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GRUPO DE PESQUISA

GESTAO E INOVAGCAO EDUCACIONAL (GIED)

A expansdo da Educacdo e as necessidades emergentes da prética
acarretam mudancas na organizacdo da gestdo no Brasil. Com o objetivo de
aumentar a eficiéncia e a produtividade da gestdo e a adaptagédo ao rapido
avanco tecnoldgico e globalizado do mundo, diversos modelos de gestao foram
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econdmicas. Diante disso, o grupo de pesquisa Gestao e Inovacao Educacional
procura desenvolver pesquisas sobre a gestdo e o processo de inovagdo em
todas as suas dimensdes através de estudos em contextos organizacionais da
educacéo, discutir politicas e estratégias de promog¢ao da inovacao e da gestao
no espacgo educacional, promover capacita¢do para os gestores favorecendo o
desenvolvimento das competéncias necessarias para sua atuacgéo profissional no
contexto educacional, aprimorar conhecimentos na area proposta para pesquisa
e estimular a pesquisa e a investigagéo na universidade. Ou seja, sédo realizados
estudos com iniciativas de intervengdo, aplicagdo e inovacdo na formacao
e atuacao do gestor e avaliagdo de sistemas de processos educacionais em
diferentes niveis de ensino.

Dentro desse segmento abordam-se os seguintes eixos:
+  Gestéo e o processo de inovagao em todas as suas dimensoes.
+  Estudos em contextos organizacionais da educacéo.

+  Politicas e estratégias de promoc¢ao da inovacdo e da gestdo no es-
pacgo educacional.

+  Formacao, Atuacgéo e Atribuicdes do Gestor Escolar.
+  Processos de avaliagdo e supervisdo no ambiente escolar.

+  Pesquisa qualitativa na vertente educacional.

Profa Dra Luciane Hees
Coordenadora do GIEd

Observagao: O texto e as ideias expressas em cada um dos artigos s&o de inteira responsabilidade
dos seus respectivos autores. Nao refletindo necessariamente o posicionamento da organizadora
ou da instituigdo vinculada ao grupo de pesquisa. Os conceitos produzidos e publicados referem-se
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RESUMO: Compreender a gestéo escolar e suas peculiaridades, requer um olhar criterioso
que considere uma variedade de fatores os quais sdo, muitas vezes, desafiadores. Desse
modo, objetiva-se neste trabalho demonstrar as fragilidades da gestdo na escola, sob a
perspectiva de uma administracdo democratica. Para tal, apresentar-se-4 como pano de
fundo o conceito de gestdo pedagogica, gestao participativa e o ato de administrar mediante
suas limitacdes. Assim, identifica-se que a gestdo escolar sob a o6tica da democracia é
importante para o bom andamento da comunidade escolar. Mas, ainda séo muitos os desafios
que a gestéo escolar enfrenta, porque em uma empresa, o gestor precisa agir de forma que
a administracdo de seu trabalho, além de apresentar um bom resultado, envolva todos os
atores no processo e que estes se sintam prestigiados nas tomadas de decisoes.
PALAVRAS-CHAVE: Gestdo Pedagodgica; Gestdo Participativa; Dificuldades na Gestéo
Escolar.

INTRODUCAO

Desde a década de 1920, os estudiosos da educagao perceberam semelhangas entre
a administracdo de escolas e empresas da sociedade. Assim como donos de empresas,
os gestores de escolas precisavam lidar com fluxo de caixa, pagamento de funcionarios,
motivacdo de professores e colaboradores, entre outros aspectos comuns nas empresas
em geral. A partir dessa percepcgéo, esses estudiosos e gestores comegaram a importar

conceitos da administracdo de empresas para a administragdo das escolas. Com isso,
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surgiu o que foi chamado de administragédo escolar (FERREIRA, 2020).

Segundo Souza (2009), o histérico de tendéncia da gestao escolar no Brasil passou
por uma sequéncia de tendéncias: de conservadora, democratica a gerencial. Mas, todas
com fundamentos da teoria classica da administragéo vindas de Taylor e Fayol, objetivando
a qualidade da gestao e controle dos processos escolares, apartando do foco principal a
qualidade do ensino. Por conseguinte, migrou para tendéncias mais modernas, baseadas
no conceito administrativo vindo da escola de relagcdes humanas, denominadas como
comportamental, burocratica ou contingente. Essa Ultima mostra que as instituicdes nao
sdo absolutas e estaticas, dessa maneira, demandam uma viséo abrangente e adaptativa
do modelo de gestdo. Dessa maneira, € possivel analisar a gestdo escolar com base na
gestao empresarial, pois ambas envolvem pessoas, processos e objetivos econémicos e
sociais.

De acordo com Pinto (2011), desde a década de 1980, sob influéncia das teorias
criticas em educagdo e do movimento da redemocratizagdo politica do pais, a direcéo
escolar passou a receber muitas criticas em decorréncia as suas préaticas autoritarias.
Desse modo, é objetivo aqui mostrar as dificuldades da gestéo na escola, sob a perspectiva
de uma administracdo democratica. Para tal, apresentar-se-4 como pano de fundo o
conceito de gestao pedagodgica, gestédo participativa e o ato de administrar mediante suas
dificuldades.

Vale salientar que parte deste artigo foi publicado nos Anais do 2° Congresso

Internacional de Investigagcdo e Experiéncia Educativa, 2021, UNASP.

ORGANIZACAO E GESTAO DA ESCOLA

Para Libaneo (2004), o estudo da escola como organizagéo escolar nao é algo novo.
Ha pesquisas que remontam aos pioneiros da educagédo nova na década de 1930, no
entanto, esses estudos enfocam a administracdo escolar marcados por uma concepgao
burocratica, funcionalista, aproximando a administracéo escolar a organizagdo empresarial.
Em 1980, com as discussdes acerca da reforma curricular dos cursos de Pedagogia e de
Licenciaturas, o enfoque dado a disciplina era critico, voltado para a analise da organizacao
do trabalho no capitalismo. Os aspectos organizacionais e técnico-administrativos voltados
para a dindmica interna da escola foram pouquissimos abordados.

E importante destacar, nos processos de organizagdo e gestdo, duas concepgdes
que possuem finalidades sociais e politicas da educacgéo, séo elas: a concepc¢ao cientifico-
racional e a concepg¢éao sociocritica. Na concepg¢éao cientifico-racional prevalece uma visao
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 gestdo dao muito peso a hierarquia de fungdes, as normas e regulamentos, é bem
caracterizada por ter uma direcéo centralizada e o planejamento institucional possui pouca
participagdo dos membros integrantes (LIBANEO, 2004).

A concepgéo sociocritica, aborda a organizagdo escolar como um sistema que
agrega pessoas, pontua o carater intencional de suas agdes, a importancia das interagcoes
sociais no seio do grupo e as relagdes da escola com o contexto sociocultural e politico. A
concepgao sociocritica reconhece a escola como um lugar em que a organizagéo escolar é
participativa, construida pela comunidade escolar, envolvendo os professores, os alunos e
os pais. As decisdes e tomadas de gestdes ocorrem de forma democratica. Ou seja, tanto
a gestao como o processo de tomada de decisbes se dao coletivamente, possibilitando a
comunidade escolar um envolvimento e participagdo nas tomadas de decisdes (LIBANEO,
2004).

De acordo com o mesmo autor, é€ possivel considerar que existem quatro concepgdes
de gestdo, séo elas: técnico-cientifica, autogestionéria, interpretativa e democrético-
participativa. As trés Ultimas possuem tracos comuns que as aproximam da concepgao
anteriormente mencionada que é a concepcao sociocritica. Segundo Libaneo (2004), a
concepcédo técnico-cientifica, baseia-se na hierarquia de cargos e func¢des, nas regras
e procedimentos administrativos, visando a racionalizagdo do trabalho e eficiéncia dos
servicos escolares. Nessa concepgao temos a visdo mais conservadora que é denominada
classica ou burocratica. A versdo mais recente é conhecida como Modelo de Gestéao
da Qualidade Total, com métodos e praticas voltados a gestdo empresarial. Algumas

caracteristicas desse modelo sao:
. Prescricao de tarefas, acentuando-se a divisao técnica do trabalho escolar.

+  Poder centralizado no diretor, destacando-se as relagbes de subordinagéo, em
que uns tém mais autoridade do que outros.

+  Enfase na administragéo regulada.

+  Formas de comunicagdo verticalizadas (pautada em normas e regras do que
em consensos).

+  Maior énfase nas tarefas do que nas interacdes pessoais.

+ A concepcao autogestionaria, por sua vez, baseia-se na responsabilidade co-
letiva. Nesta concepgéo todos possuem papel fundamental dentro da institui-
¢éo. Em contraposicdo aos elementos, procedimentos j& definidos, valoriza
especialmente os elementos instituintes da organizagéo escolar (capacidade
do grupo para criar, instituir, suas proprias normas e procedimentos). Suas ca-
racteristicas séo:

+  Gestao interna e autogestao social objetivando promover o exercicio do poder
coletivo na escola para preparar formas de autogestéo no plano politico.
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+  Decisdes por meio de assembleias e reunides retirando toda e qualquer forma
de autoridade e poder.

+  Enfase na auto-organizagdo do grupo de pessoas da instituicdo, por meio de
eleigcdes e alternancia no exercicio das fungdes.

« Acentua a responsabilidade coletiva.
+ O poder instituinte é realizado pela participagao e autogestao.
+ Aénfase se da mais nas rela¢des pessoais do que nas tarefas.

Ja a concepcéo interpretativa, defende a ideia de que as praticas organizativas sao
socialmente construidas, com base nas experiéncias de cada individuo e nas interacbes
das pessoas. Nesta concepgdo a escola € construida de forma subjetiva e social. Tem
como prioridade a valorizagao do subjetivo, valores, percepc¢des, destaca o carater humano
e coloca em segundo lugar o carater formal, estrutural e normativo.

A concepgao democratico-participativa, baseia-se na relagao organica entre diregédo
e a participagdo dos membros da equipe, busca objetivos comuns para o desenvolvimento
da equipe, defende uma forma coletiva de tomada de decisdes sem desobrigar a
responsabilidade individual de cada um. Uma vez tomada a decisdo de forma coletiva, ndo
desobriga nenhuma parte de sua responsabilidade individual. Essa concepcgéo defende a
gestao participativa, mas ndo exclui a necessidade de coordenar e distinguir o papel de cada
membro dentro da instituicdo. Essa concepcéo, por sua vez, define de forma bem clara os
objetivos sociopoliticos e pedagdgicos da escola, incentiva e alimenta a articulagédo entre
a participacdo das pessoas na instituicdo, busca alto nivel de qualificacdo e competéncia
profissional, da énfase tanto nas tarefas quanto nas relagdes interpessoais.

Dessa forma, é possivel perceber que, as concepgbes de gestdo escolar refletem
0 posicionamento politico e a concepgéo da escola na formagéo do individuo e seu papel
na sociedade. A forma como uma escola se organiza possui muitas implica¢des sociais, na
transformacéo do individuo e sua atuagéo na sociedade. Quando se observa a concepgéao
técnico-cientifica, verifica-se que ela valoriza o poder e autoridade em detrimento
da participagdo ativa e democratica dos integrantes, com isso, o grau de autonomia e
envolvimento profissional com a instituicéo fica enfraquecido.

As concepcdes autogestiondria, interativa e democrético-participativa tém em
comum, uma visdo de gestdo que se opde a dominagdo, a subordinagdo das pessoas,
priorizam os aspectos sociais, politicos e ideolégicos, a construcdo de relagdes sociais
mais humanas e justas, e a valorizagéo do trabalho coletivo e participativo. A concepgao
democratica-participativa defendida por Libaneo, argumenta em favor da necessidade de
se combinar as relagbes humanas e a participacéo nas decis6es com acoes efetivas para se

atingir com éxito os objetivos da escola. Os elementos internos do processo organizacional
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como o planejamento, a organizacdo, a direcdo, e a avaliagdo, sdo direcionados e
avaliados de forma participativa, mas de modo que cada integrante tenha responsabilidade
por sua funcdo. Juntos, podem viabilizar os processos de ensino e aprendizagem, de modo
que a escola como instituicdo social, exerga o papel de formadora de cidaddos criticos e
pensantes, capazes de atuar de forma ativa e reflexiva na sociedade (LIBANEO, 2004).
Verifica-se que, como em qualquer instituicdo, aescolabuscaresultados, o que implica
uma acao racional, estruturada e coordenada. Observa-se que as escolas necessitam de
um tear entre propdsitos e objetivos comuns a serem compartilhados, utilizando de meios e

acOes coordenadas e controladas dos agentes protagonistas do processo.

GESTAO PARTICIPATIVA

De acordo com Souza (2020), tem-se por gestao participativa um modelo administrativo
que valoriza a participacdo de todos os envolvidos no processo de administracdo, nos
processos estratégicos e até na tomada de decisdes de uma empresa. E uma forma de
gestao, de lideranca, onde se da liberdade para que os empregados possam opinar nas
decisOes e dar ideais quanto aos processos e procedimentos da empresa. Ela também cria
o clima de confianca e valorizagé@o da sua equipe fazendo com que os empregados fiquem
mais engajados, comprometidos e reconhecidos. Um ponto muito importante na gestao
participativa para a empresa, € a abertura da participagdo dos empregados que na maioria
das vezes estdo na linha de frente em contato direto com os clientes e que, portanto,
sabem das necessidades e exigéncias destes. Algumas dimensdes formam o modelo e se
tornam viaveis na empresa:

a) estrutural - sugere a necessidade de reavaliar padrées de cargos e hierarquias,

concedendo mais liberdade de agé@o entre os profissionais e fomentando as
oportunidades de decisdo e de opini&o;

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

¢) comportamental: indica as posturas de lideranga que devem receber prioridade
durante e depois do trabalho de transicdo, tornando valida a experiéncia de
participacdo e desenvolvendo novos comportamentos nos profissionais.

Essas dimensbes orientam as agdes necessarias a serem colocadas em pratica
para que seja dado inicio a gestao participativa. Destaca-se a importancia de atentar para
o depois. Ja que é necessario o0 aperfeicoamento continuo para que com o tempo esteja

definitivamente estabelecida a cultura e a gestao participativa na empresa. Dessa maneira,
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segundo Souza (2020) é preciso ter espago para dialogo sobre gestao e hierarquias, sugerir
novas experiéncias com a equipe, monitorar a evolugdo dos processos e compartilhar e
celebrar os resultados, e assim a empresa tera mais comprometimento e alinhamento,
reducao de custos e otimizac&o de recursos, assertividade e inovagao.

Um questionamento interessante é levantado por Souza (2009) sobre a teoria
descritiva e interpretativa de contingéncia, em que propde uma precaugdo quanto ao
excesso de receitas normativas e prescritas que induzem o foco comportamental na
instituicdo. Desse modo, € importante salientar que nesse dmbito ndo existe nada absoluto.
Cada setor da escola é definido e pautado com o tipo de relagdo que terd com o ambiente

externo, pois se faz necessario compreender em que contexto a instituicdo esta inserida.

DIFICULDADES NA GESTAO ESCOLAR

Compreender a gestao escolar e suas especificidades requer um olhar criterioso que
leve em conta uma variedade de requisitos. Na concep¢édo de Hutmacher (1992) ha uma
nova perspectiva teorica, a qual considera os preceitos organizacionais da escola enquanto
ambiente social que atenta para a gestao do tempo e do espaco. Para entender a escola
como instituicdo organizacional € fundamental se levar em consideracdo a existéncia de
recursos humanos e outros aportes que a colocam na posicéo de controle e poder. A este
respeito, vale destacar o exaurido trabalho dos professores atrelado ao desafio de definir
parametros de eficacia, fazendo da escola uma instituicdo que pouco agrega.

Aescola é concebida, paralelamente ao seu papel social, como um local de aplicagéo
de normas e leis, orientagbes que s&o impostas por determinados interesses na sociedade
que a faz efetivar uma relagdo com a comunidade que, por sua vez, exige a vinculagao da
escola a comunidade

[...]; o dialogo entre a escola e comunidade que, sendo conflitual, é essencial
0 processo de negociagdo [...]; a concepgdo da comunidade como fonte
e espaco de exercicio alargado da cidadania, o que implica, da parte da
escola, favorecer o seu investimento pelos projectos e aspiragdes e como
horizonte da vida dos estudantes. (ANTUNES, 1995, p. 202).

Outrossim, um fator que causa preocupacao € a ligacdo da escola com a familia,
uma vez que ambas exercem poder de manipulacdo, o que atinge diretamente o acesso
de todos ao universo escolar, quando a escola publica tem como sentido de existéncia
0 assegurar minimamente as condigcbes de equidade e igualdade de oportunidades
(Rodrigues, 2010). Dessa forma, a exclusao social que ocorre no espago escolar prevalece
em parte por ocasido das familias, que se incorporam “em ambientes mais degradados

e instaveis dos alunos com menores recursos e maiores dificuldades de integragdo no
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universo escolar” (ABRANTES; SEBASTIAO, 2010, p. 86).

E possivel notar que, o processo de envolvimento dos atores incumbidos da
educacao nas diferentes atividades que permeia a organizag¢ao escolar, ainda se encontra
em fase inicial, visto que, se faz necessario uma redefinicdo dos papéis dos envolvidos.
Se relembrarmos o conceito de igualdade na escola democratica, sob o ponto de vista do
pluralismo cultural, temos a afirmacéo de Maria de Lourdes Rodrigues (2010):

Nada se deve exclusivamente aos decisores, as politicas ou a sua definicao,
nem nada se deve exclusivamente a forma como as escolas, professores e
alunos interpretam e se apropriam das politicas. [...] somos todos responséaveis
incluindo pais e encarregados de educacédo, os servicos do Ministério da
Educacgéao e as autarquias (RODRIGUES, 2010, p. 17).

Cada individuo ocupa um lugar de co-participagdo no que diz respeito a educacgéo.
Direta ou indiretamente, todos fazem parte dela. Para que o aluno possa se desenvolver
integral e socialmente, € preciso que a sociedade da qual ele faz parte, o reconheca e
o legitime como futuro agente de transformagé@o dessa mesma sociedade. A criangca ou
jovem, ao chegar a escola, traz caracteristicas individuais e relacionadas a 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 caracteristicas em suas praticas e acdes,
visando superar 0s eventuais efeitos negativos que tenham sobre o
aprendizado do aluno. Ainda que as caracteristicas do aluno tenham forte
poder explicativo em si, elas ndo sao justificativas para a escola “selecionar”
seus alunos com o objetivo de obter melhores resultados (OLIVEIRA et al,
2013, p. 30).

Exemplifica esse alerta a constatacdo 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 argumentacdo de que alunos se desenvolvem melhor com colegas
da mesma idade e em conformidade com preceitos pedagdgicos em voga.
Sabemos que essa pratica informal, consequentemente, separa os alunos de
acordo com suas trajetérias escolares — isto é, se 0s alunos entraram cedo
ou tarde na escola, se ja foram reprovados em alguma série, ou se ja se
evadiram da escola por algum tempo. Entretanto, quando conversamos sobre
essa divisdo com a diretora de uma das escolas pesquisadas, ela apontou
que alguns alunos de bom rendimento, mesmo que sejam mais velhos, sao
encaminhados para as turmas “01”, do turno da manha, o que sugere que a
diviséo de turmas também leva em conta a performance dos alunos (COSTA
e KOSLINSKI, 2006, p. 141).

Oportuno também mencionar que a propria organizacao e tratamento dado ao

curriculo escolar tende a variar de acordo com as expectativas que se tem em relagéo
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aos alunos. Porque segundo Duru-Bellat (2005, p. 25), “[...] sabe-se que, segundo o
nivel académico e a composicéo social do publico, a instru¢gdo proporcionada varia em
quantidade e em qualidade, porque os docentes adaptam as praticas pedagogicas em

funcdo do suposto nivel dos alunos”.

CONSIDERACOES FINAIS

As breves alusdes as contribuicbes de pesquisas aqui mencionadas permitem ilustrar
algumas situag¢des praticas como o organizar de turmas, baseada em pardmetros 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 ndo seja nova, e ha
muito tempo ja venha sendo divulgada aos educadores, a constatacao é de que o principio
da homogeneidade ndo seja 0 mais desejavel em uma perspectiva de democratizagdo do
ensino.

Conclui-se que a gestéo escolar sob a 6tica da democracia € muito importante e
imprescindivel para o bom andamento da comunidade escolar. No entanto, ainda séo
muitos os desafios que a gestdo escolar enfrenta, se comparada a outros paises. Vale
lembrar que, como em uma empresa, o0 gestor precisa agir de forma que a administracao
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 decisdes. Dessa forma, o gestor, muitas vezes, se espelhara em linhas
classicas da administracédo, as quais carecem de um foco mais aprofundado na gestéo
escolar, em que ndo apresentam um modo de balancear o carater administrativo e social

exigido nessas instituicdes. O que parece bastante embrionario em nosso pais.
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