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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 
e Processos Educacionais, alunos do Curso de Pedagogia do UNASP vinculados 
ao grupo de pesquisa e alguns autores externos convidados. 

Quando se produz um texto, principalmente quando se trata de resultado 
de estudos e pesquisas, naturalmente emerge um sentimento de gratidão 
pelo resultado obtido e mesmo pelos desafios do percurso. Diante disso, não 
podemos deixar de registrar nessa obra nossa gratidão a Deus pela sabedoria e 
por conduzir todo processo, desde seu planejamento até a conclusão e impactos 
futuros dos estudos aqui apresentados. Nosso reconhecimento a Ele por todo e 
qualquer resultado conquistado. 

Agradecemos aos participantes do  Grupo de Pesquisa Gestão e 
Inovação Educacional (GIEd) por terem dedicado tempo na construção desse 
projeto. Certamente nada seria possível sem vocês. O estudo, a pesquisa 
colaborativa, além de tornar mais suave  e motivador o percurso, conquista 
melhores resultados. 

Não podemos deixar de citar os docentes e pesquisadores convidados 
para participar dessa obra, os conhecimentos compartilhados são valiosos e 
enriquecem de forma significativo esse material. 

Agradecemos ao Centro Universitário Adventista que desde 2012 permitiu 
a criação do Grupo de Pesquisa, favorecendo a formação acadêmica, pessoal e 
profissional de seus alunos e docentes.



su
m

á
ri

o
CAPÍTULO 1 ............................................................................. 1

MARCOS LEGAIS DOS PROCESSOS DE GESTÃO DEMOCRÁTICA
Carlos Alexandre Hees
Luciane Weber Baia Hees 

 https://doi.org/10.22533/at.ed.7412202121

CAPÍTULO 2 ........................................................................... 17

GESTÃO DEMOCRÁTICA NA ESCOLA, UM OLHAR SOBRE AS DIFICULDADES
Brenda Schindler
Vivian Simões
Luciane Weber Baia Hees
Germana Ponce de Leon Ramírez

 https://doi.org/10.22533/at.ed.7412202122

CAPÍTULO 3 ...........................................................................26

AS COMPETÊNCIAS DA GESTÃO ESCOLAR E DEMOCRÁTICA
Heber Ceribelli

 https://doi.org/10.22533/at.ed.7412202123

CAPÍTULO 4 ...........................................................................36

PRINCÍPIOS E CARACTERÍSTICAS DA GESTÃO PARTICIPATIVA
Edison Sopper Jr
Jussara Simões de Carvalho
Luiza Helena Rodrigues Arantes
Mariana Mani Moura

 https://doi.org/10.22533/at.ed.7412202124

CAPÍTULO 5 ...........................................................................43

PAPEL PARTICIPATIVO DA GESTÃO PEDAGÓGICA DURANTE O PERÍODO 
DA PANDEMIA DO COVID-19

Carlos César Figueiredo Júnior
Maria do Carmo Meireles de Deus

 https://doi.org/10.22533/at.ed.7412202125

CAPÍTULO 6 ...........................................................................50

GESTÃO DEMOCRÁTICA: UMA REFLEXÃO FILOSÓFICA SOBRE UMA 
SOCIEDADE MAIS JUSTA

Gabriel Otte Bernardo
Maria de Souza Oliveira

 https://doi.org/10.22533/at.ed.7412202126

CAPÍTULO 7 ...........................................................................59

O TERMO ‘GESTÃO DEMOCRÁTICA PARTICIPATIVA’ NOS TRABALHOS DE 
PÓS-GRADUAÇÃO DA ATUALIDADE: RECORTE DE 2015-2020

Odilon Nery Comodaro
Thaís Gonçalves Silva



su
m

á
ri

o
 https://doi.org/10.22533/at.ed.7412202127

CAPÍTULO 8 ...........................................................................67

GESTÃO ESCOLAR PARTICIPATIVA- REALIDADES E IDEALISMOS
Jiane Ribeiro Tormes
Washington Alencar

 https://doi.org/10.22533/at.ed.7412202128

CAPÍTULO 9 ...........................................................................75

GESTÃO DEMOCRÁTICA E SEUS DESAFIOS
Gibaldo da Veiga
Suelen Sena da Cunha

 https://doi.org/10.22533/at.ed.7412202129

CAPÍTULO 10 ..........................................................................85

A GESTÃO DEMOCRÁTICA E A QUALIDADE DO ENSINO
Isnary Aparecida Araújo da Silva
Taís Regina Stein de Oliveira

 https://doi.org/10.22533/at.ed.74122021210

SOBRE OS AUTORES ................................................................93

ÍNDICE REMISSIVO ..................................................................99



67Gestão escolar participativa- realidades e idealismos 

GestÃo escoLar participatiVa- reaLidades e 
ideaLismos

CAPÍTULO 8

Jiane Ribeiro Tormes
Mestre em Educação pelo Programa de Mestrado Profissional em Educação do UNASP-

EC.

Washington Alencar
Especialista em Gestão de Pessoas e em Liderança religiosa pelo UNASP-EC.

RESUMO:  O processo educacional na escola do século XXI possui desafios e complexidades, 
dessa forma, a participação efetiva de pais, alunos, professores e comunidade escolar 
se torna importante os gestores escolares na contemporaneidade. Este trabalho objetiva 
analisar as possibilidades e desafios do gestor em efetivar um trabalho de cunho democrático 
e participativo no âmbito escolar. O modelo de gestão participativa deve ser implantado 
nos seguintes princípios: autonomia da escola e da comunidade educativa; relação 
orgânica entre a direção e a participação dos membros da equipe escolar; envolvimento da 
comunidade no processo escolar; planejamento das tarefas; formação continuada para o 
desenvolvimento pessoal e profissional dos integrantes da comunidade escolar; utilização de 
informações concretas e análise de cada problema em seus múltiplos aspectos, com ampla 
democratização das informações; avaliação compartilhada e relações humanas produtivas e 
criativas assentadas na busca de objetivos comuns.
PALAVRAS-CHAVE: Gestão Participativa; Comunidade Escolar; Direção Escolar.

INTRODUÇÃO

O presente artigo tem como objetivo geral: analisar as possibilidades e desafios do 
gestor em efetivar um trabalho de cunho democrático e participativo no âmbito escolar. O 
tema escolhido tem sido alvo de grandes debates nas mais variadas rodas de pensadores 
na área da educação. 

A temática abordada está alicerçada com visão no estado democrático de direito, 
algo que é recente na história do Brasil. Não à toa, “a resistência à ditadura militar gerou 
movimentos de luta democrática. A década de 1980 reflete essa ação, o que resulta no 
retorno ao Estado Democrático em seguida a instalação da Constituinte”.

Sendo assim, a partir de 1988, com base na Constituição Federal promulgada, 
coloca-se em vigor uma nova visão da educação. No capítulo III, seção I, que explícita a 
educação brasileira, um dos pilares apresentados para a educação pública é que ela deve 
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ter: “gestão democrática do ensino público, na forma da lei”.
Todavia, tornar a teoria em prática é um enorme desafio. Para tanto, “os artigos 14 

da Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional e 22 do Plano Nacional de Educação 
(PNE) indicam que os sistemas de ensino definirão as normas da gestão democrática 
do ensino público na educação básica obedecendo aos princípios da participação dos 
profissionais da educação na elaboração do projeto pedagógico da escola e a participação 
das comunidades escolares e locais em conselhos escolares.”

Tudo isso se torna um entrave grandioso, para tanto, Freire (2005, p.94) cita que: 
“Falar em democracia e silenciar o povo é uma farsa”.

Segundo Lück (2006, p.54): “A gestão participativa se fundamenta em, e reforça 
uma série de princípios interligados, que se expressam de forma subjacente nos vários 
momentos e expressões da participação”.

Neste artigo, buscamos pesquisar os principais desafios para se implantar a gestão 
participativa na escola atual. O tema é muito extenso e tem várias facetas, dentre as quais 
um debate político muito forte. 

Dentro do processo educacional na escola do século XXI, com tantos desafios e 
complexidades, a participação efetiva de pais, alunos, professores e comunidade escolar 
se torna outro “aguilhão” para os gestores escolares na contemporaneidade.

GESTÃO DEMOCRÁTICA

Para elucidarmos o assunto, primeiramente iremos conceituar o termo “gestão 
democrática” A palavra gestão tem sua origem do latim “gestio”, que quer dizer “ato de 
administrar”, já o termo democracia surgiu na Grécia Antiga (demo= povo e kracia= governo). 
Levando em consideração o ponto de vista etimológico, a expressão “gestão democrática” 
ressalta a importância da participação popular no tocante às decisões relacionadas a 
educação escolar. Entendemos a partir da análise epistemológica que nesse tipo de gestão 
a administração não fica restrita nas mãos de uma pessoa, e que todos os interessados no 
processo educativo podem e devem contribuir. 

Na prática percebemos que não é tão simples implantar a gestão democrática, pois 
de um lado temos a classe de professores que questionam se o restante dos envolvidos 
possuem formação e conhecimentos técnicos para julgar ou analisar aspectos relativos 
ao processo de ensino e aprendizagem, por outro lado temos os pais ou responsáveis e 
a sociedade em geral que questiona o fato de que se o papel primordial da educação é 
preparar o indivíduo para servir a sociedade, então toda a sociedade deve ser representada 
nas tomadas de decisão da escola. 

De acordo com Gadotti e Romão (1997, p. 16) “Todos os segmentos da comunidade 
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podem compreender melhor o funcionamento da escola, conhecer com mais profundidade 
os que nela trabalham e estudam, intensificar seu envolvimento com ela e, assim, 
acompanhar melhor a educação ali oferecida”.

Conforme já citado em nossa introdução, nosso país vive uma realidade democrática 
há poucos anos e talvez essa cultura democrática de reivindicar os direitos, mas também 
colaborar fazendo a sua parte para alcançar os objetivos comuns ainda precisa ser 
implantada na mentalidade dos pais, responsáveis e da comunidade em geral. 

Cury destaca que “a educação é um princípio básico da cidadania e tremendamente 
importante para a participação de todos nos espaços sociais, políticos e para inserção no 
mundo do trabalho” (CURY, 2007).

Deixamos então como primeira sugestão nesse artigo que a escola seja um agente 
social oferecendo cursos sobre o que de fato é a democracia, como o cidadão em geral 
pode exercer seus direitos e deveres bem como cursos sobre o funcionamento de uma 
escola e função da mesma. 

A direção da escola precisa ser intencional buscando sempre atingir os objetivos 
políticos pedagógicos, o gestor deve ter em mente que além de buscar oferecer uma 
formação integral aos alunos, também precisa cumprir a função social de mediação e da 
formação humana.

Quando os agentes educacionais se envolvem no processo, automaticamente 
conhecerão melhor as possibilidades, desafios, os serviços oferecidos e tendem a se tornar 
corresponsáveis pelo sucesso ou fracasso o que pode ser um grande apoio ao gestor 
escolar. 

Pérez Gómez afirma com muita clareza que: “[...] para entender as peculiaridades 
dos intercâmbios dentro da instituição, é imprescindível compreender a dinâmica interativa 
entre as características das estruturas organizativas e as atitudes, os interesses, os papéis 
e os comportamentos dos indivíduos e dos grupos” (2001, p. 131-132). A escola é um 
espaço relacional, um espaço sujeito a compromissos, colaboração e participação. É 
um espaço organizado de forma plural e diversa, que permite compreender a natureza 
desse espaço em que se desenvolvem as relações entre indivíduos de diferentes culturas 
e onde também ocorrem comportamentos, tradições, costumes, ideias, opiniões, valores, 
expectativas, anseios, rotinas, entre outros.

Libâneo (2018) cita alguns princípios que podem contribuir para uma gestão 
democrática participativa, entre eles podemos citar: 

• Autonomia das escolas e da comunidade educativa – isso significa que a es-
cola deve ter liberdade para gerir os recursos financeiros, metas pedagógicas, 
administrativas etc. sempre buscando o bem comum e envolvendo professores, 
alunos, pais e comunidade e tendo como objetivo primordial a qualidade do 
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ensino, afinal esse é o produto final que a escola tem o dever de oferecer para 
a sociedade: qualidade de ensino para a formação de bons cidadãos. Todo o 
processo de implantação e manutenção da autonomia deve ser educativo, ou 
seja, todos os envolvidos devem estar cientes das responsabilidades intrínse-
cas no contexto de gerenciar tal autonomia. 

Nem sempre a implantação e gerenciamento da autonomia se dará de forma tranquila, 
no entanto, entende-se que é exatamente na divergência de ideias e pensamentos que 
os agentes envolvidos encontrarão soluções criativas que melhor atendam os interesses 
comuns dentro de um contexto democrático.

A autonomia que deve ser destinada a escola é relativa pois existem leis e órgãos 
superiores que regem tanto o ensino público quanto o privado e devem ser observadas. 

RELAÇÃO ORGÂNICA ENTRE A DIREÇÃO E A PARTICIPAÇÃO DOS 
MEMBROS DA EQUIPE ESCOLAR 

Com a supervisão e direcionamento do diretor a equipe escolar deve formular o 
projeto político pedagógico da unidade, deve haver uma ampla discussão com a comunidade 
sobre os interesses dentro do contexto social e, a partir daí, formular um documento 
orientador que defina os objetivos a serem alcançados. Nas palavras de VEIGA:

O projeto político pedagógico, ao se constituir em processo democrático 
de decisões, preocupa-se em instaurar uma forma de organização do 
trabalho pedagógico que supere os conflitos, buscando eliminar as relações 
competitivas e autoritárias, rompendo com a rotina do mando impessoal e 
racionalizado da burocracia que permeia as relações no interior da escola, 
diminuindo os efeitos fragmentários da divisão do trabalho que reforça as 
diferenças e hierarquiza os poderes de decisão (2008, p. 13).

Nota-se que o Projeto Político Pedagógico cria um ambiente propício para que a 
educação adquira um tom mais democrático em suas atribuições, pois através dele deixa-
se de lado a burocracia imposta pelo sistema e tem-se uma maneira mais participativa 
de se trabalhar no âmbito educacional, pois o resultado final do projeto deve ser tido com 
o reflexo do esforço coletivo de todos os interessados nos benefícios que a educação 
proporciona, sendo assim, o Projeto Político Pedagógico pode ser concebido como um 
grande viés para a democratização da educação.

PLANEJAMENTO DAS TAREFAS

Após definir os objetivos a serem alcançados deve-se fazer um amplo planejamento 
das tarefas, inserindo o passo a passo, previsão dos recursos que serão dispendidos, 
prazos, formas de controle e avaliação do processo. O projeto pedagógico que foi elaborado 
por todos os agentes envolvidos deve-se tornar um documento norteador que unifica as 
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ações dos membros gerando esforço para execução dos objetivos propostos. Durante todo 
o processo deve haver controle e reuniões constantes de análise do desenvolvimento das 
metas traçadas.

Se, todavia, concebemos a comunidade – para cujos interesses a 
educação escolar deve voltar-se – como real substrato de um processo de 
democratização das relações na escola, parece-me absurda a proposição 
de uma gestão democrática que não suponha a comunidade como sua parte 
integrante” (PARO, 200, p. 15).

FORMAÇÃO CONTINUADA PARA O DESENVOLVIMENTO PESSOAL E 
PROFISSIONAL DOS INTEGRANTES DA COMUNIDADE ESCOLAR

A organização e gestão do trabalho escolar requer formação continuada e constante 
aperfeiçoamento de todos os envolvidos: gestor, equipe pedagógica professores, pais e 
agentes comunitários. Deve-se entender que o mundo passa por constante transformação 
e muito conhecimento novo e resultados de pesquisas são gerados diariamente, portanto 
se a escola tem a função de formar futuros cidadãos que irão servir a comunidade, todos os 
envolvidos no processo devem estar constantemente se atualizando para poderem exercer 
melhor a sua função e consequentemente preparar melhor os alunos. 

Se queremos uma escola transformadora, temos, que transformar a escola 
que temos aí. E a transformação dessa escola passa necessariamente por 
sua apropriação por parte das camadas trabalhadoras. É nesse sentido que 
precisamos ser transformados, o sistema de autoridade e a distribuição do 
próprio trabalho no interior da escola”. (PARO, 2005, p.10)

Percebe-se que a escola democrática possui como uma de suas principais 
características a construção da democracia “[...] a escola necessária é uma escola 
democrática e que prepara os indivíduos para a democracia” (RODRIGUES, 2003, p. 60). 
Além dessa construção estimula-se também o exercício do caráter democrático, que se 
dá em atitudes tais como tomadas de decisões em conjunto, participação na construção 
do PPP, atuação no Conselho Escolar, opiniões acerca do melhoramento do espaço 
escolar tanto físico como institucional, entre outros aspectos. Podemos destacar a escola 
democrática da seguinte maneira:

Como lugar de pessoas e de relações, é também um lugar de representações 
sociais. Como instituição social ela tem contribuído tanto para a manutenção 
como para a transformação social. Numa visão transformadora ela tem papel 
essencialmente crítico e criativo (GADOTTI, 2007. p. 11).
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UTILIZAÇÃO DE INFORMAÇÕES CONCRETAS E ANÁLISE DE 
CADA PROBLEMA EM SEUS MÚLTIPLOS ASPECTOS, COM AMPLA 
DEMOCRATIZAÇÃO DAS INFORMAÇÕES

Um bom gestor deve estar envolvido e envolver toda a sua equipe de apoio para 
terem uma visão ampla para detectarem os problemas, fazerem uma análise profunda das 
causas e encontrar soluções criativas para os mesmos. Outro aspecto importante é que na 
medida do possível os problemas possam ser evitados e isso só acontecerá se houver um 
excelente planejamento. 

Analisar os problemas em seus múltiplos aspectos significa verificar a 
qualidade das aulas, o cumprimento dos programas, a qualificação e 
experiência dos professores, as características socioeconômicas e culturais 
dos alunos, os resultados dos trabalhos que a equipe propôs atingir, a 
saúde dos alunos, a adequação dos métodos e procedimentos didáticos. 
A democratização da informação implica o acesso de todos as informações 
e canais de comunicação que agilizem a tomada de conhecimento das 
decisões e de sua execução (LIBÂNEO, 2018, p. 122).

AVALIAÇÃO COMPARTILHADA 

Este é um aspecto muito importante dentro do processo, pois o ser humano em 
geral não gosta de ser avaliado por isso deve-se ter em mente que o objetivo da avaliação 
é o bem comum e da mesma forma que deve ser com os alunos, a avaliação deve ser 
formativa, tendo o objetivo de detectar o que foi alcançado, verificar ajustes, traçar novos 
objetivos para que o processo de crescimento pedagógico e didático tenha um crescimento 
contínuo. Deve haver uma avaliação mútua entre direção, professores e comunidade. 

Para uma avaliação de desempenho eficaz, são apontadas quatro características 
principais:

• É compatível com as metas e objetivos específicos da escola em que está sendo 
aplicada, e isso é alterado na medida em que os objetivos da escola mudam;

• A liderança da organização e os recursos institucionais são fornecidos para a 
implantação desse processo;

• Os avaliadores recebem capacitação especializada para desempenhar esse 
papel;

• Tanto os gestores como os servidores compartilham um entendimento dos ob-
jetivos e processo da avaliação (Wise, 1984, apud Lück, Freitas, Girling; Keith, 
2001, p. 101).
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RELAÇÕES HUMANAS PRODUTIVAS E CRIATIVAS ASSENTADAS NA BUSCA 
DE OBJETIVOS COMUNS

Em uma unidade escolar deve haver constante diálogo, divergência de ideias 
quando necessário, mas sempre respeitando a forma de pensar de todos. Não há lugar na 
gestão escolar democrática para autoritarismo, no entanto o gestor deve exigir qualidade 
no que foi proposto sobretudo quando o assunto em pauta afeta diretamente a qualidade 
do ensino ou as metas que foram estabelecidas no projeto político pedagógico que foi 
construído por todos. 

Ao mesmo tempo que o gestor deve ser exigente deve ter tato humano e empatia 
para com todos. Isso só acontecerá se todos os envolvidos tiverem objetivos comuns em 
relação ao que se espera da escola. 

CONSIDERAÇÕES FINAIS

O gestor da escola deve ser capaz de gerir sua instituição com maestria, realizando 
o trabalho de coordenação de todos os envolvidos no processo tanto de planejamento 
como de implementação das atividades inerentes ao funcionamento escolar. Pois cabe a 
ele o trabalho de coordenar e nortear todos os atores envolvidos, buscando abrir e criar 
espaços para a gestão participativa, motivando toda a comunidade escolar a interagir 
dentro desse processo. Para que o gestor realize essa função na coordenação, ele deve 
ser influenciador e motivador dos seus colegas para que eles possam alcançar os objetivos 
traçados pela instituição.

Para que aconteça uma real integração de toda comunidade escolar no planejamento 
da escola, é preciso que todos os personagens envolvidos nesse procedimento sejam de 
tal maneira incentivados para esta participação. O envolvimento de todas as personagens 
que formam a comunidade da escola deve proceder livres de críticas. Toda a comunidade 
escolar deve sentir-se peça imprescindível dentro do processo da estruturação democrática 
da escola. Essa rede de comunicação entre essas peças vitais trará resultados bem 
positivos para a escola somente se o canal comunicacional estiver aberto entre eles.

O modelo de gestão participativa deve ser implantado nos seguintes princípios: 
autonomia da escola e da comunidade educativa; relação orgânica entre a direção e a 
participação dos membros da equipe escolar; envolvimento da comunidade no processo 
escolar; planejamento das tarefas; formação continuada para o desenvolvimento pessoal 
e profissional dos integrantes da comunidade escolar; utilização de informações concretas 
e análise de cada problema em seus múltiplos aspectos, com ampla democratização 
das informações; avaliação compartilhada e relações humanas produtivas e criativas 
assentadas na busca de objetivos comuns.
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