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Resumo

A gestdo democratica constitui um dos principios fundamentais da educacdo publica
brasileira, prevista na Constituicdo Federal de 1988 e regulamentada pela Lei de Diretrizes e
Bases da Educagdo Nacional, sendo reconhecida como elemento essencial para a construcao
de praticas educacionais participativas, transparentes e comprometidas com a qualidade social
da educagdo. No contexto da Educacdo Infantil, sua implementagdo apresenta desafios
especificos relacionados a organizagdo dos Nucleos de Educacdo Infantil (NEIs), a
participacdo da comunidade escolar, a formacdo dos gestores e as condigodes institucionais
necessarias para a efetivacdo dos processos democraticos. Diante desse cendrio, esta pesquisa
teve como objetivo compreender os desafios da implementagdo da gestdo democratica em
NEIs por meio de uma Revisdo de Literatura, considerando teses, dissertagdes e artigos
cientificos publicados no periodo de 2020 a 2025, localizados na Biblioteca Digital Brasileira
de Teses e Dissertacdes (BDTD), no Catidlogo de Teses e Dissertacdes da CAPES e em
periodicos cientificos da area da Educacao. A investigacdo caracteriza-se como qualitativa, de
natureza exploratoria e descritiva, utilizando procedimentos sistematizados de busca, selecdo
e andlise e a Andlise de Contetido, fundamentada em Bardin (2016), para organizagao,
categorizacdo e interpretacdo dos dados. O corpus analitico compds-se de 15 produgdes (13
artigos, uma dissertacdo e uma tese). Os resultados evidenciaram que, embora exista um
consistente arcabougo normativo favoravel a gestdo democratica, persistem obstaculos que
dificultam sua concretizagdo nas institui¢des, destacando-se a permanéncia de praticas
centralizadoras, a fragilidade dos mecanismos de participacdo, as limitacdes na formagdo
inicial e continuada dos gestores, a baixa participagdo das familias e as restricdes estruturais e
administrativas enfrentadas pelas unidades escolares. Constatou-se, ainda, que a consolidacao
da gestdo democratica depende da construgdo de uma cultura institucional pautada no didlogo,
na corresponsabilidade e na participacdo efetiva dos diferentes segmentos da comunidade
escolar. Interpretados a luz da abordagem do ciclo de politicas, esses desafios expressam a
distancia entre o legal e o real, mediada pelas condigdes de trabalho e pela margem de
discricionariedade das equipes gestoras, o que torna a gestdo democratica vulneravel as
disposi¢des individuais quando ndo institucionalizada.
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Abstract

Democratic management constitutes one of the fundamental principles of Brazilian public
education, as established in the Federal Constitution of 1988 and regulated by the Law of
Guidelines and Bases of National Education. It is recognized as an essential element for the
development of educational practices that are participatory, transparent, and committed to the
social quality of education. In the context of Early Childhood Education, its implementation
presents specific challenges related to the organization of Early Childhood Education Centers
(NEIs), the participation of the school community, the training of school managers, and the
institutional conditions required to implement democratic processes effectively. In this
context, this study aimed to understand the challenges involved in implementing democratic
management in NEIs through a literature review, considering theses, dissertations and
scientific articles published between 2020 and 2025, retrieved from the Brazilian Digital
Library of Theses and Dissertations (BDTD), the CAPES Theses and Dissertations Catalog
and scientific journals in the field of Education. The research is characterized as qualitative,
exploratory, and descriptive, using systematized search, selection and analysis procedures and
Content Analysis, based on Bardin (2016), for the organization, categorization, and
interpretation of the data. The analytical corpus comprised 15 works (13 articles, one master’s
dissertation and one doctoral thesis). The results showed that, although there is a consistent
regulatory framework supporting democratic management, obstacles that hinder its
implementation in educational institutions persist. These include the continuation of
centralized practices, the weakness of participation mechanisms, limitations in the initial and
continuing training of school managers, low family participation, and structural and
administrative constraints faced by educational institutions. It was also found that the
consolidation of democratic management depends on the development of an institutional
culture based on dialogue, shared responsibility, and the effective participation of different
segments of the school community. Interpreted through the policy cycle approach, these
challenges express the gap between the legal and the real, mediated by working conditions
and by the discretionary room of management teams, which makes democratic management
vulnerable to individual dispositions when it is not institutionalized.

Keywords: democratic management; early childhood education; school management; school
community participation; public policies; Human Sciences.

1 Introducao

A gestdo democratica constitui um principio fundamental da educacdo publica
brasileira, estando diretamente relacionada a participagdo dos diferentes segmentos da

comunidade escolar nos processos de decisdo e a construgdo coletiva das praticas educativas.



No ordenamento juridico brasileiro, a gestdo democratica do ensino publico estd
inscrita como principio na Constituicio Federal de 1988 (art. 206, inciso VI) e ¢
regulamentada pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional, que a reafirma entre os
principios do ensino (art. 3°, inciso VIII) e atribui aos sistemas de ensino a defini¢do de suas
normas, assegurando a participacdo dos profissionais da educag¢do na elaborag¢do do projeto
pedagogico e a participagdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes (BRASIL, 1988; 1996, art. 14). O Plano Nacional de Educagao 2014-2024, por
sua vez, estabeleceu em sua Meta 19 a efetivagdo da gestdo democratica associada a critérios
técnicos de mérito e desempenho e a consulta publica & comunidade escolar (BRASIL, 2014),
formulagdo que, como se discutird adiante, abriga tensdes entre a ldgica participativa e a
logica gerencial. Esse plano foi sucedido pelo novo Plano Nacional de Educagao, aprovado
pela Lei n® 15.388/2026 (BRASIL, 2026), o que mantém a gestdo democratica na agenda das
politicas educacionais do préximo decénio.

No ambito da Educacdo Infantil, esse principio assume particular relevancia,
considerando que as institui¢des responsaveis pelo atendimento de criangas pequenas devem
promover espagos de didlogo, participacdo e corresponsabilidade entre gestores, professores,
familias e demais integrantes da comunidade escolar. Dessa forma, a gestdo democratica nao
se limita a organizagdo administrativa das institui¢des, mas envolve a construcao de relagdes
institucionais baseadas na participagdo e na tomada coletiva de decisdes.

Apesar de estar prevista no ordenamento juridico brasileiro e integrar as discussoes
sobre a organizacdo da educagdo publica, a efetivacdo da gestdo democratica ainda apresenta
desafios no cotidiano das institui¢des de Educacdo Infantil. Carvalho (2024) destaca a
importancia da gestdo democratica para a qualidade da Educagdo Infantil, evidenciando que
sua concretizacdo depende das condi¢des oferecidas para a participagdo ¢ da atuagdo dos
gestores na constru¢do de praticas mais democraticas. Nesse sentido, a existéncia de
mecanismos formais de participacdo ndo garante, por si s6, que a comunidade escolar esteja
efetivamente envolvida nos processos decisorios.

No contexto dos Nucleos de Educagao Infantil (NEIs), esses desafios podem assumir
diferentes formas, envolvendo a participacdo das familias, a atuagdo dos profissionais da
educacdo, a organizacao dos espacos coletivos de decisdo e a propria formagdo dos gestores.

Cruzetta e Silva (2021), ao analisarem a gestdo democratica na Educagdo Infantil,
apontam a importancia dos oOrgdos colegiados como instrumentos de participacdo da

comunidade, embora sua existéncia e funcionamento ndo representem necessariamente uma



participagdo efetiva. Assim, torna-se necessario compreender ndo apenas a presenga desses
mecanismos, mas também as condi¢des concretas que possibilitam seu funcionamento.

Outro aspecto relevante refere-se a atuagdo da equipe gestora. Guimaraes (2024)
evidencia que a implementagdo da gestdo democratica na Educagao Infantil envolve decisdes
e praticas cotidianas da equipe gestora, sendo influenciada pelas condi¢des institucionais e
pela margem de atuag@o dos profissionais responsaveis pela gestao.

Nesse sentido, a consolidagdo de uma perspectiva democratica requer gestores
preparados para promover o didlogo, incentivar a participacdo e articular os diferentes
interesses presentes no ambiente escolar.

Essa distancia entre o prescrito e o vivido tem sido analisada, em diferentes objetos do
campo educacional, como uma relacao dialética entre o legal e o real (GESSER; CORREA,
2016), na qual as politicas ndo sao simplesmente aplicadas, mas reinterpretadas no contexto
da pratica (GESSER; MURARA; SANTOS, 2013). A abordagem do ciclo de politicas,
mobilizada em estudos recentes sobre politicas educacionais brasileiras (MARA ANTONIO
et al., 2026), oferece uma lente fértil para compreender esse movimento, ao reconhecer que os
textos normativos sdo recontextualizados pelos sujeitos que os colocam em ac¢do nas
institui¢des. E a partir dessa lente que os resultados desta revisio sio interpretados.

As pesquisas recentes também demonstram que a discussao sobre gestdo democratica
nas institui¢des de Educagdo Infantil permanece relevante. Fritsche, Martins e Ferreira (2024),
ao analisarem producdes académicas sobre a tematica, identificaram diferentes desafios
relacionados a participacdo e a organizagdo da gestdo nas unidades de Educacdo Infantil. Da
mesma forma, Cruzetta (2025) destaca que a gestdo escolar da Educacdo Infantil apresenta
caracteristicas e desafios proprios, refor¢cando a necessidade de compreender as
especificidades desse nivel de ensino e das instituigdes que o ofertam.

Nesse cenario, a participagdo da comunidade escolar constitui um dos elementos
centrais para a efetivagdo da gestdo democratica.

A aproximagdo entre instituicdo e familias, a participacdo dos profissionais nas
decisdes e a criagdo de espagos permanentes de didlogo podem contribuir para a constru¢ao
de uma cultura institucional mais participativa. Entretanto, fatores como praticas
centralizadoras, baixa participagdo das familias, limitacdes na formacdo dos gestores e
dificuldades estruturais e administrativas podem comprometer esse processo.

Diante dessa realidade, apresenta-se o seguinte problema de pesquisa: quais sdo 0s

principais desafios para a implementagdo da gestdo democratica nos Nucleos de Educacdo



Infantil e de que maneira esses desafios interferem na participacdo da comunidade escolar e
na constru¢do de praticas de gestao participativa?

Partindo desse questionamento, o presente estudo tem como objetivo geral
compreender os desafios relacionados a implementagdo da gestdo democratica nos Nucleos de
Educacdo Infantil, a partir da andlise da producdo académica sobre o tema. Para tanto,
busca-se identificar os principais obstaculos apontados pelas pesquisas, analisar as condigdes
de participacdo da comunidade escolar e discutir o papel dos gestores na construcao e
consolidagdo de praticas democraticas no contexto da Educacdo Infantil.

A relevancia desta pesquisa esta relacionada a necessidade de ampliar a compreensdo
sobre os fatores que dificultam a efetivagdo da gestdo democratica nas instituicdes de
Educagdo Infantil. Ao analisar os desafios identificados pela producao académica recente,
pretende-se contribuir para o debate sobre praticas de gestdo que valorizem a participagdo, o
didlogo, a corresponsabilidade e a constru¢do coletiva das decisdes, fortalecendo uma
educacdo publica comprometida com a qualidade e com os principios democraticos.
Observa-se, ademais, que a denominacdo Nucleo de Educag¢dao Infantil ¢ propria de
determinadas redes municipais ¢ que a produg¢dao académica raramente toma esses nucleos
como objeto especifico, o que reforga a pertinéncia do recorte e a necessidade de examinar em
que medida os achados produzidos em outros contextos de Educacdo Infantil podem ser
mobilizados para compreendé-los.

Além desta introdugdo, o artigo organiza-se em quatro segdes: a revisdo da literatura,
que apresenta os fundamentos da gestdo democratica na Educacdo Infantil; a metodologia,
que descreve os procedimentos de constituicdo e analise do corpus; os resultados e a
discussdo, que interpretam criticamente os achados a luz da literatura; e as consideracdes
finais, que retomam o problema de pesquisa, as limitagdes do estudo e as perspectivas de

investigacgao.

2 Revisao da Literatura

A gestdo democratica da educacdo constitui uma concepcdo de organizagdo escolar
fundamentada na participagdo, no didlogo e na construgdo coletiva das decisdes. Em oposi¢ao
aos modelos administrativos centralizadores, nos quais as decisdes permanecem concentradas
na figura do gestor, essa perspectiva compreende a instituicdo educativa como um espago

coletivo, no qual diferentes sujeitos podem contribuir para a defini¢do de seus rumos. Mais do



que atender a uma determinacdo normativa, trata-se de estabelecer relagdes institucionais
baseadas na escuta, na corresponsabilidade e no reconhecimento dos diferentes integrantes da
comunidade escolar.

No caso da Educagdo Infantil, essa discussdo assume caracteristicas particulares, uma
vez que o trabalho desenvolvido nas instituigdes esta diretamente relacionado as necessidades
das criangas, as praticas dos profissionais e a presenca das familias. A organizacao desses
espagos, portanto, envolve dimensdes administrativas, pedagdgicas e relacionais que nao
podem ser analisadas separadamente.

A especificidade desse segmento modifica também a compreensdo acerca da
participagdo. Em instituicdes destinadas a primeira infancia, ela ndo se restringe as reunioes
administrativas ou as decisdes tomadas pelos adultos. Estd presente na maneira como 0s
sujeitos sdo ouvidos, nos processos de negociagdo, na resolucao de conflitos e na organizacao
das experiéncias cotidianas. Bucci (2024), ao investigar a participagdo de meninas e meninos
na Educacdo Infantil, contribui para ampliar essa compreensdo ao reconhecer as criancas
como sujeitos capazes de expressar interesses, opinides € formas proprias de participagao. Tal
perspectiva desloca o olhar de uma organizacdo centrada exclusivamente nos adultos e
permite considerar a infancia como parte ativa da dinamica institucional. Essa compreensao
converge com a perspectiva da cocriagdo curricular discutida por Gesser e Murara (2025) no
ambito das cidades educadoras, segundo a qual a participagdo dos diferentes sujeitos na
construcdo das experiéncias educativas favorece aprendizagens significativas e sociedades
mais inclusivas.

Essa mudanca de perspectiva repercute diretamente sobre a fungdo exercida pela
direcdo. O trabalho do gestor ndo se limita ao controle de recursos, documentos, horarios e
procedimentos administrativos; envolve também a mediagdo das relagdes estabelecidas entre
os diferentes profissionais e segmentos. Goulart, Pacheco e Souza (2022) ressaltam a
importancia desse profissional na organiza¢do do trabalho desenvolvido nas institui¢cdes de
Educagao Infantil, destacando sua influéncia sobre as praticas institucionais.

A posicao ocupada pela equipe gestora, nesse sentido, ¢ estratégica. As escolhas
realizadas no cotidiano podem abrir espagos para o didlogo e para a construgdo conjunta ou
conservar formas de funcionamento baseadas na concentracdo das decisoes. Essa diferenca
ndo estd apenas na maneira como as reunides sao conduzidas, mas na propria concepcao de
autoridade que orienta o trabalho.

Guimaraes (2024) chama atencdo para esse aspecto ao analisar a implementa¢do da

gestdo democratica na Educacdo Infantil a partir da atuagdo discricionaria da equipe gestora.



A autora demonstra que a concretizagdo dos principios participativos estd relacionada as
decisdes tomadas no cotidiano e as condi¢des encontradas pelos profissionais para
transformar orientagcdes normativas em praticas. Existe, portanto, uma distancia entre aquilo
que ¢ estabelecido formalmente e aquilo que consegue ser efetivado nas unidades, espago no
qual surgem negociagdes, limitacdes e diferentes possibilidades de atuagdo.

Essa constatacdo ¢ importante porque impede uma compreensdo simplificada do
processo. A presenca de dispositivos legais favoraveis a participagao representa um avango,
mas ndo assegura que as relacdes institucionais sejam, de fato, horizontais. A cultura
construida ao longo do tempo, os habitos administrativos e as proprias condigdes de trabalho
podem favorecer a permanéncia de praticas centralizadas. Gesser e Santos (2011), ao
analisarem concepgoes pedagdgicas documentadas, evidenciam justamente o distanciamento
entre o que ¢ registrado nos documentos institucionais e a pratica vigente, fendmeno que
também se manifesta nos instrumentos de gestao.

Entre os mecanismos destinados a ampliar a participagdo encontram-se 0s Orgaos
colegiados. Conselhos e outros espacos coletivos podem aproximar profissionais, familias e
gestores, criando oportunidades para discussdo de problemas e definicdo de
encaminhamentos. Cruzetta e Silva (2021), ao analisarem essa tematica no campo da
Educacao Infantil, identificam nos 6rgaos colegiados possibilidades concretas para ampliar a
presenga da comunidade nas decisdes institucionais.

Entretanto, sua existéncia formal ndo é suficiente. E necessario considerar quem
participa, quais assuntos sdo discutidos, com que frequéncia os encontros ocorrem e,
principalmente, se as manifestagdes apresentadas interferem nos encaminhamentos adotados.
Um conselho que apenas valida decisdes previamente estabelecidas possui uma fungdo muito
diferente daquele que participa efetivamente do planejamento e da avaliagao das acdes.

Cruzetta (2025), ao abordar a base legal, o perfil e as tendéncias da gestdo escolar da
Educacdo Infantil brasileira, evidencia que esse campo apresenta especificidades que
precisam ser consideradas nas discussdes sobre organizagdo e administracdo das unidades. A
analise das instituicdes ndo pode, portanto, reproduzir modelos construidos para outras etapas
da educacdo sem levar em conta as caracteristicas proprias do atendimento a primeira
infancia.

Outro eixo importante refere-se a relagdo estabelecida com as familias. Na Educagao
Infantil, essa aproximacao possui especial relevancia porque a crianga transita cotidianamente
entre diferentes espagos de convivéncia e aprendizagem. Familia e instituicdo compartilham

responsabilidades e produzem conhecimentos sobre o desenvolvimento e as necessidades das



criangas, tornando o didlogo entre esses grupos uma dimensdo importante do trabalho
educativo.

Alves e Lima (2023) destacam que a relagao familia-escola envolve tanto possibilidades
quanto dificuldades para o desenvolvimento de praticas participativas. Entre os obstaculos
podem aparecer limitacdes de tempo, problemas de comunicagdo, auséncia de canais
permanentes de interlocucdo e experiéncias institucionais anteriores que ndo favoreceram o
envolvimento dos responsaveis.

Por isso, a aproximacdo ndo deve ser reduzida a realizagdo de eventos ou reunides
destinadas exclusivamente a transmissdo de informagdes. O desafio consiste em estabelecer
canais nos quais os familiares possam apresentar demandas, compartilhar experiéncias e
participar das discussoes relacionadas ao funcionamento da unidade. Quando isso nao ocorre,
sua presenca tende a permanecer associada ao acompanhamento individual da crianga, sem
alcangar as decisdes de carater coletivo.

Guimaraes ¢ Leite (2024) aprofundam essa questdo ao discutirem a gestdo da
participacdo na Educacdo Infantil, evidenciando a relevancia das agdes desenvolvidas pela
equipe gestora para criar e conduzir espagos de interlocucdo. A abertura ao didlogo, nesse
contexto, ndo acontece espontaneamente: depende de estratégias institucionais, de
disponibilidade para a escuta e da disposi¢ao para considerar diferentes perspectivas.

O Projeto Politico-Pedagdgico ocupa, nesse conjunto, lugar estratégico. Para Gesser
(2011), o planejamento educacional ndo se reduz a uma tarefa técnica ou burocratica: constitui
uma pratica intencional, historica e politica, por meio da qual os sujeitos projetam
coletivamente sua interven¢do na realidade. Quando o planejamento institucional ¢ elaborado
apenas para cumprir exigéncias formais, tende a produzir praticas descontextualizadas e
repetitivas; quando construido coletivamente, converte-se em instrumento de participagdo e de
explicitagdo das finalidades educativas da instituicdo. Assim, o modo como o PPP ¢
elaborado, acompanhado e revisto constitui um indicador privilegiado do grau de
democratizagdo da gestao.

A formacdo dos profissionais responsaveis pela dire¢do constitui outro ponto que
merece destaque. Conduzir processos coletivos requer conhecimentos sobre legislagdo,
politicas educacionais, organizacdo pedagogica, relagdes interpessoais ¢ mediagdo de
conflitos. Além disso, exige capacidade para lidar com opinides divergentes sem transformar
a autoridade institucional em instrumento de imposigao.

Aratjo, Silva e Silva (2024), ao discutirem a gestao escolar e os contornos de uma acao

democratica e participativa, reforcam a necessidade de compreender a lideranca educacional



para além das fun¢des administrativas. A autoridade permanece necessaria para a organizagao
do trabalho, mas pode ser exercida de maneira articuladora, criando condi¢des para que os
profissionais contribuam para as decisdes e assumam responsabilidades compartilhadas.

Essa dimensdo torna-se particularmente significativa porque as unidades de Educagao
Infantil dependem do trabalho articulado de diferentes profissionais. Professores, auxiliares,
gestores e demais trabalhadores possuem experiéncias distintas sobre o cotidiano e podem
identificar problemas que nem sempre sdo percebidos pela direcdo. Valorizar esses
conhecimentos favorece uma compreensao mais ampla das necessidades institucionais.

Nishioka e Ferreira (2025), ao analisarem estratégias de desenvolvimento de reunides
de equipe em uma institui¢ao de Educagdo Infantil, demonstram que esses encontros podem
constituir importantes espacos de reflexdo e constru¢ao coletiva. Quando organizados de
maneira adequada, deixam de funcionar apenas como momentos destinados a transmissao de
orientacdes e passam a favorecer a andlise dos problemas, o compartilhamento de
experiéncias e a defini¢do conjunta de encaminhamentos.

Nesse sentido, a atuacdo da equipe gestora permanece fundamental, mas ndo pode ser
considerada isoladamente. Guimaraes (2024), Goulart, Pacheco e Souza (2022) e Guimaraes e
Leite (2024) permitem compreender que as escolhas realizadas pela dire¢do possuem impacto
sobre os espagos de participacdo, mas também s3o condicionadas por fatores institucionais
mais amplos. A gestdo ocorre dentro de determinadas politicas, condigdes de trabalho e
relacdes estabelecidas historicamente na unidade.

Assim, a produg¢do académica recente aponta para uma compreensdo da gestdo
democratica como processo continuo de constru¢do institucional. Seus resultados ndo
dependem exclusivamente da criacdo de conselhos, reunides ou documentos, mas da
capacidade desses mecanismos de produzir didlogo, influéncia e corresponsabilidade.

No caso dos Nucleos de Educagdo Infantil, esse processo precisa ainda considerar as
particularidades do trabalho com criangas pequenas. A participacdo das familias, a
valorizacdo dos profissionais, a atuagdo articuladora dos gestores, o funcionamento dos
orgaos colegiados e a escuta das criangas formam dimensdes que se relacionam e ajudam a
compreender a complexidade do cotidiano dessas institui¢des.

A revisdo realizada evidencia, portanto, que os desafios encontrados ndo estdo apenas
na existéncia ou auséncia de instrumentos formais. O ponto central esta na maneira como
esses instrumentos sdo apropriados pelos sujeitos e incorporados a rotina. Uma institui¢ao

pode dispor de mecanismos participativos e, mesmo assim, conservar praticas centralizadas;



inversamente, pode desenvolver formas de didlogo que, ainda que simples, produzam
mudangas significativas nas relagdes internas.

Diante disso, compreender a implementacao da gestdo democratica nos Nucleos de
Educacao Infantil requer olhar para as praticas concretas, para as relagdes estabelecidas e para
as condicdes que favorecem ou dificultam a participagdo. A literatura indica que avangos
nesse campo dependem da articulagdo entre formacao, organizacao institucional, didlogo com
as familias, valorizacao dos profissionais, reconhecimento das criangas e fortalecimento dos

espagos coletivos de decisao.

3 Metodologia

A pesquisa foi realizada por meio de uma revisdo de literatura com procedimentos
sistematizados, de abordagem qualitativa e natureza exploratoria e descritiva, considerando
producdes académicas publicadas no periodo de 2020 a 2025 na Biblioteca Digital Brasileira
de Teses e Dissertacoes (BDTD), no Catalogo de Teses e Dissertacdes da CAPES e em
periodicos cientificos da area da Educagao.

Foram utilizados os descritores “gestdo democratica”, “Educagdo Infantil”, “gestio
escolar”, “participagdo da comunidade escolar”, “gestdo participativa” e “Nucleos de
Educacao Infantil”’, combinados entre si. Como critérios de inclusdo, foram considerados
artigos, dissertagdes e teses publicados no periodo definido, com texto completo disponivel e
relacdo direta com o tema. Foram excluidos trabalhos duplicados, anteriores a 2020, sem
acesso ao texto completo ou que ndo apresentassem relacdo com a gestdo democratica na
Educagado Infantil. Admitiram-se, ainda, estudos sobre a gestdo democratica da escola publica
em geral cujos achados se mostrassem pertinentes a Educagdo Infantil, decisdo cujas
implicacdes sdo discutidas entre as limitagdes do estudo.

Apobs a busca, realizou-se a leitura dos titulos, resumos e, posteriormente, dos textos
selecionados. Os trabalhos foram organizados conforme autoria, ano, objetivo, metodologia e
principais resultados. A analise foi realizada por meio de analise de conteudo, buscando
identificar os principais desafios e possibilidades relacionados a participa¢do da comunidade
escolar, atuagdo dos gestores, participacdo das familias, 6rgdos colegiados e construciao de
praticas democraticas. Os procedimentos seguiram as trés fases propostas por Bardin (2016):
a pré-andlise, com leitura flutuante e organizacdo do material; a exploragdo do material, com a

codificacdo dos excertos referentes aos desafios e as possibilidades da gestdo democratica; e o



tratamento dos resultados, com inferéncia e interpretacdo. As categorias foram definidas a
partir dos objetivos da pesquisa e refinadas durante a leitura dos estudos, resultando nas seis
dimensdes apresentadas na se¢do de resultados.

O corpus analitico final compds-se de 15 producdes, sendo 13 artigos cientificos, uma

dissertacdo e uma tese, cuja caracterizacao ¢ apresentada no Quadro 1.

Quadro 1 - Caracterizaciao do corpus analitico (2020-2025)

Autoria (ano) Tipo Foco do estudo Dimensio analitica
principal

Rodrigues, Rodrigues e Artigo Projetos de educagio em disputa e Concepgdes de infincia e

Rodrigues (2020} humanizacio da escola da infincia de educacio

Cruzetta e Silva (2021) Artigo Orgdos colegiados e participagiio na Orgios colegiados
Educacio Infantil

Goulart, Pacheco e Souza | Artigo Papel do gestor na Educagio Infantil Atuagio da equipe gestora

(2022)

Alves e Lima (2023) Artigo Gestdo democratica e relagdo Participagio das familias
familia-escola

Barbosa, Mongdo e Correa | Artigo Politicas, gestdo, democracia e direitos Criangas como sujeitos de

(2023) das criancas direitos

Fernandes e Suzigan Artigo Conselho Escolar e PPP como Orgios colegiados e PPP

(2023) indicadores da gestio participativa

Arafjo, Silva e Silva Artigo Contornos de uma agio gestora Atnacio e formacgio da

(2024) democratica e participativa equipe gestora

Buecei (2024) Teze Participagic das criangas na Educagdo Criangas como sujeitos de
Infantil participacio

Carvalho (2024) Artigo Gestio democratica e qualidade na Atnagdo da equipe gestora
percepgdo de diretoras de CMEL

Fritsche, Martins e Artigo Produgido académica sobre gestdo Pancrama do campo

Ferreira (2024) (revisdo) democratica na Educagio Infantil
(2012-2022)

Guimardes (2024) Dissertagdo | Discricionariedade da equipe gestorana | Atuagdo da equipe gestora
implementacio da gestio democratica

Guimardes e Leite (2024) | Artigo Gestdo da participacdo na Educagio Participagic da
Infantil comunidade escolar

Cruzetta (2023) Artigo Basze legal, perfil e tendéncias da gestdo | Condigdes institucionais e
da Educagio Infantil formagdo

Neto, Alves e Maia (2023) | Artigo Legislagdo e participacdo ativa da Participagic da
comunidade escolar comunidade escolar

Nishioka e Ferreira (2023) | Artigo Eeunides de equipe como estratégia de Participagio dos
sestio democratica profizssionais

Fonte: Elaborado pelas autoras (2026).

4 Resultados e Discussao

A andlise das produgdes selecionadas entre 2020 e 2025 evidencia que a gestdo
democratica na Educagdo Infantil permanece como um processo em constru¢ao, marcado por
avancos, possibilidades e diferentes dificuldades para sua efetivacdo. De modo geral, os

estudos analisados convergem para a compreensdo de que a participacdo da comunidade



escolar constitui um dos elementos centrais desse modelo de gestdo, mas sua concretizagdo
ainda encontra limitagdes relacionadas a organizacdo institucional, a atuacdo das equipes
gestoras, a participagdo das familias e dos profissionais e a utilizagdo dos mecanismos formais
de participagdo. Dessa maneira, os resultados demonstram que a presenga de instrumentos
democraticos ndo significa, necessariamente, que as decisdes sejam efetivamente construidas
de forma coletiva.

Nesse sentido, observa-se uma diferenca significativa entre a existéncia formal da
gestdo democratica e sua efetivacdo no cotidiano institucional. A criacdo de conselhos,
reunides, projetos e outros espagos participativos representa uma condi¢cdo importante, mas
nao suficiente. Para que esses mecanismos produzam resultados concretos, ¢ necessario que
os sujeitos envolvidos tenham condigdes reais de manifestacdo, sejam ouvidos € possam
influenciar as decisdes. Essa constatagdo aparece de maneira recorrente nas produgdes
analisadas e permite compreender que a democratizacdo da gestdo estd diretamente
relacionada a forma como as relagdes de poder sdo estabelecidas dentro das instituicdes de
Educacao Infantil.

A propria composicao do corpus (Quadro 1) oferece elementos para a discussdo.
Predominam artigos de abordagem qualitativa, concentrados entre 2023 e 2025 (12 das 15
produgoes), e apenas duas produgdes resultam de pesquisas de pos-graduacao stricto sensu
(BUCCI, 2024; GUIMARAES, 2024). Nenhum dos estudos toma especificamente os Niicleos
de Educacdo Infantil como objeto, e parte deles discute a gestdo democratica da escola
publica de modo geral (ARAUJO; SILVA; SILVA, 2024; FERNANDES; SUZIGAN, 2023;
NETO; ALVES; MAIA, 2025). Esses tracos indicam que o interesse pela temadtica ¢
crescente, mas ainda pouco verticalizado na especificidade da Educacdo Infantil, e
recomendam cautela: os desafios aqui discutidos sao inferidos de contextos diversos, como os
Centros Municipais de Educagdo Infantil de Curitiba (CARVALHO, 2024), e devem ser lidos
como tendéncias que precisam ser verificadas na realidade dos NEIs.

Um dos principais resultados identificados refere-se a atuacdo do gestor. Goulart,
Pacheco e Souza (2022) destacam a importancia da equipe gestora para a organizagdo do
trabalho na Educagdo Infantil, evidenciando que o gestor ocupa uma posi¢ao fundamental na
articulagdo das diferentes dimensdes que compdem o cotidiano institucional. Sua atuagdo nao
se restringe as tarefas administrativas, pois envolve também a organizacdo das relacdes
profissionais, o acompanhamento das praticas pedagogicas e a construcdo de condigdes

favoraveis ao trabalho coletivo.



Essa responsabilidade torna-se ainda mais evidente quando se considera que diferentes
decisdes sdo tomadas diariamente no interior das institui¢des. Guimaraes (2024) demonstra
que a implementacdo da gestdo democratica estd relacionada ao exercicio discriciondrio da
equipe gestora, indicando que as normas e orientagdes existentes sdo interpretadas e aplicadas
de diferentes maneiras conforme as condi¢des concretas encontradas pelos gestores. Assim, a
atuacdo da equipe gestora pode tanto ampliar os espagos de participacdo quanto restringi-los,
especialmente quando as decisdes permanecem concentradas em poucos sujeitos.

Lida a luz da abordagem do ciclo de politicas, essa discricionariedade ndo constitui um
desvio da norma, mas a expressdo do contexto da pratica, no qual os textos politicos sdo
interpretados e recriados pelos sujeitos (MARA ANTONIO et al., 2026). A dialética entre o
legal e o real, apontada por Gesser e Correa (2016) ao analisarem a coordenagao pedagogica,
ajuda a compreender que a equipe gestora atua numa zona de tensdo entre as atribuicdes
normativamente previstas e as demandas concretas do cotidiano, frequentemente absorvidas
por tarefas administrativas e emergenciais. Dai decorre uma implicacao critica que a literatura
analisada sinaliza apenas indiretamente: se a efetivagdo da gestdo democratica depende em
larga medida das escolhas da equipe gestora, ela permanece vulnerdvel as trocas de gestdo e
as disposi¢des individuais, o que revela a fragilidade de sua institucionalizagao.

Nessa mesma direcdo, Aratjo, Silva e Silva (2024) ressaltam a importancia de uma
atuacdo pautada pela democracia e pela participagdo. Os resultados desses estudos permitem
compreender que exercer lideranca ndo significa necessariamente centralizar decisdes. Ao
contrario, o gestor pode desempenhar uma fun¢ao articuladora, estimulando o dialogo entre os
diferentes segmentos, promovendo discussdes coletivas e criando condi¢des para que os
profissionais participem da organizacdo da instituicao.

Entretanto, a democratizacdo da gestdo nao depende exclusivamente da disposi¢ao
individual do gestor. As condig¢des institucionais também interferem diretamente nesse
processo. Questdes relacionadas a estrutura administrativa, a disponibilidade de recursos, a
organizacao do trabalho, a formacdo profissional e as proprias caracteristicas das redes de
ensino podem dificultar a construcao de praticas participativas. Nesse aspecto, Cruzetta
(2025) demonstra que a gestdo escolar da Educagdo Infantil esta inserida em um contexto
marcado por transformagdes, diferentes concepg¢des de organizacdo institucional e desafios
relacionados a atuacdo dos gestores.

Essa leitura permite problematizar a tendéncia, presente em parte da literatura, de
concentrar no gestor a responsabilidade pela democratizagdo. O proprio marco normativo €

ambivalente: ao associar a gestdo democratica a critérios técnicos de mérito e desempenho e a



consulta publica a comunidade (BRASIL, 2014), a Meta 19 do PNE 2014-2024 combina a
logica participativa com a logica gerencial, deslocando o foco da construgao coletiva para o
perfil individual de quem dirige. Como observam Gesser, Murara e Santos (2013) a respeito
da relacdo entre politica e pratica pedagogica, as orientagdes oficiais ganham sentido no modo
como sdo apropriadas pelas instituicdes; quando faltam tempo, formagdo e estrutura, o
discurso democratico tende a converter-se em exigéncia adicional imposta a gestores ja
sobrecarregados.

Outro resultado importante refere-se aos 6rgaos colegiados e demais espagos coletivos
de decisdo. Cruzetta e Silva (2021) identificam esses mecanismos como possibilidades
concretas de participa¢do na Educagdo Infantil, uma vez que permitem a aproximagdo entre
diferentes sujeitos da comunidade escolar. Conselhos e 6rgaos semelhantes podem possibilitar
que familias, profissionais e gestores discutam problemas, apresentem propostas e
acompanhem decisdes relacionadas a instituicdo.

Todavia, a existéncia desses mecanismos ndo garante automaticamente uma gestao
democratica. Fernandes e Suzigan (2023), ao discutirem a relacdo entre Conselho Escolar,
Projeto Politico-Pedagdgico e gestdo participativa, evidenciam a importancia de que esses
instrumentos estejam efetivamente articulados a organizacdo da escola. Quando os espacos
colegiados funcionam apenas para cumprir exigéncias burocraticas, sua capacidade de
produzir mudancgas concretas torna-se limitada.

Dessa forma, um dos resultados mais relevantes da analise é a necessidade de
diferenciar participagdo formal e participagdo efetiva. A primeira ocorre quando os sujeitos
sdo apenas convidados a participar de procedimentos ja definidos, enquanto a segunda
pressupde possibilidade real de manifestagdo, discussdo e influéncia sobre as decisdes. Essa
diferenca ¢ fundamental para compreender por que determinadas instituigdes possuem
mecanismos participativos formalmente constituidos, mas continuam apresentando praticas
centralizadoras.

Essa distingdo permite uma leitura mais critica dos achados. A participagdo formal
pode cumprir a fung¢do de legitimar decisdes previamente tomadas, conferindo aparéncia
democréatica a processos centralizados. Nesse caso, os mecanismos participativos tornam-se
parte do problema que deveriam enfrentar, pois documentam uma participagdo que nao
ocorre. Trata-se de um fendmeno andlogo ao distanciamento entre concepgdes pedagdgicas
documentadas e pratica vigente identificado por Gesser e Santos (2011): o registro formal da
participagdo, em atas, conselhos e documentos, ndo assegura sua existéncia no cotidiano

institucional.



A participacdo das familias constitui outro desafio recorrente. Alves e Lima (2023)
identificam dificuldades na relacdo entre familia e escola e destacam a necessidade de
fortalecer essa aproximagao. Na Educagdo Infantil, essa questdo assume importancia
particular, pois o acompanhamento das criangas envolve uma relagdo cotidiana entre
instituicdo e familia. Apesar disso, a participacdo dos familiares nem sempre ultrapassa
situagdes pontuais, como reunides, eventos, comunicados ou atendimentos individuais.

Guimaraes e Leite (2024) demonstram que a maneira como a equipe gestora organiza
os espacos de participacdo interfere diretamente na possibilidade de envolvimento dos
diferentes sujeitos. Isso significa que a baixa participa¢do familiar ndo pode ser atribuida
exclusivamente a falta de interesse das familias. E necessario considerar também se a
institui¢dao oferece canais acessiveis, permanentes e significativos de didlogo.

Os resultados indicam, portanto, que aproximar familia e escola exige mais do que
aumentar o nimero de reunides. E necessario construir uma relagdo de confian¢a na qual os
familiares sejam reconhecidos como participantes do processo educativo. Quando a
comunicagao ocorre apenas de forma vertical, com a institui¢do transmitindo informacdes ¢ as
familias apenas recebendo orientagdes, permanece uma relagdo limitada. Em contrapartida,
quando existem oportunidades de didlogo e contribui¢do, amplia-se a possibilidade de
construcdo de uma gestdo efetivamente participativa.

Cabe, contudo, uma ressalva critica ao modo como a literatura aborda a participacao
das familias. Embora os estudos reconhegam a responsabilidade institucional (GUIMARAES;
LEITE, 2024), ainda sdo pouco problematizadas as condigdes sociais que limitam essa
participagdo, como as jornadas de trabalho dos responsaveis, a incompatibilidade entre os
horérios institucionais e a rotina das familias trabalhadoras e as desigualdades de capital
cultural que afetam a interlocucao com a instituicdo. Sem essa mediagdo, corre-se o risco de
reproduzir um discurso de déficit que atribui as familias o desinteresse, quando o que estd em
jogo €, muitas vezes, a auséncia de condigdes objetivas e de canais adequados de participagdo.

A literatura analisada também evidencia a importancia da participacdo dos
profissionais da Educagdo Infantil. Esses sujeitos vivenciam diretamente os desafios do
cotidiano institucional e possuem conhecimentos fundamentais para a organizacdo das
praticas educativas. Nishioka e Ferreira (2025), ao analisarem reunides de equipe em uma
escola de Educacao Infantil, demonstram que esses encontros podem constituir importantes
espagos de construcao democratica.

Entretanto, os resultados também permitem perceber que a reunido de equipe pode

assumir diferentes fungdes. Quando utilizada exclusivamente para repassar determinagdes



administrativas, reproduz uma estrutura verticalizada. Quando permite a apresentacdo de
problemas, a troca de experiéncias, a discussdo de propostas € a construcdo conjunta de
solucdes, transforma-se em instrumento de participacao. Assim, nao € apenas a existéncia da
reunido que importa, mas a forma como ela ¢ planejada e conduzida.

A poténcia das reunides de equipe, porém, depende de uma condigdo pouco discutida
no corpus: a existéncia de tempo institucional protegido para o trabalho coletivo. Na
perspectiva de Gesser (2011), o planejamento constitui pratica intencional e coletiva que
exige tempo e condicdes para a reflexdo; sem esse tempo, as reunides tendem a ser reduzidas
a momentos informativos. Na Educa¢do Infantil, soma-se a isso a heterogeneidade dos
vinculos e das fungdes, como professoras, auxiliares e demais profissionais, o que pode
reproduzir hierarquias internas e restringir a participacao justamente dos sujeitos que mais
permanecem com as criangas.

A formacdo dos gestores aparece igualmente como elemento relevante. A gestdo
democratica exige competéncias que ultrapassam o dominio de procedimentos
administrativos. O gestor precisa lidar com conflitos, articular diferentes interesses,
compreender a legislacdo educacional, promover o didlogo e desenvolver estratégias capazes
de estimular a participagdo. Nesse sentido, as dificuldades identificadas na literatura podem
estar relacionadas tanto a formagdo inicial quanto a insuficiéncia de oportunidades de
formacgao continuada.

Guimaraes (2024) evidencia que as condigdes concretas de atuagdo da equipe gestora
influenciam a implementagdo das praticas democraticas. Cruzetta (2025), por sua vez,
contribui para compreender que a gestdo da Educacao Infantil possui caracteristicas proprias e
esta relacionada as transformacdes das politicas e das formas de organizagdo desse segmento.
Esses resultados reforgam a necessidade de considerar o contexto em que o gestor atua,
evitando atribuir exclusivamente ao individuo responsabilidades que também dependem das
condi¢des institucionais.

Fritsche, Martins e Ferreira (2024), ao analisarem a producdo académica sobre a
gestdo democratica em unidades de Educacao Infantil, reforcam essa percepg¢dao ao
demonstrarem que a tematica permanece marcada por desafios relacionados a participacdo e a
organizagdo da gestdo. A producdo cientifica examinada pelos autores evidencia que a
democratizagdo nao constitui uma realidade completamente consolidada, mas um processo
que apresenta diferentes niveis de efetivagao conforme as caracteristicas de cada instituigao.

Outro aspecto identificado ¢ a relagdo entre Projeto Politico-Pedagdgico, planejamento

e gestdo democratica. O PPP pode funcionar como importante instrumento de participagdo



quando sua elaboragdo e avaliacdo envolvem os diferentes segmentos da comunidade escolar.
Nesse caso, o documento deixa de ser apenas uma exigéncia administrativa e passa a
representar as necessidades, objetivos e caracteristicas da instituicao.

Fernandes e Suzigan (2023) destacam a relagdo entre o Projeto Politico-Pedagogico, o
Conselho Escolar e a gestdo participativa. A andlise permite compreender que esses
instrumentos possuem maior potencial democratico quando estdo articulados ao cotidiano da
institui¢do. Nao basta elaborar um documento coletivamente e posteriormente deixa-lo sem
utilizagdo prética. E necessario que suas propostas sejam retomadas, avaliadas e modificadas
sempre que as necessidades institucionais exigirem.

Os achados sobre o PPP dialogam com a compreensao do planejamento como pratica
politica (GESSER, 2011). O documento elaborado apenas para cumprir exigéncias
administrativas reproduz a logica burocratica que a gestdo democratica pretende superar; o
documento construido, acompanhado e revisto coletivamente torna-se o principal instrumento
de explicitagdo das finalidades da institui¢do. Estudos diagndsticos realizados em instituigdes
de Educacgao Infantil, como o de Serpa, Gesser e Santos (2025), evidenciam a importancia de
verificar como as orientagdes formativas se materializam nos documentos e nas praticas
dessas institui¢des, procedimento igualmente necessario para avaliar em que medida a gestdo
democratica ultrapassa o plano documental.

A andlise também revelou uma importante relacdo entre gestdo democratica e
qualidade da Educagao Infantil. Carvalho (2024), ao investigar a percep¢ao de diretoras de
Centros Municipais de Educacdo Infantil, relaciona a gestdo democratica a qualidade da
educacdo oferecida. Essa perspectiva demonstra que a participagdo nao deve ser considerada
um elemento isolado da pratica educativa, pois influencia a organizacdo do trabalho, as
relagdes profissionais, o planejamento € a comunicagao com as familias.

Barbosa, Mong¢ao e Correa (2023) ampliam essa discussdo ao relacionarem politicas,
gestdo, democracia e direitos das criangas. A partir desses resultados, pode-se compreender
que uma instituicdo de qualidade ndo depende apenas de infraestrutura, recursos ou
cumprimento de rotinas. Também envolve relagdes respeitosas, valorizagcdo dos profissionais,
participagdo da comunidade e garantia dos direitos das criangas.

Nesse contexto, a crianga também ocupa lugar importante nos resultados encontrados.
Bucci (2024) demonstra a relevancia da participacao infantil na Educagdao Infantil,
contribuindo para ampliar a compreensao tradicional de gestdo democratica. Se a democracia
pressupde escuta e reconhecimento dos sujeitos, as criangas também precisam ser

consideradas nas decisdes e praticas que fazem parte de sua experiéncia educativa,



respeitando-se, evidentemente, suas condi¢gdes de desenvolvimento e suas formas proprias de
expressao.

Essa perspectiva representa uma ampliagdo importante da discussao. A gestao
democratica ndo deve ser compreendida apenas como uma relagdo entre gestores, professores
e familias, pois o proprio cotidiano pedagogico € construido com a participag@o das criangas.
Suas manifestagdes, interesses e experiéncias podem contribuir para a organiza¢do dos
espacos, das atividades e das praticas desenvolvidas na instituigao.

Contudo, ¢ preciso registrar que apenas um estudo do corpus toma a participagdo das
criangas como objeto central (BUCCI, 2024), o que evidencia o carater ainda adultocéntrico
da producdo sobre gestdo democratica na Educagdo Infantil. A perspectiva da cocriagdo
curricular (GESSER; MURARA, 2025) sugere que reconhecer as criangas como participantes
implica criar dispositivos concretos de escuta e de incorporagdo de suas manifestagdes a
organizacdo dos tempos, dos espacos e das propostas, o que desloca a gestdo democratica de
um arranjo entre adultos para uma dimensao constitutiva do projeto pedagogico da instituigao.

Rodrigues, Rodrigues e Rodrigues (2020) contribuem para essa discussdo ao
abordarem a democratizacdo e a humanizagdo da escola da infancia. Os autores permitem
compreender que as disputas em torno da Educagdo Infantil envolvem diferentes concepgdes
sobre a propria finalidade da instituicdo. Dessa maneira, discutir gestdo democratica também
significa discutir qual concepg¢ao de infancia e de educagao orienta as praticas institucionais.

A partir do conjunto das referéncias analisadas, verifica-se que os desafios
encontrados possuem carater interdependente. A centralizagdo das decisdes, por exemplo,
pode limitar a participagdo dos profissionais e das familias; a fragilidade dos o6rgdos
colegiados pode reduzir a capacidade de construgdo coletiva; a formacao insuficiente pode
dificultar a atuagao democratica dos gestores; ¢ a auséncia de canais permanentes de didlogo
pode contribuir para o afastamento da comunidade escolar.

Por outro lado, os mesmos estudos apontam possibilidades de enfrentamento. O
fortalecimento dos orgdos colegiados, a utilizagdo efetiva do Projeto Politico-Pedagogico, a
realizagdo de reunides participativas, a formacao continuada das equipes gestoras € a criagao
de canais permanentes de didlogo podem contribuir para modificar praticas excessivamente
centralizadas. Neto, Alves e Maia (2025) reforgam, nesse sentido, a relevancia da participagdo
ativa da comunidade escolar para a implementagdo da gestdo democratica.

Os resultados também demonstram que ndo existe uma Unica estratégia capaz de
solucionar os desafios identificados. A realidade de cada Nucleo de Educacdo Infantil

apresenta caracteristicas proprias, de modo que as acgdes precisam considerar o contexto



institucional, as condi¢des de trabalho, o perfil das familias, as necessidades das criangas e a
organizacdo da rede de ensino. A democratizagdo, portanto, exige acdes continuas e
articuladas, e ndo medidas isoladas.

De modo geral, a andlise das 15 producdes selecionadas permite identificar seis
grandes dimensdes relacionadas aos desafios da gestdo democratica na Educagdo Infantil:
atuagdo e formagdo da equipe gestora; participagdo dos profissionais; participacdo das
familias; funcionamento dos orgaos colegiados; utilizacdo do Projeto Politico-Pedagdgico; e
reconhecimento das criangas como sujeitos de participagdo e direitos. Essas dimensdes ndo
funcionam de maneira independente, mas se relacionam e influenciam diretamente a

capacidade da institui¢do de construir processos coletivos de decisdo.

Quadro 2 - Sintese interpretativa das dimensdes da gestio democratica na Educacao Infantil

Dimensio Principais desafios Possibilidades apontadas Aportes da literatura
Atnagio e formagio Centralizagdo; dependéncia das | Lideranga articuladora; Goulart, Pacheco e Souza
da equipe zestora dizposicbes individoais; formagdo continuada; (2022); Guimardes

formagdo insuficiente; institucionalizagdo das (2024); Cruzetta (2023);
sobrecarga administrativa praticas participativas Geszser e Correa (2016)
Participacdo dos Eeunides meramente Eeunides de equipe Nishioka e Ferreira
profissionais informativas; falta de tempo deliberativas; tempo (2023); Gesser (2011)
coletivo; hierarquias entre institucional protegido
funcdes
Participacio das Participagio pontual e Canais permanentes e Alves e Lima (2023);
familias individual; comunicagio acessiveis de didlogo; Guimardes e Leite (2024)
vertical; condigfes sociais horarios compativeis
pouco consideradas
Orgios colegiados Existénecia formal sem poder Articulagdo ao planejamento | Cruzetta e Silva (2021);
deliberative; fungio de e a avaliagdo institucional Fernandes e Suzigan
legitimacio (2023)
Projeto Elaboragio burocratica; Construgio, Fernandes e Suzigan
Politico-Pedagogico distancia entre o documentado | acompanhamento e revisdio | (2023); Gesser (20117;
e 0 vivido coletivos Gezser e Santos (2011)
Criangas como Perspectiva adultocéntrica; Dizpositivos de escuta; Bucei (2024); Barbosa,
sujeitos de escassez de estudos cocriagdo das experiéncias Mongio e Correa (2023);
participacio educativas Gezser e Murara (2023)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2026).

Em sintese, a interpretacdo critica dos achados indica que os desafios da gestdo
democratica na Educacao Infantil ndo decorrem da auséncia de normas, mas do modo como
estas sdo recontextualizadas no cotidiano institucional, sob condigdes de trabalho, de
formagdo e de tempo frequentemente adversas. A centralidade atribuida a equipe gestora,
embora justificada, precisa ser acompanhada de politicas que institucionalizem a participagao,
a fim de que a democratizacdo ndo dependa de disposi¢des individuais. Ao mesmo tempo, a

producdo analisada revela lacunas relevantes: a escassez de estudos sobre os Nucleos de



Educacdo Infantil, a pouca atencdo as condicdes sociais da participacdo das familias e a

incipiéncia de investigacdes sobre a participacao das criancas.

5 Consideracoes Finais

A presente pesquisa teve como objetivo compreender os desafios relacionados a
implementagao da gestdo democratica nos Nucleos de Educagdo Infantil, a partir da anélise da
producdo académica publicada entre 2020 e 2025. A revisdo realizada demonstrou que,
embora a gestdo democratica seja reconhecida como principio fundamental da educagdo, sua
efetivacao no cotidiano das instituicdes ainda encontra diferentes obstaculos.

Entre os principais desafios identificados estdo a centralizacdo das decisodes, a
participagdo limitada das familias e dos profissionais, a fragilidade dos 6rgdos colegiados, as
dificuldades de formacao das equipes gestoras e a distancia entre os mecanismos formais de
participagcdo e sua efetiva utilizacdo. Os estudos analisados também evidenciaram que a
existéncia de conselhos, reunides e Projeto Politico-Pedagdgico ndo garante, isoladamente,
uma gestdo democratica.

Respondendo ao problema de pesquisa, os resultados indicam que esses desafios
interferem na participagdo da comunidade escolar ao restringirem a influéncia efetiva dos
sujeitos sobre as decisdes: a participagdo tende a ser convocada para validar
encaminhamentos ja definidos, e ndo para construi-los. A interpretacdo desses achados a luz
do ciclo de politicas e da dialética entre o legal e o real permite compreender que a distancia
entre a norma e a pratica ndo ¢ apenas uma falha de implementagao, mas o resultado do modo
como as politicas sao recontextualizadas sob condi¢des institucionais concretas.

Por outro lado, a literatura aponta possibilidades importantes para o fortalecimento
dessas praticas, como a criacdo de espacos permanentes de didlogo, a valorizagdo da
participagdo dos profissionais ¢ das familias, o fortalecimento dos 6rgdos colegiados, a
formagdo continuada dos gestores e o reconhecimento das criangas como sujeitos de direitos e
participantes do cotidiano educativo.

Dessa forma, o objetivo proposto foi alcancado, uma vez que a andlise permitiu
identificar que a gestdo democratica nos Nucleos de Educacdo Infantil depende ndo apenas de
normas e instrumentos institucionais, mas principalmente da construg¢do cotidiana de relacdes

baseadas no didlogo, na escuta, na participacdo e na corresponsabilidade.



Como limitagdes, registram-se o numero reduzido de produgdes analisadas, a inclusdo
de estudos sobre a gestdo democratica da escola publica em geral, a auséncia de pesquisas
especificas sobre os Nucleos de Educagao Infantil e o carater bibliografico da investigacao,
que ndo permite confrontar as categorias identificadas com a experiéncia vivida nas
instituigdes.

Recomenda-se, para estudos futuros, a realizagdo de pesquisas empiricas em Nucleos
de Educagao Infantil, com escuta de gestores, profissionais, familias e criangas; a analise dos
projetos politico-pedagogicos e das atas de orgdos colegiados dessas instituicdes; e a
investigagdo das politicas municipais de formagdo e de selecdo de gestores, considerando os
efeitos da articulacdo entre critérios de mérito e consulta a comunidade. Espera-se que este
estudo contribua para que a gestdo democratica deixe de ser compreendida como atributo
individual do gestor e passe a ser assumida como projeto institucional e politico de toda a

comunidade educativa.
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