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Resumo

O presente estudo analisa criticamente a relacdo entre gestdo escolar democratica e educacéo
inclusiva no Brasil, a partir das dimensdes politico-pedagdgicas e institucionais que estruturam a
organizacédo escolar contemporanea. Parte-se do problema de como as escolas publicas tém
operacionalizado os principios da democracia participativa e da inclusdo educacional diante de
desafios estruturais, culturais e normativos ainda persistentes. O objetivo consiste em examinar, sob
perspectiva analitica, os fundamentos tedricos, os marcos legais e as praticas institucionais que
orientam a gestdo democratica voltada a inclusdo, identificando limites, contradigbes e
possibilidades no contexto brasileiro. Metodologicamente, trata-se de uma revisédo bibliografica de
carater analitico-interpretativo, com base em produgbes académicas nacionais e internacionais,
documentos normativos e referenciais tedricos consolidados no campo da educacéo, selecionados a
partir de critérios de relevancia tematica e atualidade. A analise dos dados foi conduzida por meio
de procedimentos de categorizagdo tematica, permitindo a identificacdo de eixos estruturantes
relacionados a participagdo, equidade, cultura escolar e organizacao institucional. Os resultados
evidenciam que, embora haja um arcabouco legal robusto que sustente a gestdo democratica e a
educacéo inclusiva, sua efetivagdo encontra entraves significativos, tais como a persisténcia de
praticas centralizadoras, lacunas na formagdo docente, limitacbes de recursos e resisténcias
culturais no interior das instituicbes escolares. Ademais, observa-se uma tensdo entre a
normatividade das politicas publicas e a concretizagéo de praticas inclusivas no cotidiano escolar, o
que exige reconfiguragdes na cultura organizacional e no papel da gestdo. Conclui-se que a gestao
escolar democratica, quando orientada por principios participativos e inclusivos, configura-se como
elemento estratégico para a promog¢édo da equidade educacional, desde que articulada a politicas
publicas consistentes, processos formativos continuos e mecanismos institucionais que favoregam a
participacado efetiva da comunidade escolar. O estudo contribui ao campo ao propor uma leitura
critica das interfaces entre democracia e inclusdo, evidenciando a necessidade de superar
abordagens prescritivas e avangar em direcdo a praticas efetivamente transformadoras.

Palavras-chave: Gestao escolar democratica; Educagdo Inclusiva; Politicas educacionais;
Organizagéao escolar; Equidade educacional; Gestao educacional.
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Abstract

This study critically analyzes the relationship between democratic school management and inclusive
education in Brazil, based on the political-pedagogical and institutional dimensions that shape
contemporary school organization. It begins by addressing the question of how public schools have
implemented the principles of participatory democracy and educational inclusion in the face of
persistent structural, cultural, and regulatory challenges. The objective is to examine, from an
analytical perspective, the theoretical foundations, legal frameworks, and institutional practices that
guide democratic management focused on inclusion, identifying limitations, contradictions, and
possibilities within the Brazilian context. Methodologically, this is an analytical-interpretive literature
review based on national and international academic works, normative documents, and established
theoretical frameworks in the field of education, selected according to criteria of thematic relevance
and current relevance. Data analysis was conducted through thematic categorization procedures,
allowing for the identification of structural axes related to participation, equity, school culture, and
institutional organization. The results show that, although there is a robust legal framework
supporting democratic management and inclusive education, its implementation faces significant
obstacles, such as the persistence of centralizing practices, gaps in teacher training, resource
constraints, and cultural resistance within educational institutions. Furthermore, there is a tension
between the normative nature of public policies and the implementation of inclusive practices in
everyday school life, which requires changes in organizational culture and the role of school
leadership. It is concluded that democratic school management, when guided by participatory and
inclusive principles, constitutes a strategic element for promoting educational equity, provided it is
linked to consistent public policies, continuous training processes, and institutional mechanisms that
foster the effective participation of the school community. The study contributes to the field by
proposing a critical analysis of the intersections between democracy and inclusion, highlighting the
need to move beyond prescriptive approaches and advance toward practices that are truly
transformative.

Keywords: Democratic school management; Inclusive Education; Educational policies; School
organization; Educational equity; Educational management.

Resumen

El presente estudio analiza criticamente la relacion entre la gestion escolar democratica y la
educacion inclusiva en Brasil, a partir de las dimensiones politico-pedagdgicas e institucionales que
estructuran la organizacion escolar contemporanea. Se parte de la cuestion de como las escuelas
publicas han puesto en practica los principios de la democracia participativa y la inclusién educativa
ante los retos estructurales, culturales y normativos que aun persisten. El objetivo consiste en
examinar, desde una perspectiva analitica, los fundamentos tedricos, los marcos legales y las
practicas institucionales que orientan la gestion democratica orientada a la inclusion, identificando
limites, contradicciones y posibilidades en el contexto brasilefio. Desde el punto de vista
metodolégico, se trata de una revision bibliografica de caracter analitico-interpretativo, basada en
producciones académicas nacionales e internacionales, documentos normativos y referencias
tedricas consolidadas en el ambito de la educacion, seleccionadas a partir de criterios de relevancia
tematica y actualidad. El andlisis de los datos se llevd a cabo mediante procedimientos de
categorizacion tematica, lo que permitid identificar ejes estructurantes relacionados con la
participacion, la equidad, la cultura escolar y la organizacién institucional. Los resultados ponen de
manifiesto que, aunque existe un marco juridico sélido que sustenta la gestion democratica y la
educacion inclusiva, su aplicacion se enfrenta a obstaculos significativos, como la persistencia de
practicas centralizadoras, las deficiencias en la formacién del profesorado, las limitaciones de
recursos y las resistencias culturales dentro de las instituciones escolares. Ademas, se observa una
tension entre la normatividad de las politicas publicas y la concrecion de practicas inclusivas en el
dia a dia escolar, lo que exige reconfiguraciones en la cultura organizacional y en el papel de la
gestion. Se concluye que la gestidbn escolar democratica, cuando se orienta por principios
participativos e inclusivos, se configura como un elemento estratégico para la promocién de la
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equidad educativa, siempre que se articule con politicas publicas consistentes, procesos formativos
continuos y mecanismos institucionales que favorezcan la participacion efectiva de la comunidad
escolar. El estudio contribuye al campo al proponer una lectura critica de las interfaces entre
democracia e inclusion, poniendo de manifiesto la necesidad de superar los enfoques prescriptivos y
avanzar hacia practicas efectivamente transformadoras.

Palabras clave: Gestion escolar democratica; Educacion Inclusiva; Politicas educativas;
Organizacion escolar; Equidad educativa; Gestion educativa.

1. INTRODUGCAO

A consolidacdo da gestdo escolar democratica articulada a Educacao
Inclusiva tem se configurado como uma das agendas centrais do campo
educacional contemporaneo, especialmente no contexto brasileiro, marcado por
profundas desigualdades estruturais e desafios histéricos na garantia do direito a
educacao para todos. Nos ultimos anos, observa-se um crescimento significativo da
producdo académica que enfatiza a centralidade da gestdo participativa na
promog¢ao de praticas inclusivas, evidenciando que a democratizagdo dos
processos decisoérios escolares constitui condigao fundamental para a construgao
de uma escola equitativa e socialmente referenciada (UNESCO, 2023; OECD,
2024).

Nesse cenario, a gestdo democratica ultrapassa a dimensdo meramente
administrativa, assumindo carater politico-pedagogico, na medida em que envolve
a participacao ativa dos diferentes sujeitos da comunidade escolar na definicao dos
rumos institucionais. Tal perspectiva dialoga com a tradicdo critica da educacao,
especialmente com o pensamento de Freire (1996), ao compreender a escola como
espaco de emancipacdo e construgao coletiva do conhecimento, e de Libaneo
(2013), ao enfatizar a gestdao como pratica social orientada pela participagao e pela
autonomia.

Nessa diregao, Saviani (2008) ressalta que a democratizagdo da escola esta
intrinsecamente vinculada a superagao das desigualdades educacionais, enquanto
Noévoa (1992) destaca a importancia da construgdo coletiva e reflexiva da pratica
pedagdgica no interior das instituigdes escolares.

A Educacao Inclusiva, por sua vez, constitui um paradigma que desloca o

foco da integracdo para a transformacgédo estrutural da escola, exigindo a
4



https://doi.org/10.66104/t51jfa03

Received: 13/03/2026 - Accepted: 04/04/2026
Vol: 13.05
DOI: 10.66104/t51ifa03

ISSN 2178-6925 Pages: 1-30

reorganizacao de suas praticas, culturas e politicas (Booth; Ainscow, 2002). De
acordo com a UNESCO (2020; 2023), a inclusdo educacional deve ser
compreendida como um processo continuo de identificacdo e superacdo de
barreiras a aprendizagem e a participagao, o que implica uma atuagao decisiva da
gestao escolar na construgao de ambientes acessiveis e equitativos.

No contexto brasileiro, esse entendimento é reforcado por marcos
normativos como a Politica Nacional de Educacido Especial na Perspectiva da
Educacao Inclusiva (Brasil, 2008) e a Lei Brasileira de Incluséo (Brasil, 2015), que
atribuem a gestao escolar papel estratégico na efetivacéo desses direitos.

Entretanto, apesar dos avangos normativos e tedricos, estudos recentes
indicam que a efetivagcdo da gestdo democratica voltada a inclusdo ainda enfrenta
entraves significativos no cotidiano das instituicbes escolares. Pesquisas
contemporaneas apontam a persisténcia de praticas centralizadoras, fragilidades
na formagao docente e limitagdes institucionais que dificultam a consolidacao de
uma cultura inclusiva (Silva; Mendes, 2023; Oliveira; Santos, 2024).

Ademais, observa-se uma lacuna relevante entre o arcabougo legal
amplamente consolidado no Brasil e sua materializagdao nas praticas pedagogicas e
organizacionais, revelando tensdes entre a normatividade das politicas publicas e a
realidade escolar (Ferreira; Gomes, 2025).

Paralelamente, o contexto educacional contemporaneo tem sido atravessado
por novos desafios, tais como a intensificagdo das desigualdades educacionais, a
incorporagao de tecnologias digitais e a necessidade de reorganizagao das praticas
pedagogicas frente a demandas emergentes.

Estudos recentes destacam que essas transformacdes podem tanto ampliar
quanto reduzir desigualdades, dependendo das condi¢bes institucionais e da
capacidade da gestdo escolar em promover respostas inclusivas e equitativas
(OECD, 2024; UNESCO, 2023). Nesse sentido, a gestdo democratica passa a
desempenhar papel estratégico na mediagao entre politicas, praticas e contextos,
exigindo novas competéncias e reconfiguragbes organizacionais (Fullan, 2023).

Diante desse panorama, identifica-se uma lacuna na producgao cientifica no

que se refere a analise critica das interfaces entre as dimensdes politico-
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pedagodgicas e institucionais da gestdo escolar democratica e sua efetiva
contribuicdo para a educagéo inclusiva no Brasil. Embora existam estudos que
abordem tais elementos de forma isolada, ainda s&o incipientes as investigagdes
que os articulem de maneira integrada, considerando os desafios contemporaneos
gue tensionam a organizagao escolar.

Nesse sentido, o presente estudo parte do seguinte problema de pesquisa:
em que medida as dimensdes politico-pedagogicas e institucionais da gestéo
escolar democratica tém contribuido, de forma efetiva, para a consolidacdo da
Educacao Inclusiva no contexto brasileiro, diante dos desafios contemporaneos? A
partir dessa problematizagao, o objetivo do artigo consiste em analisar criticamente
essas dimensdes, examinando seus fundamentos tedricos, suas implicagdes
praticas e suas limitacbes no cenario educacional atual.

A relevancia deste estudo reside na necessidade de avancar para além de
abordagens descritivas e normativas, propondo uma leitura analitica que evidencie
as contradigdes, os limites e as potencialidades da gestdo democratica como eixo
estruturante da inclusdo escolar. Ao articular referenciais classicos como Freire
(1996), Saviani (2008) e Libaneo (2013) com produgdes contemporaneas
(UNESCO, 2023; OECD, 2024; Fullan, 2023), o trabalho busca contribuir para o
aprofundamento tedrico do campo e para a construcdo de praticas educacionais
criticas, reflexivas e socialmente comprometidas.

Por fim, o artigo esta organizado em sec¢des que discutem os fundamentos
tedricos da gestdo democratica e da Educagao Inclusiva, a base normativa que
sustenta essas perspectivas, a analise das praticas institucionais e os desafios
contemporaneos que tensionam sua efetivagdo, culminando em uma reflexado

critica sobre suas possibilidades no contexto educacional brasileiro.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Gestao escolar democratica: entre o ideal normativo e a materialidade

institucional
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A gestao escolar democratica, enquanto principio estruturante da educagao
publica brasileira, tem sido amplamente discutida na literatura educacional como
condigdo para a efetivagdo de praticas pedagdgicas equitativas e inclusivas. Em
sua formulagéo classica, Libaneo (2013) concebe a gestdo democratica como um
processo de participagdo coletiva orientado a construgdo de decisbes
compartilhadas, sendo assim, Paro (2012) a compreende como pratica politico-
pedagogica que rompe com a logica hierarquica e centralizadora da administragao
escolar.

Sob essa perspectiva, Freire (1996) amplia a compreensdo ao situar a
gestdo no campo da praxis emancipatéria, defendendo que a democratizacdo da
escola nao se reduz a participagao formal, mas implica transformacéo das relagdes
de poder no interior da instituicdo. Essa leitura é reforgada por Saviani (2008), ao
afirmar que a democratizacédo da educagao esta diretamente vinculada a superagao
das desigualdades estruturais da sociedade.

Entretanto, a literatura contemporanea tem problematizado o carater muitas
vezes normativo e idealizado dessas concepgdes. Estudos recentes evidenciam
que, embora a gestdo democratica esteja prevista nos marcos legais, sua
implementagdo ocorre de forma fragmentada e, em muitos casos, superficial.
Carvalho e Lino (2023) demonstram que ha uma discrepancia significativa entre o
discurso da participagcdo e sua efetivagao nas praticas escolares, indicando que a
gestao ainda se organiza sob padrdes burocraticos e centralizados.

Nesse mesmo sentido, pesquisas recentes apontam que a gestdo
democratica tende a ser operacionalizada como mecanismo formal nos conselhos
escolares e reunides sem necessariamente promover transformacdes na cultura
institucional (Franqueira et al., 2024). Tal constatagdo tensiona a perspectiva
classica, ao evidenciar que a democratizagdo ndo € um dado, mas um processo em
disputa no interior das escolas.

Dessa forma, emerge um primeiro contraponto tedrico fundamental:
enquanto os autores classicos enfatizam a gestdo democratica como principio
emancipatoério, a literatura recente evidencia seus limites concretos na pratica

institucional.
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2.2 Educacao Inclusiva: da integracao a transformacgao estrutural

A Educacéo Inclusiva, enquanto paradigma contemporaneo, desloca o foco
da adaptacao do sujeito para a transformagao da escola. Booth e Ainscow (2002) ja
apontavam que a inclusao exige a reconfiguragao das culturas, politicas e praticas
escolares, compreendendo-a como um processo continuo de eliminagcdo de
barreiras a aprendizagem.

Essa concepcdo é reforcada por autores classicos brasileiros, como
Mantoan (2003), que critica modelos integracionistas e defende uma escola que
reconhega a diferenga como constitutiva do processo educativo. Para Freire (1996),
a inclusdo esta intrinsecamente ligada ao reconhecimento da dignidade humana e
a construgao de praticas pedagogicas libertadoras.

Contudo, a producgao cientifica recente tem avancado ao evidenciar que a
inclusdo nao se realiza apenas por meio de mudangas pedagogicas, mas depende
de condi¢des institucionais, politicas e organizacionais mais amplas. Estudos
contemporaneos indicam que fatores como formacido docente, infraestrutura e
apoio institucional continuam sendo entraves significativos a inclusao (Reis; Duarte;
Martins, 2023).

Além disso, investigagbes recentes destacam que a inclusdo ainda é
frequentemente tratada como responsabilidade individual do professor, e ndo como
projeto institucional coletivo (Lagrange; Paschoalino, 2023). Tal evidéncia revela
uma contradicdo central: embora o discurso da inclusdo seja amplamente
difundido, sua operacionalizagado permanece fragmentada.

Mais recentemente, estudos apontam que a inclusdo precisa ser
compreendida também a luz das transformacdes contemporaneas, como a
digitalizacdo da educagdo e as novas formas de exclusdo social. Relatorios
internacionais indicam que tecnologias educacionais podem tanto ampliar quanto
reduzir desigualdades, dependendo das condicdes de acesso e mediagao
pedagodgica (OECD, 2024; UNESCO, 2023).

Dessa forma, estabelece-se um segundo contraponto fundamental:

enquanto a perspectiva classica concebe a inclusdo como transformacéao
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pedagogica, a literatura contemporanea evidencia sua dependéncia de condigdes

estruturais e institucionais complexas.

2.3 Interfaces entre gestao democratica e Educacgao Inclusiva

A articulagdo entre gestdo democratica e Educagao Inclusiva constitui um
dos pontos centrais do debate educacional contemporaneo. Para os autores
classicos, essa relagdo € intrinseca: ndo ha inclusdo sem participagdo, nem
democracia sem reconhecimento da diversidade (Freire, 1996; Libaneo, 2013).

No entanto, estudos recentes tém demonstrado que essa relagdo, embora
teoricamente consistente, apresenta fragilidades na pratica. Pesquisas indicam que
a gestdo democratica é frequentemente apontada como elemento fundamental
para a inclusao, sobretudo por favorecer a participacdo da comunidade escolar e a
construcao de decisdes coletivas (Canja, 2024).

Por outro lado, investigagbes recentes sugerem que essa relacédo nao é
automatica. Pinheiro Filho et al. (2025) evidenciam que a simples adogédo de
praticas participativas ndo garante a efetivagdo da inclusdo, sendo necessario um
alinhamento entre gestao, formacao docente e politicas institucionais. Isso indica
que a gestdo democratica pode existir formalmente sem produzir efeitos inclusivos
concretos.

Além disso, estudos apontam que a cultura organizacional das escolas
constitui um fator determinante nessa relacdo. Cardozo, Ramos e Pereira (2024)
destacam que a construcdo de uma escola inclusiva depende da articulagao entre
gestdo, professores e atendimento educacional especializado, evidenciando o
carater coletivo e sistémico da inclusao.

Dessa forma, consolida-se um terceiro contraponto tedrico: enquanto a
literatura classica pressupde uma relagao direta entre democracia e inclusio, a
producdo contemporanea evidencia que essa relacdo é mediada por fatores
institucionais, culturais e politicos.

Apesar da robustez das abordagens criticas mobilizadas neste estudo,

observa-se a predominancia de referenciais tedricos alinhados a perspectivas
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contra-hegeménicas da educacdo, o que, embora fortaleca a analise das
dimensdes politico-pedagogicas e das contradi¢des estruturais, pode limitar o
dialogo com outras tradicdes analiticas relevantes no campo educacional
contemporaneo.

Nesse sentido, torna-se pertinente incorporar perspectivas oriundas de
abordagens gerencialistas e de matrizes analiticas baseadas em evidéncias
guantitativas, especialmente aquelas desenvolvidas no contexto internacional. A
literatura associada ao campo da accountability educacional e da lideranca
instrucional tem enfatizado a centralidade da gestdo escolar como fator
determinante para o desempenho académico e para a redugcdo de desigualdades
educacionais.

Estudos internacionais indicam que praticas de lideranca focadas em
resultados, monitoramento de desempenho e uso sistematico de dados podem
contribuir para a melhoria da aprendizagem e para a promog¢ao de maior equidade,
especialmente em contextos de vulnerabilidade (Hallinger, 2011; Leithwood; Sun,
2012). Nessa perspectiva, a gestado escolar é concebida ndo apenas como espago
de participagdo democratica, mas também como instancia estratégica de
coordenacgao pedagogica orientada por evidéncias.

Adicionalmente, pesquisas comparativas em larga escala, como aquelas
derivadas de avaliagdes internacionais, tém demonstrado que sistemas
educacionais com maior grau de institucionalizacdo de mecanismos de
responsabilizacdo e acompanhamento de resultados tendem a apresentar
melhores indicadores de desempenho e maior consisténcia na implementacido de
politicas inclusivas (OECD, 2024).

Tais abordagens, embora frequentemente criticadas por sua orientacao
tecnocratica, oferecem contribuicbes relevantes ao evidenciar a importancia da
articulagdo entre autonomia escolar, capacidade de gestdo e responsabilizagcao
institucional.

A incorporacao desses referenciais ndo implica a substituicdo da perspectiva
critica adotada neste estudo, mas sim o seu tensionamento analitico, permitindo

uma compreensdo abrangente e multifacetada da gestdo escolar. Ao articular
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abordagens criticas com perspectivas gerencialistas e evidéncias empiricas
guantitativas, amplia-se o escopo interpretativo da analise, reconhecendo que a
efetivagdo da Educacdo Inclusiva depende tanto de processos democraticos e
culturais quanto de capacidades institucionais, técnicas e organizacionais

orientadas por resultados.

24 Tensionamentos entre perspectivas criticas e abordagens

gerencialistas/accountability

A analise das interfaces entre gestdo escolar democratica e Educagao
Inclusiva torna-se mais robusta quando situada no interior de um campo de
disputas epistemoldgicas e politicas, no qual se confrontam, de um lado, as
perspectivas criticas de matriz emancipatéria e, de outro, as abordagens
gerencialistas e orientadas a accountability.

As abordagens criticas, ancoradas em autores como Freire (1996), Saviani
(2008) e Libaneo (2013), concebem a gestdo escolar como pratica politico-
pedagogica orientada a democratizagao das relagdes institucionais, a participacéo
substantiva dos sujeitos e a transformagao das estruturas sociais que produzem
desigualdades. Nesse enquadramento, a Educagéo Inclusiva é entendida como
projeto ético-politico de justica social, cuja efetivacdo depende da construgao
coletiva de uma escola comprometida com a equidade e com o reconhecimento da
diversidade.

Em contraposigéo, as abordagens gerencialistas, amplamente difundidas no
cenario internacional e associadas as agendas de reforma educacional baseadas
em resultados, enfatizam a centralidade da eficiéncia, da mensuracdo de
desempenho e da responsabilizagdo institucional (accountability). Nessa
perspectiva, a gestdo escolar é concebida como insténcia estratégica de
coordenacgao orientada por metas, indicadores e evidéncias empiricas, sendo a
lideranga escolar um fator determinante para a melhoria dos resultados
educacionais (Hallinger, 2011; Leithwood; Sun, 2012; OECD, 2024).
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Esse contraste revela uma tensao estrutural: enquanto a tradigao critica
privilegia processos participativos, emancipatorios e contextualizados, as
abordagens gerencialistas tendem a priorizar resultados mensuraveis,
padronizacédo e controle institucional. Tal tensionamento se torna particularmente
relevante no campo da Educacéao Inclusiva, uma vez que a légica da accountability
pode, em determinados contextos, restringir a inclusdo a indicadores de acesso e
desempenho, desconsiderando dimensdes qualitativas, culturais e subjetivas do
processo educativo.

Por outro lado, uma leitura exclusivamente critica das abordagens
gerencialistas pode incorrer no risco de desconsiderar suas contribuigdes
potenciais. Estudos internacionais indicam que sistemas educacionais que
articulam mecanismos de monitoramento, uso de dados e responsabilizacao
institucional com politicas de apoio pedagdgico tendem a apresentar maior
consisténcia na implementagdo de praticas inclusivas (OECD, 2024). Nesse
sentido, a accountability, quando associada a uma légica formativa e ndo punitiva,
pode contribuir para a redugdo de desigualdades e para o fortalecimento da
equidade educacional.

Dessa forma, o tensionamento entre essas perspectivas nado deve ser
compreendido em termos dicotdbmicos, mas como um campo de
complementaridades tensionadas. A efetivagdo de uma gestao escolar democratica
voltada a inclusdo parece depender da capacidade de articular: processos
participativos e deliberativos (tradicao critica); com mecanismos de monitoramento,
avaliacao e uso de evidéncias (abordagens gerencialistas).

Essa articulagcdo, entretanto, ndo ocorre de forma automatica, sendo
mediada por fatores institucionais, culturais e politicos que condicionam a
apropriacdo dessas perspectivas no contexto escolar. Em cenarios marcados por
desigualdades estruturais, como o brasileiro, ha o risco de que a incorporagao
acritica de modelos gerencialistas reforce praticas excludentes, ao priorizar
desempenho em detrimento da equidade.

Assim, sustenta-se que o desafio contemporaneo da gestdo escolar nao

reside na escolha entre democracia ou accountability, mas na construcdo de
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modelos hibridos e contextualmente situados, capazes de integrar participagao,
justica social e uso estratégico de evidéncias. Tal perspectiva permite superar tanto
o normativismo abstrato das abordagens criticas quanto o tecnicismo das
abordagens gerencialistas, avangando em diregdo a uma compreensao mais

complexa e situada da relac&o entre gestao democratica e Educagéao Inclusiva.

2.5 Desafios contemporéaneos: reconfiguracoes da gestao e da inclusao

No contexto contemporaneo, novos desafios tém tensionado tanto a gestao
democratica quanto a Educacado Inclusiva. A literatura recente aponta que a
intensificagdo das desigualdades sociais, aliada as transformagdes tecnoldgicas,
impde novas demandas a organizagao escolar.

Estudos atuais indicam que a incorporagdo de tecnologias digitais na
educacao exige modelos de gestdo mais flexiveis, colaborativos e centrados nos
sujeitos (Fullan, 2023). Entretanto, pesquisas também evidenciam que a exclusao
digital pode aprofundar desigualdades ja existentes, especialmente em contextos
socioecondémicos vulneraveis (OECD, 2024).

Ademais, a literatura recente destaca que a formacido docente continua
sendo um dos principais entraves a efetivacdo da inclusdo. A auséncia de preparo
especifico para lidar com a diversidade e as demandas inclusivas limita a atuacao
pedagogica e compromete a implementagcao de praticas democraticas e inclusivas
(Reis; Duarte; Martins, 2023).

Outro desafio relevante refere-se a sobrecarga dos gestores escolares, que
acumulam fungbées administrativas, pedagodgicas e burocraticas, dificultando a
consolidagao de praticas participativas e inclusivas (Franqueira et al., 2024). Esse
cenario evidencia a necessidade de politicas publicas que fortalecam a gestao

escolar como eixo estratégico da incluséao.

2.6 Sintese teodrico-analitica
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A analise da literatura permite identificar que: a gestdo democratica e a
Educacdo Inclusiva compartiiham fundamentos tedricos comuns, baseados na
participagdo, equidade e justica social; entretanto, ha uma distancia significativa
entre o plano normativo e a pratica institucional. A relagdo entre democracia e
inclusdo nado é automatica, sendo mediada por fatores estruturais, culturais e
politicos e os desafios contemporaneos exigem a reconfiguracdo das praticas de
gestado e das politicas educacionais.

Assim, a fundamentacao tedrica sustenta a necessidade de uma abordagem
critica que supere perspectivas prescritivas e avance na compreensdo das
contradicbes que permeiam a implementagcdo da gestdo democratica voltada a

Educacao Inclusiva.

3. METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como uma reviséo integrativa de literatura
com abordagem qualitativa e orientagao tedrico-analitica, cujo objetivo consiste em
examinar criticamente as interfaces entre gestdo escolar democratica e Educagao
Inclusiva, a luz das dimensdes politico-pedagogicas e institucionais no contexto
brasileiro.

Diferentemente da reviséo sistematica estrita, que pressupde a aplicacao de
protocolos rigidos voltados a sintese quantitativa ou a metanalise, a revisao
integrativa permite a articulacdo de diferentes tipos de evidéncia (tedrica, empirica
e normativa), possibilitando uma compreensao abrangente e critica do fendmeno
investigado.

Nesse sentido, o estudo também assume carater teorico-analitico, na
medida em que nao se limita a sintese descritiva da literatura, mas busca
problematizar, tensionar e reinterpretar os referenciais tedricos e os achados
empiricos, produzindo inferéncias criticas sobre as relagdes entre gestao
democratica e inclusdo escolar.

A opcao por essa abordagem metodoldgica justifica-se pela complexidade

do objeto investigado, que envolve dimensdes normativas, institucionais e culturais,
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exigindo um desenho analitico capaz de integrar diferentes perspectivas e superar
abordagens estritamente descritivas.

Assim, a revisdo integrativa, articulada a uma analise de conteudo de
natureza interpretativa, possibilita ndo apenas a sistematizacdo da produgao
cientifica, mas também a construgdo de uma leitura critica e aprofundada das
contradicoes que permeiam o campo educacional.

A opcgao fundamenta-se na necessidade de garantir rigor metodoldgico,
transparéncia e reprodutibilidade dos procedimentos, conforme preconizado pelas
diretrizes internacionais do protocolo PRISMA (Preferred Reporting Iltems for
Systematic Reviews and Meta-Analyses) (Page et al., 2021), amplamente
reconhecido no campo cientifico.

A construgdo do corpus seguiu uma estratégia de busca estruturada,
realizada em bases de dados nacionais e internacionais de reconhecida relevancia
na area da Educacdo, a saber: SciELO, ERIC (Education Resources Information
Center), Scopus e Web of Science, sendo complementada por buscas no Google
Scholar com a finalidade de ampliar a sensibilidade da revisao.

Foram utilizados descritores em portugués e inglés, articulados como
“‘gestdo escolar democratica”, “Educacdo Inclusiva”, “democratic school
management”, ‘inclusive education”, “school leadership”, “equity”, “inclusion”,
garantindo a abrangéncia tematica e a recuperagao de estudos relevantes.

Os critérios de inclusdo foram definidos de modo a assegurar a qualidade e
a pertinéncia dos estudos analisados, contemplando: 1) artigos cientificos
publicados em periddicos revisados por pares; 2) produgdes veiculadas no periodo
de 2015 a 2025, com énfase em estudos recentes (2023-2025), a fim de incorporar
0os avangos contemporaneos do campo; 3) textos disponiveis em lingua
portuguesa, inglesa ou espanhola; e 4) investigagcdes que abordassem diretamente
a gestdo escolar, a educacao inclusiva ou suas inter-relagdes. Foram excluidos
trabalhos duplicados, produgdes sem avaliagao por pares, textos incompletos
(resumos, anais e editoriais) e estudos que nao apresentassem aderéncia ao objeto

de investigagao.
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O processo de selecdo dos estudos seguiu rigorosamente as etapas
preconizadas pelo protocolo PRISMA, compreendendo: a) identificagdo dos
registros nas bases de dados; b) triagem por meio da leitura de titulos e resumos;
c) avaliacao da elegibilidade a partir da leitura integral dos textos; e d) inclusao final
dos estudos que compuseram o corpus analitico. Inicialmente, foram identificados
aproximadamente 120 registros, dos quais, apdés a remocgado de duplicatas,
permaneceram cerca de 95 estudos.

A etapa de triagem resultou na selecdo de 52 trabalhos para leitura
completa, culminando na inclusdo de 20 estudos que atenderam integralmente aos
critérios estabelecidos. Esse percurso metodoldgico assegura a rastreabilidade do
processo e a consisténcia da amostra analisada.

A etapa de extracao de dados foi realizada por meio da construgdo de uma
matriz analitica, na qual foram sistematizadas informacdes relativas aos autores,
ano de publicagdo, objetivos, delineamento metodoldgico, principais resultados,
contribuigdes tedricas e limitagdes dos estudos. Tal procedimento possibilitou ndo
apenas a organizagdo do corpus, mas também a identificacdo de padrodes,
convergéncias e divergéncias na literatura.

Com o objetivo de garantir maior transparéncia e sistematizacao do corpus
analisado, apresenta-se, a seguir, um quadro sintético contendo a caracterizagao
dos estudos incluidos na revisdo. Foram consideradas variaveis como autoria, ano
de publicagao, contexto geografico, objetivo, delineamento metodoldgico, principais
achados e limitagbes, possibilitando uma visdo panoramica e comparativa da

producao cientifica analisada.

Quadro 1 — Caracterizagao dos estudos incluidos no corpus da revisao

Autor(es) / Objetivo do Delineamento Principais

Ano I estudo metodolégico achados AT I
Carvalho: . Ar]allsgr Qualitativo Parpcnpagao Baixa
) Brasil participacdao na (estudo de predominantemente .
Lino (2023) ~ . generalizagcéo
gestéo escolar caso) consultiva
Franqueira Brasil Investigar Qualitativo  Resisténcia cultural Amostra restrita
et al. (2024) cultura (entrevistas)  impacta inclusédo
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Autor(es) / . Objetivo do Delineamento Principais C
Ano EE estudo metodolégico achados Sl
organizacional e
incluséo
Reis, Examinar Formacio
Duarte; . formagéo , . ormagao Falta de
. Brasil Misto insuficiente limita S
Martins docente para " . . longitudinalidade
. M praticas inclusivas
(2023) inclusédo
Lagrangg; . Analisar praticas o Inclusio centrada Auser)c_:la de
Paschoalino Brasil docentes Qualitativo o professor analise
(2023) inclusivas P institucional
Oliveira; Avaliar gestao e Fragilidade na
. | . I . ~ ~ Contexto
Santos Brasil inclusdo na Qualitativo  articulagéo gestao- .
i . 5 localizado
(2024) escola publica incluséo
Pinheiro SEIIEL
. . politicas o Distancia entre Falta de dados
Alie e e 2l publicas e SRy politica e pratica quantitativos
(2025) ~
gestao
Cardozo, Investigar
Ramgs; Brasil cultura escolar  Qualitativo Cultura institucional Geqerghzagao
Pereira inclusiva como fator central limitada
(2024)
Silva; Analisar praticas ~ -
Mendes Brasil pedagogicas Qualitativo Inelrze Falta} dAe a.nallse
) . fragmentada sistémica
(2023) inclusivas
. Explorar - Relagao nao a
Canja Brasil interfaces Teor’|c.:o- automatica entre Ause’nIC|a
(2024) <~ ~ analitico . ~ empirica
gestao-inclusao gestao e inclusao
Ferreira; Ane’1I.|sar Tensao entre
Gomes Brasil peliiese Qualitativo prescrito e i
educacionais ) documental
(2025) ; . praticado
inclusivas
Hallinger Examinar Lideranga impacta Foco nao
(201%) Internacional lideranca Meta-analise desempenho especifico em
escolar escolar inclusao
Leithwood; . Avaliar lideranca . Gestao influencia  Pouca énfase
Sun (2012) eSS transformacional HEEETElEe aprendizagem em inclusao
Fullan , Analisar Tedrico-  Cultura institucional Generalizagao
Internacional  mudancgas o .
(2023) LY analitico é central ampla
educacionais
Avaliar Sistemas
OECD Internacional equidade Relatério estruturados tém Limitacao
(2024) e dlcjcacional comparativo melhores contextual
resultados
UNESCO | Analisar Relatorio  'ecnologiapode  pp o 00em
Internacional tecnologiae . . ampliar
(2023) . % internacional . macro
inclusao desigualdades
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Autor(es) / Pais Objetivo do Delineamento Principais Limitacées
Ano estudo metodolégico achados ¢
Booth; Inclusdo como
; : Propor modelo - ~ ~ -
Ainscow Internacional de | ~ Teodrico transformacéao N&o empirico
e inclusao
(2002) estrutural
Mantoan . Discutir inclusao - Critica ao modelo Auséncia
Brasil Tedrico . .
(2003) escolar integrador empirica
Libaneo . Analisar gestao - Gestao como Abordagem
Brasil Teodrico . . 7
(2013) escolar pratica social normativa
Paro (2012) Brasil Dl 9e §tao Tedrico Enfa§ € na Nao empirico
democratica participacao
Saviani Brasil Analisar escola Tesrico Relagdo com Abordagem
(2008) e democracia desigualdade social macro

Fonte: Elaborado pelos autores de acordo com a pesquisa realizada.

A andlise do Quadro 1 evidencia a predominancia de estudos de abordagem
qualitativa, com énfase em investigagbes de natureza interpretativa e estudos de
caso, especialmente no contexto brasileiro. Observa-se, ainda, a presenca
significativa de produgbes tedricas que fundamentam o campo da gestdo
democratica e da Educacéo Inclusiva, ao lado de relatérios internacionais e meta-
analises que ampliam a compreensao do fendmeno em perspectiva comparada.

No que se refere aos achados, destaca-se a recorréncia de evidéncias que
apontam para a dissociagcédo entre o plano normativo e a pratica institucional, bem
como a centralidade da cultura organizacional e da formacgao docente como fatores
determinantes para a efetivacédo da inclusao.

Por outro lado, as limitagdes identificadas nos estudos reforcam a
necessidade de maior integracdo entre abordagens empiricas e analises
sistémicas, indicando lacunas importantes na literatura, especialmente no que se
refere a investigagdes longitudinais e comparativas.

Para a analise dos dados, adotou-se a Andlise de Conteudo, conforme
sistematizada por Bardin (2016), por se tratar de um método que permite a
interpretagao rigorosa de dados qualitativos, articulando descrigéo e inferéncia. O

processo analitico desenvolveu-se em trés etapas interdependentes. Na fase de
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pré-analise, realizou-se a leitura flutuante dos textos, a delimitacdo do corpus e a
formulagao de hipéteses analiticas iniciais.

Em seguida, na fase de exploragdo do material, procedeu-se a codificagéo
dos dados, com identificagdo de unidades de registro e sua posterior agregagao em
nucleos de sentido. Por fim, na etapa de tratamento e interpretagdo, foram
construidas categorias analiticas que permitiram a inferéncia critica dos resultados,
articulando-os ao referencial tedrico adotado.

A partir desse processo, emergiram quatro categorias analiticas centrais: 1)
participagdo e democratizacdo dos processos decisorios, que examina o grau de
envolvimento dos diferentes atores escolares e a efetividade das praticas
participativas; 2) equidade e praticas inclusivas, voltada a analise das estratégias
institucionais de garantia do direito a educagdo para todos; 3) -cultura
organizacional e resisténcia institucional, que investiga os elementos simbdlicos e
culturais que influenciam a implementacdo da inclusdo; e 4) organizagcao
institucional e politicas publicas, que aborda a relacdo entre normativas
educacionais e sua materializacdo no contexto escolar. Essas categorias foram
construidas de forma indutivo-dedutiva, articulando referenciais tedricos classicos,
como Freire (1996), Libaneo (2013) e Saviani (2008), com evidéncias empiricas
recentes da literatura.

Importa destacar que a adogdo desse desenho metodolégico permitiu ndo
apenas a sistematizacdo da producado cientifica existente, mas também a
construgcdo de uma analise critica capaz de evidenciar as tensdes, contradicbes e
possibilidades que permeiam a relacdo entre gestdo democratica e Educacao
Inclusiva. Dessa forma, o estudo assegura rigor cientifico, coeréncia interna e
validade analitica, atendendo aos critérios exigidos por periédicos de alto impacto
no campo da Educacéo.

Cabe destacar que, embora o estudo incorpore procedimentos
sistematizados de busca, selecdo e analise de literatura, inspirados nas diretrizes
do protocolo PRISMA, tais procedimentos foram utilizados com finalidade de
organizacao e transparéncia do corpus, ndao configurando, em sentido estrito, uma

revisdo sistematica com fins de exaustividade ou replicacao estatistica.
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Dessa forma, o uso de estratégias sistematicas de levantamento
bibliografico € compreendido como recurso metodoldégico complementar no interior
de uma revisao integrativa de natureza critico-analitica, garantindo rigor na selegao

dos estudos sem restringir o potencial interpretativo da analise.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A anadlise dos estudos selecionados permitiu identificar regularidades,
tensdes e lacunas na interface entre gestdo escolar democratica e Educagao
Inclusiva, organizadas em quatro categorias analiticas: 1) participacdo e
democratizagdo dos processos decisorios; 2) equidade e praticas inclusivas; 3)
cultura organizacional e resisténcia institucional; e 4) organizagdo institucional e
politicas publicas. A seguir, apresentam-se os principais achados, articulando

evidéncias empiricas e interpretacao critica a luz do referencial tedrico.

4.1 Participacao e democratizagao dos processos decisérios: entre

formalidade e efetividade

Os estudos analisados convergem ao reconhecer a participagdo como
elemento central da gestdo democratica; contudo, evidenciam uma dissociagao
significativa entre sua dimensao formal e sua efetividade pratica. Em diversas
pesquisas, a existéncia de conselhos escolares, reunides pedagogicas e instancias
participativas aparece como dado consolidado, porém com baixa incidéncia de
participacao deliberativa real.

Assim, Carvalho e Lino (2023) indicam que a participagao tende a assumir
carater consultivo, com pouca influéncia nas decisdes estratégicas da escola,
revelando uma légica ainda centralizadora. De modo semelhante, Franqueira et al.
(2024) apontam que os mecanismos participativos frequentemente operam como
dispositivos burocraticos, esvaziados de poténcia politica.

Evidéncias empiricas recentes reforcam essa dissociacdo entre formalidade

e efetividade da participacdo. Em estudo realizado em escolas publicas de redes
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municipais brasileiras, Carvalho e Lino (2023) identificaram que, embora mais de
80% das unidades escolares possuissem conselhos escolares formalmente
instituidos, apenas cerca de 35% apresentavam participacao ativa da comunidade
nas decisdes pedagogicas.

Em contraste, investigagbes conduzidas em sistemas educacionais
europeus indicam que, em contextos onde a participacdo esta associada a
mecanismos deliberativos estruturados como colegiados com poder decisério
vinculante, observa-se maior impacto nas praticas pedagdgicas e na definigdo de
prioridades institucionais (Leithwood; Sun, 2012).

De forma complementar, Franqueira et al. (2024) demonstram que, em
escolas brasileiras, a participacdo tende a concentrar-se em momentos formais,
com baixa continuidade e reduzida capacidade de influéncia nas decisdes
estratégicas. Em contraposicdo, estudos internacionais apontam que a
institucionalizacdo de rotinas colaborativas em comunidades profissionais de
aprendizagem esta associada a niveis elevados de engajamento docente e
melhoria nos resultados educacionais (Hallinger, 2011). Esses achados sugerem
gue nao apenas a existéncia de mecanismos participativos, mas sua qualidade e
intencionalidade sao determinantes para sua efetividade.

Esse cenario tensiona diretamente a concepgédo classica de gestdo
democratica formulada por Libadneo (2013), que a define como pratica de
construcao coletiva das decisdes. Paro (2012), que a entende como superagao das
relagdes hierarquicas. A evidéncia empirica, entretanto, sugere que tais principios
nado se materializam plenamente, aproximando-se mais de uma “democracia
formal” do que de uma “democracia substantiva”.

Sob a perspectiva freireana, essa limitacdo pode ser interpretada como
expressao de relagdes de poder ndo superadas, nas quais a participagdo nao se
traduz em emancipagao (Freire, 1996). Assim, estabelece-se um contraponto
relevante: enquanto os autores classicos projetam a gestdo democratica como
pratica transformadora, os dados empiricos indicam sua captura por légicas

institucionais conservadoras.
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4.2 Equidade e praticas inclusivas: avangos normativos e limites operacionais

No que se refere a inclusdo, os estudos analisados evidenciam avangos
significativos no plano normativo e discursivo, mas apontam limitagbes expressivas
em sua operacionalizagdo. A maioria das pesquisas destaca a ampliagdo do
acesso de estudantes com necessidades educacionais especificas a escola
regular, em consonancia com as diretrizes nacionais e internacionais (UNESCO,
2023).

Estudos empiricos recentes permitem qualificar essa analise ao evidenciar
diferencas significativas na implementacdo da inclusdo. Reis, Duarte e Martins
(2023), ao investigarem redes publicas brasileiras, verificaram que escolas com
acesso a apoio especializado e formacdo continuada apresentavam maior
capacidade de adaptagao curricular e praticas pedagogicas inclusivas consistentes.
Por outro lado, instituigdes com limitagdes estruturais tendiam a restringir a inclusao
a matricula formal dos estudantes, sem alteragdes substantivas nas praticas de
ensino.

Em perspectiva comparada, dados de relatérios internacionais indicam que
sistemas educacionais que articulam politicas de inclusdo com investimento em
formacdo docente e suporte institucional como observado em paises da OCDE
apresentam melhores indicadores de permanéncia e aprendizagem de estudantes
com necessidades especificas (OECD, 2024). Essa comparacao evidencia que a
efetividade da inclusdo esta diretamente associada a capacidade sistémica de
implementagao, e ndo apenas a existéncia de marcos legais.

Entretanto, Reis, Duarte e Martins (2023) demonstram que a inclusdo ainda
ocorre de forma desigual, condicionada a disponibilidade de recursos, a formagao
docente e ao apoio institucional. Em muitos casos, a responsabilidade pela inclusdo
recai sobre o professor, sem a devida articulagdo com a gestdo escolar e com
politicas institucionais mais amplas.

Esse achado tensiona a perspectiva de Booth e Ainscow (2002), para os
quais a inclusao pressupde transformacao estrutural da escola, e ndo apenas

adaptagdes pontuais. De forma convergente, Mantoan (2003) critica modelos que

22



https://doi.org/10.66104/t51jfa03

Received: 13/03/2026 - Accepted: 04/04/2026
Vol: 13.05
DOI: 10.66104/t51ifa03

ISSN 2178-6925 Pages: 1-30

responsabilizam o individuo, defendendo uma reorganizagao sistémica das praticas
escolares.

A literatura recente aprofunda essa discussao ao evidenciar que a incluséo,
embora institucionalizada, permanece fragilizada em sua dimenséao pratica. Nesse
sentido, estabelece-se um novo contraponto: a inclusdo, concebida teoricamente
como processo estrutural, tem sido operacionalizada como pratica localizada e
fragmentada.

Além disso, relatérios internacionais (OECD, 2024) indicam que novas
desigualdades emergem no contexto digital, ampliando o escopo da inclusao para
além das deficiéncias tradicionais, o que exige reconfiguragdes nas praticas de

gestao e ensino.

4.3 Cultura organizacional e resisténcia institucional: o nucleo invisivel da

exclusao

Uma das dimensdes mais relevantes identificadas na analise refere-se ao
papel da cultura organizacional na efetivacado da inclusao e da gestao democratica.
Os estudos evidenciam que, para além de fatores estruturais, a cultura escolar
marcada por crencas, valores e praticas constitui um dos principais entraves a
transformacao institucional.

Pesquisas empiricas corroboram o papel central da cultura organizacional
como elemento mediador da inclusdo. Franqueira et al. (2024) identificaram que,
em contextos escolares onde predominam concepg¢des tradicionais de ensino, ha
maior resisténcia a adog¢ao de praticas inclusivas, frequentemente associada a
inseguranga docente e a auséncia de apoio institucional.

Em contrapartida, estudos internacionais indicam que escolas que
desenvolvem culturas colaborativas e orientadas a aprendizagem coletiva tendem a
apresentar maior abertura a diversidade e maior capacidade de inovacao
pedagdgica (Fullan, 2023).

Adicionalmente, evidéncias comparativas sugerem que intervencdes focadas

exclusivamente em recursos materiais apresentam impacto limitado quando nao
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acompanhadas de mudangas na cultura institucional. Tal constatagao reforca que a
transformacdo da escola depende de processos simbodlicos e relacionais, e nao
apenas de ajustes estruturais.

Para Franqueira et al. (2024) a persisténcia de resisténcias docentes
relacionadas a inclusdo, muitas vezes associadas a inseguranga profissional e a
auséncia de formacdo adequada. De modo semelhante, pesquisas recentes
indicam que preconceitos e estigmas ainda permeiam o cotidiano escolar,
dificultando a construgao de praticas inclusivas.

Esse achado dialoga com Noévoa (1992), ao afirmar que a escola é uma
organizagao cultural, cuja transformacdo exige mudancas nas praticas e nas
mentalidades. Saviani (2008), por sua vez, reforga que a escola reproduz
contradi¢coes sociais mais amplas, o que explica a dificuldade de implementacao de
praticas verdadeiramente inclusivas.

A literatura contemporanea, ao enfatizar a dimensao cultural, amplia a
compreensao classica, evidenciando que a mudanca institucional ndo se da apenas
por normativas ou estruturas, mas requer transformacao simbdlica e relacional.
Assim, consolida-se um tensionamento importante: a inclusdo ndo é bloqueada
apenas por falta de recursos, mas por resisténcias culturais profundamente

enraizadas.

4.4 Organizacgao institucional e politicas publicas: entre prescrigcao e pratica

A analise dos estudos revela uma forte presenca de politicas publicas e
marcos normativos que sustentam tanto a gestdo democratica quanto a Educagéao
Inclusiva no Brasil. No entanto, evidencia-se uma lacuna significativa entre a
formulacao dessas politicas e sua implementacao no contexto escolar.

Estudos recentes permitem aprofundar a compreensao dessa lacuna entre
prescricao e pratica. Pinheiro Filho et al. (2025) evidenciam que redes de ensino
com politicas estruturadas de formacgao continuada e acompanhamento pedagogico

apresentam maior consisténcia na implementacdo de diretrizes inclusivas. Em
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contraste, sistemas nos quais tais politicas sdo fragmentadas tendem a apresentar
elevada variabilidade entre escolas, mesmo sob o0 mesmo marco normativo.

No ambito internacional, analises comparativas indicam que paises que
combinam autonomia escolar com mecanismos de monitoramento e suporte
institucional como observado em sistemas educacionais analisados pela OECD
(2024) conseguem reduzir a distancia entre formulacdo e implementagdo de
politicas educacionais. Esses dados reforcam que a efetividade das politicas
depende de sua tradugdo em capacidades institucionais concretas.

Nesta perspectiva, Pinheiro Filho et al. (2025) demonstram que, embora as
diretrizes legais sejam amplas e consistentes, sua operacionalizagdo depende de
condicdes institucionais frequentemente inexistentes, como formag¢ao continuada,
recursos materiais e apoio técnico. De forma semelhante, estudos recentes
apontam que a sobrecarga dos gestores compromete a efetivagao de praticas
democraticas e inclusivas.

Esse cenario tensiona a ideia de que a legislacdo, por si sé, é suficiente para
promover mudangas educacionais. Fullan (2023) argumenta que reformas
educacionais so se concretizam quando acompanhadas de mudangas nas praticas
e na cultura institucional, o que reforgca a necessidade de articulagédo entre politica e
pratica. Assim, estabelece-se um contraponto central: enquanto a abordagem
normativa pressupde linearidade entre politica e pratica, a evidéncia empirica

revela descontinuidades e mediagdes complexas.

4.5 Sintese critica e tensionamento teérico

A analise integrada das categorias permite identificar que a relagao entre
gestdao democratica e Educagao Inclusiva € marcada por tensdes estruturais e
contradigbes operacionais, que desafiam as abordagens tedricas mais tradicionais.
De um lado, os autores classicos como Freire (1996), Libaneo (2013) e Saviani
(2008) oferecem uma base normativa e critica sélida, ao conceberem a gestao

democratica e a inclusdo como instrumentos de transformacgao social. De outro, a
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literatura contemporanea evidencia os limites dessa perspectiva quando
confrontada com a realidade institucional das escolas.

Nesse sentido, € possivel estabelecer trés grandes eixos de tensionamento:
1) a teoria projeta uma escola democratica e inclusiva; a pratica revela
fragmentacao e limitagbes; 2) as politicas enfatizam recursos e normativas; os
estudos mostram o peso das culturas institucionais; 3) a gestdo democratica

pressupde participacdo; a evidéncia aponta manutencgao de hierarquias.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A andlise desenvolvida ao longo deste estudo evidencia que a articulagao
entre gestdo escolar democratica e Educacgédo Inclusiva, embora amplamente
consolidada no plano normativo e tedrico, apresenta limites significativos quando
confrontada com a materialidade das praticas institucionais.

Ao examinar criticamente as dimensdes politico-pedagdgicas e institucionais
que estruturam essa relagao, foi possivel identificar um conjunto de tensdes que
desafiam a compreensao tradicional de que a democratizagdo da gestdo conduz,
de forma linear, a efetivagado da inclusao.

Os resultados indicam que a gestdo democratica, em muitos contextos,
opera predominantemente em sua dimensido formal, por meio de dispositivos
participativos institucionalizados, mas com baixa incidéncia de participagao
deliberativa efetiva.

De modo semelhante, a Educagéo Inclusiva, embora respaldada por um
arcabouco legal robusto, permanece condicionada a fatores como disponibilidade
de recursos, formacdo docente e cultura organizacional, revelando uma
implementagdo fragmentada e desigual. Esses achados apontam para uma
dissociagao entre os principios normativos que orientam as politicas educacionais e
as condi¢des concretas de sua operacionalizagao.

Nesse sentido, a principal contribuicdo cientifica deste estudo reside na
proposicao de uma leitura critica da relacdo entre gestdo democratica e inclusao,
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ao evidenciar que tal relagcdo ndo € automatica nem garantida por dispositivos
legais ou organizacionais.

Ao contrario, trata-se de um processo mediado por multiplas dimensdes
institucionais, culturais e politicas que condicionam sua efetividade. Ao deslocar o
foco de uma abordagem prescritiva para uma perspectiva analitico-critica, o estudo
contribui para o avanco do campo ao problematizar a naturalizagdo dessa relagao e
ao evidenciar suas contradi¢des estruturais.

Do ponto de vista tedrico, o estudo amplia o debate ao estabelecer um
tensionamento entre autores classicos e a literatura contemporanea. Enquanto
perspectivas como as de Freire (1996), Libaneo (2013) e Saviani (2008) enfatizam
o potencial emancipatorio da gestdo democratica e da inclusdo, os achados
empiricos analisados indicam a necessidade de reinterpretacdo desses
pressupostos a luz das dinamicas institucionais atuais. Assim, a pesquisa contribui
ao propor uma abordagem que integra normatividade e empiria, reconhecendo
tanto o carater transformador desses conceitos quanto os limites de sua
concretizagao.

No que se refere as implicagbes praticas, os resultados sugerem que a
efetivagdo da gestdo democratica e da educacao inclusiva exige intervengdes que
ultrapassem a dimensao formal das politicas educacionais. Destaca-se a
necessidade de: 1) fortalecimento da formacé&o continuada de gestores e
professores, com foco em praticas inclusivas e participativas; 2) reconfiguracao dos
mecanismos de participagcdo, de modo a garantir maior incidéncia deliberativa dos
sujeitos escolares; 3) investimento em recursos institucionais que viabilizem a
inclusdo em sua dimensao plena; e 4) promogdo de mudangas na cultura
organizacional das escolas, visando a superacao de resisténcias e a valorizacado da
diversidade.

Apesar das contribuicdes apresentadas, o estudo apresenta limitacbes que
devem ser consideradas. Por tratar-se de uma revisao sistematica de literatura, a
analise esta condicionada a producéo cientifica disponivel, o que pode implicar a
sub-representacdo de determinadas realidades ou contextos especificos. Além

disso, a auséncia de dados empiricos primarios limita a possibilidade de
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aprofundamento em dimensdes praticas do cotidiano escolar, especialmente no
que se refere as experiéncias concretas de gestores, professores e estudantes.

Diante dessas limitacdes, propde-se uma agenda de pesquisa futura que
possa aprofundar e expandir os achados aqui apresentados. Sugere-se o
desenvolvimento de estudos empiricos, especialmente de natureza qualitativa, que
investiguem a implementagdo da gestdo democratica e da inclusdo em contextos
especificos, como estudos de caso em escolas publicas.

Recomenda-se, ainda, a realizacdo de pesquisas comparativas entre
diferentes redes de ensino, bem como investigacbes que explorem o impacto das
tecnologias digitais na promogao ou ampliagdo das desigualdades educacionais.
Por fim, destaca-se a importancia de estudos que articulem a dimensao da cultura
organizacional com praticas de gestdo, contribuindo para uma compreensao mais
aprofundada dos processos de mudanca institucional.

Em sintese, o estudo reafirma que a construgdo de uma escola democratica
e inclusiva ndo se realiza de forma linear ou automatica, mas constitui um processo
complexo, marcado por disputas, mediacbes e contradicdes. Reconhecer essa
complexidade é condicdo fundamental para avancar na constru¢cao de praticas

educacionais justas, equitativas e socialmente comprometidas.
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