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GESTÃO E INOVAÇÃO EDUCACIONAL (GIED) 

A expansão da Educação e as necessidades emergentes da prática 
acarretam mudanças na organização da gestão no Brasil. Com o objetivo de 
aumentar a eficiência e a produtividade da gestão e a adaptação ao rápido 
avanço tecnológico e globalizado do mundo, diversos modelos de gestão foram 
sendo implantados e testados. Muitos, motivados por questões políticas e 
econômicas. Diante disso, o grupo de pesquisa Gestão e Inovação Educacional 
procura desenvolver pesquisas sobre a gestão e o processo de inovação em 
todas as suas dimensões através de estudos em contextos organizacionais da 
educação, discutir políticas e estratégias de promoção da inovação e da gestão 
no espaço educacional, promover capacitação para os gestores favorecendo o 
desenvolvimento das competências necessárias para sua atuação profissional no 
contexto educacional,  aprimorar conhecimentos na área proposta para pesquisa 
e estimular a pesquisa e a investigação na universidade. Ou seja, são realizados 
estudos com iniciativas de intervenção, aplicação e inovação na formação 
e atuação do gestor e avaliação de sistemas de processos educacionais em 
diferentes níveis de ensino. 

Dentro desse segmento abordam-se os seguintes eixos: 

•	 Gestão e o processo de inovação em todas as suas dimensões. 

•	 Estudos em contextos organizacionais da educação.

•	 Políticas e estratégias de promoção da inovação e da gestão no es-
paço educacional.

•	 Formação, Atuação e Atribuições do Gestor Escolar.

•	 Processos de avaliação e supervisão no ambiente escolar.

•	 Pesquisa qualitativa na vertente educacional.

Profa Dra Luciane Hees 
Coordenadora do GIEd

Observação: O texto e as ideias expressas em cada um dos artigos são de inteira responsabilidade 
dos seus respectivos autores. Não refletindo necessariamente o posicionamento da organizadora 
ou da instituição vinculada ao grupo de pesquisa. Os conceitos produzidos e publicados referem-se 
aos estudos de cada grupo, assim como a originalidade das ideias. O grupo de pesquisa Gied e a 
organizadora da obra não se responsabiliza pela opinião dos autores aqui organizados. 
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Este livro é resultado de um esforço cooperativo e interativo do Grupo 

de Pesquisa de Gestão e Inovação Educacional (GIEd), de alunos do Curso de 
Mestrado Profissional em Educação do UNASP que fizeram a disciplina Gestão 
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RESUMO: Compreender a gestão escolar e suas peculiaridades, requer um olhar criterioso 
que considere uma variedade de fatores os quais são, muitas vezes, desafiadores. Desse 
modo, objetiva-se neste trabalho demonstrar as fragilidades da gestão na escola, sob a 
perspectiva de uma administração democrática. Para tal, apresentar-se-á como pano de 
fundo o conceito de gestão pedagógica, gestão participativa e o ato de administrar mediante 
suas limitações. Assim, identifica-se que a gestão escolar sob a ótica da democracia é 
importante para o bom andamento da comunidade escolar. Mas, ainda são muitos os desafios 
que a gestão escolar enfrenta, porque em uma empresa, o gestor precisa agir de forma que 
a administração de seu trabalho, além de apresentar um bom resultado, envolva todos os 
atores no processo e que estes se sintam prestigiados nas tomadas de decisões.
PALAVRAS-CHAVE: Gestão Pedagógica; Gestão Participativa; Dificuldades na Gestão 
Escolar.

INTRODUÇÃO 

Desde a década de 1920, os estudiosos da educação perceberam semelhanças entre 
a administração de escolas e empresas da sociedade. Assim como donos de empresas, 
os gestores de escolas precisavam lidar com fluxo de caixa, pagamento de funcionários, 
motivação de professores e colaboradores, entre outros aspectos comuns nas empresas 
em geral. A partir dessa percepção, esses estudiosos e gestores começaram a importar 
conceitos da administração de empresas para a administração das escolas. Com isso, 
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surgiu o que foi chamado de administração escolar (FERREIRA, 2020).
Segundo Souza (2009), o histórico de tendência da gestão escolar no Brasil passou 

por uma sequência de tendências: de conservadora, democrática a gerencial. Mas, todas 
com fundamentos da teoria clássica da administração vindas de Taylor e Fayol, objetivando 
a qualidade da gestão e controle dos processos escolares, apartando do foco principal a 
qualidade do ensino. Por conseguinte, migrou para tendências mais modernas, baseadas 
no conceito administrativo vindo da escola de relações humanas, denominadas como 
comportamental, burocrática ou contingente. Essa última mostra que as instituições não 
são absolutas e estáticas, dessa maneira, demandam uma visão abrangente e adaptativa 
do modelo de gestão. Dessa maneira, é possível analisar a gestão escolar com base na 
gestão empresarial, pois ambas envolvem pessoas, processos e objetivos econômicos e 
sociais.

De acordo com Pinto (2011), desde a década de 1980, sob influência das teorias 
críticas em educação e do movimento da redemocratização política do país, a direção 
escolar passou a receber muitas críticas em decorrência às suas práticas autoritárias. 
Desse modo, é objetivo aqui mostrar as dificuldades da gestão na escola, sob a perspectiva 
de uma administração democrática. Para tal, apresentar-se-á como pano de fundo o 
conceito de gestão pedagógica, gestão participativa e o ato de administrar mediante suas 
dificuldades.

Vale salientar que parte deste artigo foi publicado nos Anais do 2º Congresso 
Internacional de Investigação e Experiência Educativa, 2021, UNASP.

ORGANIZAÇÃO E GESTÃO DA ESCOLA

Para Libâneo (2004), o estudo da escola como organização escolar não é algo novo. 
Há pesquisas que remontam aos pioneiros da educação nova na década de 1930, no 
entanto, esses estudos enfocam a administração escolar marcados por uma concepção 
burocrática, funcionalista, aproximando a administração escolar à organização empresarial. 
Em 1980, com as discussões acerca da reforma curricular dos cursos de Pedagogia e de 
Licenciaturas, o enfoque dado à disciplina era crítico, voltado para a análise da organização 
do trabalho no capitalismo. Os aspectos organizacionais e técnico-administrativos voltados 
para a dinâmica interna da escola foram pouquíssimos abordados.

É importante destacar, nos processos de organização e gestão, duas concepções 
que possuem finalidades sociais e políticas da educação, são elas: a concepção científico-
racional e a concepção sociocrítica. Na concepção científico-racional prevalece uma visão 
racional e tecnicista de escola. A escola é vista como um ambiente neutro, que deve atender 
as demandas de um idealismo social, como o capitalismo. As escolas que atuam com esta 
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linha de gestão dão muito peso à hierarquia de funções, às normas e regulamentos, é bem 
caracterizada por ter uma direção centralizada e o planejamento institucional possui pouca 
participação dos membros integrantes (LIBÂNEO, 2004).

A concepção sociocrítica, aborda a organização escolar como um sistema que 
agrega pessoas, pontua o caráter intencional de suas ações, a importância das interações 
sociais no seio do grupo e as relações da escola com o contexto sociocultural e político. A 
concepção sociocrítica reconhece a escola como um lugar em que a organização escolar é 
participativa, construída pela comunidade escolar, envolvendo os professores, os alunos e 
os pais. As decisões e tomadas de gestões ocorrem de forma democrática. Ou seja, tanto 
a gestão como o processo de tomada de decisões se dão coletivamente, possibilitando à 
comunidade escolar um envolvimento e participação nas tomadas de decisões (LIBÂNEO, 
2004).

De acordo com o mesmo autor, é possível considerar que existem quatro concepções 
de gestão, são elas: técnico-científica, autogestionária, interpretativa e democrático-
participativa. As três últimas possuem traços comuns que as aproximam da concepção 
anteriormente mencionada que é a concepção sociocrítica. Segundo Libâneo (2004), a 
concepção técnico-científica, baseia-se na hierarquia de cargos e funções, nas regras 
e procedimentos administrativos, visando a racionalização do trabalho e eficiência dos 
serviços escolares. Nessa concepção temos a visão mais conservadora que é denominada 
clássica ou burocrática. A versão mais recente é conhecida como Modelo de Gestão 
da Qualidade Total, com métodos e práticas voltados à gestão empresarial. Algumas 
características desse modelo são: 

•	 Prescrição de tarefas, acentuando-se a divisão técnica do trabalho escolar.

•	 Poder centralizado no diretor, destacando-se as relações de subordinação, em 
que uns têm mais autoridade do que outros.

•	 Ênfase na administração regulada.

•	 Formas de comunicação verticalizadas (pautada em normas e regras do que 
em consensos).

•	 Maior ênfase nas tarefas do que nas interações pessoais.

•	 A concepção autogestionária, por sua vez, baseia-se na responsabilidade co-
letiva. Nesta concepção todos possuem papel fundamental dentro da institui-
ção. Em contraposição aos elementos, procedimentos já definidos, valoriza 
especialmente os elementos instituintes da organização escolar (capacidade 
do grupo para criar, instituir, suas próprias normas e procedimentos). Suas ca-
racterísticas são:

•	 Gestão interna e autogestão social objetivando promover o exercício do poder 
coletivo na escola para preparar formas de autogestão no plano político.
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•	 Decisões por meio de assembleias e reuniões retirando toda e qualquer forma 
de autoridade e poder.

•	 Ênfase na auto-organização do grupo de pessoas da instituição, por meio de 
eleições e alternância no exercício das funções.

•	 Acentua a responsabilidade coletiva.

•	 O poder instituinte é realizado pela participação e autogestão.

•	 A ênfase se dá mais nas relações pessoais do que nas tarefas.

 Já a concepção interpretativa, defende a ideia de que as práticas organizativas são 
socialmente construídas, com base nas experiências de cada indivíduo e nas interações 
das pessoas. Nesta concepção a escola é construída de forma subjetiva e social. Tem 
como prioridade a valorização do subjetivo, valores, percepções, destaca o caráter humano 
e coloca em segundo lugar o caráter formal, estrutural e normativo.

A concepção democrático-participativa, baseia-se na relação orgânica entre direção 
e a participação dos membros da equipe, busca objetivos comuns para o desenvolvimento 
da equipe, defende uma forma coletiva de tomada de decisões sem desobrigar a 
responsabilidade individual de cada um. Uma vez tomada a decisão de forma coletiva, não 
desobriga nenhuma parte de sua responsabilidade individual. Essa concepção defende a 
gestão participativa, mas não exclui a necessidade de coordenar e distinguir o papel de cada 
membro dentro da instituição. Essa concepção, por sua vez, define de forma bem clara os 
objetivos sociopolíticos e pedagógicos da escola, incentiva e alimenta a articulação entre 
a participação das pessoas na instituição, busca alto nível de qualificação e competência 
profissional, dá ênfase tanto nas tarefas quanto nas relações interpessoais.

Dessa forma, é possível perceber que, as concepções de gestão escolar refletem 
o posicionamento político e a concepção da escola na formação do indivíduo e seu papel 
na sociedade. A forma como uma escola se organiza possui muitas implicações sociais, na 
transformação do indivíduo e sua atuação na sociedade. Quando se observa a concepção 
técnico-científica, verifica-se que ela valoriza o poder e autoridade em detrimento 
da participação ativa e democrática dos integrantes, com isso, o grau de autonomia e 
envolvimento profissional com a instituição fica enfraquecido. 

As concepções autogestionária, interativa e democrático-participativa têm em 
comum, uma visão de gestão que se opõe à dominação, à subordinação das pessoas, 
priorizam os aspectos sociais, políticos e ideológicos, a construção de relações sociais 
mais humanas e justas, e a valorização do trabalho coletivo e participativo. A concepção 
democrática-participativa defendida por Libâneo, argumenta em favor da necessidade de 
se combinar as relações humanas e a participação nas decisões com ações efetivas para se 
atingir com êxito os objetivos da escola. Os elementos internos do processo organizacional 
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como o planejamento, a organização, a direção, e a avaliação, são direcionados e 
avaliados de forma participativa, mas de modo que cada integrante tenha responsabilidade 
por sua função. Juntos, podem viabilizar os processos de ensino e aprendizagem, de modo 
que a escola como instituição social, exerça o papel de formadora de cidadãos críticos e 
pensantes, capazes de atuar de forma ativa e reflexiva na sociedade (LIBÂNEO, 2004).

Verifica-se que, como em qualquer instituição, a escola busca resultados, o que implica 
uma ação racional, estruturada e coordenada. Observa-se que as escolas necessitam de 
um tear entre propósitos e objetivos comuns a serem compartilhados, utilizando de meios e 
ações coordenadas e controladas dos agentes protagonistas do processo.

GESTÃO PARTICIPATIVA

De acordo com Souza (2020), tem-se por gestão participativa um modelo administrativo 
que valoriza a participação de todos os envolvidos no processo de administração, nos 
processos estratégicos e até na tomada de decisões de uma empresa. É uma forma de 
gestão, de liderança, onde se dá liberdade para que os empregados possam opinar nas 
decisões e dar ideais quanto aos processos e procedimentos da empresa. Ela também cria 
o clima de confiança e valorização da sua equipe fazendo com que os empregados fiquem 
mais engajados, comprometidos e reconhecidos. Um ponto muito importante na gestão 
participativa para a empresa, é a abertura da participação dos empregados que na maioria 
das vezes estão na linha de frente em contato direto com os clientes e que, portanto, 
sabem das necessidades e exigências destes. Algumas dimensões formam o modelo e se 
tornam viáveis na empresa: 

a) estrutural - sugere a necessidade de reavaliar padrões de cargos e hierarquias, 
concedendo mais liberdade de ação entre os profissionais e fomentando as 
oportunidades de decisão e de opinião; 

b) de resultados - revela a importância de organizar e analisar dados que sejam 
confiáveis, que estimule um debate produtivo entre os membros da equipe e 
fundamentam posteriores decisões; 

c) comportamental: indica as posturas de liderança que devem receber prioridade 
durante e depois do trabalho de transição, tornando válida a experiência de 
participação e desenvolvendo novos comportamentos nos profissionais. 

Essas dimensões orientam as ações necessárias a serem colocadas em prática 
para que seja dado início à gestão participativa. Destaca-se a importância de atentar para 
o depois. Já que é necessário o aperfeiçoamento contínuo para que com o tempo esteja 
definitivamente estabelecida a cultura e a gestão participativa na empresa. Dessa maneira, 
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segundo Souza (2020) é preciso ter espaço para diálogo sobre gestão e hierarquias, sugerir 
novas experiências com a equipe, monitorar a evolução dos processos e compartilhar e 
celebrar os resultados, e assim a empresa terá mais comprometimento e alinhamento, 
redução de custos e otimização de recursos, assertividade e inovação. 

Um questionamento interessante é levantado por Souza (2009) sobre a teoria 
descritiva e interpretativa de contingência, em que propõe uma precaução quanto ao 
excesso de receitas normativas e prescritas que induzem o foco comportamental na 
instituição. Desse modo, é importante salientar que nesse âmbito não existe nada absoluto. 
Cada setor da escola é definido e pautado com o tipo de relação que terá com o ambiente 
externo, pois se faz necessário compreender em que contexto a instituição está inserida.

DIFICULDADES NA GESTÃO ESCOLAR 

Compreender a gestão escolar e suas especificidades requer um olhar criterioso que 
leve em conta uma variedade de requisitos. Na concepção de Hutmacher (1992) há uma 
nova perspectiva teórica, a qual considera os preceitos organizacionais da escola enquanto 
ambiente social que atenta para a gestão do tempo e do espaço. Para entender a escola 
como instituição organizacional é fundamental se levar em consideração a existência de 
recursos humanos e outros aportes que a colocam na posição de controle e poder. A este 
respeito, vale destacar o exaurido trabalho dos professores atrelado ao desafio de definir 
parâmetros de eficácia, fazendo da escola uma instituição que pouco agrega. 

A escola é concebida, paralelamente ao seu papel social, como um local de aplicação 
de normas e leis, orientações que são impostas por determinados interesses na sociedade 
que a faz efetivar uma relação com a comunidade que, por sua vez, exige a vinculação da 
escola à comunidade 

[...]; o diálogo entre a escola e comunidade que, sendo conflitual, é essencial 
o processo de negociação [...]; a concepção da comunidade como fonte 
e espaço de exercício alargado da cidadania, o que implica, da parte da 
escola, favorecer o seu investimento pelos projectos e aspirações e como 
horizonte da vida dos estudantes. (ANTUNES, 1995, p. 202).

Outrossim, um fator que causa preocupação é a ligação da escola com a família, 
uma vez que ambas exercem poder de manipulação, o que atinge diretamente o acesso 
de todos ao universo escolar, quando a escola pública tem como sentido de existência 
o assegurar minimamente as condições de equidade e igualdade de oportunidades 
(Rodrigues, 2010). Dessa forma, a exclusão social que ocorre no espaço escolar prevalece 
em parte por ocasião das famílias, que se incorporam “em ambientes mais degradados 
e instáveis dos alunos com menores recursos e maiores dificuldades de integração no 
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universo escolar” (ABRANTES; SEBASTIÃO, 2010, p. 86).
É possível notar que, o processo de envolvimento dos atores incumbidos da 

educação nas diferentes atividades que permeia a organização escolar, ainda se encontra 
em fase inicial, visto que, se faz necessário uma redefinição dos papéis dos envolvidos. 
Se relembrarmos o conceito de igualdade na escola democrática, sob o ponto de vista do 
pluralismo cultural, temos a afirmação de Maria de Lourdes Rodrigues (2010):

Nada se deve exclusivamente aos decisores, às políticas ou à sua definição, 
nem nada se deve exclusivamente à forma como as escolas, professores e 
alunos interpretam e se apropriam das políticas. [...] somos todos responsáveis 
incluindo pais e encarregados de educação, os serviços do Ministério da 
Educação e as autarquias (RODRIGUES, 2010, p. 17).

Cada indivíduo ocupa um lugar de co-participação no que diz respeito à educação. 
Direta ou indiretamente, todos fazem parte dela. Para que o aluno possa se desenvolver 
integral e socialmente, é preciso que a sociedade da qual ele faz parte, o reconheça e 
o legitime como futuro agente de transformação dessa mesma sociedade. A criança ou 
jovem, ao chegar à escola, traz características individuais e relacionadas à sua origem 
de classe, as quais, muitas vezes, se distanciam dos valores e normas dominantes no 
contexto escolar. De acordo com Oliveira et al. (2013, p. 30), 

[a] escola deve considerar tais características em suas práticas e ações, 
visando superar os eventuais efeitos negativos que tenham sobre o 
aprendizado do aluno. Ainda que as características do aluno tenham forte 
poder explicativo em si, elas não são justificativas para a escola “selecionar” 
seus alunos com o objetivo de obter melhores resultados (OLIVEIRA et al, 
2013, p. 30).

Exemplifica esse alerta a constatação feita por Costa e Koslinski (2006), com 
base em estudo desenvolvido na rede municipal do Rio de Janeiro. Esses autores ainda 
comentam que [...]

[...] muitas escolas dividem suas turmas de acordo com a idade dos alunos, 
sob a argumentação de que alunos se desenvolvem melhor com colegas 
da mesma idade e em conformidade com preceitos pedagógicos em voga. 
Sabemos que essa prática informal, consequentemente, separa os alunos de 
acordo com suas trajetórias escolares – isto é, se os alunos entraram cedo 
ou tarde na escola, se já foram reprovados em alguma série, ou se já se 
evadiram da escola por algum tempo. Entretanto, quando conversamos sobre 
essa divisão com a diretora de uma das escolas pesquisadas, ela apontou 
que alguns alunos de bom rendimento, mesmo que sejam mais velhos, são 
encaminhados para as turmas “01”, do turno da manhã, o que sugere que a 
divisão de turmas também leva em conta a performance dos alunos (COSTA 
e KOSLINSKI, 2006, p. 141).

Oportuno também mencionar que a própria organização e tratamento dado ao 
currículo escolar tende a variar de acordo com as expectativas que se tem em relação 
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aos alunos. Porque segundo Duru-Bellat (2005, p. 25), “[...] sabe-se que, segundo o 
nível acadêmico e a composição social do público, a instrução proporcionada varia em 
quantidade e em qualidade, porque os docentes adaptam as práticas pedagógicas em 
função do suposto nível dos alunos”. 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

As breves alusões às contribuições de pesquisas aqui mencionadas permitem ilustrar 
algumas situações práticas como o organizar de turmas, baseada em parâmetros como 
a exemplo do baixo desempenho, como estratégia que se apresenta a fim de contribuir 
para que esses alunos enfrentem as dificuldades de aprendizagem. A exemplo dessa 
alternativa, tende a designar os alunos mais fracos ao fracasso escolar e a acentuar o peso 
das desigualdades sociais sobre as desigualdades escolares. Embora não seja nova, e há 
muito tempo já venha sendo divulgada aos educadores, a constatação é de que o princípio 
da homogeneidade não seja o mais desejável em uma perspectiva de democratização do 
ensino.

Conclui-se que a gestão escolar sob a ótica da democracia é muito importante e 
imprescindível para o bom andamento da comunidade escolar. No entanto, ainda são 
muitos os desafios que a gestão escolar enfrenta, se comparada a outros países. Vale 
lembrar que, como em uma empresa, o gestor precisa agir de forma que a administração 
de seu trabalho, além de apresentar um bom resultado, precisa-se concretizar de modo 
que todos os atores envolvidos, bem como processos e setores, se sintam prestigiados 
nas tomadas de decisões. Dessa forma, o gestor, muitas vezes, se espelhará em linhas 
clássicas da administração, as quais carecem de um foco mais aprofundado na gestão 
escolar, em que não apresentam um modo de balancear o caráter administrativo e social 
exigido nessas instituições. O que parece bastante embrionário em nosso país.
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