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Bases conceituais para analise da gestao

Neste Capitulo, procuramos identificar nas diversas teorias, mecanismos €
estruturas de Gestdo que poderiam favorecer ao professor a vivéncia de
experiéncias significativas. Para tanto, as bases conceituais para um estudo da
Gestao aqui apresentadas procuram aliar as abordagens tradicionais (atentas as
tarefas e fungdes gestoras) as novas contribuigdes trazidas pelos recentes estudos
da area administrativa, levando em consideragao o ambiente e as relacdes vividas
no ambiente de trabalho.

Antes, porém, ¢ importante apresentar os elementos teodricos que permitem
melhor situar nossa abordagem, assim como analisar as diferentes possibilidades
de entendimento dos seus conceitos centrais, especialmente no que se refere a

administragdo e a gestdo.

4.1
A gestao escolar: campo ou fronteira?

Em artigo a que fizemos referéncia a pagina 27, Anisio Teixeira buscava
responder a pergunta que é administragdo escolar?.

Na ocasido, alertava para o fato de os administradores escolares nao
buscarem se preparar para o exercicio de suas fungdes, levantando duas hipoteses
para isto. Na primeira, considera que os professores sdo tdo perfeitos, que
dispensam a acdo gestora, além de as escolas serem tdo pequenas que esses
professores perfeitos realizam o que lhes ¢ exigido. Como segunda hipotese, traz a
idéia de que o ensino esta organizado de tal modo em leis, regulamentos,
instrugdes e programas, que basta a cada um realizar o que esta escrito.

Registra, entdo, que este quadro, embora questionavel, ainda era possivel
numa conjuntura de ensino para poucos, onde o professor é homem de ciéncia, de
alta competéncia, e a sua escola é pequena. No momento em que se amplia o
alcance da educacdo obrigatoria a uma maior parcela da populagdo, busca-se um
magistério em camadas intelectuais mais modestas, o que vai exigir melhores

condi¢des da administragdo escolar.
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Assim, aquele professor capaz de administrar sua classe, ensinar e guiar o
aluno, deve ser auxiliado por uma gestdo que se preocupe com a administragdo, o
ensino ¢ a orientacao dos alunos.

Ao fazer esta afirmagdo, no entanto, Teixeira alerta para o fato de que a
atuacdo da administragdo escolar ja tinha, naquele momento, duas linhas de
trabalho onde buscar referéncias. Segundo o autor, na perspectiva dos Estados
Unidos (onde o professor permanecia na profissdo por apenas quatro anos, em
média, na década de 1920), foi necessaria uma intensa administracao escolar.
Levando-se em conta o modo de fazer da cultura de entdo, a escola americana
ganhou um pouco o jeito de fabrica, de organiza¢do muito bem planejada no
centro e deflagrada para ser executada. Na Europa, por sua vez, o modelo escolar
(e, conseqiientemente, o de gestdo) foi resultado de uma longa sedimentagdo
historica, produto do saber adquirido por longa experiéncia.

Sua preocupacdo, manifestada em artigo anterior'®, originava-se do fato de
constatar a aplicagdo precipitada ao processo educativo de experiéncias
cientificas que poderiam ter sido psicologicas, ou sociologicas, mas ndo eram
educacionais, nem haviam sido devidamente transformadas ou elaboradas para a
aplicacdo educacional. Para Teixeira, o fato de se utilizar as técnicas de
experimentacdo proprias das ciéncias fisicas trouxe a imediata associacdo de que
os resultados dessa utilizagdo seriam “cientificos”. No ano seguinte'’, em novo
artigo, propde a formagao dos especialistas de educagdo, apontando as mudancgas
havidas nos objetivos das escolas hoje praticas, variadas e mais profissionais e de
ciéncia aplicada que de ciéncia desinteressada e pura, afirmando que as novas
especializacdes se destinam, apenas, as tarefas educativas da sociedade moderna.

Concluindo o artigo de 1961, Teixeira propde uma sintese destas
perspectivas. Com otimismo, afirma que as influéncias européias que constituiram
a cultura brasileira irdo nos defender do perigo de cair no extremismo do modelo
americano. Deixa, porém, um alerta: ou nos organizamos a ponto de criar uma
espécie de cérebro coletivo das organizagoes, ou as iremos mecanizar num grau

que talvez nem a América do Norte as tenha mecanizado.

' TEIXEIRA, Anisio. Ciéncia e arte de educar. Educacdo e Ciéncias Sociais. v.2, n.5,

ago. 1957. p.5-22.

"7 TEIXEIRA, Anisio. Por que especialistas de educacdo? Boletim Informativo CAPES. Rio de
Janeiro, n.62, 1958. p.1-2.
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De certa forma, esta ultima possibilidade parece ter sido a que se
concretizou em grande parte das organizagdes escolares ao longo de, pelo menos,
vinte anos, apos o texto de Teixeira. Em sua Tese de Doutorado, apresentada em
1979, Liick afirma:

A simples observagdo do processo educativo, tal como se
verifica entre nos, nota-se o seu fracionamento. O mesmo
parece constituir-se de uma justaposi¢cdo de atividades,
experiéncias, unidades, conteudos, disciplinas, matérias, areas
de estudo que se unem, mas ndo se somam e ndo se integram.

Cresceram, entdo, as especializagdes no interior das escolas, com as
chamadas equipes técnico-pedagogicas assumindo fungdes gerenciais, através das
quais a supervisdo pedagodgica pensaria o processo de ensino, a orientagdo
educacional guiaria o aluno e a administracdo escolar organizaria todo esse
processo. Fora da escola, uma quarta especialidade verificaria a adequagdo de suas
praticas aos preceitos legais, através da inspec¢ao escolar.

Lick (1982:32-33) reconhece a especificidade da agdo de cada
especialista, mas sugere que a a¢do do corpo técnico-administrativo deve ser ndo
80 integrada, mas integradora. Para tanto, deve pautar-se por objetivos comuns,
o que estabelecera a coeréncia necessdaria para se garantir a unidade
preconizada.

Todo este movimento de olhar para a escola encontra-se num contexto
social, do qual podemos destacar dois aspectos. O primeiro deles ¢ a
redemocratizagdo do pais, que resultou na Constitui¢ao de 1988. Neste processo,
discutiu-se longamente o papel da escola na sociedade que se vinha construindo,
mas aprofundou-se o olhar para dentro dela. Deste olhar, resultaram discussdes
em torno dos papéis dos professores e das equipes técnico-pedagdgicas, das
relacdes de poder que ali se estabeleciam, da participacdo da comunidade externa
nas questoes do cotidiano escolar, etc.

O segundo aspecto remete as transformagdes ocorridas nos modos de
produgdo. A partir da adogdo de novos modos de gestdo nos demais setores da
economia, numa perspectiva sistémica, onde as instituicoes atuam em redes, o
campo educacional, ainda profundamente arraigado a praticas do século XIX (e
até anteriores...) se v€ desafiado a lidar com metodologias e concepcdes
administrativas originadas no século XX, como a administragdo estratégica, a

gestao por objetivos e metas, a qualidade total, etc.
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As pesquisas em educacao crescem, entao, em quantidade e qualidade,
mas, acima de tudo, ampliam seu campo de abrangéncia, de modo a discutir a
relacdo da escola com diversos fenomenos sociais, enquanto adentram sua caixa-
preta e passam a discutir a escola por dentro.

Em artigo publicado no ano de 2004, Castro e Werle apresentam o estado
da arte'® na éarea da Gestdo Escolar, onde se mostra o resultado da analise de
diversos perioddicos brasileiros no periodo de 1982 a 2000. Quando se considera
todo o periodo de tempo, as dez palavras-chave que aparecem com maior
freqiiéncia sdo Administragcdo do Ensino Superior, Administrag¢do da Educagdo e
Determinantes do Contexto, Politica Educacional, Politicas Publicas,
Administra¢do Educacional Escolar, Formag¢do e Desenvolvimento Profissional,
Administracdo e Historia, Poder, Legislacdo e Avaliagdo da Educagdo (op. cit.
1051).

Quando, porém, a aten¢do nos remete ao periodo 1994-2000, as palavras-
chave que mais aparecem sdo Formagdo e Desenvolvimento Profissional, Gestdo
e Cultura, Cidadania, Avaliagcdo da Educacdo, Ensino Fundamental e
Conhecimento e A¢do Administrativa (op. cit. 1056).

Na discussao das implicacdes do seu estudo, as autoras trazem diversos
elementos, entre os quais, podemos destacar para o nosso trabalho, a
caracterizagdo da area de Administracdo Escolar através da imagem do sistema

complexo adaptativo:

Os sistemas complexos adaptativos se definem pela populagdo
de agentes interativos, sejam eles células, pessoas, animais,
organizagoes, escolas ou outros sistemas. Cada um dos quais
utiliza um numero limitado de estratégias em resposta ao meio
ambiente que o circunda e na busca de seus proprios objetivos.
A natureza sistémica deriva dos padrées de intera¢do e da
semelhanca das estratégias usadas pelos agentes (op. cit.
1060).

Dentro desta caracterizagdo, destaca-se a interdependéncia entre o
comportamento individual e coletivo que, como veremos neste trabalho, exigira
um novo direcionamento das tradicionais fungdes da atividade administrativa,

centrada por longo tempo em planejar, desenvolver, controlar e avaliar. Sem

'8 «“Mapeamento da produgdo académica usando tanto os resumos e catdlogos, como teses,
dissertagoes, relatorios de pesquisa, estudos tedricos e obras publicadas sobre o tema.” (CASTRO
e WERLE, 2004:1046).
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descuidar destas tarefas, impdem-se novas exigéncias a gestdo, no sentido da
atencdo as pessoas € grupos que executam estas tarefas, a cultura que constituem e
a intermediacdo dos seus conflitos cotidianos, na perspectiva do seu crescimento

pessoal, profissional e institucional.

4.2
Enfoques de abordagem da gestao escolar

Normalmente, os trabalhos que tratam do tema da Gestdo Escolar fazem-
no a partir de perspectivas (apresentadas a seguir), das quais queremos abrir mao,
desde ja, a fim de que sejam compreendidas as intencdes e a abordagem utilizada
em nossa pesquisa. Isto ndo significa desprezar os resultados oriundos desses
trabalhos, mas toma-los sob outra configuragdo, que nos parece mais apropriada a
uma analise desses processos por dentro, em suas relacdes com o cotidiano
escolar.

Um primeiro conjunto de trabalhos discute a Gestdo Escolar a partir da
perspectiva das Politicas Publicas, o que traz como temas principais de suas
discussoes as relagdes entre a qualidade da educagdo oferecida pelo
estabelecimento, os recursos de toda ordem necessarios ao alcance desses
resultados, a destinacdo desses recursos por parte dos 6rgdos governamentais e
instituicdes de fomento, fundamentadas estas relagdes em leis, decretos, portarias,
resolucdes, pareceres, etc.

Deste primeiro espaco, interessa-nos, sobretudo, a contribuicdo trazida
pelas anélises dos resultados de grandes pesquisas realizadas pelos 6rgdos oficiais,
como o SAEB ¢ o ENEM", especialmente aquelas que demonstram que ndo ha
uma relacdo linear e causal entre certas metodologias de gestdo que se mostram

adequadas a determinadas organizagdes e sua aplicagdo na instituicao escolar.

! Respectivamente, Sistema de Avaliagio da Educac¢io Basica e Exame Nacional do Ensino
Médio. As avaliagdes do SAEB produzem informagdes a respeito da realidade educacional
brasileira e, especificamente, por regides, redes de ensino publica e privada nos estados e no
Distrito Federal, por meio de exame bienal de proficiéncia, em Matematica e Lingua Portugués
(leitura), aplicado em amostra de alunos de 4* ¢ 8* séries do Ensino Fundamental e da 3? série do
Ensino Médio. O ENEM ¢ uma avaliacdo realizada ao final da educacdo basica que oferece uma
referéncia para que cada cidadao possa proceder a sua auto-avaliagdo com vistas as suas escolhas
futuras, tanto em relacdo ao mercado de trabalho quanto em relagdo a continuidade de estudos.
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Estudo de Bonamino e Franco (1999), analisando os ciclos do SAEB até
1997, confirmam esta falta de relagdo causal a partir da propria estrutura
organizacional e operacional desta avaliagdo, quando apontam que a dissociagdo
das instdncias de gestdo e avaliagdo da educagdo pode levar os proprios orgaos
gestores das redes de educagdo a ndo se reconhecerem nos resultados do SAEB.

Fonseca (2003), analisando o Plano de Desenvolvimento Escolar do
FUNDESCOLA®’, mostra que sua aplicagdo imprime uma organizacdo do

trabalho escolar que se aproxima da racionalidade taylorista:

Na medida em que recupera principios e métodos da geréncia
técnico-cientifica, fragmenta as agdes escolares em inumeros
projetos desarticulados e com "geréncias" proprias, facilitando
a divisdo pormenorizada do trabalho, com nitida separagdo
entre quem decide e quem executa as agoes.

Gomes (2005:285) analisa a literatura nacional e internacional sobre a

escola de qualidade e mostra que

ndo existe uma relagdo automatica entre o aumento da despesa
e o aumento do rendimento discente, exatamente porque a
intermedia¢do passa pelos processos dentro da escola. (...)
Portanto, a licdo que se pode extrair é que o incremento de
recursos deve estar vinculado a procedimentos que contribuam
para melhorar a efetividade da educagao.

Em resumo, podemos considerar que os resultados das politicas publicas
(tanto naquilo em que acertam, quanto naquilo em que erram) apontam para o fato
de que, entre as relagdes lineares de causa e efeito, entre os investimentos de
diversas naturezas feitos na escola e os seus resultados concretos, interpde-se a
realidade unica da propria escola, o que justifica a op¢do que aqui fazemos de
olhar para ela e pesquisar a partir dela.

Um segundo conjunto de trabalhos, bastante proximo do anterior, mas
colocando a énfase de seu olhar sobre a Eficacia Escolar, apresenta-nos conjuntos
de caracteristicas das escolas eficazes que variam de acordo com a época e o lugar

de escolha das realidades a serem pesquisadas.

* O Fundo de Fortalecimento da Escola (Fundescola) ¢ um programa do Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educagdo (FNDE/MEC), com a interface das secretarias estaduais e
municipais de educacdo das regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste e financiamento proveniente
do Banco Mundial (Bird). Tem por objetivo promover um conjunto de a¢des para a melhoria da
qualidade das escolas do ensino fundamental, ampliando a permanéncia das criangas nas escolas
publicas, assim como a escolaridade nessas regides do pais.
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As analises de Novoa (1992) apontam para nove caracteristicas: autonomia
da escola, liderancga organizacional, articulacdo curricular, otimiza¢do do tempo,
estabilidade profissional, formacdo do pessoal, participagdio dos pais,
reconhecimento publico e apoio das autoridades. O estudo de Sammons, Hillman
& Mortimore (1995) realizado em Londres, apontava onze fatores para a eficacia
escolar: lideranca profissional, visdo e metas compartilhadas, clima de
aprendizagem, concentragdo no ensino e na aprendizagem, ensino propositivo,
expectativas elevadas, refor¢o positivo, monitoracdo do progresso, direitos e
deveres dos alunos, parceria no trabalho de casa e a escola constituir-se como uma
organizac¢do de aprendizagem.

A andlise de Franco e Bonamino (2005) mostra que, no caso brasileiro, os
resultados do SAEB permitem afirmar que os fatores escolares associados a
eficacia escolar, descritos na literatura brasileira, podem ser organizados em
cinco categorias: (a) recursos escolares, (b) organiza¢do e gestdo da escola; (c)
clima académico, (d) formagdo e salario docente; (e) énfase pedagogica. Esta
categorizacdo ¢ interessante por permitir alocar em apenas cinco caracteristicas,
uma série de atributos que estudos anteriores dispersavam numa série de
elementos.

Por fim, Duk (2005:140) resume em trés grandes eixos os elementos que
mais contribuem para a eficacia escolar: Missdo Comum, Ambiente Favoravel a
Aprendizagem e Enfase na Aprendizagem. Estes eixos, todos de natureza
intangivel, tornam-se concretos na realidade escolar, através de elementos que os
constituem. Assim, a Missao Comum torna-se visivel através de valores e crengas
compartilhados, de objetivos claros e do exercicio de uma lideranga capaz de
produzir aprendizagem. O Ambiente Favoravel a Aprendizagem passa pelo
entorno fisico, pela preparacdo e responsabilizacdo do proprio aluno, por
mecanismos de reconhecimento e incentivo, pelas condutas positivas de todos e
pela participagdo ativa e apoiadora dos pais e da comunidade. A Enfase na
Aprendizagem concretiza-se no enfoque de construgdo do pensamento, no
desenvolvimento dos professores, na supervisdo de conduta e apoio a
aprendizagem e na manutencdo de expectativas elevadas no que se refere aos
resultados de toda e qualquer natureza.

Segundo Creemers & Reynolds (1995), a grande conclusdo tirada das

diversas pesquisas € que a escola ineficaz ¢ ineficaz para todos, independente do


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212112/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212112/CA

77

background e de outros fatores, assim como a escola eficaz ¢ eficaz para todos.
Esta afirma¢do encontra eco nos ultimos resultados do ENEM, apresentados na
forma de ranking entre as escolas: no caso do Rio de Janeiro, o segundo lugar
entre todas as escolas publicas e privadas era ocupado por uma escola técnica
federal, portanto, publica, com alunos oriundos de variados segmentos
populacionais. As primeiras reagdes a estes resultados, ainda que sem carater de
cientificidade®', permitem inferir que a escola em questdo apresenta caracteristicas
bastante coerentes com aquelas apontadas no estudo de Franco e Bonamino.

Mais uma vez, portanto, podemos perceber que, embora a escola sozinha
ndo possa corrigir os problemas sociais, quando ela ¢ eficaz, pode contribuir, nos
limites da sua faixa de atuagdo, para diminuir as diferencas sociais (GOMES,
2005:284).

A compreensdo deste quadro ¢ importante para que se possa apreender o
desenvolvimento e as inten¢des do trabalho que ora ¢ apresentado, pois ele toma
por base o processo de gestdo de uma escola especifica. Este processo ¢ aqui
estudado enquanto negociagdo cotidiana de situagdes comumente descritas em
campos de estudo que se apresentam, via de regra, separados, quais sejam o0s
estudos de eficacia do estabelecimento, o cotidiano escolar e as politicas publicas.

Podemos, entdo, destacar alguns pontos destes campos de estudo que, de
algum modo, t€m confluéncia com a gestdo escolar. Estes s3o aspectos
importantes por determinarem o enfoque com o qual realizamos esta pesquisa e,
portanto, orientam o modo como este trabalho deve ser lido para ser melhor
apreendido.

O primeiro ponto a ser destacado ¢ que, embora reconhecamos como
possivel a interpretagdo e a avaliagdo das relacdes entre recursos aplicados nos
processos educativos e os resultados apresentados pela escola, nossa analise
priorizard o modo como esses recursos sdo utilizados na realidade pesquisada.
Para tanto, ao contrario da maioria dos estudos que, ao tocarem na gestao escolar,
personificam-na, via de regra, na figura do(a) diretor(a), nosso estudo aborda o
tema como trabalho de uma equipe gestora, com diferentes papéis e funcdes na

comunidade educativa.

I No caso em questio, trata-se de afirmativas de professores e alunos trazidos a publico através de
entrevistas e reportagens apresentadas em diversos meios de comunicagao.
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Em segundo lugar, apoiando-nos numa relagao dialética entre as diversas
teorias administrativas, entendemos que estas podem ser uteis enquanto tenham
como referéncia fundamental as relagdes entre pessoas que constituem a educagao
escolar e, com esta perspectiva, buscaremos no confronto delas com a realidade
pesquisada, algumas respostas sobre como se faz uma gestao de recursos, tempos,
espacos e pessoas. Ainda que a realidade pesquisada seja de uma escola particular
que atende a alunos de classe média alta, muitos de seus problemas e acertos sdo
os mesmo que os das demais escolas: adequagdo dos meios aos fins determinados
no seu projeto pedagogico, utilizagdo adequada de recursos, discrepancias entre o
que ¢ planejado e o que ¢ executado, relacdo com a comunidade, especialmente
com as familias dos alunos, formagao de professores, etc. O modo pelo qual vérias
destas questdes foram e estdo sendo encaminhadas podem nos fornecer pistas de
agdo aplicaveis a outras realidades.

Por fim, da confluéncia destes varios campos de estudo, ¢ possivel
elaborar, sendo uma proposta, pelo menos uma perspectiva a partir da qual se
possa estudar a gestdo escolar na concretude cotidiana de mediacdo entre as
pessoas que constituem a comunidade educativa, tendo a escola por lugar dessa
vivéncia.

Deste modo, seguimos a perspectiva de Canario (1996:133), para quem

as investigagoes que perseguem a finalidade de identificar a
boa escola sustentam que aquilo que pode explicar as
condicoes de sucesso ndo sdo as variaveis tomadas uma a uma,
mas sim configuragoes de atributos que sO podem ser
apreendidas a escala do estabelecimento de ensino que as
atualiza, isto é, encarando a escola como uma totalidade
singular.
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4.3
Gestao e administragao: entre o paradigma e a etimologia

Em artigo publicado no ano 2.000 e republicado em diversos meios>,
Heloisa Liick propde uma discussdo acerca do uso dos termos administracdo e
gestdo, afirmando que o conceito de gestdo educacional, diferentemente do de
administragdo educacional, abrange uma série de concepg¢oes ndo abarcadas
pelo de administragado.

Segundo a autora,

ndo se trata, apenas, de simples substituicdo terminologica,
baseada em consideracoes semdnticas. Trata-se, sim, da
proposi¢do de um novo conceito de organizagdo educacional. A
gestdo, ressalte-se, ndo se propde a depreciar a administragdo,
mas sim a superar suas limita¢oes de enfoque dicotomizado,
simplificado e reduzido, e a redimensiond-la, no contexto de
uma concepgdo de mundo e de realidade caracterizado pela
visdo da sua complexidade e dinamicidade, pela qual as
diferentes dimensoes e dindmicas sdo utilizadas como for¢as na
constru¢do da realidade e sua superag¢do, sem precisar
reinventar a roda.

Glatter (1992:147) confirma, em certa medida, este posicionamento, ao
apresentar o receio, por parte de todos que se preocupam com a escola, de que a
gestdo possa se afastar dos valores e objetivos educacionais, resumindo-se a uma
atividade puramente técnica. Ainda assim, destaca o fato de que hd provas cada
vez mais evidentes de que os professores gostam de trabalhar em escolas bem
dirigidas e organizadas, constituindo a gestdo uma componente decisiva da
eficdcia escolar (op. cit.).

Certas acdes cotidianas (as quais a gestdo escolar costuma dedicar grande
parte de seus esforcos) sdo vistas como trivialidades. Porém, segundo Glater
(1992:154), em cada incidente cotidiano revela-se uma parcela da cultura da
escola. Esta consciéncia, portanto, desafia-nos a um outro modo de olhar para os

acontecimentos pequenos da vida na escola.

2 Diversos enderegos eletrénicos apresentam o texto em questio. Devido as facilidades de acesso,
utilizamos aquele que foi publicado em www.novaescola.com.br.
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Assim, ainda que concorde com a visdo dos diversos autores” acerca da
complexidade e da dinamicidade do mundo contemporaneo (e, conseqiientemente,
da escola presente nele), ndo compartilho da perspectiva de Liick, segundo a qual
o enfoque abarcado pelo termo administragdo seria dicotomizado, simplificado e
reduzido. Entendo que o que dicotomiza, simplifica e reduz o entendimento da
administracdo (e, conseqiientemente, de algumas praticas administrativas) ¢ a
racionalidade que preside o modo de perceber a atividade de administrar. Logo, os
termos gestdo e administragdo sdo assumidos, neste trabalho, como sinénimos
(HOLANDA, HOUAISS), ndo havendo qualquer juizo de valor’ quando
utilizamos um ou outro.

Iniciaremos, portanto, analisando o conceito de gestdo/administracdo com
o qual operamos neste trabalho, buscando na sua relagdo com as praticas docentes
o elemento de contato que nos permitird falar em experiéncias significativas dos

professores.

4.3.1
Uma primeira proposta conceitual

Com base em diversos autores (CHIAVENATO, 2000; PARO, 2000;
LIBANEO, 2004), consideramos administracdo (¢ sua sinonimia em relagdo a
gestdo) como o uso racional de recursos para atingir objetivos determinados, de
modo eficiente e eficaz.

Para que possamos compreender este conceito em sua abrangéncia, usaremos
a mesma estratégia descritiva usada por Paro (2000:10), em que cada conceito é
analisado com certo detalhamento e seu sentido deriva dessa andlise, escapando aos
usuais significados que a eles atribuimos segundo outros referenciais. E importante
frisar, porém, que enquanto a fundamentagdo tedrica por ele utilizada ¢ de base

marxista (o que faz com que seus conceitos-chave passem por questoes como classe

» A lista de autores que fazem referéncia ao tema da complexidade do mundo contemporaneo é
bastante extensa. No presente trabalho, dado o enfoque sobre a escola, consideramos os
argumentos de Hargreaves (1998), Tardiff (2005), Santos (2000) e outros, quando desenhamos o
cendrio no qual esta pesquisa se situa.

2 A expressdo “juizo de valor” ¢ aqui utilizada em relagdo a Liick, quando seu texto apresenta
expressdes como “nova”, “superar suas limitagdes”, “enfoque dicotomizado, simplificado e
reduzido”, como se atribuisse valor a uma questdo de natureza conceitual.
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social, reproducdo, relagcdes sociais de produgdo, etc.), nossa analise trabalha na
perspectiva da sociologia da experiéncia, o que nos leva a privilegiar questdes como
identidade, diferenca, subjetividade, discurso, representacdo, cultura, etc., sem
desconsiderar as categorias trazidas por aquele enfoque.

Vejamos, entdo, cada um dos termos que compdem o conceito com que

trabalharemos.

4311
Uso Racional

A palavra racional tem sua origem em ratio, que poderiamos traduzir,
num primeiro momento, por razdo. Uso racional, portanto, ¢ o uso que segue
algum tipo de razdo. E aqui reside a primeira dificuldade do conceito:
acostumamo-nos a associar racionalidade aos atributos da razdo cartesiano-
newtoniana e seus desdobramentos positivistas. A propria disciplina de Teoria
Geral da Administragdo (componente da matriz curricular de varios cursos),
quando apresenta as diversas correntes que se desenvolveram ao longo dos anos,
faz este tipo de associagdo ao compreender como racional a utilizagdo de meios
para atingir os fins propostos, sem desperdicio de recursos.

Esta perspectiva ¢ heranca da fisica cldssica que, embora tenha permitido
langar as bases do que temos hoje, como conhecimento cientifico, vai sendo
substituida por uma racionalidade mais interdisciplinar ¢ mais proxima da
perspectiva sistémica de disciplinas como a biologia. Santos (1998:48) resume

esta mudancga ao afirmar:

Em vez da eternidade, a historia; em vez do determinismo, a
imprevisibilidade,; em vez do mecanicismo, a interpenetragdo, a
espontaneidade e a auto-organizagdo;, em vez da
reversibilidade, a irreversibilidade e a evolugcdo, em vez da
ordem, a desordem; em vez da necessidade, a criatividade e o
acidente.

Nao ¢ dificil imaginar o quanto este modo de lidar com a realidade se
choca com tudo o que aprendemos em nossos processos formativos no campo da
administragdo. O desafio que se coloca, portanto, ¢ o de aplicar esta nova

perspectiva a realidade das organizacdes, espagos onde normalmente sao
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valorizadas qualidades como a permanéncia, a organizagdo, a previsibilidade e
atributos afins.

E importante, portanto, aprofundarmos as discussdes sobre a razdo, para dar
ao termo uso racional, o verdadeiro sentido que ele adquire na Escola da Barra.

Uma forma de promover essa discussdo ¢ através da andlise dos
paradigmas que norteiam os modos de pensar, entendendo paradigma como a
linguagem que possibilita o didlogo entre a pesquisa cientifica e aquilo que o
campo ja produziu a respeito: eles enunciam c6digos nos quais se constroem as
perguntas e se propdem as respostas da investigagdo (SARMENTO: 2003, 141).

Tomando por base o entendimento do que sejam sujeito, objeto e as
relacoes entre eles, podemos iniciar referindo-nos a trés paradigmas
fundamentais:

- 0 paradigma positivista, que separa radicalmente da realidade a ser
conhecida, o sujeito que busca conhecé-la, resultando numa ciéncia
normativa que utiliza métodos de pesquisa caracteristicos das ciéncias
experimentais.

- 0 paradigma interpretativo, que relaciona o sujeito conhecedor ao objeto a
ser conhecido, gerando uma ciéncia que rejeita a universalidade dos
conceitos, ja que a realidade social ¢ fruto de uma construgdo que precisa
ser interpretada. Seus métodos de pesquisa sdo de natureza qualitativa e
participativa, de modo a favorecer essa interpretagdo por parte do
pesquisador.

- 0 paradigma critico, que situa a interpretacdo no contexto politico-
ideologico de origem da construgdo social e da propria interpretacdo,
possibilitando a constru¢do de sentido para as agdes sociais.

Em resumo, poderiamos dizer que, ha alguns anos, comeca a tomar corpo,
no campo escolar, uma forma de racionalidade que ultrapassa o mecanicismo e a
compartimenta¢ao do positivismo.

Assim, busca-se compreender o carater de construcdo social de tudo o que
se refere a instituicdo escolar. Esta outra forma de racionalidade se apropria de
elementos do paradigma interpretativo, que relaciona o sujeito conhecedor ao
objeto a ser conhecido, gerando uma ciéncia que rejeita a universalidade dos
conceitos, ja que a realidade social é fruto de uma constru¢do que precisa ser

interpretada. Seus métodos de pesquisa sao de natureza qualitativa e participativa,
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de modo a favorecer essa interpretacao por parte do pesquisador (SARMENTO,
2003:140-152).

Ao mesmo tempo, utiliza-se de elementos politico-ideologicos do
paradigma critico, que situa a interpretagdo no contexto politico-ideoldgico de
origem da construcao social e da propria interpretacao, possibilitando a construcao
de sentido para as agdes sociais. Com isso, discute as relagdes entre aquilo que a
escola afirma/pratica e a realidade na qual est4 inserida.

Uma segunda perspectiva trabalharia com a tradug¢do de ratio enquanto
organizagdo. Neste caso, uso racional referir-se-ia a uso organizado. Optamos por
abrir mao desta perspectiva por entendé-la, em primeiro lugar, como pouco
elucidativa dos fendomenos que buscamos descrever. Além disso, compreendemos
que, ao optar por um determinado modo de organizagdo, estamos optando, ao fim
das contas, por uma racionalidade nos termos estabelecidos nos paragrafos

anteriores.

4.31.2
Os Recursos

Na sociedade pods-industrial, ainda que suponham bases materiais, as
principais fontes geradoras de riqueza sdo a informagdo e o conhecimento, ambas
sob a caracteristica da intangibilidade. E de se supor, entdo, que o conceito de
recurso, nesse contexto, precise ser revisto, em especial porque o seu principal
suporte tangivel sdo as pessoas que produzem e/ou transmitem essas informagoes
e conhecimentos.

Assumimos neste trabalho o conceito de Chiavenato (2000:52-55). Para
ele, recursos sdo bens ou servigos que as empresas possuem para realizar suas
tarefas e atingir seus objetivos: sdo bens ou servigos necessdrios para produzir o
produto final ou o servigo prestado pela empresa. Portanto, podem ser fisicos ou
materiais, financeiros, humanos, mercadologicos ou administrativos.

Também aqui ¢ importante considerar os valores que fazem parte da
racionalidade com que enxergamos as pessoas. Se estas forem vistas como

insumos, ficard impossivel rever esse conceito.
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Deste modo, o professor ndo ¢ um recurso, mas o servi¢o que ele presta
apresenta-se como tal. Isto permite uma objetivacdo do servigo prestado que, bem
conduzida, permite separar possiveis falhas da pessoa que falhou e, assim, auxiliar
no desenvolvimento das pessoas de modo mais abrangente.

Uma outra possibilidade de compreensao da expressao recursos humanos, na
perspectiva trazida por Paro (2000:24-25), vai compreendé-los como recursos do
homem, isto €, técnicas e conhecimentos que s6 0 homem ¢ capaz de criar e acumular
historicamente. Assim, a expressdo recursos humanos precisa ser entendida no
sentido especifico de recurso do homem e ndo do homem como recurso.

Prosseguindo na explicitagdo do conceito de gestdo, consideremos os

objetivos determinados, para os quais se faz o uso racional dos recursos.

4.3.1.3
Objetivos determinados

O fato de acrescentarmos o adjetivo determinado ao substantivo objetivo
ndo ¢ apenas um exercicio de linguagem, mas aponta para dois elementos
fundamentais de qualquer instituicdo, especialmente a escolar: sua missdo (para
qué esta instituicdo existe) e a intencionalidade do seu modo de existir, traduzida
na atividade de planejar.

A gestdo, como a entendemos aqui, supde ultrapassar as cartas de intengdo
com que muitas escolas se apresentam e criar mecanismos capazes de concretizar
essas intengdes. Coletivamente, isto se inicia através de processos de
planejamento, atividade a qual faremos diversas referéncias ao longo deste
trabalho. Por ora, nos deteremos na discussdo dos objetivos.

E importante que iniciemos pelo aspecto semantico da palavra, ja que a
expressao objetivo € polissémica, especialmente no campo da administragao geral.
Hé4 uma grande variedade de palavras que traduzem objetivos, em diferentes
niveis de abrangéncia: metas, fins, missdes, propodsitos, padrdes, linhas mestras,
alvos, cotas, etc (CHIAVENATO, 2000:50).

No caso da instituicdo escolar, existem objetivos imediatos, que o
professor busca alcancar ao final de uma aula, de uma atividade ou de uma

unidade do seu programa de conteudo. Tais objetivos se vinculam aos objetivos
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imediatos dos demais professores, assim como aos de médio prazo da etapa
escolar cursada pelo aluno e da 4rea de conhecimento da disciplina trabalhada. A
instituicdo, por sua vez, tem seus objetivos de longo prazo, estabelecidos em sua
missdo institucional, que € o modo proprio de realizar aquilo que determinam as
normas sociais representadas pela legislagdo de ensino.

Voltamos, entdo, a questdo da racionalidade que preside as praticas
institucionais. De acordo com o modo como os gestores escolares conduzem a
vinculagdo desses diversos niveis de objetivos, teremos praticas coerentes ou nao
com aquilo que a escola anuncia e com a propria legislagdo em vigor.

Propondo modelos de planejamento adequados a flexibilidade da atual
legislacdo de ensino brasileira, Gandin (1994), Moretto (1997), Vasconcellos
(1998) e outros autores ressaltam a importancia dessa vinculagdo, apresentando
em suas metodologias de trabalho, aspectos que se interligam.

Assim, em primeiro lugar, busca-se conhecer a realidade das pessoas que
serdo atendidas pelas atividades da escola, inseridas em seus espagos, seus tempos
e sua cultura. A partir desse conhecimento, busca-se uma visdo que defina o perfil
de pessoa, de sociedade e de educacdo que se pretende contribuir para formar a
longo prazo. Esta visao, que pode (e deve!) incluir elementos utodpicos (no sentido
de u-topos, ou seja, aquilo que ainda ndo tem lugar) determina a missdo
institucional: aquilo que preside e serve de norte a toda a institui¢ao, em termos de
acdo concreta, que pode ser traduzida em objetivos institucionais, para melhor
operacionalizagdo, sem que perca o sentido de totalidade. Para cumprir com esta
missdo (ou com os objetivos institucionais), ¢ importante buscar os principios que
norteardo as praticas. Estes variam entre os diversos autores, mas podem ser
sistematizados em principios ético-politicos (relativos as relagdes na escola e
desta com o meio social), principios epistemologicos (que dizem como o
conhecimento ¢ considerado pela e na instituicdo) e principios didatico-
pedagogicos (referidos ao modo escolarizado de realizar sua proposta). Somente a
partir da solidez desta base conceitual, sdo estabelecidos, entdo, os objetivos dos
diversos segmentos, areas, disciplinas, até chegar ao planejamento da acao
individual e ao plano de aula.

A gestao escolar consistiria, sob este aspecto, em promover a coeréncia de

todos esses objetivos determinados, de modo que cada atividade ou vivéncia na
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escola esteja em consonancia com sua missao, que por sua vez, traduz uma visao

de pessoa, de sociedade e de educagao.

4314
Eficacia e Eficiéncia

O conceito que vimos detalhando completa-se com as expressoes eficdcia
e eficiéncia.

Ainda que, em alguns contextos, estas palavras sejam usadas como
sindnimas, ndo ¢ o que ocorre na gestdo, onde seus significados se relacionam,
mas nao se igualam.

Segundo Chiavenato (2000:129), a eficiéncia preocupa-se com a melhor
maneira pela qual as coisas podem ser feitas ou executadas, a fim de que os
recursos sejam aplicados da forma mais racional possivel, enquanto a eficacia
busca alcangar os objetivos por meio dos recursos disponiveis. Assim, uma escola
eficaz, sob este ponto de vista, ¢ aquela que faz o que deve ser feito, enquanto sua
eficiéncia pode ser avaliada pelo fazer bem feito.

Esta diferenciagdo ¢ importante, quando se fala de eficacia escolar, ja que
esta expressao tem peculiaridades que chegam a constituir um campo de estudos
na area educacional. Em alguns momentos deste trabalho, fazemos referéncia as
pesquisas relativas as escolas eficazes, mas o que nos move neste ponto ¢ a nogao
mais geral de eficacia e eficiéncia, ligada ao proprio conceito de gestdo com que

estamos trabalhando.

44
Novos olhares e novas contribui¢gdes para a gestao da escola

De um modo geral, ha uma espécie de unanimidade entre as abordagens
classicas da administragdo no que se refere as fungdes do gestor: planejar/prever,
organizar/desenvolver, coordenar/controlar e avaliar.

Também aqui, defrontamo-nos com o problema da racionalidade que
preside a compreensdo desses termos. Algumas abordagens administrativas mais

recentes adotam outras nomenclaturas, entendendo que o nome denota o enfoque
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que se supde por trds das praticas. Nao nos deteremos nesses aspectos, mas
buscaremos, ao longo deste item, descrever e discutir como essas funcgdes estdo
sendo consideradas na literatura e que sinteses podemos fazer desses elementos.

E importante destacar, ainda, que no caso especifico da gestio escolar,
uma quinta funcdo se apresenta cada vez mais fortemente ao gestor, que ¢ a
forma¢do continuada da equipe com que trabalha e a sua propria formagao
continuada. Este fato ¢ de simples constatacdo, bastando para isso verificar, por
exemplo, os curriculos e programas dos cursos de formagcdo em Administragdo
Escolar, em seus diversos niveis, assim como os indices remissivos de livros sobre
o tema. Por se tratar de uma funcao nova, optamos por discuti-la junto aos novos
olhares e as novas contribuicdes.

Dentro da perspectiva que anunciamos na apresentagdo deste trabalho, a
énfase que buscamos imprimir refere-se aos aspectos das relagdes internas
promovidas pelos processos de gestdo. Assim, torna-se importante apresentar uma
sintese das exigéncias que se colocam a gestdo escolar, na contemporaneidade, a
fim de chegarmos as suas questdes especificas, discutindo como ela se concretiza
na escola onde realizamos nossa pesquisa.

Para tanto, ¢ importante recordar que a histéria do pensamento
administrativo passou por varias etapas, algumas mais atentas a dinamica interna
das institui¢des, outras abrindo-se ao que se passa ao seu redor. Como ndo poderia
deixar de ser, no instante em que se abrem para o ambiente em que atuam, as
organizagdes nao apenas tém oportunidade de melhor responder as necessidades
para as quais foram criadas, como se deixam penetrar por contribuigdes desse
mesmo ambiente. Foi o que ocorreu com algumas organizagdes que assumiram,
junto as contribuicdes da Teoria Geral da Administracdo, aquelas trazidas por
outras disciplinas e campos do conhecimento, dentre as quais destacamos a
Sociologia do Trabalho e a Psicanalise.

Na Sociologia do Trabalho, podemos destacar a contribui¢do de Dubar
(1997) que, resgatando diversos autores, demonstra a incorporacdo de variadas
contribui¢cdes que permitem compreender melhor como ocorreram e ocorrem 0s
processos de socializagdo no mundo do trabalho. Tais contribui¢cdes permitem
identificar a socializagdo como uma educacdo moral, como modelagem das
personalidades, como um processo de construgdo biografica em que o sujeito

incorpora disposi¢des sociais (habiti) vindas de diversas fontes, como construcao
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social da realidade e como construcao de cada gerag¢do com base em categorias e
posigoes herdadas da geragdo precedente.

Além das contribuicdes das teorias administrativas e da Sociologia do
Trabalho, algumas organizacdes decidiram se valer das contribui¢cdes da
Psicanalise. Como profissionais desta area, Cardoso e Cunha (1993:17)
introduzem na anélise das organizagdes, a discussdo dos processos inconscientes e
da vida pulsional:

Toda organizagdo tem um contelido manifesto que se expressa
em todos os fenomenos apontados pelas diversas teorias: divisdo
de trabalho, hierarquia, autoridade, racionalidades de producao,
interacgoes interpessoais, conflitos, etc. Este conteudo manifesto é
suportado e determinado por um conteudo latente — tanto
desconhecido quanto censurado — que se constitui pela interag¢do

das forcas de criagdo e destruicdo, proprias da natureza
humana:os movimentos pulsionais de vida e morte.

Assim, buscando integrar as contribuigdes da Sociologia e da Psicologia
Social, a Psicossociologia nos permite a constru¢ao de um referencial analitico
que possibilita decodificar e descrever a complexidade das organizacdes a partir
de relagdes dialéticas entre os diversos elementos e fendmenos que as constituem,
0 que torna inevitavel que os movimentos desejantes, embora tenham espago de
realiza¢do na organizagdo, sejam também, e ao mesmo tempo, confrontados com
limites, frustracoes e impedimentos. A expressdo desses movimentos, os choques
conflitivos e o esfor¢co por mascarar as contradi¢oes fazem o dia-a-dia das

organizagoes (op. cit.:48).

441
A Gestao nesta nova perspectiva

O que se evidencia nas praticas contemporaneas de gestdo, em especial no
espaco da escola, ¢ uma preocupa¢do muito maior com as relagdes e contatos que
mantém o funcionamento da organizac¢ao, do que com as fungdes tradicionalmente
a ela atribuidas de planejar, desenvolver, controlar e avaliar.

Segundo Cardoso e Cunha (1993:17), o gestor atual, mais do que o dominio
técnico de sua 4rea, apresenta capacidades e conhecimentos que permitem

caracteriza-lo como um especialista em resultados, em mudancgas e em gente.
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Ser especialista em resultados ¢ mais do que garantir o cumprimento de
metas quantificaveis, na medida em que visa aproximar as acgdes institucionais
daquilo que sdo suas finalidades expressas, na perspectiva da coeréncia entre
meios e fins.

A atengdo as mudangas se expressa na capacidade de ler e interpretar os
sinais do seu tempo, com vistas a possibilidades futuras, preparando-se
proativamente e preparando a instituicdo para responder rapidamente as
necessidades que as transformagdes do meio provocam nas pessoas.

Por fim, a especializa¢do em gente consiste em compreender os vinculos
que constituem as redes de relacionamento, pois sdo estes vinculos que constituem
os pontos de apoio para a a¢do dos individuos, dos grupos e da propria instituicao.

Assim, sem desconsiderar as atividades especificas das teorias classicas da
administracdo (planejar, desenvolver, controlar e avaliar), podemos perceber, na
acdo gestora contemporanea, novos papéis, quais sejam os de articular, mediar,
coordenar e capacitar.

A articulacdo refere-se aos contatos que o gestor promove dentro e fora da
organizagdo, mantendo-se a par de todas as informag¢des necessarias a coerente
articulacdo entre os meios e os fins institucionais. No caso especifico da gestao
escolar, a participacdo em grupos de estudo e discussdo, associagdes de classe e
outras iniciativas do género (tanto no interior da organizagdo, quanto no ambiente
externo) tem se mostrado um modo habitual e eficaz para isso.

Este carater articulador permite que o trabalho da gestdo se volte para a
promogao de agdes capazes de conciliar as necessidades dos sujeitos, dos grupos e
das organizagdes, o que propiciaria um clima institucional favorecedor de
satisfacdo pessoal aliada a bons resultados.

O clima institucional, porém, encontra-se permanentemente influenciado
pelos conflitos cotidianos, cuja mediacdo também ¢ trabalho do gestor. No caso da
escola, ¢ grande a quantidade e a diversidade dos conflitos provocados pelas
diferengas que nela convivem diariamente, muitas vezes divergentes nos pequenos
detalhes, ainda que comungando dos mesmos principios e fins. E assim que a
gestdo busca mediar os interesses da comunidade em que a escola se insere, dos
pais e alunos, dos professores e funcionarios, dos mantenedores (publicos ou

privados), etc.
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Segundo Cardoso e Cunha (op. cit.:26-27), a mediacdo deve atuar na
permanente tensdo entre duas funcdes. A primeira, a fungdo-representagdo, €
aquela através da qual o gestor negocia, simultaneamente, a partir de dois lugares
diferentes: como representante da mantenedora junto ao restante da instituicao e
como representante da instituicdo junto a mantenedora. O exercicio desta funcao
exige uma legitimidade que ¢ construida na tensdo entre o poder e a autoridade
que lhe sdao conferidos (pelo menos, formalmente) pela mantenedora e a lideranca
que lhe ¢ conferida pelo restante da instituicao.

A segunda, a funcdo-autoridade, se da quando a palavra é assumida na sua
etimologia, com origem em autoritas (= autor) que, por sua vez, procede de
augere (= fazer crescer). A autoridade, portanto, s6 tem sentido enquanto faz
crescer, ndo se confundindo, em qualquer momento, com autoritarismo ou
exercicio ilimitado de poder. Refere-se, na perspectiva aqui adotada, as praticas
gestoras que fazem crescer as pessoas, 0s grupos € a propria institui¢ao, a partir do
lugar de autoridade de quem as executa, ainda que, muitas vezes, tais praticas nao
sejam compreendidas nem dentro nem fora da escola.

A coordenacdo refere-se a criagdo de um clima de cooperagdo,
solidariedade e co-responsabilidade. No caso da gestdo escolar, fica evidente a
importancia deste papel, que se articula aos anteriores, de modo complexo e
interrelacional, incapaz de ser decomposto na pratica. Sua apresentacdo de modo
separado, como aqui o fazemos, tem apenas a funcdo didatica de permitir-nos
maior aproximagao do fato, ainda que sob o risco de um simplismo que toda
didatizagdo comporta.

Por fim, a capacitacdo nos remete aos movimentos através dos quais o
gestor transforma cada atividade cotidiana em espago de formagdo permanente.
Mais do que uma atividade de formagdo continuada de natureza formal e separada
do cotidiano, tais como cursos, seminarios € congressos, referimo-nos, aqui, a
permanente reflexdo sobre as praticas, preferencialmente em conjunto com os

demais professores, capaz de uma formagao na pratica e a partir dela.
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