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RESUMO

Esta dissertacdo de mestrado, vinculada ao Programa de Pds-graduacdo em Educacdo da
Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar — PPGE), insere-se na linha de pesquisa
Educacdo Escolar: Teoria e Préticas Criticas e no contexto das producfes do Grupo de pesquisa
LOED-UFSCar. Configura-se como um estudo de caso instrumental e tem como objetivo
analisar o processo de (re)construcédo do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) em uma escola
publica municipal que, ao se deparar com a demanda de revisdo do documento pela Secretaria
Municipal de Educacdo, decidiu atender a demanda a partir de um processo democratico que
resultasse em um documento representativo da escola. Financiada pela Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — Capes (88887.992415/2024-00), a pesquisa
se ancora na perspectiva qualitativa, com dados coletados por meio de observacgéo participante,
entrevistas semiestruturadas com gestores, docentes e funcionarios, além da analise da minuta
do PPP-2025. Os dados, interpretados a partir da Analise de Conteudo proposta por Bardin
(1995), compreendem pré-analise, exploragdo do material e tratamento dos resultados com
inferéncias da pesquisadora. Os resultados apontam para a complexidade inerente aos
processos democraticos de gestdo escolar e revelam um processo marcado por tensdes entre a
intencdo democratica inicial e as pressdes burocraticas e gerenciais externas. A escola
implementou estratégias de escuta (criancas, familias, professores, funcionarios) e buscou
construir um documento de forma participativa, porém esbarrou em obstaculos como
rotatividade docente, falta de tempoespaco para trabalho coletivo, resisténcia por parte de
professores e sobrecarga de demandas administrativas. A minuta final (2025) configura-se
como um documento misto, que incorpora elementos do ideal democratico, mas é
predominantemente orientado por uma légica burocratico-regulatéria. Conclui-se que, mesmo
em contextos de intencdo participativa, a construcdo do PPP tende a ser tencionada por forcas
estruturais que limitam a autonomia escolar e a efetivacdo da gestdo democrética. O estudo
contribui para a reflexao sobre os percursos e contradigdes da construgéo coletiva do PPP nas
escolas publicas.

Palavras-chave: Projeto Politico-Pedagdgico; Gestdo Democratica; Escola.



RESUMO EM LINGUA ESTRANGEIRA

This master's thesis, linked to the Graduate Program in Education at the Federal University of
Sé&o Carlos (UFSCar-PPGE), is part of the research line School Education: Theory and Critical
Practices and the context of the LOED-UFSCar Research Group's work. The study is an
instrumental case study that aims to analyze the process of (re)constructing the PPP in a
municipal public school that, when faced with the demand to revise the document by the
Municipal Department of Education, decided to meet the demand through a democratic process
that would result in a document representative of the school. Funded by the Coordination for
the Improvement of Higher Education Personnel (Capes) (88887.992415/2024-00), the
research is based on a qualitative perspective, with data collected through participant
observation, semi-structured interviews with managers, teachers, and staff, and analysis of the
PPP-2025 draft. The data, interpreted using the content analysis proposed by Bardin (1995),
comprises pre-analysis, exploration of the material, and treatment of the results with inferences
by the researcher. The results point to the complexity inherent in democratic school
management processes and reveal a process marked by tensions between the initial democratic
intention and external bureaucratic and managerial pressures. The school implemented
listening strategies (children, families, teachers, staff) and sought to build a document in a
participatory manner but encountered obstacles such as teacher turnover, lack of time and space
for collective work, resistance from teachers, and an overload of administrative demands. The
final draft (2025) is a mixed document that incorporates elements of the democratic ideal but
is predominantly guided by a bureaucratic-regulatory logic. It is concluded that, even in
contexts of participatory intent, the construction of the PPP tends to be influenced by structural
forces that limit school autonomy and the implementation of democratic management. The
study contributes to reflection on the paths and contradictions of the collective construction of
the PPP in public schools.

Keywords: Political-Pedagogical Project; Democratic Management; School.
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1. INTRODUCAO

A possibilidade da presente investigacdo emergiu no ambito do grupo de trabalho
coletivo desenvolvido como parte do projeto de pesquisa “Dimensdes da qualidade social como
fomento a reflexdo da/na escola?”, coordenado pela Prof.? Dr.2 Luana Costa Almeida, da
Universidade Federal de Séo Carlos — (UFSCar), com financiamento da Fundagédo de Amparo
a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo — FAPESP (Processo 22/02996-5). A pesquisa toma como
disparadoras do debate as dimensdes da qualidade social, articuladas a perspectiva da formagéao
humana (Bertagna; Sordi; Almeida; Lara, 2020), que se constituem como eixo problematizador
da andlise. Tal perspectiva considera o equilibrio entre politicas publicas centralizadas e
projetos locais como condi¢do para a criacdo de contextos capazes de mobilizar a comunidade
escolar na construcéo da qualidade da escola e no aprimoramento de sua organizacao (Freitas,
2005).

A parceria com a escola teve inicio no segundo semestre de 2023, por meio de
observacdo participante e da constru¢do gradual de vinculos com a comunidade escolar,
resultando, em 2024, na constituicdo de um Grupo de Trabalho Coletivo (GTC), com
participacdo dos integrantes da equipe gestora, trés professores e um agente educacional. Ao
longo do primeiro semestre, evidenciou-se a necessidade de ampliar o coletivo e favorecer a
circulacdo das reflexdes no interior da escola, o que foi impulsionado por acontecimentos
significativos, como a exibicdo coletiva de documentarios sobre escolas marcadas por
processos de organizagdo pedagogica construidos de forma compartilhada.

Essa experiéncia mobilizou reconhecimento de praticas potentes ja existentes e deu
origem a proposta de uma producdo audiovisual centrada no olhar das criancas sobre a escola.
As oficinas realizadas mobilizaram diferentes linguagens e favoreceram a expressdo das
estudantes acerca da escola que vivem e da que desejam (Vasconcelos; Nardi; Santos; Almeida,
2024), ampliando o interesse de outras professoras e instigando também outros adultos a
refletirem a partir da perspectiva infantil. Fortalecidas pela necessidade de revisitacdo do
Projeto Politico-Pedagdgico (PPP), ja percebida pelo coletivo e reforcada ainda mais pela
demanda da Secretaria Municipal de Educacdo (SME), essas movimentacdes configuraram um
novo passo de elaboracdo do GTC, marcado pela busca da producdo de processos de escuta
dos diferentes nlcleos da comunidade, envolvendo progressivamente funcionarios e familias.

Nesse processo de escuta dos diferentes sujeitos, produziu-se também o movimento de

revisitar o PPP anteriormente construido. Originalmente elaborado sem o envolvimento de todo



0 coletivo, sendo esfor¢o de um professor da escola com colaboracdo do diretor, o retorno da
Secretaria solicitando readequacdo do documento marcava muitos elementos ausentes no
documento e a necessidade de reelaboracdo. Esta exigéncia, debatida durante uma reunido do
GTC, foi entendida como abertura de possibilidade para dois caminhos de (re)construgédo do
projeto: (1) devolutiva a secretaria de forma rapida, mas sem construcdo coletiva e feita a partir
da fragmentac&o do trabalho pelo grupo, para que cada pequeno grupo respondesse a uma das
demandas, em uma resposta regulatoria/burocratica ao solicitado; e (2) movimento de
(re)construcdo do documento com participagdo de todos e reflexdo, tornando-o documento
democratico/vivo, caminho que direciona a escola a pensar na construcdo a partir da gestao
democrética.

Diante dessas duas possibilidades, o coletivo que entdo compunha o GTC decidiu pela
construcdo de um documento democratico, reconhecendo que planejar 0s processos constituia
uma acdo necessaria. Assim, em um movimento de acao-reflexdo-acdo, durante o segundo
semestre de 2024, os participantes do grupo (todos os membros da equipe gestora, dois
professores e um agente educacional, para aléem dos pesquisadores da universidade)
organizaram acdes para tentar escutar a todos e construir estratégias de mobilizacdo para a
retomada do documento.

O desejo daquele coletivo colocava que o atendimento a exigéncia da secretaria nao
seria, portanto, apenas burocratico. O grupo se comprometeu a fazer daquela exigéncia um
momento propicio para a construcdo de um documento representativo da escola e de
delimitacdo de seus rumos.

Neste contexto, analisar o processo em desenvolvimento quando a escola vivenciava a
possibilidade de tomar a (re)construcdo de seu PPP como uma resposta regulatéria/burocréatica
ou potencialmente construtora de um documento democratico pareceu bastante pertinente. A
experiéncia de pesquisa situa-se na compreensdao do PPP como um marco fundamental para a
definicdo dos caminhos formativos da escola, como sinaliza Vasconcelos (2019, p. 80),
observar o cotidiano escolar permite revelar “praticas bastante significativas, avancos e
conquistas pedagdgicas”.

Legalmente, o PPP é um documento previsto na Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional (LDB), Lei n.° 9.394/1996. Nela, sua elaboracdo deve refletir a identidade da escola
e suas diretrizes pedagdgicas.

Todavia, considerando a constru¢cdo do PPP, muitas vezes ele é tratado como

documento burocrético a fim de atender as exigéncias legais e administrativas. A funcédo
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pedagogica, que Ihe é essencial, acaba em segundo plano, o que impede a adaptacdo do
documento a realidade cotidiana da escola.

Como plano global da instituicdo, nas palavras de Vasconcelos (2004; 2019), o PPP
deve ser um documento de referéncia da identidade da escola, reunindo todas as informagdes
e atividades que se dao na escola e vao se aperfeicoando a partir de um processo de
planejamento participativo. Os instrumentos, métodos e técnicas sdo construidos e avaliados
num processo democratico, a fim de constituir o fortalecimento dos valores e principios que
regem a escola. Tais reflexdes que emergem deste coletivo revelam uma educagdo de
qualidade, “entendida aqui nas suas dimensdes indissociaveis: a formal ou técnica, a social e a
politica” (Veiga, 2009, p. 167).

Compreender o PPP como um movimento importante na construcdo de uma escola de
qualidade implica reconhecer que a qualidade é negociada, reflexiva e transformadora. Tal
como discutem Bondioli (2004) e Freitas (2005), ela se produz no debate entre individuos e
grupos que tém interesse na rede educativa, responsabilidade para com ela e diferentes niveis
de envolvimento e responsabilidade nesse processo. Nessa perspectiva, a natureza negociavel
da qualidade reside no reconhecimento de que ela ndo é um valor absoluto nem mera adequacéo
a normas impostas verticalmente; ao contrario, sua constru¢do envolve processos de
negociacdo entre diferentes atores escolares, orientados pela busca de consensos em torno de
um projeto de escola, concepcdo esta fundamental para a constru¢do das condicdes reais de
producdo do PPP pela propria escola.

Nesta mesma dire¢éo, para Paro (2000), o PPP, dentro da perspectiva democratica, deve
contar com a participacdo de todos para evidenciar as dimensdes politicas das préaticas
escolares. Considerando em sua construcdo o Ato Situacional e o Ato Operacional, sendo o
Ato Situacional o que permite o reconhecimento da instituicdo quanto aos conflitos e
contradi¢bes daguele contexto especifico, auxiliando no diagnostico para criar prioridades de
agir, e o Ato Operacional aquele que parte do posicionamento ativo para a mudanca da
realidade, na decisdo de se alcancar acGes mais reflexivas, criticas e participativas no contexto
escolar.

Como destacam Francisco Nascimento, Rita Nascimento e Lima (2020), a efetivacdo
do PPP exige a articulacdo de acdes que permitam entender a realidade da escola, sem deixar

de projetar o que se deseja dela como futuro.

[...] é importante salientar que ndo é apenas com propostas
idealizadoras e voluntarismo que se elabora um projeto com essas
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dimensdes. E necessario um trabalho de conscientizacio de que o
mesmo deve ser a expressdo de um desejo coletivo; articular e
construir espagos participativos com propostas e um trabalho
organizado coletivamente com vistas a produzir um projeto que
explicite ndo somente 0 que a escola é na contemporaneidade, mas
também evidencie caminhos acerca das pretensdes futuras
(Nascimento, F.; Nascimento, R.; Lima, 2020, p. 125).

Essa busca por construcdo de rumos e efetivacdo de acGes para efetiva-los significa
lutar por uma qualidade para todos sem privilégios, que pode levar a uma busca pela qualidade
social. Neste sentido, como destacam Luiz Carlos de Freitas, Sordi, Malavasi e Helena de
Freitas (2004, p. 69), o PPP nao pode se transformar em uma “peca burocratica e sim um
instrumento de gestao e de compromisso politico e pedagogico coletivo”, sendo um importante
instrumento que referencia as lutas e compromissos assumidos pela escola.

Veiga (2003) destaca esta perspectiva, assumindo que o PPP pode servir a praticas
regulatorias ou emancipatorias. Ou seja, ele pode se constituir como uma acéo
regulatoria/técnica ou como uma agdo emancipatoria/edificante. Se a construgdo partir da
perspectiva de construcdo burocratica/técnica/regulatoria, pressupora que ele é um documento
finalizado, podendo dar énfase no cumprimento de metas e indicadores, priorizando resultados
mensuraveis e a superficialidade no trabalho pedagdgico, sem ser um documento que permita
o0 envolvimento de todos. Como documento emancipatdrio/edificante/vivo, ele deve alimentar
0 movimento e construcéo da escola pelo coletivo, permitindo o comprometimento de todos a
partir de acordos construidos.

Nesse sentido, o PPP pode ser o que Vasconcelos (2019, p. 76) anuncia como “uma
espécie de carta de principios”, a qual orienta os passos € o rumo a serem seguidos. E, como
carta de principios, em uma perspectiva emancipatoria, ele sera inevitavelmente tomado como
documento vivo, o qual orienta, mas ndo se revela como acabado, ja que seu processo de
construcdo é dindmico e constante.

Como defende o referido autor, sua sistematizacdo nunca é definitiva, mas constroi a
intencionalidade do marco referencial, fornecendo pardmetros para a leitura critica da
realidade, capaz de estabelecer um diagnostico que permita a construcdo de uma linha de acdo
permanente. Esse movimento diminui a distancia entre o ideal desejado, o que se tem e 0 que
estamos construindo.

Na perspectiva dos trabalhos de Vasconcelos (2019) e de Francisco Nascimento, Rita
Nascimento e Lima (2020), a construcdo democréatica do PPP reforca a qualidade da educacgdo
para além das metas educacionais e resultados nos testes padronizados, sendo a valorizacdo da

escola e do entorno escolar mediante a participagdo de todos. Como documento
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democrético/vivo, o PPP deve abarcar os projetos e praticas da escola, evidenciando a
potencialidade da construcdo coletiva e de revisdo continua, sendo documento dindmico e
reflexivo que permite o estabelecimento de vinculo com a realidade escolar, incorporando
praticas e saberes que emergem do cotidiano escolar. Apontando os instrumentos, métodos e
técnicas que podem orientar a qualidade social que se deseja construir, ndo como um padrao a
alcangar, mas considerando a dinamicidade do processo.

O PPP, nesta perspectiva, deve servir como instrumento para a transformacdo da
realidade educacional, favorecendo a equidade e melhoria continua das condi¢des de ensino-
aprendizagem. Deve expressar o0 compromisso do coletivo com a formacao de alunos criticos,
responsaveis, engajados com a comunidade escolar e sua sociedade, sendo, portanto, um
compromisso politico-pedagdgico coletivo, que evidencia o que emerge da realidade
vivenciada e 0 que se propdem como grupo a se fazer para transformar sua realidade (Veiga,
2000).

A construcdo desse importante projeto tem por finalidade ser elemento estruturante da
identidade da escola, possibilitando a gestdo democratica, mobilizando e reunindo pessoas em
prol de uma causa em comum. Assim, pelo caminhar coletivo, gera-se a solidariedade e
parceria para a consolidacdo da autonomia da escola, resgatando a autoestima da comunidade
escolar e fazendo-os acreditar nas possibilidades de intervencdo coletiva na realidade rumo a
concretizacdo de uma educacgéo de qualidade socialmente referenciada.

Contudo, para que a construcdo do PPP se estabeleca dentro desta perspectiva, ela deve
se amparar na gestdo democratica, se opondo a uma construcéo burocratica. Para isso ocorrer,
como destaca Vasconcelos (2019), o documento deve passar por um processo de
ressignificacdo em funcdo das distor¢des historicas e representacdes mentais de davidas e
preconceitos que os educadores tém em relacéo a ele.

Isto € quebrar com os argumentos falaciosos de que “isso € assim na teoria, na pratica,
é outra coisa”; “ele € s6 um documento tedrico, ndo funciona na realidade”; “perda de tempo”;
“@ complicado”, entre outros, que inviabilizam o planejamento coletivo. Assim, a comunicacao
escolar se torna o principal desafio para viabilizar a construcdo coletiva e planejamento das
acOes para garantir um documento coerente com a realidade escolar, ja que, como documento
de planejamento, ele “ndo € panaceia, mas um instrumento de luta” (Vasconcelos, 2019, p. 92).

Considerando-se que o PPP se constitui instrumento estratégico para enfrentamento dos
desafios da escola, implicando necessariamente na participacdo da comunidade escolar,
entender o movimento construido em uma escola que se coloca e assume o desafio de

(re)construir seu PPP faz-se momento importante para a investigacdo e reflexdo sobre esse
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importante processo. Por essa razdo, nos indagamos: Como a escola se mobiliza para a
(re)construcdo do seu PPP frente a demanda da secretaria? Quais estratégias de mobilizacdo
séo pensadas para o envolvimento do coletivo?

Nesse sentido, considerando o exposto, e a partir das questdes que levantamos, nosso
objetivo se constitui em analisar o processo de (re)construcdo do PPP em uma escola publica
municipal que, ao se deparar com a demanda de revisdo do documento pela secretaria de
educacéo, decidiu atender a demanda a partir de um processo democratico que pudesse resultar
em um documento representativo da escola.

Mais especificamente, buscamos:

I. Descrever as estratégias assumidas pela escola para a (re)construcdo do seu
PPP;

I1. Entender se a resposta as demandas da Secretaria se configurou como resposta
burocréatica ou rumo a elaboracdo de um PPP como documento democratico; e

I11. Analisar os desafios e potencialidades das estratégias assumidas para a
(re)construcéo do PPP da escola.

A analise empreendida revelara, contudo, que o intento inicialmente democratico foi
profundamente tencionado por forcas de ordem burocratica, gerencial e pelo préprio cotidiano
escolar. Tal configuracdo conduziu a um resultado ambiguo, mais préximo de um documento
com limitada representatividade coletiva do que do projeto democratico e norteador dos rumos
da escola almejado quando da deciséo inicial no GTC.

Para dar conta dos objetivos da presente pesquisa, organizamos o trabalho em seis
secdes, iniciando por esta introducdo (Secdo 1), que apresenta o contexto, a problematica e 0s
objetivos da pesquisa. Na Secdo 2, expomos 0 percurso metodoldgico assumido na
investigacdo, fundamentando as escolhas e instrumentos que nos permitiram olhar para a
realidade investigada. Em seguida, apresentamos a revisdo de literatura empreendida como
parte de nossa aproximagao com o campo em estudo (Secédo 3), com o objetivo de compreender
o0 debate no campo, identificando e analisando as publicacGes relativas ao PPP na educacao
basica nos ultimos 20 anos (2005 — 2024), a fim de aprofundar as referéncias necessarias para
nossa analise. Depois, na Secdo 4, aprofundamos a compreensdo do principio da gestdo
democratica na legislacdo brasileira, bem como das tensdes entre praticas gerencialistas que se
contrapdem ao modelo democratico, pensando o PPP enguanto instrumento fundamental para
a construcdo de formas coletivas de organizacdo e participacdo. Na Secdo 5, tratamos do
processo de (re)construgcdo do PPP na escola, a partir de nossa observacdo participante,

entrevistas com os profissionais da escola e andlise documental, refazendo o percurso
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observado, a partir da histéria do processo, analise da (re)construcédo a partir da percep¢do dos
sujeitos entrevistados e problematizagdo do documento como democratico, burocratico ou
misto, tomando a materialidade do PPP-2025 apresentado a secretaria. E, por fim, na Secao 6,
desenvolvemos as Ultimas palavras sobre o que a observacdo participante, as entrevistas e 0s
documentos revelam, momento em que 0s objetivos sdo retomados e as evidéncias sdo

interpretadas, permitindo-nos responder as questdes centrais da investigacéo.
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2. PERCURSO METODOLOGICO: OPCOES E INSTRUMENTOS PARA ME
APROXIMAR DA REALIDADE

Assumido como estudo de caso instrumental, nossa pesquisa foi devidamente
autorizada pela escola e aprovada pelo comité de ética em pesquisa da UFSCar (Numero do
Parecer: 7.488.520). Os instrumentos de producdo de dados utilizados durante a investigacéo
foram a observagdo participante, as entrevistas semiestruturadas e a analise documental de
documentos produzidos pela escola durante o processo e da minuta do PPP-2025.

Nossa opcao pelo estudo de caso instrumental se justifica por ser uma investigacao que
se caracteriza pelo interesse pela questdo que um caso particular pode ajudar a elucidar, sendo
o foco das anélises as revelacfes permitidas pela experiéncia (Gil, 2008). Isto &, o estudo de
caso instrumental ndo tem foco na escola em si, mas nas reflexdes e demandas que emergem
na unidade escolar a partir de alguma situacdo especifica que ela vivéncia.

Nosso locus de pesquisa € uma escola publica municipal de uma cidade do interior
paulista, localizada em area urbana periférica da cidade, com sede fisica inaugurada em 2020,
como concretizacdo do sonho da comunidade escolar que antes de sua construcao
compartilhava um espaco provisorio no bairro vizinho.

Localizada em um bairro residencial, a escola esta situada em um loteamento
participante do programa Minha Casa Minha Vida, destinado as familias com renda de até R$
1.600,00, sugerindo que o0 entorno escolar € habitado, em sua maioria, por familias de baixa
renda. Geograficamente afastada da area central, a escola € conhecida popularmente pela
comunidade do municipio como parte das escolas da “baixada”.

Siqueira (2015) destaca que os bairros pertencentes a chamada “baixada” séo
vulneraveis ambientalmente, visto que suas encostas, além do declinio, sdo pastos, bem como
sdo vulneraveis socioeconomicamente, tendo concentracdo de populacdo de baixa renda. Além
destas questBes, a autora evidencia que esta segregacdo socioespacial pode ser considerada
como “exilio na periferia”, visto que sua populacao fica distante de empreendimentos e acesso
a centros comerciais, sofrendo com insuficiéncia de servicos de transporte, reproduzindo
praticas antigas “onde a cidade ¢ dividida e fragmentada entre aqueles que usufruem de uma
melhor urbanidade, daqueles que ficam sujeitos a producdo habitacional com intervencao do
Estado” (Siqueira, 2015, p. 171).

A escola foi inaugurada em 2020, com publico-alvo do 1° ao 5° ano, nos turnos da
manhd e tarde, para oferta regular e Educagéo de Jovens e Adultos (EJA) no periodo noturno.

Os alunos que frequentam a escola sdo moradores do bairro onde a escola se encontra e dos
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bairros ao lado, que compdem a “baixada”, utilizando-se de transporte escolar para ir a escola.
Muitos dos alunos também frequentam Organiza¢des Nao Governamentais sem fins lucrativos
(ONGS) no contraturno da escola.

Atualmente, 0s espacos da escola ja estdo completamente em uso, com necessidade de
diversos reparos para garantir sua plena funcionalidade, como a pintura das paredes, reparo nos
banheiros e cabos de para-raios, que foram roubados, danificando o sistema de cameras de
monitoramento devido a uma descarga elétrica (raio). O laboratério de ciéncias ndo possui
materiais basicos para aulas praticas, inviabilizando o uso desse espaco pelos estudantes.
Contudo, cabe destacar que, no periodo em que estivemos na escola, presenciamos a solicitacdo
de reparos ao poder publico, assim como a busca de parcerias para intervengdes no espaco,
como plantio de arvores e pintura, a fim de transformar a escola num espago mais agradavel e
integrado de aprendizagem.

A escola ndo possui brincadeiras demarcadas nos espacos livres, como amarelinha, ou
outros recursos ludicos para o intervalo, o que gera brincadeiras que muitas vezes levam a
conflitos entre os estudantes. Com episodios de violéncias fisicas e verbais entre alunos, a falta
de opches de atividades diversificadas durante o intervalo é vista pelos professores como
aspecto que colabora para comportamentos indisciplinados e conflitos.

Com orientacdo curricular do Curriculo Paulista, a escola possui livros didaticos e
paradidaticos para trabalho com as criancas. Os espacgos externos a sala de aula sdo pouco
utilizados como extensdo das atividades de ensino, mas ha algumas excecdes em algumas
turmas, nas quais os professores se pdem a promover atividades extrassala como cinema, visita
a museus ou trabalho com as emocdes.

O corpo docente vivencia uma rotatividade constante, como evidenciado pelo trecho da
entrevista do professor P11, transcrita a seguir. Enquanto alguns saem na remoc¢ao voluntaria
que acontece no final de cada ano, outros saem devido ao encerramento do contrato de trabalho
temporario. Essa rotatividade também é observada no que se refere a equipe gestora, exceto
pelo diretor, que esta na escola desde sua fundacdo. Em 2024, pela remocdo, houve a entrada
de um novo vice-diretor e de um novo coordenador; e em 2025, a entrada de um novo

coordenador, ap6s a remocado do anterior.

[...] por ser uma escola de periferia, por ser uma escola de dificil acesso,
onde a comunidade é dificil, nés temos um, como eu falo?!, um revezamento,
h& uma troca de professores muito grande. Entdo a gente ndo tem um corpo
docente fixo. Entdo, cada ano é um ano, cada ano tem um pensamento e ai a
gente ndo consegue construir por ndo ter professores que realmente queiram
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ficar aqui, queiram voltar. Porque, como é tudo muito dificil, as pessoas
desistem e vdo embora. Na primeira oportunidade, vdo embora (P11).

Apesar de a escola estar no seu quinto ano de funcionamento, o PPP ndo foi construido
coletivamente, tendo sido a proposta de um professor prevendo debate da proposta no coletivo,
0 qual nunca se efetivou. Algumas contribuigdes foram feitas pelo diretor da escola, mas
nenhum movimento coletivo havia ocorrido até o segundo semestre de 2024.

Participe de pesquisa colaborativa com a universidade, a escola vivenciou, em 2024, a
efetivagcdo de um GTC que se reunia semanalmente na escola para refletir sobre a qualidade
social a partir da realidade da escola, promovendo processo de autoavaliacdo, debate e
proposicédo de acdes a partir do que era assumido como prioridade pelos participantes do grupo.
Foi no ambito deste grupo que a possibilidade de retomada do PPP de forma coletiva se
manifestou e permitiu a proposicdo da presente pesquisa.

Orientada pela perspectiva qualitativa, o presente estudo de caso instrumental utilizou-
se de trés instrumentos para a producdo dos dados: observacdo participante, entrevistas
semiestruturadas e analise documental. A opc¢do pela observacdo participante se deu pela
possibilidade de insercdo na escola e compreensdo da dindmica e vivéncias no grupo,
considerando a participa¢do no projeto de pesquisa colaborativa que vinha sendo desenvolvido
em parceria com a universidade e liderado pela Prof.2 Dr.2 Luana Costa Almeida, lider do Grupo
de Pesquisa LOED-UFSCar, do qual a autora desta dissertacdo faz parte. Assumida
naturalmente, quando o pesquisador ja faz parte do coletivo, ou pela forma artificial, quando o
pesquisador adentra ao grupo com objetivos claros de investigacdo, a observacao participante
foi estratégia fundamental para a compreensdo dos processos vivenciados e para a abertura a
presenca da pesquisadora nos momentos de trabalho coletivo (reunido coletiva em dezembro
de 2024 e momentos de Hora de Trabalho Coletivo — HTPC — entre janeiro de 2025 e agosto
de 2025), assim como para facilitar a etapa de entrevistas semiestruturadas, que foi realizada
entre julho e agosto de 2025.

A escolha pela utilizacdo da observacdo participante na pesquisa se deu pela
potencialidade de rapido acesso aos dados, documentos e situacdes habituais do cotidiano
escolar, bem como pela possibilidade de captar as palavras que acompanham 0s
comportamentos observados (Gil, 2008). Em alinhamento a observacao participante, a opcao
pela entrevista semiestruturada se justifica pela necessidade de complementacdo ao
instrumento anterior, visto que pela entrevista semiestruturada pode-se captar a percepgéo de

sujeitos do campo de pesquisa sobre o tema investigado, assim como aprofundar determinados
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temas de interesse e que ndo sdo suficientemente claros pelas observacfes ou precisam ser
checados. Assim, sua utilizacdo visa a obtencdo de informagdes mais profundas, mas com
flexibilidade de estruturacdo, ja que ndo pressupde um roteiro fechado, somente orientador e
ndo condutor da entrevista (Gil, 2008).

As entrevistas foram realizadas de forma presencial e agendadas a partir da
conveniéncia do/a entrevistado/a, tendo como lécus a escola e sendo realizadas apds a
assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) pelos participantes.
Orientadas por um roteiro previamente construido (Apéndice A), as entrevistas buscaram nao
limitar a participacdo do entrevistado e sua interacdo com o pesquisador, de forma que as
respostas pudessem abarcar elementos ndo previstos pelo roteiro original.

A fim de garantir a coeréncia metodolégica com as investigagdes realizadas pelo grupo
de pesquisa da Prof.® Dr.2 Luana Costa Almeida, adotou-se 0 mesmo sistema de codificacdo
alfabético-numérico ja consolidado, o qual foi preservado em todas as etapas de transcri¢des e
analise dos dados desta pesquisa. Assim, a letra inicial indica a categoria profissional (“F” para
funcionarios ndo docentes, “G” para equipe gestora e “P” para professores), seguida de um
namero aleatorio, permitindo a referéncia, sem expor a identidade dos entrevistados.

Além das entrevistas e da observacdo participante, analisamos documentos produzidos
pela escola entre 2024 e 2025, com o0 objetivo de compreender como 0 processo de
(re)construcdo se materializou e como essas producdes dialogam com as percepcdes dos
sujeitos. Conforme Gil (2008, p. 145), a analise documental permite acessar registros que
“retratam a realidade sem a intervengao direta do pesquisador”.

Assim, foi analisada a minuta final do PPP-2025 entregue a secretaria, além de
documentos do processo de reconstrucdo do documento em 2025, como: dinamicas para 0s
Grupos de Trabalho (GTs), formularios de escuta, cronogramas de HTPCs e producdes
simbdlicas como as mandalas, caixa dos sonhos, producdes audiovisuais com as criancas,
funcionarios e professores, 0s quais capturaram ndo apenas o contetdo das discussdes, mas
também os processos de mobilizacdo para a participacdo que marcaram a (re)construcao do
PPP.

Cabe esclarecer que os documentos analisados foram fornecidos pela gestdo da escola,
0 processo de observacao participante foi sistematizado a partir de registros das percepcoes e
questdes observadas em didrio de campo, e para 0 momento das entrevistas solicitamos
autorizacdo para sua gravacao em audio — e depois as transcrevemos. Assim, a analise assumiu
0s dados produzidos a partir dos diferentes instrumentos utilizados, como sintetizado no
Quadro 1.
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Quadro 1.Fontes de dados analisados.

Instrumento Dados Contribuicéo esperada

Anélise documental PPP 2025 e documentos | Revela o efetivado em termos
produzidos pela/na escola | de documento oficial, as
para 0 processo de | decisdes daquilo que se elegeu
reconstrugéo do PPP. registrar, e estratégias/acdes
utilizadas no processo de

(re)construcéo.

Observacao Participante | Registro dos momentos | Captura as dindmicas,
com registros em diario de | acompanhados na escola, | conflitos e préaticas cotidianas
campo em especial HTPCs e outras | que ndo estdo registradas nos
reuniges. documentos oficiais, mas
ajudam a compreender o
processo de construcdo do
PPP.

Entrevistas semiestruturadas | Percepcdo dos gestores, | Explicita compreensdo,
docentes e funcionarios | tensbes e expectativas dos
sobre 0 processo de | atores sobre o processo de

(re)construcédo do PPP. (re)construcéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

As estratégias/acdes utilizadas no processo de (re)construcdo do PPP pela escola,
Quadro 2, partiram do processo sistematico de escuta com as criangas, professores, demais
funcionarios e familias, realizado em 2024, sendo efetivado no GTC um processo de analise
com o levantamento dos elementos indicados pelos participantes. Os registros das escutas
foram organizados em planilhas e os elementos identificados foram objeto de trabalho no
encontro coletivo de dezembro de 2024, com professores e demais funcionarios; retomou-se
todo o percurso e, por meio da dinamica das mandalas, a comunidade escolar delimitou os
principios que surgem dos elementos identificados e construiu visualmente os principios que
passariam a nortear a escola.

Em 2025, na tentativa de operacionalizar e dar continuidade ao processo, a equipe
gestora reestruturou os HTPCs, criando um cronograma com pautas proprias e organizaram-se

Grupos de Trabalho Tematicos (GTs), sendo eles: Festas e Eventos; Revitaliza¢do de Espacos;
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Avaliacdes; e PPP. Visando a descentralizacdo das decisbes e a corresponsabilizagdo, as

ferramentas digitais, como grupos de WhatsApp, Google Drive e Formularios Online, foram

adotadas para facilitar a comunicacéo e a coleta de contribuigdes.

Quadro 2. Estratégias realizadas e documentos produzidos.

Segmento Estratégias Acdes Objetivo Documentos analisados
Criancas Escuta Sistematica: Desenhos, | Inclusdo do olhar das criangas | Produces simbdlicas
producdes audiovisuais (video), | sobre a escola que se tem e a | disponibilizadas pelo GTC
dindmicas (como “Carta para o | que Se deseja.
Futuro™).
Sistematizacdo: Dados analisados
coletivamente no GTC
Professores Escuta Sistematica: Entrevistas nos | Refletir coletivamente sobre a | Cronogramas dos HTPCs;
HTPIs (individuais), formularios | escola, = documentando e | Dindmicas para os GTs;
de escuta. analisando as  discuss@es, | Formularios de escuta;
Sistematizacdo e Tomada de | participacGes e resisténcias ao | Mandalas
Decisdo: Participacdo nos GTs | processo de (re)construcao.
tematicos (Festas, Espacos,
Avaliacdo e PPP), analise de dados
no encontro de dezembro junto ao
GTC, com construcdo das
mandalas (dez/2024).
Familias Escuta Sistematica: Rodas de | Aproximar as familias da | Registros da roda de
conversa, ‘“caixa dos sonhos”, | escola, coletando suas | conversa; conteldo da

formularios de escuta.
Sistematizacdo: Dados analisados

coletivamente no GTC.

expectativas e contribuigdes

para o PPP.

“Caixa dos Sonhos”.

Funcionarios Escuta sistematica: entrevistas | Levar ao coletivo a percepcdo | Registros das entrevistas
individuais. dos atores que fazem parte da | individuais.
Sistematizacdo: Dados analisados | comunidade escolar, mas ndo
coletivamente no GTC. integram os espacos formais
como 0s HTPCs.
Equipe Facilitagdo do Processo: | Coordenou 0 processo | PPP -  versdo 2023
Gestora Reestruturagdo dos HTPCs, criagdo | participativo, garantindo a | (construido por um docente

de GTs tematicos, uso de

descentralizagdo das decisdes,
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Google Drive). norteadores e produzir 0 | gestora;
Sistematizacdo  Final:  Anéalise | documento oficial do PPP, | PPP  —  versdo
coletiva no GTC, construcdo dos | atendendo as  exigéncias | (expansao da
principios por meio das mandalas | necessérias e incorporando as | anterior, pelo docente)

(dez/2024). contribuicbes da comunidade | PPP —  versdo

em didlogo com
universidade e

comunidade escolar.

PPP

dos Grupos de Trabalho e |forma de documento para a
sistematizacao final pelo diretor da | SME.

unidade.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Os trechos e excertos do diario de campo, dos documentos analisados (PPP-2025 e
documentos produzidos pela escola no processo de reconstrucdo do PPP) e da transcri¢do das
entrevistas foram organizados em planilha do Excel e sdo o foco de nossa analise de dados, a
qual se orienta pela proposta de analise de conteido temética. A analise de contedo tematica,
a partir da proposicdo de Bardin (2011), vai além da mera descricdo textual, permitindo
identificar as tematicas que emergem do contexto investigado.

Deste modo, o percurso analitico organizou-se a partir da constituicdo de um corpus
composto pelo PPP-2025, documentos da escola produzidos no processo de revisao do PPP,
registros em didrio de campo a partir da observacdo participante e transcri¢cdo das entrevistas
semiestruturadas realizadas com professores, gestores e funcionarios da escola. Este corpus foi
submetido a um processo de classificacdo, o qual se deu a partir do nicleo de conteldo,
passando a um agrupamento tematico. Esse processo foi desenvolvido em trés fases:

I.  Pré-andlise: preparamos o material para analise. Iniciou-se uma leitura flutuante de
todas as entrevistas, registros no diario de campo e documentos (PPP), com o intuito de
apreender e organizar de forma ndo estruturada os aspectos importantes que emergiram
dessa leitura; este primeiro contato com o material permitiu a aproximag¢do com o
conteudo e a identificacdo das ideias iniciais sobre 0s caminhos que a escola percorreu

para a construcdo do PPP ap0s demanda realizada pela Secretaria em agosto de 2024.
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Il.  Exploracdo do material: foram definidas as unidades de registro, que correspondem a
trechos dotados de autonomia de sentido, cujo contetdo se relacionava diretamente aos
objetivos da pesquisa. Essa selecdo seguiu o critério de pertinéncia tematica,
priorizando trechos que revelassem como a escola se mobilizou para a (re)construcao
do seu PPP frente a demanda da secretaria e quais estratégias foram pensadas para o
envolvimento do coletivo.

[ll.  Tratamento e interpretacdo dos dados: as unidades de registro foram submetidas a um
processo de inferéncia e interpretacdo a partir da identificacdo dos ndcleos de conteudo
presentes, passando-se a identificacdo das unidades de andlise a partir da eleicdo das
tematicas analiticas, organizadas pelos temas mais recorrentes nos niicleos de contetdo.
Seguindo a orientagé@o de Franco (2012), realizou-se uma aproximacgao progressiva das
unidades de analise, agrupando-as inicialmente por seu conteudo, até a constituigdo dos
agrupamentos tematicos.

A andlise de contetdo conduzida nos permitiu colocar foco no que os dados poderiam
oferecer ao investigador apos tratados e classificados. As unidades de registro (trechos do
diario de campo, das entrevistas e dos documentos) foram organizadas em temas, de forma a
permitir uma classificacdo a partir do conteudo presente de acordo com semelhancas e
especificidades que apresentassem entre si e em relacdo as categorias ja conhecidas na literatura
da éarea, especialmente voltadas a identificacdo do PPP como instrumento democratico,
burocratico ou misto.

Como sistematizado no Quadro 2, a tipologia “democratico, burocratico ou misto”
permite construirmos uma chave analitica para a compreensdo da realidade investigada,
possibilitando delimitarmos o processo de constru¢do do PPP tomando como elementos para
andalise nas trés manifestacdes possiveis: (1) a natureza de seus fundamentos; (2) o processo de
elaboracao; (3) a finalidade; (4) a natureza do documento; (5) atomada de deciséo; (6) a relacao

com a prética; e (7) o papel da avaliacao.

Quadro 3.Tipologia Analitica para o PPP

PPP Democratico PPP Burocratico PPP Misto

Fundamento E um instrumento deE um instrumento formal, que buscalFundamentos anunciados
transformacdo social e daprivilegiar a forma sobre o conteido.como democréticos,
pratica educativa. Possui caraterAlinhando as praticas pedagogicas epreocupados com a formacao
politico, partindo dode gestdo a logica neoliberal parafintegral de seus sujeitos, mas o
pressuposto de que a escola ndollegitimar e controlar sua estruturaprocesso de execucao
€ neutra, mas um espaco dehierarquica e conservadora (Paro,contradiz o  fundamento
formacdo integral dos sujeitos2000; 2016). (Veiga, 1995).
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para atuacdo no  mundo
enquanto  seres  criticos ¢
autonomos (Paro, 2000; Veiga,
1995).
Processo deElaborado  num  processoElaborado num processo[Elaborado com participagéo
Elaboragéo amplamente coletivo,fragmentado e individual, sem alimitada e pouco reflexiva.
participativo e colaborativo comparticipacdo da comunidade escolar.Esharra  em  obstaculos
a comunidade esco_lar.Considerando como um doc‘ﬂr‘]em_oestruturais pelas pressdes
Conglderando-o um  projetogue serve para cumprir a exigéncialyyiarnas e contraditérias ao
continuo que revele a identidadeformal,  serve-se  de pratlcasseu fundamento
da escola e seu compromissoautoritarias e  alienantes  das - .
com a transformacdo social.gstruturas de poder (Paro, 2000). d,emocratlco, L. impondo
Sendo coerente em seu discurso logica  burocratica  (ex.:
frente as praticas pedagdgicas metas de desempenho)
(Veiga, 1995; Vasconcellos, (Veiga, 2003; Vasconcellos,
2004) 2004).
Finalidade Tem por finalidade a formacdoTem por finalidade cumprir aAinda que a finalidade esteja
cidada, autbnoma, critica eexigéncia e manter o status quo,jalinhada aos principios de seu
emancipatoria.  Participantespreservando a realidade existente.[fundamento democréatico, 4
buscam exercer seus papéisfFruto da participacdo passiva epratica reproduz a l6gica de
ativamente, comprometidos emformal ou inexistente nos processosjparticipacdo limitada voltada
mudar sua realidade (Paro,educacionais (Paro, 1999; 2001). |ao cumprimento das
1999; Veiga, 2000). exigéncias  (Paro,  1999;
\Vasconcellos, 2019).
Natureza doE um processo continuo delE um processo silencioso que resultaE um evento instrumental,
Documento acao-reflexdo-acdo. Estando emem um  produto final. ~ Essefragmentado e pontual, ndo se

constante  didlogo com adocumento torna-se um manualtornando um processo. E
comunidade  escolar  paragestatico de regras que mascaram agconsultado  apenas  para
revitalizacdo das praticas efealidade escolar, por esta razdo équestbes  especificas  de
fundamentos  propostos nofechado, arquivado e  poucofrevitalizacdo (Vasconcellos,
documento, se firmando comoiconsultado (Paro, 2000). 2019).

processo continuo e  Vvivo

(Vasconcellos, 2004; 2019;

\Veiga, 1995).

Tomada de Decisdo [Democratica e  colegiada.Centralizada e hierdrquica. As|Consultiva. A gestdo ouve 0
Decisdes sdo tomadasdecisdes partem da gestdo de formagrupo, mas a decisdo final é
coletivamente, com  poderyverticalizada e centralizada nasicentralizada nas figuras de
deliberativo, de formaffiguras de poder (Paro, 2000; 2016). poder, sendo compartilhada

horizontal e distribuida (Paro,
2000; Veiga, 2009).

com a comunidade escolar que
exerce papel passivo (Veiga,

2009).
Relacio com aDialética e integrada a realidadeDissociada e incoerente. O que estiHa tentativas de alinhar @
Prética escolar. O PPP direciona todosgescrito no PPP ndo se reflete napratica ao projeto, mas
0s Ambitos da unidade escolar,realidade vivida pela escola (Paro,esbarram em dificuldades

sendo  coerente com  02000). concretas por falta de recursos,
fundamento e identidade da incoeréncias do processo que
escola (Veiga, 2000; inviabilizam a construgdo da
'Vasconcellos, 2004). identidade da escola com
objetivos e  finalidades
definidos por todos (Veiga,
2003; Paro, 2001).
Papel da Avaliacdo [Processual, diagnostica,Classificatéria e excludente. UsadaEvidencia a  contradigdo
formativa e institucionalcomo instrumento de controle parayvivenciada. Na prética escolar,
participativa. Servindo parahierarquizar salas e comparara pressdo por resultados em
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reflexdo — acdo (Vasconcellos,
2004; 2019, Veiga, 1995).

reorientar o trabalho e garantirdesempenho. E usada como acioavaliacbes externas sobressai,
qgue os objetivos estdo sendoffinal de fiscalizacdo do processo deenquanto as tentativas de

alcancados e seus principiosensino-aprendizagem, apenas (Paro,avaliacdo institucional
estdio  sendo  vivenciados,[1999; 2001). participativa se configuram
retroalimentando o processo de| em pequenos grupos participes
revitalizacéo continua e da  comunidade  escolar
presente no ciclo de acdo - (Vasconcellos, 2019).

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

E importante destacar que nossa analise nio teve como pretensdo a descricio e/ou
classificag@o da realidade investigada, tomando separadamente os sete elementos presentes no
Quadro 2. Essa tipologia permitiu a aproximacéo do processo de reconstrucéo do PPP na escola
pesquisada, a partir da analise das caracteristicas predominantes no processo, observando-o
como de apresentacdo mais democratica, burocratica ou mista.

Tal movimento analitico encontra respaldo em Bardin (2011), para quem a analise de
conteddo ndo se esgota na descrigdo, mas ganha poténcia quando possibilita inferéncias acerca
das condicOes de producdo dos discursos. Em nossa pesquisa, 0s sete elementos do quadro 2
serviram como ponto de partida para a organizacdo dos dados, mas foi a articulacdo entre eles
gue nos permitiu inferir a natureza do processo investigado. Sendo assim, a tipologia construida
(democrética, burocratica ou mista) expressa o resultado desse esforco interpretativo que
buscou captar as caracteristicas predominantes do processo de reconstrucdo do PPP, indo além

da simples classificacdo de seus elementos constitutivos.
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3. OPROJETO POLI'TICO-PEIQAGOGICO NA LITERATURA DA AREA:
REVISAO DA LITERATURA

Diversos estudos, especialmente a partir da década de 1990, apds a promulgacdo da
Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) e da LDB (BRASIL, 1996), passaram a afirmar o PPP
como um instrumento da gestdo democratica (Veiga, 2009; Vasconcellos, 2019). Desta forma,
0 PPP tem sido um tema importante no debate educacional brasileiro e tem sido concebido
como um dos instrumentos fundamentais para a efetivacdo da gestdo democréatica. Todavia,
sua concretizacdo envolve tensdes, pois, a0 mesmo tempo em que o PPP possui potencial de
se tornar um instrumento de amparo as decisdes do coletivo escolar, enfrenta o desafio de ser
construido de forma efetivamente negociada e coletiva.

Nesse prisma, muito se tem debatido no campo educacional, especialmente quando se
analisam as condicdes objetivas enfrentadas pela escola publica brasileira. Neste debate,
problematiza-se tanto a capacidade real das escolas de exercerem sua autonomia na construcao
desse documento quanto se o PPP tem se configurado como uma ferramenta democrética ou
apenas um requisito burocratico a ser cumprido. Isso porque, apesar do potencial do PPP, sua
construcdo gera tensdes, oscilando entre uma abordagem que cumpre com uma formalidade
legal e outra que deseja a participacao efetiva da comunidade escolar.

Partimos da hipotese, sustentada por um conjunto de pesquisas, de que existe certo
distanciamento entre a prescricdo normativa e a experiéncia vivida nas escolas, o que nos leva
a indagar se a gestdo democratica se efetiva nas préaticas escolares e se 0 PPP se constitui como
um documento orientado por negociacfes coletivas ou se permanece restrito a uma funcéo
burocrética, dissociada da acdo pedagogica (Saul, 1995; Lima, 2008).

As propostas, muitas vezes genéricas, nem sempre projetam o que a escola deve
perseguir como objetivo. Além disso, com a precarizacdo do trabalho docente, tanto a
participacdo na elaboracdo do documento quanto o compromisso com sua efetivacdo ficam
comprometidos. Entretanto, defensores do documento enfatizam que, mesmo diante das
adversidades, o PPP continua sendo a principal via para a construcdo de uma identidade escolar
capaz de dialogar com as especificidades locais e de resistir a modelos educacionais
homogéneos.

Nesse cenario, pesquisas na area educacional tém se ocupado do debate desse
importante documento, explorando sua relacdo com as politicas publicas, a formacdo de

professores e a participacdo da comunidade. Com diferentes recortes, as pesquisas permitem
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entender mais e melhor a constituicdo do PPP no cenério educacional, razdo pela qual a reviséo
bibliogréfica sobre o tema se revela essencial para a presente pesquisa.

Metodologicamente tracada para a compreensdo do tema, procedemos a revisao de
artigos publicados na éarea da educacgdo sobre PPP, entre os anos de 2005 e 2025, em lingua
portuguesa. Nossa busca se efetivou no Portal de Periddicos da CAPES, utilizando-se do filtro
“revisados por pares”. N0ssos termos de busca foram: “Projeto politico-pedagogico” (e suas
variacOes: Projeto politico-pedagdgico; PPP; Projeto Pedagdgico) e “Gestdo Democratica”.
Localizamos 78 artigos, dos quais trés estavam duplicados e 12 ndo permitiam acesso aberto,
reduzindo nosso banco de dados para um total de 63 trabalhos.

Para analisar as pesquisas, organizamos uma planilha contendo as palavras-chave dos
artigos; periddico em que foi publicado; titulo; autores; ano; objetivo, metodologia, principais
resultados e resumo. Essa organizagao nos permitiu um panorama dos trabalhos sobre PPP que
vém sendo produzidos.

Nesta perspectiva, pudemos notar que, ao longo dos anos, as pesquisas sobre o PPP
relacionadas aos processos de gestdo democratica aumentaram, conforme podemos observar

na figura 1, a seguir.

Figura 1. Namero de Pesquisas ao Longo dos Anos
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Fonte: Elaborado pela autora (2026).

35



A partir das palavras-chave utilizadas pelos autores, pudemos mapear 0s temas que tém
sido investigados em associagdo com “Projeto Politico-Pedagogico” e “Gestdo Democratica”.
Dentre outras, estdo mais frequentemente presentes: Gestdo Escolar (20); Participagdo (15);
Escola Publica (12); Educacdo Bésica (9); e Democracia (6).

Ao serem organizadas como nuvem de palavras, como pode ser visto na figura 2, as
palavras-chave revelaram uma rede de termos interligados. Esses termos sugerem que a
construcdo do PPP dentro de um quadro de gestdo democratica se concretiza a partir dos
mecanismos da democracia, cidadania, autonomia e coletividade, se relacionando a:
participacdo; descentralizacdo; controle social, trabalho coletivo, dentre outros aspectos
essenciais para seu debate.

Figura 2. Nuvem de Palavras
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Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Tendo em vista a necessidade de compreender o debate, foi adotado um protocolo
sistematico para leitura dos resumos e textos completos dos artigos localizados, a partir do qual
buscamos entender o recorte proposto pelos autores e seus principais resultados.
Metodologicamente, os artigos utilizaram-se, com maior frequéncia, da abordagem qualitativa
(58 artigos), tendo como instrumento de coleta de dados, entrevistas (26 artigos), questionarios
(18 artigos), analise documental (17 artigos) e pesquisa bibliografica (16 artigos). E importante
ressaltar que muitos artigos utilizaram mais de um instrumento. Deste modo, o total de mengdes
a instrumentos de coleta de dados é superior ao numero de artigos qualitativos, por

representarem a quantidade de vezes que cada instrumento foi utilizado, e ndo artigos distintos.
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Observamos que os artigos debatem questdes como: Promover participagéo coletiva (18
artigos); Fortalecer autonomia escolar (3 artigos); Alinhar o PPP as necessidades da escola
(campo, periferia, EJA) (9 artigos); Incentivar o envolvimento da comunidade escolar por meio
da criacdo de conselhos ativos (12 artigos); Garantir a construcao coletiva do PPP (21 artigos).

Entre os resultados gerais dos artigos, nos chama a atencdo que, embora discutissem 0s
avangos na descentralizacdo do poder, a participacdo da comunidade escolar se mostrou
limitada. A participagdo mais efetiva foi observada em eventos extracurriculares, como festas
e exposicdes, tornando as estruturas formais de participacdo pouco utilizadas (Bianchini;
Barichello, 2014). Nesse sentido, a concep¢do de PPP como documento burocratico foi
observada com certa recorréncia, devido a dificuldade de sua construcdo na prética cotidiana
(Souza e Méllo, 2019; Baptista e Quadros, 2022; Santiago e Alves, 2014; Santos, Lima e Prado,
2011; Fernandes, Monteiro e Ferreira, 2020).

Positivamente, sobre a implementacdo do PPP, foi observada, nos trabalhos analisados,
a melhoria na qualidade do ensino pela reflexdo do corpo docente para a construgdo do
documento (Perdn, 2019; Brisolla e Dutra, 2019; Guimaraes, Slomski e Gomes, 2010; Baptista
e Quadros, 2022; Russo, 2014; Costa, 2017; Macedo, 2013; Souza, 2020; Bastos et al., 2018).
Ja em relacdo aos desafios enfrentados, destacam-se a pouca participacdo das familias (Souza
e Méllo, 2019; Maravai e Mello, 2020; Silva e Vilalba, 2023; Santiago e Alves, 2014); a
resisténcia a mudancas (Brisolla e Dutra, 2019; Souza, 2020; Neto e Castro, 2011; Baptista e
Quadros, 2022; Bianchini e Barichello, 2014); a falta de tempo e recursos (Souza, 2020; Santos
e Vilalba, 2023); e a centralizacdo na figura dos gestores (Souza e Méllo, 2019; Rossi et al.
2022); a dificuldade em promover um trabalho coletivo e democratico (Bianchini e Barichello,
2014; Maravai e Mello, 2020). Além disso, ha desafios relacionados a diversidade social,
cultural e econdmica da sociedade que frequenta o espaco escolar (Lima, Costa e Pereira, 2017;
Batista, 2017) e acOes da gestdo educacional para implementar um PPP participativo (Costa,
2017; Fernandes, 2012).

Interessa-nos destacar que, como hipotese inicial, nossa pesquisa bibliografica previa a
localizacdo de trabalhos que debatessem o PPP como documento burocratico ou democratico.
Contudo, a analise dos trabalhos revelou uma realidade mais complexa, na qual, em algumas
escolas, o documento ndo é simplesmente burocratico, mas também néo se efetiva de forma
totalmente participativa (Cazumbé e Silva, 2015; Souza e Méllo, 2019). Essa constatacdo nos
levou a considerar trés possibilidades para o documento nas realidades escolares: (1)
documento burocrético, para cumprimento de exigéncias legais; (2) documento democratico,

vivo no cotidiano escolar pela construgéo coletiva e reviséo constante; (3) documento misto,
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com construgdes que nao se efetivam de forma completamente participativa, mas também néo
se limitam ao atendimento burocrético das demandas das secretarias de educacdo.

Como documento burocratico, nossa imerséo no debate do campo nos permitiu observar
que a construgdo do PPP apresenta elaboragcdo centrada na gestdo escolar e carregada de
linguagem vaga quanto as a¢des concretas estabelecidas nas metas. Esse documento apresenta
desconexdo com a realidade escolar, indicando a falta de participacdo da comunidade escolar,
sendo somente uma forma de atender as exigéncias da Secretaria de Educacdo. O trabalho de
Souza e Méllo (2019) destaca que, em muitas escolas, a elaboracéo do PPP é feita apenas pelo
gestor ou restrita a um pequeno grupo de professores, sem a participacdo de pais e alunos.
Costa e Wagner (2024, p. 13) corroboram com esse entendimento quando destacam a
construcdo da maioria dos PPPs como mera formalizagdo burocrética, “desde a sua construgao,
quando nédo acontece coletivamente e se consolida com a distorcao do papel desempenhado por
ele em sua finalidade”.

Como documento democratico, Costa (2017), a partir da experiéncia pratica relatada
em seu artigo — em que a secretaria de educacdo atuou como facilitadora para que cada escola
pudesse construir de forma auténoma e contextualizada seus PPP na cidade do Vale da
Paraiba/SP —, enfatiza que a construcdo do PPP apresenta participacdo dialdgica permanente,
em torno de temas que partem dos problemas reais que a comunidade escolar enfrenta para
estruturar o curriculo e as a¢fes pedagogicas na unidade escolar. A autora também destaca que,
como documento democratico, o PPP apresenta decisdes compartilhadas e descentralizadas,
utilizando-se do conselho escolar e de assembleias com votacdes para as tomadas de decisGes.
Assim, o trabalho de Costa (2017) destaca que o PPP, para se efetivar como documento
democratico, deve ser construido “como um documento-‘vivo’ que norteasse € promovesse a
identidade de cada escola, seus objetivos e sua finalidade” (Costa, 2017, p. 215), sendo
democraticamente construido pelas pessoas envolvidas no cotidiano escolar, e constantemente
revisado, baseado em uma metodologia com acao-reflexdo-acéo.

Como documento misto, Costa, Silva e Santos (2021) destacam a oscilagcdo entre as
caracteristicas burocraticas e democraticas, evidenciando uma participacéo limitada. Quando
ocorre, tende a ser fragmentada e pouco deliberativa. Embora abarque consulta a comunidade
escolar, as decisdes finais sdo centralizadas na direcéo, transformando o texto num documento
hibrido; isto é, as escolas constroem seus PPPs para cumprir as exigéncias legais com
participacdo limitada dos atores escolares, tendo a constru¢do democratica mais como intengdo

discursiva do que pratica consolidada. O trabalho de Bastos et al. (2018) destaca que, embora
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0 PPP seja um instrumento da gestdo democratica e, portanto, um documento que deve ser
construido de forma coletiva e descentralizado, muitas vezes sua elaboracéo € apenas formal.

Dessa forma, o debate registrado em artigos da area revela que o PPP é um importante
instrumento de autonomia e gestdo democratica nas escolas, o que revela a importancia de
ultrapassar sua efetivacdo como documento burocréatico. Ele pode coadunar com o direito a
educacéo de qualidade para todos, se for resultado de um processo coletivo de reflex&o e acao
da comunidade escolar. Sua concepc¢éo varia entre 0s autores, mas converge na ideia de que se
trata de instrumento fundamental para a organizacdo escolar, se orientado por principios
democraticos, participativos e contextualizados (dentre outros, Fernandes; Monteiro; Ferreira,
2020; Santos Lima; Prado, 2021; Batista, 2017; Santiago; Alves, 2024).

Exigindo participacdo de gestores, professores, estudantes, funcionarios e familias, o
PPP s0 podera ser entendido como um documento que representa o projeto educativo de uma
escola se for efetivado a partir de um processo coletivo de construcdo. Os acordos devem
orientar as prioridades pedagogicas, definir as metodologias de ensino e os critérios de
avaliacdo, de forma a colaborar para a construcao de praticas educativas em consonancia com
os valores e objetivos que a propria comunidade elegeu. Como instrumento construido a partir
de processos dialdgicos, o PPP se materializa como documento dindmico e flexivel, capaz de
se adaptar as mudancas e aos desafios da realidade escolar.

Os artigos da area afirmam o PPP como instrumento politico e pedagogico cuja
efetividade depende da superacdo das praticas burocraticas e centralizadoras, rumo a
valorizacdo dos saberes da comunidade e principalmente do engajamento da comunidade
escolar (Souza, 2020), exigindo, para além das estruturas formais, condi¢cdes simbdlicas que
materializem o compromisso e permitam que a participacao se concretize em encontros criticos
e reflexivos sobre a unidade escolar.

Sua construcdo democratica, portanto, permite um processo que vincule a comunidade
escolar as finalidades educacionais, como afirmam Veiga (2002) e Gadotti (2000), ndo sendo
apenas um documento burocratico, mas uma expressdo da identidade da escola. Portanto,
embora a construcdo do PPP perpasse momentos de tensdo, suas possibilidades enquanto
documento de construcdo democratica se configuram como objetivo imprescindivel para a
educacdo publica que se deseja de qualidade social, @ medida que permite a transformacéo das

escolas em espacos de exercicio de cidadania.
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4, GESTAO DEMOCRATICA E PROJETO POLITICO-PEDAGOGICO

O debate educacional acerca da gestdo escolar nas escolas passou por diversas
mudancas no Brasil. O ensino convencional, centralizado e hierarquico, marcou os atores
escolares, como diretor, coordenador, alunos, familias, sob uma perspectiva de execucao
técnica das decisbes, focando nos aspectos administrativos sem ou com pouca participagao.

A gestdo escolar era entendida como administragcdo escolar, conceito que se refere a
utilizacdo racional dos recursos com a preocupacao central na geréncia escolar (Paro, 1999).
Isto é, a escola se fundamentava nos procedimentos formais e centralizados, seguindo a l6gica
tradicional que priorizava a eficiéncia formal em detrimento das dinamicas sociais, bem como
privilegiava controles rigidos, regulamentos e normas padronizadas, perpetuando a
administracdo como geréncia de dominacao dentro das escolas.

A educacdo publica, até a década de 1980, foi fortemente marcada por este controle
restrito e concepcdo conservadora, sendo abalada pela Constituicdo Federal de 1988, a qual
introduziu a gestdo democratica como forma de organizacdo da escola. Com a gestdo
democratica, o papel da comunidade escolar na construcdo do ambiente educacional se
transforma, trazendo grandes mudancas ao sistema educacional publico.

Vieira (2001) destaca que em nenhum momento historico aconteceu algo parecido, até
1988. Isso porque houve grande avango em estabelecer a educacdo publica como direito
universal atrelado a principios como gratuidade, gestdo democratica e igualdade de condicGes
de acesso — presentes no Art. 206 da Constituicdo. A autora aponta as contradi¢des e os desafios
da implementacdo da Constituicdo, devido a discrepancia entre o texto constitucional e a
realidade do quadro social complexo dos finais dos anos 1980, marcado por desigualdades,
desequilibrio financeiro — aumento inflacionario, entre outros fatores sociais.

Referindo-se a esse periodo, Fonseca (2009) destaca que as conquistas democraticas na
educacdo nunca foram “dadas” pelo Estado, mas foram conquistadas pela organizacao popular
ao longo dos anos. Esse momento se consolidou em “um periodo de intensa mobilizacdo de
setores organizados da sociedade” (Fonseca, 2009, p. 186), no sentido de enfrentamento ao
modelo autoritario dos governos, para que 0s avancos legais refletissem mais as demandas da
sociedade civil. A gestdo democratica e a expansdo do ensino publico figuraram como meio de
mudanca e transformacéo social, como instrumento de cidadania e inclusao.

Durante os anos de 1990, continuaram os debates educacionais quanto a organizagdo
das escolas publicas e a gestdo escolar. Como resultado dos grandes embates politicos,

econdmicos e ideoldgicos que o pais sofria, as instituicdes escolares publicas foram adotando
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a proposta de descentralizagdo do ensino, sob uma perspectiva de valorizagdo da autonomia e
fortalecimento da lideranca dos gestores escolares (Fonseca, 2009).

Fonseca (2009) salienta a importancia de coletivos dispostos a se mobilizarem, de forma
que se exerca pressdo organizada que articule as demandas da comunidade escolar. No periodo
dos anos 1990, os grandes coletivos de associagdes, sindicatos e entidades reivindicativas
foram importantes; dentre elas, destacam-se a Associa¢do Nacional de Politica e Administracdo
da Educacdo (Anpae), a Associacdo Nacional de Pds-graduacdo e Pesquisa em Educacdo
(Anped), a Associacdo Nacional pela Formagdo dos Profissionais da Educacdo (Anfope), o
Sindicato Nacional dos Docentes das Instituicbes de Ensino Superior (Andes/SN) e a
Confederacdo Nacional dos Trabalhadores em Educacdo (CNTE), as quais participaram e
contribuiram para que a descentralizagdo do sistema educativo e as reivindicacBes dos
educadores fossem escutadas e aplicadas (Fonseca, 2009).

A ideia de uma gestdo com participacédo social e consolidacdo da educacao de qualidade
como um direito humano foi reforcada na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB) de
1996 — Lei n.° 9.394/1996, destacando a importancia da participacéo e fortalecendo o debate
dos processos de gestdo escolar, tendo como principio a gestdo democratica e o incentivo a
criacdo de espacos de participacdo nas escolas como conselhos, assembleias e a construgéo
coletiva do PPP das instituigdes. Esse aspecto influenciou diretamente os Planos Nacionais de
Educacdo (PNE), pois tanto o PNE 2001-2010 (Lei n® 10.172/2001) quanto o PNE 2014-2024
(Lei n.° 13.005/2014) reforcam a democracia na educacao como principio irrevogavel.

O Primeiro PNE (2001 —2010) defendia a gestdo democratica, expondo-a como um
valor a ser perseguido e que deveria estar vinculada a autonomia e participacéo da comunidade
escolar, propondo, na Meta 25, a eleicdo de diretores. Embora ndo detalhasse 0s processos e
garantias, abriu caminho para os debates sobre a participacdo na educacado, principalmente a
popular. Ja o PNE 2014 2024 definiu as metas e estratégias especificas de implementacao,
garantindo prazos de efetivacdo da gestdo democratica para implantacdo da participacdo da
comunidade escolar, eleicdo de diretores e fortalecimento dos conselhos escolares, deixando
claro, em seu texto, que era necessario criar normas nos estados e municipios para assegurar a
participacdo da comunidade escolar e apoiar a formacéo dos profissionais, principalmente dos
gestores, a fim de ensina-los como conduzir assembleias, conselhos e introduzir o orcamento
participativo, visando a melhoria da educacdo e maior representatividade.

Muitos estados e municipios criaram seus proprios cursos de formacdo para gestores,
enquanto algumas universidades publicas, como a UnB, a UFMG e a UFPR, comecaram a

oferecer especializagdes em gestdo democratica. O MEC criou, em 2005, no caso do estado do

41



Parand, o Programa Escola de Gestores (2005-2010). Neste caso especifico, Souza (2011)
destaca que o objetivo era formar diretores em trés focos: gestdo democratica, educacdo como
direito e ferramentas digitais. Contudo, como destaca Souza (2011), houve muita evasao e a
gestdo democratica ndo foi tratada como pratica concreta, o que fragilizou a formagé&o.

Segundo o referido autor (Souza, 2011), os trabalhos de conclusdo de curso dos
participantes evidenciaram que os cursistas que finalizaram a formacéo tinham perfil resistente
as mudancas, pois nenhum abordou ou propds o tema de redistribuicdo de poder, focando
apenas em temas do cotidiano escolar, como indisciplina e evasdo escolar. A avaliacdo foi a de
que a formacdo serviu somente para ampliar os conhecimentos digitais dos gestores e nao
conseguiu mobiliza-los para refletir sobre a cultura autoritaria que viviam, aprofundando a
formacdo politica, o que acarretou manter a gestdo democratica somente como discurso.

O Programa Escola de Gestores (2005-2010) foi uma das agdes estruturantes, junto aos
documentos normativos e legislativos, para que se assegurasse a gestdo democratica nas escolas
publicas brasileiras, influenciando diretamente o Plano de Desenvolvimento da Educacao
(PDE) criado em 2007, o qual foi o marco politico que integrou diversas iniciativas como, por
exemplo, além da propria formacéo de gestores, a implantacdo do indice de Desenvolvimento
da Educacéo Basica (Ideb).

Fonseca (2009) evidencia que, na gestdo escolar, os marcos politico-ideoldgicos
implicitos a cooperacdo com o Banco Mundial para financiamento e investimento na educacéo,
explicitos no PDE, impactaram as tomadas de decisdo das escolas. Em contraste, observam-se
duas concepcdes: uma servindo a visdo gerencial estratégica, foco em resultados,
racionalizacdo de recursos, divisdo de fungdes e avaliacdo baseada em indicadores; e outra, a
educacdo como processo social, participacdo coletiva e autonomia pedagogica. Nesse
contraste, o processo de construcdo da gestdo democratica, ainda que embasada nas leis, ndo
estd marcado na proposta do PDE, produzindo, na pratica cotidiana da escola, “um processo de
submissdo da organizacdo e da gestdo do trabalho escolar aos objetivos, as técnicas e as rotinas
de trabalho estabelecidos pelo planejamento e gerenciamento estratégico” (Fonseca, 2009, p.
193). O foco passa a estar nos resultados, e ndo nos processos.

Em muitas escolas, a gestdo democratica acaba restrita aos espacos deliberativos
oficialmente exigidos. Todavia, 0 processo de participacdo deve ser para além dos érgaos
colegiados, integrando experiéncias que promovam aberturas para a comunidade estar no
ambiente escolar (Azevedo; Farias, 2018). Neste panorama, as escolas publicas operam sob
viés de disputas e lutas entre uma ordem liberal conservadora, em que 0s espacos coletivos sao

vividos com limitagbes e burocratizacdo, e outra democratica, em que ha espacos de
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mobilizagdo, que ampliam o alcance e valorizam todas as vozes nos momentos decisorios,
estabelecendo uma participacgéo plural e constante (Azevedo; Farias, 2018).

Estas disputas politicas e sociais refletem os desafios estruturais da escola, envolta em
papéis orcamentarios, gestionarios e pedagdgicos, e marcada por relagbes sociais
hierarquizadas, em face das caracteristicas histéricas. Os papéis orgamentéario e gestionario sdo
decididos de forma vertical, sem a participacdo da comunidade escolar, transformando a
participacdo em formalidade e excluindo o coletivo dos processos decisorios. A gestao
democratica deve romper com esta logica hierdrquica e burocratizada, descentralizando as
tomadas de decisdo e defendendo mecanismos internos de democracia direta, como
assembleias, a fim de articular os sujeitos com sua propria histdria.

Os trabalhos de Paro (2010) e de Azevedo e Farias (2018) destacam que a escola atual
somente conseguird romper com essa logica burocratizante com praticas cotidianas de
contestacao e participacéo efetiva da comunidade para o exercicio da democracia para além do
formalismo. Contudo, a educacdo ainda necessita avancar para além do formalismo e completar
0S avangos com praticas de participacdo real da comunidade escolar.

Considerando que a gestao escolar € o cerne que equilibra os aspectos pedagogicos e
administrativos, priorizando acordos minimos para movimentar o conhecimento, a cultura e a
estrutura fisica da escola, a participacdo democréatica na gestdo é um projeto continuo. Isto é, a
democracia ndo ¢ estatica, mas um processo em constru¢ao e “quanto mais coletiva € a deciséo,
mais democratica ela ¢” (Vieira, 2001, p. 14).

Compreender que a democracia se constrdi na pratica requer que na gestdo democratica
sejam valorizados espacos coletivos, como assembleias, debates e situacfes que envolvem
votacgdes. A democracia ndo se reduz ao discurso, mas nasce e cresce nos espacos em que um
coletivo decide as a¢des, de forma que a estrutura de poder seja redistribuida.

Somente se constroi a gestdo democratica a medida que sdo propiciadas condicdes de
vivé-la e apreendé-la cada vez mais consistentemente. Romper a estrutura hierarquica, ouvir
os alunos, responsaveis e funcionarios na construcdo do PPP é essencial para processos
democraticos reais.

A participacdo € o motor que move a democracia e, como afirma Gadotti (2014), a
participacdo massiva popular é necessaria para a garantia dos direitos de aprendizagem e
legitimidade do processo educacional. Esta necessidade requer uma gestao estratégica com
objetivos claros. Neste sentido, cabe a escola o desafio de desvincular o protagonismo das
acOes centralizado nas figuras da gestéo e fortalecer os atores a se unirem coletivamente para

a promocdo de objetivos educacionais.
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O contexto atual da educagdo sabota a gestdo participativa, a medida que o projeto de
desmonte da educagdo avanca. A escola se torna espaco de praticas e teorias de gestdo
empresarial direcionadas por incentivos financeiros e liderangas empreendedoras, esvaziando
a gestdo democratica e a direcionando para uma perspectiva gerencial, na qual se exercem
parcerias publico-privadas, com ideologias que modificam a cultura escolar e introduzem
modelos de avaliacdo, controle e hierarquizacdo pelas metas e desempenho dos educadores e
profissionais que participam do processo de ensino e aprendizagem.

Neste sentido, o sistema educacional enfraquece os valores de colaboracdo e
participacdo: por um lado, temos professores isolados, cumprindo contetdos; e, por outro,
diretores focados em cumprir ordens superiores, sem tempo ou forgas para questionarem o
sistema, fragilizando a escola, que, sem cooperacdo, torna-se ambiente desgastante e
individualista, no qual cada ator da comunidade escolar resolve seus “problemas” isoladamente
e visando a melhoria dos indices, nem sempre representativos dos resultados de aprendizagem
reais dos alunos. A gestdo democratica acaba como um valor “denegado ou de importancia
diminuida, dado que assim se torna mais facil otimizar cada diretora e isolar cada professor, do
que resulta que o trabalho cooperativo e a solidariedade entre uns e outros é mais dificil de
alcancar” (Lima, 2018, p. 25).

Essa fragilizacdo da escola enquanto espaco coletivo € agravada pelas politicas de
parceria publico-privado que, sob o discurso da modernizacéo e eficiéncia, introduzem logicas
empresariais no cotidiano escolar, esvaziando a participa¢do democratica real (Arelaro, 2007).
Tais parcerias, longe de representar um avango democratico, constituem-se em um “impasse
democratico” que mistifica a participacdo ao subordinar a gestdo escolar a interesses
mercadologicos e a modelos que priorizam resultados em detrimento de processos formativos
coletivos.

A limitacdo da perspectiva da gestdo gerencial das ac6es dentro do espacgo escolar gera
impoténcia do coletivo em avancar. Assim, embora sejam idealizadas acdes pertinentes ao
contexto escolar, as transformacbes no ensino caminham lentamente frente aos desafios
significativos que fragilizam ou impedem a préatica de colaboracéo coletiva. Isso resulta em
uma impoténcia e falta de autonomia escolar, pois, ainda que haja medidas legais/formais de
participacdo, ndo ha condicdes de tempo e espaco propicias a isso, além de uma grande pressao
pela melhoria nos indices que da énfase aos resultados em detrimento da valorizacdo dos
processos. Este cenario torna-se contraditorio em relagdo a gestdo democratica, considerando
que a responsabilidade da direcdo escolar carrega consigo funcgbes administrativas e

pedagogicas que limitam a autonomia e engessam cada vez mais suas fungdes, a medida que o
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papel exercido pelos diretores € gerencial e burocratico, priorizando metas externas em
detrimento das pedagdgicas, em prol do cumprimento das demandas institucionais do sistema
educacional (Paro, 2016).

Todavia, embora a efetivacdo da gestdo democratica na realidade escolar atual
apresente-se como utopica, por necessitar de uma participacdo efetiva de todos os atores
escolares, quer sejam eles internos ou externos a escola (funcionérios, educadores,
pais/responsaveis, alunos etc.), Paro (2016) a vé como essencial. Isto é, somente com
democracia a escola € capaz de romper com o gerencialismo destacado por Lima (2018) e o
autoritarismo destacado por Paro (2016), que, na verdade, sdo faces da mesma moeda neste
sistema que caminha para uma educacao de controle e ndo de liberdade.

Neste contexto debatido, buscar a gestdo democratica no contexto neoliberal exige que
a comunidade escolar utilize as pequenas brechas de resisténcia que possui para compartilhar
as pequenas conquistas e experiéncias e gradualmente enfraquecer a cultura autoritaria. Visto
que ela esta respaldada por um marco legal, é necessario que a comunidade escolar utilize
estratégias coletivas de resisténcia. A partilha de responsabilidades no ambiente escolar e a
participacdo de todos os atores nas decisdes, objetivos e funcionamento da escola devem ser
construidas coletivamente, como forma de contraposicao a eficiéncia gerencialista que esvazia
0 sentido democratico da escola.

Partindo da concepcdo da educacdo como direito universal e da gestdo democratica
como principio da educacdo nacional — de resisténcia da cultura escolar, construindo novas
referéncias de lideranca, abarcando préaticas de organizacdo e mobilizacdo a fim de superar as
fragmentacBes e dissolucdes das lutas sociais a partir de condi¢cbes conquistadas de
participacdo e pertencimento, cada ato democratico vivenciado e documentado dentro da escola
€ uma mudanca que se inicia e pode vir a afetar outras escolas como inspiracédo. Paro (2016)
destaca que a gestdo democratica € um caminho continuo de enfrentamento das estruturas que
perpetuam a dominacdo na escola. A participacdo é um principio inerente da democracia, bem
como “a melhoria da qualidade da educagao e das politicas educacionais esta intricadamente
ligada a criagdo de espacos de deliberagdo coletiva” (Gadotti, 2014, p. 1). Envolver a
comunidade escolar nas tomadas de decisdo parte de uma abordagem de ndo somente
administrar a escola, mas construir um modelo educacional menos centralizador e mais
colaborativo e de construcao conjunta.

Nesse cendrio, cabe destacar que a participacdo ndo pode ser alguma coisa episddica,
mas estrutural: a comunidade escolar ndo deve ser somente ouvida, mas participar das decisoes.

E isso € essencial porque, como destaca Liick (2009), ainda que os professores, os alunos, 0s
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familiares, os funcionérios e o0s gestores escolares facam parte do mesmo processo
organizacional, sistematico e intencional, suas demandas se diferem, pois s&o influenciados por
seus papéis e necessidades; logo, possuem prioridades diferentes dentro do sistema
educacional, as quais devem ser colocadas em didlogo para que as decisGes sejam tomadas. A
organizacgdo de espacos e condigdes que possibilitem a participacdo fortalece as pessoas que
ndo se veem parte do processo educativo, permitindo que percebam sua importancia. Romper
as linhas verticais de poder perpassa o dialogo, a reflexdo e a acdo de tornar a escola, de fato,
um espaco publico de luta continua, fortalecendo as agGes que geram cooperacao em praticas
democréticas.

Neste sentido, o carater participativo se desdobra em continuas e reciprocas a¢oes para
desenvolver consciéncia do processo educativo na sua totalidade e em seus desdobramentos
(Luck, 2009). A tomada de conhecimento dos processos torna a participacdo qualificada, visto
que o alinhamento técnico e cientifico nas acdes colabora para a emancipacao e autonomia dos
sujeitos.

A escola desempenha um papel essencial na conscientizacdo social de rela¢cbes mais
democraticas enquanto espago de emancipacao e construcdo de uma sociedade mais igualitaria.
Freire (1987) argumenta que a educacdo nunca € neutra, deste modo, todos 0s sujeitos que
fazem parte direta ou indiretamente do processo de ensino-aprendizagem desempenham um
papel crucial para a transformacgéo organizacional escolar e tém, para além de suas fungdes, o
compromisso de promover a consciéncia critico-reflexiva das estruturas de poder que
vivenciam.

Construir uma cultura critico-reflexiva de que a gestdo democratica e a participacao sao
condicGes necessarias para a garantia do ensino publico de qualidade requer rupturas e
enfrentamento dos multiplos obstaculos expressos no processo de democratizacdo politica e

social, como evidenciado por Lima (2018):

Ruptura cultural e educativa com praticas autoritarias e heterénomas,
requerendo politicas publicas avangadas, coerentes e com
continuidade, exatamente num momento que é marcado por politicas
educacionais de inspiracdo neoliberal em varias areas e por praticas de
gestdo de teor gerencialista e tecnocratico que lhe sdo claramente
adversas (Lima, 2018, p. 19).

Romper o ataque duplo das herancas autoritarias ndo superadas e da imposicdo da
famigerada eficiéncia gerencial exige aprender a consciéncia do inacabado; isto €, a educagéo
ndo é um produto pronto, mas envolve relagdes humanas complexas que a define como direito

social, ndo servigco (Freire, 1996; Paro, 2015; Lima, 2018). Isso porque a educagdo acontece
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nas relacdes sociais e nos processos coletivos, e ndo hd educacdo para a democracia se nao
houver préaticas educativas democréticas com esséncia politico-pedagdgica, ou, melhor
dizendo, “a educagdo para a democracia ¢ para a cidadania, s6 possivel através de praticas
educativas democréaticas, € por natureza organizacional, tal como a organizacdo e
administracdo da educagdo sdo, por definicao, politicas e pedagdgicas” (Lima, 2002, p. 89).
A gestdo democratica fundamentada nas perspectivas de Paro (2016), Freire (1987) e
Lima (2002) exige que a construcdo do PPP seja um plano de acdo que vise definir valores,
visdo de futuro, misséo e os objetivos que compreendem sua funcdo educativa para a formagao
junto a seu coletivo. A partir do processo dialdgico firmado pela gestdo democrética, a
participacdo transcende a formalidade, construindo no PPP mecanismos permanentes de

deliberagdo.

4.1 POR UMA ESCOLA DEMOCRATICA: PROJETO POLITICO-PEDAGOGICO EM
ANALISE

O PPP desenvolvido nas escolas publicas brasileiras surgiu com o movimento de
redemocratizacdo, em resposta a centralizacdo e padronizacdo do planejamento educacional
durante a ditadura civico-militar no Brasil (1964-1985). O movimento educacional
progressista defendia a necessidade de um planejamento educacional mais democratico e
participativo, o que culminou na proposi¢do do PPP, tornado obrigatorio a partir da LDB, Lei
n® 9.394/96, que destacou a necessidade de uma educacdo democratica, participativa e com
unidades educacionais mais autbnomas, as quais devem elaborar seus PPPs com base em suas
proprias caracteristicas e demandas da comunidade.

Esse movimento confluiu com as reformas neoliberais num movimento contraditorio,
de certa mistificacdo politica, justificando-se como resultado das exigéncias dos movimentos
sociais que buscavam maior participacdo na vida politica do pais, porém subordinado
progressivamente ao neoliberalismo, o que redefiniu prioridades, penetrando profundamente
nas politicas publicas para a educacéo, introduzindo mecanismos de financiamento e formas
de regulacdo oriundas do mundo empresarial. Como alerta Arelaro (2007), a mistificacao
politica ocorre quando se fala em gestdo democratica e participacdo, sem alterar as estruturas
de poder e financiamento que subordinam a educacdo a interesses externos. Assim, sob o
discurso de melhoria e modernizacdo da educacdo, as reformas educacionais deste periodo
culminaram em modelos gerenciais inspirados no setor privado, denominado como Nova
Gestdo Publica (NGP).
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A adogdo da NGP no Brasil introduziu a légica empresarial na gestdo publica, com
énfase na descentralizagdo, avaliagdo de desempenho e responsabilizagdo baseada em
resultados. A utilizacdo das avaliacdes externas em larga escala sob a légica neoliberal
direciona as politicas educacionais, privilegiando os dados mensuraveis, a fim de controlar e
pressionar o campo educacional, a partir de diagndsticos quantitativos sobre o
rendimento/desempenho escolar, gerando comparativos e metas entre professores, escolas e
redes.

Ao examinar a rede publica paulista, Fernandes et al. (2024) argumentam que a
avaliacdo externa de larga escala ndo possui carater formativo, tornando-se um instrumento de
controle. Influenciadas por organismos internacionais e fundacdes do setor privado (como
Lemann, Ital e Ayrton Senna), as politicas educacionais passaram a privilegiar métricas de
desempenho que regulam rigidamente o cotidiano escolar. Esse modelo de accountability
acaba por sufocar o PPP, impedindo que ele reflita os rumos decididos coletivamente pela
comunidade escolar (Oliveira, 2015; Aguiar, 2019).

Segundo Oliveira (2015), pode-se observar que a expansao dos sistemas de avaliacéo
de larga escala, como o Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica (SAEB), e a adocdo de
indices, como o IDEB, tornam-se mecanismos para orientacdo das politicas e distribuicdo dos
recursos financeiros. Essa racionalidade técnica vinda da NGP néo foi rompida com a ascensao
de governos democraticos populares a partir de 2003, revelando a coexisténcia de uma
contradicdo estrutural que, de um lado, amplia o acesso a educacédo e institui legalmente a
gestdo democratica como forma organizativa da escola publica,e, de outro, induz a gestdo
escolar pautada na meritocracia e regulacao por resultados.

Essa crescente burocratizacdo, focada em testes padronizados, ameaca a funcao
emancipatdria da escola. O que se vé é uma disputa de modelos: de um lado, a educacéo vista
como produto econdmico; de outro, como processo coletivo.

Esta disputa evidencia a tensdo na construcdo dos processos democraticos na escola, e
nele a efetivacdo do PPP, entre uma logica de gestdo democréatica e uma ldgica gerencial. Na
perspectiva democréatica, deseja-se o compromisso da escola com a formacdo integral,
consciéncia critica dos alunos e préaticas educativas que promovam 0 processo de ensino-
aprendizagem comprometido com as comunidades, no qual o PPP deve ser um documento
democratico construido coletivamente e capaz de articular o coletivo da escola em torno de um
projeto comum, com planejamento capaz de organizar as ideias, propdsitos, principios,
recursos e estratégias para a construcdo de um documento estruturado, que conecte todos 0s

segmentos ao processo de decisdo e a¢do na instituicdo de ensino.
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Nesse sentido, o PPP da escola pode ser assumido como uma resposta a essa logica de
padronizacdo e regulacdo externa, representando ato de resisténcia e autonomia do coletivo
escolar. Visto que, ao invés de submeter indicadores homogeneizantes, permite que a
comunidade escolar defina coletivamente seus principios, caminhos e sentidos para a educagdo
local. E nesse espaco de deliberagdo democratica que se pode contrapor a racionalidade
tecnicista e restabelecer a educa¢do como um direito social, emancipatorio e contextualizado,
orientado por um compromisso ético e politico (Oliveira, 2015; Aguiar, 2019).

Sendo assim, a construgdo deste documento “vai além de um simples agrupamento de
planos de ensino e de atividades diversas” (Veiga, 1995, p. 8). Sua construgao exige constante
reflexdo, visto que o documento carrega uma dupla natureza que ndo pode ser dissociada: um
documento legal, que formaliza as intengfes da escola perante o sistema educacional e, ao
mesmo tempo, um documento a ser vivenciado pela comunidade escolar no cotidiano,
garantindo que a educacdo que aquela instituicdo idealiza e promove sera orientada por um
objetivo claro. Através dele, vislumbra-se que a escola, enquanto espaco educativo, deva
organizar seu trabalho pedagogico com base em seus alunos, assumindo suas responsabilidades
e deveres para haver as condicGes necessarias para o0 processo de ensino-aprendizagem,
fundamentando o trabalho e trazendo para o PPP a singularidade da realidade escolar.

Neste sentido, a construcdo do Projeto Politico-Pedagdgico, segundo Veiga (2003), é
um processo permanente, em constante busca de alternativas, reflexdo e discusséo, propiciando
vivéncia democratica. Seu ponto de inicio deve ser a mobilizacdo da comunidade escolar a
partir de situacfes que permitam refletir, aprender e realizar acdes de modo coerente.

A importancia do destaque “Politico-Pedagogico” se faz pelo carater indissociavel
desses dois polos, mas nem sempre evidente. Um projeto com sentido politico-pedagogico
exige o compromisso com a formacdo plena do aluno para atuar criticamente na sociedade,
sendo as agdes educativas entendidas como “a possibilidade da efetivagao da intencionalidade
da escola, que é a formacao do cidaddo participativo, responsavel, compromissado, critico e
criativo” (Veiga, 2003, p. 9).

A articulacdo das dimensdes politica e pedagdgica torna a construcdo do PPP uma acéo
intencional que busca a formacdo integral critica e cidadd dos estudantes, de modo que o
compromisso em busca da transformacéo social e formacdo da cidadania que compreende a
dimensdo politica seja interligada as escolhas curriculares, tedrico-metodoldgicas e avaliativas
para atingir os fins idealizados (Saviani, 1983; Veiga, 1995). Nesse sentido, as tomadas de
decisdo devem corresponder a um processo coletivo e constante na escola, refletindo didlogos

democraticos que véo caracterizando o PPP como documento que orienta as a¢des cotidianas,
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rumo a construcdo de uma escola democratica que tem coeréncia entre seu discurso e sua
pratica (Saviani, 1983; Veiga, 1995; Freire, 1996).

O projeto, segundo Gadotti (1994, p. 579), “supde rupturas com o presente € promessas
para o futuro”. Sdo pelas rupturas e promessas que o projeto toma forma, sua esséncia ndo se
reduz ao documento final, mas no processo de construcdo coletiva, que carrega 0S
questionamentos do status quo e 0s compromissos assumidos pela comunidade escolar. Neste
sentido, sua construcdo evidencia a importancia e autenticidade da elaboragédo do projeto
segundo a necessidade da comunidade escolar.

Estabelecer principios, como Veiga (1995) destaca, direciona a escola a se aproximar
dos seus valores fundamentais, orientando a construgdo e execugdo do projeto, com fins
educativos claros. Sendo assim, o projeto, na perspectiva critica e democrética, como defendido
pelos autores aqui referenciados, ndo se relaciona a um documento burocrético, rigido,
engessado, alinhado apenas as legislacdes vigentes, mas a um instrumento que pressupde uma
reflexdo critica do tempo e espago que ocupa.

Freire (1996) destaca a educagdo como ato politico, pois todo ato educacional carrega
uma intencionalidade, refletindo valores, visdes e interesses sociais que podem nos tornar
capazes de transformar nossa realidade. Isto é, a educacdo para a libertagdo estimula a
consciéncia critica, promovendo a autonomia e a acéo transformadora que, na construcdo do
PPP, deve se manifestar como comprometimento da comunidade escolar com a superacdo das
desigualdades.

Nessa perspectiva, e como ja debatido anteriormente, a participacdo democratica é um
dos pilares essenciais para a construcao do PPP, visto que envolve a participacdo de todos para
a definicdo dos fins educativos e legitimidade das acGes tomadas pela escola. A construcdo do
PPP se completa a medida que as vozes e agdes sdo compartilhadas (Freire, 1996) e a
participacdo democratica é firmada. As decisdes tomadas em coletivo passam a refletir as
demandas, desafios e possibilidades do cotidiano, gerando reflexdo e unido para a melhora da
escola como um espaco de transformacao e qualidade social da educacdo (Libaneo, 2013).

Os rumos tracados democraticamente vao tornando o processo de construcdo do PPP
como um processo de construcdo de um documento vivo, que respalda toda pratica educativa
da escola, bem como evidencia o0 comprometimento com a formacdo humana integral e ndo
tem finalizacdo, ja que vai sendo alimentado no decorrer das a¢des. Delimitar os principios
norteadores do PPP € essencial, ja que estes agem como diretrizes fundamentais que devem
orientar a elaboragéo e implementacao do projeto, visando a constru¢do de uma educacéo de

qualidade, democratica e contextualizada. Cada principio escolhido carrega valores que a
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escola perpetua no seu cotidiano; isto €, quando a escola estabelece que seu PPP vai ser regido
com base no principio de igualdade, por exemplo, expBe que vai assegurar que todos seus
alunos véo ter garantia de acesso, permanéncia e aprendizagem efetiva independentemente das
suas necessidades especificas, sua origem, seu género ou classe social (Veiga, 2009).

Contudo, ao definir os principios, as acGes propostas deverdo estar em sintonia com
eles. Quando Veiga (2009) defende a necessidade de pilares para a efetivacdo do PPP, ela
evidencia que, ao se assumir a igualdade, a gestdo democratica e a autonomia da escola, esta-
se delimitando como devem funcionar os espagos coletivos (Conselho Escolar, Assembleias,
Grémios) e em que devem ser baseadas as acoes.

Conhecer cada detalhe da escola abre a possibilidade de definir finalidades plausiveis e
coerentes, bem como aproximar as familias do ambiente escolar. Estabelecer propositos requer
planejamento participativo com agdes bem definidas e pessoas comprometidas em fazer
articulacdes para 0 acompanhamento e efetivacao das acdes.

Felkembach (1995) discute que, mesmo alguns atores da comunidade escolar
preferindo manter as praticas tradicionais, tendo resisténcia as mudancas ou colocando
restricdo as acdes por estarem sobrecarregados e lhes faltar tempo, a construcédo do PPP deve
ser colocada na perspectiva democratica. 1sso porque, sem um diagndstico realista, finalidades
claras e envolvimento coletivo, o planejamento ndo se torna um guia vivo das a¢Oes educativas,
tornando-se apenas um “documento de gaveta” e, portanto, burocratico.

Ao se buscar um PPP democratico, sua avaliacdo também deve ser pensada no coletivo.
Deve-se avaliar a qualidade que se esta produzindo e como ela dialoga, ou resiste, a logica

imposta de fora para dentro da escola.

O foco reside em ndo deixar escapar das méos do coletivo escolar a reflexao
sobre a gqualidade da escola publica dada como resolvida pelos reformadores
empresariais por meio de dados quantitativos avaliados em testes
padronizados, e a avalanche de indices por eles produzidos, para legitimar
suas concepgoes e interesses (nem sempre) velados (Sordi; Bertagna; Silva,
2016, p. 182).

Nesta perspectiva, a autoavaliacao institucional emerge como dispositivo fundamental
para que a escola retome o controle sobre seu préprio desenvolvimento. Conforme Veiga
(2003), o PPP, quando efetivamente democrético, requer processos avaliativos que envolvam
toda a comunidade escolar, superando ldgicas externas e padronizadas. Para a autora, a
avaliacdo ndo pode estar dissociada do PPP, sob pena de se tornar mero instrumento de controle

burocratico.

51



Entender a importancia do PPP passa por conhecer os componentes que fazem parte
dele e compreender que ele transcende a formalidade documental a medida em que se torna
acdo permanente de reflexdo no coletivo. O PPP direciona as praticas, as escolhas curriculares
e 0s processos de avaliacdo da escola. Assim, o curriculo ndo é um documento a parte, mas
parte da materializacdo daquilo que foi decidido no PPP. Se o PPP é democrético, o curriculo
dialoga organicamente com os valores nele contidos, transformando-se em instrumento de
concretizacdo dos principios da escola. Se a escola se baseia em um PPP democrético, a
avaliacdo deve ser pensada com foco no seu desenvolvimento, em uma perspectiva dialdgica,
na qual se efetiva a autoavaliagdo. Assim, curriculo, avaliacdo e PPP, sob a ldgica da gestdo
democratica, promovem autonomia e participacdo, que se refletem nas escolhas e organizacdo
espacial e temporal da escola.

Assim, parte-se de um processo dindmico, pois diante das demandas sociais, culturais
e politicas, o PPP precisa se reavaliar e adaptar para continuar coerente, visto que a educacao
é um fendmeno histérico-social em transformacéo. Saviani (2018) coloca que € dever da escola
responder criticamente as exigéncias de seu tempo, e para que isso ocorra, 0 documento
norteador (PPP) deve estar em constante revisao.

Neste sentido, 0s espacos para dialogo e negociacao continuam sendo utilizados para a
continua tomada de decisdes e avaliacdo dos rumos tomados pela comunidade escolar. Ainda
que sofram diferentes interferéncias pelos mecanismos municipais, estaduais e federais, devem
construir coletivamente possibilidades para “ampliar e potencializar a qualidade social das
relagdes estabelecidas entre os sujeitos da escola” (Sordi; Bertagna; Silva, 2016, p. 183). Neste
contexto, como debatem as referidas autoras, a Avaliacdo Institucional Participativa (AIP) pode
configurar-se como ferramenta importante para garantia do projeto vivo, em constante
aprimoramento, com compromisso com uma educacao democratica.

Visto que a AIP tem em sua natureza uma abertura dialogica e inclusiva em busca da
construcdo e efetivacdo da formacdo humana de qualidade, caminhando juntamente com 0s
principios destacados por Veiga (2009), ela pode ser usada como ferramenta de democratizagédo
ao assegurar espacos que evidenciam as percepcoes, necessidades e sugestdes para a construcao
ou revitalizacdo do Projeto Politico-Pedagdgico. O processo de AIP aprimora o PPP e fortalece
os valores essenciais gerados pelo coletivo e para o coletivo. A AIP ndo apenas fortalece a
autonomia da escola, mas também reafirma o PPP como instrumento vivo de transformacéo e
resisténcia pedagogica.

Cabe retomar a percepgdo de que, dentro de uma perspectiva democrética, o PPP

somente cumpre sua fungdo quando se consolida num documento dindmico, o qual evidencia
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a natureza participativa de sua construcao e assegura que sua avaliagcdo também é composta
por todos os membros da comunidade escolar, tornando cadavez mais a escola como um espaco
horizontal de relagdes que redefinem os parametros de qualidade conforme tornam suas
resisténcias em agbes concretas para se contrapor aos agentes externos que se alinham a praticas
hierarquizadas vindas das politicas neoliberais presentes no sistema educacional publico do
Brasil.

Como Freire (1996) ja destacou, ndo podemos ficar somente no ato de refletir. E preciso
agir. Na escola, mais do que nunca, precisamos agir coletivamente, avaliar coletivamente, para
que os processos firmados no coletivo tenham autenticidade e legitimacdo e, ao serem lidos no
PPP, reverberem a alma (inacabada) libertadora daquela instituicdo de ensino. E fundamental
o0 agir dialégico comprometido em transformar a teoria em pratica, concretizando o PPP no
cotidiano escolar ao promover processos permanentes de acao-reflexdo-acao, concedendo voz,
autonomia e poder aos silenciados e historicamente oprimidos pela educacdo tradicional
(Freire, 1996).

Ainda que o agir dialégico e coletivo enfrente um cenario desafiador, marcado pela
adocdo das politicas gerenciais que transformam a gestdo escolar e o proprio sentido da
construcdo do PPP na escola, é preciso compreendé-lo como possibilidade de resisténcia, para
a construcdo de alternativas democraticas. Nesse sentido, a defesa da construcao coletiva do
PPP reverbera na efetivacdo da pratica da gestdo democratica, que reafirma a qualidade nédo

restrita a indices, mas construida pelo compromisso com uma formacdo humana integral.
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5. O PROCESSO DE (RE)CONSTRUCAO DO PPP

5.1. O PERCURSO OBSERVADO: CONTANDO A HISTORIA DESDE O INICIO

Durante 0 ano de 2024, o grupo LOED-UFSCar desenvolveu uma pesquisa colaborativa
junto a escola I6cus de nossa investigagdo. A proposta era partir da reflexdo sobre as dimensdes
da qualidade social na escola para promover processos de autoavaliacdo e planejamento de
acOes pelo grupo em prol da melhoria dos processos escolares. Participe do grupo de
pesquisadores envolvidos no processo, pudemos acompanhar a mencdo, em diversos
momentos, da necessidade de revisitagdo do PPP pelo coletivo.

Segundo os participantes do GTC, organizado como uma das acdes do projeto de
pesquisa, 0 PPP da escola tinha sido construido por um professor, com a intencionalidade de
ser revisto coletivamente, mas isso ainda néo tinha sido efetivado, exceto pelas contribuicGes
dadas pelo diretor da escola. A percepcao dos participantes era a de que, embora o documento
contivesse importantes elementos, da forma como estava, ndo representava uma construcao
coletiva.

Todavia, mesmo essa questdo tendo aparecido em diversos momentos, foi em agosto
de 2024, durante uma reunido do GTC, que ela ganhou forca. Apés a entrega do documento a
secretaria, a escola recebeu o retorno da necessidade de sua adequacéo.

No encontro ocorrido no dia 14 de agosto de 2024, apds a coordenadora do projeto de
pesquisa colocar para debate a retomada das acdes empreendidas no semestre anterior,
analisadas a partir de sua relacdo com o PPP, o diretor da escola apresentou a demanda da
secretaria pela revisdo do documento. Neste momento, passou-se a discutir no grupo as
possibilidades de acdo que se abriam.

Apo6s manifestacdo do integrante da equipe gestora G2, mencionando que poderiam
responder as demandas a partir do que ja tinham e se dividindo para escrever o que faltava, a
coordenadora do projeto explicitou que se abriam duas possibilidades: (1) responder
burocraticamente ao solicitado pela secretaria, sobre o que foi requerido da forma vislumbrada
por G2; ou (2) responder de forma democratica, abrindo-se o debate sobre o PPP e o tornando
um documento construido coletivamente, a partir de acordos feitos com o coletivo da escola.
O grupo optou pela resposta democratica e decidiu iniciar o planejamento de a¢des para sua

efetivacéo, vislumbrando o envolvimento do coletivo da escola.
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A partir do debate no grupo, e com a participacdo integral da equipe gestora, acordou-
se anecessidade de escuta do corpo docente, funcionarios, alunos e familiares/responsaveis, a
fim de se aproximarem mais dos anseios e necessidades da comunidade escolar. Imersos em
tentativas de buscar reconhecer seu coletivo, suas estratégias de escuta partiram para
compreender como cada segmento Vé a escola que tem e como a idealizam. Em busca de olhar
para a escola em sua totalidade, os participantes do GTC iniciaram um processo de
planejamento de ac¢des para a (re)construcao do PPP.

Como a dindmica na escola impedia propostas coletivas, ja que ndo havia horario para
reunides coletivas e os Horarios de Trabalho Pedagdgico Coletivo (HTPC) estavam reservados
para pautas de formacdo remota organizadas pela secretaria municipal de educacéo, o GTC
iniciou o planejamento de acOes para a escuta dos segmentos de forma separada. A ideia era
fazer a escuta por segmento e depois, a partir dos resultados sistematizados das escutas, debater
no coletivo os resultados de forma que a sintese final e elaboracdo dos principios que a escola
tomaria como horizonte de seu trabalho fossem feitas coletivamente.

Como o grupo ja tinha realizado a escuta do segmento das criangas no primeiro semestre
de 2024 para entender sua viséo sobre a escola, de forma a alimentar os processos de reflexdo
sobre a qualidade social da escola, passou-se ao planejamento da escuta dos demais segmentos
(professores, familias e funcionarios). A escuta das criancas foi desenvolvida junto aos
professores que se dispuseram a participar. As a¢fes visavam entender, de forma ludica, a
percepcao dos alunos sobre a prépria escola (Vasconcelos; Nardi; Santos; Almeida, 2025).

A partir de proposta de escrita, desenho, fotografia e filmagem com entrevistas, a acao
com as criangas permitiu que o grupo compreendesse 0 que elas acham bom na escola e o0 que
entendiam como a escola que gostariam de ter. Sinteses foram apresentadas ao coletivo e
permitiram a construcdo de material audiovisual para alimentar a reflexdo e o debate nos

coletivos.
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Figura 3. Agdes com as criangas.
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Fonte: Arquivos da pesquisa (Processo FAPESP 22/02996-5), 2026.

Visto que o0s espagos coletivos tém sido cada vez mais ocupados com formacdes e
cursos de parceria publico-privado, legitimados pela Secretaria Municipal de Educagédo, 0 GTC
planejou o desenvolvimento da escuta dos professores a partir de acdo desenvolvida pelo
coordenador pedagdgico, com apoio de pesquisadores do projeto. Durante alguns horarios de
trabalho pedagogico individual (HTPI), assumiu-se a tarefa de escuta-los, de forma que, nos
horérios disponiveis, integrantes do GTC faziam o processo de escuta, com a utilizacdo de
recursos audiovisuais como forma de sensibilizacéo e reflexdo sobre a escola que se concretiza,
as acOes de qualidade efetivadas e as perspectivas sonhadas para a instituicdo. Com escuta
sobre a infancia, o inicio da docéncia e o cotidiano escolar, apoiada por imagens escolhidas
pelos professores, de episddios representativos da boa escola que se constrdi, buscou-se
compreender o que eles compreendiam como o trabalho de qualidade desenvolvido e qual a
poténcia de uma boa escola, o que era sonhado como ideal.

Ja a escuta das familias ocorreu a partir de duas iniciativas: roda de conversa na escola
e caixa dos sonhos alimentada por escritos feitos pelas familias a partir de bilhete enviado pelos
alunos como tarefa a ser desenvolvida junto aos familiares. A primeira acdo foi planejada em
um dos encontros semanais do GTC (das 18h30 as 20h30), quando foi realizada uma roda de
conversa aberta a toda a comunidade e com chamamento as familias, através de convite para
participarem de uma conversa com café na escola. A segunda, almejando atingir um niimero
maior de familiares, consistiu em enviar uma tarefa pelos alunos, cuja instrucédo solicitava que
as familias respondessem a questdo sobre como seria a “Escola dos Sonhos”. A atividade foi
estruturada na forma de uma entrevista, na qual os alunos assumiram o papel de investigadores,
coletando as expectativas e anseios de suas familias em relacdo a instituicdo de ensino. O

objetivo central era identificar a percepcéo e desejo das familias. Essa tarefa era depositada na
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“Caixa dos Sonhos” ¢ depois foi objeto de apreciacdo dos participantes do GTC, para anélise

e levantamento dos apontamentos das familias.

Figura 4. Café com as Familias e Caixa dos Sonhos

Fonte: Arquivos da pesquisa (Processo FAPESP 22/02996-5), 2026.

A escuta dos funcionarios se deu através de entrevistas realizadas pelo GTC, com o
objetivo de leva-los a refletir sobre a “boa escola” e 0 “sonho de escola”. As entrevistas foram
feitas com todos os funcionarios, abordando os aspectos positivos e negativos do cotidiano
escolar.

Durante este percurso de escuta, a documentacdo das percepcdes pelos segmentos foi
sendo construida. O GTC se dividiu para as analises, e cada dupla/trio trouxe os dados para a
construcdo de uma planilha coletiva a ser analisada e debatida pelo grupo, a fim da construgéo
de uma sintese proviséria que seria levada ao coletivo para debate e reflexdo. A ideia foi
levantar os elementos apontados pelos segmentos como importantes, observando as
coincidéncias e diferencas. A proposi¢do do grupo era uma reunido coletiva para o trabalho
com esse material, de forma que, a partir desses elementos, se pudesse pensar nos principios
que a escola elegeria como norteadores de sua acao, 0 que geraria, posteriormente, a abertura
do movimento de definicdo das estratégias e acdes para a efetivacdo desses principios na
realidade escolar.

Infelizmente, as condi¢cdes objetivas se impuseram, e a equipe gestora teve dificuldade
em planejar reunides coletivas para a continuidade do trabalho. Apds muita negociacao junto
a secretaria, a equipe conseguiu um unico dia para a conversa com todos os professores, em
dezembro de 2024, sem que se efetivasse, como desejado pelo grupo, a possibilidade de um
didlogo mais amplo, com o envolvimento de todos os segmentos.

O GTC planejou o encontro, o qual se efetivou em forma de oficina de trabalho em 07
de dezembro de 2024 — um sébado letivo. Num momento inicial, se retomou todo o processo,

recuperando o historico de parceria com a universidade (GTC) e as a¢Bes de escuta que foram
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sendo desenvolvidas, assim como a demanda da secretaria pela (re)construcdo do PPP. Num
segundo momento, os presentes foram divididos em pequenos grupos, e neles o trabalho
consistiria em organizar os elementos levantados a partir da escuta dos segmentos, de forma a
agrupé-los por proximidade e sintetiza-los nos principios que norteariam o trabalho da escola.
Por fim, no terceiro e Gltimo momento, 0s grupos apresentaram suas propostas, e 0 GTC ficaria
com a tarefa de unir o trabalho dos grupos para a proposicdo de uma sintese final que
representasse 0s principios comuns.

Como metodologia, inspirados no trabalho desenvolvido pela escola Waldir Garcia,
com a qual o GTC pdde dialogar de forma remota em um dos seus encontros do segundo
semestre de 2024, assumiu-se a constru¢cdo de uma mandala. A ideia, como representado na
figura a seguir, era a de que os elementos levantados junto aos segmentos pudessem ser
agrupados e sintetizados em principios para a escola, 0s quais, ap0s conceitualmente
desenvolvidos, seriam capazes de gerar 0 debate sobre as acOes a serem assumidas e

desenvolvidas para sua concretizagao.

Figura 5. Modelo planejado pelo grupo e Mandala em construcdo no encontro coletivo

Fonte: Arquivos da pesquisa (Processo FAPESP 22/02996-5) (2026).

O encontro foi gravado, e sua sintese gerou uma proposicdo que seria tratada e
alimentaria o trabalho a ser desenvolvido no ano seguinte (2025) para a continuidade da
construcdo do documento orientador da escola (PPP). A projecdo era de que, em 2025, 0s
principios seriam conceitualmente definidos pelo coletivo e gerariam o debate sobre as acdes
necessarias para concretiza-los.

Em reunido final do GTC, a avaliacdo do encontro foi muito positiva e a expectativa
para 2025 era a de continuidade do trabalho. Com isso, ao iniciar o ano de 2025, a equipe
gestora planejou o trabalho (Figura 6), iniciou o0 ano retomando as a¢fes do ano anterior e
assumindo a importancia dos HTPCs como momento de trabalho verdadeiramente coletivo e

prop6s pequenos grupos para a efetivacdo de a¢bes avaliadas como importantes no ano anterior.
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Dentre as acOes, destacaram-se festas para integragéo da comunidade e exposicao dos trabalhos
da escola; frentes de trabalho para desenvolvimento dos principios do PPP; e socializa¢do do
trabalho entre os professores (por anos e no coletivo como um todo).

A ideia manifestada pelo membro da equipe gestora G1, que assumiu a lideranca do
processo, era garantir espacos mais democraticos, com a descentralizacdo das decisdes e
envolvimento de todos. Para isso, ja no primeiro HTPC da escola em 2025, foi proposto um
cronograma referente ao 1° semestre, resgatando o que foi vivenciado no ano anterior, com
uma sintese em tépicos e destacando as acfes que seriam efetivadas neste novo ano. Foi
destacada a necessidade de se iniciar a discussdo de varios assuntos, como 0s eventos que a
escola iria promover, as avaliacfes que seriam cobradas e a necessidade de transformagéo dos
espacos fisicos da escola, revitalizando-os.

O membro da equipe gestora G1 apresentou falas dos professores na reunido final do
ano anterior (2024), de forma a destacar que as mudangas buscavam atender a estas demandas:
“sair do papel - fazer acontecer”; “deixar claro como os processos de idealizar podem sair do
papel”; “usar metodologias mais colaborativas™; “construcao coletiva de objetivos comuns”;
“formacdo coletiva entre pares - ter partilha de trocas e experiéncias pedagogicas”. O
cronograma pensado foi apresentado (Figura 6) e a ideia era que houvesse preparacdo para 0s

encontros de forma a torna-los cada vez mais produtivos.
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Figura 6. Cronograma dos HTPCs antes e apds a demanda da SME

N . Reorganizagéo dos HTPCs
Proposta de organizagao dos HTPCs - 12 bimestre

Recebemos da Secretaria de Educacdo, a mensagem que encaminho abaixo. Portanto,

DATA 1" MOMENTO 1° MOMENTO DATA 1* MOMENTO 2* MOMENTO
1003 | Informes e recados Grupos de rabalho — azrpemento por tema 3103 | SME - Flanejamento Educacional Individualizado - YouTube
1703 | Informes & recades R;ﬂp"mﬂz do processo de constnagi da identidade da escola 0704 | SME - Dis Nacional de combate a0 Eullying e Vielénria na Escola
— 14/04 | Informes e racados | Grupos de trabalho — zgrapamentos por tema
2403 | Informes & recados Troca de experiéncia: pedazogicas — em parss
2804 | SME - Acolhi 2 Incluzdo para todos
3103 | Imforenes e recados Grupos de trabalho — asrupamentn por tama
0704 | Informes 2 recades Grupos de discussdn sobre 2 construcd da idertidade da
estola (FPE) DATA 1° MOMENTO 2° MOMENTO
1404 | Informes & racados Trocas de experiéncia podaz : sicas — zrupo todo 12/05 Informes e recados Grupes de d|scussaz::::alatlf:;:ruqao da identidade
2004 | Informes e recados A\i]iﬂ{indnp‘lé‘ﬁ.ﬂ 13/05 SME-I?i:a do Brincar: “Proteger o encantamanto das infancias™ - Troce de experiéncias
pedagégicas — em pares
26/05 Informes e recados Grupo de trabalho - festas e eventos — festa juning -
Proposta de organizagao dos HTPCs - 2° bimestre grupo todo
02/06 | SME - Bam-astar do servidor da educagao
03/06 Informes e recados | Trocas de experi&ncias - sberto aos demais funcionarios
DATA 12 MOMENTO 2% MOMENTO:
05/05 Informes & racados Livra para & dsmanda atual
1205 Informes e racados Grupos de discussao sobre a construcio da identidade
da escola (PPP) - todos
605 Tnformes e recadas Troca de experiEncias pedagegicas — am pares
P Tnformes e recadas Dichate, produgan & planejaments de scoes coletivas —
aberta aos funcionanios
D206 Informes e racadaos Trocas de experiéncias pedagopicas - grups todo
[T Informes & racados ‘Grupo de trabalho —festas & avantos —festa junina—
grupo do
1606 Grupos de discussao sobre a construcas da identidade
da sscola (PPP) - todos
FEGT Grupos Bt trabalhc — aprupamente por tema
SVD6
0707

Fonte :Documento da escola disponibilizado para a pesquisa, 2026.

Segundo o gestor G1, a organizacdo de grupos menores e a socializacdo das discussdes
em uma roda Unica de conversa foram acOes estratégicas para a quebra da inércia, de forma a
motivar o0s professores a assumirem corresponsabilizacdo por demandas especificas,
desnaturalizando préticas individuais. Numa escola onde ha uma dependéncia excessiva da
gestdo, estas acdes inicialmente direcionadas seriam fundamentais para dar continuidade ao
processo de construcao do PPP, embora houvesse muitas fragilidades e limites no processo de
participacdo, visto que nem todos os professores efetivam suas horas de HTPC na escola, assim
como houve alguns gue se recusaram a fazer parte dos grupos.

A primeira acdo estabelecida ap0s a primeira roda de conversa foi disparada pelo grupo
Festas e Eventos. A festa cultural foi a acdo que principiou a tentativa de torna-los mais livres
e de se auto-organizarem sem a dependéncia da gestdo. Contudo, essa a¢do enfrentou diversos
problemas que impediram seu andamento fluido; dentre eles, o préprio corpo docente, que se
dividiu em grupos, nos quais alguns defendiam a festa aberta a comunidade e outros estavam
relutantes a esta ideia, alegando a violéncia fisica e verbal recorrente no bairro em que a escola
estd inserida — embora a festa efetivada no ano anterior tenha sido avaliada de forma muito

positiva pela escola e familias e sem nenhuma intercorréncia. A resisténcia a participacao feita
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por um grupo menor de professores, mas com forga persuasiva importante dentro do coletivo,
desviou o foco da construgéo coletiva.

Ainda que parte dos professores considerasse as familias e moradores do bairro como
potenciais causadores de conflitos, a festa aconteceu normalmente, sem incidentes, sendo
repercutida e bem avaliada pela comunidade escolar. Estes desafios enfrentados durante a
organizagéo da festa revelam o desafio de construir uma cultura de colaboragdo, e ndo somente
de obrigacéo.

Esse mesmo grupo resistente a festa se mostrou bastante contrario as acdes propostas
pela equipe gestora, que, somado ao desmantelamento do cronograma de reunifes pela
Secretaria a partir de imposicdo de pautas, tornou a efetivacdo do plano inicial quase
impossivel. Algumas tentativas por parte da equipe gestora foram feitas ainda no primeiro
semestre, como e-mail reivindicando a possibilidade de pautas proprias na reunido e a
organizacgdo de grupos de Whatsapp para a continuidade do trabalho nos pequenos grupos, mas
a pressdo da secretaria pela entrega do PPP pronto, somada a postura desse pequeno grupo de
professores, foi mais forte.

O episddio emblematico desse processo aconteceu no HTPC de maio de 2025, quando
se materializou a vitdria da l6gica instrumental sobre a democratica. Como relatado no trecho
do diario de campo a seguir, ap6s a SME demandar a entrega do PPP até julho de 2025, a
equipe gestora decidiu retomar a construcédo coletiva do PPP, sendo surpreendida pela fala de
um professor que propds retomar o documento anterior, focando apenas nas alteracdes exigidas
pela Secretaria. Esse profissional encaminhou, sem consulta aos gestores, uma votacgéo, e 0
grupo optou, em um processo pseudodemocratico, ja que mediante votacdo, por abandonar o
processo coletivo, com o acordo de que o documento seria aberto e alterado nos pontos

indicados pela secretaria na reunido seguinte.

A secretaria encaminhou um e-mail com o prazo até JULHO para a
construcao do PPP. O coletivo solicitou para ndo assistir as lives da Secretaria
e concordaram em ‘fingir’ que assistiriam nos demais HTPCs, e ao invés disso
discutiriam sobre o PPP para construi-lo. Foi dividido todos em grupos para
escrever sobre os principios ja firmados e continuar deste ponto, respondendo
também o0s requisitos da secretaria. Todavia, um grupo especifico de
professores que ndo entendeu o que era para fazer indagou o porqué de ndo
se estar utilizando o PPP antigo: “s6 é preciso limpar, podemos eliminar os
grupinhos”. G1 e G4 recolocam o porqué, explicitando que ndo se tem um
PPP coletivo da escola e etc., mas o grupo continua levantando a voz aos
demais grupos e dizendo “temos uma sugestdo, o PPP ja estd pronto, sO
precisa limpar”; “Um fica no computador e os outros vao propondo o que se
deve escrever”; “G4”, disse um deles, “ndo tem tempo [para a construgédo da
forma que estd4 sendo planejado ‘democréatica’] estou te poupando de um
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trabalho”; “Quem vai escrever?”’; “Vamos fazer o PPP antes do prazo!”; “A
gente finaliza a semana que vem”. Todos os grupos foram desfeitos e ficou
definido que na proxima semana vai ser colocado um Word para visitar o
documento antigo e ver o que foi requerido pela secretaria, de forma a
escrever o que ‘falta’ e excluir o que ndo ‘precisa’ (Diario de Campo, HTPC
referente ao dia 15/05/2025).

Ainda que representantes da equipe gestora (G1 e G4) buscassem mediar a discussao,
reinserindo a necessidade de uma construcgéo reflexiva e coletiva, o impasse foi “resolvido”
com a dissolucdo dos grupos e a decisdo “democratica” (pela concordancia da maioria dos
presentes no HTPC), de retomar o trabalho coletivo a partir de checklist do que “falta”,
destacado pela secretaria. Esse processo esvaziou completamente o potencial do espaco
coletivo.

Em meio a outras ocorréncias, ligadas a demanda por punicdes as indisciplinas dos
alunos, assim como movimento de oposi¢do a equipe gestora efetivada pelo mesmo grupo
contrario a festa e a construgdo coletiva do PPP, a construcao proposta como “alternativa” ao
movimento iniciado pela equipe gestora também nao se efetivou, e 0 membro da equipe gestora
G2 decidiu assumir a tarefa. O gestor propds uma versdo alternativa do documento e nao
retomou o0 processo coletivo de construcgéo, apresentando ao grupo apenas a minuta finalizada
por ele no periodo de recesso escolar.

A analise desse processo evidenciou uma discrepancia entre o ideal e o real, pois 0s
HTPCs deveriam seguir o planejado, que buscava direcionar o corpo docente para discussdes
pertinentes a construcdo do PPP, mas, apesar de serem planejadas e organizadas no inicio do
ano letivo, sofreram mudancas pela Secretaria Municipal, que forneceu formacdes virtuais,
embora os professores estivessem presencialmente na escola, nos horarios de reunido de HTPC
da escola. Essas formacGes neste formato remoto, embora bem-intencionadas, em vez de
fortalecer o trabalho coletivo e servir para pensar o cotidiano da escola, fragmentaram ainda
mais 0 processo de reconstrucdo do PPP.

Esse movimento do corpo docente e da dificuldade de momentos coletivos para o debate
e construcdo do documento se revela também na visdo dos participantes durante as entrevistas.
E unanime a percepcdo de um envolvimento limitado, sendo que muitos professores e
funcionarios mencionam saber do processo, mas sem envolvimento efetivo. Na entrevista com
os funcionarios, prevalece o ndo envolvimento no processo, especialmente pelo fato de néo
participarem das reunides de HTPC. Nas entrevistas dos professores, prevalece a mencao a
fragmentacdo do processo pela falta de tempo e reflexdo, considerando que as discussdes

acontecem apenas nos HTPCs e de forma pontual. J& entre os gestores, a percep¢éo é da falta
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de tempo coletivo e de certo descompromisso com o processo: G2 pondera que “as formagdes
junto com as demandas externas de documento e mais as demandas da escola ndo ddo conta
que a gente consiga elaborar um documento ideal e nem no prazo que eles determinam” e G1
nota a desisténcia do processo pelos professores que, segundo ele, podem ter desistido tanto ao
perceberem a complexidade da construcgdo quanto pela falta de compromisso coletivo, de modo
que prevalece a “cultura da critica sem solugdo”.

Nesse sentido, as discussdes sobre o PPP ficaram no plano superficial em relacdo ao
que se esperava. Sem encaminhamento para, de fato, propostas de comprometimento e
corresponsabilidade da comunidade escolar. Quanto mais se aproximava a data de entrega do
texto, gradualmente o corpo docente foi abandonando o compromisso inicial da construgédo
coletiva, numa progressiva desmobilizagdo e tendéncia de transferéncia de responsabilidade
para a gestdo. Essa postura impactou diretamente os principios de gestdo democratica,
comprometendo toda a construcao do PPP como instrumento vivo de transformacéo.

O texto inicialmente apresentado pelo gestor G4 ndo continha nenhuma mencao ao
processo vivido em 2024. Questionado sobre isso pela equipe de pesquisa da universidade, no
periodo de recesso de 2025, ele produziu novo documento e o apresentou a comunidade. Na
nova versao, ha a mencéo as tentativas coletivas e as parcerias firmadas durante o ano de 2024
e 2025, assim como um enxugamento do documento original que continha mais de 400 paginas.

O documento, de 12 paginas, revela contradicbes e incoeréncias. Entre elas,
observamos que, engquanto o texto afirma a construgéo coletiva e relacdo escola-familia como
importante (Minuta PPP, 2025), nossa observacao participante presenciou a resisténcia de
alguns professores que buscavam distancia da comunidade. Nas metas, embora a “Cultura de
Paz” seja listada, nossa observacao participante revela que isso contrasta com as demandas
pelos professores de punicGes mais severas em vez de projetos que promovam a convivéncia.
Enquanto o texto apresenta a escola como um “espago seguro, acolhedor e de pertencimento”
(Minuta PPP, 2025), sem mencdo aos problemas de seguranca ou violéncias (fisica/verbal), a
retomada de nosso diario de campo evidencia que estas questdes foram trazidas reiteradamente
pelos professores, em diferentes reuniées de HTPC.

Ainda que tenha avancado quando expGe as demandas da comunidade, incluindo os
sonhos listados por pais e alunos pela escuta feita no &mbito das a¢6es deflagradas pelo GTC
em 2024, nosso percurso investigativo revela que a construcdo do documento enfrentou muitas
resisténcias e ndo se consolidou como representativo do coletivo ou um documento orientador
das ac¢bes. Seu processo de construgéo, a nosso ver, pode ser analisado como misto: ainda que

iniciado a partir da busca pela construcao de processos democraticos, acabou por ser concluido
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mais como resposta burocrética, atendendo as exigéncias da SME, sem se consolidar como
documento democratico que demandaria sua andlise coletiva e proposicdo de acBes para
efetivacéo de acordos.

5.2. ANALISE DO PROCESSO DE (RE)CONSTRUGAO DO PPP A PARTIR DA
PERSPECAO DOS SUJEITOS ENTREVISTADOS

Como debatemos a partir da literatura da &rea, a construcdo do PPP pode ser
democrética, burocrética ou mista, 0 que pode ser decorrente da vivéncia do conflito das
aspiragdes democraticas que constantemente disputam espago com as forcas estruturais,
burocraticas e neoliberais, estas Gltimas compreendidas por Paro (1999; 2016), Neto e Castro
(2011) como ldgicas gerenciais que subordinam os fins pedagdgicos a metas de eficiéncia,
produtividade e controle. A construcdo do documento no cotidiano escolar faz-se complexa e
revela que as condicOes objetivas, por vezes, ndo permitem a efetivacdo de processos
plenamente democraticos. Contrariando as narrativas simplistas sobre a democratizacdo
escolar, que confundem a existéncia de estruturas para o exercicio da democracia dentro das
escolas com praticas efetivas de poder compartilhado, percebemos que efetivar o processo
democratico exige lutar tanto pela ocupacdo dos espagos institucionais formalmente
disponibilizados quanto por novos espacgostemposl que permitam o trabalho coletivo e a
compreensdo dos processos necessarios para a construcao de uma escola democratica.

Como destacamos no trecho da entrevista com um dos gestores transcrito a seguir, é
necessario destacar que os desafios, todavia, ndo passam simplesmente pela falta de
reconhecimento da importancia do documento, o qual é admitido como relevante para dar
suporte e nortear as escolhas e praticas cotidianas da escola, mas se manifestam na
(im)possibilidade de efetivacdo de estratégias que permitam envolver os diferentes sujeitos da
escola na construcdo coletiva do documento como expressdo da realidade e norteador do

trabalho a ser desenvolvido.

A escola é uma escola bem nova. Esse é o primeiro PPP, é o PPP inicial que
esta sendo escrito. Mas na escola em que eu estava antes dessa, por exemplo,
uma escola muito antiga, ja existia esse documento, e eu acredito, mas isso é
um achismo meu, [que] um pouco dessa iniciativa da secretaria foi porque
nas escolas, pelo menos 14 onde eu estava, era um documento meio que frio,
meio que morto. Ndo era uma coisa que estava viva na escola, estava

1 O termo espagotempo (escrito junto e em italico) ¢ utilizado por pesquisadores, educadores e tedricos para
destacar a unidade indissocidvel entre o espago e o tempo em que as relagdes sociais, experiéncias cotidianas e
préticas educativas ocorrem.
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atualizado todos os anos, porque muda a equipe, muda o perfil, muda as
criangas, tem que ser pelo menos revisto todo ano. Mas eu sinto que ele era
uma coisa engavetada, a gente nem sabia onde estava... Quando falava de
PPP, era uma coisa muito distante do dia a dia. [...] Entdo, quando a
secretaria veio com isso, serviu para a gente lembrar dele e trazé-lo a tona.
E ai, hoje, depois disso tudo, de toda essa trajetoria, vim para a Escola, e la
na outra escola a gente so resgatou mesmo, a gente encontrou o PPP, e a
gente sentou, foi lendo e foi mudando, teve que modificar muita coisa, ele
estava muito antigo, mas a gente foi s6 modificando, assim, a parte mais
técnica - quantos funcionarios, os nomes dos funcionarios, as criangas,
enfim, as salas de aula, essas coisas. Mas depois que eu vim para ca, que a
gente esta comecando do zero, é um outro olhar, jA me deu uma outra
abertura. [...] E muito importante, quanto mais a gente mexe nele, vai
construindo do zero, a gente vai vendo que € 0 nosso norte, € 0 NOSSO
embasamento, € aquilo que vai nos dar um suporte, um respaldo para tudo o
que pode acontecer no dia a dia, para cada pratica que a gente faz aqui na
escola (G1).

Nesse sentido, a partir da experiéncia analisada nesta pesquisa, percebe-se que, mesmo
quando a gestdo opta por construir condicdes para que o PPP se realize de forma democrética
e participativa, ha limitacdes que se impdem ao processo. Entre elas, destaca-se a questdo do
espacotempo destinado ao PPP e a falta de engajamento dos professores, que, embora
reconhecam o PPP como documento instituido e que, portanto, deve ser apresentado a SME,
ndo efetivam participacdo em sua construcdo, porque isso concorre com as demais demandas

direcionadas a escola — aspecto observado e reiterado em diferentes entrevistadas.

[deveria ser] uma coisa genérica somente com informacBes basicas
necessarias para o documento (P2)

[...] as pessoas estao fazendo isso porque sdo obrigadas a fazer (P9).

Na realidade, eu ndo tenho participado. Entdo, eu estou sem tempo e eu hao
participei. Eu estou participando no HTPC, agora abrir 0 documento? Eu
nado abri (P13)

[...] Eu ndo participo de HTPC. [...] Eu lembro que teve alguma coisa de
mandala, eu acho que o pessoal participou, acho que € interessante. Porém,
eu ndo vi isso se materializar em um documento que pudesse trazer essas
informagdes [...] (P19).

Se cada um fizesse o que lhe coubesse, o que Ihe é de responsabilidade, daria
certo. Eu sei que ndo vai ser perfeito, ndo é questao de perfeicdo, mas, assim,
guais sdo os meus desafios dentro de uma sala de aula, justamente com
aquelas criancas que ndo tém referéncia? [...] Por exemplo, eu estou com
duas criangas na minha sala que eles estavam até tentando. E a maioria que
tem a dificuldade tem, claro, aquelas questdes que precisam ser investigadas,
mas tem outros que faltam... Por qué? Porque é muita dificuldade em casa,
de agua, de luz, doenca, ndo tem uma rede de apoio, tem outro, porque eu
ndo quero, entendeu? (P20)
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Eu acho que [o PPP] é um documento oficial da escola. Em toda escola tem
que ser construido. Nao importa se a secretaria pediu ou ndo, ele tem que ser
feito. Ndo importa se a secretaria pediu ou néo, ele tem que ter uma data
para a construcgéo (P26).

[falando da demanda de construgdo do PPP pela SME] Tendo em vista
outras experiéncias com as documentagbes, essa me pareceu um pouquinho
mais focada na realidade de cada escola. Mas, ainda ndo temos 0 apoio ideal
gue a gente gostaria da secretaria para a elaboragdo desse documento t&o
importante. Entdo, a gente conta com algumas formacgdes com o diretor e
tudo mais, mas as formacdes junto com as demandas externas de documento
e etc., mais as demandas da escola, permitem que a gente consiga elaborar
um documento ideal e nem no prazo que eles determinam” (G1).

A maior dificuldade é a participacdo. Acho que nem participagao, vou dizer
comprometimento, na verdade. Acho que as pessoas participam, mas o
comprometimento de realmente assumir a responsabilidade, analisar os
documentos, fazer as leituras, isso ndo tem. S&o poucas pessoas que
realmente assumem esse compromisso, essa responsabilidade e rever os
documentos. Ha uma participacéo na elaboracgéo, mas pela participagédo que
é obrigatoria, ndo algo voluntario. Entdo, sdo os momentos que s&o
obrigatorios. Agora, quando ha uma exigéncia voluntaria para ter uma
leitura, isso eu acho que falta um pouco.

[...]

Quando fizemos no passado, no sadbado letivo, uma reunido diretamente com
0 tema sobre o PPP, entdo o caso foi os principios. Entdo, acho que isso
facilitou organizar um tempo, se pensa sobre isso. Agora, o que dificulta [€]
guando nb6s ndo temos esse tempo, né, quando tem formacGes, outros
compromissos, outras demandas que vém de dentro da [secretaria de]
educacdo, para a escola também. Eu acho que é a questdo do tempo, né,
porque, como eu comentei na pergunta anterior, deixar para fazer isso de
forma assim, voluntaria, no outro tempo, realmente ndo tem muito retorno.
Entdo, se ndo tiver um tempo direcionado, organizado para isso, acho que as
coisas ndo caminham de uma forma adequada. Entéo, eu acho que é isso. E
ter o tempo para se pensar sobre isso, com a equipe. Sobre as estratégias: Eu
acho que é a escuta realizada pela parceria com a UFSCar, o projeto com a
professora 15, a escuta feita pelas meninas da ACIEPE [GTC de 2024]. Eu
acho que essa conversa individual, acho que ajudou bastante, porque, acho
que, focou mais nas questdes do PPP, a pessoa tem um pouco mais de
liberdade. Entdo, essas entrevistas que foram realizadas, eu acho que
ajudaram bastante, ndo s6 com professores, mas também com as criancas,
com os funcionarios... Também a questdo dos videos gravados, a parte
também dos registros realizados ao longo das entrevistas, eu acho que ajudou
bastante para visualizar, ver que o processo esta caminhando e também, a
gente poder ver outras respostas, ver outras formas de pensar em escola.
Entdo, acho que isso ajudou bastante. Esse lado também é individual. No
coletivo, dividiu os professores em grupos, como foi feito no ano passado
também, sobre os principios [referéncia a reunido de dezembro de 2024], eu
acho que cada grupo, grupos menores também, acho que deu o resultado, e
também solicitar uma produgdo que foi feita da mandala. Ento, solicitaram
esse produto final. Eu acho que teve; deu o resultado.

[...]

A maior dificuldade é a participac¢do. Acho que nem participagéo, vou dizer
comprometimento, na verdade. Acho que as pessoas participam, mas o
comprometimento de realmente assumir a responsabilidade, analisar os
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documentos, fazer as leituras, isso ndo tem. S&o poucas pessoas que
realmente assumem esse compromisso, essa responsabilidade de rever os
documentos (G4).

Eu acho que o que facilitou foi conseguir manter um tipo de dialogo aberto,
mas o que dificultou, que vem deste dialogo aberto, [...] € que a gente ndo
pode mudar o conceito do outro, a gente tem a possibilidade de colocar na
mesa e ele escolhe qual conceito ele vai seguir ou ndo. [...] Eu acho que
quando a gente propde alguma coisa, é pedir opinido, tentar sempre fazer no
coletivo... O que também € perigoso, porque ai a gente corre o risco de correr
na critica pela critica e ndo ter tarefa executada nenhuma... Mas, outra coisa
que eu aprendi foi que, quando é dado um problema que vem com esse
marinado de critica e tal, & vocé jogar para o grupo a solugdo. (G2).

Retomando a fala de G1, de que “¢ muito importante [...] a gente vai vendo que € o
nosso norte, € 0 nosso embasamento, € aquilo que vai nos dar um suporte, um respaldo para
tudo o que pode acontecer no dia a dia, para cada pratica que a gente faz aqui na escola”, e a
fala de P9, de que “estdao fazendo isso porque ¢ obrigado a fazer”, evidencia-Se certa crise de
sentido. Se, por um lado, existe um esforco de ter um espago para debate e o0 entendimento da
construcdo do documento como norte para a atuagdo da escola, do outro temos a percepcao
internalizada de que se trata de um mero ritual burocratico, cumpridor de obrigacdes.

Nesse sentido, a falta de engajamento de parte dos professores, mencionada por G4, se
agrava pela compreensdo do PPP como um documento entregue prioritariamente para atender
a exigéncias burocraticas da Secretaria, expresso, em parte, nos trechos transcritos
anteriormente das entrevistas de P2, P9 e P26, que veem o documento como uma exigéncia ja
da rotina escolar. Como observa G2, tentar “sempre fazer no coletivo” traz o risco de as
discussdes se perderem em “critica pela critica”, sem que as tarefas avancem. Tal situacdo se
agrava quando nem mesmo a propria Secretaria oferece condicdes objetivas para que a escola
organize seus tempos e espacos de modo a viabilizar esse trabalho de forma coletiva. E a
frustracdo gerada pelos impasses da discussdo coletiva destacados por G2 culmina com o
descompromisso e a baixa adesdo dos professores ao processo de reflexdo e participacao.

Em 2025, quando a Secretaria Municipal definiu prazos para a entrega do PPP, a equipe
gestora da escola se prontificou a organizar os tempos de trabalho coletivo vividos nos HTPCs,
de modo que, processualmente, fossem debatidos e construidos aspectos fundantes do PPP,
como 0s principios pedagdgicos, a concep¢do de escola, de ensino e de infancias, além de
identificar e construir praticas coerentes com esses fins. Contudo, a autonomia concedida
configurou-se como limitada, conforme destaca G1, ja que a flexibilidade conferida para a
construcdo do PPP de acordo com a realidade local da escola é imediatamente contrariada e

neutralizada pela manutencdo de um rigido regime de temporalidade burocrética. A l6gica dos
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prazos impostos e inegocidveis, sobreposta as demandas cotidianas da escola, bem como a
oferta de formac&o pela secretaria, de forma remota nos horarios de HTPC, converte o processo
de elaboracdo do PPP em uma tarefa executiva e ndo em espaco de reflexdo coletiva.

Eles chamaram a gente 14, falaram sobre o documento, falaram sobre a
legislacdo, o significado, eles trouxeram o professor [da universidade] para
falar com a gente e dar uma espécie de curso de formacdo pequenininho para
a gente & na Secretaria. Mas eles ndo exigiram, eles falaram “olha, tem esse
modo, tem esse, tem outros... O professor [da universidade] nos mostrou um
dos caminhos que €é possivel para escrever o PPP, e depois deixou a gente
muito livre para fazer da forma como a gente achasse melhor, de acordo com
o perfil da nossa unidade (G1).

Mas, ainda nédo temos o apoio ideal que a gente gostaria da secretaria para
a elaboracdo desse documento tdo importante. Entdo, a gente conta com
algumas formagdes com o diretor e tudo mais, mas as formagdes junto com
as demandas externas de documento e etc., mais as demandas da escola, ndo
[permitem] que a gente consiga elaborar um documento ideal e nem no prazo
que eles determinam. O documento ideal é na perspectiva do coletivo, no
conceito do que se pensa sobre PPP com a participacdo da comunidade
escolar, pais de alunos, até por conta da nossa relacdo com a comunidade
que é bastante deficiente ainda... Entdo, a gente esta um pouquinho distante
de construir o documento (G2).

Saviani (2018) destaca aracionalidade burocréatica, que pode se sobrepor a logica
pedagdgica, distorcendo os fins da acdo. Como relata G4 no trecho destacado a seguir, foi
necessario negociar o0 prazo. A pressdo cumulativa do cronograma externo, somada a rotina

extenuante da escola, funcionou como um vetor que prejudicou as estratégias de participacao.

Quando a gente traz a elaboracéo, producéo do PPP para ser elaborado no
coletivo, que é um documento que exige estudo, que demanda tempo,
discussoes, elaboracdo de um texto, € um texto formal, é um texto de imensas
participacOes, pensamentos e etc. As pessoas desistem porque da trabalho e
ai, 1a atrds — quando nés tinhamos um professor gque tinha se empenhado
para produzir o documento, todo mundo reclamou que ele tinha elaborado e
gueriam fazer em conjunto, veio o conjunto, viram que dava trabalho e
queriam so reformular o que tinha feito (G2).

Noés precisamos negociar a questdo do tempo, do prazo que nés tinhamos [...]
nds ndo conseguimos entregar no prazo.

[..]

H& uma participacdo na elaboracdo, mas pela participacdo que é
obrigatoria, ndo algo voluntario (G4).

A gente ndo tem tempo para esses momentos, sabe? S&0 poucos 0s tempos
gue a gente tem, e para ser abordado como a gente estava fazendo antes,
demanda tempo. E antes que eu falo assim, com mais interacdo, com mais
sensibilidade e tal. Ai, e como tem que ser feito agora [...] fica macante (P2).
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Esse cenério revela o fosso existente entre a realidade vivida pela escola para a
concretizacdo de um processo coletivo e os principios fundantes desse processo quando
pautado pela perspectiva democratica, nos quais a gestdo democratica e a qualidade social
pressupdem condicdes de temposespacos dedicados a construcdo coletiva (Veiga, 2009;
Santiago e Alves, 2014). A autonomia, portanto, mostra-se cerceada ndo apenas por
mecanismos externos de controle, mas também pela configuracdo das prioridades e da
percepcdo temporal no interior da propria escola, em que entregar o documento passa a ser a
prioridade, ainda que sua construcdo ndo revele o desejo manifesto de abarcar um acordo

coletivo.

A secretaria mandou um e-mail com o prazo até JULHO para a construgdo
do PPP. — Gl falou que a equipe (G4 ¢ G3) acha melhor escrever o texto
aproveitando o que tem e mandar para a secretaria e finalizar ‘isso’. G1
demonstrou estar bem insegura com essa ideia, pois queria um processo
democrdtico, mas o cronograma proposto anteriormente e reajustado pela
secretaria (2 semanas - curto) inviabilizou que a construgdo estivesse pronta.
Ela se mostrou insegura, pois ndo faz ideia do que os professores pensam e
da constante necessidade de ela fazé-los se movimentar [sobre os movimentos
da comunidade escolar nos GIs de trabalhos]. Na sua visdo, os grupos
passam a ideia de que é obrigatorio, mas o objetivo era descentralizar e
tentar fazer prdticas mais colaborativas. Mas muitos professores tém
resisténcia e ndo aceitam participar dos GT5. Essa resisténcia se estendeu
para a festa cultural, tendo debates paralelos entre eles [professores] para
ndo abrir a festa para a comunidade. Questoes sobrecarregam a G1 (Diario
de campo, 15 de maio de 2025).

Eles participavam, mas com pouca vontade. Escreviam duas linhas para
entregar, comecaram a falar assim: “a tarefinha que vocé me deu para
fazer”. N&o era para ser essa visao, que a gente estd dando uma tarefa para
vocé cumprir, vocé tem que entregar uma tarefa, ndo € isso! A gente esta
debatendo com pessoas adultas sobre um documento importantissimo,
entende? N&o é “para vocés” —ndo é para mim, ndo € para G4, ndo é porque
a gente quer, ndo € porque a gente gosta, ndo é porque a gente esté
mandando... E isso que eu gostaria que a gente partisse, quando eu falo a
partir do mesmo ponto, de todo mundo entender e achar que isso é importante
para si, para o seu trabalho aqui. Ento, se eles tivessem essa mesma Visao,
“nossa, 0 PPP seria muito importante para o meu trabalho, eu quero muito
fazer”, eu ndo precisaria pedir e montar estratégias, e ficar montando e toda
hora mudando... Porque espaco tem para isso, eles tém HTPI, eles tém
horario de especialista [...] enquanto cada um ndo se conscientiza — se
autocriticar, e a gente entender que ndo é uma burocracia, é uma burocracia
para eu colocar na minha gaveta porque eu quero e nao tem a ver comigo -
para me agradar [se referindo a gestdo]... Porgue ai entra também essa coisa
pessoal que eu falei, “ndo gosto do modo da gestao, entéo eles estédo pedindo,
néo vou fazer!” (G1).
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Nas condicdes de producéo vivenciadas pela escola, em que foram roubados os tempos
coletivos para a construcdo do PPP, as estratégias que passaram a centralizar a tentativa de
construcdo abarcaram informes nos HTPCs — depois da formac&o remota, e-mail institucional,
grupo de WhatsApp e formularios com demandas ligadas a construgdo do PPP — como, por
exemplo, a demanda da defini¢cdo dos principios eleitos pelo coletivo na reunido coletiva de
2024 (Figura 7). Essas estratégias se mostraram insuficientes para criar movimento de
construcdo e deliberacdo coletiva, transformando o potencial debate pedagdgico em uma

sequéncia de interacfes desconectadas e respostas pontuais — ou auséncia delas.

No HTPC, na semana passada, nao foi possivel avancar na discussao do
PPP. G4 abriu novamente o arquivo da secretaria, faltam 9 pontos. Analise
geral e base legal véo retirar do antigo documento. Miss&o e visdo da escola
foram retomadas no Word, lendo o documento antigo e vendo 0s principios
que foram elaborados através das mandalas. Os professores comecaram a
falar o que ele deveria escrever em cada principio. G4 colocou um paragrafo
retirado do documento antigo; P12 disse que a missdo da escola era oferecer
um ambiente seguro. Assim, eles foram costurando um paragrafo ap6s outro,
de acordo com o texto anterior, mas sem embasamento tedrico ou referencial
(ndo pesquisaram sobre, tdo pouco escreveram ou encaminharam para a
equipe gestora como combinado em um HTPC anterior — 12 de maio de
2025), reduzindo os principios ao entendimento/significado da palavra
(Diario de Campo, 02 de junho de 2025).

Olha, assim, o G4 colocou 14 no grupo a minuta, pra gente ler e dar
sugestbes, mas eu te confesso que eu nao li, entendeu? Entao, tive acesso ao
texto, mas agora eu falhei em me inteirar, sentar e ler mesmo. Até pela
correria... falta de tempo. Ele [diretor] solta alguns formularios mesmo, mas
eu acho que eu ndo respondi nenhum, porque eu esquego” (P16).

Antes eu ja tinha colaborado, agora, nessa outra parte desse processo, por

conta de algumas auséncias e também por conta da demanda, eu acabei,
sabe, deixando de fazer (P20).
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Figura 7: Solicitacdo de defini¢do dos principios para debate coletivo posterior

FONTE: Documento da escola disponibilizado para a pesquisa, 2026.

Esses elementos revelam a fragilidade do processo e a persisténcia de uma cultura de
delegacdo (Sacristan, 1999), na qual a responsabilidade pela construgdo do PPP recai sobre
alguns poucos da comunidade escolar, enquanto a maioria permanece a margem, por falta de
tempo, canais adequados de acesso a informagdes, ou estimulo significativo. Como Santiago e
Alves (2014) destacam, o principal mecanismo da gestdo democrética € a participacdo, sendo

exigéncia para a construgdo de um PPP que se efetive como instrumento desse modelo de
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gestdo. Assim, ainda que como resposta a falta de tempoespaco para o debate e construcdo
coletiva do PPP, as estratégias implementadas, longe de serem um detalhe operacional,
condicionaram negativamente 0 processo, incentivando praticas que, ironicamente,
reproduziram o distanciamento e o formalismo que a decisdo tomada pela construgédo
democrética do novo PPP pretendia superar.

A combinacéo entre a percepc¢ao do documento como uma exigéncia a ser atendida,
a falta de espacotempo para o envolvimento do coletivo e a pressdo por atender os prazos
burocréticos de entrega final do documento, conjuntamente, incentivam a produgdo de um
documento formalista, em detrimento de um documento reflexivo coletivo. Entretanto, isso
ndo deve ser entendido como retrato do que foi 0 processo, tendo em vista todo 0 movimento
empreendido para que o PPP fosse construido de forma democratica e os esforcos e tentativas
da equipe gestora em envolver, ainda que ndo todo o coletivo da escola de forma mais
contundente, a0 menos 0s professores no processo de (re)construcdo do documento.

Nesse sentido, uma construcdo democratica auténtica do PPP, como debate Veiga
(2009), requer envolvimento de todos os interessados, de forma que todos possam e devam
contribuir para sua construcao, avaliacdo e execu¢do. Todavia, o processo de escuta de todos
0s segmentos da escola, somado ao planejamento e efetivacao da reunido coletiva em dezembro
de 2024 e a tentativa de continuidade do processo em 2025 a partir de acbes planejadas, ndo
pode ser apagado pelos desdobramentos vividos até a entrega do PPP 2025 a secretaria. A
finalizacdo da minuta do PPP de 2025, consolidada pelo diretor da unidade, ndo deslegitima o
caminho democratico sonhado e planejado.

O encontro coletivo de dezembro de 2024, que culminou na construcdo das
mandalas de principios norteadores, mencionado pelo professor P 19 no trecho transcrito
anteriormente, representa um esforco concreto por acordos coletivos sobre o horizonte a ser
perseguido pela escola, o que coaduna com a ideia de qualidade negociada defendida por
Bondioli (2004), para quem as diferentes vis6es buscavam um horizonte comum. Esse aspecto
foi evidenciado na fala destacada a seguir, do gestor G1, para quem o desejo pelo trabalho
coletivo e partilha de poder eram realidade, havendo a tentativa de que o documento fosse
construido com esse espirito, associado também a tentativa de organizacao de grupos para a

proposicdo e desenvolvimento de acdes importantes para a escola.

N&o esta todo mundo no mesmo ponto para partir dali. Cada um tem uma
concepcao, cada um entende, esta entendendo o PPP de uma forma. A grande
maioria continua com essa visdo de que ndo é tdo importante esse documento,
de que é mais uma burocracia que vai ficar engavetada, entdo eles néo
colocam... ndo tém esperancga nesse documento e nao tém engajamento, nem
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vontade, nem motivagdo para participar, entende? Eu vejo isso como um
fator dificultador para a gente escrever, para a gente construir, na verdade,
esse documento. E o0 que a gestdo quer e o que os professores querem é
diferente, porque a gente participou de toda essa formacéo, de todo esse
movimento, e os professores ndo. Era para a gente trazer. Era para cada um
levar para sua unidade e sensibilizar sua prépria unidade, mas eu ndo sei
como foi feito aqui, eu ndo sei... [Referindo-se a acdo no ano anterior a sua
chegada na escola] Eu sinto muita dificuldade nisso, cada um esta
entendendo de um jeito, as pessoas estdo desmotivadas, ndo querem
participar. E a gestdo, a gente gostaria que fosse construida mesmo, cada
linha, cada escrita, cada tema do PPP fosse debatido com eles, fosse
construido mesmo pelo que cada um acha, o que cada um pensa, baseado
nisso, para que a gente chegasse num comum, sabe?!, num consenso, mas
assim, nao da certo. A gente tenta de um jeito, ai ndo da certo, a gente vai
para o outro caminho e ndo dé certo... (G1).

O esforco de construir um documento democratico, limitado pelas condicbes
efetivas para seu desenvolvimento em espagostempos coletivos, corrobora para a consolidacao
de um terreno de intengdes frustradas, distanciando os atores escolares e impedindo a
possibilidade de construcdo de um engajamento coletivo que permita a construcéo do PPP com
e para todos. A equipe gestora, que inicialmente buscou se mobilizar para mediar as discussdes
e socializar as propostas, ao final se mostrou vulneravel, carregando muitas incertezas quanto

a sustentabilidade do processo.

A gente tenta de um jeito, ai ndo d& certo, a gente vai para o outro caminho,
ndo da certo, a gente vai para o outro, ndo da certo. E eu ouvi esses dias de
uma professora, que talvez 0 nosso erro esteja exatamente nisso, de ficar
considerando muitas possibilidades e a gente acaba se perdendo e o prazo
vai passando e o documento vai ficando um movimento macante e chato e as
pessoas vao dispersando (G1) .

Essas evidéncias reforcam a necessidade defendida por Vasconcellos (2018) de
condicBes concretas para uma construcdo verdadeiramente inclusiva, que supere a
fragmentacdo e integre todos os atores da comunidade escolar em torno de um objetivo em
comum. Elas reverberam as preocupacdes teoricas de Veiga (1995; 2003), Vasconcellos (2004;
2018) e Paro (1999; 2016), sobre os limites da gestdo democratica, quando a participacao esta
restrita aos espacos que, embora coletivos, como 0 HTPC, ndo se efetivam como tal mediante
o cumprimento de pautas definidas verticalmente, sem espaco para o planejamento local.

Enguanto a participacao real € defendida por Demo (1988) como processo sociopolitico
de conquista progressiva instrisecamente ligada a emancipacao da sociedade civil e ao acesso
a direitos e poder, o autor alerta para o fenbmeno da “farsa participativa”. Esta, representa o
esvaziamento do processo democratico, no qual os canais de dialogo tornam-se meros

instrumentos de legitimacdo da burocracia estatal, sem transferir autonomia real aos sujeitos.
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No cotidiano escolar, evidencia-se essa ‘farsa participativa’ quando o processo coletivo
se reduz a mera formalidade, privilegiando a forma sobre o contetdo e reproduzindo uma
simulagdo que desmobiliza a comunidade escolar. Segundo o Demo (1988), o planejamento
pode tornar-se apenas expediente para evitar a efetiva participagédo das bases, configurando-se
em uma estratégia de desmobilizag&o.

Embora Paro (2016) ndo utilize esse termo especifico, aborda dindmicas semelhantes
ao criticar a gestdo escolar burocrética e autoritaria, denunciar o carater meramente formal da
participacdo em conselhos e assembleias, e defender que a gestdo democrética exige efetiva
deliberacéo coletiva de toda a comunidade escolar. Assim, a participacdo tem seu potencial
deliberativo esvaziado, como salienta Veiga (2009), impedindo a construcdo do planejamento
participativo que emane da identidade da escolas e corroboram com as estratégias de acdo da
escola.

Como destacado anteriormente em fala transcrita do gestor G4, “Acho que as pessoas
participam, mas o comprometimento de realmente assumir a responsabilidade, analisar os
documentos, fazer as leituras, isso ndo tem. S&o poucas pessoas que realmente assumem esse
compromisso, essa responsabilidade e rever os documentos. O que a equipe gestora interpreta
como falta de “comprometimento” revela, sob a dtica de Demo (1988) a auséncia da
participacdo como conquista, uma vez que 0 processo ndo conseguiu transformar a exigéncia
burocrética externa em um problema pedagdgico interno capaz de mobilizar a comunidade a
efetiva participag¢do. A “farsa participativa”, portanto, ndo é apenas um mero teatro de ma-fe,
mas o resultado desencadeado por muitas fragmentacdes durante a mobilizacdo para a escrita
do texto para compor o PPP, que seguiu um modelo organizacional no qual se confunde adesao
formal com envolvimento substantivo.

Ainda que existissem esfor¢os da equipe gestora, a logica da “farsa participativa” se
manifesta produzindo um documento fragil, no qual a forma (reunides e preenchimentos de
formularios online) sobrep&e o conteldo (a reflexdo e 0 compromisso). Paro (2016), ao criticar
a participacdo meramente formal e a gestdo burocratica na escola, oferece subsidios para a
compreensdo desse fendmeno, gerando um documento desprovido de forca orientadora — como
pode ser observado na fala de P9, no trecho transcrito a seguir:

A construcéo do PPP é fundamental para a gente poder direcionar 0 nosso
trabalho, olhar o que a gente j& tem e seguir adiante. Entretanto, parece que
muitos professores que estdo ha mais tempo ja estdo cansados de dizer coisas
Obvias. Os professores novos normalmente sdo temporarios, entdo ndo tém
um vinculo com a comunidade, e 0s mais criticos acabam, ndo digo cansando,
porque quem gosta da luta lutara sempre, mas de perceber que, infelizmente,
é infrutifero. Eu, por exemplo, me afastei dessa discussao, porque percebi
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que ela ndo é uma discussdo so para fins de preencher e construir o PPP... -
Porque eu acho que estdo tentando fazer um PPP de fato que ndo seja um
mero documento frio. Mas a falta de objetividade, a falta de pegar topico por
topico, discutir, olhar a realidade... Parece que sempre que a gente vem,
despejam informagdes, muitas informacgdes, e ai a gente ndo consegue
fragmentar e escrever [...].” (P9)

Esta fala identifica dois grupos com relac6es distintas e igualmente preocupantes em
relacdo ao processo: os professores que estdo ha mais tempo na unidade escolar e que, em sua
perspectiva, se sentem “cansados” pela repeticdo de “coisas Obvias”; e os que chegam na
unidade escolar a partir de contratos temporarios e, portanto, ndo criam vinculo institucional.
O proprio afastamento de P9 é sintomatico, pois ndo se afasta por descrenga no processo que a
equipe gestora intenciona construir — “estdo tentando fazer um PPP de fato”, mas pela
ineficacia do método. Destaques da “falta de objetividade” e “despejo de informagdes”
apontam para a auséncia de uma mediacdo pedagogica capaz de converter a complexidade da
realidade escolar em topicos deliberaveis. 1sso porque, como destaca Luck (2009), a gestdo
democratica deveria abarcar a dimensé@o pedagogica, cuja competéncia é justamente facilitar
0s processos de reflexdo e construcéo coletivas.

Como debate Vasconcellos (2018), a converséao da realidade em tépicos deliberaveis €
o0 cerne dos movimentos de planejamento. Sendo assim, a dificuldade revelada reflete o desafio
da adocdo de metodologias claras de problematizacdo e sistematizacdo, 0 que, no caso
analisado, poderia ser bastante promissor se 0 planejado pela equipe gestora tivesse condicoes
para ser efetivado, considerando o impedimento a partir dos atravessamentos dos HTPCs pelas
imposicdes de pauta pela SME. Esse aspecto, como evidenciado no trecho a seguir, da
entrevista da professora P9, pode corroborar para uma sensacdo de demasiada demora de

efetivacdo do objetivo almejado.

Esse PPP, se sair, a ideia inicial, acho que de todo mundo, é gque seja um
documento diferente de todas as escolas, pro bem. Mas de fato, ele vai ser
diferente de todas as escolas, mas como tudo que acontece nessa escola, vai
ser pior. Vai ser pior, porque ele vai levar muito tempo e, se bobear, quando
ele estiver ficando pronto, vai vir outra determinacdo e vai mudar tudo de
novo. E as pessoas estdo cansadas. A pratica pedagdgica aqui ndo funciona
(P9).

Além da complexidade vivenciada nos caminhos possiveis para a construcao do PPP
na escola, que enfraquece o coletivo, a postura evidenciada por P9, mas observada em um
grupo de professores da escola, revela certa profecia autorrealizavel de que “tudo que acontece

nessa escola vai ser pior”. Manifesta-se de forma mais efetiva na entrevista de P9. Essa postura
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foi observada durante nossa pesquisa em outros momentos, como resposta a varias iniciativas
da equipe gestora para a continuidade do trabalho.

N&o cabe ao presente trabalho buscar desvendar as razdes que efetivam essa postura,
mas € importante destacar que ela colabora com o enfraquecimento do senso de agéncia
coletiva. Se todo esfor¢o de construcédo esté fadado a ndo se efetivar, o engajamento nas acoes
propostas se torna um investimento irracional. Consequentemente, a recusa em ‘“‘se propor
ajudar” deixa de ser interpretavel como apatia ou resisténcia individual, podendo ser
compreendida como estratégia de autopreservacao.

Isso € corroborado pelo entendimento de que as prioridades sdo outras, pois, frente as
emergéncias socioecondémicas da comunidade atendida pela escola, o que deve receber
prioridade de acdo ndo é a elaboracdo coletiva do PPP, como pode ser observado no trecho da
entrevista da professora P12, a seguir, mas as urgéncias cotidianas. Esse aspecto, somado a fala
de P21, que questiona quais seriam as a¢des esperadas para os diferentes segmentos a partir do
PPP-2025, revela certo distanciamento do processo de producéo coletiva dos horizontes e plano
de acdo da escola. Tanto o entendimento de que as prioridades sdo outras quanto de que se
esperaria que o documento, produzido por outros, delegasse ac6es a serem cumpridas, revelam
a percepcdo de ndo pertencimento a construcdo do documento, revelando fragilidade no

processo de participacéo.

N&o, ndo, porque a pratica aqui nessa escola, com essa comunidade, esta
além do PPP. Ela precisa mesmo das nossas atitudes com a necessidade das
criancas. Entdo, PPP, vocé acaba esquecendo, entendeu?! Claro, tem uma
caracteristica da nossa comunidade, a gente prepara as nossas atividades em
cima, mesmo assim ainda a atitude da comunidade é muito mais de uma
caréncia efetiva, entendeu? [S&o as questbes] que nos temos que lidar todo
dia, e [a caréncia] econbmica com o0 que a gente esta lidando a todo
momento. Eu ndo sei, a gente acaba deixando algumas coisas de lado pra
poder atender outras necessidades que sdo a violéncia... essas coisas (P12).

Eu nao li, eu ndo li. E 16gico que eu nio li todas as linhas, nem consigo
enxergar todas as linhas, mas deu para perceber que ndo havia ali um plano
de acdo. Bem, ndés temos um plano de acdo, mas ndo temos acgdes
intermediarias para chegar. Ent&o, tinha la uma acéo, mas e agora?! Saindo
daqui, amanh&de manhg, quarta -feira - ndo, terga, né?, qual é a minha parte
nisso? O que vocé espera de mim? O que vocés esperam de mim para que eu
ajude na execucdo dessas agdes? Entdo, é isso ai. Eu estou falando dessa
ligacdo. Nao é realidade, mas é a execugdo imediata. Esta tudo escrito 14,
estd tudo bonitinho e tudo, como eu disse, talvez alguma agdo, mas na
questao de indisciplina, mas qual € minha parte disso? O que vocés esperam?
Qual é a hora? Vocé jogou na sala de aula? A partir de agora, vocé comeca
a virar todo mundo para tras! Vocé so vai dar aula em pé! Agora vocé vai
comecar a ministrar aulas em francés na sala! Nao sei... Qual é a minha
parte? E qual € a parte da gestao? Qual é a parte dos outros servidores? O
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que cada um realmente vai fazer especificamente? Na hora do “vamos ver”
esta vocé novamente com as criancas (P21)

A visdo da falta de prioridade na construcdo do PPP, somada a expectativa de que um
documento produzido por outros e que ndo foi lido por completo determinasse agdes a serem
desenvolvidas, revela desconhecimento da natureza do projeto. A aparente resisténcia a
reflexdo teorica se transforma num sintoma visivel do abismo entre planejamento idealizado e
a gestdo do caos real, abismo que o proprio processo de construcdo do PPP mostrou-se incapaz
de transpor.

A fala de P21 revela que, mesmo ap6s um longo processo de revisdao e construcao, o
PPP permanece como um plano sem operacionalidade. Haja vista a demanda do acordo de
acOes a serem desenvolvidas pelos diferentes sujeitos, parece um equivoco achar que seria
legitimo que essas pudessem ser propostas sem que as devidas negociacdes coletivas fossem
efetivadas. A definicdo de “acdes intermediarias”, com distribuicdo de responsabilidades, ¢
essencial, mas isso ndo pode ser efetivado, dentro de uma perspectiva democréatica, sem
processos negociados que legitimem as a¢des propostas.

Os destaques feitos por P21, como virar todos para tras, dar aula somente em pé, ou na
lingua francesa, desnudam certo absurdo de se esperar que um texto, feito por outros, se
transforme em mudanca pratica e defina as acdes que devem ser acatadas e efetivadas pelos
sujeitos da escola, corroborando o alerta sobre a “farsa participativa” na qual a participacdo se
reduz a legitimacdo do poder, sendo necessario superar a participagdo meramente formal e
construir uma participacao substantiva, ja que a gestdo democratica ndo se realiza sem uma

resposta coletiva aos desafios da escola.

5.3 DEMOCRATICO, BUROCRé\TICO OU MISTO? — A CONCRETIZACAO TEXTUAL
DO PPP-2025 EM RELACAO AO PROCESSO VIVIDO

Entregue para a Secretaria de Educacdo em 4 de agosto de 2025, a minuta do PPP
configura-se como produto textual das tensdes vividas desde agosto de 2024, quando a
secretaria solicitou a revisdo do documento pela escola. Mais que um documento final,
materializa em sua forma e contetido o embate entre o ideal democratico sonhado, as condi¢des
objetivas e as pressdes burocraticas enfrentadas.

O documento foi apresentado em uma estrutura formal e enxuta, diferentemente dos

documentos anteriores com mais de 400 paginas, contendo somente 12 paginas. Organizado
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em secOes administrativas tipicas: histérico da escola, diagndstico, principios norteadores,
objetivos, metas e consideracGes finais, a linguagem utilizada predominante é a impessoal e
prescritiva, recorrendo a construgdes como “a escola deve promover” ou “cabe a gestdo
assegurar”. A minuta realiza um movimento ambiguo de incorporacao e diluicao das vozes da
comunidade. Por um lado, menciona o processo de escuta, registrando que “as familias e
criangas sonham com uma escola acolhedora, segura ¢ com espagos de brincar” (Minuta, 2025,
p. 4); por outro, essa mengao ¢ genérica e desconectada de agdes concretas, visto que o “sonho”
das criangas por “brincadeiras pintadas no chio do patio”, documentado nas oficinas de 2024,
¢ transformado na meta vaga “humanizar os espacos comuns da escola” (Minuta, 2025, p.8).

Essa opcédo pela forma padronizada e pela linguagem prescritiva contrasta com o tom
identitario e coletivo buscado no encontro de dezembro de 2024, que utilizou a construcéo de
mandalas para construir os principios da escola coletivamentea partir dos elementos levantados
a partir da escuta dos diferentes segmentos. A prépria formatacdo do documento, sendo um
texto linear em fonte padrdo, apaga a dimensdo visual e simbolica que o grupo havia
experimentado a partir dos processos de escuta e de trabalho com as mandalas.

O documento padronizado atua como uma forca homogeneizante. A descricdo do
territorio na minuta, por exemplo, limita-se a dados socioecondémicos padréo e genéricos, como
“composta por familias que residem em uma regido de vulnerabilidade social, o que impacta
diretamente a dindmica familiar e, consequentemente, o desenvolvimento dos estudantes”
(Minuta, 2025, p.5), apagando a andlise critica e singular da realidade do entorno social da
escola, como explicitado pelo membro da equipe gestora G2 quando fala contra a padronizacao

e em favor da especificidade da escola como localizada em uma “periferia urbanizada™:

[...] esse documento vem como uma proposta da secretaria para a rede, na
tentativa, talvez, de estruturar um documento homogéneo para a rede toda.
[Mas a rede tem] realidades totalmente diferentes, e, se tratando da Escola,
ela destoa de todas. Parece que mesmo que a gente esteja na comunidade e
tenha mais trés unidades grandes dentro deste contexto da baixada, a Escola
ainda é diferente. Sendo um bairro muito recente, € muito contraditorio:
periferia urbanizada. Tem gente que vem de fora, eu ouvi isso de uma pessoa
de algum lugar - ndo lembro onde, mas que dizia que a cidade ndo tinha
favela, porque era tudo asfaltado. Mas qual o conceito de favela? E um
morro? E um morro de eucalipto que as quatro horas da tarde é frio e é casa
de frente para outra, com esgoto a céu aberto, isso é favela? Quando a gente
pensa na comunidade, que bom que a gente tem asfalto, mas, a gente olha
essa estrutura, esse conceito estrutural, mas nao foca no conceito social, na
presenca do trafico, na maior parte da populagédo preta, mulheres mée-solo,
maior parte dependendo de ONGs e beneficios do governo [tem diferenca em
relacdo as outras escolas da rede] e a secretaria de educacdo nunca
considerou (G2).
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O formato pré-determinado suprimiu no documento a reflexdo da identidade Unica da
escola, esvaziando a possibilidade de acdo que poderia ser planejada para aquela realidade em
particular. O desejo de construcdo de um PPP democratico, que pudesse revelar a realidade,
assumir suas limitacbes e sonhar com sua superacdo a partir de um horizonte negociado
coletivamente e com acGes para tal definidas, foi, no processo, perdendo forca.

A andlise da minuta de 2025 & luz das caracteristicas de PPPs democréticos,
burocraticos ou mistos, sintetizadas no Quadro 3, apresentado na Se¢édo 2 a partir das obras de
Paro (2000; 2016), Veiga (1995) e Vasconcelos (2004; 2019), confirma seu enquadramento
como um documento de carater predominantemente misto, com um viés burocratico-
regulatério, visto que, embora abarque enquanto processo de produgdo 0 movimento iniciado
em 2024, com caracteristicas democréaticas — 0 qual visava o envolvimento e participacdo de
todos, assim como assume como fundamento os principios democraticos — revela uma légica
de controle e adequacdo (Oliveira, 2015), aproximando-o do tipo burocratico. Essa analise
decorre ndo apenas do exame textual da Minuta de 2025, mas do contraste entre seu discurso
normativo e as dindmicas observadas, registradas em diario de campo, e manifestadas nas falas
durante as entrevistas semiestruturadas.

Neste sentido, no que se refere ao fundamento do documento, a minuta apresenta uma
declaracdo de principios alinhada a uma concep¢do democratica e integral da educacao,
afirmando que a escola assume “o compromisso com a formagao integral do sujeito de direitos,
potente, criativo, critico e participativo” (Minuta, 2025, p.4) que, em tese, alinha-se a
concepcao defendida por Veiga (1995) para a orientacdo do PPP. Contudo, esse discurso é
tencionado pela logica gerencial que permeia a estrutura do documento, evidenciada em metas
quantitativas como “reduzir em 20% os registros de conflitos” (Minuta, p.8, 2025), sem uma
abordagem mais qualitativa, com dados provindos da analise da realidade local. Essa dualidade
reflete a tensdo vivida no processo, visto que a busca por uma identidade pedagogica prépria
esbarrou na exigéncia da secretaria por enquadrar o PPP em indicadores mensuraveis e formato
padronizado, conforme relatado nos registros sobre as pressées por prazos e a oferta de modelos
homogeneizantes.

O processo de elaboracdo, por sua vez, evidencia a natureza complexa da construcéo,
ilustrando a aproximacdo do PPP a uma configuracdo mista. Inicialmente, a partir do trabalho
desenvolvido no GTC — no ambito da parceria escola-universidade — implementou-se um
amplo processo de escuta que envolveu as criangas, as familias, os professores e 0s
funcionarios, materializado em a¢des como a “Caixa dos Sonhos”, as entrevistas ¢ a construcao

de mandalas de principios no encontro coletivo efetivado ap0s processo de negociacdo da
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escola com a SME, em dezembro de 2024. Potente e desejoso da participagéo e envolvimento
do coletivo, esse processo foi sendo gradativamente enfraquecido pelas condi¢fes concretas
vividas pela escola nos primeiros meses de 2025, em que enfrentaram a rotatividade docente,
a falta de espacotempo para o trabalho coletivo e a resisténcia liderada por um grupo de
professores as acGes propostas pela equipe gestora, movimento que teve seu apice no HTPC de
maio de 2025, no qual a equipe gestora prop0s a retomada do trabalho de reelaboracéo do PPP
mediante o0 prazo imposto pela Secretaria, sendo surpreendida com o posicionamento de um
grupo de professores que propds abandonar a construcao reflexiva e simplesmente ‘limpar’ o
documento anterior de forma a adequé-lo ao exigido pela SME. A decisdo coletiva de dissolver
0s grupos de trabalho e retomar o texto antigo, a partir de um checklist burocrético ratificado
por uma votacao conduzida as pressas e a revelia da equipe gestora, simbolizou a vitoria da
racionalidade instrumental sobre a deliberacdo democratica.

Quanto a finalidade, a Minuta Final afirma a intencao de “promover uma educacao de
qualidade social, com equidade e participagao” (Minuta, 2025, p.3), alinhando-se ao horizonte
de uma escola transformadora, todavia, na pratica, a finalidade imediata que orientou a
concluséo do documento foi a de cumprir uma exigéncia administrativa no prazo estipulado,
ainda que a intencionalidade inicial, e mantida pela equipe gestora até 0 HTPC de maio de
2025, fosse de cunho formativo e politico. Tensionamento bastante claro durante nosso
processo de observacgdo e pelas entrevistas efetivadas com os profissionais da escola.

A natureza do documento resultante acabou por se consolidar como “processo
silencioso que resulta em um produto final” (Paro, 2000). No caso estudado, elaborado pelo
diretor durante o recesso de julho de 2025. Sem mencéo clara ao processo vivenciado para a
retomada do documento, observamos na secdo ‘“Principios Norteadores da Escola” os
principios levantados no encontro coletivo de dezembro de 2025, todavia sem referéncia ou
explicitacdo ao processo vivido coletivamente que visava a elaboracdo democratica do
documento.

Com suas 12 paginas de estrutura formal — histérico, diagndstico, principios, objetivos
e metas, organizadas em uma linguagem impessoal e prescritiva. Declaragdes como a de “ser
uma escola de referéncia na comunidade” (Minuta, 2025, p.8) e a meta de “promover uma
cultura de paz” (Minuta, 2025, p.10) exemplificam esse carater normativo. Nesse formato, a
minuta assemelha-se mais a um documento estatico e menos ao registro vivo vinculado a um
“processo continuo de agdo-reflexdo-acao” (Freire, 1987). O diario de campo do processo de

observacao revela que a proposta inicial do PPP democratico, representado simbolicamente nas
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mandalas construidas coletivamente em dezembro de 2024, abriu espago a um modelo textual
linear e padronizado, compativel com as expectativas da secretaria.

Quanto a tomada de decisdo, embora a equipe gestora tenha demonstrado intencdo de
descentralizar as discussdes, organizando os HTPCs em grupos de trabalhos tematicos e
propondo rodas de conversa, a pressdo temporal e a resisténcia de parte do corpo docente
levaram a uma recentralizacdo. A comunidade escolar foi, portanto, consultada, mas ndo
exerceu poder deliberativo substantivo sobre a construgéo final do texto em decorréncia dos
movimentos vividos.

No texto finalizado do PPP-2025, a relacdo com a pratica é marcada por certa
desconexao, caracteristica do tipo misto com viés burocratico, ja que, mesmo presente, nao se
apresenta como efetivamente integrada a realidade. Na minuta, por exemplo, a aspiracdo das
familias por “mais comunicac¢do e participacdo”, recolhida na ‘Caixa dos Sonhos’, aparece
genericamente no texto como “fortalecer os canais de didlogo com a comunidade (Minuta,
2025, p.9), sem a explicitacdo do que significa ou de mecanismo e estratégia para
operacionalizar a¢Ges para esse fim. O texto apresentado registra o desejo, mas nao assume o
compromisso operacional de realiza-lo, mantendo-se no plano do discurso, sem um plano de
acdo, cronograma ou definicdo de responsabilidades que pudessem indicar a concretizacdo de
alguma acdo nesse sentido. Paralelamente, problemas reais e recorrentes do cotidiano, como
episodios de violéncia fisica e verbal entre alunos - amplamente discutidos nos HTPCs, sdo
silenciados no texto oficial.

Por fim, o papel da avaliacdo no PPP da escola € alinhado a uma l6gica de accoutability.
A Unica mencdo a avaliacdo na minuta refere-se ao “acompanhamento bimestral das metas”
(Minuta, 2025, p.11), reduzindo-a a um instrumento de verificacdo de cumprimento de
indicadores quantitativos. Vasconcellos (2004, 2019) e Veiga (1995) defendem, para o PPP
democratico, uma avaliacdo processual, diagnostica, formativa e institucional participativa,
que retroalimente o ciclo acdo-reflexdo-acdo. A auséncia total de referéncias a processos de
avaliacdo institucional, ou outros mecanismos que permitissem reflexdo sobre a pratica e
reorientacdo do projeto, consolida seu carater regulatério e controlador, afastando-se do
principio de avaliagcdo como pratica dialdgica e formativa, essencial para a manutencdo de um
PPP democrético e vivo, com potencial emancipatério e formativo.

A anélise dos elementos anteriormente indicados demonstra que a Minuta Final de 2025
¢ a materializacdo textual de um impasse democratico. Ela ndo ¢ um mero “documento de
gaveta”, pois carrega, ainda que de forma timida, os ecos das escutas realizadas e das tentativas

de construcdo coletiva, no entanto, estd longe de ser um documento democratico, como
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inicialmente almejado pela equipe gestora e demais participantes do GTC. Estruturado em
formato burocrético, silenciador dos conflitos e desprovido de operacionalidade concreta, o
documento encapsulou as vozes levantadas no processo de escuta da comunidade escolar em
uma linguagem genérica e ndo explicitamente comprometida com a continuidade das
negociacdes essenciais para a construcdo coletiva de um horizonte comum. Seu processo ndo
espelha uma perspectiva meramente burocrética, contendo intencdes e agdes democraticas, mas
ndo se consolidou nessa perspectiva e nem teve o registro de suas iniciativas marcado no
documento oficial de forma mais contundente e aprofundada. O resultado foi um documento
institucional que espelha a disputa entre a construcdo coletiva democratica e a regulacdo

administrativa burocrética.
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6 ULTIMAS PALAVRAS: O QUE A OBSERVACAO PARTICIPANTE, AS
ENTREVISTAS E OS DOCUMENTOS REVELAM?

Essa investigacdo buscou analisar o processo de (re)construcdo do PPP em uma escola
publica municipal no interior paulista que, ao receber a demanda de revisdo pela Secretaria da
Educacdo, optou por um caminho inicialmente democratico. Preocupada em compreender
como a escola se mobilizou para a (re)construcéo do seu PPP frente a demanda da secretaria e
quais estratégias de mobilizacdo foram pensadas para o envolvimento do coletivo, efetivamos
observacao participante, entrevistas semiestruturadas e analise documental.

Conforme delineado em nossos objetivos especificos, nosso olhar buscou entender as
estratégias adotadas, a natureza da resposta a demanda da secretaria e os desafios e
potencialidades experienciados nesse percurso. Ao final de nossa investigagdo, é possivel
afirmar que o desenvolvimento do processo revelou tensbes e contradigdes inerentes a
realidade escolar investigada.

Em relacdo as estratégias assumidas pela escola para a (re)construcdo do seu PPP, a
pesquisa permitiu mapear um conjunto de acbes que transitou entre a intencionalidade
democratica e a adaptacdo as pressdes burocraticas, permeadas pela falta de condigcdes
objetivas para o desenvolvimento de acbes que mobilizassem o coletivo a participacao.
Inicialmente, a escola, por meio do GTC efetivado na parceria escola-universidade,
implementou um amplo processo de escuta dos diferentes segmentos (criangas, professores,
familias e funcionarios), utilizando dinamicas participativas como 0 uso de recursos
audiovisuais, a “Caixa dos Sonhos” e o café com as familias. No encontro coletivo de dezembro
de 2024, a construcdo de mandalas de principios simbolizou o apice dessa busca por acordos
negociados em processos de reflexdo coletiva com participacédo coletiva, ainda que limitados
ao grupo de professores pela impossibilidade de envolvimento pleno de todos os segmentos.
Processo continuado em 2025, a equipe gestora tentou operacionalizar essa inten¢do por meio
do planejamento de HTPCs, com pautas voltadas a reconstrucao do PPP, e criacdo de Grupos
de Trabalhos tematicos (GTs) - estratégias que visaram a descentralizacdo e
corresponsabilizacdo no processo de construcdo do documento. Contudo, como a analise
demonstrou, essas estratégias foram progressivamente minadas pela falta de espacotempo de
trabalho coletivo, assim como outras questfes relacionadas ao grupo de professores, sua
percepcao sobre a realidade da escola e descrédito nos processos coletivos, alem da rotatividade

desses profissionais.
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A andlise empreendida permite questionarmos se 0s obstaculos para a construgdo
democrética do PPP sdo eventos isolados, genuinos da escola, ou componentes de um circulo
estrutural de inviabilizagdo que se inicia com a burocracia da secretaria, que imp&e uma légica
de tempo escasso e nega a singularidade do territorio, reproduzindo uma racionalidade
gerencial que subordina o pedagdgico ao administrativo (Neto e Castro, 2011). Acreditamos
que seja um misto dos dois, em que caracteristicas locais sdo insuficientes para a construcao
de um enfrentamento aos processos ndao democraticos, assim COMO esses Processos
condicionam e atrapalham as iniciativas locais.

Neste sentido, a resposta as demandas da Secretaria se configurou como um movimento
ambiguo, que culminou na producdo de um documento de natureza mista, com predominancia
de viés burocratico-regulatério. A analise do PPP-2025, nossas observacgdes registradas no
diario de campo e as entrevistas efetivadas mostram que, apesar do compromisso inicial da
equipe gestora com uma construcdo coletiva e significativa e de um planejamento efetivado
nesse sentido, a falta de tempoespaco a efetivacao do planejado, a pressao dos prazos, o formato
homogeneizante exigido pela Secretaria e a resisténcia interna de parte do corpo docente
conduziram a um gradual esvaziamento do processo democratico.

A pressdo do prazo final, comunicada por e-mail, funcionou como gatilho que
desencadeou uma situacdo que catalisou a racionalidade sobre a natureza do PPP — o episddio
do encaminhamento de votagdo para mudanca da estratégia para reconstrucdo do PPP, sendo a
ruptura final com as tentativas democraticas realizadas. Esse episodio ndo foi um mero desvio,
mas a materializacdo concreta da “farsa participativa” (Demo, 1988), na qual a pressao
burocrética transforma o ideal da construgéo coletiva em um ritual vazio e conflituoso, centrado
no cumprimento de uma tarefa administrativa e ndo na elaboracdo de um PPP democratico.

Assim, a construcdo mediante todo o processo vivenciado pela escola pode ser
compreendida como mista. Embora a finalizacdo tenha acabado por se efetivar como entrega
burocrética, centralizada em um dos integrantes da equipe gestora, € importante ressaltar a
tentativa iniciada pela equipe em busca de mediar as acGes e promover espacos para a reflexao
dos assuntos que compdem o PPP, de forma a reconhecermos como fundamental a tentativa
iniciada da constru¢do democratica do documento, com acBes planejadas para este fim.
Aspecto que reflete o desejo expresso e evidenciado pelos gestores da escola pelo trabalho
coletivo e tentativa de que o documento fosse construido com esse espirito, associado também
a tentativa de organizagdo de grupos para a proposicéo e desenvolvimento de a¢es importantes

para a escola.
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Dessa forma, quando olhamos para os desafios e as potencialidades das estratégias
assumidas na escola, evidencia-se um cenario complexo. Como potencialidades do processo,
podemos destacar a iniciativa da equipe gestora e a tentativa de organizacdo de temposespagos
para a construcdo democratica do PPP, com proposicdo de acbes neste sentido —
especialmente a organizagdo dos HTPCs, o uso de ferramentas digitais (Google Drive e
WhatsApp) para compartilhamento de informagGes em tempo real aumentado a possibilidade
de participacdo e socializagdo das discusses que seriam validadas mediante a reflexdo do
coletivo nas reunifes a as tentativas iniciais de dinamicas participativas, elaboradas como
Grupos de Trabalhos (GTs) que buscavam a descentralizacdo da gestdo e a auto-organizacao
dos professores e funcionarios em grupos de producdo que pudessem gerar reflexdes acerca
das multiplas dimensBes da escola. O comprometimento da equipe gestora em iniciar um
processo democratico também é perceptivel na busca por suporte tedrico e metodoldgico para
suas acdes em colaboragdo com a universidade, ampliando o repertdrio de estratégias.

Contudo, a descontinuidade das acdes revelou fragilidades profundas manifestas nas
demandas burocraticas que atropelam o tempo democratico de construgédo de acordos e furtam
da escola tempo de trabalho coletivo orientado por suas necessidades; além da sobrecarga de
trabalho e rotatividade da equipe que fragilizam a continuidade dos processos; assim como a
falta de tempo para a construcgéo de uma reflex&o que revele a importancia do trabalho coletivo,
de forma a quebrar com a passividade observada no corpo docente, que embora participe do
processo nao se engajou de forma efetiva nas propostas colocadas ou propositiva para seu
melhoramento dentro do ambito democratico.

Como resultado das descontinuidades e desafios enfrentados, o processo de construcao
tendeu a ritualizacdo burocréatica, de autoria do gestor. Embora buscasse uma construcéo
democratica, a unidade escolar ndo teve apoio para garantir condicdes materiais e temporais
para efetivar a participacdo de toda a comunidade escolar, sendo que suas tentativas se
centraram no segmento docente e mesmo assim sem sucesso. Aspecto que ndo invalida o
processo, mas revela o desafio das unidades escolares para a efetivacdo de processos
democraticos.

Segundo Veiga (2009), o PPP deve ser capaz de articular as mualtiplas vozes da
comunidade escolar, no entanto, as falas dos funcionarios revelam uma desconexao critica em
relacdo a este ideal. A auséncia de conhecimento e acesso ao documento refletem a fragilidade
na gestdo democratica (Veiga, 2003), na qual a participacdo dos segmentos ndo-docentes é
frequentemente  negligenciada, tendo uma mediacdo  fragilizada  (conversas

informais/WhatsApp).
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Assim, ao concluir este trabalho, destacamos que o caminho para um PPP democréatico
exige o enfrentamento das fragilidades observadas. Isso implica transcender a burocracia
homogeneizante da secretaria por meio de negociac6es de prazos e formatos mais flexiveis que
acolham as singularidades do territorio (Siqueira, 2015). Requer, também, a superacdo da
“farsa participativa” (Demo, 1988) e do enfrentamento estrutural da rotatividade e precarizagéo
docente (Paro, 1999), com politicas de valorizacdo e estabilidade que restaurem os vinculos
necessarios a efetivacdo de projetos de longo prazo, de forma que esses sejam possiveis e
realizaveis na unidade escolar, sem descontinuidades. S6 assim a frustracdo sera transformada
em agenda coletiva, permitindo que o PPP se efetive, finalmente, como o norte prético e
significativo (Veiga, 2009) da acéo educativa e ndo como uma narrativa que desaba perante o
primeiro obstéculo.

Esse circulo de inviabilizagdes democraticas no cotidiano escolar reflete o “impasse
democratico” apontado por Arelaro (2007), no qual as politicas educacionais, mesmo quando
incluem a retdrica participativa, mantém suas estruturas de financiamento e regulacdo que
privilegiam a eficiéncia gerencial em detrimento da construcgéo coletiva. A resisténcia a essa
l6gica exige ndo somente a ocupacdo dos espacos formais de participacdo, mas a denuncia e
superacdo das estruturas que esvaziam o sentido politico do projeto educativo, lutando por

novos espacgostempos de trabalho coletivo.
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APENDICE A - Roteiro Semiestruturado Para As Entrevistas.
PARTE | — Para todos.

1.
2.

o > »w

6.

Nome.

Func&o na escola.

Caso atue como professor(a), Ano/Turma no qual atua

Tempo de Docéncia e/ou atuacdo na fungdo que ocupa na gestéo.
Tempo de Docéncia e/ou atuacdo na fungcdo na Rede Municipal.

Tempo de Docéncia e/ou atuacdo na funcdo na E.M.E.B.

PARTE Il — Professores e Funcionarios.

1.

o > w

6.

Vocé conhece o PPP da Escola?

Vocé participou de alguma acdo relacionada a construcéo ou (re)construcédo do PPP?
(Se sim, Como participou do movimento de (re)construcdo do PPP?)

Foi necessario (re)construir o PPP a partir da demanda da Secretaria em 2024. Como
VOCE ViU esse processo?
Vocé teve acesso ao texto do documento?

Vocé acha que o documento representa o coletivo da escola? Por qué?

a. (Sim, Como?)

b. (N&o, O que seria necessario para que representasse?)

7.

10.

Houve referéncia a documentos anteriores ou praticas de outras instituicdes para

embasar a (re)construcdo?

Qual a relevancia do PPP para o cotidiano da escola? O documento reflete os valores e
necessidades da escola?
Diante dos desafios pedagdgicos que vocé enfrenta na escola, acredita que o PPP possa

ajudar a enfrenta-los?

Na condicdo de um professor(a)/ funcionario(a)) que acaba de chegar a Escola, quais

acOes foram realizadas para sua integracdo ao processo de (re)construcao do PPP?

PARTE Il — Equipe Gestora.

11.

Como a escola interpretou a demanda da Secretaria de Educacédo pela reformulacéo do
PPP? O processo foi percebido como uma exigéncia burocratica ou uma oportunidade

para a construcao coletiva?
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12. Houve liberdade para a escola desenvolver um PPP alinhado com sua identidade e

necessidades? Quais foram os limites vividos?
13. Quais dificuldades surgiram na tentativa de elaborac¢éo do PPP?

14. O que facilitou ou dificultou participacdo da comunidade escolar? Quais estratégias

foram efetivadas pela gestdo para a participagdo? Como vocé as avalia?

15. Acha que a escola manterd um processo de atualizacdo e manutencdo do PPP como

documento democratico vivo para o futuro?
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