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RESUMO

O presente estudo tratou da organizacao e da gestdo de centros educativos, tendo como problema de
pesquisa a seguinte questao: de que maneira a organizacao ¢ a gestdo escolar puderam favorecer
praticas pedagogicas colaborativas e coerentes com os principios de uma escola democratica? O
objetivo geral consistiu em analisar como a organizagao ¢ a gestao de centros educativos influenciaram
os processos pedagdgicos e administrativos no contexto das escolas publicas. Para alcangar tal
finalidade, adotou-se a metodologia da revisdo bibliografica, com base em publica¢des entre os anos
de 2020 e 2024, selecionadas conforme critérios de relevancia tematica e relagao direta com o objeto
do estudo. A andlise dos materiais demonstrou que a organizagdo do trabalho pedagoégico esteve
relacionada a articulacdo entre direcdo, coordenagdo e docentes, € que a gestdo democratica encontrou
limites e possibilidades na atuagcdo dos conselhos escolares e na estrutura institucional. Os resultados
também indicaram que a escuta e a formagao continuada estiveram entre os principais elementos que
contribuiram para o fortalecimento da pratica gestora. Além disso, verificou-se que as agdes das
comissoes proprias de avaliagdo e o cuidado com a memoria institucional auxiliaram na construgao de
decisdes coerentes com as necessidades escolares. Concluiu-se que a gestdo escolar, quando
estruturada com base na participacao e no dialogo, favoreceu praticas integradas e comprometidas com
o trabalho coletivo. Recomendaram-se novos estudos em contextos especificos para aprofundamento
do tema.

Palavras-chave: Gestdo Escolar. Organizacdo Pedagogica. Participagdo. Avaliagdo Institucional.
Formacgao Continuada.

ABSTRACT

This study addressed the organization and management of educational centers, addressing the
following research question: How could school organization and management foster more
collaborative pedagogical practices consistent with the principles of a democratic school? The overall
objective was to analyze how the organization and management of educational centers influenced
pedagogical and administrative processes in public schools. To achieve this goal, a literature review
methodology was adopted, based on publications published between 2020 and 2024, selected based
on criteria of thematic relevance and direct relationship to the study's objective. Analysis of the
materials demonstrated that the organization of pedagogical work was related to the coordination
between administration, coordination, and teachers, and that democratic management encountered
limits and possibilities in the work of school councils and the institutional structure. The results also
indicated that listening and continuing education were among the key elements that contributed to
strengthening management practices. Furthermore, it was found that the actions of the evaluation
committees and the careful management of institutional memory helped to make decisions more
consistent with the school's needs. It was concluded that school management, when structured based
on participation and dialogue, fostered more integrated practices committed to collective work. Further
studies in specific contexts were recommended to further explore this topic.

Keywords: School Management. Pedagogical Organization. Participation. Institutional Evaluation.
Continuing Education.
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RESUMEN

Este estudio abord¢ la organizacion y la gestion de centros educativos, abordando la siguiente pregunta
de investigacion: ;Como podrian la organizacion y la gestion escolar fomentar practicas pedagdgicas
colaborativas coherentes con los principios de una escuela democratica? El objetivo general fue
analizar como la organizacion y la gestion de centros educativos influyeron en los procesos
pedagogicos y administrativos en las escuelas publicas. Para lograr este objetivo, se adopté una
metodologia de revision bibliografica, basada en publicaciones publicadas entre 2020 y 2024,
seleccionadas segun criterios de relevancia tematica y relacion directa con el objetivo del estudio. El
analisis de los materiales demostr6 que la organizacion del trabajo pedagdgico estaba relacionada con
la coordinacion entre la administracion, la coordinacion y el profesorado, y que la gestion democratica
encontr6 limites y posibilidades en el trabajo de los consejos escolares y la estructura institucional.
Los resultados también indicaron que la escucha activa y la formacion continua se encontraban entre
los elementos clave que contribuyeron al fortalecimiento de las practicas de gestion. Ademas, se
constatd que las acciones de los comités de evaluacion y el cuidado de la memoria institucional
ayudaron a tomar decisiones coherentes con las necesidades de la escuela. Se concluyo6 que la gestion
escolar, cuando se estructura con base en la participacion y el didlogo, fomentd practicas integradas
comprometidas con el trabajo colectivo. Se recomendaron estudios adicionales en contextos
especificos para profundizar en este tema.

Palabras clave: Gestion Escolar. Organizacion Pedagogica. Participacion. Evaluacion Institucional.
Formacién Continua.
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1 INTRODUCAO

A organizacdo e gestdo de centros educativos constituem componentes centrais no
funcionamento da escola como espago de formagdo humana, social e intelectual. No contexto da
educacdo contemporanea, marcada por transformagdes sociais ¢ demandas institucionais, discutir as
formas pelas quais as unidades escolares sdo organizadas e geridas torna-se necessario para
compreender os desafios presentes na administragao pedagdgica e na conducao das praticas educativas.
O modo como as escolas se estruturam, distribuem responsabilidades, coordenam o trabalho coletivo
e se articulam com a comunidade influencia diretamente a qualidade do ensino e as oportunidades de
aprendizagem. A organizacdo institucional e a gestdo exercida por diretores, coordenadores e demais
agentes educacionais refletem concepgdes de participacdo, lideranca ¢ mediagcdo que sustentam ou
dificultam o desenvolvimento das atividades escolares.

A justificativa para tratar da temdtica da gestdo escolar baseia-se na constatagdo de que muitos
centros educativos enfrentam problemas relacionados a fragmentagdo das praticas organizacionais, a
concentragdo de decisdes e a auséncia de didlogo entre os diferentes segmentos da escola. A literatura
educacional tem apontado que modelos de gestdo centralizados, focados apenas na administracao
técnica, tendem a ignorar os aspectos formativos da instituicdo e os saberes construidos no cotidiano
escolar. Ao mesmo tempo, o discurso sobre a democratizacdo da gestdo, embora presente em
documentos oficiais e propostas de politicas publicas, nem sempre se efetiva nas praticas institucionais.
Nesse sentido, discutir a organizagdo e a gestdo dos centros educativos significa refletir sobre como a
escola pode se constituir como espaco de articulacdo de saberes, praticas e sujeitos.

A partir dessa realidade, coloca-se o seguinte problema: de que maneira a organizagdo e a
gestao de centros educativos podem favorecer praticas pedagodgicas colaborativas e coerentes com 0s
principios de uma escola democratica? A reflexdo sobre essa questdo permite compreender os limites
e possibilidades da gestdo participativa, bem como os desafios enfrentados pelos profissionais da
educagdo na busca por coeréncia entre 0s objetivos institucionais e as condicdes reais de
funcionamento das escolas.

O objetivo deste estudo ¢ analisar como a organizacdo e a gestdo de centros educativos
influenciam os processos pedagdgicos e administrativos no contexto das escolas publicas,
considerando principios de participagdo, corresponsabilidade e mediacao educativa.

Para melhor orientar a leitura, o texto esta estruturado em seis segdes. Apds esta introdugao,
apresenta-se o referencial tedrico com base em autores que discutem os fundamentos da gestdo escolar
e os modelos organizacionais. Em seguida, o desenvolvimento é composto por trés topicos: o primeiro

trata da organizacdo do trabalho pedagdgico; o segundo discute a gestdo democratica e participativa;
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e o terceiro aborda a formagdo e atuacao dos gestores educacionais. A metodologia explicita o tipo de
pesquisa e as estratégias de analise utilizadas. A secao de discussao e resultados ¢ também dividida em
trés partes: a primeira examina contribuicdes dos modelos participativos; a segunda analisa
experiéncias de avaliacdo institucional; e a terceira discute os desafios encontrados na pratica da gestao
escolar. Por fim, apresentam-se as consideragdes finais, que retomam os principais achados do estudo

e propdem encaminhamentos para o fortalecimento da gestao educacional nas escolas.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico estd estruturado em trés topicos que possibilitam compreender os
fundamentos que sustentam a organizacdo e¢ a gestdo de centros educativos. No primeiro topico,
abordam-se as concepgdes de gestdo escolar, destacando os principais elementos historicos e
conceituais que influenciam as praticas administrativas no contexto educacional. O segundo tépico
discute os modelos organizacionais presentes nas instituicdes escolares, com énfase nas formas de
articulagdo entre os diferentes setores da escola e na dinamica do trabalho coletivo. O terceiro topico
trata das politicas publicas voltadas a gestdo educacional, considerando os impactos das diretrizes
normativas e das reformas administrativas nas praticas dos gestores escolares. Essa estrutura busca
oferecer subsidios tedricos que contribuam para a analise das praticas de gestao e para a reflexdo sobre
os caminhos possiveis a constru¢do de uma escola participativa ¢ comprometida com 0s processos

formativos.

3 ORGANIZACAO DO TRABALHO PEDAGOGICO

A organizacdo do trabalho pedagoégico envolve a estruturagdo dos espacos escolares, a
definicao de funcdes e a articulacdo entre os diversos sujeitos que compdem a escola. Nesse processo,
a forma como a estrutura interna da unidade educativa ¢ configurada interfere diretamente na condugao
das praticas pedagogicas e no alcance dos objetivos formativos da institui¢ao. O espago escolar, mais
do que um conjunto fisico de salas e corredores, representa um ambiente de producao coletiva, em que
as interagdes entre direcdo, coordenacdo e docentes refletem o modelo de gestdo adotado.

Segundo Rogério e Silva (2024), a organizagdo do espaco escolar deve ser pensada de modo a
favorecer o planejamento, a socializagao e o desenvolvimento das atividades didatico-pedagdgicas,
assegurando condic¢des para a atuagao conjunta dos profissionais da educagdo. Essa afirmagao destaca
que o espago escolar ndo pode ser reduzido a uma dimensao fisica e técnica, pois nele se manifestam
os vinculos institucionais e pedagdgicos que sustentam o cotidiano da escola. Assim, os autores

reforgam que a estrutura interna deve ser organizada considerando as necessidades de uso coletivo, de
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modo que favoreca a circulagdo de ideias, o trabalho integrado e a constru¢do de um ambiente
educativo significativo.

A esse respeito, 0s mesmos autores observam que: pensar a diregao da escola exige que se
compreenda a escola como um espago social, que reine sujeitos com histdrias, valores e objetivos
distintos, mas que precisam encontrar meios de convivéncia e de constru¢do de praticas comuns. A
organizacao do espago, neste contexto, ndo se limita a uma disposi¢do fisica, mas expressa uma
concepcio de gestdo e de projeto pedagogico (ROGERIO; SILVA, 2024).

Os autores evidencia que a estruturagao da escola esta intimamente relacionada a concepgao de
gestao, sendo fundamental que os ambientes escolares possibilitem encontros, trocas e agdes coletivas.
Portanto, a gestao escolar deve considerar a organizacao dos espacos como parte integrante da proposta
pedagdgica.

No que se refere as interfaces entre direcao, coordenacdo pedagdgica e corpo docente, observa-
se que essas relagdes sdo determinantes para o funcionamento eficiente da escola. De acordo com
Aratjo (2021), a organizagdo do trabalho pedagogico requer a articulagdo permanente entre os gestores
e os professores, de forma que as decisdes ndo se restrinjam a aspectos administrativos, mas
contemplem as dimensdes pedagdgicas do processo educativo. Essa perspectiva reforga a necessidade
de uma gestao que promova a corresponsabilidade e o didlogo entre os diferentes agentes envolvidos
na pratica escolar.

Além disso, Aratijo (2021) aponta que a fun¢do da coordenagdo pedagdgica € essencial para
garantir o acompanhamento das atividades docentes e a coeréncia entre o planejamento pedagdgico e
as agdes desenvolvidas em sala de aula. Essa observacgdo revela que o papel da coordenagdo vai além
do acompanhamento burocratico, estendendo-se a mediacdo entre o projeto politico-pedagogico da
escola e as praticas realizadas diariamente pelos professores.

Dessa forma, a organizagdo do trabalho pedagogico deve considerar tanto a distribui¢do e
funcionalidade dos espagos escolares quanto a articulagdo entre os profissionais envolvidos. A eficacia
das acoes desenvolvidas depende da clareza na defini¢do de papéis, da comunicagao institucional e do
compromisso coletivo com os objetivos educacionais. A estrutura da escola, nesse sentido, ndo ¢
neutra; ela traduz concepcdes de gestdo, relagdes de poder e possibilidades de constru¢do de uma

educagdo participativa.

4 GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA
A gestdo democratica e participativa constitui um principio orientador das politicas

educacionais voltadas a construcao de uma escola ptblica comprometida com a participagao coletiva
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e o fortalecimento dos lagos institucionais. Nesse contexto, a valorizagdo da participagdo da
comunidade escolar e dos conselhos constitui elemento essencial para a efetivacdo de praticas que
envolvam os diversos segmentos da escola no processo decisério. Segundo Barra e Medeiros (2021),
a democratizagdo da organizagao do trabalho pedagdgico depende da escuta ativa e do reconhecimento
dos saberes da comunidade escolar, incluindo pais, estudantes, professores e funciondrios. Essa
afirmacao reforca que a presenca da comunidade nas instancias deliberativas da escola nao deve ser
simbolica, mas constituir espago legitimo de discussao e construgdo coletiva.

Ainda nessa direcdo, os autores enfatizam que os conselhos escolares, quando funcionam de
maneira participativa e transparente, contribuem significativamente para a consolidacdo de uma cultura
de corresponsabilidade e de compromisso com os processos educativos (BARRA; MEDEIROS, 2021).
Esse entendimento indica que a atuacao dos conselhos vai além da fiscalizagdo administrativa e
financeira, assumindo um papel formativo e politico no interior da escola. Portanto, a gestdo
democratica depende de praticas que favorecam o didlogo, a deliberacdo coletiva e a valorizagdo dos
sujeitos que integram a comunidade educativa.

Entretanto, os processos de democratizacdo da gestdo escolar enfrentam entraves que limitam
sua efetividade. Para Bras (2020), ha um descompasso entre o discurso institucional que defende a
gestao democratica e a realidade vivenciada pelas escolas publicas, em que muitas decisdes continuam
sendo tomadas de forma verticalizada. Essa constatagdo revela que, apesar dos avangos normativos,
ainda persiste uma cultura de centraliza¢do que dificulta a participagdo ativa dos diferentes segmentos
escolares. O mesmo autor afirma que a gestdo democratica, para ser efetivada, necessita romper com
praticas autoritarias ainda presentes nas institui¢des escolares. Isso implica reconhecer a escola como
espaco coletivo, onde as decisdes precisam ser compartilhadas, € os sujeitos reconhecidos como
interlocutores legitimos no processo de construgio das acdes pedagogicas e administrativas (BRAS,
2020).

Os autores explicitam a necessidade de transformacdo no modo como se compreende o papel
dos sujeitos na gestao escolar, destacando que a democratizagao estd associada a revisao de praticas e
posturas que ainda restringem o didlogo e a autonomia dos atores envolvidos.

Complementando essa analise, Silva (2024) observa que a participagdo da comunidade na
escola nem sempre € incentivada ou compreendida como parte da gestao, o que gera distanciamento e
desconfianca em relagdo as decisdes tomadas pela direcao. Esse apontamento indica que, mesmo
diante de iniciativas legais e institucionais, a gestdo democratica encontra obstaculos na cultura

organizacional de muitas escolas, o que limita a efetivacdo de um modelo realmente participativo.
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Dessa forma, observa-se que a construcdo de uma gestdo democratica depende da valorizagdo
dos espacos de escuta, da atuacao dos conselhos escolares e da superagao de praticas autoritarias. Os
estudos consultados demonstram que, embora haja avangos nas propostas normativas e em algumas
experiéncias institucionais, ainda existem desafios relacionados a efetiva participagdo da comunidade
escolar nos processos decisorios € a consolidacdo de praticas de gestdo pautadas no didlogo, na

corresponsabilidade e na transparéncia.

5 FORMACAO E PRATICAS DOS GESTORES EDUCACIONAIS

A atuacdo dos gestores educacionais exige preparo técnico, sensibilidade institucional e
capacidade de didlogo com os diferentes sujeitos que integram a comunidade escolar. Nesse contexto,
a formacao dos gestores e o desenvolvimento de suas competéncias profissionais representam aspectos
essenciais para o fortalecimento de uma gestdo comprometida com a organizacdo do trabalho
pedagogico e com os principios da escola publica. Barreto e Passone (2023) observam que a construgao
de uma carreira na area da gestdo escolar exige formacgdo continuada, analise de contexto e
desenvolvimento de habilidades que articulem as dimensdes administrativas e pedagogicas da escola.
Essa afirmagao destaca que nao se trata apenas de formacgao inicial, mas de um processo continuo de
aprendizado e aprimoramento ao longo da trajetéria profissional.

Para os mesmos autores, os gestores enfrentam desafios relacionados a multiplicidade de
funcdes e a necessidade de tomar decisdes em contextos diversos e, por vezes, instaveis. Nesse sentido,
¢ afirmado que o exercicio da gestdo escolar exige que os profissionais desenvolvam competéncias
que extrapolam os conhecimentos técnicos. E necessario saber escutar, interpretar contextos, liderar
coletivos e propor solucdes diante das adversidades cotidianas. Essa pratica profissional requer
preparo, mas também abertura para aprender com a realidade escolar e com os sujeitos que dela
participam (BARRETO; PASSONE, 2023).

Os autores demonstram que a atuacao dos gestores nao pode ser compreendida de forma restrita
a burocracia administrativa, uma vez que envolve relacdes humanas, decisoes pedagdgicas e condugao
de processos coletivos. Por essa razdo, a formagao precisa incluir contetidos que dialoguem com a
realidade escolar e com os desafios enfrentados no cotidiano institucional.

Além das competéncias técnicas, destaca-se a importancia da escuta como dimensao da pratica
formativa do gestor. Cunha (2020) propde que a escuta constitui espaco de didlogo e construgao, por
meio do qual os gestores podem compreender as necessidades da equipe, acolher demandas e mediar
conflitos de maneira sensivel e responsavel. Essa concepgdo amplia o papel da escuta para além do ato

de ouvir, entendendo-a como pratica ativa e necessaria a construgdo de ambientes colaborativos.
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Ainda segundo Cunha (2020), a escuta favorece a criagdo de vinculos e o fortalecimento de
processos formativos dentro da escola, permitindo que os gestores se posicionem como articuladores
de experiéncias e saberes construidos coletivamente. Tal observagao reforca a ideia de que o gestor
ndo deve se posicionar como autoridade impositiva, mas como sujeito capaz de mediar e promover o
didlogo entre os diferentes segmentos da escola.

Desse modo, compreende-se que a formacao dos gestores educacionais precisa contemplar
tanto o dominio dos aspectos técnicos da gestao quanto o desenvolvimento de capacidades relacionais.
A escuta, nesse cenario, se configura como uma ferramenta pedagogica que contribui para a
consolida¢do de praticas democraticas e participativas. As contribui¢des dos autores analisados
permitem afirmar que o gestor que escuta, que aprende com a equipe e que esta disposto a rever suas
praticas possui condi¢des de conduzir processos educativos alinhados as necessidades da escola

publica.

6 METODOLOGIA

A metodologia adotada nesta pesquisa ¢ de natureza qualitativa, com enfoque na revisdo
bibliografica. Trata-se de um estudo teorico, sustentado por materiais ja publicados, que possibilita a
analise de diferentes contribui¢des sobre a organizagao e gestdo de centros educativos. A abordagem
escolhida tem carater descritivo e analitico, permitindo examinar criticamente 0s conceitos, praticas e
reflexdes ja sistematizadas na literatura especializada. Como instrumentos de investigacdo, foram
utilizados livros, capitulos de livros e artigos cientificos disponibilizados em plataformas académicas,
editoras universitarias e periodicos com acesso aberto. A selegdo do material seguiu critérios de
pertinéncia tematica, atualidade (publicagdes entre 2020 e 2024) e relevancia para o campo da gestao
escolar. Os procedimentos envolveram a leitura, fichamento e categorizacdo dos conteudos, com base
nos temas recorrentes relacionados a gestdo democratica, organizagdo institucional e atuacdo dos
profissionais da educacdo. As técnicas utilizadas incluiram analise textual e comparagdo entre os
autores, buscando estabelecer convergéncias e divergéncias nas abordagens propostas. O material
consultado foi organizado em um quadro com descritores especificos que facilitaram a sistematizagao
das fontes utilizadas nesta revisao.

Para orientar o leitor quanto as obras utilizadas na fundamentacdo teodrica deste estudo,
apresenta-se a seguir um quadro contendo os principais dados das referéncias selecionadas. O quadro
¢ composto pelos descritores: autor(es), titulo conforme publicado, ano e tipo de trabalho, organizados
por ordem cronoldgica. Essa organizagdo contribui para identificar a distribuicdo temporal das

producdes e permite acompanhar a evolugao dos debates em torno da tematica estudada.
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Quadro 1 — Producdes utilizadas na revisdo bibliografica sobre organizacdo e gestdo de centros educativos
Autor(es) Titulo conforme publicado Ano Tipo de trabalho
AGUIAR, M. A. L. Agestioea orean zacao docoletivoda | 557 | Capitulo de livro

Gestado democratica na escola publica:

BRAS, R. M. or 2020 Capitulo de livro
avancos ¢ desafios na organizacao escolar
Utilizacao da gestdo escolar participativa no
CASTRO, G. P. A. processo de reconstru¢do de uma proposta | 2020 Capitulo de livro
pedagdgica
CUNHA, M. Espago de escuta: (Trans)formacdo de um 2020 Capitulo de livro
grupo de gestores
LEHFELD, N. A. S.; | Ac¢des de comissdo propria de avaliagdo para
CARITA, E. C; apoiar a gestdo Administrativa-Pedagogica | 2020 Capitulo de livro
GABARRA, M. H. C. de instituigdes de Ensino
Gestdo escolar: a organizagdo do trabalho

ARAUJO, F. A. A. 2021 | Artigo em periédico

pedagogico
A gestao escolar e as possibilidades de

BARRA, M. C.; o o . o
MEDEIROS, A. democratizagdo da organizagao do trabalho | 2021 Artigo em periodico
pedagogico
Reverberagdes da nova gestdo publica na
SOUZA, D. Q. M. organizagdo e democratizacao da gestdo 2021 Artigo em periodico
escolar
A gestao participativa como instrumento de
MUHALA, J. D melhoria da organizacio e gestdo escolar: o . .
CANEPA, R. R. caso do Instituto Politécnico de Ondjiva 2022 Capitulo de livro
(IPO)
GOMES, B. M. Os Centros Colaboradores ¢ a gestdo ' -
descentralizada dos programas de 2023 | Artigo em periddico
MELOQO, A. A. S. ~ x
manuten¢do escolar da Unido
TERADA, M.; Centros de memoria Gestdo e organizacdo . 1
KANAANE, R. documental 2023 Artigo em periodico
BARRETO, J; Gestdo escolar: perspectivas da construcdo , .
PASSONE, E. F. K. de uma carreira na area da educagdo publica 2023 Capitulo de livro
ROGERIO, F. M.; A direcdo da escola e a organizacdo do , .
SILVA,J. J. G. espago escolar 2024 Capitulo de livro
SILVA,R. V. Gestdo democratica escolar na Escola 2024 Capitulo de livro

Quilombola Rural de Lage dos Negros
Fonte: autoria propria

O quadro apresentado demonstra o esfor¢o de selecdo de materiais que dialogam com as
categorias centrais da pesquisa. As fontes abrangem estudos voltados a andlise das praticas
organizacionais, da gestdo democratica, das politicas publicas educacionais e da atuagdo dos gestores

escolares, constituindo a base tedrica que sustentara as reflexdes desenvolvidas ao longo do trabalho.

7 CONTRIBUICOES DOS MODELOS DE GESTAO PARTICIPATIVA

Os modelos de gestdo participativa tém se destacado como alternativas para transformar a
organizacao interna das escolas e promover o envolvimento de todos os sujeitos no processo educativo.
A construcao coletiva de propostas pedagodgicas, sustentada por experiéncias colaborativas, tem
demonstrado que a escuta, o didlogo e a corresponsabilidade contribuem para redefinir praticas e

fortalecer os vinculos institucionais. Nesse sentido, Castro (2020) afirma que a gestdo escolar
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participativa representa uma alternativa de supera¢do dos modelos autoritarios, pois favorece a
integragdo dos diferentes segmentos da comunidade escolar no processo de elaboracao e
implementagdao da proposta pedagogica. Esse trecho aponta que, ao envolver os diversos agentes
escolares, a escola fortalece sua identidade institucional e amplia as possibilidades de construcao
coletiva.

Ainda segundo o autor, ¢ necessario considerar que a gestdo participativa nao se limita a
convocacao de reunides ou a existéncia formal de conselhos, mas requer compromisso com praticas
que reconhegam a importancia do didlogo constante. A esse respeito, Castro (2020) destaca que a
participagdo efetiva da comunidade escolar no processo de reconstrugao da proposta pedagogica exige
a cria¢do de espagos de escuta, onde diferentes vozes possam ser ouvidas e consideradas. Trata-se de
um processo que demanda tempo, mediagdo e disponibilidade para acolher divergéncias e construir
consensos possiveis (CASTRO, 2020).

Os autores evidenciam que a gestao participativa estd diretamente relacionada a condugao do
projeto politico-pedagogico da escola, o qual deve ser fruto da escuta ativa e do compromisso dos
sujeitos com a melhoria da qualidade do ensino. Além disso, o texto de Castro (2020) destaca que a
proposta pedagdgica, ao ser construida coletivamente, tende a refletir melhor a realidade da escola,
promovendo agdes coerentes com suas demandas especificas.

Outro exemplo relevante de contribuicdo dos modelos de gestao participativa encontra-se no
estudo de caso do Instituto Politécnico de Ondjiva (IPO), apresentado por Muhala e Canepa (2022).
Os autores analisam como a implementacdo de praticas participativas nesse contexto possibilitou
melhorias no ambiente organizacional e pedagogico da institui¢ao. De acordo com Muhala e Canepa
(2022), a gestao participativa, ao envolver professores, estudantes e demais funcionarios, contribuiu
para o fortalecimento das relagdes internas e para o aprimoramento das praticas de ensino.

Além disso, os autores afirmam que a pratica participativa modificou a logica da tomada de
decisdes, promovendo maior responsabilizacdo coletiva e maior adesdo as agdes desenvolvidas. Os
autores relatam que a proposta de constru¢do participativa, quando sustentada por uma lideranca
sensivel ao didlogo e a escuta, pode gerar transformagdes importantes na cultura institucional,
impactando tanto o clima organizacional quanto os resultados pedagogicos (MUHALA; CANEPA,
2022). Essa analise evidencia que a gestao participativa, ao ser efetivada com base em principios €ticos
e colaborativos, tende a repercutir positivamente em diferentes aspectos da vida escolar.

Dessa forma, observa-se que as experiéncias apresentadas por Castro (2020) e Muhala e Canepa
(2022) demonstram que os modelos de gestdo participativa contribuem de maneira significativa para

a redefini¢do das propostas pedagdgicas e para a construcdo de um ambiente escolar democratico.
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Essas experiéncias também revelam que a efetivagdo desse modelo requer mais do que normas e
diretrizes: exige praticas cotidianas de escuta, partilha e corresponsabilidade, que possibilitam a
constru¢do de um projeto educativo coerente com 0s sujeitos € com o territdrio em que a escola esta

inserida.

8 AVALIACAO INSTITUCIONAL E MELHORIA DA GESTAO

A avaliagdo institucional tem se consolidado como uma ferramenta importante para a
organizacao ¢ melhoria da gestdo escolar, especialmente quando articulada as praticas pedagogicas e
administrativas da escola. Entre as agdes que contribuem para esse processo, destacam-se aquelas
realizadas pelas comissdes proprias de avaliacdo, que atuam na identificagdo de fragilidades e
potencialidades institucionais. Conforme Lehfeld, Caritd e Gabarra (2020), a atuacdo da comissdo
propria de avaliagdo fortalece a relacdo entre os dados coletados e as agdes planejadas, permitindo que
a gestdo escolar fundamente suas decisdoes em informagdes concretas sobre o cotidiano institucional.
Essa afirma¢do evidencia que o trabalho avaliativo, quando conduzido de forma participativa e
sistemadtica, contribui para uma gestao consciente e fundamentada.

Além disso, os mesmos autores destacam que a avaliagdo institucional deve estar integrada ao
planejamento da escola, a fim de que os resultados obtidos com os diagnosticos contribuam
efetivamente para a melhoria das praticas. Nesse sentido, afirmam que a utilizacdo da autoavalia¢ao
institucional como instrumento de apoio a gestdo administrativa-pedagogica requer que os dados
obtidos nao sejam tratados como mera formalidade, mas que sirvam de base para o replanejamento das
acoes, para a revisdo de metas e para o fortalecimento da identidade institucional da escola (LEHFELD
et al., 2020).

Os autores revelam que o impacto das comissdes proprias de avaliagdo vai além da coleta de
informagdes, pois contribui para o aperfeicoamento da gestdo, ao possibilitar a construgdo de agdes
coerentes com as necessidades da escola. A valorizagdo da autoavaliagcdo, nesse caso, ndo se restringe
a dimensao técnica, mas envolve o reconhecimento da escola como espaco de reflexdo continua.

Outro aspecto que refor¢a a importancia da avaliacdo institucional estd relacionado a
valorizacdo da memoria institucional e a organiza¢do documental. Terada e Kanaane (2023) afirmam
que a sistematizacdo e preservacao dos registros administrativos e pedagdgicos sdo praticas que
favorecem a continuidade das a¢des e permitem o acompanhamento histérico da gestdo escolar. Essa
observacdo destaca que a memoria institucional ndo se refere apenas ao armazenamento de
documentos, mas ao registro de experiéncias, processos € decisdes que ajudam a compreender o

percurso da escola.
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Os autores também argumentam que o cuidado com a documentagdo escolar contribui para a
transparéncia na gestdo, ao permitir o acesso da comunidade as informacodes e decisdes institucionais.
De acordo com Terada e Kanaane (2023), a organizagao documental constitui parte integrante da
cultura institucional, funcionando como suporte para a tomada de decisdes e para a preservacao da
identidade da escola. Dessa forma, observa-se que a gestdo da informagao esta diretamente relacionada
a avaliagdo e ao planejamento, pois possibilita que a escola conhega seu proprio funcionamento e trace
estratégias de melhoria com base em evidéncias.

Com isso, conclui-se que tanto a atuagao das comissdes proprias de avaliacdo quanto a
organizacdo da memdria institucional desempenham papéis relevantes na qualificagdo da gestdo
escolar. A analise dos autores evidencia que a avaliagdo institucional deve ser compreendida como um
processo continuo de autoconhecimento institucional, que se articula & documentagado e a historia da
escola. Tais praticas contribuem para uma gestdo estruturada, transparente e comprometida com a

melhoria dos processos educativos.

9 DESAFIOS NA PRATICA DA GESTAO ESCOLAR

A prética da gestdo escolar enfrenta desafios diversos que envolvem tanto a distancia entre o
que € proposto teoricamente quanto o que se realiza no cotidiano institucional, quanto as condi¢des
concretas que limitam a atuacdo dos profissionais da educacdo. Entre os principais tensionamentos
observados, destaca-se a dificuldade de alinhar os principios de uma gestdo democratica com os
mecanismos e rotinas estabelecidos em muitos centros educativos. Conforme aponta Souza (2021), as
orientagdes normativas que fundamentam a gestdo escolar nem sempre se articulam as praticas
efetivamente desenvolvidas, o que gera contradi¢des entre o discurso e a realidade da escola. Essa
constatacdo evidencia que a implementac¢do de propostas participativas esbarra, frequentemente, na
estrutura hierarquizada da organizagao escolar e na auséncia de espacos reais de escuta e deliberagao.

Além disso, o autor destaca que o ambiente escolar ¢ impactado por decisdes politicas e
administrativas externas, o que impde limites a autonomia dos gestores. Tais interferéncias dificultam
a consolidagdo de praticas gestoras coerentes com os principios formativos da educagdo publica. A
esse respeito, Souza (2021) afirma que o processo de democratizagdo da gestdo escolar ndo pode
prescindir da superagdo das amarras burocraticas que impedem a livre atuacdo dos profissionais da
educagdo. Com isso, compreende-se que o desafio da gestao ndo estd apenas na capacidade técnica dos
gestores, mas nas condicdes objetivas e politicas que interferem nas decisdes institucionais.

A complexidade desse cenario também ¢ abordada por Silva (2024), que trata das limitagdes

encontradas na pratica da gestdo escolar em contextos especificos. De acordo com a autora, as
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experiéncias vivenciadas em escolas rurais e quilombolas evidenciam obstaculos significativos, como
a auséncia de recursos, a falta de profissionais capacitados e o distanciamento das politicas publicas
das realidades locais (SILVA, 2024). Essa reflexdo amplia a compreensao sobre os desafios da gestao,
ao reconhecer que diferentes contextos escolares impdem dificuldades distintas, exigindo atengdo as
particularidades regionais, culturais e estruturais. Silva (2024) ressalta ainda que na Escola Quilombola
Rural de Lage dos Negros, o exercicio da gestdo escolar revela que ha um grande esfor¢co dos
profissionais para garantir o funcionamento da escola, mesmo diante das limitagdes estruturais e da
auséncia de politicas especificas. A diretora assume multiplas fungdes, substitui professores quando
necessario e, muitas vezes, arca com despesas que deveriam ser cobertas por recursos publicos. Essas
situacdes mostram que o ideal de uma gestdo democratica ainda estd distante de ser plenamente
realizado (SILVA, 2024).

Os autores evidenciam como a realidade concreta de muitas escolas desafia os principios da
gestdo democratica e participativa. Ao mesmo tempo, revela a dedicagdo dos profissionais que, apesar
das adversidades, buscam manter a escola em funcionamento, o que refor¢a a necessidade de apoio
institucional efetivo.

Outro ponto que contribui para a fragilizacdo da pratica da gestdo escolar esta relacionado as
limitagdes no campo da formacdo continuada. Muitos gestores assumem funcdes sem preparo
especifico, e quando ha oferta de formagdo, esta nem sempre considera as demandas reais enfrentadas
no cotidiano escolar. Como observa Souza (2021), as formagdes ofertadas aos gestores, por vezes,
desconsideram o contexto de atuacdo desses profissionais, o que compromete a aplicabilidade do
conteudo abordado. Essa constatacdo aponta para a importancia de politicas formativas alinhadas as
praticas concretas, capazes de contribuir com a resolucdo de problemas e com a construcao de
alternativas efetivas no campo da gestao.

Dessa forma, pode-se afirmar que os desafios enfrentados na pratica da gestdo escolar
envolvem tanto as condig¢des estruturais das instituicdes quanto a distncia entre a teoria proposta e a
pratica cotidiana. As anéalises dos autores consultados demonstram que a superacao dessas dificuldades
exige a reformulagdo de politicas publicas, o fortalecimento da formacdo continuada e o
reconhecimento das realidades especificas de cada unidade escolar. Somente assim sera possivel

consolidar modelos de gestao coerentes com os principios da educagdo publica democratica.

10 CONSIDERACOES FINAIS
As discussdes apresentadas ao longo deste trabalho permitiram refletir sobre a seguinte

questdo: de que maneira a organizagao e a gestdo de centros educativos podem favorecer praticas
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pedagogicas colaborativas e coerentes com os principios de uma escola democratica? A partir da
analise das produgdes selecionadas, foi possivel identificar que a estrutura interna da escola, a atuagao
dos profissionais da gestdo, a participagdo da comunidade escolar e o uso da avaliacdo institucional
sdo aspectos diretamente relacionados a constru¢do de ambientes escolares organizados de forma
participativa.

Observou-se que a organizagcdo do trabalho pedagogico depende, inicialmente, da estrutura
fisica e funcional da escola, mas, sobretudo, das relacdes estabelecidas entre dire¢dao, coordenagao ¢
docentes. Quando essas relacdes sao pautadas pelo didlogo e pelo planejamento coletivo, criam-se
condi¢des adequadas para o desenvolvimento das atividades escolares. A estrutura, nesse caso, nao se
limita ao espaco fisico, mas envolve também o tempo institucional, a clareza de funcdes ¢ a articulacio
entre os sujeitos envolvidos.

Outro aspecto observado estd relacionado a gestdo democratica e participativa. A efetivacao
desse modelo depende da existéncia de espagos reais de escuta e de tomada de decisdo compartilhada.
Os conselhos escolares, quando atuam de forma ativa e transparente, tornam-se instrumentos que
favorecem a corresponsabilidade entre os membros da comunidade escolar. No entanto, ainda
persistem praticas centralizadoras que dificultam a efetiva participagcdo dos diferentes segmentos da
escola. As experiéncias apresentadas revelam que ha iniciativas de construgao coletiva da proposta
pedagdgica, mas que tais processos exigem tempo, disposi¢ao para o didlogo e abertura institucional.

Com relacdo a formacdo dos gestores, constatou-se que ainda existem limitagcdes no preparo
técnico e pedagogico de muitos profissionais que assumem a funcdo de dire¢do escolar. A escuta, nesse
contexto, aparece como uma ferramenta importante para a mediagao de conflitos e para a construgao
de ambientes colaborativos. Ao mesmo tempo, percebe-se a necessidade de formagdo continuada que
dialogue com a realidade das escolas, especialmente daquelas localizadas em contextos de maior
vulnerabilidade.

No campo da avaliacdo institucional, verificou-se que as comissdes proprias de avaliagdao
contribuem para organizar as informacdes da escola, identificar demandas e planejar a¢des. Quando
integradas ao cotidiano da gestao, essas comissoes fortalecem a pratica avaliativa como parte da cultura
institucional e permitem maior coeréncia entre os objetivos e as agdes da escola. A preservagdo da
memoria institucional e a organiza¢do dos documentos também se revelaram como aspectos que
apoiam os processos decisorios, facilitam o acompanhamento das acdes e reforcam a identidade
institucional.

Dessa forma, a pergunta da pesquisa pode ser respondida afirmando que a organizagdo e a

gestao de centros educativos podem, de fato, favorecer praticas pedagdgicas colaborativas quando
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pautadas pela participacdo, pela escuta e pela articulagcdo entre os diferentes setores da escola. A
experiéncia da gestdo democratica ndo se constrdi apenas com base em normativas, mas nas praticas
cotidianas que envolvem planejamento conjunto, partilha de responsabilidades e compromisso com os
processos educativos.

Como contribuicdo, este estudo oferece uma reflexdo sobre elementos que sustentam a
construgdo de uma gestao escolar participativa, reunindo aspectos estruturais, formativos e avaliativos.
Ao reunir autores que abordam experiéncias diversas, o trabalho permite compreender que os caminhos
para fortalecer a gestao democratica sao multiplos, mas exigem o enfrentamento de limites estruturais
e culturais ainda presentes nas escolas publicas.

Considerando os achados, aponta-se a necessidade de aprofundar estudos que abordem a
formagdo de gestores em contextos especificos, como zonas rurais, escolas quilombolas e institui¢des
localizadas em regides com menor acesso a politicas publicas. Além disso, novas pesquisas podem
explorar com maior profundidade a relagdo entre os processos avaliativos € o planejamento escolar,
bem como analisar as repercussdes da participagdo efetiva dos conselhos na rotina administrativa e
pedagbgica das escolas. Essas investigagdes poderdo contribuir para ampliar o debate e fortalecer

praticas que articulem gestao, participacdo e compromisso com a educacao publica.

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.7, n.7, p. 38246-38263, 2025

- 38261



Revista Py

ARACE

ISSN: 2358-2472

REFERENCIAS

AGUIAR, M. A. L. A gestao e a organizagao do coletivo da escola. In: A Organizagdo Escolar no
processo formativo das Licenciaturas. [S. 1.]: Pimenta Cultural, 2020. p. 180-197. Disponivel em:
https://doi.org/10.31560/pimentacultural/2020.800.180-197.

ARAUIJO, F. A. A. Gestdo escolar: a organizagdo do trabalho pedagdgico. Revista Ibero-Americana
de Humanidades, Ciéncias e Educagdo, v. 7, n. 2, p. 16, 2021. Disponivel em:
https://periodicorease.pro.br/rease/article/view/620/328

BARRA, M. C.; MEDEIROS, A. A gestao escolar ¢ as possibilidades de democratiza¢ao da
organizag¢do do trabalho pedagogico.. Minerva Magazine of Science, p. 1-16, 2021. Disponivel em:
http://www.minerva.edu.py/archivo/13/9/Artigo%20-%20Maria%20da%20Concecao%20%20-
%20Ada%20Medeiros.pdf

BARRETO, J.; PASSONE, E. F. K. Gestao escolar: perspectivas da constru¢do de uma carreira na
area da educagdo publica. In: Gestao Escolar: olhares que transformam. [S. 1.]: V&V Editora, 2023.
Disponivel em: https://doi.org/10.47247/czp/88471.99.9.12.

BRAS, R. M. Gestio democratica na escola publica: avangos e desafios na organizagdo escolar. In:
AMPLAMENTE: EDUCACAO NO SECULO XXI. [S. 1.]: Amplamente Cursos e Formagio
Continuada, 2020. p. 344-358. Disponivel em: https://doi.org/10.47538/ac-2020.05-22.

CASTRO, G. P. A. Utilizag¢ao da gestao escolar participativa no processo de reconstru¢do de uma
proposta pedagdgica. In: Série Educar- Volume 6 — Gestao Escolar, Politicas Publicas. [S. 1.]: Editora
Poisson, 2020. cap. 5. Disponivel em: https://doi.org/10.36229/978-85-7042-225-5.cap.05.

CUNHA, M. Espaco de escuta: (Trans)formagdao de um grupo de gestores. In: Série Educar- Volume
20 — Politicas Publicas Gestdo Escolar - Reflexdes. [S. 1.]: Editora Poisson, 2020. cap. 7. Disponivel
em: https://doi.org/10.36229/978-65-86127-06-5.cap.07.

GOMES, B. M.; MELO, A. A. S. Os Centros Colaboradores e a gestao descentralizada dos
programas de manuteng¢ado escolar da Unido. REVISTA FOCO, v. 16, n. 6, 2023. Disponivel em:
https://doi.org/10.54751/revistafoco.v16n6-162.

LEHFELD, N. A. S.: CARITA, E. C.; GABARRA, M. H. C. Ac¢des de comissdo propria de
avaliacdo para apoiar a gestdo Administrativa-Pedagogica de institui¢des de Ensino. In: Série
Educar- Volume 20 — Politicas Publicas Gestao Escolar - Reflexdes. [S. 1.]: Editora Poisson, 2020.
cap. 8. Disponivel em: https://doi.org/10.36229/978-65-86127-06-5.cap.08.

MUHALA, J. D.; CANEPA, R. R. A gestao participativa como instrumento de melhoria da
organizacao e gestao escolar: o caso do Instituto Politécnico de Ondjiva (IPO). In: Temas emergentes
voltados para as ciéncias sociais. [S. 1.]: Editora Reflexdo Académica, 2022. p. 1-18. Disponivel em:
https://doi.org/10.51497/reflex.0000478.

ROGERIO, E. M.; SILVA, J. I. G. A diregdo da escola e a organizagdo do espago escolar. In: Gestdo

Escolar: um olhar para as multiplas realidades. [S. 1.]: Editora Inovar, 2024. p. 57-74. Disponivel em:
https://www.editorainovar.com.br/omp/index.php/inovar/catalog/view/1513/453/2601

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.7, n.7, p. 38246-38263, 2025

- 38262


https://doi.org/10.31560/pimentacultural/2020.800.180-197
https://periodicorease.pro.br/rease/article/view/620/328
http://www.minerva.edu.py/archivo/13/9/Artigo%20-%20Maria%20da%20Concecao%20%20-%20Ada%20Medeiros.pdf
http://www.minerva.edu.py/archivo/13/9/Artigo%20-%20Maria%20da%20Concecao%20%20-%20Ada%20Medeiros.pdf
https://doi.org/10.47247/czp/88471.99.9.12
https://doi.org/10.47538/ac-2020.05-22
https://doi.org/10.36229/978-85-7042-225-5.cap.05
https://doi.org/10.36229/978-65-86127-06-5.cap.07
https://doi.org/10.54751/revistafoco.v16n6-162
https://doi.org/10.36229/978-65-86127-06-5.cap.08
https://doi.org/10.51497/reflex.0000478
https://www.editorainovar.com.br/omp/index.php/inovar/catalog/view/1513/453/2601

Revista Py

ARACE

ISSN: 2358-2472

SILVA, R. V. Gestao democratica escolar na Escola Quilombola Rural de Lage dos Negros. In:
Gestao escolar: desafios, oportunidades e solugdes 2. [S. 1.]: AY A Editora, 2024. p. 28-40.
Disponivel em: https://doi.org/10.47573/aya.5379.2.309.3.

SOUZA, D. Q. M. Reverberagdes da nova gestdo publica na organiza¢do e democratiza¢ao da gestao
escolar. Sala 8: Revista Internacional em Politicas, Curriculo, Praticas e Gestao da Educacao, v. 1, n.
1, 2021. Disponivel em: https://doi.org/10.29327/235555.1.1-6.

TERADA, M.; KANAANE, R. Centros de memoria Gestao e organizacdo documental.

CONTRIBUCIONES A LAS CIENCIAS SOCIALES, v. 16, n. 3, p. 1162-1181, 2023. Disponivel
em: https://doi.org/10.55905/revconv.16n.3-012.

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.7, n.7, p. 38246-38263, 2025

38263



https://doi.org/10.47573/aya.5379.2.309.3
https://doi.org/10.29327/235555.1.1-6
https://doi.org/10.55905/revconv.16n.3-012

