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Resumo: A gestio democratica constitui um dos principios estruturantes da
educacao publica brasileira, sendo o Projeto Politico-Pedagogico (PPP) o principal
instrumento de planejamento, organizagdo e consolidacdo das a¢des pedagdgicas
e administrativas das instituicGes escolares. Entretanto, a efetivacdo de processos
participativos na elaboracdo e implementacdo do PPP ainda enfrenta desafios
relacionados a centralizacdo das decisdes, a fragilidade dos mecanismos de
participacgdo coletiva e as limitagdes da atuagdo dos drgaos colegiados. Diante desse
contexto, este estudo tem como objetivo analisar a atua¢ao da triade gestora: diregao
escolar, supervisao escolar, orientagdo educacional e na construgcdo de processos
participativos voltados a elaboracdo do Projeto Politico-Pedagégico, evidenciando
suas contribui¢des para o fortalecimento da gestdo democratica e da praxis educativa.
Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de natureza bibliografica e documental,
desenvolvida por meio de revisdo integrativa da literatura nacional e internacional
e analise da legislacdo educacional brasileira pertinente a gestdo democratica da
educacao. O corpus analitico foi constituido por produg¢des cientificas indexadas em
bases reconhecidas, complementadas por documentos normativos, selecionados
segundo critérios de relevancia tematica e rigor metodoldgico. A andlise dos
dados foi realizada mediante procedimentos de andlise tematica, possibilitando a
organizacdo dos resultados em categorias interpretativas relacionadas a lideranca
democratica, a participacdo da comunidade escolar, aos processos de planejamento
coletivo e a governanca educacional. Os resultados evidenciam que a atuagdo
articulada da triade gestora favorece a construcdo coletiva do PPP, fortalece os
mecanismos de participacdo democratica, amplia a corresponsabilidade entre os
diferentes segmentos da comunidade escolar e contribui para a consolida¢do de uma
cultura institucional orientada pela autonomia, pelo didlogo e pela formagao cidada.
Conclui-se que o fortalecimento da gestao democratica depende da integragao entre
lideranca pedagdgica, participa¢do social e planejamento institucional, conferindo
ao Projeto Politico-Pedagégico um papel estratégico na promoc¢ao da qualidade da
educacdo, da inovacdo pedagdgica e da transformacgao social.

Palavras-chave: Gestdo democratica escolar; Projeto Politico-Pedagégico; Triade
gestora; Participacdo escolar; Governanca educacional.

DEMOCRATIC SCHOOL MANAGEMENT AND THE POLITICAL-PEDAGOGICAL
PROJECT: THE ROLE OF THE MANAGEMENT TRIO IN BUILDING PARTICIPATORY
PROCESSES

Abstract: Democratic management is one of the foundational principles of Brazilian
public education, with the Political-Pedagogical Project (PPP) serving as the
primary instrument for planning, organizing, and consolidating the pedagogical and
administrative activities of educational institutions. However, the implementation
of participatory processes in the development and implementation of the PPP still
faces challenges related to the centralization of decision-making, the weakness of
mechanisms for collective participation, and the limitations on the role of collegial
bodies. Given this context, this study aims to analyze the role of the management
triad school administration, school supervision, and educational guidance in the
development of participatory processes geared toward the formulation of the
Political-Pedagogical Project, highlighting their contributions to strengthening
democratic management and educational practice. This is a qualitative study of a
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bibliographic and documentary nature, conducted through an integrative review
of national and international literature and an analysis of Brazilian educational
legislation relevant to the democratic management of education. The analytical
corpus consisted of scholarly works indexed in recognized databases, supplemented
by regulatory documents selected according to criteria of thematic relevance
and methodological rigor. Data analysis was conducted using thematic analysis
procedures, allowing the results to be organized into interpretive categories related
to democratic leadership, school community participation, collective planning
processes, and educational governance. The results show that the coordinated action
of the management triad fosters the collective development of the PPP, strengthens
mechanisms for democratic participation, expands shared responsibility among the
different segments of the school community, and contributes to the consolidation
of an institutional culture guided by autonomy, dialogue, and civic education.
It is concluded that the strengthening of democratic management depends on
the integration of pedagogical leadership, social participation, and institutional
planning, thereby conferring upon the Political-Pedagogical Project a strategic role
in promoting educational quality, pedagogical innovation, and social transformation.

Keywords: Democratic school management; Political-Pedagogical Project;
Management triad; School participation; Educational governance.

GESTION ESCOLAR DEMOCRATICA Y PROYECTO POLITICO-PEDAGOGICO:
EL PAPEL DE LA TRIADA DE GESTION EN LA CONSTRUCCION DE PROCESOS
PARTICIPATIVOS

Resumen: La gestion democratica constituye uno de los principios fundamentales
de la educacién publica brasilefia, siendo el Proyecto Politico-Pedagégico (PPP) el
principal instrumento de planificacion, organizacion y consolidacion de las acciones
pedagdgicas y administrativas de las instituciones escolares. Sin embargo, la
puesta en practica de procesos participativos en la elaboracién y aplicaciéon del PPP
sigue enfrentandose a retos relacionados con la centralizacién de las decisiones,
la fragilidad de los mecanismos de participacion colectiva y las limitaciones en el
funcionamiento de los 6rganos colegiados. Ante este contexto, el presente estudio
tiene como objetivo analizar la actuaciéon de la triada gestora direccion escolar,
supervision escolar y orientacién educativa, en la construcciéon de procesos
participativos orientados alaelaboracién del Proyecto Politico-Pedagégico, poniendo
de manifiesto sus contribuciones al fortalecimiento de la gestién democraticay de la
praxis educativa. Se trata de una investigacion cualitativa, de caracter bibliografico
y documental, desarrollada mediante una revision integradora de la literatura
nacional e internacional y el analisis de la legislacion educativa brasilefia pertinente
a la gestion democratica de la educacion. El corpus analitico estuvo constituido por
trabajos cientificos indexados en bases de datos reconocidas, complementados con
documentos normativos, seleccionados seglin criterios de relevancia tematica y
rigor metodoldgico. El andlisis de los datos se llev6 a cabo mediante procedimientos
de analisis tematico, lo que permitié6 organizar los resultados en categorias
interpretativas relacionadas con el liderazgo democratico, la participacién de
la comunidad escolar, los procesos de planificacién colectiva y la gobernanza
educativa. Los resultados ponen de manifiesto que la actuaciéon coordinada de la
triada directiva favorece la elaboracion colectiva del PPP, refuerza los mecanismos
de participaciéon democratica, amplia la corresponsabilidad entre los diferentes
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segmentos de la comunidad escolar y contribuye a la consolidacién de una cultura
institucional orientada hacia la autonomia, el didlogo y la formacion ciudadana. Se
concluye que el fortalecimiento de la gestién democratica depende de la integracion
entre el liderazgo pedagégico, la participacion social y la planificacién institucional,
lo que confiere al Proyecto Politico-Pedagégico un papel estratégico en la promocién
de la calidad de la educacion, la innovacién pedagégica y la transformacién social.

Palabras clave: Gestion democratica escolar; Proyecto politico-pedagégico; Triada
gestora; Participacion escolar; Gobernanza educativa.

1 Introducgao

Agestéo democritica escolar consolidou-se, nas udltimas décadas, como um dos
principais fundamentos da educagao publica brasileira, constituindo-se em principio
constitucional e em diretriz orientadora da organizagio dos sistemas de ensino. Mais do que
um modelo administrativo, a gestdao democrdtica representa um processo politico, pedagégico e
social que pressupée participagao, didlogo, corresponsabilidade e construgao coletiva das decisoes
educacionais, buscando fortalecer a autonomia das institui¢oes escolares e promover a formagio
cidada.

Nesse contexto, o Projeto Politico-Pedagégico (PPP) assume papel estratégico ao
materializar a identidade institucional da escola, orientar as praticas pedagdgicas e estabelecer

diretrizes para o desenvolvimento de agées comprometidas com a qualidade social da educacao.

A Constitui¢ao da Republica Federativa do Brasil de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases
da Educagao Nacional (Lei n.° 9.394/1996) instituiram a gestdo democritica como principio
estruturante da educagio publica, reconhecendo a participa¢io da comunidade escolar como

elemento indispensdvel ao planejamento, a execugio e a avaliagao das politicas educacionais.

Entretanto, embora esse principio esteja amplamente respaldado pelo ordenamento
juridico brasileiro, sua efetivagio ainda enfrenta desafios relacionados a centralizacio dos
processos decisérios, a fragilidade das instdncias colegiadas, as limitacoes da participagao social e
as dificuldades de consolidagao de uma cultura institucional verdadeiramente democrética (Paro,

2005; Liick, 2009).

As profundas transformacoes sociais, culturais e tecnoldgicas observadas nas primeiras
décadas do século XXI ampliaram as responsabilidades atribuidas as institui¢oes escolares. A
intensificagio da cultura digital, a diversificagdo dos contextos socioculturais, as demandas
por inclusdo, equidade e inovagio pedagdgica, bem como as novas exigéncias relacionadas a
formacio cidada, exigem que a escola desenvolva modelos de gestao capazes de articular
lideranca pedagégica, planejamento participativo e governanga educacional (Fullan, 2020;
Névoa; Alvim, 2022; Organizagao para a Cooperagio e Desenvolvimento Econdmico — OECD,

2023). Nesse cendrio, a gestao democrdtica deixa de ser compreendida apenas como mecanismo
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administrativo e passa a constituir elemento essencial para a promogao de processos educativos

mais colaborativos, inclusivos e socialmente comprometidos.

Sob essa perspectiva, o Projeto Politico-Pedagdgico configura-se como o principal
instrumento de planejamento institucional da escola, uma vez que traduz coletivamente sua

identidade, seus objetivos, seus principios formativos e suas estratégias de intervengio pedagdgica.

Conforme destacam Veiga (2003) e Vasconcellos (2019), o PPP ultrapassa a dimensio
burocratica frequentemente atribuida aos documentos institucionais, constituindo-se em
processo permanente de reflexdo, planejamento, acompanhamento e avaliagio das agoes
educativas. Sua elaboragdo demanda ampla participagao da comunidade escolar, favorecendo
a construgao de consensos, o fortalecimento da autonomia institucional e a consolidacio de

préticas democréticas orientadas pelo compromisso com a qualidade da educagao.

Nesse processo, destaca-se a atua¢do da denominada triade gestora, composta pela
diregdo escolar, supervisio escolar e orientagio educacional. Essas trés dimensoes da gestdo
exercem fun¢oes complementares na coordenagio das atividades pedagégicas, administrativas e
institucionais, assumindo papel decisivo na mobiliza¢do da comunidade escolar, na mediagio dos

processos participativos e na implementagao das agdes previstas no Projeto Politico-Pedagégico.

Segundo Liick (2009), a lideranca educacional contemporinea fundamenta-se na
construgao de relagdes colaborativas, no compartilhamento das decisées e na promogao de
ambientes institucionais capazes de favorecer o desenvolvimento coletivo. De forma convergente,
Libaneo (2021) afirma que a qualidade da gestao escolar depende da articulagdo entre lideranca
pedagdgica, organizagao institucional e participagio efetiva dos diferentes sujeitos que integram

a comunidade educativa.

Apesar da ampla producio académica acerca da gestdo democridtica e do Projeto Politico-
Pedagégico, observa-se que parte significativa dos estudos concentra suas andlises na atuagio do
diretor escolar ou na dimensio normativa da gestao, existindo menor aprofundamento acerca
da atuagao integrada da triade gestora como elemento articulador da construgio participativa
do PPP. Essa lacuna evidencia a necessidade de investigagdes que discutam, de forma articulada,
como dire¢do, supervisio e orientagio educacional podem contribuir conjuntamente para o
fortalecimento dos processos democriticos, da governanca escolar e da efetivacio da prixis

educativa.

Dessa forma, o presente estudo busca responder a seguinte questio de pesquisa: de
que maneira a atuagdo integrada da triade gestora contribui para a constru¢io de processos
participativos na elaboracio do Projeto Politico-Pedagdgico e para o fortalecimento da gestao

democritica escolar?

Em consonincia com essa problemadtica, o objetivo geral consiste em analisar a atuagao da

triade gestora na constru¢io de processos participativos voltados a elabora¢io do Projeto Politico-
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Pedagdgico, evidenciando suas contribui¢oes para o fortalecimento da gestao democratica escolar e
da praxis educativa. Como objetivos especificos, pretende-se: 1) discutir os fundamentos tedricos
e legais da gestio democrdtica na educagao brasileira; 2) compreender o papel desempenhado
pela dire¢io escolar, supervisdo escolar e orientagio educacional na construgio coletiva do
Projeto Politico-Pedagégico; e 3) analisar as contribuigoes da atuacio integrada da trfade gestora
para a consolidagao de prdticas participativas, da autonomia institucional e da qualidade social

da educacio.

Metodologicamente, o estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, de
natureza bibliogrifica e documental, desenvolvida por meio de revisao integrativa da literatura
especializada e andlise da legislagao educacional brasileira relacionada a gestao democritica. A
interpretagio dos dados fundamenta-se na andlise temdtica da produgio cientifica, permitindo
identificar categorias analiticas relacionadas a lideranca democrdtica, a participagao coletiva, a

governanga escolar e ao planejamento institucional.

A relevancia desta investigacdo reside na possibilidade de ampliar o debate acerca da
gestdo democrdtica escolar sob a perspectiva da atuagdo integrada da triade gestora, oferecendo
subsidios tedricos e analiticos para pesquisadores, gestores educacionais e formuladores de
politicas publicas comprometidos com o fortalecimento da participagio social, da autonomia

institucional e da qualidade da educacio publica.

Além desta introdugio, o artigo organiza-se em quatro se¢oes. A primeira apresenta os
fundamentos tedricos da gestao democrética e do Projeto Politico-Pedagdgico; a segunda discute
a atuagdo da triade gestora e sua relagio com os processos participativos; a terceira analisa os
desafios e as possibilidades para a consolidagio da gestao democrdtica nas institui¢des escolares;
e, por fim, sdo apresentadas as consideragoes finais, destacando as principais contribui¢des do

estudo, suas limitacoes e perspectivas para futuras pesquisas.

2 Fundamentacao tedrica

2.1 Gestdo democratica escolar: fundamentos conceituais, legais e politicos

A gestao democridtica escolar constitui um dos pilares da educagao publica brasileira, sendo
concebida como um processo politico, pedagégico e administrativo fundamentado na participagao
coletiva, na autonomia institucional, na transparéncia das decisoes e na corresponsabilidade
entre os diferentes sujeitos que integram a comunidade escolar. Distanciando-se de modelos
centralizadores e burocriticos de administragio, a gestao democrdtica pressupde a construgao
compartilhada das a¢oes educativas, valorizando o didlogo, a participagdo social e 0 compromisso

com a formagao integral dos estudantes (Paro, 2005; Ridolfi ez al., 2026).
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Soba perspectiva histdrica, aconsolidagao da gestao democrdtica resulta das transformacoes
politicas ocorridas no processo de redemocratizagao do pais, especialmente apés a promulgacio
da Constitui¢ao da Republica Federativa do Brasil de 1988. Ao estabelecer, em seu artigo 206,
inciso VI, a gestao democrdtica como principio do ensino publico, o texto constitucional
reconhece a participagio da sociedade como condigao essencial para a efetivagio do direito a

educacgio e para o fortalecimento das institui¢oes escolares.

Posteriormente, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional — Lei n.© 9.394/1996
reafirmou esse principio ao atribuir aos sistemas de ensino a responsabilidade pela definicao
de mecanismos de participagao da comunidade escolar na elaboragio, execugio e avaliagio das

politicas educacionais.

A institucionalizagio da gestdao democrdtica representa, portanto, importante avango na
consolidagao de uma escola comprometida com os valores da cidadania, da inclusao e da justica
social. Todavia, conforme observa Paro (2015), sua efetivagio ndo se limita a0 cumprimento
de dispositivos legais, exigindo mudancas culturais, organizacionais e pedagdgicas capazes
de romper com priticas autoritdrias ainda presentes em muitas institui¢des de ensino. Nesse
sentido, a democracia escolar deve ser compreendida como prdtica cotidiana construida por
meio da participagdo efetiva dos diferentes segmentos da comunidade educativa e nio apenas

como principio normativo previsto na legislacio.

Essa compreensio aproxima-se da concepgio freireana de educagio como pritica de
liberdade. Para Freire (1996), o processo educativo fundamenta-se no didlogo, na participagao
critica e na construgio coletiva do conhecimento, rejeitando relacoes verticalizadas que reduzem
estudantes, professores e comunidade a condi¢io de meros executores de decisdes previamente
estabelecidas. Sob essa perspectiva, a gestdo democrdtica fortalece a dimensao emancipatéria
da educagdo ao favorecer espagos de escuta, negociagio e tomada de decisdes compartilhadas,
promovendo uma cultura institucional pautada pelo respeito as diferengas e pelo compromisso

com a transformacio social.

No campo da organizag¢io escolar, Libdneo (2021) argumenta que a gestio democrdtica
ultrapassa a dimensdo administrativa, constituindo-se como elemento estruturante da
agio pedagdgica. Para o autor, administrar uma escola significa integrar planejamento,
acompanhamento, avaliacio e lideranca pedagégica em torno de objetivos educacionais
coletivamente definidos. Dessa forma, a qualidade da gestio nio depende exclusivamente
da eficiéncia administrativa, mas da capacidade de mobilizar pessoas, construir consensos e

promover condi¢oes para o desenvolvimento do trabalho pedagégico.

Nessa mesma diregao, Liick (2009) defende que a lideranga educacional contemporanea
deve fundamentar-se em processos colaborativos, nos quais gestores, docentes, estudantes,

familias e comunidade compartilhem responsabilidades na condugao da escola. Segundo
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a autora, instituigdes escolares que desenvolvem préticas participativas tendem a fortalecer o
compromisso coletivo, ampliar a corresponsabilidade pelos resultados educacionais e consolidar

ambientes organizacionais inovadores, éticos e inclusivos.

A literatura internacional também reforca a relevincia da gestaio democrdtica como
estratégia para a melhoria da qualidade da educa¢do. Fullan (2020) sustenta que sistemas
educacionais eficazes sio aqueles capazes de desenvolver liderancas distribuidas, promover
aprendizagem colaborativa e fortalecer culturas institucionais orientadas pela inovagao e pelo

desenvolvimento profissional continuo.

Em perspectiva semelhante, Névoa e Alvim (2022) defendem que os desafios educacionais
contemporaneos exigem modelos de gestao baseados na cooperacio, na confianga institucional e
na valorizagao das comunidades de aprendizagem, superando concepgoes hierdrquicas centradas

exclusivamente na autoridade do gestor escolar.

No contexto das transformagoes sociais e tecnolégicas do século XXI, organismos
internacionais tém ressaltado a necessidade de fortalecer modelos de governanca educacional
mais participativos e responsivos. A Organizagio das Nagoes Unidas para a Educagio, a Ciéncia
e a Cultura (UNESCO, 2021) destaca que a construgao de sistemas educacionais resilientes
depende da participagdo democrdtica, da equidade, da inclusio e da cooperacio entre os

diferentes atores envolvidos nos processos educativos.

De forma convergente, a Organizagio para a Cooperacio e Desenvolvimento Econdmico
(OECD, 2023) enfatiza que escolas capazes de desenvolver liderancas compartilhadas e
mecanismos de governanga colaborativa apresentam maior capacidade de responder as demandas
impostas pela transformacio digital, pelas mudangas sociais e pela crescente complexidade dos

sistemas educacionais.

Sob esse enfoque, a gestaio democritica aproxima-se do conceito de governancga
educacional, entendido como o conjunto de processos institucionais que articulam lideranga,
participacao, planejamento, transparéncia e accountability na condugao das politicas educacionais.
Diferentemente da administrago tradicional, a governanga pressupoe a construgio de redes
colaborativas de decisao, ampliando a participagdo dos diferentes segmentos escolares e
fortalecendo a autonomia institucional sem afastar o compromisso com a qualidade da educacio

e a responsabilidade puablica (Apple, 2019).

Entretanto, embora os avancos normativos e tedricos tenham ampliado o reconhecimento
da gestao democrdtica como principio estruturante da educagao brasileira, sua implementagao
ainda enfrenta desafios significativos. A permanéncia de culturas organizacionais centralizadoras,
abaixa participagio da comunidade escolar, aslimitagoes na formagao de gestores e as desigualdades
estruturais presentes nos sistemas de ensino frequentemente dificultam a consolidagao de

processos decisérios efetivamente democraticos (Saviani, 2021).
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Tais desafios evidenciam que a democratizagao da gestao escolar depende nio apenas da
existéncia de dispositivos legais, mas, sobretudo, da construgao de préticas institucionais capazes

de promover participagio qualificada, didlogo permanente e corresponsabilidade coletiva.

Diante desse cendrio, a gestao democrdtica deve ser compreendida como um processo
continuo de construcio politica e pedagdgica, cuja efetividade depende da integragao entre
fundamentos legais, lideranga educacional, planejamento participativo e fortalecimento dos
mecanismos de participagio social. E nesse contexto que o Projeto Politico-Pedagégico emerge
como principal instrumento de materializagao dos principios democrdticos, articulando os
diferentes sujeitos da comunidade escolar em torno de objetivos comuns e consolidando a

identidade institucional da escola.

2.2 0 Projeto Politico-Pedagégico como instrumento de gestdo democratica

O Projeto Politico-Pedagégico (PPP) constitui o principal instrumento de planejamento,
organizagao e orientagao das acoes desenvolvidas pelas institui¢es escolares. Mais do que um
documento administrativo, representa a materializacdo da identidade da escola, expressando
seus principios, objetivos, concepgdes pedagdgicas, formas de organizagio curricular e estratégias
de gestao. Sua elaboracio pressupoe processos coletivos de reflexdo, planejamento e avaliagao,
conferindo concretude ao principio constitucional da gestdo democrdtica e fortalecendo a

autonomia institucional (Veiga, 2003).

A concep¢io contemporinea do Projeto Politico-Pedagdgico fundamenta-se na
compreensio de que toda prdtica educativa possui natureza politica, social e cultural. Nesse
sentido, o PPP ultrapassa a func¢io burocrdtica frequentemente atribuida aos documentos
institucionais, constituindo-se em um processo permanente de construgio coletiva orientado
para a melhoria da qualidade da educagio e para a formacio integral dos estudantes. Conforme
assinala Veiga (2003), o projeto ¢ simultaneamente politico, por expressar compromissos sociais
e educacionais compartilhados, e pedagdgico, por organizar as agdes formativas desenvolvidas

pela comunidade escolar.

Essa perspectiva é reforcada por Vasconcellos (2019), ao afirmar que o Projeto Politico-
Pedagdgico deve ser compreendido como instrumento dindmico de planejamento participativo,
permanentemente revisto a luz das necessidades da comunidade escolar e das transformacoes
sociais. Para o autor, sua construgio exige processos continuos de diagndstico, definicio
de prioridades, estabelecimento de metas, implementacio de agdes e avaliagdo institucional,
evitando que o documento se transforme em mero requisito administrativo sem repercussio

efetiva sobre a pratica pedagégica.

A elaboragao do PPP encontra respaldo na Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional

(Lei n.© 9.394/1996), que atribui as institui¢des de ensino a responsabilidade pela elaboragao e
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execuglo de sua proposta pedagdgica, assegurando a participagao dos profissionais da educagao
e da comunidade escolar nesse processo. Esse dispositivo legal refor¢a o entendimento de que
o planejamento institucional constitui responsabilidade coletiva, devendo envolver gestores,
professores, estudantes, familias e demais segmentos da comunidade educativa na definigao dos

objetivos e das prioridades da escola.

Sob essa perspectiva, o Projeto Politico-Pedagdgico configura-se como espago
privilegiado para a concretizacao dos principios da gestao democrdtica. Paro (2015) observa que
a democratizagio da escola somente se efetiva quando os processos de planejamento e tomada
de decisao deixam de ser centralizados na figura do gestor e passam a incorporar mecanismos
permanentes de participagio coletiva. Assim, o PPP deixa de ser um documento elaborado
exclusivamente pela equipe diretiva e transforma-se em um processo dialégico de construgao
institucional, no qual diferentes sujeitos compartilham responsabilidades e contribuem para a

definicio dos rumos da escola.

Essa compreensdo dialoga com a concepgao freireana de educacio democrdtica. Para
Freire (1996), o didlogo constitui fundamento indispensdvel da prética educativa emancipatéria,
uma vez que possibilita a construgio coletiva do conhecimento, o reconhecimento dos
diferentes saberes e o fortalecimento da participagao cidada. Nessa perspectiva, a elaboracio
do Projeto Politico-Pedagdgico deve constituir oportunidade para que a comunidade escolar
reflita criticamente sobre sua realidade, identifique desafios, estabelega prioridades e construa

estratégias voltadas a transformacio das préticas educativas.

No 4mbito da organiza¢io escolar, Libineo (2021) destaca que o planejamento
participativo fortalece a identidade institucional ao promover maior integragio entre os
diferentes setores da escola. Segundo o autor, o Projeto Politico-Pedagégico articula dimensoes
administrativas, pedagdgicas e organizacionais, orientando o trabalho coletivo e favorecendo
a coeréncia entre os objetivos educacionais, as priticas pedagdgicas e os processos de avaliagao
institucional. Dessa forma, o PPP deixa de representar apenas um instrumento de gestao para

constituir referéncia permanente na condugao das atividades escolares.

Em perspectiva convergente, Liick (2009) ressalta que a constru¢ao coletiva do Projeto
Politico-Pedagégico fortalece a lideranga compartilhada e amplia o compromisso dos diferentes
segmentos com a consecug¢ao dos objetivos institucionais. Para a autora, escolas que desenvolvem
processos participativos de planejamento tendem a consolidar ambientes organizacionais mais
colaborativos, favorecendo a corresponsabilidade, a transparéncia e a melhoria continua da

qualidade educacional.

A literatura internacional também evidencia a importincia do planejamento institucional
participativo para o fortalecimento da governanga educacional. Fullan (2020) sustenta que

escolas eficazes desenvolvem culturas colaborativas baseadas em objetivos compartilhados,
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aprendizagem coletiva e lideranga distribuida, elementos que encontram no Projeto Politico-

Pedagdgico um importante mecanismo de articulago institucional.

De forma semelhante, Névoa e Alvim (2022) defendem que a escola contemporanea
necessita construir comunidades profissionais de aprendizagem capazes de integrar diferentes
atores sociais em torno de projetos educativos coletivos, fortalecendo processos de inovagio,

inclusio e desenvolvimento institucional.

No contexto das poh’ticas educacionais contemporaneas, organismos internacionais
também reconhecem o planejamento participativo como condi¢io para a promogio de sistemas
educacionais equitativos e resilientes. A UNESCO (2021) destaca que a participa¢ao democrdtica
fortalece a capacidade institucional das escolas para enfrentarem desafios sociais, culturais e
tecnoldgicos, enquanto a OECD (2023) enfatiza que préticas colaborativas de planejamento
favorecem a inovagio pedagégica, a transparéncia institucional e a melhoria dos resultados

educacionais.

Apesar de sua reconhecida importancia, diversos estudos evidenciam que a implementagao
do Projeto Politico-Pedagégico ainda enfrenta obstdculos significativos nas escolas brasileiras
(Silva; Junior, 2025). A elaboragao limitada a equipe gestora, a baixa participagao da comunidade
escolar, a descontinuidade das acoes planejadas e a utilizagado do documento apenas para fins
burocréticos constituem fatores que comprometem sua efetividade como instrumento de gestao
democritica (Saviani, 2021). Essas limitacoes demonstram que a qualidade do PPP depende
menos de sua existéncia formal e mais da capacidade da instituicdo em construir processos

permanentes de participagio, monitoramento e avaliagio das acoes previstas.

Dessa forma, o Projeto Politico-Pedagégico deve ser compreendido como um instrumento
estratégico de governanga educacional, capaz de integrar planejamento, participagao, lideranca
pedagégica e avaliacao institucional. Sua efetividade depende da atuagao articulada dos
diferentes sujeitos que compoem a comunidade escolar, especialmente da equipe gestora, cuja
responsabilidade consiste em mobilizar pessoas, promover o didlogo e assegurar condigoes para
que o planejamento coletivo se traduza em praticas pedagdgicas comprometidas com a qualidade
social da educagao. Nesse contexto, a atuagio integrada da direcio escolar, da supervisio escolar
e da orientagao educacional assume papel central na consolidagio dos processos participativos,

temdtica que serd discutida na se¢ao seguinte.

2.3 A atuacdo da triade gestora na construcdo de processos participativos

A consolidagio da gestio democritica escolar depende da atuagio integrada dos
diferentes profissionais responsdveis pela organiza¢io pedagégica e administrativa da instituicao
de ensino. Nesse contexto, a denominada triade gestora composta pela dire¢io escolar,

supervisdo escolar e orientagao educacional desempenha papel estratégico na articulagao dos
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processos de planejamento, acompanhamento pedagdgico, mediagao institucional e promogao
da participagao coletiva. A atuagao coordenada desses profissionais favorece a construgio de
uma cultura organizacional fundamentada no didlogo, na corresponsabilidade e na tomada de

decisoes compartilhadas, principios que sustentam a efetivagio da gestao democrdtica (Liick,

2009; Ridolfi ez al., 2026).

Historicamente, a organizagio escolar brasileira foi marcada por modelos administrativos
de natureza burocritica e hierarquizada, nos quais as fungdes gestoras eram exercidas de forma
fragmentada e predominantemente centradas na autoridade do diretor. Entretanto, as mudangas
promovidas pela Constituicao Federal de 1988, pela Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional (Lei n.© 9.394/1996) e pelas politicas publicas voltadas & democratizagao da educagao
ampliaram a compreensio acerca do papel da equipe gestora, deslocando o foco da administracio
escolar para a lideranga pedagdgica, a participagao coletiva e a construgao compartilhada dos

processos educativos (Paro, 2015).

Nesse novo paradigma, a direcio escolar deixa de exercer fungdes estritamente
administrativas para assumir a lideranca institucional orientada pela participagao democrética e
pelo fortalecimento do trabalho coletivo. Conforme argumenta Libaneo (2021), o gestor escolar
contemporaneo deve atuar como articulador dos processos pedagdgicos e organizacionais,
promovendo condigbes para que professores, estudantes, familias e comunidade participem
ativamente da defini¢io dos objetivos educacionais e da construgao do Projeto Politico-Pedagégico.
Assim, a lideranga deixa de ser compreendida como exercicio individual de autoridade e passa

a constituir pratica colaborativa voltada & mobilizagao das capacidades coletivas da instituigao.

Complementando essaatuagio, asupervisao escolar exerce fungao essencial na coordenagio
do trabalho pedagégico, contribuindo para a integragao curricular, o acompanhamento das
préticas docentes e a promogao da formacgao continuada dos professores. Para Saviani (2021), a
supervisao pedagdgica deve superar concepgoes fiscalizadoras historicamente associadas a fungao,
assumindo cardter formativo, colaborativo e emancipatério. Sua atuagio favorece a reflexdo
critica sobre as préticas educativas, fortalece os processos de avaliagio institucional e contribui

para a melhoria continua da qualidade do ensino.

De maneira igualmente relevante, a orienta¢io educacional desempenha importante papel
na mediacao das relagdes entre estudantes, familias, professores e equipe gestora, promovendo
agoes voltadas ao desenvolvimento integral dos educandos, a convivéncia democritica e a

inclusio escolar.
Conforme Grinspun (2011), a orienta¢io educacional contemporinea fundamenta-se
em uma perspectiva interdisciplinar, comprometida com a formagao humana, o acolhimento

das diversidades e a construgao de ambientes escolares pautados pelo didlogo, pelo respeito e
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pela participagao. Dessa forma, sua atuagio amplia a capacidade institucional de compreender as

demandas da comunidade escolar e de incorpord-las aos processos de planejamento pedagégico.

A integracio entre direcdo, supervisao e orientagio educacional fortalece a capacidade
da escola para desenvolver processos participativos consistentes, especialmente na elaboragio,
implementacio e avaliagio do Projeto Politico-Pedagégico. Segundo Liick (2009), a atuagao
colaborativa da equipe gestora favorece a construcio de liderancas compartilhadas, amplia o
compromisso institucional e fortalece a corresponsabilidade entre os diferentes segmentos da
comunidade escolar. Essa articulagao possibilita que o planejamento educacional seja construido
a partir do didlogo permanente, da escuta qualificada e da valorizagao dos diferentes saberes

presentes na escola.

Sob a perspectiva da educacio democritica, Freire (1996) afirma que a participagio
constitui condigdo indispensdvel para a construcio de préticas educativas emancipatérias. O
didlogo, entendido como fundamento da agao pedagdgica, possibilita que os diferentes sujeitos
assumam posi¢do ativa na produgio do conhecimento e na defini¢io dos rumos da escola. Essa
compreensio refor¢a a necessidade de que a triade gestora atue como mediadora dos processos
participativos, promovendo espagos permanentes de reflexdo, negociagio e construgao coletiva

das decisoes institucionais.

No cenério internacional, Fullan (2020) destaca que a melhoria da qualidade da educagao
depende do desenvolvimento de liderancas distribuidas, capazes de mobilizar professores
e comunidades escolares em torno de objetivos compartilhados. Para o autor, instituigdes
educacionais que valorizam o trabalho colaborativo apresentam maior capacidade de inovagio,

adaptagio as mudangas e fortalecimento das aprendizagens.

Em perspectiva convergente, Névoa e Alvim (2022) defendem que a lideranca escolar
contemporanea deve apoiar-se na constitui¢do de comunidades profissionais de aprendizagem,
nas quais o desenvolvimento institucional decorre da cooperagao, da reflexdo coletiva e da

valorizagao do conhecimento produzido pelos préprios profissionais da educagao.

Essas concepgoes aproximam-se das discussoes sobre governanga educacional desenvolvidas
por Apple (2019), segundo o qual a democratizacio da escola exige mecanismos institucionais
capazes de assegurar transparéncia, participa¢io e compartilhamento das responsabilidades entre
os diferentes atores sociais. Nessa perspectiva, a atuagdo da triade gestora transcende a dimensao
técnico-administrativa, assumindo fun¢io politica na promocao da justica social, da equidade e
da participacao cidada no ambiente escolar.

Todavia, a efetivacdo desse modelo participativo ainda enfrenta importantes desafios.

A permanéncia de culturas organizacionais verticalizadas, a sobrecarga administrativa da

equipe gestora, a insuficiéncia de programas de formagao continuada e a reduzida participagio
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da comunidade escolar frequentemente limitam a construgio de processos democriticos

permanentes (OECD, 2023; UNESCO, 2021).

Além disso, as transformagdes decorrentes da cultura digital, da ampliagao das demandas
por inclusao e da crescente complexidade dos sistemas educacionais exigem novas competéncias
relacionadas a lideranca colaborativa, a mediacio de conflitos, ao uso pedagégico das tecnologias

e 4 gestao baseada em evidéncias.

Diante desse contexto, torna-se evidente que a atuagio integrada da triade gestora constitui
elemento estruturante da gestao democrdtica escolar. A articulagao entre lideranca institucional,
coordenagao pedagbgica e orientagio educacional fortalece os processos participativos, amplia
a legitimidade das decisoes coletivas e favorece a construgio de um Projeto Politico-Pedagdgico

comprometido com a qualidade social da educagao.

Mais do que desempenhar fun¢oes administrativas especificas, diregao escolar, supervisao
escolar e orientagio educacional assumem responsabilidade compartilhada na constituicio de
uma escola democrdtica, inclusiva, inovadora e orientada pela formagio cidada, consolidando

préticas institucionais capazes de responder aos desafios educacionais do século XXI.

2.4 Desafios contemporaneos da gestao democratica e da governanca educacio-
nal

As transformagées sociais, politicas, econémicas e tecnoldgicas observadas nas primeiras
décadas do século XXI tém redefinido significativamente os processos de organizagio e gestao
das institui¢oes escolares. A crescente complexidade dos sistemas educacionais, associada as
demandas por inclusdo, equidade, inovagao pedagdgica e transformagao digital, exige modelos
de gestao capazes de integrar lideranca educacional, planejamento participativo, governanca
institucional e compromisso social. Nesse cendrio, a gestio democrdtica deixa de representar
apenas um principio normativo para assumir papel estratégico na constru¢io de escolas mais

participativas, resilientes e comprometidas com a qualidade da educagao (Fullan, 2020).

Embora os avancos legislativos ocorridos desde a Constitui¢do Federal de 1988 ¢ a
Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional tenham fortalecido os fundamentos juridicos
da gestdo democrdtica, sua implementac¢do permanece marcada por desafios estruturais que
limitam a consolidagio de processos participativos efetivos. Conforme observa Paro (2015), a
democratizagio da escola depende nio apenas da existéncia de mecanismos legais de participagao,

mas da transformagio das relagdes de poder historicamente estabelecidas no interior das
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institui¢oes educativas. Em muitas realidades escolares, ainda persistem praticas administrativas
centralizadoras, baixa participa¢ao da comunidade e reduzida autonomia dos sujeitos envolvidos

no processo educativo.

Nesse contexto, um dos principais desafios consiste na superagio da cultura organizacional
burocrdtica, caracterizada pela concentragio das decisdes na equipe diretiva e pela limitada
participagio dos diferentes segmentos escolares. Para Libineo (2021), a constru¢io de uma gestao
democrdtica requer o fortalecimento de prdticas colaborativas capazes de integrar professores,
estudantes, familias e comunidade na definicio das prioridades institucionais, favorecendo

processos decisdrios transparentes, participativos e socialmente legitimados.

Outro aspecto relevante refere-se a formagio dos gestores escolares. A literatura
especializada evidencia que a crescente complexidade das demandas educacionais exige
profissionais preparados nao apenas para exercer fungées administrativas, mas também para
liderar processos pedagdgicos, gerir pessoas, mediar conflitos, utilizar tecnologias educacionais
e desenvolver estratégias de inovacio institucional (Silva; Junior, 2025; Ridolfi ez al., 2026).
Segundo Liick (2009), a lideranca educacional contemporinea fundamenta-se na capacidade
de mobilizar competéncias coletivas, construir consensos e promover ambientes organizacionais

voltados ao desenvolvimento profissional continuo e a aprendizagem colaborativa.

As mudangas decorrentes da transformacio digital também impoem novos desafios
a gestdo democrdtica. A incorporagio das tecnologias digitais aos processos pedagdgicos e
administrativos ampliou as possibilidades de comunicagao, planejamento e participagio da
comunidade escolar, mas, simultaneamente, revelou desigualdades relacionadas ao acesso as
tecnologias, a formacgio docente e a inclusao digital. Nesse sentido, a governanga educacional
passa a incorporar competéncias digitais como elemento indispensdvel para a construgao de

institui¢oes inovadoras, transparentes e responsivas as demandas sociais (OECD, 2023).

Além das transformagoes tecnoldgicas, a ampliagao das politicas de inclusio escolar impoe
novas responsabilidades a equipe gestora. A presenga de estudantes com diferentes necessidades
educacionais, culturais e sociais exige que a escola desenvolva priticas fundamentadas na
equidade, no respeito a diversidade e na garantia do direito a aprendizagem. Apple (2019)
argumenta que a democratizagio da educagio somente se concretiza quando a gestdo escolar
reconhece as desigualdades existentes e desenvolve estratégias institucionais voltadas & promogao

da justica social, da inclusao e da participagao cidada.

Sob essa perspectiva, a governanga educacional emerge como conceito complementar
a gestao democrdtica, ampliando sua dimensio politico-administrativa. Diferentemente dos
modelos tradicionais de administragao, a governanga pressupoe a articulagio entre lideranca,
planejamento estratégico, participagdo social, prestacio de contas (accountability), transparéncia

e avaliagao institucional. Trata-se de um modelo de gestiao orientado pela cooperagao entre
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diferentes atores, nos quais as decisdes sao compartilhadas e fundamentadas em evidéncias,

fortalecendo a legitimidade das politicas educacionais e a eficiéncia das agoes institucionais

(OECD, 2023).

No ambito internacional, a UNESCO (2021) ressalta que os sistemas educacionais do
futuro deverdo desenvolver estruturas de governanga capazes de fortalecer a cooperagio entre
escolas, familias, comunidades e poder puiblico, promovendo processos educativos sustentados
pelos principios da inclusao, da participagdo democrdtica e da aprendizagem ao longo da
vida. Em consonincia com essa perspectiva, Névoa e Alvim (2022) defendem que as escolas
contemporaneas devem consolidar comunidades profissionais de aprendizagem, nas quais a
produgio coletiva do conhecimento, a colaboragio entre educadores e a reflexdo permanente

sobre a prdtica pedagdgica constituam elementos centrais da melhoria institucional.

Todavia, a consolidagio desse modelo depende do fortalecimento das instincias
colegiadas, da valorizacio dos profissionais da educacio e da institucionalizagao de mecanismos
permanentes de participa¢io social. Conselhos escolares, associagdes de pais e mestres, grémios
estudantis e demais 6rgaos colegiados precisam deixar de exercer fun¢oes meramente consultivas
para assumir papel efetivo na formula¢ao, no acompanhamento e na avaliagao das politicas
pedagdgicas e administrativas da escola. Conforme assinala Freire (1996), a democracia nao se
reduz ao direito de participar das decisoes, mas pressupde o exercicio permanente do didlogo, da

escuta e da construcio coletiva da realidade.

Nesse cendrio, destaca-se a importincia da atuagio integrada da triade gestora na
consolida¢do da governanca educacional. A articulagio entre dire¢ao escolar, supervisio escolar e
orientacio educacional fortalece os processos de planejamento participativo, amplia a capacidade
institucional de mediagao dos conflitos e favorece a implementagio de préticas pedagdgicas

orientadas pelos principios da gestao democritica.

Essa integracao possibilita que o Projeto Politico-Pedagdgico deixe de representar apenas
um documento institucional para constituir um instrumento dinimico de planejamento,
acompanhamento e avaliagio das agoes educativas, fortalecendo a identidade da escola e

promovendo maior corresponsabilidade entre todos os sujeitos envolvidos.

Em sintese, os desafios contemporineos da gestao democrdtica evidenciam que a qualidade
da educacio depende da capacidade das institui¢oes escolares de integrar fundamentos legais,
lideranga pedagdgica, governanca educacional e participagao social em um projeto coletivo de
transformagao. Mais do que responder as exigéncias administrativas impostas pelos sistemas de
ensino, a escola contemporainea é chamada a constituir-se como espago democrdtico de formagao

humana, produgio do conhecimento e construgio da cidadania.

Nesse contexto, a atuagao articulada da triade gestora e a elaboragio participativa do

Projeto Politico-Pedagégico configuram-se como estratégias essenciais para o fortalecimento
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da governanga educacional, da autonomia institucional e da qualidade social da educagao,

consolidando os pressupostos tedricos que fundamentam a andlise desenvolvida neste estudo.

3 Procedimentos metodoldgicos

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, de natureza aplicada e
delineamento bibliogréfico e documental, desenvolvida por meio de uma revisao integrativa da
literatura. Essa modalidade de investigacao possibilita reunir, analisar e sintetizar criticamente
produgdes cientificas sobre determinado fen6meno, permitindo a construgio de interpretagdes
abrangentes acerca do estado do conhecimento e das lacunas existentes na literatura (Whittemore;

Knafl, 2005).

A escolha pela revisao integrativa justifica-se pela necessidade de compreender, de forma
sistemdtica e critica, as contribui¢oes da produgio cientifica referente 3 gestaio democrdtica
escolar, ao Projeto Politico-Pedagégico (PPP) e a atuagao da triade gestora na construgao de
processos participativos. Diferentemente das revisdes narrativas, a revisio integrativa adota
procedimentos metodoldgicos explicitos e sistematizados, conferindo maior rigor, transparéncia

e reprodutibilidade ao processo investigativo.

A condugao da pesquisa seguiu seis etapas metodoldgicas adaptadas do modelo
proposto por Whittemore e Knafl (2005): 1) defini¢ao do problema e da questao norteadora;
2) estabelecimento dos critérios de inclusio e exclusio; 3) identificacio e selecio dos estudos;
4) extracio e organizagio dos dados; 5) andlise e sintese das evidéncias; e 6) interpretagio dos

resultados.

A questdo norteadora da investigacio foi formulada nos seguintes termos: de que maneira
a atuagao integrada da triade gestora contribui para a construgio de processos participativos na

elaboragao do Projeto Politico-Pedagdgico e para o fortalecimento da gestao democritica escolar?

3.1 Estratégia de busca

A busca bibliogréfica foi realizada entre os meses de janeiro e junho de 2026 nas seguintes
bases de dados nacionais e internacionais: Scientific Electronic Library Online (SciELO); Portal de
Periddicos da CAPES; ERIC (Education Resources Information Center);

Scopus; Web of Science; Google Scholar, utilizado de forma complementar para identificagio
de literatura relevante e rastreamento de citagoes.

Foram empregados os seguintes descritores, em portugués e inglés, combinados mediante
operadores booleanos (AND e OR): Gestao Democritica Escolar AND Projeto Politico-
Pedagdgico; Gestao Democrdtica AND Participagdo Escolar; Projeto Politico-Pedagégico AND
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Liderancga Escolar; School Democratic Management AND Political-Pedagogical Project; Educational
Leadership AND School Governance; Participatory School Management AND Educational Planning.
As estratégias de busca foram adaptadas as especificidades de cada base de dados, preservando a

equivaléncia semAntica dos descritores e dos operadores booleanos.

3.2 Critérios de inclusao e exclusao

Foram incluidos estudos que atenderam simultaneamente aos seguintes critérios: artigos
cientificos publicados em periédicos revisados por pares; livros e capitulos de livros considerados
obras de referéncia na drea; documentos legais e institucionais relacionados a gestao democratica
da educacio; estudos publicados em portugués, inglés ou espanhol; produgées disponibilizadas
integralmente; pesquisas publicadas entre 2000 e 2026, preservando-se obras cldssicas anteriores

quando indispensdveis & fundamentagio conceitual.

Sendo excluidos: trabalhos duplicados; resumos simples; editoriais; resenhas; trabalhos
de conclusio de curso; estudos cuja temdtica nao apresentava relagao direta com os objetivos

desta investigagao; documentos sem acesso ao texto completo.

3.3 Processo de selecdo do corpus

A selegao dos estudos ocorreu em trés etapas sucessivas. Na primeira etapa, realizou-se
a identificacdo das publica¢oes recuperadas nas bases consultadas, seguida da eliminagao dos
registros duplicados. Na segunda etapa, procedeu-se a leitura dos titulos, resumos e palavras-

chave, verificando-se a aderéncia temdtica aos objetivos da pesquisa.

Na terceira etapa, os textos potencialmente elegiveis foram submetidos a leitura
integral, permanecendo apenas aqueles que atenderam aos critérios metodoldgicos previamente
estabelecidos. O processo de selecio foi sistematizado mediante adaptacio das recomendagdes do
protocolo PRISMA 2020, assegurando transparéncia e rastreabilidade das etapas de identificagio,

triagem, elegibilidade e inclusao dos estudos.

3.4 Extracdo e organizacao dos dados

Para garantir uniformidade na anilise, foi elaborada uma matriz analitica contendo
as seguintes informacoes: autor(es); ano de publicacio; pais de origem; objetivo do estudo;
delineamento metodoldgico; contexto investigado; principais resultados; contribuigoes para
a gestao democrdtica escolar; implicacoes para a elaboragdo do Projeto Politico-Pedagdgico;
aspectos relacionados a atuacio da triade gestora. A utilizagao dessa matriz permitiu sistematizar

as evidéncias e reduzir possiveis vieses interpretativos durante a sintese dos resultados.
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3.5 Andlise dos dados

Os estudos selecionados foram submetidos a Andlise Temdtica, conforme proposta por
Braun e Clarke (2006), procedimento amplamente empregado em pesquisas qualitativas por
possibilitar a identificagdo, organizagio e interpretagio de padrées de significado presentes no
corpus documental. A andlise ocorreu em seis etapas: familiarizacao com os dados, codificacio
inicial, constru¢io de categorias temdticas, revisao das categorias, definicio e nomeacio dos

temas e elaboracio da sintese interpretativa.

A partir desse procedimento emergiram quatro categorias analiticas: fundamentos da
gestdo democrdtica escolar; Projeto Politico-Pedagdgico como instrumento de participagio;
atuagao da triade gestora na lideranca colaborativa; desafios contemporineos da governanca
educacional. Essas categorias orientaram a organizagio dos resultados e da discussio apresentada

neste estudo.

3.6 Rigor metodolégico

Buscando assegurar maior consisténcia cientifica, foram adotadas estratégias de rigor
metodolégico recomendadas para revisoes integrativas, tais como: explicitagao das estratégias
de busca; definigao prévia dos critérios de inclusao e exclusao; utilizagao de mdltiplas bases de
dados; sistematizagio da extra¢do das informagées por meio de matriz analitica; triangulacio
entre literatura cientifica, documentos legais e referenciais tedricos cléssicos; organiza¢io dos

resultados em categorias temdticas fundamentadas na literatura especializada.

Esses procedimentos conferem maior transparéncia, confiabilidade e consisténcia a
pesquisa, favorecendo a reprodutibilidade do estudo e a robustez das interpretagoes apresentadas.
Por tratar-se de uma investigacao baseada exclusivamente em documentos publicos e producoes
cientificas jd publicadas, a pesquisa dispensa aprecia¢do por Comité de Etica em Pesquisa, em
conformidade com a Resolugio n° 510, de 7 de abril de 2016, do Conselho Nacional de Satde,

nio envolvendo seres humanos nem coleta direta de dados.

4 Resultados e discussoes

A anilise temdtica da literatura permitiu identificar quatro categorias centrais que
sintetizam as evidéncias produzidas pelas pesquisas nacionais e internacionais acerca da
gestdo democrdtica escolar, da elaboragao do Projeto Politico-Pedagégico (PPP) e da atuagio

integrada da triade gestora. As categorias emergentes demonstram que a efetividade da gestao
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democrdtica nao depende exclusivamente da existéncia de dispositivos legais ou de documentos
institucionais, mas da consolida¢io de praticas colaborativas permanentes capazes de articular

lideranca pedagdgica, participacao social, planejamento institucional e governanga educacional.

De maneira geral, observou-se convergéncia entre os estudos analisados ao reconhecer
que a gestao democrdtica constitui um processo continuo de construgio politica e pedagégica,
sustentado pela participagio efetiva dos diferentes sujeitos que integram a comunidade escolar.
Os resultados evidenciam que escolas cujos processos decisérios sao orientados pelo didlogo, pela
corresponsabilidade e pelo planejamento coletivo apresentam maior capacidade de desenvolver
ambientes organizacionais colaborativos, fortalecer a identidade institucional e promover
melhores condigoes para a aprendizagem e para a formacao cidada. Essas evidéncias confirmam
que a democratiza¢io da gestao ultrapassa a dimensao normativa prevista na legislacio, exigindo

transformagoes culturais e organizacionais permanentes.

4.1 A gestao democratica como fundamento da governanca escolar

A primeira categoria evidenciou que a literatura especializada atribui a gestao democratica
um papel estruturante na organizacao das instituigoes escolares. Os estudos convergem ao afirmar
que a democratizacio da gestao fortalece a autonomia institucional, amplia os mecanismos
de participagao coletiva e favorece a construgio de processos decisérios mais transparentes e

legitimados socialmente.

Entretanto, os estudos também revelam que a institucionalizagio desse principio
ainda enfrenta importantes limitagdes. Persistem, em diferentes sistemas de ensino, modelos
administrativos fortemente centralizados, nos quais a tomada de decisdes permanece concentrada
na figura do diretor escolar, reduzindo a participacao dos érgaos colegiados, dos professores,
dos estudantes e das familias. Essa constatacio refor¢a o entendimento de que a existéncia de
dispositivos legais, embora necessdria, mostra-se insuficiente para garantir priticas efetivamente

democriticas.

Sob essa perspectiva, os achados corroboram as contribuigoes de Paro, Libaneo e Liick,
ao evidenciarem que a qualidade da gestdao escolar estd diretamente relacionada a capacidade
institucional de promover lideranca compartilhada, didlogo permanente e participagao
qualificada. Em consoniancia com Fullan (2020), observa-se que escolas orientadas por
modelos colaborativos apresentam maior potencial para responder as demandas impostas pelas
transformagoes educacionais contemporaneas, especialmente aquelas relacionadas a inovagao, a

inclusdo e ao desenvolvimento profissional continuo.

4.2 O Projeto Politico-Pedago6gico como expressado da participacgao coletiva
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A segunda categoria revelou consenso entre os estudos quanto ao reconhecimento do
Projeto Politico-Pedagdgico como principal instrumento de materializa¢io da gestao democritica.
As evidéncias demonstram que o PPP deixa de assumir cardter meramente burocritico quando
sua elaboragao ocorre mediante processos permanentes de participagdo, reflexio coletiva e

planejamento compartilhado.

Os resultados indicam que institui¢des escolares que desenvolvem mecanismos
sistemdticos de consulta & comunidade escolar tendem a produzir projetos pedagdgicos mais
consistentes, legitimados e coerentes com as necessidades do contexto local. Nessas experiéncias,
o PPP transforma-se em instrumento orientador das prdticas pedagdgicas, fortalecendo a
identidade institucional, a continuidade das a¢des educativas e o compromisso coletivo com os

objetivos educacionais.

Por outro lado, parte significativa da literatura aponta que muitos Projetos Politico-
Pedagégicos permanecem restritos ao atendimento de exigéncias administrativas, sendo
elaborados exclusivamente pela equipe gestora ou atualizados apenas para fins burocrdticos.
Essa realidade reduz sua capacidade de orientar efetivamente o planejamento institucional e

compromete sua fun¢ao como instrumento de democratizagio da escola.

Aanilise evidencia, portanto, que a efetividade do PPP depende menos de sua formalizagao
documental do que da qualidade dos processos participativos que sustentam sua construgao,
implementagdo, acompanhamento e avaliagio. Tal constatacio reforca as proposicoes de Veiga
(2003) e Vasconcellos (2019), segundo as quais o Projeto Politico-Pedagégico deve constituir um

processo dindmico de planejamento institucional e nao apenas um documento administrativo.

4.3 A atuacgao integrada da triade gestora na liderang¢a colaborativa

A terceira categoria constitui a principal contribui¢io analitica desta investigagio. Os
estudos analisados demonstram que a atuagio integrada entre direcao escolar, supervisao escolar
e orientagdo educacional amplia significativamente a capacidade institucional de desenvolver

processos participativos consistentes.

Os resultados evidenciam que a direcio escolar exerce papel estratégico na coordenagio
politica e administrativa da institui¢io, mobilizando pessoas ¢ promovendo condicoes para a
construcio coletiva das decisoes. A supervisao escolar, por sua vez, fortalece 0 acompanhamento
pedagdgico, favorecendo a articulagio curricular, a formagao continuada e os processos de
avaliagdo institucional. Complementarmente, a orienta¢do educacional aproxima estudantes,
familias e comunidade escolar, contribuindo para a mediagao de conflitos, a promogio da

inclusio e o fortalecimento da convivéncia democratica.

A atuagio articulada desses trés segmentos produz efeitos que extrapolam a simples

divisao de funcoes administrativas. A literatura demonstra que a integragao entre essas dimensoes
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favorece a construgao de liderancas distribuidas, amplia a corresponsabilidade institucional e
fortalece os mecanismos de participagdo coletiva, contribuindo para maior legitimidade das

decisoes escolares.

Esses resultados dialogam diretamente com as concepgoes de Liick (2009), Fullan (2020)
e Né6voa e Alvim (2022), que compreendem a lideranga educacional como processo colaborativo
baseado na constru¢io de comunidades profissionais de aprendizagem. Sob essa perspectiva,
a triade gestora deixa de representar uma estrutura hierdrquica e passa a constituir um nicleo

articulador da governanca escolar.

Além disso, os estudos analisados indicam que escolas nas quais diregao, supervisao e
orientagdo educacional atuam de forma integrada apresentam maior capacidade de consolidar
Projetos Politico-Pedagbgicos participativos, fortalecer os 6rgaos colegiados e desenvolver praticas

pedagdgicas orientadas pela inclusdo, pela equidade e pela qualidade social da educagio.

4.4 Desafios contemporaneos para a consolidacao da governanca educacional

A quarta categoria revelou que, apesar dos avangos normativos e conceituais, permanecem
desafios significativos para a consolida¢do da gestio democrdtica nas institui¢des escolares.
Entre os obstdculos mais frequentemente identificados destacam-se a permanéncia de culturas
organizacionais centralizadoras, a sobrecarga administrativa da equipe gestora, a insuficiéncia
de programas de formagao continuada, a fragilidade da participagio dos dérgios colegiados e
as dificuldades relacionadas 4 incorporagio das tecnologias digitais aos processos de gestao e

planejamento.

A literatura evidencia ainda que a crescente complexidade das demandas educacionais
amplia a necessidade de desenvolvimento de competéncias relacionadas a lideranca colaborativa,
a mediacao de conflitos, ao uso estratégico de evidéncias para tomada de decisoes e a gestao

orientada pela inovagao.

Nesse contexto, emerge com maior intensidade o conceito de governanga educacional,
compreendido como modelo de gestao fundamentado na integragio entre planejamento
estratégico, transparéncia, accountability, participagio social e avaliagio institucional. Os
estudos demonstram que a governanca amplia a compreensao tradicional da gestao democritica
a0 incorporar mecanismos permanentes de monitoramento, colaboragao interinstitucional e

melhoria continua.

Essas evidéncias aproximam-se das recomendagdes apresentadas pela UNESCO (2021)
e pela OECD (2023), segundo as quais os sistemas educacionais contemporineos necessitam
desenvolver estruturas de lideranca distribuida capazes de responder as rdpidas transformacoes
sociais, tecnoldgicas e culturais. Assim, a democratizacio da escola passa a depender nao apenas

da ampliagao dos espacos de participa¢do, mas da capacidade institucional de transformar essa
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participagdo em processos efetivos de planejamento, implementagao e avaliagio das politicas

educacionais.

4.5 Sintese integradora da discussdo

A anilise integrada das quatro categorias permite afirmar que a gestdo democrdtica
constitui um processo sistémico no qual lideranca pedagédgica, planejamento institucional,
participagao coletiva e governanca educacional se articulam de forma indissocidvel. Os resultados
demonstram que o fortalecimento do Projeto Politico-Pedagégico depende diretamente da
atuagao integrada da triade gestora, cuja agao colaborativa favorece a construgao de ambientes

escolares mais participativos, inclusivos e comprometidos com a qualidade social da educagio.

Além de responder a questao norteadora desta investigagdo, os achados ampliam a
literatura ao evidenciar que aatuagio conjunta entre diregao escolar, supervisao escolar e orientagao
educacional representa um elemento estruturante para a consolidagio da gestdo democritica.
Assim, a triade gestora emerge nao apenas como responsdvel pela coordenacio administrativa da
escola, mas como agente estratégico da governanga educacional, capaz de promover processos

permanentes de participagao, inovagao pedagégica e transformagio institucional.

5 Consideracoes finais

O presente estudo teve como objetivo analisar a atuagio da triade gestora, composta
pela diregao escolar, supervisao escolar e orienta¢io educacional, na constru¢io de processos
participativos voltados a elaboracio do Projeto Politico-Pedagégico (PPP), evidenciando suas

contribui¢oes para o fortalecimento da gestao democritica escolar e da prixis educativa.

A partir da revisao integrativa da literatura e da andlise documental da legislacao
educacional brasileira, foi possivel responder a questao norteadora da pesquisa ao demonstrar
que a atuagio articulada desses trés segmentos da gestao constitui elemento estratégico para a

consolidagao de processos democraticos nas institui¢oes escolares.

Os resultados evidenciaram que a gestao democrdtica transcende a dimensio normativa
prevista na Constitui¢do Federal de 1988 e na Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional,
configurando-se como um processo politico, pedagdgico e institucional fundamentado na
participacao social, no didlogo, na corresponsabilidade e na constru¢ao coletiva das decisoes.
Nesse contexto, o Projeto Politico-Pedagdgico reafirma-se como o principal instrumento de
materializacio desses principios, desde que elaborado, implementado e avaliado mediante

processos permanentes de participagao da comunidade escolar.
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A andlise das evidéncias permitiu constatar que a atuacdo integrada da triade gestora
potencializa significativamente a elaboragao participativa do Projeto Politico-Pedagdgico, fortalece

os mecanismos de governanga educacional e amplia a legitimidade das decisoes institucionais.

A diregao escolar exerce papel articulador da lideranga pedagdgica e administrativa;
a supervisao escolar contribui para a coordenacio do trabalho pedagégico e para a formagao
continuada dos docentes; enquanto a orienta¢io educacional favorece a media¢io das relagoes
escolares, o acolhimento das diversidades e a aproximacio entre escola, estudantes, familias e
comunidade. A integragao dessas fungdes fortalece a construgao de liderancas compartilhadas e
amplia a capacidade institucional de desenvolver processos colaborativos voltados & melhoria da

qualidade social da educagao.

Outro aspecto evidenciado refere-se 4 necessidade de superar priticas administrativas
centralizadoras que ainda limitam a efetivacio da gestao democrdtica em numerosas instituicoes
escolares. Embora os avancos legislativos tenham consolidado importantes fundamentos
juridicos para a participagdo coletiva, a literatura demonstra que persistem desafios relacionados
. . . o . e
a formagao dos gestores, ao fortalecimento das instincias colegiadas, a institucionalizagio de
mecanismos permanentes de participacdo social e & incorpora¢ao das tecnologias digitais aos

processos de planejamento e governanga escolar.

Tais desafios indicam que a democratizagdo da gestao depende menos da existéncia
formal de instrumentos normativos e mais da construgao cotidiana de culturas organizacionais

fundamentadas na cooperagio, na transparéncia e na participagao qualificada.

Do ponto de vista tedrico, este estudo contribui para ampliar as discussoes sobre gestao
democrdtica ao deslocar o foco analitico da atuacio isolada do diretor escolar para a compreensio
da triade gestora como unidade articuladora da lideranga educacional. Ao integrar contribuigoes
provenientes da literatura nacional e internacional, a investigacao refor¢a a compreensao de
que diregao escolar, supervisio escolar e orientagio educacional desempenham funcoes
complementares e interdependentes na promogao da governancga educacional, do planejamento
participativo e da consolidagao de praticas pedagdgicas orientadas pela inclusao, pela equidade

e pela formagio cidada.

Sob a perspectiva pratica, os achados oferecem subsidios para gestores escolares, sistemas de
ensino e formuladores de politicas piblicas interessados no fortalecimento da gestao democritica.
As evidéncias indicam que programas de formagdo continuada voltados ao desenvolvimento
da lideranca colaborativa, ao aperfeicoamento dos processos de planejamento institucional e a
valorizagao das instincias colegiadas podem contribuir significativamente para a constru¢ao de

escolas mais participativas, inovadoras e socialmente comprometidas.

Como toda investigagio de natureza bibliogrifica, este estudo apresenta limitagdes

inerentes ao delineamento metodoldgico adotado. A pesquisa fundamentou-se exclusivamente
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na andlise de produgoes cientificas e documentos normativos, nao contemplando investigacao
empirica em contextos escolares especificos nem a percepgio direta de gestores, professores,
estudantes ou demais integrantes da comunidade escolar. Além disso, embora a revisao integrativa
tenha seguido procedimentos sistematizados de selecao e andlise das evidéncias, os resultados
permanecem condicionados a produgio cientifica disponivel nas bases de dados consultadas e ao

recorte temporal estabelecido para a investigacao.

Diante dessas limitagdes, recomenda-se que pesquisas futuras desenvolvam estudos
empiricos de natureza qualitativa, quantitativa ou de métodos mistos capazes de analisar, em
diferentes contextos educacionais, os impactos da atuagdo integrada da triade gestora sobre a
implementagio do Projeto Politico-Pedagégico, a efetividade dos mecanismos de participagio

democrdtica, a governanga escolar e os indicadores de qualidade da educagio.

Também se mostram promissoras investiga¢oes que examinem a influéncia das tecnologias
digitais, da inteligéncia artificial e das novas formas de governanga educacional na reorganizagio

dos processos de gestao escolar e na ampliacio da participa¢io da comunidade educativa.

Conclui-se, por fim, que a consolidagio da gestdo democritica escolar depende
da articulagio permanente entre lideranca pedagdgica, participagao social, planejamento
institucional e governanca educacional. Nesse cendrio, a triade gestora emerge como protagonista
da constru¢io de processos participativos capazes de fortalecer o Projeto Politico-Pedagégico,
promover a corresponsabilidade entre os diferentes sujeitos da comunidade escolar e consolidar
uma cultura institucional orientada pela autonomia, pela inovagao pedagégica, pela justica social

e pelo compromisso com a qualidade da educagao publica.

Dessa forma, o estudo reafirma que a efetividade da gestao democritica nao constitui
apenas uma exigéncia legal, mas uma condigao indispensdvel para a constru¢ao de escolas capazes
de responder, de maneira ética, participativa e socialmente responsével, aos desafios educacionais

do século XXI.
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