsabilizacdo social e politica. O diadlogo é um dos

elementos que possibilita a passagem do senso comum a consciéncia filoséfica, das
férmulas prontas a suas proprias opgdes criativas (Silva; Pereira, 2018, p. 159).

O pensamento de Silva e Pereira (2018) sublinha a dimensao ética e politica da gestéo,
gue se concretiza na capacidade de analisar criticamente os problemas sociais e assumir uma
postura de corresponsabilidade. O dialogo, nesse contexto, ndo é apenas uma técnica de
comunicagdo, mas um motor de transformacdo do pensamento, que permite aos atores
escolares ir além do senso comum, desenvolvendo solugdes criativas e contextualizadas para

os desafios da educacéo, consolidando, assim, uma préatica verdadeiramente democrética.

Nesse sentido, a transformacéo almejada na escola publica passa, necessariamente, pela
revisdo das estruturas de autoridade e da distribuicdo do trabalho. Paro ressalta que essa
mudanca € premissa para que a escola seja efetivamente apropriada pelas camadas
trabalhadoras, em uma dimenséo que vai além da mera reorganizacdo administrativa:

Se queremos uma escola transformadora, precisamos transformar a escola que temos
ai. E a transformacdo dessa escola passa necessariamente por sua apropriagao por
parte das camadas trabalhadoras. E nesse sentido que precisam ser transformados o

sistema de autoridade e a distribuigdo do proprio trabalho no interior da escola (Paro,
2017, p. 14).

A apropriacdo, neste contexto, implica um engajamento ativo e um senso de
pertencimento por parte de todos os envolvidos, em contraposi¢do a um modelo meramente
gerencial. A auséncia dessa apropriacdo, ou sua restricdo a um grupo seleto, compromete o
carater democratico da gestdo, perpetuando légicas de poder que podem minar a autonomia e
a capacidade de auto-organizacdo da comunidade escolar. A democratizacdo da gestao exige,
portanto, uma disputa de sentidos: entre a l6gica burocratica, pautada no controle, e a l6gica

emancipatdria, sustentada pela participacdo critica e consciente dos sujeitos.

Na prética, esse processo enfrenta desafios concretos, especialmente no que tange ao
papel do diretor escolar e a natureza da autoridade. O modelo tradicional atribui ao diretor uma
funcdo de controle e conformidade com as normas superiores, 0 que tensiona a busca por uma

gestdo mais participativa. Liick (2012) descreve essa caracteristica, outrora valorizada:
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Na pratica, esse processo enfrenta desafios concretos, especialmente no que tange ao
papel do diretor e a natureza da autoridade. O modelo tradicional atribui ao gestor uma funcéo
de controle e conformidade com normas superiores, 0 que tensiona a busca por préaticas
participativas. De acordo com Luck (2012), esse modelo classico valorizava o diretor que
atuava como um zeloso supervisor, focado em repassar informacdes e garantir que a unidade
ndo se desviasse das normas estabelecidas pelo sistema de ensino ou pelas instancias

hierarquicas superiores.

A critica a esse modelo reside ndo na necessidade de organizacdo, mas na forma como
essa organizacao se dava: centralizada e desprovida de um dialogo horizontal. Essa abordagem
impede que a escola se constitua como um espago vivo de construcgdo coletiva, limitando o
potencial de inovacdo e adaptacdo as realidades locais. Contudo, Paro (2017) evidencia que,
apesar de ser considerado a autoridade maxima, o diretor atua, muitas vezes, como mero
preposto do Estado, com pouca autonomia real. Essa dupla contradicdo revela que o poder
atribuido ao gestor escolar é simbdlico, mais relacionado a imposi¢do hierarquica do que a
capacidade real de deciséo.

Diante do arcabouco legal que preconiza a gestdo democréatica, a efetivacdo da
participacdo e da tomada de decisGes coletivas emerge como um dos maiores desafios para o
diretor escolar. Tal contexto exige que o gestor desenvolva competéncias que transcendem a
esfera administrativa, pois a complexidade do cotidiano escolar requer dele "habilidade politica
para dialogar, negociar, mediar conflitos, ouvir e, sobretudo, mobilizar os segmentos da

comunidade em torno de objetivos e acdes comuns” (Silva; Pereira, 2018, p. 91).

Essa capacidade de mediacéo e articulagdo, conforme sustentam os autores, é o que
permite unir os diferentes segmentos da comunidade escolar em torno de propdsitos
compartilhados. Assim, a lideranca deixa de ser um exercicio de imposicao para tornar-se um
esforgo de mobilizacdo coletiva, essencial para que a gestdo democratica saia do plano juridico

e se concretize na pratica institucional.

A complexidade desse papel coloca o diretor na interseccéo entre a norma e a pratica,
entre o ideal democratico e os desafios cotidianos. Nesse sentido, Paro (2017) argumenta que
o atual sistema hierarquico imp&e ao gestor uma dupla contradi¢do: primeiro, embora seja visto
como autoridade maxima, ele acaba atuando como um mero executor das ordens do Estado,
sendo o responsavel dltimo pelo cumprimento da lei. Segundo, sua suposta competéncia

técnica para administrar recursos esbarra na falta de autonomia e na precariedade das condi¢des
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concretas das escolas publicas, onde o problema central ndo é a gestdo dos recursos, mas a
escassez deles.

Essa teia de contradi¢Oes desvela a fragilidade da gestdo no Brasil. Segundo o autor,
essa limitacdo atinge a propria funcdo social da escola, pois quando a unidade ndo possui
autonomia, "é o proprio trabalhador enquanto usuério que fica privado de uma das instancias
por meio das quais ele poderia apropriar-se do saber e da consciéncia critica" (Paro, 2017, p.
16). Assim, a autonomia deve ser vista como a garantia de "condi¢fes concretas para que ela
alcance objetivos educacionais articulados com os interesses das camadas trabalhadoras”

(ibidem), o que exige uma disputa politica constante.

A 'reorganizacdo da autoridade™ apontada por Paro (2017) ndo significa o
enfragquecimento da gestdo. Pelo contrario, ao distribuir as decisdes, o diretor "ndo estara
perdendo poder — j& que ndo se pode perder o que ndo se tem —, mas dividindo
responsabilidade” (p. 16). Essa perspectiva revela que a gestdo democratica constitui-se como
pratica transformadora, pois, ao ocorrer essa partilha, "quem estara ganhando poder é a prépria
escola™ (ibidem), fortalecendo-a como um espaco de resisténcia e criacdo de alternativas

pedagogicas.

Essa compreensdo de que a autonomia e 0 poder s@o ganhos coletivos e ndo perdas
individuais é fundamental para superar resisténcias e construir uma gestdo verdadeiramente
colegiada. Romper com a ldgica individualista de "posse” do poder e abracar a ideia de
"partilna” e "responsabilidade compartilhada” é um passo essencial para uma gestdo

democratica efetiva, que valorize o saber e a experiéncia de todos os segmentos.

Ainda no que tange a reorganizacdo da autoridade e a conquista de autonomia, a
participacdo de todos os segmentos da escola (educadores, alunos, funcionérios e pais) nas
decisOes sobre seus objetivos e funcionamento é apontada por Paro (2017) como condicéo para
pressionar os escalfes superiores por mais autonomia e recursos. Nesse cenario, o conselho de
escola se destaca como uma instancia de grande potencial:

A esse respeito, vejo no conselho de escola uma potencialidade a ser explorada. [...].
Hoje, quando o diretor reivindica, é facil dizer-lhe “nio”. Tornar-se-4 muito mais
dificil dizer “ndo”, entretanto, quando a reivindicag¢ao ndo for de uma pessoa, mas de

um grupo, que represente outros grupos e esteja instrumentalizado pela
conscientizagdo que sua propria organizacgdo propicia (Paro, 2017, p.17).

Essa perspectiva da organizacao coletiva como forga para a reivindicagao de autonomia
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e recursos reforca a natureza politica da gestdo democratica, conectando-se aos anseios de toda
a comunidade escolar. A instrumentalizagcdo pela conscientizagdo, mencionada por Paro,
aponta para a necessidade de um processo formativo e de mobilizacdo que dote os grupos de
voz e de capacidade de intervencao efetiva. O grande problema, entdo, vai além das regras, é
de cunho politico: transformar a escola em um espacgo de emancipacao, onde a participa¢do ndo
seja simbdlica, mas um instrumento real de mudanca social, capaz de questionar e reconfigurar

as relacdes de poder.

Nesse sentido, a proposicao de uma escola democratizada pressupde o estabelecimento
de sistemas de relacionamento e de tomada de decisdo que permitam a todos contribuir
ativamente. De acordo com Liick (2012), esse engajamento coletivo possibilita que 0s sujeitos
expandam seus potenciais individuais, gerando um processo de empoderamento que fortalece

simultaneamente as pessoas e a propria instituicéo.

A proposicdo da democratizagdo da escola, como um sistema de relacionamento e
tomada de decisdo em que todos podem participar, € um caminho para o empoderamento
pessoal e institucional. Liick (2012) aprofunda essa ideia, ressaltando o potencial de expanséo

dos individuos pela participacéo:

A forca da participacdo democratica, como destaca a autora, reside no fato de que ela
ndo apenas legitima decisdes, mas transforma os sujeitos envolvidos. Ao contribuir ativamente
para 0s rumos da escola, cada individuo amplia seu repertorio critico e sua autoconfianca,
consolidando o sentimento de pertencimento e a corresponsabilidade. Assim, a gestdo
democratica revela seu potencial como processo formativo, rompendo com posturas passivas
e fomentando o protagonismo necessario para que a escola se afirme como um espaco de

construcdo coletiva.

Com relacdo a participacdo dos pais, € imperativo superar a visao de que ela se limita a
eventos pontuais ou fungdes decorativas. De acordo com Luick (2012), os membros eleitos para
0s Orgdos colegiados devem ser vistos apenas como um "ponto de partida™ para que toda a
comunidade se envolva com a escola, cabendo a esses representantes promover 0s meios para
tal integracdo. Essa maior presenca da familia na vida escolar € condicdo fundamental para que
a escola e a comunidade se integrem mutuamente, estabelecendo a base necessaria para a

elevacédo da qualidade do ensino.

Essa abordagem projeta a escola como um territdério de construcdo comunitaria,
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rompendo com a visdo de um espaco técnico fechado em si mesmo. O engajamento auténtico
dos pais traz para a instituicdo a riqueza das experiéncias locais, manifestando-se em multiplas
frentes de acdo. Conforme sugere a autora, essa colaboracdo pode ocorrer desde a participacdo
na "elaboracdo e acompanhamento do projeto pedagdgico” e a troca de experiéncias em
circulos de pais, até o apoio em "atividades pedagogicas", parcerias voluntérias e na prépria
"gestdo de recursos financeiros da escola™ (Liick, 2012, p. 67).

A diversidade dessas acOes ilustra a amplitude do engajamento que a gestdo
democratica busca promover, consolidando uma parceria efetiva entre escola e familia. E na
multiplicidade dessas interacdes, que abrangem desde a discusséo intelectual até a colaboracao
pratica, que a escola se abre e se torna mais dindmica e responsiva as necessidades sociais,

integrando-se verdadeiramente a vida da comunidade.

Nesse sentido, a transicdo de uma participagdo meramente formal para um
envolvimento organico exige uma nova compreensao do fazer coletivo. Segundo Liick (2013),
a gestdo participativa na escola transcende a mera formalidade administrativa, constituindo-se
como uma atitude mental e uma postura cultural que fundamenta o trabalho coletivo. Para a
autora, participar ndo significa apenas estar presente ou ser informado sobre as decisdes, mas
envolve o engajamento consciente, a responsabilidade compartilhada e a mobilizacdo dos
sujeitos em torno de objetivos educacionais comuns. Nessa perspectiva, a gestdo participativa
é apresentada como um processo dindmico de desenvolvimento de capacidades e de superacao
do individualismo, onde o poder é compreendido como uma forca de realizacdo conjunta, e ndo
como um instrumento de controle. Assim, a efetiva participacdo promove a qualidade do ensino
ao garantir que as decisdes sejam fruto de um didlogo critico e reflexivo entre todos os

segmentos da comunidade escolar.

A institucionalizacao de politicas democraticas no Brasil tem sido um vetor importante
para a presenca e participacao de diferentes segmentos sociais nos assuntos educacionais, como
apontam Luce e Medeiros (2006).

A institucionalizacdo dessas politicas vem incentivando e garantindo a presenga e a
participacdo de diferentes segmentos sociais (professores, pais, estudantes,
sindicatos, grupos organizados, enfim, a comunidade escolar) nos assuntos

educacionais, nas politicas, nos projetos, nas decisdes estruturais e/ou conjunturais
da Educacdo Publica no Pais" (Luce; Medeiros, 2006, p. 169).

No discurso pedagdgico, a gestdo democratica exige que essa participacdo ndo seja

apenas consultiva, mas que se manifeste no estabelecimento de mecanismos institucionais que
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envolvam a sociedade em todas as etapas da gestdo escolar. Segundo Luce e Medeiros (2006,
p. 18), esse processo deve desencadear a participacdo social desde a "formulacdo de politicas"
e "determinacdo de objetivos”, passando pelo planejamento e "alocagdo de recursos”, até 0s

momentos finais de execucéo e avaliacdo das deliberagdes.

Ainda que esse conjunto de politicas e acbes represente avancos significativos, € preciso
cautela para que ndo se tornem apenas formalidades burocraticas, esvaziadas de sentido pratico.
A compreensdo da gestdo democratica no contexto da escola publica brasileira requer que se
va além do simples discurso institucional. A associacao entre os dispositivos legais e a pratica
cotidiana da participacdo revela que a democratizacdo ndo se realiza apenas no plano

normativo, mas se concretiza — ou se frustra — nas experiéncias vividas no cotidiano escolar.

Sob essa 6tica, € essencial que os chamados “mecanismos institucionais” nao se limitem
a formalizacdo de procedimentos. Sua legitimidade s6 se consolida quando articulada com
praticas vivas, construidas coletivamente. Nesse sentido, Luce e Medeiros (2006) observam
que a democratizacdo da escola publica brasileira esta cada vez mais vinculada a unido entre
dispositivos legais e a difusdo de uma cultura participativa. Segundo as autoras, essa cultura é
fruto de agdes concretas e "modos de fazer" construidos no “chio da escola”, que podem

corroborar ou tensionar as politicas oficiais dos sistemas de ensino.

A expressao “chdo da escola” aqui ganha especial relevancia, pois aponta para a esfera
das micropoliticas escolares — 0 espaco onde gestores, professores, familias e funcionéarios
interpretam, reconfiguram ou resistem as determinac6es superiores. Nesses territorios da vida
escolar, marcados pela complexidade das relagdes humanas, a cultura participativa revela sua
maior autenticidade. A democracia, nesse plano, deixa de ser apenas uma diretriz para tornar-

se uma pratica forjada na escuta, no diadlogo e na negociacéo cotidiana.

E nesse campo de praticas, estratégias e sentidos que se estabelece o verdadeiro desafio
da gestdo democratica: ndo o de cumprir formalmente as exigéncias legais, mas o de garantir
que as vozes da comunidade escolar influenciem as decisdes e contribuam para a construcao
de uma escola mais justa, plural e significativa. Essa perspectiva exige o reconhecimento do
poder de transformacéo das ac6es locais, por vezes silenciosas, mas politicamente densas, que
(re)inventam o cotidiano escolar como espago de participagdo real e de resisténcia & mera

formalidade burocratica.

Além da participacdo, a gestdo democratica esta intimamente vinculada a qualidade do
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ensino. Para Luce e Medeiros (2006), a democratizacdo do acesso deve vir acompanhada de
uma educacdo de exceléncia, pois uma instituicdo s6é pode ser considerada plenamente
democratica se oferecer qualidade social. Nesse sentido, as autoras questionam a validade de
uma democracia que aceita para a populagao de baixa renda apenas a escola publica “possivel”,

enquanto reserva a escola privada o "padrao de qualidade” (Luce; Medeiros, 2006, p. 154).

Essa reflexdo sobre a qualidade reforca que a democratizagdo ndo € um fim em si, mas
um meio para assegurar um ensino equitativo e de exceléncia. A auséncia de qualidade na
escola publica para as camadas menos favorecidas socialmente ndo apenas nega o direito a
educacdo, mas também mina a prépria ideia de democracia, perpetuando um ciclo de

desigualdade que a gestdo democratica deveria combater ativamente.

Contudo, a busca pela melhoria da gestdo democratica ndo pode se desvincular de seu
proposito ultimo: aprimorar o processo de ensino-aprendizagem. A participacao e 0S processos
democraticos, por si sO, ndo garantem a exceléncia educacional se ndo estiverem
intrinsecamente articulados com a qualidade das metodologias pedagogicas, evidenciando que
a gestdo democrética €, fundamentalmente, um meio para um fim maior: a aprendizagem
significativa dos estudantes.

Por fim, é preciso ficar claro que a melhora das praticas de gestéo, a participacéo dos
professores e 0s processos democraticos somente tém sentido se estiverem

diretamente associados a melhoria das metodologias do ensino e aprendizagem
(LIBANEO, 2017, p. 423).

Libaneo (2017) destaca que a gestdo democréatica deve ser orientada por um sentido
pedagdgico maior, ou seja, sua razao de ser esta diretamente ligada a transformacéao do fazer
educativo. Essa compreensdo evita que a democratizacao se torne um fim em si mesma ou uma
formalidade desvinculada da pratica pedagdgica, reforcando que as decisdes colegiadas, 0s
espacos de escuta e a participagdo ativa s se justificam quando promovem efetivamente o

avanco da aprendizagem e o desenvolvimento integral dos estudantes.

Para concretizar essa perspectiva, a organizacao escolar precisa ser concebida como um
espaco dindmico de interacdo. Isso implica superar estruturas rigidas para fomentar um
ambiente onde o compartilhamento de significados se materialize em praticas participativas.
Nessa logica, Libaneo (2017) defende que a escola se transforme em uma "comunidade
democratica de aprendizagem", o que exige a introducdo de formas reais de participacao, tais
como a elaboracéo coletiva do projeto pedagogico-curricular, a definicdo de responsabilidades

e modos de agir, além do acompanhamento sistematico das atividades em sala de aula.
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Dessa forma, a gestdo democratica deixa de ser um conceito abstrato para se tornar um
conjunto de ac¢des concretas que abrangem desde o planejamento até a avaliacdo. Ao promover
o compartilhamento de valores e a reflexdo conjunta sobre os rumos da instituicdo, esses
mecanismos transformam a escola em um ambiente de constante aprendizado e
aprimoramento. Assim, a participagdo deixa de ser apenas um rito burocratico e passa a ser a
engrenagem que sustenta a qualidade do ensino e o fortalecimento dos vinculos entre todos 0s

profissionais e alunos.

Libaneo (2017) detalha as vias pelas quais a escola se torna uma "comunidade
democratica de aprendizagem", destacando a importancia da participacdo em todas as etapas
do processo educativo. Essa ideia refor¢a que a gestdo democratica ndo € um conceito abstrato,
mas um conjunto de praticas concretas — desde a elaboracdo do projeto pedagdgico até a
avaliacdo das atividades — que, ao promoverem o compartilhamento e a reflexdo conjunta,
transformam a escola em um ambiente de constante aprendizado e aprimoramento, tanto para

os alunos quanto para os profissionais.

A Constituicdo Brasileira ja estabelece a educa¢do como um direito compartilhado entre

Estado e sociedade, indicando a colaboragdo como um pilar fundamental para a promocgéo
educacional.

A Constituicdo define a educacdo como um direito de todos e dever do Estado e da

familia, a ser promovida e incentivada com a colaboracdo da sociedade. Aqui se

introduz uma primeira nogdo importante, a de que a educagdo é tarefa a ser
compartilhada entre o Estado e a Sociedade" (Luce; Medeiros, 2006, p. 29).

Embora a base legal seja clara, a efetivacdo dessa colaboracdo € um desafio continuo,
dada a complexidade das relacdes entre Estado, familia e sociedade civil. A democratizacdo da
gestdo, nesse contexto, surge como um catalisador para que essa colaboragéo se concretize de
forma substancial e ndo apenas formal. Contudo, o percurso da gestdo democréatica no Brasil
tem sido marcado por desafios persistentes, enraizados em uma tradi¢do autoritaria que permeia

tanto a esfera publica quanto a vida privada.

Nesse sentido, Luce e Medeiros (2006) diagnosticam que, embora o debate sobre a
democratizacdo do ensino seja antigo em nosso pais, o cenario atual ainda enfrenta entraves
significativos. Para as autoras, a educacdo brasileira precisa lidar cotidianamente com
"herancgas bastante pesadas” de um percurso "sempre truncado pela tradicdo extremamente
autoritaria" presente nos campos social, cultural e politico (Luce; Medeiros, 2006, p. 22). Essa

realidade impde ao setor educativo a tarefa de confrontar tais raizes historicas caso o objetivo
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seja, efetivamente, alcangar um novo horizonte pautado na cidadania e na participacao.

Essa contextualizacdo € crucial para compreender a complexidade da gestdo
democratica no cotidiano escolar, que se constréi em meio a tensdes e resquicios de
autoritarismo. A persisténcia de um cenario desfavoravel evidencia que a construcdo da
democracia na educacgdo € uma batalha constante, que exige vigilancia critica e acdo persistente
dos sujeitos escolares para evitar retrocessos e consolidar os avangos conquistados na pratica

institucional.

Nesse sentido, a gestdo democratica e participativa pressupde que a escola ndo esta
isolada na busca por solucgdes para seus problemas. Vieira (2020) enfatiza a necessidade de
planejamento para a insercao da escola na comunidade, promovendo uma interacao confortavel

e colaborativa.
A gestdo da escola precisa planejar a inser¢do na comunidade de forma que ambas —
escola e comunidade — sintam-se confortaveis no processo de interacdo. A gestao

democratica e participativa pressupde o entendimento de que a escola ndo esta
sozinha na busca pela solucdo de seus principais problemas" (Vieira, 2020, p. 94).

Essa compreensdo da escola como parte integrante de um ecossistema comunitario é
vital para a eficacia da gestdo democratica. Ao se reconhecer como um ator em uma rede maior,
a escola fortalece sua capacidade de mobilizacéo e de busca por solugbes conjuntas, superando
a visdo de uma instituicdo isolada e auto-suficiente. A "confortabilidade™ na interacdo é um
indicador do sucesso dessa integracdo, sinalizando a construcdo de lagos de confianca e
reciprocidade. Além disso, a verdadeira participacdo requer ir além da mera escuta. Vieira
(2020) aponta que é preciso acatar o que foi ouvido, considerando os interesses da maioria sem
desconsiderar as vozes minoritarias, visando ao estabelecimento de consensos em beneficio do
bem comum.

A gestdo democratica nesse sentido requer a participacdo, mas precisa ir além. Nao
basta ouvir. E preciso acatar o que se ouviu. Tal procedimento implica considerar os
interesses da maioria, sem deixar de lado as vozes minoritarias. O compartilhamento

de decises facilita o estabelecimento de consensos em beneficio do bem comum™
(Vieira, 2020, p. 91).

Essa dimensdo do "acatar" e do "compartilhamento" efetivo das decisdes € um
indicador fundamental da autenticidade da gestdo democratica na pratica. A escuta passiva,
sem a internalizacdo e a acdo decorrente, esvazia 0 processo participativo de seu proposito
transformador. A inclusdo das "vozes minoritarias” também € crucial para assegurar que a

democracia ndo se converta em uma ditadura da maioria, garantindo o pluralismo e a riqueza
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de perspectivas na tomada de decisoes.

Entretanto, é fundamental reconhecer que nem toda forma de participacdo conduz, por
si s0, a efetiva democratizacdo. E preciso distinguir entre o que € retorica e o que é pratica
genuina. Apoiadas em Popkewitz (1997), Luce e Medeiros (2006) advertem que, em muitos
casos, a "retdrica da participacao" acaba por substituir as praticas democraticas reais atraves de
uma redefinicdo estreita da democracia, na qual o papel dos atores resume-se a aplicar e
fiscalizar regulamentac6es administrativas. Nesse cenario, utilizam-se estratégias de regulacdo
e convencimento que confinam a democracia a uma pratica conformista, que nao chega a

questionar quem, de fato, detém o poder de deliberacéo.

Essa adverténcia € vital para o rigor da pesquisa, pois impde um olhar critico sobre as
dindmicas observadas. O estudo se empenhara em ir além da mera constatacdo da existéncia
de instancias participativas, buscando desvelar se a participacao é efetiva e empoderadora ou
se ela se reduz a uma formalidade que legitima decisdes ja tomadas. Essa andlise critica é
essencial para identificar as armadilhas que podem desvirtuar o ideal democratico em préaticas
de controle mascaradas, garantindo que a gestdo seja um processo decisorio genuino e ndo

apenas uma "retdrica" desvinculada da realidade.

Para aprofundar essa critica, € fundamental compreender que a mera existéncia de
canais de participacdo ndo é sindnimo de gestdo democratica efetiva. E preciso ir além da
formalidade, questionando se as contribuicGes do coletivo sdo de fato acolhidas e se
transformam em ag0es concretas, sob pena de a participagdo se tornar um processo vazio,
desprovido de seu potencial transformador.

E oportuno esclarecer que se toda gestdo democratica implica participagdo, a
reciproca nem sempre € verdadeira. A simples existéncia da participacdo ndo assegura
a gestdo democratica. Em outras palavras, embora o coletivo da escola possa estar

sendo ouvido, nem por isso suas ideias e contribuicbes sdo necessariamente
consideradas (Vieira, 2020, p. 91).

O exposto por Vieira (2020) é um alerta contundente para a necessidade de diferenciar
a participacdo real daquela que se limita a aparéncia. Ela reforca a ideia de que a gestdo
democratica exige um compromisso com o acolhimento e a implementacdo das ideias
construidas coletivamente, desafiando a escola a transcender a simples escuta para efetivar um
processo decisdrio verdadeiramente compartilhado e transformador. Essa critica a participacao

meramente formal é crucial para a consisténcia e o rigor da analise sobre a gestdo democratica.

Portanto, a gestdo democratica configura-se como processo permanente de luta pela
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democratizagédo das relagOes escolares. Como destacam Libaneo (2017) e Paro (2017), seu
maior desafio é transformar a escola em espa¢o de emancipacao coletiva, onde a participacéo
seja exercicio cotidiano de confronto com as estruturas de dominacdo. Nessa perspectiva, a
construcdo do projeto politico-pedagodgico torna-se ato politico por exceléncia, sintese das

dimensdes administrativa, pedagogica e politica da gestdo escolar.

Por fim, Paro (2017) nos lembra que a participacdo da comunidade na escola, assim
como todo processo democratico, "é um caminho que se faz ao caminhar" (Paro, 2017, p.24).
Essa perspectiva processual ndo elimina a necessidade de reflexdo prévia sobre os obstaculos
e potencialidades que a realidade apresenta para a acdo, mas destaca que a gestdo democratica
ndo é uma férmula magica e pronta, e sim algo que se desenvolve ao longo do tempo, de forma
situacional. 1sso demonstra que a democracia na educacdo se manifesta de maneiras Gnicas em
cada lugar. Essa singularidade contextuada € o que justifica a escolha metodoldgica desta
pesquisa, que busca compreender a gestdo democratica em sua complexidade e particularidade,
sem a pretenséo de generalizar, mas de aprofundar o entendimento de um fendmeno vivo e em

constante construcao no "chéo da escola".
2.2. A Participacdo da Comunidade e seus Condicionantes na Gestdo Escolar

A gestdo democratica na escola publica, para ser efetiva, demanda uma compreensdo
aprofundada das dindmicas humanas e institucionais que a permeiam. E um processo que, por
sua natureza, ndo se constrdi de forma unilateral, mas emerge da interacdo constante e muitas
vezes desafiadora com os sujeitos envolvidos. Reconhece-se que a populagdo, em sua
diversidade, pode manifestar resisténcia ou engajamento, e é nesse embate de vontades e
perspectivas que a lideranca escolar encontra seu maior desafio. A capacidade de dialogar,
negociar e construir consensos torna-se, portanto, uma habilidade indispensavel para qualquer

gestor que almeje a verdadeira democratizacao.

Antes de aprofundar nas nuances da interacdo e dos desafios da gestdo, é crucial
delimitar quem s&o os atores que compdem essa comunidade escolar e quais interesses comuns
0s unem. Essa concepcdo amplia a no¢do de comunidade escolar ao incorporar diferentes
sujeitos e funcdes que, embora distintos, compartilham objetivos comuns ligados ao
conhecimento e ao desenvolvimento dos estudantes. A diversidade de papéis, quando
reconhecida e articulada, fortalece o sentido de pertencimento e corresponsabilidade entre os

envolvidos, estabelecendo uma base fértil para o exercicio democratico da gestéo.
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A comunidade escolar, em sentido estrito, é constituida por gestores, professores e
outros especialistas da educacdo, corpo técnico administrativo (funcionarios) e
alunos. As familias também participam dessa comunidade, ainda que de forma
diferenciada. O que aproxima os integrantes da comunidade escolar, em menor ou
maior grau, sdo 0s interesses comuns que compartilham em torno do conhecimento,
sejam pais, alunos, professores ou outros protagonistas (Davis; Vieira [et al.], 2002,
p. 34).

A compreensdo da comunidade escolar em sua amplitude, conforme Davis e Vieira
(2002), € um alicerce para a gestdo democratica, pois desvela que o processo educativo ndo é
responsabilidade exclusiva de um Unico grupo, mas um empreendimento coletivo. Ao
identificar os interesses comuns em torno do conhecimento, a citagcdo aponta para a base sobre
a qual a participacdo pode ser construida, superando a fragmentacdo e fomentando a
colaboracéo entre todos os envolvidos, independentemente de seu papel formal na instituicéo.
Essa visdo integrada € o primeiro passo para uma gestdo que reconhece e valoriza a

contribuigéo de cada segmento.

Nesse contexto, a complexidade da interagdo humana na gestdo escolar é evidenciada
pela dindmica de resisténcia e reacdo que os individuos podem apresentar. A gestdo, para ser
eficaz, precisa de uma abordagem interativa, onde o dialogo assume um papel central para
superar impasses e garantir a viabilidade das melhores ideias. No entanto, é fundamental
compreender que o didlogo, embora essencial, é apenas um dos componentes que nutrem o
complexo processo de construcao politica na escola. A sensibilidade para perceber as nuances
das relacGes e a proatividade para construir pontes sdo qualidades intrinsecas a uma lideranca
verdadeiramente democratica, que compreende a gestdo como um ato continuo de escuta e
negociacao.

Gente é assim. Resiste. Reage. Faz corpo mole. Abandona o gestor na primeira
medida antipatica a vontade da maioria. E gestdo se faz em interagdo com o outro.
Por isso mesmo, o trabalho de qualquer gestor ou gestora implica sempre em

conversar e dialogar muito. Do contrério, as melhores idéias também se inviabilizam
(Vieira, 2007, p.59).

A partir da perspectiva de Vieira, fica claro que o sucesso de uma gestdo democratica
ndo reside apenas na formulacéo de planos bem-intencionados, mas na habilidade de lidar com
a dimensdo humana e, por vezes, imprevisivel, das relacdes. A resisténcia ndo deve ser vista
como um obstaculo intransponivel, mas como um sinal de que a participagdo precisa ser mais
auténtica e os processos, mais inclusivos. Uma gestdo que ignora essa realidade interpessoal
corre o risco de se isolar e de ver suas propostas, por melhores que sejam, fracassarem por falta
de adesao e legitimidade construida coletivamente.
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Ainda sobre os "outros ingredientes que alimentam este processo” de construcao
politica na escola, Vieira (2007) destaca a importancia da negociagdo. Em um ambiente
permeado por maltiplos interesses e, por vezes, conflitos, a capacidade de negociar torna-se
um pilar fundamental para o gestor. N&o se trata apenas de dialogar, mas de mediar, flexibilizar
e buscar solugdes que contemplem as diversas perspectivas, garantindo a coesdo e 0 avango
coletivo. "A negociacdo é outro componente importante desse processo, porque gestao é arena
de interesses contraditorios e conflituosos. Nesse sentido, 0 gestor que ndo € um lider em sua

area de atuacao poderda se deparar com dificuldades adicionais (Vieira, 2007, p.59)."

Esse ponto de vista reforca que a gestdo escolar € um campo de forcas, onde a
convergéncia de ideias nem sempre é natural. A negociacdo emerge, assim, como uma
ferramenta indispensavel para o gestor democratico, que deve ser capaz de navegar por essa
"arena de interesses contraditorios”, transformando divergéncias em oportunidades de
construcdo. A auséncia de uma lideranca habil na negociacdo pode levar a estagnacdo ou a
imposicdo, minando o carater participativo e colaborativo que se espera de uma gestdo

verdadeiramente democratica.

A efetividade da gestdo democréatica na escola publica demanda uma abordagem que
integre, de forma critica, os diversos contextos que envolvem a participacdo comunitaria. Tal
participacdo ndo ocorre de maneira espontanea ou uniforme; ela é mediada por dimensfes
sociais, econdmicas, culturais e institucionais que ultrapassam os muros da escola. Entender
essa complexidade exige reconhecer que o envolvimento da comunidade depende tanto de sua

propria realidade quanto das condicdes objetivas criadas pela escola para acolhé-la.

Com base nessa compreensdo ampliada, é possivel identificar que a participacdo da
comunidade esta condicionada também por fatores externos a escola, que limitam ou ampliam
0 exercicio efetivo da gestdo democratica. A participacdo da comunidade na gestdo escolar é
permeada por multiplos condicionantes que véo além da vontade individual. E preciso analisar
criticamente como aspectos socioecondmicos, culturais e institucionais moldam a possibilidade
de engajamento e, muitas vezes, o dificultam. Entender esses condicionantes € um passo
essencial para formular politicas publicas que ampliem, de fato, as oportunidades de

participacdo democratica.

Nesta perspectiva, Paro (2017) identifica trés elementos estruturantes que determinam
a participacdo externa: as condi¢cdes econdmico-sociais, que definem a disponibilidade de

tempo e recursos materiais da populacdo; os fatores culturais, relacionados a visao de mundo e
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a crenca na viabilidade da participacéo; e os condicionantes institucionais, que dizem respeito

aos mecanismos sociais disponiveis para a acao coletiva.

Essa analise evidencia que a democratizacdo das relacfes escolares exige estratégias
que considerem a realidade concreta das familias e comunidades, combatendo desigualdades
que limitam o acesso & escola ndo apenas em termos fisicos, mas também simbdlicos. E
necessario, portanto, pensar politicas que transcendam o discurso da participacdo e atuem na
construcdo de condigbes para sua efetivacdo. A compreensdo aprofundada desses
condicionantes é a base para a criacdo de programas e acles que sejam verdadeiramente
responsivos as necessidades da comunidade, evitando abordagens padronizadas que
desconsideram as especificidades locais e as diversas formas de capital social e cultural

existentes.

Além dos condicionantes externos, a participacdo democratica na escola publica é
profundamente influenciada por fatores internos, de natureza ideoldgica, que moldam as
percepcOes e comportamentos dos atores escolares. Para além das acOGes concretas, a
democratizagdo exige um esforco de revisdo de mentalidades e posturas institucionais que,
muitas vezes, blogueiam o engajamento popular. Paro (2017) chama a atencdo para essa
dimenséo subjetiva ao definir os condicionantes ideologicos como as concepgdes e crengas

historicamente sedimentadas que movem o relacionamento entre 0s sujeitos.

Segundo o autor, para viabilizar a presenca da comunidade na escola, é imprescindivel
considerar como 0 modo de pensar de quem nela atua "facilita/incentiva ou dificulta/impede a
participacdo dos usuarios" (Paro, 2017, p. 59). Nesse sentido, torna-se fundamental que a
instituicdo analise tanto a visdo que possui a respeito da comunidade quanto a sua postura
diante da propria participacdo popular, reconhecendo que essas representacdes mentais sdo

motores das praticas cotidianas.

A insercdo desses condicionantes amplia a complexidade da anélise, revelando que a
democratizacdo ndo € apenas uma questdo de estrutura ou recursos, mas também de
mentalidade. A reflexdo de Paro sublinha a necessidade de a escola examinar suas proprias
percepcOes, pois visdes distorcidas ou preconceituosas podem se tornar barreiras tao
significativas quanto as caréncias materiais. Uma gestdo verdadeiramente democratica exige,
portanto, um processo continuo de autocritica e desconstrucdo de paradigmas que inibem o

engajamento e a construcdo de uma escola efetivamente aberta ao publico.
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Partindo dessa premissa, torna-se incoerente propor uma gestdo democratica sem a
incorporagéo ativa da comunidade no processo educativo. A relagdo entre escola e comunidade
ndo pode ser instrumental, mas estrutural, pois € na comunidade que a escola se enraiza e se
legitima como espaco publico.

Se, todavia, concebemos a comunidade — para cujos interesses a educacgao escolar
deve voltar-se — como o real substrato de um processo de democratizacdo das

relacBes na escola, parece-me absurda a proposi¢do de uma gestdo democrética que
ndo suponha a comunidade como sua parte integrante” (Paro, 2017, p.22).

Excluir ou minimizar a comunidade nesse processo significa enfraquecer o proprio
projeto democratico da escola, esvaziando seu sentido politico e reduzindo sua a¢do ao &mbito
administrativo. A verdadeira transformacdo escolar depende do reconhecimento da
comunidade como sujeito coletivo que participa, questiona, propde e co-constroi, assumindo
um papel de corresponsabilidade na constru¢do de uma educacdo que reflita seus anseios e
valores. Sem essa integragéo, a escola corre o risco de se tornar uma institui¢do isolada, distante

da realidade de seus estudantes e de suas familias.

No entanto, € comum que a escola reproduza uma légica onde a comunidade € vista
como elemento externo, sendo apenas “convidada” a participar de forma acessoria. Essa
abordagem reduz a democracia a um formalismo procedimental, desprovido de raiz social. Ao
criticar essa visdo, Paro (2017, p. 21) afirma que tal postura imputa a comunidade "um carater
de exterioridade ao processo democratico que se daria no interior da escola, como se [...] a
comunidade fosse apenas mais um fator a ser administrado por meio das 'relagdes’ que com ela

se estabelecessem".

Essa leitura denuncia a tendéncia de tratar os usuarios como objetos de gestdo, e ndo
como sujeitos ativos. Em vez de participacdo efetiva, observa-se frequentemente a construgao
de um discurso que legitima préaticas burocraticas sem o compartilhamento real de decisdes,
criando uma falsa sensacdo de inclusdo que perpetua a centralizacdo do poder. A superacdo
dessa visdao demanda um reposicionamento radical da escola, que deve se perceber como parte
indissociavel de seu territério, estabelecendo uma relagdo de parceria auténtica e cocriagdo com

a comunidade local.

A democratizagdo escolar, portanto, implica ndo apenas em abrir espago para a
colaboracédo, mas em redefinir as estruturas de autoridade e decisdo. A gestdo democratica deve
garantir que a comunidade tenha, de fato, poder de influenciar os rumos da escola. Nesse

sentido, a participacdo na gestdo escolar vai muito além da mera execucdo de tarefas; seu
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objetivo primordial ¢ a partilha do poder e a tomada de decisdes. “Isto ndo elimina, obviamente,
a participacdo na execu¢do; mas também ndo a tem como fim e sim como meio, quando
necessario, para a participacdo propriamente dita, que é a partilha do poder, a participacdo na
tomada de decisdes” (Paro, 2017, p.22).

Essa distingdo, entre participacdo como meio e como fim, exige da escola uma postura
mais ativa na construcdo de processos deliberativos, superando a logica do simples
cumprimento de tarefas para dar lugar a co-responsabilidade. A verdadeira participacdo é
aquela que empodera, que confere voz e voto nas decisfes que afetam diretamente a vida
escolar, desde o curriculo até a alocacdo de recursos. E um desafio que exige a desconstrucéo

de hierarquias arraigadas e a constru¢do de uma cultura de confianca e colaboracéo.

Participacdo democrética ndo pode ser confundida com adesdo simbolica ou
cumprimento de protocolos formais. Sua esséncia esta no envolvimento ativo e continuo dos
sujeitos nos processos decisorios que moldam o cotidiano institucional. Essa perspectiva rompe
com a verticalidade tradicional e propde a coproducdo das decisdes. Silva e Pereira (2018)
reforcam essa concepcéo ao afirmar:

A real participacdo nas instituicdes ocorre quando 0s sujeitos estdo envolvidos,
efetivamente, na vida institucional, na tomada, na implementacéo e na avaliacdo de

decisBes. Assim, o desempenho da organizagdo é resultante dessa participacdo dos
sujeitos (Silva; Pereira, 2018, p. 74).

A citacdo oferece uma definicdo precisa do que se entende por participacdo
significativa, destacando que ela ndo se restringe a momentos pontuais ou simbdlicos. Ao
contréario, requer 0 engajamento continuo dos sujeitos nos processos institucionais. Esse
entendimento rompe com praticas que limitam a participacdo ao cumprimento de formalidades
e reforca a ideia de que o0 sucesso da gestdo democratica estd diretamente relacionado a
capacidade da escola de envolver sua comunidade nas decisdes que impactam sua rotina e seus
objetivos. Trata-se, portanto, de construir coletivamente, de forma dialogica e corresponsavel,

os caminhos da acdo pedagdgica e institucional.

Essa corresponsabilidade atua, também, como um mecanismo de pressdo sobre o
Estado, que frequentemente se exime do dever de garantir um ensino de exceléncia. Para que
a escola publica supere a I6gica puramente estatal, ela deve estar sob o controle democratico
da populacdo que a utiliza. Conforme argumenta Paro (2017, p. 23), a participacdo ganha
relevancia como uma "partilna do poder por parte daqueles que se supBe serem 0S mais

diretamente interessados na qualidade do ensino™, uma vez que o Estado ndo tem demonstrado
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interesse real na universalizacdo de uma educacéao de boa qualidade.

Nesse sentido, a participacdo comunitaria configura-se como uma ferramenta de
incidéncia politica, pressionando por recursos, qualidade e equidade. A apropriacdo da escola
pela comunidade é o que transforma a instituicdo de estatal em verdadeiramente publica,
garantindo que as politicas educacionais estejam alinhadas com as reais necessidades e
aspiragdes de seus beneficiarios. Trata-se de um ato de cidadania que fortalece a esfera publica
e desafia a inércia estatal, consolidando a escola como um espago de direito e de soberania

popular.

Ainda sobre a importancia dessa apropriacdo pela sociedade civil, Paro (2017) destaca
que o Estado, por si so, dificilmente investira na democratizacdo do saber sem que haja pressdes
sociais concretas. O autor argumenta que ha "pouca probabilidade de o Estado empregar
esforcos para a democratizacdo do saber sem que a isso seja compelido pela sociedade civil"
(Paro, 2017, p. 50), o que exige que a comunidade participe da gestdo para que a unidade
escolar conquiste autonomia frente aos interesses dominantes. No entanto, ele adverte que nédo
basta reconhecer essa necessidade; € preciso investigar em que condi¢Ges reais essa

participacao pode, de fato, se efetivar.

Essa constatagdo evidencia que a democratizacdo da escola publica ndo pode ser
reduzida a um ideal abstrato ou a um discurso retérico. Ao contrario, ela demanda um
compromisso politico coletivo, centrado na mobilizacdo dos sujeitos que compdem a
comunidade escolar. Ao abrir-se a sociedade civil e valorizar o protagonismo de seus
beneficiarios diretos, a escola torna-se um espaco legitimo de reivindicacao e resisténcia, capaz
de disputar sentidos e influenciar os rumos das politicas educacionais. A gestdo democratica,
nessa perspectiva, afirma-se como uma préatica social com poténcia para tensionar estruturas

excludentes e fortalecer o direito a educacdo como bem comum.

No entanto, essa apropriacdo ndo ocorre automaticamente. E fruto de um processo
histdrico e continuo, em que o caminhar se faz por meio da reflexao critica e do enfrentamento
dos limites da realidade. “A participacdo da comunidade na escola, como todo processo
democrético, é um caminho que se faz ao caminhar, o que ndo elimina a necessidade de se
refletir previamente a respeito dos obstaculos e potencialidades que a realidade apresenta para
a acao” (Paro, 2017, p.24).

O processo democratico exige tempo, escuta e disposi¢ao para aprender com oS erros e
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conflitos. O desafio estd em combinar acdo com reflexdo, garantindo avancos reais na
construcdo de uma escola mais aberta e justa. A percepcao de que a democracia é um processo
dindmico e em constante construcdo é fundamental para ndo desanimar diante dos desafios,
mas sim encard-los como oportunidades de aprendizado e aperfeicoamento das préaticas

participativas.

Importa ressaltar que esperar que a transformacéo social ocorra para, entéo, transformar
a escola, € uma postura que paralisa. A escola precisa ser agente dessa mudanga, enfrentando
no cotidiano os resquicios do autoritarismo que ainda moldam suas praticas. Segundo Paro
(2017, p. 26), ndo se pode tomar os determinantes estruturais como desculpa para a inércia,
pois "sem a transformacdo na pratica das pessoas ndo ha sociedade que se transforme de
maneira consistente e duradoura”, sendo na pratica escolar imediata que as raizes do

autoritarismo social devem ser combatidas.

A resisténcia ao autoritarismo se inicia na microestrutura da escola: nas relagdes, nos
rituais, na escuta. A escola é, a0 mesmo tempo, reflexo e espaco de resisténcia as estruturas de
dominacdo. Assumir essa responsabilidade significa reconhecer o potencial transformador das
acOes cotidianas, mesmo as menores, na construcdo de um ambiente escolar mais justo e
equitativo. A mudanca é um processo que se inicia de dentro para fora, atraves da pratica

consciente de cada individuo.

Nesse sentido, a escola, como uma “cidade” que acolhe multiplos aprendizes, tem a
missdo de ir além da socializacdo do saber sistematizado. Ela deve consolidar-se como um
espaco privilegiado para a construcdo e o exercicio das relacBes democraticas, pautadas no
respeito e na liberdade. Conforme apontam Davis e Vieira (2002, p. 33), as relagdes tecidas no
ambiente escolar imprimem marcas nos sujeitos e, se permeadas por principios democraticos,
permitem que as pessoas cres¢am "no aprendizado e no exercicio da democracia”, sob o risco
de a escola falhar em sua misséo caso negligencie o ensino da convivéncia e do respeito aos
direitos coletivos. Essa é uma aprendizagem que, iniciada no ambiente escolar, prossegue ao

longo de toda a vida.

Essa perspectiva eleva a escola ao patamar de formadora de cidadaos, transcendendo a
mera transmissdo de conteudos. Ao conceber a instituicdo como um ambiente onde as rela¢oes
democraticas sdo vivenciadas e internalizadas, reforca-se que a gestdo democréatica é o meio
para um fim maior: a formagdo de individuos autdnomos e criticos. Se a escola falha em

promover esses principios, ela compromete ndo apenas o aprendizado formal, mas também a
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capacidade dos alunos de atuarem como sujeitos plenos e engajados em uma sociedade

democratica.

As barreiras a gestdo democréatica ndo se limitam ao campo simbolico. A escassez de
recursos, a sobrecarga das equipes e as condicdes precéarias de trabalho compdem um cenério
adverso que consome energia e desvia o foco da funcdo pedagdgica. Nesse sentido, Paro (2017)
destaca como a precariedade das condicGes objetivas emperra a construcdo de relagOes
solidarias, uma vez que o gestor se vé absorvido por urgéncias infraestruturais:

[...] pode-se citar, de passagem, as dificuldades em promover relac6es humanas mais
cooperativas e solidarias no interior da escola, vividas por um diretor as voltas com
problemas de seguranca, falta de professores, insuficiéncia de funcionérios,
deterioracdo do prédio e equipamentos [...] Tudo isso lhe rouba o tempo que poderia

estar empregando no cuidado com o pedagégico e no relacionamento com alunos,
pessoal escolar e membros da comunidade (Paro, 2017, p.29).

E fundamental reconhecer que a qualidade das relag@es escolares também depende das
condi¢des objetivas de trabalho. Sem suporte adequado, mesmo as melhores intencGes
democraticas se esvaem em meio a urgéncia administrativa. A precarizacdo da infraestrutura e
a falta de investimentos adequados né&o sdo apenas problemas materiais, mas entraves diretos
a efetivacdo da gestdo democratica, pois desviam a atengdo do principal: o processo educativo
e as relacBes humanas. A luta por melhores condicGes de trabalho é, portanto, intrinsecamente

ligada a luta por uma escola mais democratica.

Além das limitacGes materiais, o desafio reside nas culturas organizacionais fortemente
verticalizadas. A hierarquia nas escolas, heranca de uma sociedade autoritaria, dificulta a
horizontalidade necesséria a participacdo democratica. Segundo Paro (2017, p. 30), a escola
publica acaba sendo "organizada com vistas a relacfes verticais, de mando e submissdo, em

detrimento das relac6es horizontais, de cooperacdo e solidariedade™.

Essa resisténcia a horizontalidade reflete uma cultura de poder arraigada, onde a
autoridade é exercida de forma impositiva e ndo dialdgica. A desconstrucdo dessa l6gica passa
por uma mudanca de mentalidade e de praticas, promovendo ambientes menos centrados em
comando e obediéncia. Para uma gestdo verdadeiramente democrética, é preciso fomentar a
corresponsabilidade dos diferentes segmentos escolares, valorizando suas contribuicdes na

construcdo coletiva das decisdes.

Assim, o rompimento com o formalismo e a burocracia é condicéo para o florescimento

de préaticas mais inclusivas. Paro (2017, p. 32) argumenta que a superacdo desse carater
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centralista deve partir da criagdo de "mecanismos institucionais que permitam e estimulem a
participacdo autbnoma de pais, alunos, professores e demais funcionarios nas tomadas de

decisdo na escola".

A democratizacdo, portanto, requer mais do que estrutura: exige legitimidade e um
redesenho das formas de poder. A simples existéncia de conselhos ndo garante a democracia
se esses espacos forem meramente protocolares, sem real capacidade deliberativa. Superar o
burocratismo implica valorizar a participacdo genuina, na qual as vozes de todos os envolvidos

séo ouvidas e consideradas de forma equitativa.

Nesse sentido, a coordenacédo das a¢des desenvolvidas na escola deve ir alem da mera
organizacdo, buscando uma convergéncia para um ideal social e educacional construido
coletivamente. E a definicdo de um ponto de chegada comum que confere sentido a cada
politica e acdo pedagdgica.

O importante é coordenar as a¢les desenvolvidas na escola de modo que elas [...]
apontem para a mesma direcao, construida pelo coletivo da escola. A definicdo de
um ideal social e educacional € o que nos permite essa coordenacdo e € 0 que da
sentido a cada uma das acdes e politicas da escola. E por isso que insisto na
centralidade da qualidade politica; é preciso que, nas escolas, construamos

coletivamente 0s nossos pontos de chegada, nossos ideais coletivos (Luce; Medeiros,
2006, p. 69).

A énfase na "qualidade politica" ressalta que a gestdo escolar ndo € apenas um ato
técnico, mas um processo intrinsecamente politico de construcdo de valores. A definicdo
coletiva desses ideais e a coordenacdo de esforcos em prol de uma visdo compartilhada sao
fundamentais para que a participacdo se materialize em agdes concretas. No entanto, ndo ha
gestdo democratica sem sujeitos democraticos. Para Paro (2017), a eficacia dessa abertura
depende da coeréncia nas relagdes cotidianas, questionando a viabilidade de uma participacéo

comunitaria quando o ambiente interno ainda € pautado pelo autoritarismo.

O autor argumenta que "dificilmente teremos um professor relacionando-se de forma
consequente num processo de participacdo democratica” se sua conduta em sala de aula for
autoritaria, pois ndo ha democracia plena sem pessoas aptas a exercé-la (Paro, 2017, p. 33). Se
o0 dia a dia escolar é permeado por praticas impositivas, torna-se contraditorio esperar que a

instituicdo permita, de forma organica, a entrada da comunidade para o exercicio da cidadania.

Transformar a escola em um espaco de liberdade passa por transformar também as
relacbes que nela se estabelecem, sendo a sala de aula o primeiro territrio de vivéncia

democratica. A incoeréncia entre o discurso oficial e a persisténcia de posturas autoritarias é
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um dos maiores entraves a gestdo democratica. A formacdo de sujeitos democraticos é um
processo continuo que se reflete na forma como todos os profissionais se relacionam com

alunos e pais, estabelecendo um circulo virtuoso de respeito, didlogo e corresponsabilidade.

Finalmente, é essencial superar visdes reducionistas sobre a comunidade escolar. A
acusacdo de “desinteresse” muitas vezes oculta a auséncia de estratégias significativas de
aproximacdo e escuta por parte da instituicdo. Segundo Paro (2017, p. 35), essa alegacdo
comum entre gestores e docentes revela uma viséo distorcida, sendo "temeraria” quando se
considera o escasso estimulo que a escola oferece e 0 desconhecimento dos profissionais sobre
as reais aspiracGes da comunidade. A escola deve, portanto, superar o convite genérico e
estruturar condigOes reais para uma participacdo qualificada. Muitas vezes, o aparente
distanciamento dos pais ndo reflete falta de vontade, mas a auséncia de canais de comunicacao
eficazes e a frustracdo de expectativas nao atendidas por ambas as partes. Conforme observam
Davis e Vieira (2002):

[...] para muitos pais, a escola € uma grande desconhecida, professores e gestores,
por sua vez, tendem a considerar que poucas familias interessam-se pela vida escolar
de seus filhos. Assim, existe distanciamento entre a escola e a comunidade [...]
Todavia, muitas escolas, hoje, estdo rompendo as barreiras de comunicagdo com as

familias e outros segmentos comunitarios, construindo novas rela¢@es (Davis; Vieira
[et al.], 2002, p. 34-35).

Este excerto oferece uma perspectiva que desloca o foco do "desinteresse” para a
responsabilidade da instituicdo em fomentar o didlogo. Ao evidenciar que o distanciamento
decorre de uma mutua desconexdo de expectativas, o texto reforca que o problema, embora
complexo, € superavel. A construcdo de novas relagdes exige uma postura proativa da gestéo,

transformando a escola em um espaco de parceria auténtica e de pertencimento para as familias.

Adicionalmente, é importante ressaltar que cada escola possui uma identidade Unica,
moldada por sua historia e sua insercdo na comunidade. Essa singularidade, que se manifesta
na forma como a escola se articula com as pessoas e 0 entorno, € um elemento a ser valorizado
na construcdo de uma gestdo democratica, pois reconhece as particularidades e as
potencialidades locais. "Cada escola possui uma historia propria e um modo de existir na
comunidade - vila, Bairro ou Cidade - articula-se com as pessoas que, de uma forma ou de

outra, contribuiram para sua constru¢ao” (Davis; Vieira [et al.], 2002, p. 35).

Tal visdo contextualizada é fundamental para uma gestdo que busca legitimidade,
reconhecendo que as estratégias de participacdo devem emergir da realidade local. A chave

para esse processo reside no didlogo horizontal; sem uma escuta ativa, as iniciativas de
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aproximacao tendem a se tornar ineficazes. Sob esse prisma, Paro (2017, p. 35) provoca a
instituicdo a inverter a légica tradicional ao questionar: “Se a escola ndo participa da

comunidade, por que ird a comunidade participar da escola?”.

Para o autor, a auséncia dessa aproximacao prévia explica o fracasso de iniciativas que,
embora bem-intencionadas, agem de forma paternalista "em nome da comunidade", sem antes

ouvir os sujeitos ou permitir que eles questionem a propria forma de participacdo proposta.

A democratizacdo depende, portanto, do reconhecimento do outro como sujeito de
direitos e saberes. Somente assim sera possivel superar a burocratiza¢éo e o paternalismo. Ao
envolver a comunidade de forma auténtica e permitir o questionamento de suas praticas, a
escola ndo apenas fortalece seu projeto democratico, mas também se afirma como um espaco

inclusivo e genuinamente alinhado com as necessidades e aspiracdes de seu territorio.

Ainda sobre o papel do gestor na construcdo de uma gestdo democratica, Silva e Pereira
(2018) ressaltam que a lideranga nesse contexto deve ser sinbnimo de construcdo coletiva. Essa
concepcao exige um equilibrio delicado: o exercicio de uma autoridade que se distancie do

autoritarismo e que atue como o principal elo de articulacdo entre a instituicdo e seu entorno.

Para os autores, ser gestor democratico implica fomentar articulacBes internas e
externas que favorecam processos formativos voltados ao exercicio de uma “cidadania
solidaria, responsavel e comprometida” com as transformacgdes sociais demandadas pelos
sujeitos (Silva; Pereira, 2018, p. 90). Dentro desse quadro, a gestdo deixa de ser uma funcéo

meramente burocréatica para se tornar um espaco de mediacgéo politica e social.

Esta reflexdo é fundamental para redefinir o perfil do gestor escolar na perspectiva
democratica. Ele transcende a visdo meramente administrativa para enfatizar a dimenséo
politica e formativa de sua atuacdo. Ao destacar a constru¢cdo democrética, a autoridade sem
autoritarismo e a articulagdo com a comunidade, a citacdo aponta para um lider que é
catalisador de processos participativos, capaz de inspirar e mobilizar a comunidade escolar em

prol de uma educagdo que promova a cidadania e a transformacao social.

Acompanhando esse raciocinio, a apropriacdo do espago escolar por todos 0s
segmentos — familias, estudantes, profissionais de apoio — torna-se uma condicao indispensavel
para que a escola seja verdadeiramente publica e democratica. Essa tarefa, complexa para o
diretor escolar, exige uma visdo ampliada e um compromisso com a partilha de

responsabilidades.
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Portanto, a apropriacdo do espaco escolar por outros segmentos (familias, estudantes,
profissionais de apoio) é condigdo necessaria para a conquista de uma escola
realmente publica e democrética, tarefa esta complexa para o diretor escolar (Silva;
Pereira, 2018, p. 91).

O referido trecho reforca a ideia de que a democratizacdo da escola ndo € uma
concessao, mas uma conquista que depende da apropriacdo do espaco por todos o0s seus atores.
Ao reconhecer a complexidade dessa tarefa para o diretor escolar, a citacdo sublinha a
necessidade de um esforco coletivo e de uma mudanca de paradigma, onde a responsabilidade
pela gestdo € compartilhada e as decisdes sdo construidas de forma horizontal. A escola s6 se
tornara verdadeiramente pablica e democratica quando todos se sentirem parte e responsaveis

por ela.

A especificidade da educacdo, permeada por multiplos interesses e, por vezes, conflitos,
encontra na participagdo o caminho para a harmonizagdo e a convergéncia. Silva e Pereira
(2018, p. 156) argumentam que, embora a organizacdo escolar seja atravessada por
divergéncias, o tratamento desses conflitos deve ocorrer mediante a participacao, de forma que

os esforcos individuais se coadunem com o0s objetivos coletivos da instituicao.

Essa abordagem ilumina a natureza intrinseca da gestéo participativa. Ao reconhecer
que a escola € um espaco de tensdes, 0 texto posiciona a participacdo como a metodologia
essencial para alinhar as vontades individuais aos objetivos comuns. Isso significa que a gestao
democratica ndo busca eliminar as divergéncias, mas sim transforma-las em forga motriz para

0 alcance de metas que reflitam, de fato, os anseios da comunidade escolar.

O dialogo e o compartilhamento de significados entre os membros da comunidade
escolar sdo catalisadores para que a instituigdo se torne uma "organizagéo aprendiz”, um espaco
de aprimoramento continuo. Essa dindmica permite a escola acumular experiéncia, desenvolver
recursos cognitivos e operacionais, e construir competéncias coletivas, em um processo de
aprendizagem mdtua entre a organizacdo e seus membros.

Esse carater de didlogo e de compartilhamento de significados entre as pessoas da
comunidade escolar possibilita a escola como um todo adquirir experiéncia, acumular
recursos cognitivos e operacionais, construir competéncias coletivas. Ou seja, a
instituicdo torna-se uma organizacao aprendiz, um espago de aprendizagem continua,

em que a organizacao aprende com seus membros e vice-versa (Libaneo, 2017, p.
518).

A anélise apresentada complementa a visdo da escola como um espago de construgdo
coletiva ao introduzir o conceito de "organizacdo aprendiz". Ao enfatizar o didlogo e o

compartilhamento como pilares para o acimulo de conhecimento, reforca-se que a gestdo
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democratica ndo é apenas um modelo de governanga, mas um processo continuo de
desenvolvimento institucional. Uma escola que aprende com seus membros e vice-versa torna-
se mais resiliente e capaz de responder de forma eficaz aos desafios educacionais

contemporaneos.

Diante desse cenario, a responsabilidade dos gestores é crucial na sustentacdo de um
ambiente que viabilize a participacdo plena de profissionais, alunos e familias. Conforme
defendem Liick et al. (2012, p. 20), compete a gestdo escolar promover as condi¢des para que
esse engajamento ocorra no processo social escolar, uma vez que é por meio dessa participacdo

gue os sujeitos "desenvolvem consciéncia social critica e sentido de cidadania”.

Tais apontamentos explicitam o papel do gestor como um agente articulador de sentidos
e préaticas, e ndo apenas como um administrador de recursos ou rotinas. Seu compromisso ético
e politico deve estar voltado a criacdo de espacos de escuta e corresponsabilidade, capazes de
transformar a escola em um territério de convivéncia democratica. Ao incentivar o
protagonismo de todos os sujeitos, o gestor garante que a participacdo deixe de ser um conceito
abstrato para se tornar o motor da formacéo cidada, consolidando a escola como um espaco de
direito e transformacao social.

Quando os individuos em todos os niveis hierdrquicos de uma organizacdo tém a
oportunidade de compartilhar o poder e as decisGes com seus superiores, suas necessidades
psicoldgicas sdo atendidas, o que os leva a uma maior integracao e colaboracéo. Essa dindmica
ndo apenas fortalece a equipe, mas também incentiva os lideres a apoiarem a autonomia e a
liberdade de seus colaboradores.

Quando as pessoas em niveis hierarquicos mais baixos, dentro da organizagao, tém a
chance de compartilhar com o poder dos seus superiores, as suas necessidades
psicoldgicas sdo preenchidas, elas passam a participar mais como integrantes de uma
equipe e tendem a ser colaboradores dentro do ambiente de trabalho. Ao mesmo

tempo, os chefes passam a participar e dar maior apoio a autonomia e a liberdade dos
seus colaboradores (Lick et al, 2012, p. 22).

Esse entendimento oferece uma analise psicossocial sobre os beneficios do
compartilhamento de poder. Ao evidenciar que a satisfagdo dessas necessidades resulta em
maior engajamento, reforca-se a importancia de uma lideranca que descentraliza a autoridade,
criando um ciclo virtuoso de confianca e corresponsabilidade que otimiza o desempenho da

organizacdo como um todo.

Em suma, a existéncia de um forte sentimento de pertencimento a comunidade escolar
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esta diretamente ligada & melhoria mensuravel nos resultados e no comportamento dos alunos.
A partir dessa logica, Lick et al. (2012, p. 25) sugerem que a esséncia da abordagem
participativa reside na capacidade dos gestores de atuarem como profissionais qualificados,
focados em construir uma escola que verdadeiramente sirva aos seus membros. Ao
correlacionar esse pertencimento ao sucesso pedagdgico, a analise sublinha que o engajamento

comunitério € o motor para o éxito da instituicéo.

Dessa forma, a lideranga democrética firma-se como um pilar indispensavel para a
efetivacdo de uma educacédo de exceléncia. O papel do gestor, enquanto profissional capaz e
articulador, reflete-se ndo apenas no desempenho académico, mas no desenvolvimento integral
dos estudantes. Assim, a gestdo democréatica deixa de ser apenas um arranjo administrativo
para se tornar a prépria condicdo de existéncia de uma escola publica viva, inclusiva e

socialmente referenciada.

2.4. Base Normativa e Abordagem Historica da Gestdo Democratica

2.4.1. Contextualizagdo Historica da Gestdo Democrética

A gestdo democratica na educacdo brasileira constitui um processo histérico em
constante construcdo, marcado por avancos legais significativos e desafios persistentes de
implementacdo. Desde a Constituicdo Federal de 1988 (art. 206, V1), que estabeleceu a gestao
democratica como principio do ensino publico, até a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional (Lei 9.394/96, art. 14), construiu-se um arcabouco legal que busca garantir a
participacdo efetiva da comunidade escolar. A Carta Magna de 1988 estabeleceu as bases para
uma compreensdo mais ampla do papel da sociedade na construcdo do ensino publico. Essa
visdo transcende a mera responsabilidade estatal, convidando a familia e a sociedade civil a um
papel ativo e colaborativo, fundamental para a efetivacdo de uma gestdo democratica. E nesse
sentido que se afirma:

A Constituicdo define a educacdo como um direito de todos e dever do Estado e da
familia, a ser promovida e incentivada com a colaboracdo da sociedade. Aqui se

introduz uma primeira nogdo importante, a de que a educacdo é tarefa a ser
compartilhada entre o Estado e a Sociedade (Luce; Medeiros, 2006, p. 29).

Tal diretriz rompe com a logica vertical de conducéo da educacéo e indica a importancia

da participacdo ativa dos diferentes sujeitos sociais na vida escolar. Ao envolver a familia e a
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sociedade, a Constituicdo pavimenta o caminho para a corresponsabilidade, exigindo que a
qualidade do ensino se torne um compromisso coletivo. A escola, sob esse prisma, € vista como
um espaco Vital para a formacao cidada, onde a igualdade de condicGes para o aprendizado é
assegurada por um modelo participativo. Conforme apontam Davis e Vieira (2002, p. 32), a
legislacéo aprovada sob o regime democratico brasileiro consolidou a gestdo democratica como
um "principio basico de organizacdo do ensino publico”, reafirmando o papel da escola em

assegurar a permanéncia bem-sucedida de todos os estudantes.

Este entendimento da LDB reforgca o compromisso do Estado com a democratizacdo do
ensino, ndo apenas como um ideal, mas como um preceito organizativo fundamental. Ao
estabelecer tal base, a lei busca garantir que a participacgao ativa promova a equidade, superando
modelos autoritarios. Apesar da clareza dos principios, a gestdo democratica permanece como
um dos maiores desafios do cenario educacional brasileiro, pois a transposicao do ideal para a
pratica cotidiana exige uma reflexdo profunda sobre as resisténcias culturais. Acompanhando
esse raciocinio, Vieira (2020) ressalta:

Um dos temas mais discutidos entre os educadores, a gestdo democratica representa
importante desafio na operacionalizagdo da(s) politica(s) de educagdo e no cotidiano
da escola. Estando presente no cenario educacional brasileiro ha quase 30 anos, o
tema se mantém desafiante. De um lado, por tratar-se de um principio constitucional
que diz respeito a escola publica e, portanto, configurar-se como foco natural de
atengdo. De outro, por ser tema instigante a reflexdo. Bem sabemos que € mais facil
falar sobre gestdo democrética do que pratica-la. Tal afirmacdo € verdadeira tanto

para a convivéncia em sociedade quanto para o cotidiano escolar (Vieira, 2020, p.
92).

Tal constatacdo, que ecoa a realidade de décadas, sublinha que a gestdo democratica
ndo se resume a um procedimento administrativo, mas a uma transformagéo de mentalidade. O
desafio reside em transpor a formalidade legal para a vivéncia diaria, onde a participacdo se
torna uma pratica enraizada. Superar essa lacuna entre o discurso e a a¢do é o cerne da luta pela
democratizagdo efetiva do ensino, cuja trajetoria esta intrinsecamente ligada aos movimentos
sociais do periodo de redemocratizacdo. Dentro desse quadro, a escola publica emergiu como
um campo fértil para materializar o clamor geral da década de 1980, que buscava democratizar
ndo apenas 0 acesso e a universalizacdo, mas também as préaticas internas e a constituicdo das

politicas educacionais (Silva; Pereira, 2018).

A referida efervescéncia social foi crucial para consolidar a gestdo democratica como
um principio inalienavel. A génese desse debate remonta a década de 1970, impulsionada pelas

lutas contra a precariedade do ensino e a organizacao sindical dos professores, que passaram a
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questionar a burocracia e o uso politico das instituigdes. De acordo com Luce e Medeiros
(2006):
O principal debate sobre a gestéo escolar toma vulto a partir de 1970, quando a luta
da classe trabalhadora pelo direito [...] a escola publica impde a reflexdo sobre os
motivos da falta de vagas, das altas taxas de reprovacdo e do consequiente abandono
escolar [...]. A partir de 1980, os professores [...] comecam a lograr sua organizagao
sindical [...] e, assim, também principiam a questionar a organizacdo burocrética e

hierarquica da administragio escolar [...]. E, portanto, no bojo da ampla luta pela
democracia que se formula, entre nés, a no¢do de gestdo democratica da educacao

(Luce; Medeiros, 20086, p. 15).

Esta andlise histdrica revela que a gestdo democratica € uma construgdo politica que
visa romper com o clientelismo. No bojo dessas transformacdes, emergiu uma concepc¢ao de
democracia participativa e popular, que propde uma “gramatica democratica” capaz de mediar
a convivéncia humana através do exercicio coletivo do poder. Sob tal dtica, a democracia deve
ser entendida como um aperfeicoamento da convivéncia que reconhece as diferencas, inclui as
minorias e multiplas identidades, promovendo rupturas positivas por meio da participacao
politica (Luce; Medeiros, 2006).

Essa abordagem participativa € fundamental para redefinir as relacdes de poder na
escola. Tal compromisso nao € recente, estando presente em diretrizes como no PNE 2001-
2010. Libaneo (2017) destaca que aquele plano ja estabelecia como metas a melhoria da
qualidade do ensino e a democratizagéo da gestéo via conselhos escolares e participagéo ativa
na elaboracdo do projeto pedagdgico, consolidando o caminho para o que se busca efetivar na

atualidade.

A incluséo desses objetivos em planos decenais demonstra a consolidacéo progressiva
desse principio. Ao enfatizar a atuacéo dos profissionais e da comunidade local em colegiados,
as politicas educacionais pavimentaram o caminho para uma escola mais inclusiva e responsiva
as necessidades de seus membros, integrando a esfera administrativa a pedagogica de forma

sistémica.

O Plano Nacional de Educagdo (PNE - Lei n° 13.005/2014) detalhou esses principios
em sua Meta 19, estabelecendo diretrizes especificas para a gestdo democratica na educacao
basica. A relevancia da Meta 19 do PNE de 2014 reside em sua capacidade de traduzir o
principio constitucional da gestdo democratica em acBGes concretas e mensuraveis. Ao
estabelecer prazos e condic¢des para a efetivacdo da participacdo, a Meta 19 ndo apenas reafirma

um compromisso, mas impulsiona os entes federados a desenvolverem legislacGes e praticas
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que garantam a consulta publica e a valorizagdo do mérito na gestdo escolar. Em sua

integralidade, a Meta 19 estabelece:

Assegurar condicBes, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivagdo da gestdo
democrética da educacéo, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho e a
consulta publica a comunidade escolar, no &mbito das escolas publicas, prevendo
recursos e apoio técnico da Unido para tanto. (BRASIL, 2014).

Essa meta é um divisor de aguas na politica educacional brasileira, pois ela ndo apenas
prevé a gestdo democratica, mas a associa diretamente a critérios de mérito e desempenho,
buscando um equilibrio entre a participacdo e a eficiéncia. A inclusdo de recursos e apoio
técnico da Unido demonstra o reconhecimento da complexidade da implementacdo e a
necessidade de suporte para que 0s municipios e estados possam efetivar essa diretriz. A Meta
19, portanto, € um instrumento poderoso para a consolidacdo de uma cultura de gestdo mais

transparente e participativa.

Para que a Meta 19 se materialize em transformacGes reais no cotidiano escolar, é
fundamental que haja um investimento continuo na qualificacdo dos profissionais que atuam
na gestdo e no fortalecimento dos mecanismos participativos. Nesse sentido, o PNE delineia
estratégias especificas que visam aprimorar a efetivacdo da gestdo democrética, abrangendo
desde o suporte aos conselhos até o estimulo a participacdo de toda a comunidade escolar. Tais

estratégias incluem, mas ndo se limitam a:

[...] 19.2) ampliar os programas de apoio e formacdo aos (as) conselheiros (as) dos
conselhos de acompanhamento e controle social do Fundeb, dos conselhos de
alimentacdo escolar, dos conselhos regionais e de outros e aos (as) representantes
educacionais em demais conselhos de acompanhamento de politicas publicas,
garantindo a esses colegiados recursos financeiros, espaco fisico adequado,
equipamentos e meios de transporte para visitas a rede escolar, com vistas ao bom
desempenho de suas funcdes; [...] 19.4) estimular, em todas as redes de educacdo
béasica, a constituicdo e o fortalecimento de grémios estudantis e associacfes de pais,
assegurando-se-lhes, inclusive, espacos adequados e condi¢des de funcionamento nas
escolas e fomentando a sua articulagdo organica com os conselhos escolares, por meio
das respectivas representagdes; [...] 19.6) estimular a participacdo e a consulta de
profissionais da educacdo, alunos (as) e seus familiares na formulacéo dos projetos
politico-pedagdgicos, curriculos escolares, planos de gestdo escolar e regimentos
escolares, assegurando a participacdo dos pais na avaliacdo de docentes e gestores
escolares; [...] 19.8) desenvolver programas de formacdo de diretores e gestores
escolares, bem como aplicar prova nacional especifica, a fim de subsidiar a definicéo
de critérios objetivos para 0 provimento dos cargos, cujos resultados possam ser
utilizados por adeséo (Brasil, 2014).

A articulacdo dessas estratégias revela a complexidade da Meta 19, que vai além da
mera formalizacdo da participacdo. A énfase na formacdo de conselheiros e gestores, na

garantia de recursos para o funcionamento dos colegiados e no estimulo a criagdo de grémios
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estudantis e associagOes de pais, demonstra uma visao abrangente que busca fortalecer as bases
da gestdo democratica. A promocgéao da participacdo de profissionais, alunos e familiares na
formulacéo dos projetos politico-pedagdgicos, curriculos e planos de gestdo escolar, além de
garantir a participacdo dos pais na avaliacdo de docentes e gestores, aponta para um modelo
que valoriza a transparéncia e a corresponsabilidade, elementos cruciais para a construcao de
uma educacdo de qualidade social e para a sustentabilidade da gestdo democréatica no longo

prazo.

Sob esse prisma, tais mecanismos buscam conciliar qualidade educacional e
participagdo, embora enfrentem resisténcias culturais e estruturais em sua implementacdo. A
persisténcia de uma tradicdo autoritaria, enraizada nas esferas social e politica, atua como um
obstaculo significativo para a consolidacdo de praticas genuinamente participativas. Dentro
desse quadro, € fundamental reconhecer que as herancas autoritarias ainda impactam o
presente, exigindo um esforco continuo para sua superacdo. Conforme ponderam Luce e
Medeiros (2006, p. 22), o setor da educacdo precisa lidar com "herancas bastante pesadas™
provenientes de uma tradi¢do truncada, as quais devem ser enfrentadas cotidianamente se o

objetivo for construir um "novo horizonte de cidadania, participacéo e democracia".

Tal constatacdo aprofunda a compreensdo das resisténcias enfrentadas, revelando que
elas ndo sdo momentaneas, mas estruturais, perpassando inclusive as relacdes familiares. A
educacdo herda esse fardo, o que exige dos atores escolares um compromisso ético com a
desconstrucdo de paradigmas tradicionais. A partir dessa logica, a superacdo desses entraves
historicos torna-se um passo crucial para que a gestdo democréatica deixe de ser uma imposicao

legal e se transforme em uma cultura viva e enraizada nas escolas.

No ambito municipal, o Plano de Educacdo (Lei n°® 2.408/2015) incorporou essas
diretrizes, prevendo: a universalizacdo de conselhos escolares com carater deliberativo; a
formacdo de grémios estudantis; e a obrigatoriedade de AssociacGes de Pais e Mestres em todas
as unidades escolares. A legislacdo local tambem estabeleceu a transparéncia como requisito
fundamental da gestdo educacional, mantendo, contudo, a tensdo caracteristica entre 0s

dispositivos normativos e sua efetiva aplicacdo no cotidiano escolar.

Essa trajetoria historica encontra paralelos significativos com os processos de
resisténcia as estruturas autoritarias analisados por Ginzburg (1987). Assim como o moleiro

Menocchio desafiava o conhecimento institucionalizado em sua época, a gestdo democratica
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contemporanea se contrapde a modelos hierarquicos de administracdo escolar, exigindo

constante reelaboragéo de seus mecanismos participativos.

Os registros dos colegiados da unidade escolar pesquisada , objeto de analise nesta
pesquisa, constituem um ponto de partida importante para compreender aspectos da gestéo
democrética no municipio. Esses documentos podem oferecer indicios relevantes sobre o0s
processos participativos em curso, especialmente no que se refere a atuacdo dos Conselhos

Escolares e sua relagdo com o Projeto Politico-Pedagogico..

A analise desenvolvida ao longo deste capitulo demonstra que a gestdo democratica na
educacdo configura-se como um processo histérico em permanente construgdo, marcado por
significativos avangos normativos e persistentes desafios de implementagdo. Os marcos legais
analisados, desde a Constituicdo Federal até os planos nacional e municipal de educacéo,
estabelecem as bases para uma transformacdo profunda das relacdes de poder no espago
escolar. Contudo, como evidenciado, a efetivacdo desses principios exige superar a distancia
entre o ordenamento juridico e as praticas cotidianas, tensionando as estruturas tradicionais de
gestdo educacional. Esta pesquisa, ao investigar os mecanismos participativos na rede
municipal pesquisada, busca contribuir para esse debate, analisando como os dispositivos
legais sdo apropriados e ressignificados no cotidiano das escolas, em um movimento continuo

de construcdo democratica da educacéo publica.

Além dos marcos legais ja mencionados, a construcao da gestdo democratica no Brasil

foi significativamente impulsionada por legislacGes especificas que visavam garantir direitos e

promover a participacdo de grupos historicamente marginalizados. O Estatuto da Crianga e do

Adolescente (ECA) representa um desses pilares, ao assegurar ndo apenas O acesso € a

permanéncia na escola, mas também a voz ativa de estudantes e seus responsaveis na definicdo

das propostas educacionais. Esse instrumento legal, portanto, é um catalisador para a
democratizacgéo das relac6es escolares. Como apontam os estudiosos:

Em relacdo ao processo de reordenamento legal, um instrumento importante foi o

ECA - Estatuto da Crianca e do Adolescente (Lei n° 8.069, de 1990), por garantir o

acesso a educacdo e a permanéncia na escola, bem como a participacao dos estudantes

e seus responsaveis na definicdo das propostas educacionais (Luce; Medeiros, 2006,
p. 23).

A inclusdo do ECA no rol de instrumentos que fundamentam a gestdo democratica é
crucial, pois ele amplia o escopo da participacao para além dos adultos, reconhecendo criangas
e adolescentes como sujeitos de direitos e protagonistas no processo educativo. Ao garantir a
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voz dos estudantes e de suas familias na elaboracéo das propostas pedagdgicas, o ECA fortalece
o carater inclusivo e participativo da escola, contribuindo para a construcdo de um ambiente

mais responsivo as necessidades e aos anseios de toda a comunidade escolar.

A ampliacdo dos dispositivos legais de participacdo, como o Estatuto da Crianga e do
Adolescente, reforca o entendimento de que a democratizacdo da gestéo escolar requer néo
apenas marcos normativos, mas mudangas concretas na estrutura de poder e na cultura
organizacional das instituicdes educativas. Nesse cenario, a figura do diretor escolar ocupa
posicdo estratégica, sendo convocada a deixar de operar como agente executor de

determinacfes superiores para assumir um papel mais articulador, dial6gico e corresponsavel.

A superacdo do paradigma autoritario exige, portanto, uma nova postura dos gestores,
focada na mediacdo de conflitos e na promocao de espacos coletivos de deliberacdo. Essa
transformacéo atinge profundamente as concepc¢des de autoridade e lideranca tradicionais,
conforme observa Lick (2009). A autora destaca que, historicamente, o diretor atuava como
um executor tutelado pelos 6rgéos centrais, limitando-se a zelar pelo cumprimento de normas
externas e eximindo-se da responsabilidade direta sobre os resultados da escola:

[...] o modelo de direcdo da escola que se observava como predominante era
centralizado na figura do diretor, que agia como tutelado aos 6rgdos centrais,
competindo-lhe zelar pelo cumprimento de normas [...] emanados. Dessa forma,

atuava sem voz prépria para determinar os destinos da escola e, portanto,
desresponsabilizado dos resultados de suas a¢Bes (Luck, 2009, p. 34).

Tal cenario sintetiza o paradigma que a gestdo democratica busca superar, evidenciando
a urgéncia de transformar a escola em um espac¢o de autonomia. A transicao para esse modelo
democratico impde desafios significativos ao diretor, que precisa conciliar as exigéncias
normativas do Estado com as transformacdes sociais. Sob tal ética, Silva e Pereira (2018, p.
85) ressaltam o peso que recai sobre este profissional, afirmando que ele se torna o principal
responsavel pelo cumprimento das finalidades constitucionais da educagdo em um contexto de
sociedade globalizada, onde as mudancas sociais "repercutem no trabalho escolar, com reflexo
sobre as atribuicGes do diretor".

Esta leitura evidencia que o diretor escolar atua no cruzamento entre as demandas
institucionais e os desafios concretos do cotidiano. A gestdo democratica pressupde, assim,
uma lideranca pautada na construgéo coletiva e na escuta ativa. Trata-se de um papel que exige
equilibrio entre a conducdo pedagdgica e a articulagdo de interesses diversos em um contexto
de constantes mudangas sociais e politicas.
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A complexidade do trabalho do gestor escolar se intensifica diante das crescentes
exigéncias por responsabilidade, transparéncia e resultados educacionais, colocando-o sob
vigilancia permanente tanto do Estado quanto da sociedade civil. Essa conjuntura exige do
diretor ndo apenas habilidades administrativas, mas sobretudo sensibilidade politica e
compromisso ético com os principios democraticos. Como se observa: "Aqui, o olhar volta-se
para o trabalho do diretor escolar, para quem o exercicio do labor estd cada dia mais exigente,

controlado e regulado pelo Estado e pela sociedade em geral” (Silva; Pereira, 2018, p. 87).

Essa reflexdo evidencia a importancia de politicas pablicas que reconhecam a
complexidade do papel do gestor e garantam suporte técnico, formativo e institucional. A
gestdo democratica, nesse sentido, ndo deve ser compreendida como um 6nus adicional a
funcdo, mas como uma estratégia de fortalecimento da lideranca escolar e de partilha
qualificada das decisdes. A valorizagéo e 0 apoio ao trabalho dos diretores escolares sdo
condicbes essenciais para que 0s principios democraticos possam se enraizar nas préaticas

cotidianas das unidades educacionais.

No municipio pesquisado, as normativas federais e estaduais tém orientado politicas
locais, como a criacdo de Conselhos Escolares pela Lei Municipal n® 1.072/1998. No entanto,
como adverte Paro (2017): "A participacdo da comunidade na escola, como todo processo
democratico, € um caminho que se faz ao caminhar, o que ndo elimina a necessidade de se
refletir previamente a respeito dos obstaculos e potencialidades que a realidade apresenta para

a acéo."

Os registros das reunides colegiadas no municipio, que serdo analisados no proximo
capitulo desta pesquisa, apresentam potencial para identificar tanto as acées que favorecem a
participacdo quanto os entraves que ainda persistem. Resisténcias culturais, limites estruturais
e fragilidades na formacgédo dos atores seguem como aspectos a serem investigados com
profundidade. A presenca formal das instancias colegiadas é um ponto de partida relevante,
mas é necessario compreender como se dao 0s processos decisorios, quais vozes sao ouvidas e

de que forma se constrdi — ou se dificulta — a efetiva participacao no cotidiano escolar.

Dessa forma, compreender a gestdo democratica requer o reconhecimento de sua
complexidade e de sua historicidade, articulando normas, préaticas, sujeitos e contextos locais.
N&o se trata apenas da adesdo a dispositivos legais, mas da construcdo cotidiana de relagdes

educativas marcadas pelo dialogo, pela corresponsabilidade e pelo compromisso com a justica
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social. A experiéncia da escola objeto da pesquisa, ainda em andamento, apresenta-se como
campo fecundo para identificar processos, tensoes e possibilidades que iluminam a realidade

das escolas publicas no Brasil.
2.4.2. Analise Documental da Rede Municipal pesquisada

A anélise documental proposta neste estudo terd como foco principal os instrumentos
normativos que regulamentam a gestdo democratica na rede municipal pesquisada. O exame
sistematico desses documentos permitird compreender como 0s principios da participacédo
coletiva e da autonomia escolar sdo institucionalizados no ambito municipal. O corpus
documental a ser analisado compreendera o Plano Municipal de Educacéo (Lei n° 2.408/2015),
0 Regimento Comum das Escolas Municipais e o Plano de Cargos, Carreiras e Vencimentos
do Magistério (Lei Complementar n°® 383/2016). Para uma visdo sistematizada das fontes
utilizadas nesta analise, 0 Quadro 3 sintetiza os instrumentos normativos e seus respectivos

focos em relacéo a gestdo democratica:

Quadro 1: Corpus Documental da Pesquisa

Instrumento Identificacao Foco na Andalise da Gestédo
Normativo Legal Democratica

Plano Municipal de | Lein°2.408/2015 Metas e estratégias de participacao,

Educacéo (PME) com énfase na Meta 19.
Regimento Comum das | Barueri (2022) Normatizacéo dos colegiados,
Escolas competéncias e gestdo participativa.

Plano de Cargos e | Lei Comp. n° | Principios do magistério voltados a
Carreiras 383/2016 gestdo coletiva e formacéo cidada.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A metodologia de analise seguira trés eixos principais: a) Mapeamento dos dispositivos

legais que instituem mecanismos de participacdo; b) Analise das competéncias atribuidas aos
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diferentes atores; c) Verificacdo da coeréncia entre os diferentes instrumentos normativos. Esta
abordagem permitird compreender ndo apenas o marco legal formal, mas também os
instrumentos operacionais desenvolvidos para sua implementacédo, constituindo um panorama

abrangente da estrutura normativa que sustenta a gestao democratica no municipio estudado.

A partir da metodologia de anélise documental delineada, o presente estudo prossegue
com a aplicacdo desses eixos analiticos, iniciando-se pelo exame aprofundado do Plano
Municipal de Educacéo (Lei n°2.408/2015). Este documento, por sua centralidade na regulacao
das politicas educacionais, oferece um campo fértil para identificar o alinhamento do municipio
com as diretrizes nacionais e as especificidades locais na efetivacdo da gestdo democratica, em
especial no que tange a Meta 19.

Com base na Lei n° 2.408, de 22 de junho de 2015, que institui o Plano Municipal de
Educacdo (PME), € possivel identificar o compromisso legal do municipio com a construcdo
de politicas educacionais que buscam conciliar diretrizes nacionais com as demandas e
particularidades do contexto local. Inspirado nos principios constitucionais e no Plano Nacional
de Educacdo (PNE), o PME estabelece metas e estratégias voltadas a efetivacdo do direito a
educacgédo com qualidade social, equidade e ampla participa¢do da comunidade escolar. Dentre
essas metas, destaca-se a Meta 19, que trata da implementacéo da gestdo democréatica no ambito
das escolas publicas e estabelece um dialogo direto com os dispositivos normativos nacionais.
Essa meta representa um eixo estruturante para a presente pesquisa, ao permitir a analise critica
das formas pelas quais os instrumentos legais s@o incorporados e traduzidos na realidade
educacional do municipio. A seguir, desenvolve-se uma analise comparativa entre as
estratégias previstas na Meta 19 do PNE e do PME, com énfase nas convergéncias, omissoes e

desafios para a consolidacdo de uma gestdo democratica nas escolas da rede municipal.

A seguir, desenvolve-se uma analise comparativa entre as estratégias previstas na Meta
19 do PNE e do PME, com énfase nas convergéncias, omissdes e desafios para a consolidacao
de uma gestdo democratica nas escolas da rede municipal. As principais distingbes e

alinhamentos entre os dois planos estdo detalhados no Quadro 4:

Quadro 2: Comparativo Estratégico PNE vs. PME (Meta 19)

Eixo Analitico Plano Nacional de | Plano Municipal de Educacéao
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Educacéo (PNE) (PME)
Provimento de | Critérios de mérito, | Mencéo a mérito e desempenho;
Diretores desempenho e consulta. lacuna de critérios objetivos.
Insténcias de | Foruns permanentes, | Foco no apoio aos conselhos
Participacao Conselhos, Grémios e APM. | locais, grémios e consulta aos
PP.
Autonomia Escolar | Autonomia pedagogica, | Enfase na descentralizacdo de
administrativa e financeira. recursos e fortalecimento do
Conselho Municipal.
Monitoramento Forum  Permanente  de | Criacdo de Comité Permanente
Educacéo. de Avaliacao do Plano.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base em Brasil (2014) e Barueri (2015).

A Meta 19, presente tanto no Plano Nacional de Educacéo (PNE — Lei n° 13.005/2014)
quanto no PME, representa um marco legal que explicita o compromisso politico e normativo
com a efetivacdo da gestdo democratica no ambito das escolas publicas. Embora a formulacao
principal da meta seja idéntica em ambos os documentos, uma analise comparativa das
estratégias de implementacdo revela nuances importantes, que refletem tanto o alinhamento
federativo quanto as especificidades locais no enfrentamento dos desafios associados a

democratizacdo da gestao educacional.

A redagdo comum da meta — “assegurar condi¢des, no prazo de 2 (dois) anos, para a
efetivacdo da gestdo democratica da educacdo, associada a critérios técnicos de mérito e
desempenho e a consulta publica a comunidade escolar [...]” — demonstra um ponto de
convergéncia formal entre os niveis nacional e municipal. Ambos os planos reconhecem que a
gestdo democrética deve buscar a articulagdo entre participacdo coletiva e critérios de

qualificacdo técnica, com vistas a uma atuagdo escolar eficiente, responséavel e socialmente
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engajada.

No entanto, as estratégias propostas para atingir essa meta expressam concepcdes
distintas sobre como operacionalizar tal articulacdo entre participacdo e competéncia técnica.

A seguir, sdo apresentados 0s principais eixos analiticos dessa comparacao.

Ambos os planos convergem na valorizacdo de espagos colegiados e de mecanismos
institucionais de participacdo. O PNE prevé, por meio das estratégias 19.2, 19.4, 19.5e 19.6, 0
fortalecimento de conselhos escolares, grémios estudantis, associa¢fes de pais e foruns de
educacdo, com oferta de formacdo, infraestrutura e recursos. O PME do municipio pesquisado,
por sua vez, também explicita a necessidade de apoio aos conselhos, a constituicdo dos grémios
e a participacdo ativa da comunidade na formulacdo e consulta dos Projetos Politico-
Pedagogicos (PPP).

Um diferencial positivo do PME é a inclusdo da "reforma™ dos PPPs como prética
continua, reconhecendo o carater processual da gestdo democratica e sua dimensdo formativa
para todos os sujeitos escolares. Essa perspectiva aproxima-se das concepc¢des de democracia
como construcdo historica, que deve se renovar a partir do cotidiano e da escuta dos diversos

segmentos da comunidade.

No que tange & nomeacdo de gestores escolares, evidencia-se uma das principais
distin¢des entre os dois documentos. O PNE apresenta uma diretriz mais robusta e sistematica
para a escolha dos gestores, ao priorizar repasses voluntarios da Unido para entes federados
que adotem legislacdo especifica (estratégia 19.1), além de prever a aplicacdo de prova nacional
especifica e programas de formacdo para subsidiar critérios objetivos de provimento de cargo
(estratégia 19.8). Essa orientacdo visa conferir maior transparéncia, qualificacdo e isonomia na

selecdo de diretores escolares.

J& o PME, embora mencione “critérios técnicos de mérito e desempenho” na
formulacdo da meta, ndo desdobra essa diretriz em estratégias especificas que garantam
processos claros de nomeacdo baseados em critérios objetivos, tampouco propde acles
voltadas a formacdo continuada ou avaliacdo sistematica da gestdo escolar. Tal lacuna
compromete a efetividade da meta, pois a auséncia de mecanismos técnicos formais enfraquece
a conexdo entre participacao e exceléncia na lideranca escolar, dimensdo fundamental para a

consolidacdo de uma gestdo democrética critica e competente.
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A estratégia 19.7 do PNE defende a promocéo da autonomia pedagdgica, administrativa
e financeira das unidades escolares como condicdo para a gestdao democratica. O PME também
incorpora essa dimensdo, ao afirmar, em sua segunda estratégia, a necessidade de
descentralizacao de recursos e de ampliacdo dos mecanismos de autonomia, relacionando essa
pratica diretamente ao fortalecimento dos conselhos escolares e do Conselho Municipal de
Educacéo.

Embora ambos apontem na mesma direcdo, o PME detalha melhor os atores envolvidos
(como os conselhos locais) e apresenta uma abordagem mais conectada a realidade municipal,
0 que representa um potencial de adequacao contextual das aces. No entanto, a autonomia ndo
pode se restringir a descentralizacdo administrativa e financeira — deve vir acompanhada de
formacéo politica e pedagdgica, instrumentos de gestdo transparente e espacos deliberativos

reais, 0 que ainda carece de maior explicitacdo no plano municipal.

Com relagdo ao monitoramento, avaliagdo e controle social, o0 PNE propbe a
constituicdo de foruns permanentes de educacdo (estratégia 19.3) como instrumento de
acompanhamento e coordenacdo das politicas publicas educacionais, em dialogo com as

conferéncias e os planos de educacao.

O PME, por sua vez, apresenta uma estratégia positiva ao prever a criacdo de um
Comité Permanente para acompanhar e avaliar a execucao do proprio plano, o que reforca o
compromisso local com o monitoramento continuo das metas. Adicionalmente, inclui a
ampliacdo dos mecanismos de avaliagdo interna e externa em parceria com as esferas estadual
e federal, buscando envolver a comunidade escolar nesse processo, o que pode contribuir para

um ambiente de maior corresponsabilidade e diagnéstico participativo.

O PME inclui estratégias que dialogam com aspectos cotidianos da gestdo escolar,
como a ampliacdo da tabela de funcionarios da alimentagdo escolar e a adequacdo dos
equipamentos. Embora tal acdo possa parecer periférica em relacdo a gestdo democrética, ela
revela sensibilidade a estrutura material das escolas, reconhecendo que a qualidade da
participacdo também depende de condi¢cdes objetivas adequadas para o trabalho e para a

permanéncia dos estudantes.

O PNE, por sua amplitude nacional, ndo chega a esse grau de detalhamento, optando
por diretrizes mais gerais. Isso evidencia uma complementaridade entre os planos, sendo o

PME responsavel por contextualizar e operacionalizar, com base na realidade municipal, 0s
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principios estabelecidos no plano nacional.

A andlise comparativa entre o0 PNE e o PME revela um alinhamento discursivo
importante, mas também diferentes niveis de profundidade na elaboracdo das estratégias. O
plano nacional apresenta um arcabouco mais técnico e normativo, especialmente no que diz
respeito a formacdo, nomeacdo e responsabilizagdo dos gestores escolares. JA o plano
municipal enfatiza a valoriza¢do das instancias participativas e a organizacdo cotidiana das
escolas, o que pode facilitar a implementacao pratica de politicas de gestdo democratica, desde

gue acompanhada de investimentos e formag6es adequadas.

Entretanto, a auséncia de mecanismos formais bem definidos para a sele¢do de gestores
escolares no PME, bem como a limitada énfase na qualificacdo técnica desses profissionais,
configura uma fragilidade significativa. Essa lacuna compromete a consolidacdo da gestao
democratica como préatica efetiva, pois enfraquece a capacidade de lideranca critica e
participativa nas unidades escolares. Para que a gestdo democratica se concretize além do
discurso, é essencial garantir a formagdo continuada e a selecdo criteriosa de sujeitos

comprometidos com os principios da participacdo, da transparéncia e da equidade educacional.

Nesse sentido, é essencial que o municipio pesquisado, a0 promover a revisdo ou
reformulacdo do préximo plano, avance na articulagdo entre participagdo social, qualificacdo
técnica e autonomia das escolas, garantindo que os principios da gestdo democréatica se
materializem em préticas efetivas e sustentaveis, a altura dos desafios da educacdo publica

contemporanea.

Prosseguindo na andlise dos instrumentos normativos que balizam a gestdo democréatica
na rede municipal pesquisada, € fundamental debrucar-se sobre o Regimento Escolar Comum
para as Escolas de Ensino Fundamental. Este documento ndo apenas estabelece as diretrizes
operacionais do dia a dia escolar, mas também reflete e formaliza os principios de autonomia
e participagéo delineados em legislacdes superiores, como o Plano Municipal de Educacéo. Ao
detalhar as competéncias e as responsabilidades das unidades escolares, 0 Regimento se torna
um guia essencial para a concretizacdo das metas de democratizacao da gestdo, especialmente

no que diz respeito a articulagéo entre a escola, as familias e a comunidade.

O Artigo 11 do Regimento Escolar delineia o escopo de responsabilidades atribuidas as
unidades escolares, indo além da mera execucdo pedagbgica para abarcar dimensdes

administrativas e de relacionamento com o entorno. A incumbéncia de elaborar e executar o
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Projeto Pedagdgico, administrar recursos e zelar pelo cumprimento do plano de trabalho
docente demonstra a autonomia conferida a escola. Contudo, o ponto central para a gestéo
democratica reside nas acOes de articulacdo e informacdo, que pressupdem uma abertura
constante da instituicdo para a comunidade e uma comunicacao transparente sobre suas praticas
e resultados.
As Unidades Escolares, respeitadas as normas comuns e as do sistema de ensino, tém
a incumbéncia de: | - elaborar e executar a Projeto Pedagdgico; Il - administrar
recursos humanos, materiais e financeiros; Il - assegurar 0 cumprimento dos dias
letivos e horas-aula estabelecidas; IV - zelar pelo cumprimento do plano de trabalho
de cada docente; V - prover meios para a recuperacdo dos alunos de menor
rendimento; VI - articular-se com as familias e a comunidade, criando processos de
integracdo da sociedade com as Unidades Escolares; VII - informar os pais e

responséveis sobre a frequéncia e o rendimento dos alunos também sobre a execucéo
do Projeto Pedagogico das Unidades Escolares. (Barueri, 2022).

A relevancia do Artigo 11 reside na atribuicdo explicita de responsabilidades que
fomentam a autonomia e a relacdo com a comunidade, caracteristicas intrinsecas a uma gestdo
democratica. Ao estabelecer que a escola deve "articular-se com as familias e a comunidade™
e "informar os pais e responsaveis”, o regimento sinaliza a importancia de ir além dos muros
da escola, buscando a integracdo e a transparéncia como pilares da construcdo de uma educacgéo
participativa. No entanto, a efetividade dessas incumbéncias depende da criacdo de condicdes
reais e de uma cultura institucional que promova ativamente essa abertura, evitando que tais

dispositivos se tornem meras formalidades sem efeitos na pratica cotidiana.

Complementarmente a autonomia das unidades escolares, 0 Regimento Escolar define
a funcdo central da direcdo no &mbito da gestdo. O Artigo 15 posiciona a dire¢do como o nucleo
executivo responsavel pelo planejamento, organizacdo, coordenacdo, avaliacdo e integracdo de
todas as atividades, sendo desempenhada pelo Professor Diretor Escolar. Essa definigdo
ressalta a importancia de uma lideranca clara e organizada para o funcionamento eficiente da
escola, mas também evoca a necessidade de que essa lideranca esteja alinhada aos principios
da gestdo participativa, conforme o arcabougo normativo mais amplo. “Nas Unidades
Escolares, a direcdo é o centro executivo do planejamento, organizacdo, coordenacao,
avaliacdo e integracdo de todas as atividades desenvolvidas no &mbito escolar é desempenhada

pelo Professor Diretor Escolar [...]” (Barueri, 2022).

A centralidade da direcdo, conforme o Artigo 15, ndo deve ser interpretada como um
reforco do modelo autoritario, mas como a necessidade de um agente catalisador para as
praticas democraticas. Em uma gestdo participativa, o diretor atua como facilitador dos
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processos coletivos, articulando as demandas da comunidade e os objetivos pedagdgicos da
escola. A eficcia desse papel reside na sua capacidade de liderar pelo didlogo e pela construgao
conjunta, transformando o centro executivo em um motor de inovacao e incluséo, em vez de
um centro de comando. O desafio € conciliar a responsabilidade gerencial com a promocao de

uma cultura de corresponsabilidade.

O titulo Il do Regimento, intitulado "Da Gestdo Participativa", representa o alicerce
normativo para a concretizacdo dos principios democraticos na rede municipal. Este titulo
detalha a finalidade e os mecanismos pelos quais o pluralismo de ideias e concepgdes
pedagogicas deve ser garantido, bem como a forma pela qual os diferentes segmentos da
comunidade escolar podem exercer seu papel ativo na tomada de decisdes. Ele estabelece as
bases para que a gestdo ndo seja apenas administrativa, mas verdadeiramente democratica,

promovendo a autonomia e a transparéncia em todos os niveis.

Aprofundando as bases da gestdo democrética, o Artigo 24 do Regimento Escolar
desdobra a finalidade e os meios para sua efetivacdo nas unidades escolares. Ele ndo apenas
legitima o pluralismo de ideias, mas também especifica como a participacdo deve ocorrer. Os
elementos apresentados neste artigo, em conjunto, configuram um modelo que busca conciliar
a organizagdo institucional com a abertura para o controle social e a construgéo coletiva.

A gestdo participativa tem por finalidade possibilitar as Unidades Escolares o
pluralismo de ideias e de concepcBes pedagogicas, sendo exercida mediante a: | -
participacdo dos profissionais na elaboracdo do Projeto Pedagdgico da escola; 1 -
participacdo dos diferentes segmentos da comunidade escolar: dire¢do, professores,
pais, alunos e funcionarios, nos processos consultivos e decisérios, por meio do
Conselho de Escola e Associacdo de Pais e Mestres; Il - autonomia na gestao
pedagdgica, administrativa e financeira, respeitadas as diretrizes e normas vigentes;
IV - transparéncia nos procedimentos pedagdégicos, administrativos e financeiros,
garantindo a responsabilidade e o zelo comum na manutencao e otimizagdo do uso,
aplicacdo e distribuicdo adequada dos recursos publicos; V - valorizacdo da unidade

escolar enquanto espaco privilegiado de execucdo do processo educacional. (Barueri,
2022).

O Artigo 24, ao detalhar os mecanismos da gestao participativa, oferece um roteiro
claro para a operacionalizacdo da democracia escolar. A énfase na elaboracdo coletiva do
Projeto Pedagogico e no envolvimento dos diferentes segmentos através dos colegiados aponta
para a valorizacdo do didlogo e da corresponsabilidade. Contudo, a efetividade desses
dispositivos depende da capacitacdo dos atores, da garantia de tempo e espaco para a
deliberacdo e da superacdo de resisténcias culturais, que muitas vezes limitam a participacéo a
um mero formalismo. A transparéncia e a autonomia, previstas no artigo, sdo condicoes

indispensaveis para que a participacao seja real e impacte as decisdes da escola.
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As instituicOes escolares possuem um papel crucial que transcende o ensino formal,
atuando ativamente no aprimoramento da autonomia e das relag@es interpessoais. O Artigo 26
do Regimento Escolar sublinha essa funcéo, destacando que a escola deve contribuir para o
desenvolvimento da autonomia das proprias unidades escolares e para a qualidade das
interacdes dentro e fora do ambiente educacional. Essa prerrogativa legal enfatiza a escola
como um espago dindmico, capaz de promover ndo apenas o aprendizado académico, mas
também o desenvolvimento social e a capacidade de autogestao. “As institui¢des escolares t€ém
a funcdo de aprimorar o processo de construgdo da autonomia das Unidades Escolares e as

relacdes de convivéncia intra e extraescolar” (Barueri, 2022).

Este artigo é fundamental por reforcar que a escola é mais do que um espaco de
transmissdo de conhecimento; € um locus de construcdo de cidadania e de aprimoramento
continuo das relagdes sociais. A busca pela autonomia e pela melhoria da convivéncia, tanto
interna quanto com a comunidade, exige da gestdo escolar uma postura proativa na promogao
de ambientes dialogicos e inclusivos. A efetividade dessa funcdo esta diretamente ligada a
capacidade de a escola se perceber como um agente transformador, incentivando a participacao
e 0 protagonismo de todos 0s seus membros, o que demanda investimentos em formacgéo e em

uma cultura organizacional que valorize a colaboragéo.

Para garantir a pluralidade de vozes e a legitimidade das decisdes, a gestdo democratica
na Unidade Escolar se apoia em colegiados. O Artigo 28 do Regimento estabelece que esses
0rgdos sdo mecanismos essenciais para a democracia, devido & sua composigdo paritaria por
representantes de diversos segmentos da comunidade escolar. Essa estrutura assegura o direito
a manifestacao de diferentes pontos de vista e opinides, promovendo um ambiente de debate e
deliberacdo que é crucial para a tomada de decisGes qualificadas e representativas.

Os colegiados sdo mecanismos que asseguram a gestdo democratica da Unidade
Escolar devido a sua composicao por diferentes segmentos da comunidade escolar

em regime de paridade, assegurando o direito de manifestagdo de diversos pontos de
vista e de diferentes opiniBes. (Barueri, 2022).

O regime de paridade nos colegiados, conforme o Artigo 28, € um marco para a garantia
da equidade e da representatividade na gestédo escolar. Ele legitima a voz de cada segmento —
docentes, pais, alunos, funcionarios e comunidade — conferindo-lhes poder de decisdo e nao
apenas de consulta. No entanto, a real efetividade desses colegiados depende de sua capacidade
de funcionar como espacgos auténticos de debate e deliberacdo, superando a formalidade e o

burocratismo. E essencial que os membros estejam capacitados e engajados, para que a
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pluralidade de opinides se traduza em decisOes consensuais e transformadoras,

verdadeiramente alinhadas aos interesses coletivos da escola.

O Regimento Escolar especifica, ainda, os colegiados que atuam na Unidade Escolar
para promover a gestdo democratica. O Artigo 29 lista esses 6rgaos, essa enumeracdo detalha
as instancias formais por meio das quais a participagdo dos diferentes segmentos da
comunidade escolar € institucionalizada, cada um com func@es especificas que contribuem para
o planejamento, a avalia¢do e a tomada de decisdes no ambiente escolar. “A Unidade Escolar
conta com os seguintes colegiados: | - Conselho Escolar; Il - Conselho de Classe/Ano/Termo;
[11 - Grémio Estudantil; IV - Associacdo de Pais e Mestres — APM” (Barueri, 2022).

A presenca desses colegiados, conforme o Artigo 29, demonstra um arcabouco
institucional solido para a gestéo participativa. Cada um desses 0rgaos, com sua especificidade
e abrangéncia, oferece diferentes canais para a manifestacdo de opiniGes e a deliberacdo
coletiva, desde as questdes pedagdgicas mais pontuais (Conselho de Classe) até a representacao
estudantil (Grémio) e a interface com a comunidade (APM e Conselho Escolar). A inter-relagédo
e a efetividade do funcionamento desses colegiados séo cruciais para que a gestdo democratica
ndo se restrinja a um ideal, mas se materialize em praticas cotidianas de corresponsabilidade e
tomada de decisdo compartilhada, exigindo constante investimento em formagéo e apoio. O
Quadro 5 apresenta a sintese das instancias colegiadas previstas e suas respectivas finalidades

no contexto regimental:

Quadro 3: Mecanismos de Gestéo Participativa no Regimento

Insténcia Colegiada Natureza /| Finalidade Principal
Composicao
Conselho de Escola Consultiva e | Orgdo auxiliar da direcdo;

Deliberativa (Paritario) | articulacdo de todos os segmentos.

Associacao de Pais e | Instituicdo Auxiliar | Integragdo familia-escola-
Mestres (APM) (Civil) comunidade e apoio ao processo
educacional.
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Conselho de | Pedagogica Avaliagdo do processo de ensino-
Classe/Ano aprendizagem e  desempenho
discente.
Grémio Estudantil Representativa Protagonismo juvenil e participacao
(Alunos) dos discentes na vida escolar.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base em Barueri (2022).

Dentre os colegiados essenciais para a gestdo democratica, o0 Conselho Escolar merece
destaque por sua natureza consultiva e deliberativa. O Artigo 30 do Regimento estabelece que
este 6rgao é fundamental para assegurar a representatividade e a diversidade de perspectivas
nas discussdes e decisdes escolares. O modelo paritario de composicao reflete a legislacéo
superior, solidificando o Conselho como um espaco legitimado de poder compartilhado.

O Conselho Escolar ¢ um 6rgdo auxiliar do estabelecimento de ensino, sendo de
natureza consultiva e deliberativa, articulado ao nlcleo de direcao da escola, sendo
composto paritariamente por representantes de todos os seguimentos da escola:
docentes, pessoal administrativo, alunos, pais e representantes da comunidade,

conforme previsto na Lei N° 1.072, de 07/10/98, Decreto Municipal N° 6.336, de
15/05/08, Deliberacdo CME N° 03/98 e Indicagdo CME N° 02/98. (Barueri, 2022).

A natureza consultiva e deliberativa do Conselho Escolar, conforme o Artigo 30,
confere-lhe um papel de protagonismo na gestdo democratica, indo além da simples opinido
para 0 poder de decisdo. A composicdo paritaria € a garantia de que nenhuma voz seja
silenciada e que os interesses de todos os segmentos sejam considerados, promovendo uma
governanca compartilhada. No entanto, o desafio reside em assegurar que esse potencial seja
plenamente explorado, superando a inércia, a desinformacéo e as disputas de poder que podem
comprometer a funcionalidade do Conselho. Sua efetividade depende da capacidade de seus
membros de atuarem de forma critica, ética e colaborativa, transformando o espaco em um

verdadeiro forum de construcéo e deliberagéo.

Por fim, o Regimento Escolar Comum reafirma a importancia da Associacéo de Pais e
Mestres (APM) como um dos pilares da gestdo participativa na escola publica. Trata-se de uma
instdncia que cumpre papel estratégico no fortalecimento do vinculo entre a escola e a
comunidade, funcionando como elo entre a equipe escolar e as familias. O Artigo 39 dedica-se

a regulamentar a constituicdo e os objetivos dessa associacdo, reforcando seu carater
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colaborativo e seu compromisso com a promoc¢do de um ambiente escolar mais integrado e
acolhedor.
A Associagdo de Pais e Mestres, é constituida na forma de associagdo civil, com
personalidade juridica de direito privado, sem fins econdmicos, sujeita-se as
disposicdes do Codigo Civil, sendo instituicdo auxiliar da escola, cuja finalidade sera
colaborar no aprimoramento do processo educacional, na assisténcia ao aluno e na
integracdo familia-escola-comunidade, sendo-lhe vedada a adicéo de carater politico,

racial ou religioso, conforme disposto no Decreto Municipal n° 8.684, de 7/11/2022.
(Barueri, 2022).

A APM, conforme delineado no Artigo 39, € uma instancia crucial para a mobilizacdo
e 0 engajamento das familias na vida escolar, complementando a atuacdo dos demais
colegiados. Sua funcdo de "instituicdo auxiliar” e de promotora da "integracao familia-escola-
comunidade™ demonstra o reconhecimento da indispensavel parceria entre a escola e 0s
responsaveis pelos estudantes. Contudo, para que a APM cumpra seu papel de forma efetiva, é
necessario superar a compreensao restrita de sua funcdo como meramente arrecadatoria,
ampliando sua atuacdo como espaco de didlogo, escuta ativa e corresponsabilidade no processo
educativo. A delimitacdo normativa de sua finalidade, aliada a proibig&o do uso politico, racial
ou religioso de sua estrutura, garante o foco institucional da APM na qualidade da educagéo e

na promog&o do bem-estar dos estudantes.

Dando continuidade a analise documental, a Lei Complementar n°® 383, de 1° de
dezembro de 2016 (BARUERI, 2016), que dispde sobre o Plano de Cargos, Carreiras e
Vencimentos do Magistério Publico do Municipio, emerge como outro instrumento normativo
relevante para a compreensdo da gestdo democratica na rede. Embora seu foco principal seja a
carreira dos profissionais da educacéo, a legislacdo estabelece principios que orientam a préatica
pedagogica e a dindmica institucional, refletindo a concepcéo de uma educagdo democratica.
Nesse contexto, o Artigo 3° da referida lei € o mais significativo sob a perspectiva da gestdo
democratica, ao alinhar as atividades do magistério aos principios da Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional (LDB - Lei Federal n® 9.394/1996) com vistas a objetivos essenciais:

As atividades referidas no art. 1°, § 1°, desta Lei Complementar serdo exercidas com
base nos principios estabelecidos no art. 3°, da Lei Federal n°® 9.394, de 23 de
dezembro de 1996, visando: | - a formacéo de cidaddos portadores de consciéncia
social, critica, solidaria e democratica; [...] IV - a gestdo escolar como um processo
democratico e coletivo que conte com a participacdo dos usuarios do servico e de
todos os envolvidos na administracdo do ensino; e V - a existéncia do Conselho de

Escola como instancia de deliberag8o, consulta e articulagcdo do funcionamento da
unidade escolar (Barueri, 2016).

A Lei Complementar n°® 383/2016, embora centrada na carreira docente, incorpora
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principios fundamentais a gestdo democratica ao vincular a atuagdo do magistério a formacéo
cidadd e a participacdo coletiva na gestdo escolar. O Artigo 3° destaca a escola como espaco
de construcdo democratica, ao prever a participacdo ativa da comunidade e reconhecer o
Conselho de Escola como instancia deliberativa. No entanto, a presenca desses principios na
legislagdo n&o assegura sua aplicacdo efetiva. E necessario criar condigdes concretas para que
tais diretrizes se materializem em praticas participativas consistentes nas escolas da rede

municipal.

A analise realizada até aqui evidencia que a presenca de marcos legais consistentes na
rede municipal, como o Plano Municipal de Educacéo, o Regimento Escolar Comum e o Plano
de Cargos e Carreiras, constitui um importante alicerce para a promogdo da gestdo democratica.
No entanto, como advertem Paro (2017) e Luce & Medeiros (2006), a simples existéncia de
dispositivos normativos ndo assegura, por si so, a efetivacdo de praticas democréaticas no
cotidiano escolar. Persistem desafios estruturais e culturais que demandam enfrentamento: a
formacéo dos sujeitos escolares para a participacao critica (Libaneo, 2017), a valorizacao real
dos espacos colegiados (Lick, 2012), o equilibrio entre autonomia e responsabilizacao (Silva
& Pereira, 2018) e, sobretudo, a constru¢cdo de uma cultura institucional que ndo trate a
democracia como rito protocolar, mas como processo vivo, formativo e transformador (Freire,
1998). As seccdes seguintes desta dissertacao, especificamente no Capitulo 4, se debrucardo
sobre esses tensionamentos, aprofundando a analise das préaticas participativas na unidade
escolar investigada e verificando como o0s instrumentos normativos sdo apropriados,

reinterpretados — e, por vezes, negligenciados — no quotidiano dos colegiados.
2.4.3. O Conselho Escolar como Instancia de Deliberacéo

O Conselho Escolar desempenha um papel crucial na promocao da gestdo democratica,
sendo o 6rgdo fundamental para garantir a participacdo ativa da comunidade escolar nos
processos decisorios, alinhando-se aos principios previstos na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDB, 1996). A existéncia formal deste colegiado é um indicativo da
intencdo de democratizar a gestdo, mas sua efetividade depende de fatores que vado além da sua
mera criacdo. A atuacdo do Conselho é o que, de fato, operacionaliza os principios
democraticos, transformando o ideal em pratica. Nesse contexto, 0 nucleo gestor da escola
assume um papel de lideranga fundamental, atuando como um facilitador que viabiliza a

participacdo e o dialogo, construindo uma cultura de gestéo relacional e compartilhada.
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Os 6rgaos colegiados sdo instancias fundamentais & pratica da gestdo democratica. E
por intermédio de sua participacdo que os principios da gestdo democrética séo
operacionalizados. O nucleo gestor da escola tem fundamental papel nesse processo
de viabilizar a gestdo relacional sustentada por uma gestdo democrética de pessoas
(Vieira, 2020, p. 93).

A perspectiva de Vieira ressalta que a gestdo democratica ndo se concretiza apenas pela
existéncia de normas, mas pela acdo do Conselho Escolar como espaco de deliberagcdo. A
operacionalizacdo dos principios democraticos exige uma mudan¢a de mentalidade onde a
autoridade é compartilhada. A gestdo relacional torna-se o cerne da pratica, pois € através do

dialogo que se constroi a legitimidade das decisdes coletivas.

O Conselho Escolar se destaca como o principal espaco de poder e negociagdo na
unidade educativa. O seu papel vai além de um simples érgdo consultivo, pois ele se constitui
como o férum onde as "relagdes de poder” sdo explicitadas e negociadas. E nesse espaco que
os diferentes interesses da comunidade escolar se encontram, gerando debates e consensos. Sua
existéncia € um reflexo direto da intencdo de conferir voz e voto a todos os segmentos
envolvidos. “O conselho escolar, nesta perspectiva, pode ser considerado, na atualidade, como
0 espaco politico-institucional que traz a tona as “relagdes de poder” no ambito da unidade
escolar” (Luce; Medeiros, 2006, p. 47).

A analise de Luce e Medeiros é crucial para entender o Conselho Escolar como um
espaco politico, e ndo apenas administrativo. Ao trazer as "relacdes de poder" a tona, o
Conselho se torna um termdmetro da democracia escolar, revelando as tensdes, 0s interesses e
as disputas que permeiam a vida da instituicdo. A efetividade desse 6érgdo reside na sua
capacidade de mediar esses conflitos e de transformar a diversidade de opinides em uma forga
construtiva, que legitima as decis@es e fortalece a coesdo da comunidade. O desafio é garantir
que o Conselho néo se torne um palco de disputas estéreis, mas um férum de construcdo de

consensos e de corresponsabilidade.

Apesar do potencial democratico, a pesquisa aponta para uma participacdo desigual
entre 0s segmentos. Muitas vezes, a tomada de decisdes se restringe a um grupo seleto, como
direcdo e professores, enquanto pais, alunos e funcionarios tém sua participacédo limitada. Essa
dindmica de exclusdo enfraquece a legitimidade do 6rgdo e o transforma em uma instancia
burocratica que apenas formaliza decisdes prévias.

O estudo dos conselhos aponta ainda que nem todos os segmentos da comunidade

escolar estdo participando efetivamente na tomada de decisdes. [...] Em alguns casos,
eles apenas “assinam” as atas concordando com uma tomada de decisdo da qual ndo
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participaram. Pode-se dizer que, nos temas que tratam especificamente da
administragdo da escola, existe uma “divisdo de poder” apenas entre direcdo e
professores (Luce; Medeiros, 2006, p. 48).

A critica de Luce e Medeiros (2006) evidencia a distancia entre o ideal democratico e
a pratica real em muitos Conselhos Escolares. A mera presenca de representantes de todos 0s
segmentos ndo garante a participacdo efetiva, pois a divisdo de poder restrita a direcdo e
professores revela a persisténcia de uma cultura hierarquica e a falta de empoderamento dos
demais atores. A superacdo dessa limitacdo exige a criacdo de mecanismos que assegurem a
participacdo qualificada e o acesso a informagdo para todos os membros, garantindo que a
assinatura de uma ata seja o resultado de um processo de deliberagdo, e ndo de uma mera
formalidade. A democratizacdo da gestdo, portanto, passa pela democratizacdo do acesso ao

poder e a informacao.

Sob esse prisma, quando os colegiados funcionam de forma atuante, consolidam-se
como pilares da gestdo democratica, possibilitando que a comunidade escolar intervenha
diretamente nas decisdes que afetam a escola. Conforme sustentam Silva e Pereira (2018, p.
84), a relevancia desses 6rgédos reside no fato de serem compostos por representantes da
comunidade, tornando-os "corresponsaveis pela implementacdo, pela avaliacdo do projeto
politico-pedagdgico da escola e pelo cumprimento das finalidades da educacdo basica™. A
atuacdo efetiva dessas instancias, portanto, € um indicador de uma gestdo que se abre para o

controle social e para a construgéo coletiva.

Esta leitura reforca o vinculo entre o funcionamento orgéanico das instancias e a
participacdo real, evidenciando que a corresponsabilidade é o que confere sentido pratico a
gestdo democratica. Para que o Conselho seja plenamente atuante, € fundamental que a gestao
invista em transparéncia e na construgdo de um ambiente de confianga, superando a viséo

meramente protocolar da participagéo.

O Conselho de Escola consolida-se como o principal instrumento para a
democratizacgéo das relacdes de poder, sustentado por atribui¢des "consultivas, deliberativas e
fiscais". De acordo com Libaneo (2017, p. 464), a centralidade desse 6rgdo reside em sua
composicao, que busca a paridade entre escola e comunidade para garantir a representatividade,

tendo como funcgéo basica a de "democratizar as relagcdes de poder™ no cotidiano escolar.

Tal configuragdo busca equilibrar as forgas internas e externas, mas sua efetividade

depende da capacidade de superar a burocracia para tornar-se um "forum de debate vivo".
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Nesse sentido, 0 melhor meio de promover a gestdo participativa é instaurar um clima de
confianga e transparéncia. Libaneo (2017, p. 533) enfatiza que, embora a tomada de
consciéncia seja necessaria, é a pratica que possibilita o alargamento do sentido da participacao

e a construcdo de uma "nova cultura organizacional”.

Sob esse prisma, a énfase na vivéncia pratica serve como um alerta contra o formalismo
protocolar. O envolvimento dos pais no Conselho de Escola é de suma importancia, pois eles
sdo corresponsaveis diretos pelo processo educativo. Conforme observa Libaneo (2004, p.
278), essa colaboracdo deve ocorrer tanto de modo informal quanto formal, sendo fundamental
que os professores compartilhem sua "responsabilidade pedagogica™ com as familias nas
instancias de deciséo da escola.

Esta andlise destaca a dupla via da participacdo: a parceria no acompanhamento escolar
e 0 engajamento politico-administrativo. Ambas sdo essenciais, pois a integracdo entre
docentes e pais legitima as escolhas da instituicdo e garante que elas estejam alinhadas aos
interesses locais. Para que essa cooperacdo seja efetiva, a escola precisa criar canais de
comunicacdo acolhedores que incentivem o dialogo e a corresponsabilidade, superando a visdo

de que a educacdo € uma responsabilidade exclusiva do Estado.

A gestdo participativa, em sua esséncia, baseia-se na autoridade compartilhada. Os
gestores participativos ndo detém o poder de forma centralizada, mas o dividem com os
representantes da comunidade escolar e local. As responsabilidades também sdo assumidas em
conjunto, o que fortalece o senso de pertencimento e a coesdo do grupo. Esse modelo de gestdo
rompe com a ldgica hierdrquica e autoritaria, promovendo uma lideranga que se constrdi no
dialogo e na colaboracdo, e ndo na imposicao. A autoridade, nesse contexto, & um resultado da
confianca e da legitimidade conquistadas, ¢ ndo de um cargo ou posicdo. “Os gestores
participativos baseiam-se no conceito da autoridade compartilhada, por meio da qual o poder
é dividido com representantes das comunidades escolar e local e as responsabilidades sdo

assumidas em conjunto” (Luck et al, 2012, p. 21).

A definicdo de Liick e colaboradores é fundamental para entender a esséncia da gestao
participativa: o compartilhamento do poder e da responsabilidade. A autoridade compartilhada
é o que diferencia a gestdo democratica da gestdo tradicional, pois ela promove uma
distribuicéo equitativa do poder de deciséo e fortalece o protagonismo de todos os envolvidos.

O gestor, nesse modelo, atua como um lider-facilitador, que coordena as agdes e garante que 0
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processo de deliberacdo seja inclusivo e transparente. A préatica da autoridade compartilhada é
0 que transforma a escola em um espaco de corresponsabilidade e de construcéo coletiva do

conhecimento e das decisoes.

A Lei n°® 1.072/1998 é o marco legal que institui o Conselho Escolar municipal,
definindo-o como um 6rgé&o auxiliar, de natureza consultiva e deliberativa, articulado ao nicleo
de direcdo da escola. Essa lei estabelece a base para a criagdo de um espaco formal de
participacdo, onde as decisfes nao sdo tomadas de forma unilateral, mas debatidas e deliberadas
em conjunto. A natureza consultiva e deliberativa do Conselho confere-lhe um papel de
protagonismo na gestéo escolar, pois ele se torna o principal forum para a tomada de decis6es
que afetam o cotidiano da instituicao. “Art. 1° Fica instituido, em cada uma das escolas da rede
municipal, o Conselho Escolar, érgdo auxiliar do estabelecimento de ensino, de natureza

consultiva e deliberativa, articulado ao nucleo de dire¢ao da Escola” (Barueri, 1998).

O Artigo 1° da Lei n° 1.072/1998 é o ponto de partida para a institucionalizacdo da
gestdo democratica no municipio pesquisado. Ao definir o Conselho Escolar como um 6rgéo
com natureza consultiva e deliberativa, a lei legitima a participacdo da comunidade nas
decisdes da escola, conferindo-lhe poder de influéncia e de veto. A articulagdo com o nucleo
de direcdo é a garantia de que o Conselho ndo serd um 6rgao isolado, mas um parceiro na
gestdo. No entanto, a efetividade desse dispositivo depende da sua aplicacdo pratica, ou seja,
da capacidade da gestdo escolar de promover um dialogo genuino e de respeitar as deliberacdes

do Conselho, transformando a lei em uma prética viva e atuante.

As atribuigdes do Conselho Escolar, conforme o Artigo 3° da Lei n° 1.072/1998, sdo
amplas e abrangem questdes pedagogicas, administrativas e financeiras. O Conselho tem o
poder de opinar, fiscalizar e deliberar sobre as diretrizes e metas da escola, a aplicacdo de
recursos, a elaboracdo do regimento e do calendério escolar, entre outras. Essa abrangéncia de
competéncias demonstra a importancia do Conselho como um 6rgao de controle social e de
gestdo compartilhada, que atua em todas as dimensdes da vida escolar. O seu papel ndo se
restringe a questdes pontuais, mas se estende ao planejamento estratégico e a avaliacdo do
desempenho da instituicéo.

Sé&o atribuigdes do Conselho Escolar opinar, fiscalizar e deliberar sobre: a) diretrizes
e metas da Escola; b) alternativas para solu¢fes dos problemas de ordem
administrativa e pedagogica; ¢) projetos de atendimento ao aluno carente; d)
programacOes especiais para integragdo escola-familia-comunidade; €) penalidades

disciplinares a que estiverem sujeitos os docentes, servidores e alunos; f) prioridades
para a aplicacdo dos recursos da escola; g) proposta de Regimento Escolar; h)
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proposta de calendario escolar, baseado no calendario da rede municipal; i) relatérios
anuais da Escola, analisando seu desempenho em face das diretrizes estabelecidas nos

respectivos projetos (Barueri, 1998).

O Artigo 3° é um instrumento de empoderamento da comunidade escolar. Ao conferir

ao Conselho Escolar a capacidade de opinar, fiscalizar e deliberar sobre as mais diversas

questdes, a lei transforma os membros do Conselho em corresponsaveis pela gestdo. A

abrangéncia das atribuicGes, que vai desde o planejamento pedagdgico até a aplicacdo de

recursos, demonstra a seriedade do compromisso com a gestdo democréatica. No entanto, a

efetividade dessas atribuicdes depende da capacidade dos membros do Conselho de se

apropriarem delas e de atuarem de forma critica e propositiva, superando a inércia e a falta de

informacdo. A capacitacdo dos membros do Conselho €, portanto, um pré-requisito para que o

artigo se materialize em uma pratica de gestdo eficaz e transparente. Para facilitar a

compreensédo da natureza multidimensional dessas competéncias, o Quadro 4 sistematiza as

dimensdes de atuagdo do Conselho Escolar na rede municipal pesquisada:

Quadro 4: Dimensoes de atuacao e competéncias do Conselho Escolar.

projetos de atendimento ao
aluno.

Dimenséo de | Competéncias Principais | Finalidade Democrética

Atuacgao (Lei n°1.072/1998)

Pedagogica Deliberar sobre diretrizes, | Garantir que o curriculo e a
metas, calendario escolar e | pratica docente reflitam o0s

anseios da comunidade.

Administrativa

Propor alteracoes no
Regimento Escolar e definir
penalidades disciplinares.

Estabelecer normas de
convivéncia coletivas, justas e
transparentes.

Financeira

Definir prioridades para a
aplicacdo dos recursos e
fiscalizar os relatérios anuais.

Assegurar o controle social sobre
0 uso das verbas publicas na
unidade escolar.
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Relacional Promover programacgdes para | Fortalecer o  vinculo de
a integragdo entre escola, | corresponsabilidade e 0
familia e comunidade local. sentimento de pertencimento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base em Barueri (1998).

A eficacia das dimensdes apresentadas no Quadro 5 depende diretamente de quem as
opera. Nesse sentido, a composi¢cdo do Conselho Escolar, conforme o Artigo 4° da Lei n°
1.072/1998, é um dos pilares da sua legitimidade. O Conselho € composto por um minimo de
8 e um maximo de 32 membros, além do diretor da escola, e sua composi¢do é paritaria, com
representantes de todos os segmentos da escola: docentes, pessoal administrativo, alunos, pais
e representantes da comunidade. Essa paridade é a garantia de que as decisdes serdo tomadas
de forma equilibrada, considerando os interesses de todos os envolvidos. E, portanto, essa
diversidade de representacdes que confere ao colegiado a capacidade de materializar as
competéncias pedagogicas, administrativas e financeiras mencionadas, refletindo a pluralidade
de vozes da comunidade escolar.

O Conselho Escolar sera composto por um minimo de 8 (oito) e no maximo de 32
(trinta e dois) membros, além do Diretor da Escola. [...] § 2° O Conselho Escolar sera
composto paritariamente por representantes de todos os segmentos da escola:

docentes, pessoal administrativo, alunos, pais e representantes da comunidade
(Barueri, 1998).

A composicdo paritaria, estabelecida no Artigo 4° é a espinha dorsal da
representatividade democratica no Conselho Escolar. Ao garantir que todos os segmentos
tenham voz e voto, a lei evita a hegemonia de um Unico grupo e promove um ambiente de
didlogo e negociacdo. A diversidade de perspectivas é o que enriquece o debate e leva a
decisdes mais qualificadas e alinhadas com os interesses coletivos. No entanto, a simples
paridade ndo garante a participacéo efetiva, pois é preciso que 0s membros estejam engajados,
informados e capacitados para atuar de forma propositiva. A composicao paritaria € um convite
a democracia, mas a sua concretizagdo depende da acdo e do compromisso de cada um dos

membros.

Para garantir o funcionamento regular do Conselho Escolar, a Deliberacdo CME n°
003/1998 estabelece a frequéncia de suas reunides. O Artigo 4° determina que o Conselho deve
se reunir ordinariamente uma vez a cada bimestre ou extraordinariamente, sempre que

necessario. Essa periodicidade assegura que as discussdes e deliberagdes sejam continuas, e
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ndo pontuais, 0 que é fundamental para a gestdo democratica. A regularidade das reunides
permite que o Conselho acompanhe de perto o andamento da escola, avalie os resultados e
proponha solugdes de forma proativa, e ndo apenas reativa. “O Conselho Escolar devera reunir-
se ordinariamente uma vez a cada bimestre ou extraordinariamente tantas vezes quantas se

fizerem necessarias” (Barueri; CME, 1998).

A periodicidade das reunides, conforme o Artigo 4° da Deliberacdo, ¢ um mecanismo
de garantia do funcionamento do Conselho Escolar. A regularidade bimestral assegura que 0s
temas da gestdo sejam debatidos de forma continua, evitando a acumulacdo de problemas e a
tomada de decisGes apressadas. A possibilidade de reunibes extraordinarias confere ao
Conselho a flexibilidade necessaria para lidar com questdes urgentes, demonstrando sua
relevancia no cotidiano escolar. No entanto, a efetividade dessas reunides depende da sua
qualidade, ou seja, da capacidade de a pauta ser relevante, do debate ser construtivo e das
decisdes serem implementadas. A periodicidade € um requisito formal, mas a sua substancia é

que define a for¢a do Conselho como um 6rgdo democratico.

2.4.4. Projeto Politico Pedagdgico das Unidades Escolares

A gestdo democréatica no contexto educacional brasileiro encontra um de seus pilares
mais significativos na concepcao e na pratica do Projeto Politico Pedagogico (PPP). Mais do
gue um mero documento burocratico, o PPP emerge como um instrumento de planejamento e
acdo que reflete a identidade e os objetivos de uma instituicdo de ensino. Sua relevancia é
tamanha que a prépria legislacdo nacional, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (LDB), o
elege como um dos eixos centrais para a efetivacdo da gestdo democratica, destacando a
necessidade de participacdo coletiva em sua elaboragdo. O PPP, portanto, é a materializacéo
do compromisso da escola com a sua comunidade e com a transformacéo social, sendo o fio
condutor que une a teoria pedagdgica a pratica cotidiana, por meio de um processo colaborativo

e intencional.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), ao estabelecer os principios
da educacdo brasileira, legitima a gestdo democratica como um direito e um dever do ensino
publico. Os artigos 3° e 14° da LDB s@o marcos legais que conferem a comunidade escolar o
poder de participar da elaboracdo do Projeto Pedagdgico. Essa normativa nao apenas endossa
a participacdo, mas a estabelece como um dos pilares para a construcdo de uma educacéao de

qualidade, garantindo que a escola ndo seja um espaco isolado, mas sim um ambiente conectado
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com 0s anseios e as necessidades de todos os seus membros e do seu entorno. Ao exigir a
participacdo dos profissionais da educacdo e da comunidade escolar em conselhos ou instancias
equivalentes, a lei cria um arcabouco institucional para que a democracia se materialize na
pratica cotidiana.
Art. 3. O Ensino sera ministrado com base nos seguintes principios: [...] VIII — gestéo
democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da legislacdo dos sistemas de
ensino; [...] Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica
do ensino publico na educacdo bésica, de acordo com as suas peculiaridades e
conforme os seguintes principios: | - participacdo dos profissionais da educacdo na

elaboracéo do projeto pedagégico da escola; 1l - participacdo da comunidade escolar
e local em conselhos escolares ou equivalentes. (BRASIL, 1996)

A LDB, ao vincular a gestdo democratica a elaboracdo do Projeto Pedagdgico,
estabelece um elo inseparavel entre participacdo e planejamento. A legislacdo ndo apenas
legitima a participacdo como um direito, mas a exige como uma condicdo para a existéncia de
um ensino publico verdadeiramente democratico. A énfase na participacdo de "profissionais da
educacdo” e da "comunidade escolar e local” demonstra que a escola deve ser um espaco de
responsabilidade compartilhada, onde as decisdes sobre 0 ensino e a aprendizagem séo tomadas
de forma coletiva. A partir deste alicerce legal, a gestdo escolar € impulsionada a criar
mecanismos e espacos de dialogo, garantindo que o PPP seja 0 resultado de um processo

genuinamente participativo e ndo apenas uma imposi¢do burocratica.

Luce e Medeiros (2006) questionam a prépria necessidade de se construir um Projeto
Politico-Pedagdgico para aqueles que desejam apenas manter a estrutura escolar intacta,
argumentando que a verdadeira demanda por um projeto surge quando ha o desejo de
transformacéo. A adjetivacdo do documento ganha peso nesse contexto, pois aponta para uma
intencionalidade de interferir nas praticas vigentes de forma significativa. Conforme sustentam
as autoras, a construcdo desse instrumento € exclusiva de quem pretende construir algo
"diferente da mera manutencdo do status quo", sendo indispensavel para quem deseja intervir
na realidade escolar e, para tanto, “precisa saber aonde quer chegar e onde estd" (Luce;
Medeiros, 2006, p. 67).

Sob tal 6tica, o PPP deixa de ser uma formalidade burocrética para se tornar um mapa
que guia a escola em sua intencionalidade transformadora. A distingdo entre um plano genérico
e um projeto efetivamente politico-pedagogico reside no compromisso com a mudanca,
partindo de uma analise critica do ponto de origem para alcancar novos objetivos. Dessa forma,

a reflexdo sobre a prépria existéncia do projeto nos leva a questionar se a instituicdo esta, de
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fato, engajada em um processo de renovacdo ou se apenas cumpre um rito administrativo. A
elaboracgdo do PPP configura-se, portanto, como um ato politico que exige o enfrentamento das
desigualdades e a busca ativa pela superacdo do fracasso escolar, consolidando-se como o cerne

do planejamento estratégico participativo.

O caréter dual do Projeto Politico-Pedagdgico, que combina uma definicdo de rumos

(o aspecto politico) com a competéncia para concretiza-los (o aspecto pedagdgico), é a sua

principal forca. O aspecto politico se refere as opgdes e aos valores que a escola defende,

enguanto o aspecto pedagogico diz respeito as estratégias e aos métodos para atingir esses

objetivos. Essa conjugacdo € o que garante que o projeto ndo se torne uma utopia distante da

realidade, nem uma pratica desprovida de sentido. E a fusdo da "politica da pedagogia” e da

"pedagogia da politica™ que da vida ao PPP, tornando-o um guia para a acdo e um reflexo da
identidade da escola.

Esse projeto precisa conjugar uma precisa definicdo de rumos e de opcdes da escola

(o aspecto politico) com competéncia educacional para concretizar essas op¢des na

vida desta escola (0 aspecto pedagdgico). Obviamente, a fronteira entre esses dois

aspectos ndo € precisa e nem deve ser; é preciso combinar uma pedagogia da politica
e uma politica da pedagogia (Silva, 1994) (Luce; Medeiros, 2006, p. 67).

A inseparabilidade dos aspectos politico e pedagogico, conforme destacam os autores,
é 0 que torna o PPP um instrumento completo e potente. O aspecto politico confere sentido e
direcdo a pratica educativa, enquanto o aspecto pedagdgico oferece 0s meios para que essa
direcdo seja alcancada. A "pedagogia da politica” e a "politica da pedagogia™ sdo, na verdade,
duas faces da mesma moeda, que se complementam e se fortalecem mutuamente. A separacao
desses dois aspectos pode levar a uma escola sem dire¢do ou a uma pratica sem sentido, o que
compromete a qualidade e a relevancia do ensino. A articulagdo entre esses dois eixos é o que

garante a coeréncia e a eficacia do projeto.

No contexto da rede municipal, a nomenclatura utilizada para o documento de
planejamento escolar é "Projeto Pedagdgico”, conforme a Deliberacdo CME n° 003/1998, que
regulamenta o funcionamento dos Conselhos Escolares. Essa denominacdo, embora se
diferencie do termo "Projeto Politico Pedagogico”, € comum e se refere ao mesmo objeto,
conforme observa Libaneo (2017). O importante ndo é a expressao exata, mas 0 processo por
tras dela, ou seja, a forma como o documento é construido, a intencionalidade que ele carrega

e a sua capacidade de guiar a acdo educativa da escola de forma democrética e participativa.

Adotou-se aqui a expressao projeto pedagogico-curricular. Entretanto, o produto do
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processo de planejamento tem recebido outras denominacfes: projeto politico-
pedagogico, projeto pedagdgico, projeto educativo, projeto da escola, plano escolar,
plano curricular, todas se referindo ao mesmo objeto (Libaneo, 2017, p. 470).

Este ponto levantado por Libaneo (2017) € crucial para esclarecer que a diversidade de
nomes para o documento de planejamento escolar ndo altera a sua esséncia. O que realmente
importa é a natureza do processo de construgdo, que deve ser democratico, participativo e
intencional, independentemente da nomenclatura adotada. No caso do municipio pesquisado a
utilizacdo da expressao "Projeto Pedagogico™ ndo diminui o seu carater politico, desde que a
elaboracdo e a execucdo do documento reflitam um compromisso com a transformacao social
e com a participacdo de todos os segmentos da comunidade escolar. A analise do PPP, portanto,

deve se concentrar em seu conteldo e em sua pratica, e ndo apenas em seu titulo.

A construcdo do Projeto Politico Pedagdgico, para ser um verdadeiro instrumento de
gestdo democratica, deve ser uma responsabilidade compartilhada. Libaneo (2017) destaca que
cabe aos dirigentes escolares, professores, pais e comunidade a tarefa de assumir a construgéo
da escola por meio do PPP. A articulacdo entre os diversos segmentos e a criacdo de espacos
de participacdo sdo condigBes essenciais para que a gestdo democratica esteja a servico dos
objetivos educacionais. O PPP, sob essa perspectiva, € 0 elo que une a a¢éo de todos os atores
da escola em torno de um proposito comum, garantindo que as decisfes e as praticas estejam
alinhadas com os valores e as metas da comunidade.

Cabe assim aos dirigentes escolares, professores, pais e comunidade assumir a
construgdo da escola por meio do projeto politico-pedagdgico (PPP), para 0 que se
fazem necessérias a articulagdo entre os diversos segmentos que a compdem e a

criacdo de espacos e meios (mecanismos) de participacdo, de modo que a gestdo
democratica esteja em funcéo de objetivos educacionais (Libaneo, 2017, p. 250).

O texto de Libaneo reforca a corresponsabilidade na construcdo do PPP. A articulagéo
entre os diferentes segmentos é a chave para que a gestdo democratica seja efetiva, pois ela
garante que o projeto seja um reflexo genuino das vozes da comunidade. A cria¢do de "espacos
e meios (mecanismos) de participacao” € a tarefa primordial da gestao escolar, pois é por meio
deles que a comunidade pode influenciar as decisdes e contribuir para a melhoria da educacéo.
A existéncia do PPP, portanto, € um convite a agdo coletiva, onde a democracia ndo é um ideal

abstrato, mas uma prética diéria de colaboracéo e corresponsabilidade.

A construcdo coletiva do projeto pedagodgico consolidou-se como um pilar da gestédo
participativa, sendo o principal instrumento para o fortalecimento da autonomia institucional.

De acordo com Libéaneo (2017, p. 483), esse entendimento fundamenta-se na premissa de que



79

0 PPP deve ser formulado coletivamente, permitindo que toda a equipe seja "envolvida nos
processos de tomada de decisbes sobre aspectos da organizacdo escolar e pedagdgico-
curriculares™. Sob esse prisma, o0 documento deixa de ser uma exigéncia administrativa para
expressar a identidade da escola, resultando da reflexdo e da deciséo de seus proprios membros

sobre 0s rumos da instituico.

Essa articulacdo revela a relacdo intrinseca entre o planejamento, a participacdo e a
autonomia escolar. A formulacdo compartilhada do projeto € o que confere a escola sua
capacidade de autogoverno, que ndo deve ser entendida como uma liberdade isolada, mas como
uma competéncia de autogestdo construida no dialogo e na colaboracdo. Nesse contexto, a
mobilizacdo de todos 0s segmentos nos processos decisérios assegura a legitimidade do plano

e 0 compromisso coletivo com sua execugéao.

Dessa forma, a autonomia da escola reflete diretamente sua maturidade politica para
engajar a comunidade na construgdo de um destino comum. A participagdo na elaboracdo do
PPP configura-se, portanto, como um ato de empoderamento, transformando a gestdo em um
exercicio de cidadania onde a autonomia €, simultaneamente, o ponto de partida e o resultado

de uma pratica democratica efetiva.

No entanto, a imposicdo de um modelo burocratico pelos sistemas de ensino surge
como um dos principais entraves a efetivacado desse instrumento. Luce e Medeiros (2006, p.
74) criticam o fato de as instituicbes serem compelidas a enviar, em datas pré-determinadas, o
gue ironicamente chamam de "o projeto politico-pedagdgico da escola (entre aspas, diria eu)"
para o nivel central, muitas vezes "sem que se saiba bem para qué". Essa préatica transmuda o
PPP em uma mera formalidade administrativa, esvaziando-o de sua dimensdo politica e

limitando o engajamento coletivo a um protocolo de entrega de documentos.

Essa dendncia é contundente ao evidenciar como a cobranga externa pode transformar
0 planejamento em um ritual vazio, desvinculado da realidade escolar. Sob esse prisma, a
democratizacdo se esvai, pois 0 processo que deveria ser um espaco de reflexdo e debate
converte-se em uma participacdo apenas aparente. O desafio reside, portanto, em resgatar o
PPP de sua esfera puramente burocratica para reconecta-lo a sua esséncia: um instrumento

Vivo, auténtico e pulsante de planejamento e acdo transformadora.

A burocratizacdo do PPP também se manifesta na proliferacdo de "experts" e manuais
sobre como elaborar o documento. Essa abordagem, segundo Luce e Medeiros (2006), cria
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uma industria de consultoria e de formacdo que ensina a “como fazer o projeto politico-
pedagogico”, como se a escola e seus profissionais fossem incapazes de fazé-lo por conta
propria. Esse processo ignora a capacidade de reflexdo e a experiéncia da comunidade escolar,
tratando o PPP como uma técnica a ser dominada e ndo como um processo de construcéo
coletiva e de autoconhecimento da instituicdo. A externalizacdo desse processo € um sintoma
da perda de autonomia da escola.

Com as normas e exigéncias de seu cumprimento, vdo aparecendo 0s experts e 0S

manuais de como elaborar o projeto politico-pedagdgico — a quem cabe realiza-lo,

como fazé-lo, como mobilizar os professores e professoras para fazé-lo. Aulas de
como fazer o projeto politico-pedagogico (Luce; Medeiros, 2006, p. 75).

Em uma anélise critica, Luce e Medeiros (2006) expdem uma contradi¢do: a gestdo
democratica, que deveria ser um processo de empoderamento, acaba gerando uma nova forma
de dependéncia. A proliferacdo de "experts” e manuais cria a falsa ideia de que o PPP é um
documento complexo, que s6 pode ser elaborado com ajuda externa, o que desqualifica o saber
e a experiéncia dos profissionais da escola. A democratizagdo, nesse contexto, se esvazia, pois
a participacao se limita a seguir um roteiro pre-determinado, sem espaco para a criatividade e
a reflexdo auténtica. O desafio é resgatar a autoria do projeto, devolvendo a escola a capacidade

de ser protagonista de seu proprio destino.

A critica a intervencdo externa na elaboracdo do PPP é aprofundada por Luce e
Medeiros (2006), que argumentam que tal abordagem ignora a génese do projeto na iniciativa
e na reflexdo dos préprios profissionais da escola. O processo, originalmente uma praxis de
acao-reflexdo-acdo, acaba transmudado em um roteiro imposto verticalmente. Segundo as
autoras, essa dinamica coloca os educadores "no lugar de quem nédo sabe", desconsiderando
que o PPP surgiu sem a necessidade da intervencéo de qualquer "profundo conhecedor de como
se faz" o documento, mas sim pela autoria legitima de quem vivencia o cotidiano escolar (Luce;
Medeiros, 2006, p. 75).

Essa percepcdo funciona como um alerta para a desvalorizagdo do saber institucional.
A transformacdo da praxis em burocracia esvazia o sentido da participacdo e fomenta uma
cultura de dependéncia, na qual a escola perde sua capacidade de agir de forma autbnoma.
Nesse sentido, o desafio fundamental reside em resgatar o protagonismo docente, valorizando
0 conhecimento que emerge da préatica e incentivando a reflexdo coletiva como o verdadeiro

motor da transformacéo educativa.
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Complementarmente, a historia do PPP revela-se intrinsecamente ligada ao movimento
de redemocratizacdo. Luce e Medeiros (2006) sustentam que a democracia ndo se impde de
cima para baixo, e que o projeto surgiu como resposta coletiva ao fracasso escolar e a excluséo.
Dessa forma, a tentativa de imposicao autoritaria por parte de 6rgaos centrais € uma contradi¢éo
em si mesma, uma vez que a mudanga radical pretendida pelo PPP "s0 é possivel se resultado
do desejo coletivo e do engajamento de todos e todas que interagem na escola™ (Luce;
Medeiros, 2006, p. 75).

Esta conclusdo encerra a secdo com uma critica contundente ao autoritarismo que
subverte a esséncia do projeto. A democracia ndo € uma concessdo, mas uma conquista
processual; logo, sua imposicao vertical nega os principios de sua cria¢do, tornando o PPP um
instrumento de controle em vez de autonomia. A reflexdo sobre a exclusdo, que impulsionou o
nascimento do projeto, deve continuar sendo o elemento norteador das praticas atuais,
superando ritos burocrdticos em favor de uma educacdo genuinamente democratica e

transformadora.

O Projeto Politico-Pedagogico ndo pode ser compreendido como um documento
estatico que, uma vez elaborado, € arquivado. Libaneo (2017, p. 470) salienta que a eficacia do
projeto depende de formas de organizacéo e gestdo que o viabilizem, uma vez que o documento
reproduz as intencdes e 0 "modus operandi* da equipe escolar. Sob essa 6tica, o PPP atua como

um guia, mas sdo as praticas cotidianas que constituem o caminho para sua concretizacao.

Tal raciocinio serve como um lembrete de que a teoria e a pratica devem caminhar
juntas. A lacuna entre o que esta registrado e o que ocorre no dia a dia da escola representa um
dos principais desafios para a gestdo democratica. E fundamental que as acdes gestoras sejam
coerentes com o0s principios do projeto, garantindo que ele ndo seja uma peca de ficcdo, mas

um instrumento vivo que confere credibilidade e legitimidade a instituicao.

Ademais, a natureza dindmica e inconclusa do PPP é uma de suas caracteristicas mais
vitais. Conforme destaca Libaneo (2017, p. 487), embora o projeto considere o "ja instituido™
— como legislacdo e curriculos —, ele possui um carater "instituinte”, permitindo que os
profissionais "criem e reinventem a instituicdo" e estabelecam metas compativeis com o0s
interesses da comunidade. Essa dualidade transforma a escola de mera executora de politicas
em protagonista de sua propria historia.

Nesse contexto, a capacidade de "criar e reinventar” manifesta a autonomia escolar em
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sua forma mais plena. A caracteristica instituinte implica que o PPP é um processo continuo
de avaliacdo e reconstrucdo. Por ser um projeto "inconcluso”, Libaneo (2017) ressalta que ele
deve ser periodicamente avaliado para que se corrijam desvios, visto que as escolas sdo

instituicbes marcadas pela "interacao entre pessoas" e pela conexao com o mundo exterior.

Esta conclusdo reforca que a avaliacdo e a reconstrucdo periddica sdo as garantias de
que o PPP ndo se torne obsoleto. A escola, entendida como uma organizacdo socialmente
construida, encontra no projeto o instrumento principal para que essa construcdo seja feita de
forma consciente, intencional e democratica. O PPP, portanto, deixa de ser um rito burocréatico
para se consolidar como o motor de uma gestéo que se adapta, se renova e responde fielmente
as demandas de sua pluralidade social.

2.4.5. Reestruturacdo Administrativa da Equipe Gestora

No cenério administrativo da rede municipal pesquisada, destaca-se a transi¢ao ocorrida
a partir de agosto de 2022, motivada por decisdo judicial fundamentada em preceitos
constitucionais estaduais (Art. 251, 111, 115, Il e V, e 144 da Constituicdo do Estado de Sao
Paulo). Tal decisdo resultou na substituicdo do modelo de provimento em comissdo para as
fungdes de equipe gestora por um sistema baseado em concurso publico. Este marco legal
estabeleceu que as fungdes de natureza técnica e pedagdgica permanente passassem a ser
conduzidas por profissionais selecionados por critérios objetivos, em observancia aos

principios da administracdo publica, como impessoalidade e eficiéncia.

A implementacdo desse novo modelo de selecéo e a redefinicdo das atribuigdes dos
cargos configuram o atual panorama organizacional das unidades escolares da rede. A mudanca
visa garantir a continuidade administrativa, minimizando as descontinuidades que podem
ocorrer em periodos de transicdo politica. Conforme aponta Teixeira (2022), a estabilidade
institucional é um fator relevante para a manutencdo de projetos pedagdgicos, reduzindo a
rotatividade nas liderangas escolares que, historicamente, acompanhava as mudangas de gestao

municipal.

Embora a reestruturacdo administrativa da rede ndo constitua 0 objeto desta
investigacdo, cabe registrar, a titulo de contextualizacéo, a transicdo do modelo de provimento
de gestores para o sistema de concurso publico. Esta mudanca é mencionada apenas para situar
0 cenario administrativo atual em que a unidade escolar estd inserida, servindo como um

elemento informativo complementar sobre o panorama da rede municipal. Sob a Otica de
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Teixeira (2022), a organizacdo administrativa deve oferecer suporte & continuidade das
politicas educacionais; portanto, tal registro auxilia estritamente no mapeamento do ambiente
institucional onde se desenvolvem as praticas de gestdo democratica e as atividades das
instancias colegiadas aqui estudadas.
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3: METODOLOGIA

3.1. Tipo, Abordagem Metodoldgica da Pesquisa e Instrumentos de Producéo de Dados

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, cuja natureza é essencialmente
interpretativa, centrada na compreensdo dos significados atribuidos pelos sujeitos as suas
experiéncias e interacdes sociais. Conforme afirma Stake (2011, p. 25), “o estudo qualitativo ¢
interpretativo. Fixa-se nos significados das relagdes humanas a partir de diferentes pontos de
vista. [...] Esse tipo de estudo reconhece que as descobertas e os relatorios sdo frutos de
interagdes entre o pesquisador e os sujeitos”. Assim, parte-se da premissa de que a realidade
investigada é construida no encontro entre pesquisador e participantes, sendo permeada por
maltiplas interpretacdes.

O estudo caracteriza-se por uma imersdo no cotidiano escolar, utilizando como
procedimentos metodoldgicos a observacado participante e a analise documental. Essa imersao
é potencializada pela inser¢do profissional do pesquisador como Supervisor de Ensino da
unidade estudada, o que viabiliza um contato direto e continuo com a realidade institucional.
Essa escolha fundamenta-se na busca por uma compreensdo aprofundada dos fenémenos, que
vai além dos dados quantificaveis, permitindo capturar a fluidez e a dinamicidade inerentes a
gestdo democratica escolar, reconhecendo-a ndo como um estado estatico, mas como um

Processo vivo e em permanente construgao.

Sob essa perspectiva, a abordagem qualitativa permite que o investigador utilize o
conhecimento sociocultural e a compreensdo do ambiente, consolidados em sua pratica
profissional, para analisar e explicar os padrdes das atividades humanas observadas (Marietto,
2018). Para Andre (2011), a pesquisa qualitativa em educacao deve ser capaz de desvelar as
camadas do cotidiano escolar por meio de técnicas que permitam o contato direto com a
realidade. Nesse sentido, a investigacdo ancora-se na observacgdo participante e na analise de
documentos (André, 2011), instrumentos que possibilitam uma leitura critica das dindmicas

institucionais a partir da insercédo direta no campo.
3.1.1. Observacéo Participante

A Observacdo Participante é utilizada como técnica central, com o objetivo de
compreender, a partir da vivéncia no cotidiano escolar, as dindmicas, praticas e interaces que
caracterizam a gestdo democratica em contexto real. Essa estratégia permite captar elementos

muitas vezes ndo verbalizados, como gestos, siléncios, relacbes de poder e modos de
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participacdo que se manifestam nas a¢des do dia a dia. Como aponta André (2011, p. 28), "a
observacdo é chamada de participante porque parte do principio de que o pesquisador tem

sempre um grau de interacdo com a situacdo estudada, afetando-a e sendo por ela afetado™.

Nesse sentido, a imersdo no campo é favorecida pela atuacdo profissional do
pesquisador como Supervisor de Ensino, o que possibilita uma presenga constante e organica
na unidade escolar. Sob a 6tica de Bardin (1997), ao inserir-se no grupo de forma integrada, o
observador amplia suas condi¢Ges de compreender habitos, interesses e as relacfes pessoais
que definem o funcionamento do coletivo. Essa condi¢cdo permite que, durante o
acompanhamento técnico — objetivo primordial das visitas de supervisdo —, o pesquisador
observe o fluxo cotidiano da instituicdo, como o atendimento as familias na secretaria, as
reunides da equipe de gestdo, a atuacdo do grémio estudantil e as diversas frentes de trabalho
dos profissionais da escola. Embora tais espac¢os nao constituam o objeto direto de anélise desta
pesquisa, a percepcao dessas dindmicas contribui para o entendimento do contexto em que as

acoes se desenvolvem.

A aproximacdo com 0 campo €, portanto, essencial para compreender a gestdo
democréatica no "chdo da escola”. Isso implica a inser¢do do pesquisador em instancias
deliberativas, como as reunifes do Conselho Escolar, utilizando o didrio de campo para
registrar de forma descritiva e reflexiva os fendbmenos observados, incluindo comportamentos,
falas e reacbes. Sob a perspectiva de Severino (2017, p. 126), essa postura permite que o
pesquisador registre "descritivamente todos os elementos observados bem como as andlises e
considerac@es que fizer ao longo dessa participacdo”. Dessa maneira, a eficicia da pesquisa
consolida-se na "postura de identificacdo™ com o contexto estudado e na capacidade de

partilhar o cotidiano para sentir o que significa estar naquela situacdo (Marietto, 2018).

A partir dessa imersdo, a técnica busca capturar a esséncia da gestdo democratica,
utilizando a inser¢do no grupo para desvelar as tensdes entre o formal e o informal, e como as
leis e normas sao ressignificadas na pratica (Marietto, 2018). A observacdo permite desvelar
as micropoliticas da escola e a forma como a gestdo €, de fato, construida e negociada no
cotidiano. Nesse processo, 0 pesquisador deve exercer um olhar continuo e atento sobre o
fendmeno estudado, compreendendo que o objeto de analise ndo é estatico. De acordo com
Barbier (2007), essa postura exige que o investigador se envolva com a realidade sem tentar
imobiliza-la, acompanhando as mudancgas permanentes que caracterizam a vida social e

institucional.



86

3.1.2. Anélise Documental

A Analise Documental complementa a observacdo, fornecendo um panorama das
estruturas e normas que regulam a gestdo democratica na escola. Conforme Severino (2017, p.
131), "tem-se como fonte documentos no sentido amplo, ou seja, ndo sé de documentos
impressos, mas sobretudo de outros tipos de documentos [...]. Nestes casos, 0s conteudos dos
textos ainda ndo tiveram nenhum tratamento analitico, sdo ainda matéria-prima, a partir da qual

0 pesquisador vai desenvolver sua investigacao e analise".

Para esta pesquisa, a analise documental é fundamental para confrontar o "discurso
oficial" com a "prética observada". A sele¢do dos documentos pautou-se na relevancia destes
para a materializacdo das politicas publicas e na organizacao interna da unidade. Nesse sentido,
foram examinados, primordialmente: o Plano Nacional de Educacdo (PNE) e o Plano
Municipal de Educacdo (PME), tomados como balizadores estratégicos por estabelecerem, em
suas respectivas Metas 19, as diretrizes nacionais e locais para a efetivacdo da gestdo
democratica. Além destes, analisou-se 0 Projeto Pedagogico (PP), visando avaliar como 0s
principios participativos estdo formalizados na identidade da escola; e 0 Regimento Escolar, a

fim de constatar a consonancia entre as hormas institucionais e os preceitos legais vigentes.

No que tange aos registros de participacédo direta, foram priorizadas as atas de reunides
do Conselho de Escola e da APM referentes ao ano de 2025. A escolha deste recorte temporal
justifica-se por representar o periodo de consolidacdo da nova estrutura administrativa da rede
municipal ap6s recentes readequacdes normativas, permitindo identificar a frequéncia, a
paridade e a qualidade das discussdes a luz da Lei Municipal n® 1.072/1998, da Deliberacéo
CME n° 003/1998 e do Estatuto Padrédo da APM.

Metodologicamente, tais dispositivos foram submetidos a um processo de triangulacao
documental, operando em um "dialogo" analitico: enquanto o PME dita a meta macroestrutural,
0 PP planeja a agéo educativa, 0 Regimento a normatiza e as Atas registram a efetividade —
ou as lacunas — de sua execucdo no cotidiano escolar. Essa analise permite contextualizar as
praticas de gestdo e identificar possiveis dissonancias entre o texto legal e a realidade,

oferecendo um panorama formal e histérico das diretrizes da participacdo na unidade escolar.
3.2. Procedimentos de Analise de Dados

Subjacente ao uso dessas técnicas existe o principio de que o pesquisador € 0
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instrumento principal na producédo e na analise dos dados. Conforme André (2011, p. 28-29),
o fato de os dados serem mediados pelo instrumento humano permite que o pesquisador
responda ativamente as circunstancias, modificando técnicas se necessario e revendo as

questbes que orientam a pesquisa durante o desenrolar do trabalho.

A analise seguiu uma ldgica indutiva e descritiva. O pesquisador fez uso de uma grande
quantidade de dados descritivos: situacdes, pessoas e dialogos, que foram reconstruidos em
forma de palavras. A preocupacéo central foi com o significado (André, 2011), ou seja, com a
maneira prépria com que as pessoas veem a Si mesmas e suas experiéncias no Conselho

Escolar.

A articulacdo e o cruzamento das informagfes obtidas por meio da observacéo
participante e da analise documental foram o eixo central da analise, em um processo de
triangulacdo dos dados. Essa estratégia foi fundamental para garantir a validade e a consisténcia
das interpretagOes, confrontando as diferentes perspectivas dos atores com as evidéncias
documentais (Leis, DeliberacOes e Atas) e as observacdes diretas do cotidiano escolar. Dessa
forma, buscou-se "documentar o ndo documentado™ (André, 2011), desvelando como operam

no dia a dia os mecanismos de participacéo e as relacdes de poder.

3.3. Universo e Amostra

A presente pesquisa foi desenvolvida em uma escola puablica municipal da Regido
Metropolitana de Sdo Paulo, localizada em area central e caracterizada por significativa
diversidade social e cultural. A escolha desta unidade justifica-se pela sua complexidade
organizacional e pela consolidacdo de instancias participativas, fatores que, aliados a atuacao
profissional do pesquisador como Supervisor de Ensino da referida escola, oferecem um
terreno fértil e um acesso privilegiado para analisar como os principios da gestdo democratica

sdo vivenciados no cotidiano.

A escola atende aproximadamente 1.300 estudantes do Ensino Fundamental — anos
iniciais e finais — e conta com uma equipe composta por 1 diretora, 2 coordenadores
pedagogicos, 2 orientadores educacionais, professores e funcionarios administrativos. Essa
configuracgdo institucional e humana diversa da comunidade escolar permite observar, com
riqueza, os diferentes niveis e formas de participacdo nos processos decisorios, configurando

um microcosmo ideal para a investigacdo das dindmicas sociais e interativas que moldam a
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gestdo democratica.

Para aprofundar a justificativa da escolha da instituicdo, é fundamental compreender a
sua "dimensao institucional ou organizacional”. Conforme destaca André:
A dimensdo institucional ou organizacional envolve os aspectos referentes ao
contexto da prética escolar: formas de organizacéo do trabalho pedagdgico, estruturas
de poder e de decisdo, niveis de participacdo dos seus agentes, disponibilidade de

recursos humanos e materiais, enfim toda a rede de relag6es que se forma e transforma
no acontecer diario da vida escolar (André, 2011, p. 42).

Nessa perspectiva, a relevancia da escola escolhida reside na sua capacidade de
evidenciar essa complexa rede de relacBes, permitindo uma analise que ndo se limita a
formalidade dos documentos, mas que se estende ao funcionamento diario captado pela
inser¢do organica do pesquisador. A unidade possui instancias consolidadas, como o Conselho
de Escola, a Associagédo de Pais e Mestres (APM) e o Grémio Estudantil, além de um Projeto
Pedagogico (PP) elaborado em consonancia com a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (Lei n° 9.394/96). Tais dispositivos foram analisados buscando compreender 0s
significados que emergem em seus encontros € desencontros, revelando as nuances do “nao

documentado” (André, 2011, p. 41) e as micropoliticas da participacéo.

A selecdo dos participantes da pesquisa — que contribuiram por meio de interacfes e
vivéncias compartilhadas no campo — baseou-se em critérios de representatividade funcional
e engajamento nas instancias participativas. Foram considerados sujeitos centrais: a diretora da
unidade, coordenador pedagogico, professores, funcionarios e familiares representantes tanto
do Conselho de Escola quanto da APM. Essa composicao buscou garantir a escuta de diferentes
perspectivas, respeitando o principio da diversidade e do pertencimento institucional. Tal
amostragem é coerente com a logica da pesquisa qualitativa, que visa apreender e retratar a

visdo pessoal dos participantes engajados nas praticas cotidianas (Andre, 2011).

Dessa forma, o estudo busca compreender as agdes e interagdes dos atores sociais
conforme seus proprios pontos de vista, condigdo essencial para desvelar como operam, no dia
a dia, os mecanismos de dialogo e decisdo no contexto da gestdo democratica. Todos 0s
participantes foram devidamente informados sobre os objetivos da pesquisa, assegurando-se o

respeito a autonomia, a confidencialidade e a dignidade dos envolvidos.

A opc¢do por uma unidade escolar ndo compromete o rigor da investigacao, pois o foco

reside na profundidade interpretativa e na densidade descritiva de um fendbmeno em sua
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singularidade. Esta escolha esta alinhada a abordagem qualitativa, que prioriza a descoberta de
novos conceitos e formas de entendimento da realidade em detrimento da generalizagdo
estatistica (André, 2011). Ao se aprofundar neste caso especifico, favorecido pela visao
sistémica que o cargo de supervisdo proporciona, a pesquisa oferece contribuicdes teorico-

praticas capazes de iluminar os desafios da gestdo democrética em contextos similares.

3.4. Andlise e triangulacéo dos dados

A andlise dos dados seguiu uma abordagem qualitativa integrada, buscando reduzir a
complexidade do material produzido para chegar a uma interpretacdo coerente e pertinente. Os
registros provenientes das interacdes em campo, captados durante a observacao participante e
as vivéncias profissionais do pesquisador, foram organizados e submetidos a analise, visando
a identificacdo de unidades de significado relacionadas aos eixos centrais da pesquisa:
participacdo, tomada de decisdo e os desafios da gestdo democratica. Essas unidades foram
organizadas em categorias analiticas construidas progressivamente a partir da leitura

aprofundada do material empirico.

Os registros da observagdo participante, organizados em diario de campo, foram
analisados de forma articulada, possibilitando a compreensdo dos comportamentos, interagoes
e praticas no ambiente escolar. Nesse processo, as falas e manifestagdes dos sujeitos,
registradas durante as reunides dos colegiados e nos momentos de acompanhamento técnico,
foram confrontadas com as categorias tedricas estabelecidas. A analise documental foi
realizada com foco na identificacdo de como o0s principios da gestdo democratica sdo
formalizados em documentos institucionais e como se articulam (ou ndo) as praticas

observadas e relatadas.

A triangulacdo dos dados permitiu cruzar as informac6es obtidas nas observagdes, nas
vivéncias cotidianas do supervisor e nos documentos observados, favorecendo uma
interpretacdo mais robusta, critica e coerente com o0s objetivos da pesquisa. Conforme Bauer e
Gaskell (2015, p. 515), a triangulacdo é um critério de boa pratica que "emprega diversos
métodos ou teorizagdes, do mesmo problema”, o que "conduz, muitas vezes, a evidéncia
contraditéria, que repercute no processo de pesquisa”. A resolucdo dessas contradicdes,
devidamente documentada por meio do confronto entre a norma e a realidade do "chéo da
escola”, é o que fortalece a credibilidade da investigacéo.
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Os indicadores de confiabilidade foram um pilar central na metodologia, assegurando
que os resultados representem fielmente a realidade investigada. Segundo Bauer e Gaskell
(2015, p. 482), a confiabilidade em pesquisa qualitativa ¢ indicada por: “a) triangulagdo e
compreensdo reflexiva através de inconsisténcias; b) clareza nos procedimentos; c) construcao
do corpus; e d) descricdo detalhada”. Dessa forma, a validagao das interpretagdes foi realizada
por meio da articulacéo de diferentes fontes de evidéncia — o texto legal, o registro das atas e
a percepcdo direta do pesquisador no campo —, garantindo que as analises reflitam os sentidos
construidos pela comunidade escolar. O processo de analise e triangulacdo de dados foi
transparente e sistematico, documentando cada etapa para que a pesquisa cumpra o0s critérios
de rigor metodoldgico e apresente resultados confiaveis e consistentes.
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4: ANALISE DO CONTEXTO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. Caracterizagdo da Escola Estudada

A Escola Municipal de Ensino Fundamental X, situada no municipio pesquisado, é a
unidade educacional objeto deste estudo. Localizada na Avenida X, n® X, em regido central do
bairro X, a escola atende prioritariamente estudantes do Ensino Fundamental, do 1° ao 9° ano,
em dois turnos (manhd e tarde). Com aproximadamente 1.227 alunos matriculados, a escola é
considerada uma das maiores do municipio, tanto pelo nimero de estudantes quanto pela

complexidade de sua organizacdo pedagodgica e administrativa.

A EMEF X foi criada oficialmente em 1999, inicialmente com o nome de EEPG X. Sua
atual denominagdo homenageia um artista circense, figura popular da cidade, cuja biografia
esta diretamente relacionada a identidade cultural do municipio. A historia da escola, marcada
por transformacdes estruturais e pedagogicas, acompanha o crescimento populacional da regido

e as mudancas no perfil socioecondmico dos seus estudantes.

A estrutura fisica da escola é ampla e moderna, distribuida em trés pavimentos, com
elevadores, rampas de acesso, auditorio, duas quadras (uma coberta e uma descoberta),
laboratdrio de informatica, laboratdrio de ciéncias, biblioteca, sala Maker, sala de recursos para
0 AEE, refeitdrio, além de 21 salas de aula e espagcos administrativos bem equipados. A
organizacgéo arquitetdnica demonstra uma preocupacdo com a acessibilidade e a diversidade de
praticas pedagogicas, promovendo ambientes propicios ao desenvolvimento integral dos

estudantes.

No aspecto socioecondmico, o0 bairro, onde a escola estd inserida, apresenta
caracteristicas heterogéneas. Embora considerado um bairro de classe média, com boa
infraestrutura urbana e acesso a servigos publicos e privados, hé contrastes significativos entre
os moradores. A regido vivencia um intenso processo de verticalizacdo e crescimento
populacional, o que impacta diretamente na demanda por vagas escolares. Muitos estudantes
vém de areas vizinhas e até de outros municipios, configurando um perfil discente diverso, com

diferentes niveis de acesso a recursos culturais, tecnoldgicos e familiares.

A pesquisa socioecondmica realizada pela escola aponta que a maioria das familias é
composta por quatro pessoas, predominando o modelo tradicional com pai e mée, embora
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também sejam registrados lares monoparentais. A escolaridade dos responsaveis varia, sendo
significativa a presenca de adultos com ensino médio completo e ensino superior. A renda
familiar também é variada, com um nimero expressivo de familias situadas entre um e cinco
salarios minimos, o que reforca a importancia da escola como espaco de apoio e equidade

social.

Nos indicadores educacionais, a unidade apresenta taxas de aprovacao elevadas, com
baixos indices de reprovacdo e abandono. A escola tem se destacado nos resultados do
SARESP e na avaliacdo de fluéncia leitora, revelando um trabalho intencional no
enfrentamento das defasagens de aprendizagem, sobretudo no pés-pandemia. Além disso, as
metas tracadas pela unidade para os proximos anos incluem o aumento dos niveis de
alfabetizacdo e melhoria das proficiéncias em Lingua Portuguesa e Matematica, especialmente

nas séries finais.

Por sua representatividade, diversidade e estrutura, a EMEF X, configura-se como um
campo fértil para a analise das préaticas de gestdo democratica. A realidade complexa e
dindmica da escola permite observar, de forma concreta, os efeitos da escuta ativa, da
corresponsabilidade e da valorizagcdo das vozes da comunidade escolar como elementos

estruturantes da qualidade da educacéo publica.

4.2. Estrutura Administrativa e Pedagogica

A estrutura administrativa e pedagogica da EMEF estudada evidencia a complexidade
e a dimens&o da gestdo escolar na contemporaneidade, especialmente em unidades de grande
porte como esta. A escola conta com uma organizacgdo funcional bem definida, com atribui¢fes
distribuidas entre diferentes setores, o que favorece o planejamento, a execucdo e 0
acompanhamento das ac¢des educativas. Essa organizacdo torna-se um pilar fundamental de
sustentagdo, visto que, conforme observa Teixeira (2022), as frequentes descontinuidades
politicas e as mudancas nas propostas curriculares a cada troca de governo tendem a fragilizar
0s processos internos das unidades educacionais, muitas vezes abandonando projetos em

andamento como se nunca tivessem existido.

A equipe gestora € composta por uma Diretora de Escola, dois Coordenadores
Pedagdgicos e duas Orientadoras Educacionais, todas com carga horéria integral e atuacéo
direta nos turnos de funcionamento da escola. A gestdo adota uma postura de lideranca

compartilhada, priorizando a escuta, a mediacao de conflitos e a articulacdo entre os diversos
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segmentos da comunidade escolar. A presenca constante nos espacos de circulagdo — salas de
aula, reunides de pais, conselhos e eventos escolares — indica uma gestdo que busca a
proximidade com os sujeitos da escola e o fortalecimento do vinculo institucional, tentando
garantir a preservacdo da identidade pedagogica frente as pressdes externas e as alternancias

de politicas publicas (Teixeira, 2022).

No que se refere a coordenacdo pedagdgica, as acles estdo organizadas com base no
acompanhamento continuo do trabalho docente, sobretudo por meio de reunides de HTPCs
(Horério de Trabalho Pedagdgico Coletivo) e HTPIs (Horario de Trabalho Pedagdgico
Individual), com énfase na anélise de resultados de aprendizagem, planejamento colaborativo
e discussdo de estratégias pedagdgicas. Ha incentivo a troca de boas praticas, ao uso de
metodologias ativas e a utilizagdo dos recursos tecnoldgicos disponiveis na escola, como 0s

Chromebooks, data shows e plataformas digitais.

A orientacdo educacional também possui papel relevante na mediacdo entre escola,
alunos e familias. As a¢fes incluem atendimentos individualizados, reunifes com responsaveis,
encaminhamentos para servi¢os especializados, além de apoio direto aos professores nas
questdes de convivéncia e acompanhamento de alunos com dificuldades de aprendizagem ou

situacdo de vulnerabilidade social.

Administrativamente, a escola conta com uma equipe de apoio composta por secretaria,
auxiliares de classe, inspetores de alunos, cuidadores, agentes de inclusdo, equipe de limpeza
terceirizada e profissionais da merenda escolar. A organizacgdo dos turnos de trabalho e das
rotinas administrativas € descrita no plano de gestdo da escola como um esforco coletivo para

assegurar o bom funcionamento da unidade e a oferta de um ambiente seguro e acolhedor.

Destaca-se ainda a atuacdo de instancias colegiadas, como o Conselho Escolar, a
Associacdo de Pais e Mestres (APM) e o Grémio Estudantil, que integram a estrutura
participativa da escola. A existéncia e o funcionamento desses espagos demonstram o
compromisso da unidade com os principios da gestdo democratica. As reunides sao organizadas
de forma periddica, com registros formais e participacdo ativa dos segmentos representados,
ainda que a efetiva articulacdo e envolvimento da comunidade enfrentem alguns desafios,

especialmente quanto a regularidade da participacéo das familias.

A escola apresenta um planejamento estratégico baseado em metas especificas, com

foco na alfabetizacdo plena até o 2° ano, na melhoria dos indices de desempenho (IDEB e
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SARESP) e na ampliacdo da participagdo dos pais e responsaveis na vida escolar. Os planos
de acdo estdo articulados as necessidades identificadas por meio da analise de dados
diagnosticos, o que demonstra um esforco da equipe gestora para tomar decises

fundamentadas e corresponsaveis.

Com base nesses elementos, pode-se afirmar que a EMEF X possui uma estrutura
administrativa e pedagdgica organizada e alinhada as diretrizes de uma gestdo democréatica. A
forma como a lideranca escolar se estrutura, promove o didlogo e valoriza a escuta da
comunidade revela um cenario propicio a implementacdo de praticas participativas, condigdo
fundamental para a consolidacdo de uma cultura de corresponsabilidade e pertencimento no

ambiente escolar.

4.3. Descricdo dos Participantes e Critérios de Selecéo

A definicdo dos participantes desta pesquisa pautou-se pelo principio da
representatividade e pela atuacéo direta nas instancias de decisdo da EMEF estudada. Optou-
se por focar nos sujeitos que compdem o Conselho de Escola e a Associacao de Pais e Mestres
(APM), por serem estes os 6rgdos colegiados que materializam a gestdo democratica no

cotidiano escolar.

No que tange ao Conselho de Escola, sua composi¢do segue rigorosamente a paridade
estabelecida pela legislacdo local, garantindo que nenhum segmento detenha a maioria absoluta
dos votos, promovendo o equilibrio entre os representantes da unidade escolar e os da

comunidade externa. O quadro a seguir detalha essa estrutura conforme a legislacéo vigente:

Quadro 5: Composicao do Conselho de Escola (Lei 1.072/98)

Segmento Detalhamento da Representagao Membros com
Representado Direito a VVoto

UNIDADE ESCOLAR Professores, Especialistas e | 16
Funcionérios
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COMUNIDADE Pais, Alunos e Representantes | 16
Comunitarios

SUBTOTAL  (Poder | Membros Efetivos (Paridade 50% / | 32

Deliberativo) 50%0)

GESTAO  (Membro | Diretor de Escola | 01

Nato) (Coordenacao/Sem Direito a VVoto)

TOTAL GERAL Composicdo Maxima do Colegiado | 33

Fonte: Elaborado pelo autor com base na Lei Municipal n® 1.072/1998.

Paralelamente, a Associacdo de Pais e Mestres (APM) atua como érgdo de apoio a

gestdo, com foco na execucdo financeira e integragéo escola-comunidade. Embora possua uma

dindmica distinta do Conselho, sua composicdo também preza pela representatividade,

conforme o estatuto padrdo do municipio:

Quadro 6: Composicdo da Associagéo de Pais e Mestres (APM)

Instancia Cargo / Representacédo Quantidade
DELIBERATIVA Conselho Deliberativo (Membros Eleitos) 03
EXECUTIVA Diretoria Executiva 04

Diretor Executivo (Diretor da Escola - Nato) (01)
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Vice-Diretor Executivo (Pai ou Responsavel) (01)
Secretéario (Pai ou Professor) (01)
Tesoureiro (Pai ou Responsavel) (01)
FISCALIZADOR Conselho Fiscal (Pais e Professores) 02
A
SUPLENCIA Suplentes de Segmentos 03
TOTAL 12

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Estatuto Padrao da APM de Barueri (2023) e dados

de campo.

No segmento da Gestdo, participaram a Diretora de Escola e o Coordenador
Pedagogico. E relevante destacar que ambas ocupam seus cargos mediante concurso publico,
atendendo as exigéncias da Lei Complementar n® 383/2016 do municipio. Essa caracteristica é
fundamental para a andlise, pois permite observar como a estabilidade do vinculo e o
provimento técnico influenciam a continuidade das politicas de participacdo e a autonomia na

conducdo dos 6rgaos colegiados.

O grupo de Professores participantes foi composto por docentes efetivos que atuam em
diferentes ciclos do Ensino Fundamental. A escolha desses profissionais como sujeitos da
pesquisa justificou-se por sua posi¢do estratégica na articulagdo entre o projeto pedagogico e
as decisdes do Conselho, sendo eles os principais mediadores das demandas pedagdgicas nas

reunides deliberativas.

Representando os Funcionarios, o estudo contou com profissionais do quadro de apoio

administrativo e operacional. A inclusdo deste segmento é essencial para uma visao holistica
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da gestdo democratica, rompendo com a perspectiva puramente docente e reconhecendo o
papel educativo de todos os trabalhadores que circulam na escola e que possuem voz ativa nas

decisbes sobre o uso dos espagos e recursos da unidade.

Por fim, o segmento de Pais e Responsaveis foi composto por membros eleitos que
possuem filhos matriculados regularmente na escola. A participacdo destes sujeitos permitiu
captar a perspectiva da comunidade externa e o grau de efetividade da gestdo democratica no
que tange ao acolhimento das familias e a transparéncia na prestacdo de contas — ponto este

muito presente nas atas da APM e do Conselho de Escola analisadas.

No que tange aos aspectos éticos, 0 anonimato dos participantes foi preservado. A
producdo de dados concentrou-se na observacdo e gravacdo em audio das reunides dos
colegiados. Tal procedimento foi autorizado por todos os presentes e consolidado pela
assinatura do Termo de Consentimento. Assim, 0s participantes colaboraram voluntariamente
com o estudo, compreendendo que a finalidade da pesquisa reside na analise dos efeitos das

praticas participativas no contexto da gestdo escolar publica.

4.4. A Pratica dos Colegiados a Luz da Teoria: Analise dos Registros e Vivéncias

A analise dos registros das reunides do Conselho de Escola e da Associacdo de Pais e
Mestres (APM), bem como o acompanhamento do pesquisador nas reunibes da EMEF
estudada, funcionou como um laborat6rio para a compreensao da distancia entre o texto legal
e a préatica cotidiana. Ao confrontar os registros documentais e o diario de campo com o
referencial tedrico de autores como Vitor Paro (2017), Libaneo (2017), Lick (2012), Vieira
(2020) e Luce e Medeiros (2006), observa-se que a gestdo democratica na unidade opera em
uma zona de tensdo entre a conformidade burocratica — ditada pela Lei Municipal n°
1.072/1998 e regulamentada pela Deliberagdo CME n° 003/1998 — e a efetiva participacao
politica. Essa analise torna-se ainda mais complexa ao contrastar tais evidéncias com as
intencBes declaradas no Projeto Pedagdgico (PP) de 2025 da instituicdo, que preconiza a
responsabilidade compartilhada, mas que, na préatica dos colegiados, ainda tenciona os limites

entre a deciséo coletiva e a execugdo administrativa.

Nesse contexto, a analise € enriquecida pela vivéncia do pesquisador no exercicio da
supervisdo de ensino, cuja atuacdo profissional permite uma observagao organica que extrapola

0 rito das reunides dos colegiados. Sob a dtica de Bardin (1997), essa insercdo integrada
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possibilita captar aspectos do funcionamento institucional que muitas vezes ndo séo registrados
em atas, mas que definem a cultura escolar. Durante 0 acompanhamento técnico — objetivo
primordial das visitas de supervisdo —, foi possivel observar que os atendimentos realizados
pela secretaria e pela equipe gestora junto a comunidade externa transcorrem,
sistematicamente, sob uma tonica de cordialidade e transparéncia. Essa percepgdo é
corroborada pela satisfacdo demonstrada pelos familiares no cotidiano da unidade, sugerindo
que, embora a participacdo politica formal ainda enfrente desafios, a gestdo relacional e o

acolhimento ao publico estdo consolidados como praticas positivas no "chédo da escola".
4.4.1. Conformidade Burocratica vs. Densidade Democratica

No que tange a regularidade das reunides, a analise das atas revela que a unidade escolar
cumpre rigorosamente o Artigo 4° da Deliberagdo CME n° 003/1998. Para fundamentar esta
analise, o quadro abaixo detalha o cronograma de reunides do ano de 2025, identificando o

quérum de participantes e 0s momentos em que houve a observacéo direta pelo pesquisador:

Quadro 7: Registro e Anélise das Reunides (2025)

Reunido Data Orgdo / Pauta | Participantes Tipo de
Principal Participacao

12 21/02/2025 Conselho de Escola: | 28 Analise
Organizagdo Inicial Documental
/ PP

28 14/03/2025 APM: Planejamento | 09 Analise
Financeiro / Festa Documental

3 09/04/2025 Conselho de | 22 Pesquisador
Escola: Casos Ouvinte
Disciplinares
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42 12/05/2025 APM:  Aprovacdo | 09 Anélise
de Verbas PDDE Documental

52 18/06/2025 Conselho de | 25 Pesquisador
Escola: Calendario Ouvinte
e Avaliacéo

62 14/08/2025 APM: Balancete | 08 Analise
"Festa das Documental
TradicOes"

72 10/09/2025 Conselho de | 24 Pesquisador
Escola: Ouvinte
Deliberagéo
Disciplinar

82 05/11/2025 Conselho: 26 Analise
Fechamento e Documental
Resultados Finais

92 10/12/2025 APM)/Conselho: 34 Pesquisador
Homologagdo de Ouvinte
Contas Finais

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A sistematizacao desses encontros revela que a regularidade cronolégica nédo se traduz,

necessariamente, em densidade democratica. A imersdo no campo por meio das quatro reuniées

acompanhadas como ouvinte permitiu observar que, embora os 6rgdos mantenham sua

composic¢do e periodicidade conforme as normas, o conteildo das discussdes tendeu fortemente

para informes e para a ratificacdo de decisdes previamente estruturadas pela gestdo. Para

melhor visualizar esta disparidade entre a norma e a realidade, apresenta-se a triangulacéo a

sequir:
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Quadro 8: Triangulacdo da Gestdo na EMEF Estudada

Dimenséo de Analise Oquedizalei | OquedizoPP 2025 | O que revelam

(1.072/98 e as Atas /
CME 003/98) Observagéo
Periodicidade Minimo Reunides Cumpre o rito
bimestral. sistematicas. formal /
cronoldgico.
Poder de Deciséo Consultivo e | "Responsabilidade Foco em
Deliberativo. compartilhada”. homologacéo

financeira e casos
de indisciplina.

Representatividade Paritaria (32 | Formacdo de cidaddo | Presenca formal,
membros). participativo. mas fala
centralizada na

gestao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Essa constatacdo reforca a distingdo necessaria entre a existéncia de instancias
colegiadas e a efetividade do envolvimento dos sujeitos. Como fundamentado por Liick (2013),
a mera presenca fisica ndo se traduz em gestdo participativa, pois falta o engajamento

consciente e a atitude mental voltada para o fazer coletivo.
4.4.2. A Hegemonia do Saber Técnico e a Participacdo Tutelada

Os registros em diario de campo tornaram-se fundamentais para desvelar a dindmica
das vozes no interior dos colegiados, algo que a neutralidade das atas costuma omitir. Durante
as observacOes, notou-se que a conducdo das reunides manteve-se centralizada na equipe
gestora, que detinha o dominio da pauta e o tempo de fala. Esta centralizacdo de poder contrasta
com a necessidade de o diretor desenvolver uma "habilidade politica para dialogar, negociar,

mediar conflitos, ouvir e, sobretudo, mobilizar os segmentos da comunidade™ (Silva; Pereira,
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2018, p. 91).

Ao integrar a anélise do Perfil Socioecondmico da comunidade com os apontamentos
do diario de campo, compreende-se que a baixa densidade de falas propositivas dos pais € um
reflexo da hegemonia do saber técnico-docente sobre o saber popular. Conforme apontado por
Libaneo (2017), a "auséncia na presenca" dos pais acaba por reforgd-los como sujeitos
passivos, limitando sua participacdo ao campo da assisténcia. Quanto a constituicdo do
Conselho, a verificacdo documental confirma a observancia a paridade legal, mas os dados
demonstram que ela é mais formal do que funcional. Isso configura o que Vitor Paro (2011)
define como "participacdo tutelada”, onde a gestdo "esclarece™ ou "orienta", mas raramente
divide o poder de decisédo, confirmando o temor de Luce e Medeiros (2006) sobre uma "divisao

de poder" assimétrica mascarada por uma "retorica da participacao”.
4.4.3. A Gestao de Recursos como Eixo da Participagdo

Um ponto central surge da Participacdo Financeira. O registro minucioso de receitas e
despesas — como o0 da "Festa das Tradicbes" — evidencia uma escola organizada e
transparente. Nesse sentido, nota-se o esforco em dar "énfase a gestdo democratica e
participativa dos recursos" (Roggero; Silva, 2021). Contudo, essa dindmica revela que o que

se entende por gestdo democratica na unidade precisa ser problematizado.

E comum observar o fendmeno de reduzir a participacdo ao acompanhamento de
receitas e despesas, 0 que nem sempre corresponde a praticas inclusivas (Roggero; Silva, 2021).
Essa reducdo ao campo contébil acaba por esvaziar o carater pedagogico do colegiado.
Conforme aponta Paro (2017), o acimulo de demandas administrativas pode subtrair o tempo
que o gestor deveria dedicar ao "cuidado com o pedagdgico”, ratificando a condicao do diretor

como um zelador dos recursos € um "mero preposto do Estado".
4.4.4. A Arena de Conflitos e a Dimensao Disciplinar

A lacuna pedagdgica é reforcada pela Participacdo Disciplinar, conforme sintetizado na

tipologia abaixo:

Quadro 9: Tipologia da Participacédo
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Tipo de | Evidéncia nos Registros | Classificacdo Teorica

Participacao da EMEF

Financeira Gestdo de verbas da Festa | Participacdo como contribuicao de
das Tradicdes e PDDE. recursos.

Disciplinar Deliberagéo sobre | Participagcdo como controle e

transferéncias e agressdes. | fiscalizacéo.

Pedagogica Debates sobre curriculo e | Lacuna ldentificada (Participagao
metas de aprendizagem. Inexistente/Escassa).

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

O Conselho atua frequentemente para julgar casos graves de indisciplina. Sob a ética
de Heloisa Luck, cabe questionar se essa atua¢do normativa nao retira o espaco do debate
educativo. Libaneo (2017) complementa afirmando que o foco excessivo na punicdo
compromete a escola como lugar de valores. O "Siléncio Documental" de debates pedagdgicos
sugere que o Conselho é utilizado para respaldar decisdes ja estruturadas.

A gestdo revela-se, assim, como uma "arena de interesses contraditorios” (Vieira,
2007). O caso do estudante cuja transferéncia gerou ofensas a gestdo ilustra os limites da
harmonia formal. Este episddio materializa a importancia de compreender a gestdo democréatica
como uma "utopia necessaria" (Paro, 2017), que exige "tomar consciéncia das contradicGes
reais” para transformar as relacfes de autoridade e assegurar que as decisdes coletivas sejam

fruto de dialogo critico, e ndo apenas de poder normativo.
4.4.5. Sintese da Pratica Observada

Em suma, a EMEF estudada demonstra um alto nivel de conformidade com o marco
legal, respeitando ritos e paridades. Contudo, a transicdo da "democracia de papel” para a
gestdo democratica real ainda encontra-se em estagio de maturacdo. O fato de a gestao se reunir
sistematicamente (alinhamentos semanais) atesta uma estrutura ativa, mas o desafio de

envolver pais e alunos de forma profunda persiste. A critica freiriana reforca que a verdadeira
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democratizagéo exige que a gestdo aprenda a escutar a comunidade:

[...] ndo é falando aos outros, de cima para baixo, sobretudo, como se fossemos 0s
portadores da verdade a ser transmitida aos demais, que aprendemos a escutar, mas é
escutando que aprendemos a falar com eles. Somente quem escuta paciente e
criticamente o outro fala com ele, mesmo que, em certas condices, precise de falar a
ele. (Freire, 1998, p. 127).

Dessa forma, a transformacéo do Conselho de um rito administrativo em um espaco de
didlogo auténtico é o caminho para garantir que todos os sujeitos sejam, de fato, coautores do
projeto educativo.

4.5. Agdo de Intervencdo: Relato e Andlise do Percurso Formativo

4.5.1. Apresentacdo da Proposta

Diante do diagnoéstico estabelecido nesta pesquisa, que desvelou as tensdes entre a
conformidade burocratica e a densidade democratica no cotidiano da EMEF estudada,
desenvolveu-se e executou-se uma Acdo de Intervencdo estruturada sob a forma de um
Percurso Formativo. A investigacdo prévia evidenciou que a existéncia de marcos legais —
como a Lei Municipal n® 1.072/1998 e as metas dos Planos Nacional e Municipal de Educacgéo
— constituia condicao necessaria, porém insuficiente para garantir a participacdo organica da
comunidade. Constatou-se que a gestdo democratica precisava ser dinamizada como um
processo Vivo, superando a hegemonia do saber técnico e a reducdo das instancias colegiadas

aos campos meramente contabil e disciplinar.

Dessa forma, o percurso formativo foi implementado como o produto educacional desta
dissertacdo, materializado em dois encontros estratégicos. Essa intervencao buscou transpor o
diagndstico académico para o campo da praxis, transformando a "democracia de papel” em

uma construcgéo coletiva e consciente no "ch&o da escola™.
4.5.2. Objetivos da Proposta de Formacéao

e Objetivo Geral:

o Fortalecer a gestdo democratica na unidade escolar a partir de um percurso
formativo reflexivo, convertendo os ritos burocraticos dos colegiados em
espacos de engajamento consciente, deliberacao auténtica e corresponsabilidade
na construcao do projeto educativo.

e Objetivos Especificos:
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o Analisar os marcos regulatorios da educacdo e as metas de participagdo dos
planos de educagéo, articulando-os com a realidade institucional;

o Fomentar a superacdo da "participacao tutelada™ por meio da formacéo politica
dos diferentes segmentos que compdem o Conselho de Escola e a APM,;

o Ressignificar as pautas das reunides colegiadas, deslocando o foco
excessivamente financeiro e disciplinar para debates pedagdgicos e curriculares
centrais;

o Construir, de forma coletiva, planos de a¢éo operacionais e indicadores praticos

para a melhoria do clima e da gestdo participativa da escola.
4.5.3. Fundamentacéo Tedrica

O suporte conceitual que sustentou todo o desenho e execucao das formacdes ancorou-
se nas contribuicdes de Vitor Paro (2011, 2017), Libaneo (2017) e Liick (2013). Para superar
a heranca colonial e burocratica que historicamente moldou a administracdo escolar no Brasil,
utilizou-se o conceito de Paro (2011) a respeito da necessidade de transpor a "participacao

tutelada" para uma participacao efetivamente cidada e deliberativa.

A visdo de Libaneo (2017) acerca da organizagdo escolar como um espaco de cultura
democrética e a perspectiva de Liick (2013) sobre as competéncias da lideranca em gestao
escolar integrada forneceram a base para entender que a estrutura organizacional deve servir
ao pedagdgico, e ndo o contrario. Além disso, as discussdes dialogaram diretamente com as
diretrizes do Plano Nacional de Educacdo (PNE) e do Plano Municipal de Educagéo (PME),
especificamente nas metas que preconizam o fortalecimento dos colegiados e a garantia de

consultas publicas e canais institucionais de escuta.
4.5.4. Proposta de Formacdo 1: O Conselho de Escola e a Praxis Deliberativa

e Publico-Alvo: Membros natos e eleitos do Conselho de Escola e da Associagdo de Pais
e Mestres (APM), contemplando gestores, professores, funcionarios e pais.

e Objetivo Geral do Encontro: Compreender a funcéo social, politica e juridica do
Conselho de Escola, estimulando a transicdo de um papel meramente homologatério
para um carter deliberativo e participativo.

e Justificativa do Encontro: Os dados iniciais desta pesquisa apontaram que as reunides
dos colegiados ocorriam de forma protocolar, focadas em assinaturas de atas e na

prestacdo de contas financeiras. Havia a necessidade premente de esclarecer as
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competéncias de cada segmento para mitigar o desconhecimento técnico e o
consequente silenciamento da comunidade face ao saber docente.

Referencial Teorico: Vitor Paro (2011) — Discussao sobre a superagédo da participacao
burocrética; e as diretrizes do Plano Municipal de Educacdo (PME) vigentes quanto a
democratizagéo da gestao.

Contetidos Abordados: Historico da gestdo democratica na legislagdo nacional e
municipal; funcdes do Conselho de Escola (deliberativa, consultiva, fiscalizadora e
mobilizadora); e a superagéo das barreiras de linguagem no ambiente escolar.
Metodologia: Adotou-se uma metodologia ativa e dialégica baseada na dinamica de
"Estudo de Casos Reais". Os participantes foram divididos em grupos mistos (unindo
professores, pais e gestores) para analisar situacdes cotidianas simuladas da escola. A
partir das andlises, os grupos debateram como o Conselho deveria agir legal e
pedagogicamente, garantindo que o discurso técnico ndo inibisse o saber popular da
comunidade.

Produto da Formacao (Plano de Acéo): Construcdo coletiva da primeira versdo do
"Plano de Acéo para Reunides Vivas", um documento norteador que estabeleceu a
obrigatoriedade de pautas prévias divulgadas a toda a comunidade e a inclusdo fixa de

um momento de debate pedagogico em cada convocacéo dos colegiados.

4.5.5. Proposta de Formagcao 2: Ressignificacdo de Pautas e o Projeto Pedagogico Coletivo

Publico-Alvo: Membros natos e eleitos do Conselho de Escola e da Associagéo de Pais
e Mestres (APM), contemplando gestores, professores, funcionarios e pais.

Objetivo Geral do Encontro: Instrumentalizar os atores escolares para que a
construcdo, revisao e acompanhamento do Projeto Pedagdgico (PP) se consolidem
como o centro das discussdes institucionais, integrando as metas de aprendizagem ao
cotidiano participativo.

Justificativa do Encontro: Constatou-se previamente que o PP era percebido pela
comunidade e por parte dos docentes como um documento gaveta, restrito as exigéncias
da supervisdo de ensino. Fazia-se necessario resgatar a dimensdo politica e pedagdgica
desse instrumento como a identidade viva da escola.

Referencial Tedrico: Libaneo (2017) — A concepcdo politico-social da escola; e as
metas de qualidade do Plano Nacional de Educagéo (PNE).

Conteudos Abordados: O Projeto Pedagdgico como expressao da autonomia escolar;
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articulacdo entre gestdo, curriculo e avaliacdo institucional; e estratégias de mediacao
de conflitos em arenas de interesses contraditorios.

Metodologia: Utilizou-se a técnica do "Varal de Prioridades Pedagogicas”. Cada
segmento listou em cartBes os principais desafios de aprendizagem e convivéncia da
escola sob suas Oticas. Posteriormente, em plenéria, esses cartdes foram confrontados
com o atual PP da unidade, permitindo que todos visualizassem 0s descompassos entre
o documento formal e as demandas reais do “ch&o da escola”, promovendo um debate
franco, mediado pela equipe gestora.

Produto da Formacgdo (Plano de Acdo): Elaboracdo da matriz do "Calendario
Critico-Participativo do PP", que instituiu comissdes paritarias de acompanhamento
de metas curriculares e definiu foruns semestrais de escuta qualificada envolvendo as

familias para avaliacdo do andamento pedagdgico da EMEF.

4.5.6. Fechamento do Percurso Formativo e Avaliacdo dos Impactos

A execucdo do percurso formativo revelou-se um marco divisor na dindmica

institucional da EMEF estudada. Ao tirar os sujeitos da condi¢do de meros espectadores de

decisbes pré-moldadas, os dois encontros funcionaram como laboratérios de reflexao critica.

O clima de desconfianga ou apatia inicial deu lugar a um ambiente de cooperagdo, no qual se

compreendeu que a gestdo democratica partilhada ndo dilui a autoridade da equipe gestora, mas

sim a fortalece por meio do consenso e da transparéncia.

Indicadores de Aprendizagem (O que os participantes aprenderam):

Apropriacdo Conceitual e Normativa: Os conselheiros, especialmente pais e
funcionarios, demonstraram dominio sobre suas prerrogativas legais e funcdes
deliberativas, deixando de assinar atas sem antes debater e compreender os pontos em
pauta;

Ampliacdo do Olhar Pedagdgico: Houve a compreensédo clara de que as metas dos
planos de educacdo e os indices de aprendizagem ndo sdo assuntos exclusivos da
coordenacao ou dos professores, mas sim responsabilidades coletivas que interferem na
permanéncia e no sucesso do estudante;

Desenvolvimento da Escuta Ativa: Observou-se a capacidade dos participantes de
formularem criticas construtivas e de argumentarem sem recorrer ao tom meramente

punitivo ou assistencialista nas mediagdes.
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e Resultados Observados na Préatica: Registrou-se um aumento expressivo na presenca
quantitativa e qualitativa das familias nas convocac¢des da escola. Rompeu-se a barreira
da linguagem técnica-hermética; as atas passaram a registrar intervencdes ativas dos
participantes sugerindo modificacdes em projetos didaticos e no uso das verbas em prol

do pedagdgico.
O monitoramento do percurso formativo deu-se por meio de trés instrumentos principais:

1. Fichas de Avaliacdo Formativa Tridimensional: Aplicadas ao final de cada encontro,
onde os participantes pontuaram a clareza dos conteudos, a eficacia da metodologia e o
grau de autoaprendizagem;

2. Roda de Conversa Evaluativa: Realizada na Gltima meia hora do segundo encontro,
servindo como uma assembleia de feedback imediato sobre o impacto emocional e
politico da formacao;

3. Matriz de Pactuagdo Coletiva e Validacdo dos Planos: Instrumento construido e
assinado em regime de colaboragédo pelos conselheiros no encerramento do segundo
encontro. Essa matriz serviu para consolidar formalmente os compromissos assumidos
(como a garantia de pautas prévias e o foco pedagdgico), funcionando como um
documento de autovalidacdo da eficicia imediata da intervencdo e como um guia de

autoavaliacdo para as futuras reunides do colegiado.
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CONSIDERACOES FINAIS

A presente investigacdo permitiu analisar a gestdo democratica na Unidade Escolar
pesquisada sob uma tripla perspectiva: o rigor do marco legal, as intencGes pedagogicas
declaradas no Projeto Pedagogico e a realidade pulsante do "chdo da escola”, captada pela

observacgao participante e pela vivéncia profissional do pesquisador.

A imersdo organica no campo, favorecida pela atuacdo na supervisao de ensino, revelou
que a gestdo democréatica na unidade ndo se esgota nos ritos dos colegiados. As observacGes
realizadas durante o acompanhamento técnico demonstraram que a cordialidade no
atendimento as familias e a organizacao sistematica da equipe de gestdo criam um ambiente de
confianga e transparéncia. Ficou evidente que o acolhimento cotidiano é o ponto forte da
instituicdo, consolidando uma percepcdo satisfatéria da comunidade externa quanto a gestdo

relacional da escola.

Contudo, ao confrontar essa harmonia pratica com o funcionamento do Conselho de
Escola e da APM, as evidéncias apontam para o que a literatura define como uma "democracia
de papel”. Embora a unidade cumpra rigorosamente a paridade e a periodicidade das reunides,
a analise das atas e a observacao direta das sessdes revelam uma participacao ainda tutelada. O
poder de decisdo permanece centralizado no saber técnico dos profissionais da educacao,
enquanto pais e alunos ocupam, majoritariamente, o lugar de ouvintes ou homologadores de

decisOes disciplinares e financeiras previamente estruturadas.

A "caracteristica instituinte" do PPP, defendida por Libaneo, ainda encontra barreiras
na cultura burocratica que prioriza a prestacdo de contas e a puni¢do em detrimento do debate
pedagdgico coletivo. A lacuna identificada na participacdo propositiva dos pais nao deve ser
lida como desinteresse, mas como reflexo de desigualdades sociais e jornadas de trabalho que

limitam o "capital cultural" necessario para o enfrentamento das questfes técnicas escolares.

Em ultima analise, a experiéncia como supervisor e pesquisador permitiu concluir que
a escola é uma organizacdo viva, eficiente em seus fluxos administrativos e acolhedora em suas
relacdes humanas. O desafio remanescente € converter essa eficiéncia organizacional em
densidade politica. Para que a gestdo seja plenamente democrética, € preciso que a "escuta
paciente" de Paulo Freire transponha as barreiras do formalismo, permitindo que o Conselho

deixe de ser um rito de passagem burocratica para se tornar, efetivamente, um espaco de
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coautoria pedagdgica. A democratizacao real da escola pesquisada esta, portanto, em processo
de maturacdo, exigindo a superagcdo da comunicacao verticalizada em favor de um dialogo
auténtico que reconheca em todos os segmentos da comunidade escolar sujeitos ativos de

direito e de decisao.
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