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GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA: FUNDAMENTOS DA GESTAO PUBLICA E
DESAFIOS PARA A EFETIVACAO DA PARTICIPACAO E TRANSPARENCIA NA
EDUCACAO BRASILEIRA

Cinthia Venancio Babilon da Silva'
Elizete Pereira Do Nascimento?
Iveltyma Roosemalen Passos Ibiapina’

RESUMO

A gestdo escolar democratica representa um dos principais avangos da educacao brasileira no
p6s-Constituicdo de 1988, consolidando-se como principio essencial da escola publica ao
articular transparéncia, participacdo, autonomia e corresponsabilidade. Este ensaio tedrico tem
como objetivo discutir os fundamentos da gestdo escolar democratica a luz da gestao publica,
analisando seus principios, politicas, desafios e possibilidades no contexto da educacao
brasileira. Para tanto, utilizou-se metodologia de revisdao bibliografica, com base em artigos
cientificos disponiveis em bases como SciELO e EPAA. A andlise evidenciou que, embora a
legislacdo e os documentos oficiais assegurem a gestdo democratica, sua efetivacdo enfrenta
obstaculos relacionados a escassez de recursos, a fragmentacdo das politicas publicas e a
permanéncia de praticas centralizadoras. Em contrapartida, identificaram-se inovagdes
relevantes, como o fortalecimento dos conselhos escolares, a adog¢do de praticas colaborativas
¢ o uso de tecnologias digitais para ampliar a participacdo ¢ a transparéncia. Conclui-se que a
gestdo escolar democratica, mais do que um modelo administrativo, ¢ um projeto politico e
pedagdgico que reafirma a escola como espacgo de cidadania e transformacao social, exigindo
o engajamento de gestores, professores, estudantes, familias e comunidade.

Palavras-chave: Gestdo escolar democratica; Politicas publicas; Participacdo social;
Transparéncia; Educagdo publica.
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1 INTRODUCAO

A gestdo escolar democratica, enquanto principio norteador da educacdo publica
brasileira, constitui-se como uma das mais importantes conquistas asseguradas pela
Constituicdo Federal de 1988 e pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
(LDBEN, Lei n° 9.394/1996). Esse modelo de gestdo fundamenta-se na participagao,
autonomia, transparéncia e corresponsabilidade entre gestores, professores, alunos, familias
e comunidade, visando a constru¢do de um ambiente educacional inclusivo e comprometido
com a formagdo cidadd. Nesse contexto, a gestdo democratica ndo se limita apenas ao
exercicio administrativo das escolas, mas se insere como elemento estruturante da
democracia participativa, articulando os principios constitucionais da Administragdao Publica
— legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia — ao cotidiano escolar
(Souza, 2009).

O debate em torno da gestdo democratica se intensifica quando se analisa o papel da
escola publica como espago de convivéncia, aprendizado e exercicio de cidadania. A escola,
ao ser concebida como instituicao social, deve articular-se as politicas publicas educacionais,
promovendo uma administragdo transparente e colaborativa. Nesse sentido, a gestdo escolar
democrética transcende a dimensdo burocréatica, incorporando a participagdo da comunidade
escolar e o didlogo com diferentes segmentos sociais, 0 que potencializa a eficicia das
praticas educativas e amplia as possibilidades de inclus@o social (Amaro, 2024).

Pesquisas recentes evidenciam que a efetivagdo da gestdo democratica nas escolas
ainda enfrenta inimeros desafios, principalmente em funcdo das contradi¢des existentes
entre o que esta legalmente instituido e a realidade vivenciada nas institui¢cdes. Muitas vezes,
a gestdo escolar se depara com dificuldades relacionadas ao planejamento estratégico, a
aplicacao eficiente dos recursos publicos e ao fortalecimento dos conselhos escolares como
instancias de controle social. Nesse aspecto, torna-se evidente que a gestdo democratica,
embora amparada pela legislacdo e defendida nas diretrizes educacionais, nem sempre se
materializa plenamente no cotidiano escolar, o que exige maior engajamento politico,
pedagogico e administrativo por parte dos gestores e da comunidade (Oliveira, 2021).

Outro aspecto relevante refere-se a relacdo entre gestdo democratica e politicas
publicas de educacdo. As reformas educacionais implementadas nas Ultimas décadas no
Brasil e em outros paises, como Espanha e Portugal, apontam para um tensionamento
constante entre a autonomia das escolas ¢ a centralizacdo das decisdes administrativas.
Estudos comparativos revelam que, embora a legislagdo promova a descentralizagdo ¢ a

participagdo, as praticas muitas vezes permanecem enraizadas em estruturas hierarquicas e



reafirma seu carater politico e transformador, ao mesmo tempo em que fortalece a escola
publica como espago de exercicio da cidadania e de garantia do direito a educagdo (Amaro,

2024; Bertolassi; Silva, 2021; Pena, 2021).

4 GESTAO DE RECURSOS FINANCEIROS DA ESCOLA E
RESPONSABILIDADE FISCAL
A gestdo financeira constitui um dos pilares centrais da administrag¢ao escolar, pois ¢
a partir dela que se viabiliza a execugdo das politicas educacionais e o cumprimento do
Projeto Politico-Pedagégico (PPP). No contexto da gestdo democratica, o manejo dos

recursos deve pautar-se pelos principios constitucio
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que promovem debates coletivos sobre a utilizagdo de recursos tendem a fortalecer o

sentimento de pertencimento e corresponsabilidade, ampliando a legitimidade da gestdo

(Bertolassi; Silva, 2021; Pena, 2021).

Outro ponto relevante refere-se a prestagdo de contas, que ndo deve ser vista apenas
como obrigacdo burocratica imposta pelos 6rgaos de controle, mas como um instrumento
pedagdgico e democratico. Ao apresentar de forma clara e acessivel a comunidade escolar
como os recursos foram aplicados, o gestor promove a transparéncia e fortalece a confianga
da sociedade na escola. Além disso, a prestacdo de contas estimula a cultura de
responsabilidade compartilhada, na medida em que permite que pais, estudantes e
professores compreendam os limites or¢gamentarios e as prioridades da instituicdo. Dessa
forma, o processo de accountability no espaco escolar deixa de ser uma exigéncia formal
para se transformar em pratica educativa e formadora de cidadania (Amaro, 2024; Oliveira,
2021).

Os desafios da gestdao financeira no ambito escolar sdo muitos, sobretudo em
contextos marcados por escassez de recursos e desigualdades regionais. A insuficiéncia de
verbas compromete a manutengdo da infraestrutura, a aquisi¢do de materiais pedagdgicos e
a execucdo de projetos de inovagdo, impondo ao gestor a necessidade de realizar escolhas
dificeis. Nesse cendrio, a gestdo democratica pode contribuir para minimizar tensdes, ao
distribuir de forma participativa os recursos disponiveis e legitimar as decisdes por meio do
didlogo com a comunidade. Essa pratica, ainda que nao resolva todos os problemas
estruturais, fortalece o carater democratico da escola e refor¢a a ideia de corresponsabilidade
na administragdo do bem publico (Souza, 2009; Amaro; D’ Angelo, 2024).

E importante destacar que a gestdo de recursos financeiros nas escolas publicas deve
estar vinculada a uma visdo de longo prazo, que articule planejamento, monitoramento e
avaliagdo. O uso eficiente dos recursos nao se mede apenas pela execugdo orcamentaria,
mas pela capacidade da escola de atingir resultados pedagdgicos que expressem qualidade e
equidade. Assim, a responsabilidade fiscal, no contexto da gestdo escolar democratica, ndo ¢
apenas uma exigéncia legal, mas um compromisso ético e politico com o direito a educagado

e com a consolidacdo da cidadania (Bertolassi; Silva, 2021; Zardo-Morescho, 2025).

5 PARTICIPACAO SOCIAL COMO INSTRUMENTO DE CONTROLE
DEMOCRATICO
A participag@o social constitui um dos pilares centrais da gestdo escolar democratica,

sendo prevista tanto na Constituicdo Federal de 1988 quanto na Lei de Diretrizes e Bases da
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Educacdo Nacional (Lei n® 9.394/1996). A escola, como instituicdo publica, deve ser um
espaco de exercicio da cidadania e de construg¢do coletiva de decisdes, permitindo que

estudantes, professores, pais e a comunidade em geral tenham voz ativa na defini¢ao de

prioridades e no acompanhamento das politicas educacionais. Essa pratica garante
legitimidade as decisdes administrativas, fortalece o vinculo entre escola e sociedade e
promove a corresponsabilidade no processo educativo (Souza, 2009; Oliveira, 2021).

Os conselhos escolares figuram como os principais instrumentos de participagdo
social no contexto da escola publica. Essas instancias colegiadas tém a funcao de deliberar,
acompanhar e avaliar as politicas internas, especialmente no que se refere a gestdo de
recursos financeiros, ao planejamento pedagogico e a promog¢do da transparéncia. No
entanto, a efetividade dos conselhos depende de sua composicao representativa e do
engajamento real dos seus membros. Pesquisas apontam que, em muitas escolas, os
conselhos funcionam de forma burocrdtica, sem promover o debate efetivo entre os
diferentes segmentos da comunidade escolar, o que fragiliza seu papel como mecanismo de
controle democratico (Zardo-Morescho, 2025; Amaro; D’ Angelo, 2024).

Outro instrumento relevante para a participacdo social sdo as Associagdes de Pais e
Mestres (APMs), que fortalecem a integragdo entre familia e escola. Além de apoiar a gestdo
de recursos, as APMs possibilitam maior envolvimento das familias nas decisdes
administrativas e pedagogicas. A literatura mostra que escolas que valorizam a atuacdo das
APMs e estimulam a organizagdo de grémios estudantis apresentam maior legitimidade
junto a comunidade e conseguem implementar praticas pedagogicas mais coerentes com as
necessidades locais. Dessa forma, a participacdo social amplia a capacidade da escola de se
adaptar as demandas especificas de cada territério, tornando-se um elemento estruturante do
principio da equidade educacional (Amaro, 2024; Bertolassi; Silva, 2021).

Apesar de sua relevancia, a participagao social enfrenta obstaculos significativos no
cotidiano escolar. A baixa formacao politica dos membros da comunidade, a sobrecarga de
trabalho dos professores e a auséncia de incentivo governamental comprometem a
efetividade dos mecanismos participativos. Muitas vezes, os processos de consulta a
comunidade limitam-se a formalidades, sem assegurar efetiva influéncia das familias e dos
estudantes nas decisdoes tomadas. Essa fragilidade compromete a democratizagdo da gestao
escolar e mantém praticas autoritarias que reduzem a escola a uma estrutura centralizada de
poder (Pena, 2021; Oliveira, 2021).

Nesse cendrio, a participagdo social deve ser compreendida ndo apenas como um

direito, mas como pratica educativa ¢ formadora de consciéncia critica. Ao envolver a
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comunidade na gestdo escolar, cria-se um espago de aprendizagem politica, em que valores

como didlogo, cooperagdo e corresponsabilidade sdo exercitados. Essa dimensdo pedagogica

da participagdo amplia a nogdo de democracia para além da formalidade institucional,

tornando-a um processo cotidiano e transformador. Assim, a escola consolida-se como
espaco de formagdo cidada, em que a gestdo democratica fortalece tanto a qualidade
educacional quanto a inclusdo social (Amaro, 2024; Zardo-Morescho, 2025).

A participagdo social como instrumento de controle democratico ndo deve ser vista
apenas como mecanismo de fiscalizagdo da atuacdo do gestor, mas como processo de
corresponsabilidade coletiva. Quando estudantes, familias e comunidade assumem
protagonismo na definicdo e no monitoramento das acdes escolares, amplia-se a
legitimidade das decisdes e fortalece-se a confianca da sociedade na escola publica. Nesse
sentido, a gestdo escolar democratica reafirma-se como estratégia essencial para consolidar a
cidadania ativa e promover a transformagdo social por meio da educagdo (Souza, 2009;

Bertolassi; Silva, 2021).

6 TRANSPARENCIA E PRESTACAO DE CONTAS NO CONTEXTO ESCOLAR

A transparéncia na gestdo publica ¢ um dos principios constitucionais fundamentais
e, no ambito escolar, adquire relevancia ainda maior por se tratar da administragdo de
recursos que impactam diretamente a formagao cidada. A Constituicdo Federal de 1988, a
Lei de Responsabilidade Fiscal (LC n°® 101/2000) e a Lei de Acesso a Informagdo (Lei n°
12.527/2011) consolidaram a obrigagdo da Administragdo Publica em divulgar dados de
forma clara, acessivel e tempestiva, promovendo a participagdo social e o controle
democratico. No contexto da gestdo escolar democratica, a transparéncia deve ir além da
dimensdo legal, constituindo-se como pratica cotidiana que fortalece o dialogo com a
comunidade e legitima as acdes dos gestores (Souza, 2009; Oliveira, 2021).

A prestagdo de contas, por sua vez, € parte integrante da transparéncia e representa
um mecanismo de accountability que possibilita a comunidade escolar acompanhar,
fiscalizar e avaliar o uso dos recursos e as decisdes administrativas. A literatura aponta que a
prestacdo de contas deve ser compreendida como um processo bidirecional: a0 mesmo
tempo em que obriga o gestor a justificar suas escolhas, também cria condi¢des para que a
comunidade avalie os resultados e proponha ajustes. Nesse sentido, reunides abertas,
relatorios financeiros simplificados e plataformas digitais de divulgagdo sdo ferramentas que
contribuem para o fortalecimento da confianca entre gestores e sociedade (Amaro;

D’Angelo, 2024; Zardo-Morescho, 2025).
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Um dos maiores avangos no campo da transparéncia educacional ¢ o Programa

Dinheiro Direto na Escola (PDDE), que descentraliza recursos financeiros e exige a

participagdo dos conselhos escolares no processo de decisdo e prestacao de contas. Esse

programa evidencia a importancia da corresponsabilidade, ja que a utilizagdo dos recursos
deve ser discutida coletivamente e posteriormente apresentada a comunidade. Pesquisas
demonstram que escolas que utilizam mecanismos participativos no acompanhamento do
PDDE alcangam maior eficiéncia no uso dos recursos ¢ fortalecem a legitimidade da gestao,
enquanto aquelas que centralizam as decisoes nos gestores tendem a gerar desconfianca e
enfraquecer o carater democratico (Oliveira, 2021; Bertolassi; Silva, 2021).

E importante destacar que a transparéncia ndo se restringe & esfera financeira, mas
envolve também os processos pedagdgicos, avaliativos e administrativos da escola. A
divulgagdo de indices de desempenho, taxas de evasdo e reprovacdo, bem como das metas
estabelecidas no Projeto Politico-Pedagogico (PPP), permite que a comunidade acompanhe a
evolucao da instituicdo e participe de forma critica do planejamento educacional. Nesse
sentido, a prestacdo de contas ndo deve ser entendida apenas como cumprimento de
formalidades legais, mas como pratica pedagogica que contribui para a formagdo de
cidadaos conscientes e participativos (Amaro, 2024; Pena, 2021).

Contudo, a implementagdo efetiva da transparéncia escolar enfrenta desafios que vao
desde a falta de capacitagdo técnica dos gestores até a resisté€ncia cultural em compartilhar
informagdes. Muitos diretores ainda veem a prestagdo de contas como obrigacao burocratica
e ndo como oportunidade de fortalecer a democracia escolar. Além disso, a auséncia de
linguagem acessivel dificulta a compreensdo dos documentos financeiros por parte da
comunidade, comprometendo a efetividade do controle social. Para superar esses obstaculos,
¢ necessario investir em formagdo continuada de gestores e conselheiros, além de
desenvolver instrumentos pedagdgicos que facilitem a compreensao e a participacao cidada
(Zardo-Morescho, 2025; Bertolassi; Silva, 2021).

A transparéncia e a prestacdo de contas sdo dimensdes indissocidveis da gestdo
escolar democratica e constituem instrumentos essenciais para a legitimacdo da escola
publica como espaco de cidadania. Ao divulgar informag¢des de forma clara e acessivel, a
escola promove a confianga social, fortalece a participagdo da comunidade e garante maior
eficiéncia na utilizagcdo dos recursos. Assim, a transparéncia nao ¢ apenas um requisito legal,
mas uma pratica politica e pedagogica que transforma a escola em espaco de controle
democratico e corresponsabilidade social (Souza, 2009; Amaro; D’Angelo, 2024; Oliveira,

2021).
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7 DESAFIOS E INOVACOES NA INTEGRACAO ENTRE POLITICAS
EDUCACIONAIS E GESTAO ADMINISTRATIVA

A gestdo escolar democratica, apesar de amplamente prevista em legislagdes e
documentos oficiais, enfrenta desafios estruturais para se consolidar como pratica cotidiana.
Um dos principais entraves € a distancia entre as politicas educacionais formuladas em nivel
federal, estadual ou municipal e a realidade concreta das escolas. Essa dissociagdo ocorre,
em grande medida, devido a fragmentacdo administrativa e a falta de mecanismos eficientes
de articulagdo entre diferentes esferas de governo. Estudos mostram que, embora as politicas
educacionais prevejam descentralizacdo e autonomia, a execu¢do ainda ¢ marcada por
centralizacdo de decisdes, o que limita a efetividade da gestdo democratica (Batista; Pereyra,
2020; Souza, 20009).

Outro desafio recorrente € a insuficiéncia de recursos financeiros € materiais
destinados as escolas publicas, o que compromete a capacidade de implementacdo de
inovagdes administrativas e pedagdgicas. Gestores escolares frequentemente relatam
dificuldades em cumprir metas previstas nos planos de educacao devido a falta de
infraestrutura adequada, escassez de professores capacitados e caréncia de tecnologias
educacionais. Essa realidade demonstra que a gestdo democratica ndo pode ser vista apenas
como modelo administrativo, mas precisa estar ancorada em politicas puablicas que
assegurem condigdes objetivas para seu funcionamento. Sem recursos adequados, a
participagdo e a corresponsabilidade da comunidade tendem a se restringir ao campo
simbolico, sem efeitos praticos sobre a qualidade da educagdo (Amaro; D’Angelo, 2024;
Pena, 2021).

Além dos aspectos estruturais, a resisténcia cultural também se apresenta como
obstaculo a integragdo entre politicas educacionais ¢ gestdo administrativa. Em muitas
escolas, persistem praticas autoritarias e centralizadoras, em que o gestor concentra decisoes
e limita a participagdo dos conselhos escolares e demais instancias colegiadas. Essa postura
compromete o carater democratico da gestdo e reduz as possibilidades de construcao
coletiva de solucdes. Pesquisas apontam que a efetividade da gestdo democratica depende de
uma mudanga cultural profunda, que reconheca a escola como espago de didlogo,
negociagdo e corresponsabilidade, superando a légica hierdrquica ainda predominante em
parte da administrag@o publica (Oliveira, 2021; Zardo-Morescho, 2025).

Apesar dos desafios, observa-se que experiéncias inovadoras vém sendo
incorporadas as praticas de gestdo escolar, especialmente no campo da tecnologia e da

comunicagdo. O uso de plataformas digitais, aplicativos de gestdo escolar e reunides virtuais
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tem ampliado as possibilidades de interacdo entre escola ¢ comunidade, permitindo maior

transparéncia e participacdo nas decisdes. Essas ferramentas, quando utilizadas de forma

democratica, podem fortalecer a accountability e democratizar o acesso as informacdes,
especialmente em contextos em que a presenga fisica da comunidade na escola ¢ dificultada
por barreiras geograficas ou sociais (Amaro, 2024; Bertolassi; Silva, 2021).

Outra inovacdo relevante diz respeito a adocdo de praticas de gestdo colaborativa,
que envolvem a formacao de equipes multiprofissionais para o planejamento e execugdo das
acOes escolares. Essa abordagem rompe com o modelo de gestdo centrado na figura do
diretor e valoriza o trabalho coletivo, estimulando a participacdo de professores,
coordenadores pedagogicos, técnicos administrativos e até liderangas comunitarias. Ao
compartilhar responsabilidades, a gestdo colaborativa ndo apenas legitima as decisdes, mas
também favorece a criatividade ¢ a inovagdo, uma vez que diferentes perspectivas sdo
incorporadas no processo decisorio (Souza, 2009; Pena, 2021).

A integragdo entre politicas educacionais e gestdo administrativa exige a criacao de
mecanismos de avaliagdo continua, que permitam identificar avangos e limitagdes do
modelo democratico. A implementagao de indicadores de desempenho escolar, articulados
as metas dos planos de educagdo, possibilita 0 monitoramento dos resultados e orienta a
tomada de decisdo. No entanto, tais indicadores devem ser utilizados de forma critica e
participativa, evitando a logica meramente gerencialista que reduz a qualidade da educacao a
indices numéricos. A avaliagdo, nesse sentido, deve ser vista como processo formativo, que
auxilia gestores e comunidade a refletirem sobre os caminhos percorridos e a planejar
melhorias de forma conjunta (Amaro; D’ Angelo, 2024; Zardo-Morescho, 2025).

Os desafios da gestao escolar democratica estao relacionados a limita¢ao de recursos,
a fragmentacdo das politicas e a persisténcia de praticas centralizadoras, enquanto as
inovagdes apontam para o fortalecimento da participagdo, da transparéncia e do uso de novas
tecnologias. A superacao desses desafios e a consolidacdo dessas inovagdes dependem de
um esfor¢o coletivo, que articule gestores, professores, estudantes, familias e poder publico
em torno da defesa da escola como espaco de democracia ¢ cidadania. Dessa forma, a
integragdo entre politicas educacionais e gestdo administrativa deixa de ser apenas um ideal
normativo e passa a configurar-se como pratica concreta capaz de transformar a realidade

educacional brasileira (Batista; Pereyra, 2020; Oliveira, 2021; Zardo-Morescho, 2025).

8 CONSIDERACOES FINAIS

A analise desenvolvida ao longo deste trabalho permitiu compreender que a gestao
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escolar democratica, enquanto principio constitucional e legal da educacdo brasileira,

configura-se como um avango significativo no processo de consolida¢do da democracia no

pais. Ao articular os fundamentos da Administragao Publica — legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia — com a pratica pedagogica, a escola assume papel
estratégico ndo apenas como espaco de ensino, mas também como ambiente de exercicio da
cidadania e de fortalecimento da participagdo social. Esse modelo rompe com estruturas
hierarquicas e centralizadoras, abrindo espago para que diferentes sujeitos da comunidade
escolar compartilhem responsabilidades na definicdo de prioridades, no planejamento e na
execucao das politicas educacionais.

Constatou-se, contudo, que a efetivacdo da gestdo democratica ainda enfrenta
desafios significativos. Entre eles, destacam-se a insuficiéncia de recursos financeiros, a
fragmentagdo das politicas educacionais, a permanéncia de praticas autoritarias e a limitagao
da participacdo social em muitas instituigdes. Esses obsticulos comprometem a
consolida¢ao de um ambiente escolar realmente democratico, em que a comunidade tenha
voz ativa e os recursos sejam aplicados com transparéncia e responsabilidade. Ainda assim,
observa-se que experiéncias inovadoras vém sendo incorporadas em diferentes contextos,
especialmente por meio da utilizagdo de tecnologias digitais, da valorizagdo de praticas
colaborativas e do fortalecimento dos conselhos escolares como instrumentos de controle
democratico.

A gestdo democratica também se revela fundamental no enfrentamento das
desigualdades educacionais, uma vez que permite aproximar a escola das realidades locais e
construir solugdes contextualizadas para os problemas enfrentados. Ao promover o dialogo
entre gestores, professores, estudantes e familias, a gestdo escolar amplia a legitimidade das
decisdes e contribui para a criagdo de projetos pedagogicos mais significativos. Assim, a
escola deixa de ser apenas espago de transmissao de conhecimentos e passa a constituir-se
como locus de participacao politica e transformagado social, reafirmando sua funcao publica
e cidada.

Este estudo demonstrou que a gestdo escolar democratica deve ser entendida como
processo continuo e inacabado, que exige compromisso é€tico, politico e administrativo de
todos os envolvidos. Mais do que cumprir dispositivos legais, trata-se de construir praticas
que valorizem a participagdo, a corresponsabilidade e a transparéncia, elementos essenciais
para a consolida¢do de uma educagdo publica de qualidade. Portanto, a gestdo democratica
ndo ¢ apenas um modelo de administragdo, mas um projeto de sociedade, que se concretiza

no cotidiano escolar e contribui para o fortalecimento da democracia brasileira.
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