CEDHAP \ CENTRO DE DESENVOLVIMENTO HUMANO APLICADO

Publicado na revista Gestao em Rede, no. 03, nov, 1997, p. 13-18

A EVOLUCAO DA GESTAO EDUCACIONAL, A PARTIR DE
MUDANCA PARADIGMATICA

Heloisa Liick
cedhap@cedhap.com.br

Este artigo analisa a mudanca de paradigma de administracdo para
gestdo, que vem ocorrendo no contexto das organizagdes e dos sistemas de ensino,
como parte de um esforco fundamental para a mobilizacdo e articulacdo do talento
humano e sinergia coletiva, em seu contexto, voltados para o esforco competente de
promocao da mehoria do ensino brasileiro e suaevolu¢do. O documento analisa questoes
relacionadas a problemadtica conducdo e orientacdo das questdes educacionais e delineia
perspectivas para a orientacdo do trabalho de gestdo competente, a luz de um paradigma
dindmico, mobilizador do talento humano e responsavel pela transformacdo das
institui¢des educacionais.

Gestdo € uma expressdo que ganhou corpo no contexto educacional,
acompanhando uma mudanga de paradigma no encaminhamento das questdes desta
area. Em linhas gerais, é caracterizada pelo reconhecimento da importancia da
participacdo consciente e esclarecida das pessoas nas decisdes sobre a orientacdo e
planejamento de seu trabalho. O conceito de gestao estd associado ao fortalecimento da
democratiza¢do do processo pedagégico, pela participacdo responsdvel de todos nas
decisdes necessdrias e na sua efetivacdo, mediante seu compromisso coletivo com
resultados educacionais cada vez mais efetivos e significativos.

Conforme afirmado em trabalho conjunto entre UNESCO e MEC, "o
diretor é cada vez mais obrigado a levar em consideracdo a evolug¢do da idéia de
democracia, que conduz o conjunto de professores, € mesmo os agentes locais, a maior
participacdo, a maior implica¢do nas tomadas de decisao" (Valérien, 1993:15). A essa
exigencia estaria vinculada a necessidade de interpenetracdo da dimensdo pedagdgica e




politica, na questdo administrativa. Em conseqiiéncia, os antigos fundamentos de
administracdo educacional seriam suficientes - embora importantes - para orientar o
trabalho do dirigente educacional com essa nova dimensao.

A dindmica intensa da realidade e seus movimentos faz com que os fatos
e fendmenos mudem de significado ao longo do tempo; as palavras usadas para
representd-los deixam de expressar toda a riqueza da nova significagdo. Dai porque a
mudanca de designacdo de administracdo para gestdo educacional, conforme o sentido
que se vera mais adiante.

Problemas globais demandam ac¢ao conjunta

Entende-se que a questdao do desenvolvimento da qualidade de ensino
demanda uma orientacdo mais global e abrangente, com visdo de longo prazo, do que
tépica, localizada nas estimulagdes de momento e proximas. Isso porque, conforme se
tem observado, ao longo da histéria de nossa educagdo, que nao se tem promovido a
melhoria da qualidade do ensino por meio de acdes que privilegiaram ora a melhoria
de metodologia do ensino, ora o dominio de conteido pelos professores e sua
capacitacdo em sentido mais amplo, ora a melhoria das condi¢des fisicas e materiais da
escola. Qualquer acdo isolada tem demonstrado resultar em mero paliativo aos
problemas enfrentados, e a falta de articulacdo entre eles explicaria casos de fracasso e
falta de eficicia na efetivacdo de esforcos e despesas para melhorar o ensino,
dispendidos pelos sistemas de ensino.

Observa-se que existem escolas com excelentes condigdes fisicas e
materiais, em que os alunos vivenciam uma escolaridade conservadora; outras, em que o
trabalho consciente de professores competentes perde-se no conjunto de acgdes
pedagogicas desarticuladas; outras ainda que, embora tenham uma proposta pedagdgica
avancada e bem articulada, ndo conseguem traduzi-la em acdes, por falta de sinergia
coletiva. Casos como esses indicam que embora existam certos instrumentos e
condi¢Oes para orientar um ensino de qualidade, estes se tornam ineficazes por falta de
acoes articuladas e conjuntas.

Firma-se, pois, o parecer de que falta, para a promocdo de qualidade da
educacdo, uma visdo global de estabelecimento de ensino como institui¢do social, capaz
de promover a sinergia pedagdgica de que muitas das melhores instituicdes estdo
carentes. Essa sinergia seria conduzida pela equipede gestdo da escola, sob a lideranca
de seu diretor, voltada para a dinamizacao e coordenacdo do processo co-participativo,
para atender as demandas educacionais da sociedade dinamica e centrada na tecnologia
e conhecimentos.

Acao conjunta demanda autonomia competente

A promog¢do de uma gestdo educacional democratica e participativa esté
associada ao compartilhamento de responsabilidades no processo de tomada de decisdao
entre os diversos niveis e segmentos de autoridade do sistema educacional. Desse modo,
as unidades de ensino poderiam, em seu interior, praticar a busca de solugdes préoprias
para seus problemas e, portanto, mais adequadas as suas necessidades e expectativas,



segundo os principios de autonomia e participacdo, indicadas por Valérien ( 1993),
como duas das trés principais caracteristicas da gestdo educacional. A terceira
caracteristica seria o auto-controle, que equilibraria a autonomia e participagdo, para
que a unidade de ensino ndo venha a cair no espontaneismo e laissez-faire. Acrescentar-
se-ia um quarto principio de responsabilidade, demonstrado pelo continuo processo de
comprovagdo publica de seu trabalho e de esfor¢os para melhora-lo.

Em nome de uma acdo democritica e autbnoma, muitos membros de
unidades sociais apresentam ressentimento contra toda e qualquer norma que possa
estabelecer ordem e direcionamento ao seu trabalho. A esse respeito cabe refletir sobre
o significado subjacente ao seguinte pensamento: "as normas existem para a obediéncias
dos tolos e a orientac@o dos sdbios" (Oech, 1993). A gestdo educacional cultiva relagcdes
democraticas, fortalecendo principios comuns de orientagcdo, norteadores da construgao
da autonomia competente.

A nova 6tica do trabalho de dire¢do do estabelecimento de ensino lembra
a necessidade e importancia de que as decisdes a respeito do processo de ensino, sejam
efetivadas na propria instituicdo de ensino, envolvendo quem vai realizar esta pratica e
seus usudrios.

Essa proposic¢ao de autonomia nao deve eliminar a vinculagdo da unidade
de ensino com o sistema educacional que a sustenta. A autonomia € limitada, uma vez
que agdes que promovam a for¢ca do conjunto s6 sdo possiveis mediante uma
coordenagdo geral, que pressupde, além da necessdria flexibilidade, a normatizagdo -
entendida em seu espirito maior e nao em sua letra menor.

Gestao nao € substituto da administracao

O termo gestdo tem sido utilizado, de forma equivocada, como se fosse
simples substituicdo ao termo administracdo. Comparando o que se propunha sob a
denominacdo de administracdo e o que se propde sob a denominagdo de gestdo e ainda,
a alteracdo geral de orientacdes e posturas que vém ocorrendo em todos os ambitos e
que contextualizam as alteracdes no ambito da educagdo e da sua gestdo, conlui-se que
a mudancga € radical. Conseqiientemente, nao se deve entender que o que esteja
ocorrendo seja uma mera substituicdo de terminologia das antigas nog¢des a respeito de
como conduzir uma organiza¢do de ensino. Revitalizar a visdo da administracdo da
década de 70, orientada pela Otica da administracdo cientifica ( Perel, 1977; Treckel,
1967) seria ineficaz e corresponderia a fazer mera maquiagem modernizadora.

E importante notar que a idéia de gestdo educacional desenvolve-se
associada a outras idéias globalizantes e dinamicas em educac¢do, como, por exemplo, o
destaque a sua dimensdo politica e social, acdo para a transformagdo, globalizagio,
participacdo, praxis, cidadania, etc.

Pela crescente complexidade das organizacdes e dos processos de sociais
nelas ocorrentes - caracterizada pela diversificagcdo e pluralidade de interesses que
envolvem e a dindmica das interagdes no embate desses interesses - ndo se pode
conceber que estas organizacdes sejam administradas pelo antigo enfoque conceitual da



administracdo cientifica, pelo qual tanto a organizacdo, como as pessoas que nela
atuam, sdo consideradas como componentes de uma maquina manejada e controlada de
fora para dentro. Ainda segundo esse enfoque, os problemas recorrentes seriam
sobretudo encarados como caréncia de "input" ou insumos, em desconsideragdo ao seu
processo e dinamizacdo de energia social para promové-lo.

Os sistemas educacionais e o0s estabelecimentos de ensino, como
unidades sociais, sdo organismos vivos e dinamicos, e como tal devem ser entendidos.
Assim, ao se caracterizarem por uma rede de relacdes entre os elementos que nelas
interferem, direta ou indiretamente, a sua dire¢cio demanda um novo enfoque de
organizacdo. E € a essa necessidade que a gestdo educacional tenta responder. A gestao
abrange, portanto, a dindmica do seu trabalho, como pratica social, que passa a ser o
enfoque orientador da acao diretiva executada na organizacao de ensino.

A expressdo “gestdo educacional”, comumente utilizada para designar a
acdo dos dirigentes surge, por conseguinte, em substituicdo a "administra¢do
educacional", para representar nao apenas novas idéias, mas sim um novo paradigma,
que busca estabelecer na instituicdo uma orientacdo transformadora, a partir da
dinamizacdo de rede de relagdes que ocorrem, dialeticamente, no seu contexto interno e
externo. Assim, como mudanca paradigmdtica estd associada a transformacdo de
inimeras dimensdes educacionais, pela superacao pela dialética, de concepcodes
dicotdmicas que enfocam ora o diretivismo, ora o ndo-diretivismo; ora a hétero-
avaliacdo, ora a auto-avaliacdo; ora a avaliacdo quantitativa, ora a qualitativa; ora a
transmissdo do conhecimento contruido, ora a sua constru¢do, a partir de uma visao da
realidade.

Conseqiientemente, ndo se trata, apenas, de simples substituicao
terminoldgica, baseada em consideracdes semanticas. Trata-se, sim, da proposicao de
um novo conceito de organizagdo educacional. A gestdo, ressalte-se, ndo se propde a
depreciar a administracdo, mas sim, a superar suas limitacdes de enfoque dicotomizado,
simplificado e reduzido, e sim a redimensioné-la, no contexto de uma concepcdo de
mundo e de realidade caracterizado pela visdo da sua complexidade e dinamicidade,
pela qual as diferentes dimensdes e dindmicas sdo utilizadas como forcas na construgao
da realidade e sua superagao, sem precisar reinventar a roda.

Como resultado, a dtica da gestdo nao prescinde nem elimina a ética da
administracdo educacional, apenas a supera, dando a esta um novo significado, mais
abrangente e de cardter potencialmente transformador. Dai porque a¢des propriamente
administrativas continuarem a fazer parte do trabalho dos dirigentes de organizacgdes de
ensino, como por exemplo, controle de recursos, de tempo, etc.

Reforcando: o conceito de gestdo educacional, diferentemente do de
administracdo educacional, abrange uma série de concepcdes niao abarcadas pelo de
administracdo. Pode-se citar, dentre outros aspectos: a democratizacdo do processo de
determinacdo dos destinos do estabelecimento de ensino e seu projeto politico-
pedagdgico; a compreensdo da questdo dindmica e conflitiva das relagdes interpessoais
da organizacdo, o entendimento dessa organizacdo como uma entidade viva e dinamica,
demandando uma atuacdo especial de lideranga; o entendimento de que a mudanca dos



processos pedagodgicos envolve alteracdes nas relacdes sociais da organizagdo; a
compreensdo de que o avancos das organizacdes se assentam muito mais em seus
processos sociais, sinergia e competéncia, do que sobre insumos ou recursos.

Esse conceito pressupde, ainda, a consciéncia de que a realidade da
instituicdo pode ser mudada sempre - e somente na medida que seus participantes
tenham consciéncia de que sdo eles que a produzem com seu trabalho - e na medida
que ajam de acordo com essa consciéncia (Kosik, 1976). O significado de praxis,
embutido nesse pensamento, estabelece a importancia de se dirigir a instituicdo nao
impositivamente, mas, sim, a partir dela mesma, em sua relacdo integrada com a
comunidade a que deve servir. Isso porque "o homem, para conhecer as coisas em si,
deve primeiro transforma-las em coisas para si" (Kosik, 1976, p. 18).

Essa consciéncia sobre gestdo, superando a de administrag@o - resultado
do movimento social, associado a democratizacdo das organiza¢des - demanda a
participacdo ativa de todos que atuam na sociedade para a tomada de decisdo, pelo
planejamento participativo, e a capacidade de resposta urgente aos problemas da
existéncia e da funcionalidade das organizagdes.

Limitacoes da administracao

A administragdo € vista como um processo racional de organizacio, de
influéncia estabelecida de fora para dentro das unidades de a¢do, bem como do emprego
de pessoas e de recursos, de forma racional e mecanicista, para que os objetivos
organizacionais sejam realizados. O ato de administrar corresponderia a comandar e
controlar, mediante uma visdo objetiva de quem atua sobre a maneira distanciada e
orientada por uma série de pressupostos, a saber:

a) o ambiente de trabalho e comportamento humano sao previsiveis,
podendo ser, em conseqii€ncia, controlados;

b) crise, ambigiiidade e incerteza sdo encarados como disfun¢@o e como

problemas a serem evitados € ndo como oportunidades de crescimento e

transformacao;

c) o sucesso, uma vez alcancado, mantém-se por si mesmo € nao
demanda esforco de manutencdo e responsabilidade de maior
desenvolvimento;

d) a responsabilidade maior do dirigente € a de obtencdo e garantia de
recursos necessdrios para o funcionamento perfeito da unidade, uma vez
considerada a precariedade de recursos como o impedimento mais sério a
realizacdo de seu trabalho;

e) modelos de administragdo que deram certo nio devem ser mudados,
correspondendo a idéia falta de que “time que estd ganhando ndo se
muda”’;

f) a importacdo de modelos de a¢do que deram certo em outros contextos
¢ importante, pois eles podem funcionar perfeitamente, bastando para
isso algumas adaptacdes;



g) o participante cativo da organiza¢do, como é o caso do aluno e de
professores efetivos em escolas publicas, aceita qualquer coisa que seja
imposta a ele;

h) o protecionismo a esses participantes € a contrapartida necesséria a
sua cooptacao;

1) o participante da instituicdo deve estar disposto a aceitar os modelos
estabelecidos e agir de acordo com ele;

J) € o administrador quem estabelece as regras do jogo € ndo os membros
da unidade de trabalho, cabendo a estes apenas implementa-las;

) o importante € fazer o maximo, e ndo, fazer melhor e o diferente;

m) a objetividade garante bons resultados, sendo a técnica o elemento
fundamental para a melhoria do trabalho.

Pense nas limitagdes desse entendimento que, em certa época, marcada pelo
autoritarismo, pela rigidez e reprodutividade funcionaram, aparentemente bem. Porém
apenas aparentemente, pois os resultados do rendimento escolar escolar nesse periodo
foram sempre baixos, uma vez que a escola nele foi marcada pela selecdo e exclusdo
de alunos que escapavam a um modelo rigido de desempenho e, por conseguinte falhou
essa escola em cumprir o seu papel social.

Construcao do enfoque de gestao

Certos aspectos, a seguir enumerados e descritos, fazem parte da
mudanca de paradigma de que falamos aqui, e devem ser considerados pelos que
compdem a organizacdo, a fim de que possam dela participar criticamente e contribuir
para o seu desenvolvimento. Esses aspectos, embora indicados separadamente, nao
ocorrem, na realidade, de forma isolada - sdo intimamente relacionados entre si, na
constru¢cdo de novas e mais potentes realidades. Supera-se o enfoque de administragdo e
constréi-se de gestdo mediante alguns avancos, que marcam a transformacao da otica
limitada, anteriormente apontada. A seguir, apresentamos cinco aspectos dessa
transformacao.

1) Da édtica fragmentada para ética globalizadora

O senso comum ¢é marcado pela 6tica limitada da dicotomizacdo que
orienta uma visao da realidade de modo absoluto e isolado. Separa-se, por exemplo,
"eles" de "nds" - em que "eles" s@o os agentes responsaveis pelo que de ruim acontece e,
" LN

nés", somos colocados como vitimas de suas agdes, ou como pessoas que agem de
maneira sempre justa e correta.

De acordo com essa Otica, os professores ndo conseguiriam ensinar
eficazmente quando os alunos ndo quisessem ou ndo estivessem preparados para
aprender; o dirigente da instituicdo de ensino ndo conseguiria promover um avango na
qualidade do ensino quando os professores ndo colaborassem; a secretdria nao manteria
seu trabalho em dia quando o dirigente ndo lhe desse orientacdo. Estas sdo, no entanto,
muitas das queixas apresentadas no dia-a-dia de organizac¢des de ensino e sugerem uma



falta de compreensao da interacdo de agdes e de atitudes existentes no processo social
de sua organizagao.

E fundamental a superagio dessa 6tica e o relacionamento de que cada
um faz parte da organizagdo e do sistema educacional como um todo, e de que a
construcdo € realizada de modo interativo entre os varios elementos que constroem em
conjunto uma realidade social. Por isso mesmo, interferem no seu processo de
constru¢do, quer tenham, ou ndo, consciéncia desse fato. Caso a orientacdo pessoal seja
pela dtica de alienagao, indicada anteriormente, essa serd reforcada pela prépria atuacao,
construindo um circulo vicioso autojustificado.

2) Da limitacido de responsabilidade para sua expansao

A medida que vigora na escola o entendimento de que ela é uma criago
pronta e acabada de um sistema maior, que determina seu funcionamento e sobre o qual
seus membros nio t€ém nenhum poder de influéncia, ou muito pouco, esses membros
consideram, da mesma forma, que pouca ou nenhuma responsabilidade t€ém sobre a
qualidade de seu proprio trabalho. Esse entendimento esta associado a fragmentacdo do
trabalho geral da escola em papéis, fungdes e tarefas e respectiva distribuicdo de
atribuicdes.

Em acordo com essa Otica, os participantes tendem a delimitar as suas
responsabilidades a tarefas burocraticamente determinadas e de cardter fechado,
deixando de ver o todo e de sentir-se responsaveis por ele, e de contribuir para a sua
constru¢do ou reestruturagdo. Nesse caso, € possivel identificar profissionais altamente
eficientes em seu ambito de acdo, mas totalmente inefizazes, como resultado de sua
orientacdo circunscrita e limitada. E o caso, por exemplo de um professor que ensina
bem o conteido de sua disciplina, mas que nao contribui para a formacdo de seus
alunos; de um diretor de escola, que cumpre a legislacdo e zela pelo seu cumprimento,
assim como das determinagdes burocrdticas do sistema, mas que ndo interfere na
dindmica dos processos sociaisde sua escola.

A esse respeito, indica-se que "quando os membros de uma organizacao
concentram-se apenas em sua fungdo, ele ndo se sentem responsaveis pelos resultados
quando todas as fungdes atuam em conjunto” (Senge, 1992, p. 29).

Em conseqiiéncia, é da maior importincia, a conscientizacdo da
necessidade de redefini¢do de responsabilidades e ndo a redefinicdo de fun¢des. Aquelas
centram-se no todo; estas, nas partes isoladas.

3) De acao episddica para o processo continuo

z

"Educagdo € um processo longo e continuo". Essa afirmacdo é lugar
comum. E preciso, portanto, superar a tendéncia de agir episodicamente, de modo



centrado em eventos, em casuismos, que resultam na constru¢do de rotinas vazias de
possibilidade de superacao das dificuldades do cotidiano.

E necessério prestar atencdo a cada evento, circunstancia e ato, como
parte de um conjunto de eventos, circunstancias e atos que devem ser orientados para
resultados a curto, médio e longo prazo. Isso porque as menores acdes produzem
conseqiiéncias que vao além do horizonte préximo e imediato. “Pense grande e aja no
pequeno” € a afirmagdo de Amir Klink (1993), navegador solitdrio de grande sucesso
que, para obter sucesso em seus empreendimentos ousados e corajosos, valoriza cada
pequeno detalhe em seu potencial de contribuir para ou prejudicar a realizacdo de sua
meta maior.

4) da hierarquizacao e burocratizacio para a coordenaciao

A crescente complexidade do trabalho pedagdgico levou a institui¢do de
funcdes diferenciadas no sistema de ensino e na escola, atribuidas a profissionais
diversos. No entanto, nem sempre os membros da organizacdo educacional estiveram
preparados para essas formas mais complexas de a¢do e passaram a simplificé-las e a
estereotipa-las, burocratizando-as e estabelecendo, desnecessariamente, hierarquias e
segmentagdes inadequadas. Assim, o que poderia ter correspondido a um avan¢o na
educagdo, promoveu um dispéndio de recursos e de energia, sem resultados positivos e
operacionais paralelos.

O exagero da burocracia e da hierarquia teve como conseqiiéncia, no dia-
a-dia das unidades de ensino, situagdes como ouvir-se: "vamos fazer, porque a diretora
disse!"; de ver-se uma secretdria escolar ndo sair da secretaria, ou se o faz, dar
atendimento a um aluno com ma-vontade, porque essa nao € a sua funcao.

A superagdo da visdo burocrdtica e hierarquizadora de funcdes e
posicdes, evoluindo para uma acdo coordenada, passa, necessariamente, pelo
desenvolvimento e aperfeicoamento da totalidade dos membros do estabelecimento, na
compreensdo da complexidade do trabalho educacional e percep¢do da importancia da
contribuicao individual e da organizagdo coletiva.

5) Da acao individual para a coletiva

A complexidade do processo do ensino depende, para seu
desenvolvimento e aperfeicoamento, de ac@o coletiva, de espirito de equipe, sendo este
o grande desafio da gestdo educacional.

A prética individualizada e mais ainda a individualista e competitiva,
empregadas em nome da defesa de dreas e territérios especificos - muitas vezes
expressada de forma camuflada e sutil - deve ser superada gradativamente em nome de
uma acdo coletiva pela qual, no final, todos saiam ganhando, aprimorando-se no



exercicio da democracia ativa e da socializacio como forma de desenvolvimento
individual.

A descentralizacdo dos processos de dire¢do e tomada de decisdes em
educagdo, a democratizacdo dos processos de gestdo da escola, estabelecidos na
constituicdo Nacional e a conseqiientemente construcio da autonomia da escola
demandam o desenvolvimento de espirito de equipe e nog¢do de gestdo compartilhada
nas institui¢cdes de ensino, em todos os niveis.

A propria concepcdo de gestdo educacional como um processo de
mobilizacdo do talento e da energia humana necessdrios para a realizacdo dos objetivos
de promover nas instituicdes educacionais experiéncias positivas e promissoras de
formacao de seus jovens alunos, demanda a realizagcao de trabalho conjunto e integrado.
Por outro lado, ¢ importante considerar que a sinergia de grupo em institui¢des
educacionais constitui-se em forte elemento cultural que, por si mesmo educada e

forma os seus alunos.

A guisa de conclusao

Mais importante que mudar o termo € mudar a concepc¢do subjacente ao
rétulo utilizado. Cabe ressaltar, portanto, que, com a denominacdo de gestdo, o que se
preconiza € uma nova Gtica de direcdo, voltada para a transformacdo das instituicdes e
de seus processos, como meio para a melhoria das condi¢cdes de funcionamento do
sistema de ensino e suas instituicdes. Nao se pretende, no entanto, fazer tabula rasa e
sugerir quemuitos dos cuidados enfatizados pela pratica da administracdo seriam
totalmente indteis.

Cabe lembrar que apenas mudar denominacdes, em si, nada significa. E
necessario que a nova forma de representacdo denote originalidade e efetiva atuagio.
Mas, negar ou menosprezar tudo o que a Otica anterior demonstra, corresponderia a
negar uma dimensdo bdsica da realidade, uma vez que uma nova Otica € sempre
desenvolvida para superar a anterior, mantendo por base, os seus principios, para

determinar o progresso e evolucdo.
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