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RESUMO

O presente artigo analisa o processo de transi¢ao da equipe gestora em uma escola municipal
do Alto Uruguai/RS e seus impactos na continuidade das politicas e praticas educacionais. A
pesquisa foi desenvolvida considerando o contexto das mudancas de gestdo ocorridas no
ambito escolar. O estudo fundamenta-se em referenciais tedricos da gestdo educacional e das
politicas publicas, dialogando com autores como Libaneo, Paro, Ball, Noronha, Dourado e
Liick, que discutem a gestdo democratica, a implementagdo de politicas educacionais e os
desafios da organizacdo escolar. A investigacdo adotou abordagem qualitativa, utilizando a
analise documental como procedimento metodologico, segundo os pressupostos de Cellard
(2008). Foram analisados registros institucionais produzidos pelas escolas, tais como atas,
documentos administrativos, registros de conselhos escolares e documentos relacionados a
programas educacionais, entre eles o Compromisso Nacional Crianca Alfabetizada (CNCA),
o programa Alfabetiza Tché, a Fluéncia Leitora e o Pacto pela Recomposicdo da
Aprendizagem. Os resultados indicam que os processos de transicdo de gestdo podem gerar
desafios relacionados a continuidade das agdes pedagogicas e administrativas, especialmente
quando ndo hd& mecanismos institucionais sistematizados de registro, repasse e
acompanhamento das agdes desenvolvidas. Ao mesmo tempo, evidenciam-se possibilidades
de fortalecimento da gestdo escolar por meio da valorizagdo da memoria institucional, da
participagdo coletiva e da organizagdo dos processos de transi¢do. Conclui-se que a
construgdo de estratégias institucionais que garantam a continuidade das agdes educacionais
pode contribuir para minimizar rupturas e fortalecer a gestdo democratica nas escolas
publicas.

Palavras-chave: Gestdo escolar; politicas educacionais; transi¢do de gestdo; continuidade
educacional; analise documental.

ABSTRACT

This article analyzes the process of transition of school management teams in a municipal
school in the Alto Uruguai region, Rio Grande do Sul, Brazil, and its impacts on the
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continuity of educational policies and practices. The study was developed considering the
context of managerial changes within the school environment. It is grounded in theoretical
frameworks of educational management and public policies, drawing on authors such as
Libaneo, Paro, Ball, Noronha, Dourado, and Liick, who discuss democratic management,
policy implementation, and the challenges of school organization. A qualitative approach was
adopted, using documentary analysis as the main methodological procedure, based on Cellard
(2008). Institutional records produced by the school were analyzed, including meeting
minutes, administrative documents, school council records, and documents related to
educational programs such as the Compromisso Nacional Crianga Alfabetizada (CNCA),
Alfabetiza Tché, Fluéncia Leitora, and Pacto Nacional pela Recomposi¢do da Aprendizagem.
The findings indicate that management transition processes may generate challenges related
to the continuity of pedagogical and administrative actions, especially in the absence of
systematized institutional mechanisms for recording, transferring, and monitoring school
practices. At the same time, the study highlights possibilities for strengthening school
management through the valorization of institutional memory, collective participation, and
the organization of transition processes. It concludes that the development of institutional
strategies to ensure continuity in educational actions can help minimize disruptions and
strengthen democratic management in public schools.

Keywords: School management; educational policies; management transition; educational
continuity; documentary analysis.

1 INTRODUCAO

A gestdo escolar constitui um campo estratégico para a consolidacao da qualidade
educacional e da gestdo democratica nas instituicdes publicas de ensino, especialmente no
contexto das redes municipais, nas quais as mudangas periddicas de equipes diretivas fazem
parte da dindmica administrativa. Nesse cendrio, a transicdo de gestdo escolar configura-se
como um momento sensivel, pois a auséncia de mecanismos sistematizados de repasse de
informagdes, documentos e projetos pode comprometer a continuidade administrativa,
pedagogica e financeira das escolas, além de fragilizar a memdria institucional e a autonomia
dos colegiados escolares.

Nas escolas publicas municipais, a alternancia de diregdes ocorre por diferentes
formas de provimento dos cargos, como elei¢des, nomeagdes ou término de mandato, nem
sempre acompanhadas de protocolos formais de transi¢do. A inexisténcia de procedimentos
institucionalizados de repasse documental e de orientagdo inicial as novas equipes gestoras
pode gerar descontinuidade de projetos pedagdgicos, desorganizagdo administrativa e perda
de registros institucionais relevantes, impactando diretamente a execug¢do de programas

educacionais e o acompanhamento das acdes escolares.



Diante desse contexto, o presente estudo busca analisar os desafios relacionados a
transi¢do de documentagdo entre equipes gestoras em uma escola municipal na Regido do
Alto Uruguai, no Rio Grande do Sul, no periodo compreendido de 2015 a 2025. O foco ¢
averiguar de que forma a organizagdo (ou a falta dela) de registros institucionais afeta a
continuidade das acdes pedagogicas, a preservacdo da memoria institucional e o
fortalecimento da gestdo democratica.

A pesquisa adotou abordagem qualitativa, utilizando andalise documental como
procedimento metodologico, segundo a perspectiva de Cellard (2008), com base em registros
institucionais da escola. Os dados foram coletados a partir de documentos institucionais
produzidos no periodo acima mencionado, como atas de reunides, registros de programas
educacionais, o Projeto Politico-Pedagdgico e outros documentos administrativos. A partir
dessa analise documental, busca-se compreender a dindmica da gestdo e a sua relagdo com a
continuidade das praticas educacionais.

Para isso, foram examinados documentos oficiais ligados a gestdo administrativa,
pedagbégica e financeira. Entre eles, destacam-se atas de reunides pedagdgicas e
administrativas, registros dos conselhos escolares e do Circulo de Pais e Mestres (CPM),
relatorios de programas federais e estaduais, além de documentos de prestagdo de contas,
planos de agdo e registros especificos da transi¢do entre equipes gestoras. Esses materiais
constituem fontes valiosas para analisar como a memoria institucional ¢ preservada e como a
gestdo democratica se mantém ao longo do tempo.

O processo metodologico envolveu trés etapas: (A) levantamento e organizagao dos
documentos existentes nas escolas; (B) andlise interpretativa dos registros, buscando
identificar padroes de continuidade, rupturas e lacunas documentais nos processos de
transicao de gestdo; e (C) sistematizagdo das informagdes, relacionando os dados empiricos
ao referencial tedrico sobre gestao escolar, lideranca € memoria institucional.

A andlise buscou compreender de que forma a organizacdo documental contribuiu
para a continuidade administrativa e pedagogica e quais fragilidades ainda persistem nos
processos de passagem entre equipes gestoras. Por essa Otica, a gestdo escolar, quando
fundamentada em valores democraticos, deixa de ser um ato burocratico para se tornar um
processo educativo em si, no qual cada decisdo ¢ formativa, cada registro ¢ histérico e cada
didlogo ¢ constitutivo da identidade da escola.

Ao discutir a lideranga escolar, a cultura documental e a importancia de protocolos
formais de transicao, o artigo busca contribuir para o fortalecimento das praticas de gestao

democratica e para a institucionalizacdo de mecanismos que assegurem maior estabilidade



organizacional, transparéncia administrativa e continuidade educacional nas escolas publicas

municipais.

2. A Gestao Escolar como Pratica Coletiva e Democratica

A gestdo escolar ¢é, antes de tudo, um exercicio politico e pedagogico que envolve a
mediagdo entre o Estado e a sociedade, a legislagdo e a pratica, a teoria e a realidade concreta
da escola. Conforme Libaneo (2012), o gestor escolar ¢ um articulador de significados e
praticas, capaz de mobilizar a comunidade educativa em torno de um projeto formativo
comum. Sua acdo deve estar sustentada nos principios da democracia participativa, da
corresponsabilidade e do didlogo permanente entre os sujeitos da escola. Nesse sentido, a
gestdo nao se limita a administragdo de recursos ou ao cumprimento de normas institucionais,
mas envolve a constru¢do coletiva de objetivos educacionais que orientam o trabalho
pedagbgico e organizacional da escola.

Paro (2001) complementa ao afirmar que a gestdo democratica ¢ um processo que
transforma a escola em espaco publico de deliberagdo, no qual professores, funcionarios,
estudantes e familias t€m direito a participagdo nas decisdes que afetam o cotidiano escolar.
Tal concepgao desloca a figura do diretor de um posto de autoridade hierarquica para o de
mediador politico e pedagdgico, responsavel por promover o didlogo e a cooperagao entre 0s
diferentes sujeitos que compdem a comunidade escolar. Dessa forma, a escola deixa de ser
compreendida apenas como executora de politicas educacionais e passa a constituir-se como
um espaco de construgdo coletiva do projeto educativo.

Nesse mesmo sentido, Dourado (2006) enfatiza que a democratizagdo da gestdo
educacional ndo se reduz a existéncia de mecanismos formais de participagdo, como elei¢des
diretas para diretores ou a constituicao de colegiados. Trata-se, sobretudo, da consolidacao de
uma cultura institucional baseada na transparéncia, na participagdo e na corresponsabilidade
entre os diferentes atores da comunidade escolar. Tal perspectiva dialoga com os principios
estabelecidos pela Constituigdo Federal de 1988 e pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (Lei n® 9.394/96), que reconhecem a gestdo democratica como principio orientador
da educacao publica brasileira.

Liick (2009) reforca que o gestor contemporaneo precisa compreender a escola como
um sistema complexo de relagcdes humanas e institucionais, no qual o didlogo e a cooperagdo
constituem elementos essenciais para o desenvolvimento do trabalho educativo. Nessa
perspectiva, a lideranga exercida pela equipe gestora deve favorecer a construgcdo de

processos participativos de planejamento, acompanhamento e avaliagdo das agdes



pedagbgicas. Ao incentivar a participacdo da comunidade escolar nas decisdes e na defini¢ao
de metas institucionais, a gestdo contribui para fortalecer o compromisso coletivo com a
qualidade do ensino e com a aprendizagem dos estudantes.

Além disso, a consolidagdao de praticas democraticas na gestao escolar também esta
relacionada a organizacao e a sistematiza¢ao dos registros institucionais que documentam a
vida da escola. Atas de reunides, relatorios pedagogicos, registros de conselhos escolares e
documentos administrativos constituem instrumentos fundamentais para garantir
transparéncia nas decisdes e continuidade das agdes educativas ao longo do tempo. Esses
registros ndo apenas documentam as praticas institucionais, mas também contribuem para
preservar a memoria da escola e orientar os processos de planejamento e avaliagao.

Nesse contexto, a valorizagdo da gestdo coletiva e democratica fortalece a construgao
de uma cultura institucional baseada no didlogo, na participagdo e na responsabilidade
compartilhada. Ao promover praticas de gestdo que envolvem diferentes sujeitos nos
processos decisorios e que valorizam o registro e a sistematizagdo das agdes escolares, cria-se
um ambiente institucional mais estavel e colaborativo. Essa dindmica favorece a continuidade
das politicas pedagogicas e administrativas, especialmente em momentos de transi¢do entre
equipes gestoras, contribuindo para a manutencdo dos projetos educativos e para o
fortalecimento da identidade institucional da escola.

A partir dessas contribui¢des teoricas, ¢ possivel compreender que a gestdo escolar
democratica ndo se constitui apenas como um principio normativo previsto na legislacao
educacional brasileira, mas como uma pratica cotidiana que exige intencionalidade,
organizagdo e compromisso coletivo. Embora a literatura enfatize a participacao e o didlogo
como elementos estruturantes da gestdo democratica, observa-se que, na realidade de muitas
escolas, tais principios ainda enfrentam desafios relacionados a cultura institucional, a
centralizacdo de decisdes e a fragilidade dos mecanismos de registro e sistematizagdo das
acOes escolares. Nesse contexto, a atuacdo da equipe gestora torna-se fundamental para
fortalecer processos participativos que ultrapassem formalidades administrativas e promovam
efetivamente o envolvimento da comunidade escolar nas decisdes pedagogicas e
institucionais.

Assim, mais do que um modelo teorico, a gestdo democratica deve ser compreendida
como um processo em construcdo permanente, que depende da consolidagdo de praticas
coletivas, da valorizagdo da memoria institucional e da continuidade das a¢des educativas ao

longo do tempo.



2.1 Historico das gestdes, organizaciao documental (2015-2025): percurso metodolégico

No periodo compreendido entre 2015 e 2025, a escola analisada passou por sucessivas
alternancias na equipe diretiva, conforme apresentado na Tabela 1. Esse movimento de idas e
retornos na gestdo contribuiu para a fragmentacdo dos registros institucionais e para a
fragilidade da memoria organizacional, especialmente no que se refere a sistematizagao
documental e a continuidade administrativa.

Tabela 1 — Historico das transicdes das Equipes Gestoras (2015-2025)
Periodo Equipes Gestoras

Equipe gestora A

D015 a 2018 (Diretor A, Vice-diretor A, Coordenagao do turno da manha A,
Coordenador do turno da tarde A ¢ Coordenador da modalidade
EJA - anos finais A)

Equipe gestora B

(Diretor B, Vice-diretor A, CP do turno da manha B, CP do
2019 e 2020 turno da tarde B e EJA A)

OBS: Em 2020 extinguiu-se a modalidade EJA - anos finais,
na Escola.

Equipe gestora C

2021 e 2022 (Diretor A, Vice-diretor B, CP do turno da manha C, CP do
turno da tarde C)

Equipe Gestora D

2023 e 2024 (Diretor C, Vice-diretor C, CP do turno da manha D, CP do
turno da tarde D)

Equipe Gestora E
2025 (Diretor A, Vice-diretor C, CP do turno da manha E, CP do
turno da tarde D)

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

O quadro 1 evidencia o historico de alternancias na composi¢do das equipes gestoras
da escola ao longo do periodo de 2015 a 2025, revelando um cenério de recorrentes
mudangas nos cargos de direcdo, vice-direcdo e coordenagdo pedagdgica. Observa-se que,
nesse intervalo, a instituicdo foi conduzida por cinco configuragdes distintas de equipes
gestoras, com variagdes significativas na ocupacao dos cargos, incluindo retornos de
profissionais a fun¢des diretivas e reconfiguragdes internas entre turnos e modalidades de
ensino. Destaca-se, ainda, a extingdo da modalidade de Educacgdo de Jovens e Adultos (EJA —
anos finais) no ano de 2020, elemento que impactou diretamente a organizagdo pedagogica da

escola. Essa rotatividade e reconfiguragdo continua das equipes evidenciam um processo de



gestdo marcado por descontinuidades administrativas e pedagogicas, refor¢ando a fragilidade
da memoria institucional e a auséncia de processos sistematizados de transi¢do, aspecto
central da andlise desenvolvida neste estudo.

A analise pormenorizada da composi¢do das equipes gestoras revela que, entre 2015 e
2018, a escola foi conduzida pela Diretora A, acompanhada por Vice-diretor A e
coordenagdes pedagogicas especificas para o turno da manha, turno da tarde e modalidade
EJA — anos finais. No biénio 2019-2020, ocorreu a substituicao da direcao pela Diretora B,
mantendo-se o Vice-diretor A, com nova composi¢ao das coordenacdes pedagodgicas por
turno e com a extin¢ao da modalidade EJA — anos finais em 2020. Nos anos de 2021 ¢ 2022,
observa-se nova reconfiguragdo da equipe, com retorno da Diretora A e alteracdo na
vice-dire¢ao e nas coordenagdes pedagogicas por turno. No periodo de 2023-2024, a gestdo
passou a ser exercida pela Diretora C, com nova composicao de vice-direcao e coordenacoes
pedagogicas, e, em 2025, ocorreu novo retorno da Diretora A, com reestruturagao dos cargos
de vice-dire¢do e coordenacdo pedagogica. Esse movimento reiterado de substituicdes e
retornos evidencia uma gestdo marcada por instabilidade organizacional, contribuindo para a
fragilidade da memoria institucional, para a descontinuidade de praticas administrativas e
para a auséncia de protocolos sistematizados de transi¢cdo entre as equipes gestoras.

A luz desse panorama, constata-se que a escola vivenciou, ao longo da ultima década,
um processo de gestdo caracterizado por sucessivas recomposigdes estruturais, nas quais as
mudangas de pessoas nos cargos diretivos ndo foram acompanhadas por mecanismos
institucionais de transi¢do, registro e continuidade. Essa dindmica revela que a alternancia de
gestdes tem ocorrido de forma predominantemente administrativa, sem a institucionalizagdo
de protocolos que assegurem a preservacao da memoria organizacional e a socializacdo
sistematica das informagdes entre as equipes. As mudangas de equipes gestoras, em vez de
configurarem-se como ciclos de renovagdo planejada, acabam por se materializar como
momentos de ruptura, refor¢gando a centralidade da transi¢do como elemento estruturante para
a continuidade educacional. Enfoque que foi investigado a partir da leitura do material
empirico, sintetizado no quadro a seguir.

Tabela 2 — Quantitativos de documentos analisados (2015-2025)

Quantitativo de registros
localizados

Documentos

Documento atualizado
continuamente, sem arquivamento
de versoes anteriores.

Projeto Politico-Pedagdgico (PPP)




Regimento Escolar N3do atualizado desde 2021

Atas de Reunides Pedagogicas 1 livro contendo 50 atas.

2 livros de atas. Livro 1: 320 atas

Atas do Processo de Ensino e Aprendizagem e livro 2: 80 atas

Atas de Acompanhamento de Programas|
Educacionais (CNCA, Fluéncia Leitora, Pacto[Nao foram localizadas atas
pela Recomposicdo da Aprendizagem elespecificas de registro desses

Resultado de avaliagdes externas - SAEB /programas.
SAERS)

Atas do Conselho Escolar 1 livro de atas, com 40 reunides.

Atas do CPM (Circulo de Pais e Mestres) 1 livro de atas, com 40 reunides.

_ 1 livro de atas, com 50 registros
Atas de Registro dos Recursos do FNDE sobre utilizagdo e reprogramagdo

de recursos.

Livro Caixa do CPM (Circulo de Pais e1 livro galxa com registros anuais
Mestres) de receitas, despesas e

reprogramagao de valores.

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

A andlise dos dados apresentados na Tabela 2 permite compreender que a escola
dispde de um conjunto expressivo de registros institucionais, abrangendo diferentes
dimensdes da gestdo escolar, como a pedagogica, administrativa e financeira. Esse panorama
evidencia a presenga de uma cultura de registro relativamente consolidada, materializada na
existéncia de atas, livros e documentos institucionais que acompanham, em certa medida, o
funcionamento da escola ao longo do tempo.

Entretanto, ao observar mais atentamente a organizacdo e a descricdo desses
documentos, percebe-se que essa produgao documental ndo se traduz, necessariamente, em
uma sistematizacdo que favorega a continuidade das acdes pedagdgicas e administrativas.
Embora haja registros em quantidade significativa, eles se apresentam de forma heterogénea,
com diferentes niveis de detalhamento, organizacdo e padronizagdo, o que pode limitar seu
potencial de uso como instrumentos estruturados de consulta e planejamento.

Destaca-se, nesse cenario, que a existéncia de documentos formais, como atas e
registros institucionais, ndo garante, por si sO, a efetivagdo da memoria institucional. A
simples producdo e armazenamento de registros nao asseguram que esses documentos

cumpram uma funcao estratégica na gestao escolar. Para que se configurem como memoria



institucional, € necessario que estejam organizados de forma sistematica, acessiveis aos
sujeitos da escola e, sobretudo, incorporados aos processos de planejamento,
acompanhamento e tomada de decisao.

Assim, a memoria institucional ndo se constitui apenas pelo acimulo de documentos,
mas pela sua utilizagdo intencional e continua no cotidiano da gestdo. Quando os registros
permanecem restritos ao arquivamento, sem mecanismos que favorecam sua consulta e
analise, tornam-se elementos passivos, com pouca contribui¢cdo para a continuidade das acdes
pedagodgicas e administrativas. Nessa perspectiva, a fragilidade nao estd na auséncia de
documentagdo, mas na limitada apropriacdo desses registros como instrumentos de reflexao,
avaliacdo e projecdo das praticas escolares.

Essa limitagdo torna-se ainda mais evidente quando se analisam os registros
vinculados a programas educacionais. A inexisténcia de atas ou documentos sistematizados
relacionados ao acompanhamento de politicas como o CNCA, implementado no contexto
recente das acdes de monitoramento da aprendizagem no municipio, a Fluéncia Leitora,
desenvolvida no ambito das politicas estaduais de alfabetizacdo nos ultimos anos, e o Pacto
pela Recomposi¢cdo da Aprendizagem, instituido no periodo pos-pandemia de COVID-19,
indica uma fragilidade na articulacdo entre a gestdo pedagdgica ¢ a documentagdo
institucional.

Observa-se, ainda, que o acesso aos dados e as informagdes desses programas tende a
concentrar-se, predominantemente, na figura do diretor escolar, responsavel direto pelo
acompanhamento e interlocu¢ao com as instancias administrativas superiores. Quando essas
informagdes ndo sdo devidamente socializadas com as coordenacdes pedagogicas e
registradas de forma sistematica, limita-se a constru¢do de um trabalho coletivo e articulado
no interior da escola. Tal dinamica contraria os principios da gestdo democratica, que,
conforme defende Paro (2012), pressupde a participagdo efetiva dos diferentes sujeitos nos
processos decisorios e no acesso as informagdes que orientam a pratica educativa.

Essa concentragdo, associada a auséncia de registros sistematizados, pode ser
compreendida a luz das contribuigdes de Ball (2001), ao evidenciar que as politicas
educacionais ndo se materializam de forma linear no contexto escolar, mas sdo
reinterpretadas e recriadas pelos sujeitos que as implementam. Quando os dados e
encaminhamentos dessas politicas ndo sdo compartilhados e registrados coletivamente,
amplia-se o risco de descontinuidade, fragmentacao e descaracterizagdo das agdes propostas.
Como consequéncia, compromete-se ndo apenas a reconstru¢do historica das agdes

desenvolvidas, mas também a efetivagdo de praticas de acompanhamento pedagogico e de



recomposicdo das aprendizagens pelos docentes. Sem acesso as informagdes sobre o
desempenho dos estudantes, metas dos programas e estratégias ja implementadas, os
professores ficam restritos a intervengdes pontuais, o que fragiliza a continuidade e a
intencionalidade das acdes pedagogicas, especialmente em contextos de transicdo entre
equipes gestoras.

Além disso, observa-se uma diferenca na forma de organizacdo dos registros
conforme sua natureza. Documentos relacionados a gestdo administrativa e financeira
apresentam maior nivel de sistematizacdo e regularidade, possivelmente em funcao de
exigeéncias legais e mecanismos de controle externo. Por outro lado, embora existam registros
pedagogicos, como atas de reunides e de processos de ensino e aprendizagem, nem todos os
aspectos da pratica pedagogica, especialmente aqueles vinculados a programas especificos,
estdo devidamente documentados, evidenciando a necessidade de maior intencionalidade e
sistematizagdo nesse campo.

Por fim, a andlise da Tabela 2 também permite inferir limites no que se refere a
institucionalizacdo de processos de transi¢ao de gestdo. Nao ha evidéncias explicitas, nos
registros analisados, de mecanismos formais de sistematizacdo e repasse de informacoes,
como relatérios de transigdo, atas especificas ou dossi€s organizados para subsidiar a atuacao
das novas equipes gestoras. Tal constatacdo sugere que a continuidade institucional pode
depender, em certa medida, de iniciativas individuais ou de buscas pontuais por informagdes,
o que fragiliza a consolidacdo de praticas mais estruturadas de gestdo e de memoria

organizacional.

2.2 O Papel dos Colegiados e da Memoria Institucional na Continuidade Democratica

Os colegiados escolares: Conselho Escolar, Circulo de Pais e Mestres (CPM) e
Grémio Estudantil, constituem instancias essenciais da gestdo democratica e da construcao da
memoria institucional. Liick (2009) descreve esses 6rgdos como espacos de cogestdo, nos
quais a participagdo € nao apenas consultiva, mas deliberativa. Por meio deles, a comunidade
escolar exerce o controle social, assegura a transparéncia e contribui para a continuidade dos
projetos educativos.

A auséncia ou o enfraquecimento desses colegiados nas transi¢des de gestdo
representa uma perda significativa para a cultura democratica da escola. Como aponta Veiga
(2001), o Projeto Politico-Pedagodgico (PPP) deve ser o eixo integrador dessas instancias,

funcionando como o registro historico das intengdes, metas e compromissos da escola.



Quando o PPP ¢ atualizado coletivamente e preservado documentalmente, ele se torna um
instrumento vivo de memoria e identidade.

Martins (2014) reforca que a memoria institucional ¢ uma forma de conhecimento
socialmente construido, que legitima o passado e orienta o futuro. A escola que cultiva sua
memoéria por meio de registros, atas, relatérios e projetos esta investindo em uma
continuidade ética e reflexiva. Por outro lado, a auséncia de registros transforma cada nova
gestdo em um “recomego”’, rompendo o fio da historia institucional.

Ressalta-se que o conjunto de documentos que constitui o corpus empirico desta
investigacao encontra-se sistematizado na Tabela 2, na qual sdo apresentados, de forma
sintética, os registros institucionais analisados no recorte temporal estabelecido (2015-2025).
Ainda que tais documentos tenham sido anteriormente mencionados na introducdo, sua
retomada neste momento cumpre a funcao de explicitar, com maior objetividade analitica, a
natureza, a organizacdo e a abrangéncia dos registros, possibilitando uma leitura mais
consistente acerca das condi¢des de producdo, sistematizacdo e circulacdo das informacgdes
no contexto da gestdo escolar.

Contudo, embora haja consisténcia na maioria dos registros institucionais, observa-se
uma lacuna significativa no que se refere a transi¢ao de equipes gestoras. Os documentos
analisados ndo evidenciam reunides formais de repasse, momentos de orienta¢do inicial, nem
qualquer tipo de protocolo de transi¢do que garanta & nova gestdo acesso sistematizado as
informacdes essenciais do funcionamento da escola. Em vez disso, os novos gestores
parecem depender da consulta a documentos arquivados, o que revela uma auséncia de
processos estruturados de continuidade administrativa.

Essa constatacdo dialoga com o que afirma Liick (2009) ao destacar que a gestdo
escolar deve ser compreendida como um processo continuo, € ndo como uma série de eventos
isolados. Para a autora, a auséncia de mecanismos formais de transicdo compromete a
continuidade das acdes e fragiliza o principio da gestdo democratica, uma vez que coloca os
novos gestores em uma posicdo de busca desarticulada por informagdes que deveriam ser
institucionalmente asseguradas. Ainda conforme Liick, a escola precisa constituir-se como
“organizacao aprendente”, capaz de documentar e dar continuidade aos seus processos,
independentemente das pessoas que ocupam os cargos de direcao.

Da mesma forma, Paro (2015) discute a necessidade de que o trabalho da gestdo seja
guiado pela responsabilidade publica e pela transparéncia. Para o autor, a escola publica ¢
uma instituicdo que preserva a memoria educativa da comunidade; portanto, a auséncia de um

protocolo de transi¢do pode ser compreendida como fragilidade institucional, uma vez que



impede a circulagdo adequada de informagdes e pode prejudicar a efetivacdo do PPP, dos
programas em andamento e das metas estabelecidas coletivamente.

Ball (2001), ao tratar da politica como pratica, reforca que a gestdo escolar ¢
permeada por disputas, interpretagdes e mediacdes, sendo construida no movimento cotidiano
das relagdes entre pessoas, documentos e decisdes. Assim, quando a transicdo de uma equipe
gestora ndo ¢ registrada, discutida ou formalizada, perde-se também parte da memoria
institucional sobre como as politicas foram interpretadas e implementadas no contexto
escolar. Isso pode gerar rupturas desnecessarias, descumprimento de metas, ou mesmo a
descontinuidade de projetos pedagdgicos relevantes, especialmente em municipios onde a
rotatividade de gestores ¢ elevada.

Ainda nessa perspectiva, Dourado (2007) ressalta que a gestdo democratica pressupoe
a existéncia de procedimentos claros, sistematicos e documentados, que garantam a
participacdo e a continuidade administrativa. A auséncia de registros formais de transi¢ao
reflete uma fragilidade na cultura organizacional da escola, j& que impede que o coletivo
escolar (professores, funciondrios, estudantes e familias) compreendam de forma transparente
como ocorrem os processos de mudanga na gestao.

O proprio PPP, documento estruturante da escola, deveria apresentar diretrizes para a
continuidade administrativa e pedagdgica, conforme defendem Libaneo (2013) e Noronha &
Sordi (2018), que enfatizam que a gestdo democratica exige planejamento articulado e
mecanismos de monitoramento e avaliagdo. Assim, a inexisténcia de registros formais sobre a
transi¢do da equipe gestora indica um distanciamento entre o que esta previsto no PPP e as
praticas efetivamente realizadas.

A andlise documental também evidenciou a inexisténcia de atas ou registros
institucionais formalizados referentes a implementagdo, acompanhamento e avaliacdo dos
programas CNCA (Compromisso Nacional Crianca Alfabetizada), Alfabetiza Tché e Pacto
pela Recomposi¢do da Aprendizagem. Nao foram localizados documentos fisicos ou atas que
sistematizassem os dados de acompanhamento dos estudantes, tais como registros de
resultados, encaminhamentos pedagogicos, devolutivas pedagogicas ou deliberagdes
coletivas relativas a esses programas. As informagdes encontram-se exclusivamente inseridas
em plataformas digitais de acesso restrito, as quais apenas o diretor em exercicio possui
credenciais, configurando um processo de centralizacdo informacional e fragilidade
institucional. Conforme Cellard (2008), o siléncio documental e a auséncia de registros
também constituem dados relevantes de pesquisa, pois revelam lacunas na organizagdo e na

memoria institucional.



Ainda, foi possivel constatar que, somente a partir do ano de 2021 passaram a ser
organizadas e preservadas, de forma sistematica, as prestagdes de contas dos recursos
escolares, por meio da constituicdo de pastas fisicas arquivadas na préopria escola e de
arquivos digitais organizados, assegurando a dupla guarda documental. Nos periodos
anteriores, embora as prestacoes de contas fossem registradas em arquivos digitais, tais
registros ndo permanecem mais disponiveis nos documentos institucionais da escola,
inexistindo, portanto, documentos fisicos ou copias digitais locais que possibilitem a consulta
historica dessas informacoes.

Por fim, ¢ importante destacar que a analise documental realizada revela uma escola
com a maioria dos registros regulares, mas evidencia também que a memoria institucional
esta fragilizada, especialmente no que diz respeito a circulacdo interna de informagdes e a
documentacao de processos de transi¢ao. Essa lacuna pode comprometer a continuidade das
acOes pedagodgicas, o acompanhamento de estudantes em situagao de vulnerabilidade, a
gestdo dos recursos financeiros e a propria execugdo das politicas educacionais municipais e
federais, como aquelas subsidiadas pelo FNDE.

Dessa forma, recomenda-se que o sistema municipal de ensino e a propria escola
discutam a implementacdo de um Protocolo Formal de Transicao de Equipes Gestoras,
contemplando reunides registradas em ata, organizacdo de dossi€s de gestdo, orientacdes
sobre programas vigentes e repasses sistematicos de informagdes pedagodgicas e
administrativas, garantindo transparéncia, continuidade e fortalecimento da gestdo
democrética.

Assim, a transi¢do entre equipes diretivas precisa ser compreendida como parte de um
ciclo educativo mais amplo, no qual a documentacdo e os colegiados sdo pilares que
sustentam a gestdo democratica, garantindo que a escola se reconheca em sua trajetoria e

aprenda com suas proprias experiéncias.

2.3 Lideranca Escolar e Cultura Organizacional

A lideranga educacional tem sido amplamente reconhecida como um dos fatores
internos de maior impacto na qualidade da aprendizagem e na eficicia institucional
(Leithwood & Sun, 2012; Sammons, 2008). Oliveira e Carvalho (2018) demonstram que a
lideranca do diretor ¢ decisiva para criar um ambiente de aprendizagem colaborativo, onde os
objetivos sdo compartilhados, o clima escolar é positivo ¢ a equipe docente se sente

valorizada. Essa liderangca se manifesta tanto na dimensdo pedagdgica, por meio da



orientagdo do trabalho docente e da promocdo de formagao continuada, quanto na dimensao
relacional, que envolve empatia, escuta ativa e incentivo a participacao.

Leithwood e Jantzi (2010) classificam as liderangas em dois grandes grupos: a
lideranga instrucional, voltada para a melhoria dos processos de ensino e aprendizagem, ¢ a
lideranga transformacional, que mobiliza os sujeitos e promove sentido de pertencimento a
escola. No contexto brasileiro, a combinag¢do dessas dimensdes, denominada “lideranca
integrada” por Marks e Printy (2003), ¢ considerada ideal, pois o diretor atua
simultaneamente como formador pedagdgico e articulador politico.

A cultura organizacional da escola € o terreno no qual essa lideranca floresce.
Segundo Martins (2014), cada instituicdo constr6i uma memoria coletiva que orienta
comportamentos, define prioridades e sustenta o sentimento de continuidade. Quando a
lideranga ¢ participativa, a cultura institucional torna-se aberta, flexivel e autocritica; quando
¢ autoritaria, tende a rigidez e a desarticulagao.

Abrucio (2010) observa que muitos diretores ainda carregam resquicios de uma visao
gerencialista, centrada no controle e na cobranga de resultados imediatos, em detrimento do
didlogo e da reflexdo coletiva. Esse modelo, embora possa gerar eficiéncia operacional,
compromete a autonomia € o engajamento dos profissionais. Braga (2018) acrescenta que o
planejamento ¢ o instrumento que transforma a lideranca em acgdo legitima, pois traduz

valores institucionais em praticas cotidianas, garantindo coeréncia entre o discurso e a agao.

A literatura educacional destaca que a lideranga escolar exerce influéncia
significativa na organizagdo do trabalho pedagdgico e no clima institucional das
escolas. Nesse sentido, a lideranga do diretor contribui para a mobilizagdo da equipe
docente, articulando planejamento, organiza¢do e acompanhamento das praticas
pedagodgicas, o que impacta indiretamente os resultados de aprendizagem dos
alunos. Além disso, estudos indicam que a lideranca eficaz estd associada ao
envolvimento da equipe nos processos decisérios e a construcdo de objetivos
compartilhados na escola (OLIVEIRA; CARVALHO, 2018, p.4).

A compreensdo da lideranga escolar como elemento estruturante do trabalho
pedagdgico permite reconhecer que a atuagdo da gestao vai além da dimensao administrativa,
assumindo um papel estratégico na organizagdo das praticas educativas. Quando a dire¢do
consegue articular planejamento, acompanhamento e reflexdo sobre o ensino, cria condi¢des
para que o trabalho docente ocorra de forma mais integrada e orientada por objetivos comuns.
Nesse sentido, a gestdo passa a exercer uma fun¢do mediadora, favorecendo a construgdo de

uma cultura institucional voltada a melhoria continua das praticas pedagdgicas.



Outro aspecto relevante diz respeito a capacidade da lideranga em promover
processos de mobilizagdo e participacdo coletiva. A construgdo de espagos de didlogo e de
tomada de decisao compartilhada fortalece o sentimento de pertencimento dos profissionais
em relagdo a escola e as metas educacionais estabelecidas. Esse movimento contribui para
que os professores nao atuem de forma isolada, mas como parte de um projeto educativo
coletivo, no qual cada sujeito se reconhece corresponsavel pelos resultados e pelo
desenvolvimento institucional.

Além disso, a organizagdao das rotinas pedagogicas e administrativas também se
relaciona com a forma como a lideranga estrutura mecanismos de acompanhamento e registro
das acdes escolares. Documentos institucionais, reunides pedagdgicas, conselhos de classe e
planejamentos coletivos constituem instrumentos importantes para garantir continuidade as
acoes educativas. Esses registros tornam-se especialmente relevantes em contextos de
mudancgas na gestdo escolar, pois permitem preservar a memoria institucional e assegurar a
continuidade das praticas pedagdgicas.

Por fim, uma lideranca comprometida com a participagdo € com a organizagdo
coletiva tende a fortalecer um ambiente institucional mais colaborativo e democratico.
Quando os diferentes sujeitos da comunidade escolar participam da construgdo das decisoes e
dos objetivos da escola, ampliam-se as possibilidades de desenvolver praticas pedagdgicas
mais consistentes e alinhadas as necessidades dos estudantes. Dessa forma, a gestdo escolar
contribui para consolidar processos educativos mais articulados, sustentados pelo trabalho

coletivo e pela responsabilidade compartilhada.

2.4 Transicao de Gestao e Continuidade Institucional

A transi¢do de gestdo ¢ um fendmeno inevitdvel na administragdo publica, mas ainda
pouco sistematizado nas redes educacionais. Pesquisas recentes (Perozini & Barreto, 2025;
Lima & Feitosa, 2023; Tres, 2008) mostram que, nas escolas publicas municipais, a troca de
dire¢des frequentemente ocorre sem planejamento ou documentacdo suficiente, o que
acarreta descontinuidade de projetos, desorganizagdo financeira e perda da memoria
institucional.

Liick (2009) alerta que a auséncia de protocolos de transi¢do fragiliza a governanga
escolar e impede a construcdo de uma cultura de continuidade. Isso significa que cada nova
gestdo tende a “reinventar” processos ja consolidados, desperdicando tempo, energia e
recursos. O resultado ¢ uma escola que vive em ciclos curtos de agdo, sem memoria

acumulada nem avaliagdo sistematica de seus resultados.



A fragilidade documental nas escolas ptblicas municipais representa um dos maiores
entraves para a continuidade das politicas educacionais. Programas como o PDDE (Programa
Dinheiro Direto na Escola), o PNA (Programa Nacional de Alfabetiza¢dao), o CNCA
(Compromisso Nacional Crianca Alfabetizada), o Alfabetiza Tché e o Pacto pela
Recomposicdo da Aprendizagem demandam acompanhamento constante, prestacdes de
contas rigorosas e relatérios pedagogicos atualizados. Quando tais registros ndo sdo
devidamente organizados, arquivados e repassados entre gestdes, a escola perde sua
capacidade de gestao de evidéncias, comprometendo a execucao, a avaliagdo e a credibilidade
institucional dos programas.

De acordo com Martins (2014), a documentagao escolar deve ser entendida ndo como
mera exigéncia burocratica, mas como instrumento de gestdo do conhecimento
organizacional. Cada ata, relatdrio ou registro financeiro € uma peca de um grande sistema de
memoria que sustenta a eficiéncia e a transparéncia das a¢des publicas. Sem essa estrutura de
registros, a escola torna-se vulneravel ao improviso, & descontinuidade e até a sangdes
administrativas, uma vez que muitos programas exigem relatorios oficiais e assinaturas
eletrOnicas em plataformas federais, como o PDDE Interativo.

Castro (2015) reforga essa perspectiva ao afirmar que a auséncia de praticas
sistematizadas de registro e arquivamento compromete ndo apenas a legalidade dos
processos, mas a aprendizagem institucional. A escola deixa de aprender com a propria
experiéncia quando ndo produz e preserva seus registros. Em contextos de transi¢do de
gestdo, isso se torna ainda mais critico: o novo gestor herda uma estrutura documental
desorganizada, sem clareza sobre prazos, pendéncias e relatorios submetidos, o que gera
atrasos e perda de oportunidades de financiamento e capacitagao.

Nos estudos de Dourado (2006), a descontinuidade das politicas publicas
educacionais ¢ interpretada como um reflexo da auséncia de institucionalizagdo dos
processos. Segundo o autor, “a consolidacdo de praticas democraticas e transparentes requer a
criagdo de mecanismos permanentes de registro, controle e socializacdo da informacao
escolar”. Isso significa que o poder publico municipal precisa ir além da troca de pessoas,
instituindo protocolos administrativos formais que garantam que a escola seja maior que a
figura do gestor.

Veiga (2001) complementa que a padroniza¢do documental, por meio de modelos de
atas, checklists de transi¢do, relatérios de encerramento e planos de continuidade é uma

estratégia de fortalecimento da gestdo democratica. Esses instrumentos permitem que o



conhecimento acumulado de uma equipe ndo se perca na troca de mandatos, preservando a
memoria institucional e evitando retrabalho.

A auséncia de tais mecanismos também impacta diretamente a autonomia dos
colegiados escolares. O Conselho Escolar e o Circulo de Pais e Mestres (CPM), por exemplo,
dependem de registros financeiros e atas atualizadas para exercer o controle social dos
recursos do PDDE e de programas complementares. Sem documentacao, as decisdes desses
colegiados perdem validade legal e enfraquecem o principio da gestdo participativa.

Em termos praticos, a fragilidade documental acarreta trés tipos de prejuizo a escola
publica:

1. Administrativo, pois impede o acompanhamento dos repasses e das prestacdes de
contas;

2. Pedagogico, ao dificultar a avaliacdo da efetividade dos programas e a continuidade
dos projetos de aprendizagem;

3. Politico, por reduzir a transparéncia e a confianca da comunidade escolar na gestdo.

Portanto, o investimento em uma cultura de registro, meméria e organizagio

documental ¢, ao mesmo tempo, um ato de responsabilidade administrativa e de compromisso
pedagégico. E através dela que a escola preserva sua historia, d4 visibilidade as suas
conquistas e assegura que cada gestdo, ao assumir, possa dar continuidade ao que foi
construido coletivamente.
Como bem sintetiza Castro (2015, p. 73), “a memoria institucional € o elo entre o passado € o
futuro da organiza¢do; sem ela, cada novo ciclo ¢ um recomeco desarticulado, que
compromete a identidade e a eficiéncia da instituicdo”. Assim, o desafio das redes municipais
de ensino ndo ¢ apenas formar lideres capazes de dialogar e planejar, mas também estruturar
um sistema de documentacdo viva, capaz de garantir a continuidade das politicas publicas e
da aprendizagem, independentemente das mudangas de gestao.

A andlise documental realizada neste estudo permitiu compreender que os registros
institucionais ndo constituem apenas instrumentos administrativos de organizacdo da escola,
mas também produgdes sociais que expressam concepcdes de gestdo, prioridades
institucionais ¢ modos de funcionamento da organizacdo escolar. Nesse sentido, os
documentos analisados revelam tanto aquilo que ¢ formalmente registrado quanto os siléncios
e lacunas que evidenciam fragilidades nos processos de institucionaliza¢do das praticas de
gestao.

Nesse contexto, os documentos escolares assumem um papel fundamental na garantia

da continuidade das politicas pedagogicas e administrativas, especialmente em redes publicas



nas quais a alternancia de equipes gestoras € frequente. Quando os registros institucionais sao
organizados de forma sistematica e acessivel, tornam-se instrumentos de transparéncia, de
compartilhamento de informacdes e de fortalecimento da gestdo democratica. Por outro lado,
quando permanecem dispersos ou dependentes do conhecimento individual de determinados
gestores, ha risco de descontinuidade de programas, fragilizagdo dos colegiados escolares e
perda de referéncias institucionais importantes para o planejamento educacional.

Dessa forma, a analise realizada reforca a necessidade de compreender os documentos
escolares ndo apenas como arquivos burocraticos, mas como elementos estruturantes da
governanga escolar. A institucionalizagdo de protocolos formais de transicdo entre equipes
gestoras, associada a valorizacdo da cultura de registro e a sistematiza¢do das informacgdes
institucionais, constitui um passo fundamental para fortalecer a gestdo democratica e garantir
maior estabilidade nas politicas educacionais desenvolvidas no contexto escolar.

Como contribuicao, este estudo evidencia que a continuidade das agdes educacionais
ndo depende exclusivamente da atuagdo individual das equipes gestoras, mas da capacidade
institucional da escola em organizar, registrar e socializar suas praticas administrativas e
pedagodgicas. A consolidagdo de uma cultura institucional baseada na documentagdo
sistematica das acgoes escolares, aliada a implementagao de protocolos formais de transicao de
gestdo, pode contribuir significativamente para preservar a memoria institucional, fortalecer a
participagdo dos colegiados escolares e assegurar maior estabilidade aos projetos
pedagodgicos. Assim, compreender e valorizar os registros documentais como parte integrante
da gestdo escolar representa um caminho relevante para a constru¢ao de processos de
lideranga mais transparentes, coletivos e comprometidos com a continuidade das politicas

educacionais.

3. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise documental realizada, somada ao estudo tedrico que fundamenta este
trabalho, evidencia que a transi¢do de equipes gestoras nas escolas municipais ainda se
configura como um ponto sensivel e pouco estruturado no ambito da gestdo publica
educacional. Embora existam registros atualizados, atas organizadas e documentos que
retratam o cotidiano pedagogico e administrativo, o processo de passagem entre gestdes nao
ocorre de forma sistematizada, transparente ou orientada por diretrizes institucionais claras.
Tal lacuna fragiliza a autonomia da escola, compromete a continuidade das agdes e

interrompe a coeréncia necessaria ao desenvolvimento dos projetos educativos.



Percebe-se que, na auséncia de protocolos formais, a nova equipe gestora precisa
buscar informagdes dispersas em arquivos, atas ou registros anteriores, realizando um esforgo
individual para reconstruir a memoria institucional. Esse cendrio torna o inicio de cada gestao
um processo mais complexo e suscetivel a erros, retrabalho e desarticulacdo pedagodgica.
Além disso, afeta diretamente programas federais e municipais que dependem de
monitoramento continuo, relatdrios e prestacdes de contas rigorosas. Quando as informagdes
ndo sdo repassadas de forma organizada, a escola corre o risco de perder prazos, interromper
projetos consolidados e enfraquecer sua relacdo com a comunidade escolar.

Dessa forma, reforga-se que a transi¢ao de gestdo deve ser tratada como um processo
estratégico e indispensavel a boa governanga educacional. Para que isso ocorra, a lideranga
escolar precisa compreender a transicdo ndo como um momento pontual, mas como parte
integrante de um ciclo sustentavel de gestao. Cabe a equipe gestora, ao longo de seu mandato,
cultivar uma cultura de registro, de transparéncia e de responsabilidade coletiva, assegurando
que a escola se reconheca em sua trajetoria e que o conhecimento institucional ndo se perca
com a mudanca de pessoas.

O fortalecimento dos colegiados escolares (Conselho Escolar, CPM e Grémio
Estudantil) também se revela essencial nesse processo. Quando esses 6rgaos funcionam de
forma efetiva e possuem documentacdo estruturada, tornam-se agentes de continuidade,
memoria e fiscalizacdo social. Assim, a gestdo democratica deixa de ser apenas um principio
normativo e passa a integrar o cotidiano da escola, garantindo que as decisdes sejam
compartilhadas e que o trabalho da equipe gestora esteja alinhado ao PPP e as expectativas da
comunidade.

Diante disso, recomenda-se que as redes municipais de ensino institucionalizem guias
formais de transi¢do, contemplando: relatérios de encerramento de gestdo, inventarios de
bens e materiais, planos de continuidade pedagogica, sinteses dos programas federais e
municipais em execucdo, calendario de pendéncias e orientacdes financeiras. Esses
instrumentos ndo apenas facilitam o trabalho da equipe que assume, mas também reforcam a
transparéncia, a ética publica e o compromisso com a educagdo enquanto politica social
permanente.

Em sintese, a transicdo entre equipes gestoras precisa ser compreendida como um
processo estruturante da gestdo escolar, capaz de garantir estabilidade, ampliar a participacao
democratica e fortalecer a identidade institucional das escolas municipais. Quando ha

documentagao organizada, cultura de registro e lideranca comprometida com a continuidade,



a escola supera rupturas desnecessarias e se afirma como espaco de aprendizagem coletiva

para gestores, professores, estudantes e toda a comunidade.
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