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RESUMO

As organizacOes escolares ganharam visibilidade, progressivamente, nas duas ultimas décadas, como
decorréncia da “crise” da escola em todo 0 mundo e da necessidade de se rever a qualidade educativa,
em funcdo das demandas contemporaneas. As reformas educacionais, desencadeadas em quase todos
0s paises, trouxeram novas perspectivas curriculares e, no seu bojo, a necessidade de modelos de
gestdo mais participativos, conseqiientemente mais democraticos, que configurassem uma escola mais
autbnoma em relacdo aos sistemas centralizadores. Nesse contexto, parece emergir um novo
paradigma organizacional em que se alinham inovagdes de toda ordem, incluindo-se novas relacdes
institucionais em parcerias inusitadas, cooperagdo técnica e absor¢do de voluntariado corporativo.
Novas linguagens, novas ferramentas e novos interlocutores que, nem sempre, os educadores foram
aceitando com rapidez. Apesar de lentas, algumas mudancas podem ser identificadas, entre elas,
investimentos em politicas publicas de formacdo de gestores educacionais. S0 esses novos gestores
que poderdo criar um novo local de trabalho, onde venham a liderar mudancas, utilizar a sua
criatividade, a de seus colaboradores e de parceiros, partilhar informacbes e poder, num modelo
organizacional que promova a qualidade educativa.

Palavras-chave: Organizagédo Escolar. Gestdo Escolar. Gestor Escolar.
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ABSTRACT

Schools organizations have progressively gained visibility, in the last two decades, as a consequence
of the school “crisis” in the whole world and of the necessity of reviewing school quality, responding
to contemporary demands. School reforms, which had took place in almost all countries, had brought
about new curriculum perspectives and, with them, the necessity of more participative - and,
consequently, more democratic - management models, that shape a more autonomous school in regard
to centralized systems. In this context, it seems to emerge a new organizational paradigm in which all
sort of innovations may be found, including new institutional relations, in unexpected partnerships,
technical cooperation and absorption of corporative volunteering. New languages, new tools and new
interlocutors had emerged, and not always the educators accept them rapidly. Even implemented
slowly, some changes can be identified, and, among them, new investments in public policies of
educational managers formation. These new managers are the ones that could create a new place of
work, where they could lead changes, use their creativity and that of their collaborators and partners,
sharing information and power, in an organizational model that promotes educational quality.

Keywords: School Organization. Educational Management. Educational Manager.

Introducéo

Nas duas ultimas décadas, um conjunto de fenémenos sociais contribuiu
para que os pesquisadores voltassem sua atenc¢do, num primeiro momento, a
Escola como instituicdo e, posteriormente, as escolas como organizagdes.
Esse interesse tem se manifestado de forma crescente, apesar de, nesse
percurso, terem sido frequentes as resisténcias no universo das proprias
escolas em relacdo a analise das organizacdes e a introducdo de inovacgoes.
Duas argumentagcdes bésicas compdem o discurso de resisténcia dos
educadores:
= 0 enfoque humanista proprio a escola pode ficar comprometido, se
houver determinados tipos de analise e acGes importadas do mundo
econdmico, empresarial e politico;
= a perspectiva tecnocratica pode ser a porta de entrada para o
esvaziamento politico-ideoldgico da educacédo e da acdo pedagogica.
Se, por um lado, essas resisténcias impedem ou dificultam
adequadamente a mera transposicdo de paradigmas da empresa para a
organizacdo escolar, sem uma critica pertinente, por outro lado, muitas vezes,

essa mesma resisténcia impede a reflexdo e o avan¢o do conhecimento sobre
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questBes organizacionais da escola e retarda a introducdo de inovagcdes rumo a
mudancas necessarias, tendo em vista situacdes sociais emergentes. E a
hegemonia escolar, a chamada “gramaéatica da escola” (TYACK, CUBAN,
1995) que pereniza a estrutura, permitindo mudancas apenas na periferia dos
sistemas.

Simultaneamente, a escola como organizagdo passou de uma situacdo de
invisibilidade para uma situacdo de visibilidade, ndo s6 como objeto de
analise, mas em funcdo do impacto das reformas educacionais no mundo
inteiro. No Brasil, a retoérica da mudanca veio-se fortalecendo com o advento
da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LEI 9.394/96) que promoveu a
reforma na educacao nacional.

A experiéncia nas organizacOes escolares tem mostrado que o papel do
gestor educacional vem sofrendo, no ambito das organizagdes, as
conseqiéncias das lacunas na sua formacdo basica e da falta de uma formacéo
continua. As instituicBes investiram, prioritariamente, na formacdo de
professores, relegando, a um segundo plano, a dos seus gestores, ignorando de
certa forma os inumeros e novos desafios a que estdo submetidos esses
profissionais, no exercicio de suas atribui¢fes cotidianas.

Nesse cenario complexo, a formacdo de gestores educacionais ganhou
um espaco ampliado como forma de criar condi¢gdes para a consecucdo de
objetivos propostos pela Lei 9.394/96 e pelos Parametros Curriculares
Nacionais, com vistas a superacdo da crise mundial da escola. Ela é
decorrente de uma situacdo histérica em que estiveram associados o
movimento de expansdo das escolas para dar conta da universalizagdo e a
visdo otimista e redentora da educacdo. A teoria do capital humano permitiu a
crenca na relacdo linear e direta entre investimentos na educacdo e
desenvolvimento, enquanto que a visdo redentora entronizou a educacao de
massas como meio de ascensdo e justica social.

As expectativas embasadas nesses pressupostos ndo se realizaram de
modo satisfatorio. A escola, ao inves de corrigir desigualdades sociais,
acabou por reforca-las pelos processos de selecdo e evasdo. Se a
universalizacdo da educacdo bésica vem-se, gradativamente, instalando, a
qualidade educativa ainda é meta a ser alcancada. E essa qualidade educativa
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passa ndo so pela competéncia dos professores e suas praticas educativas, mas

pela competéncia gestora das equipes diretivas das unidades escolares.

A organizacao escolar em foco

A experiéncia mostra-nos que todos se consideram aptos a falar da
escola, a critica-la, a analisa-la a partir da vivéncia como alunos, como pais,
como professores. Entre as organiza¢des que configuram a sociedade, ela é
uma das mais relevantes, pois, de alguma forma, influencia todas as outras, ja
gue a grande maioria dos individuos passou pela organizacao da escola que,
ao menos em determinada perspectiva, modelou-lhes o pensamento. E esse
pensamento, presente na sociedade, influencia a escola e a ela retorna,
garantindo a conservacdo do status quo e a reproducdo de valores. Assim, a
tensdo dialdgica reproducdo versus transformacdo permanece no cotidiano
escolar e tipifica, entre outros fatores, a organizacdo escolar.

Entretanto, a essa relevancia, em termos de discussdo e de influéncia,
ndo correspondem um repertério maci¢co e aprofundado de estudos e, nem
mesmo, um questionamento sistematico e continuo dentro da prdpria escola.
Ousariamos dizer que a escola é uma realidade organizacional pouco
estudada, tanto no Brasil como em outros paises.

Apesar de trabalhos relativos a problematica do ensino brasileiro, de
formulacdes para solucdo de problemas, na maioria dos casos essas
proposicdes dizem respeito & universalizacdo do ensino, ao seu
financiamento, aos desafios da elevacdo da escolaridade da populacdo e a
questdes de aprendizagem, de rendimento escolar e de qualidade educativa.
Raramente, no entanto, encontramos estudos relativos a eficacia da escola, a
efetividade de projetos, aos processos da gestdo e liderancga.

Em muitos casos, trata-se a escola como uma realidade velada, como se
todos a interpretassem a partir das mesmas representagdes, como se ndo fosse,
na expressao de Teixeira (1995), uma realidade extremamente complexa

exigindo uma cuidadosa e especial reflexéo.
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Nessa direcdo de pensamento, a escola merece um estudo mais
detalhado e pontual, na medida em que se deseje interpretar os fendmenos que
ai se manifestam e, ao mesmo tempo, trazer a luz as dimensdes esquecidas do
individuo na organizagdo, como bem revela Chanlat (1996), a partir de uma
antropologia das organizagdes.

Definir a organizacdo escolar ¢ uma tarefa ardua, na medida em que
delimitar os conteudos a serem inseridos nesse conceito evoca a limitacdo e a
polissemia dos termos, além das diferentes perspectivas dos autores que
constroem suas definicbes de um lugar determinado, com bagagens e
repertorios distintos, mais ou menos préximo do universo escolar e de seus
atores, como reflete Novoa (1992).

Podemos retomar Alonso (1988, p. 11) quando esclarece que a
organizacdo escolar deve ser compreendida como “uma entidade social
especialmente dirigida para a consecucdo de determinados fins (0s quais sédo
explicitados e retomados ao longo do tempo) e preocupada com a acgao
eficiente”, quando estuda o papel do diretor e a eficiéncia das escolas. Nessa
definicdo ha um componente importante que se refere a historicidade e nos
remete, portanto, ao estabelecido pela instituicdo e a seus fundamentos os
quais, ao longo do tempo, podem sofrer transformacfes e, conseqientemente,
influir na formacédo da identidade da organizacdo. Por outro lado, os fins da
educacdo sao diferentemente concebidos, de acordo com a temporalidade, a
intencionalidade educativa e a politica educacional a que se vinculam. Esses
elementos sdo, também, determinantes da identidade organizacional, na
medida que exigem acOes articuladas, nesta ou naquela direcdo, estratégias
diferenciadas e a diversificacdo de perfis profissionais para a conducdo de
uma politica organizacional correspondente a valores eleitos como
sustentacdo de um projeto educativo.

Reportando-nos a uma defini¢cdo classica, Mélese (1979, p. 27) coloca
que a organizacdo pode ser definida como “um conjunto de individuos que
utilizam um conjunto de meios para realizar tarefas coordenadas em funcéo de
objetivos comuns”, enquanto Hutmacher (1992, p. 40), ao analisar a escola em

suas diversas dimensfes propfe que a organizacdo “é um coletivo humano
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coordenado, orientado por uma finalidade, controlado e atravessado pelas

questBes do poder”.

Levando em conta a dificuldade de conceituacdo, a singularidade do

universo escolar e a complexidade de fatores que afetam a compreensdo da

organizacdo em estudo, buscamos a definicdo de Hall (1984, p. 23) como

referéncia para nossa reflexdo sobre os gestores escolares no contexto

organizacional da escola que, como apontamos no inicio do trabalho, veio

ganhando visibilidade ndo sé enquanto objeto de estudo, mas como matéria de

debate e questionamento por parte da sociedade, por meio da midia:

Uma organizagcdo € uma coletividade com uma fronteira
relativamente identificavel, uma ordem normativa, escalas de
autoridade, sistemas de comunicacdes e sistemas de
coordenacdo de afiliagdo; essa coletividade existe numa base
relativamente continua num ambiente que se compromete em
atividades que estdo relacionadas, usualmente, com um conjunto

de objetivos.

Um novo paradigma de gestdo educacional?

Atualmente, ha duas grandes correntes que sinalizam a investigacao da

escola como objeto de estudo:

a primeira, que se refere aos trabalhos de pesquisa construidos a
partir da exploracdo do conceito de eficacia das escolas, abordando
a organizacgdo, a gestdo e os gestores;

a segunda, que se volta para a clarificacdo dos processos de

construcédo de sua identidade.

Tanto numa como noutra perspectiva, o que estd em tela é a escola

como rede de relacdes interativas - internas e externas — que a configura de

modo singular. A consecucdo da eficacia e a construcdo da identidade nédo se

ddo a partir do desenvolvimento de aspectos isolados e fragmentados, pois o
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estabelecimento de ensino ndo se constitui como um cruzamento de variaveis,
é uma dinadmica.

Por essa razao, Canario (1995) afirma que a escola é uma totalidade
singular e seus atributos s6 sdo apreendidos na perspectiva do
estabelecimento escolar que os atualiza e concretiza. Nesse sentido, ¢é
importante pontuar o leque de influéncias externas na configuracdo da
organizacao escolar, que inclui:

= SituacBes politico-econémicas, tema explorado por Silva (1992) e

Assmann (1994), entre outros. Nesse contexto, releva-se a questédo
da universalizacdo da escolaridade e da qualidade educativa para
reverter 0s mecanismos que operam na construcao de privilégios e
de exclusdo. A construcdo de uma nova ordem de justica social
passa pela escola, onde a sociedade como um todo deve participar,
num movimento de compromisso coletivo, abracando a populagéo
excluida rumo a oportunidades iguais. O sonho de que surja um
sujeito historico para protagonizar, como forca principal, um
processo de mudancas estruturais é um sonho vazio. E a sociedade,
na acdo coletiva e coordenada, que pode mover processos inovadores
e de transformacéo.

= Dimensdes politico-culturais, analisadas por Sacristan (1994),

Gomez (2000) e Santomé (1995), autores que vém influenciando
estudos e pesquisas no Brasil, na questdo da reorganizacao
curricular, tendo como foco a reversao de quadros de exclusédo, a
formacdo de educadores e a autonomia. Esses autores identificam
fatores que podem ser integrantes e agravantes da crise da escola,
como as tendéncias rumo a mercantilizacdo e a privatizacdo da
educacdo que estabelecem complexas rela¢cdes entre capital cultural
e capital econémico, o que de um lado forma a experiéncia escolar
do aluno num locus social que visa a reproducdo do lucro e, de
outro, impulsiona a organizacdo escolar e a gestdo para a
valorizacdo de uma educacdo enfraquecida sobre os enfoques
filoséficos, politicos e sociais. Esses autores tém-se aproximado de
algumas discussGes presentes na escola brasileira, seja pela
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semelhanca existente no controle exercido pelas politicas publicas
em educacdo no Brasil e na Espanha, seja pelo interesse dos
educadores brasileiros na democratizacdo da gestdo e na adocao de
praticas pedagogicas que incluem o aprendizado de contetdos
culturais e sociais.

= Fendmenos sbécio-historicos que Goodson (1995) traz como pano de

fundo, no contexto de mudancas e reformas curriculares. Aponta o
curriculo como construgcdo social permeéavel aos movimentos
presentes na sociedade e suscetivel as contradicdes que se operam
no interior dos coletivos humanos. As diversas faces da arquitetura
curricular que determinam, em Gltima andalise, as a¢cfes na escola sao
construidas, a partir das exigéncias sobre competéncias e saberes no
contexto social.

= SituacgOes de gestdo de sistemas que Ghillardi e Spallarossa (1991)

exploram na perspectiva da wunidade escolar, discutindo as
exigéncias propostas para uma escola autébnoma, despreparada para
uma tarefa criativa e criadora. Esse despreparo explica-se a luz de
uma historia em que seus atores viveram o cotidiano de uma
profissionalidade e a acdo educativa sob a tutela de 6rgdos centrais
do sistema, cuja gestdo centralizadora e burocratica ndo privilegiou
a participacdo, a tomada de decisdo e 0 compromisso com a
construcdo de um projeto politico-pedagdgico da unidade escolar.

Encarar a escola como uma totalidade, falar dela como objeto de
estudo, coloca-nos diante da possibilidade de ler a realidade escolar, a partir
de outras entradas, reinterpretando temas anteriormente apresentados,
incluindo e relacionando questdes antes circunscritas a estudos pontuais de
areas especificas como administracdo escolar ou formacdo de professores, por
exemplo.

Essa concepcdo alargada de escola, ndo meramente aditiva, posto que
isto seria um reducionismo, permite-nos apreender a escola, também, como
um sistema aberto, cujas fronteiras flutuantes — os fenémenos ndo se ddo em
territorios isolados — remetem-nos ao conceito de organizacdo educativa,
como explora Lima (2001).
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A interacdo dos diversos temas e niveis empiricos de abordagens
professor-aluno, a organizacdo da sala de aula, a gestdo-eficacia, entre outros,
a extincdo da dicotomia entre o interior e o exterior da escola, colocam-nos
diante da possibilidade de “ler” a escola como totalidade organizacional,
criando oportunidades para o “estudo de dinamicas interorganizacionais e
redes de estabelecimentos e outras instituicbes educativas”, como afirma
Canario (1992).

Recobrando Alonso (1988), quando aponta a questdo da historicidade na
identidade organizacional, somos levados a refletir sobre as exigéncias
contemporaneas ou demandas atuais encaminhadas a escola que determinam
novos procedimentos, planejamentos para ac¢bes até pouco tempo
desconhecidas no cenario escolar e para novos papéis, novas func¢des e
competéncias.

Cotejando o cotidiano, verificamos que, gradativamente, opera-se uma
transformacdo nas relacdes da escola publica e da sociedade civil, que se
manifesta por:

* interlocug¢do mais proxima com a comunidade do entorno em funcéo

de preocupac¢des com a seguranca, a preservacdo do patriménio e a
escalada da violéncia;

= estabelecimento de parcerias com instituicbes ndo-governamentais,

empresas e Orgdos publicos, no desenvolvimento de projetos
educacionais e/ou de cunho social relativos as necessidades locais;

= cooperacdo técnica com empresas locais para o desenvolvimento de

projetos vinculados a troca de experiéncia na &rea de gestao.

Exemplo dessas transformacbes é o programa Empresa Educadora, da
Secretaria de Educacdo do Estado de Sdo Paulo que aproxima empresas,
diretamente ou por meio de ONGs, Fundac¢des, Instituicdes das diretorias de
escolas estaduais do Estado de Sdo Paulo, a fim de desenvolver projetos de
melhorias fisicas, aquisicdo de equipamentos, entre outras possibilidades de
contribuicdo, num processo de gestdo conjunta. Essa parceria visa, ndo sO a
aquisicdo de bens e condi¢cdes para a melhoria da qualidade educativa, mas a
aproximacdo de gestores educacionais e empresariais numa perspectiva de
ampliagcdo de experiéncias e apropriagdo de ferramentas que possam refinar a
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acdao das equipes diretivas das escolas, que se abrem ao voluntariado
corporativo e a equipes multidisciplinares. As empresas podem aderir a
qgualquer momento, conforme Resolu¢cdo SE 24/05, que regulamenta o0s
procedimentos legais do estabelecimento de parceria na Educacdo do Estado
de S&o Paulo.

Se considerarmos que a Secretaria da Educacédo € responsavel por quase
6 mil escolas, localizadas em 645 municipios e na Capital e por,
aproximadamente, 6 milhdes de alunos, teremos a dimensdo do universo que
essas parcerias poderdo atingir. Teremos, também, possibilidade de estimar a
magnitude dos impactos sociais que parcerias dessa natureza poderdo
provocar, a partir de novas formas de gestdo de projetos.

Podemos, assim, inferir que dessa interlocugdo devam emergir novos
ambientes de trabalho em que o comprometimento ativo de todos na
organizacao propicie a implementacdo ndo so6 de novos projetos, mas de novos
modos de fazer e gerir no ambiente em mutacéo.

Nessa direcdo, as demandas contempordneas que geram praticas
inovadoras de gestdo educacional vém desencadeando situagdes ou arranjos
organizacionais inéditos nas unidades escolares do sistema publico. Néo
ousariamos afirmar a existéncia de um novo modelo organizacional, tendo em
vista que para isso seriam necessarias outras configuracdes funcionais que
apelam, inclusive, para o estabelecimento de legislacdo especifica, a fim de
regulamentar um novo modelo de gestdo e organizacao.

Entretanto, por aproximacdes sucessivas, as escolas estdo sendo
estimuladas a iniciativas locais, parcerias e relagdes inovadoras de modo que
exercitem a autonomia e concretizem com eficacia respostas as necessidades
de sua comunidade educativa, constituida de alunos, professores e pais.

Esse caminho vai ao encontro das acfes das empresas que, voltadas a
responsabilidade social, buscam projetos em que possam investir e
desenvolver, inclusive, o voluntariado corporativo, cujos avangos e
realizacdes tém contribuido para introducdo de inovacdes e mudancas no
contexto escolar.

A boa escola é aquela que d& sustentacdo ao desenvolvimento do aluno,
0 objeto e sujeito ultimo da preocupacdo das empresas e populacdo do entorno
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da escola, incorporando os valores e ideais da comunidade local, levando em
conta o cenario global.

Para isso, enquanto organizacdo, a escola deve gerar condicdes e
estratégias que supram os recursos adequados a consecucdo da eficiéncia e da
eficacia, sem descartar no trajeto a perspectiva humanista e politica que a
distingue das demais. N&do se trata, portanto, de transformar a escola num
empreendimento utilitarista, voltado a formacdo de mao de obra e ferramenta
para a reprodugdo social que, de todo e a principio, descaracterizaria a
esséncia de seu projeto politico-pedagdgico. Trata-se, porém, de trazer para a
gestdo e aos gestores uma perspectiva pragmatica, capaz de acompanhar a
velocidade, a simultaneidade dos eventos e avang¢os atuais, contemplando,
ainda, as contradi¢cdes e rupturas proprias de cenarios em mudanca.

Com esses elementos em tela, podemos antever a construgdo de um
novo paradigma de gestdo educacional que, entre outras caracteristicas, dele
parecem se destacar:

= Abertura para a cultura avaliativa, voltada ndo sé para resultados,

mas vinculada a analise de processos, contribuindo para a definicdo
e melhoria de politicas publicas;

= Essa cultura avaliativa poderd ser constituida pela assuncdo de

avaliagdes continuas, no interior das organizacdes;

= Pela participacdo em processos avaliativos externos, como no

Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica — SAEB, de nivel federal
e outras modalidades estaduais como o Sistema de Avaliacdo do
Rendimento Escolar de Sdo Paulo — SARESP - que congrega as
redes estadual, municipal e privada do Estado;

= Pela participacdo, em parceria com instituicdes do terceiro setor, em

projetos pontuais de avaliacdo circunscritos a comunidade e a seu
entorno, para deflagar intervengbes conjuntas;

= Pela adocdo de mecanismos de avaliacdo de desempenho de

professores que coloquem, em equilibrio, a logica de resultados e a

do desenvolvimento do potencial.
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= Configuracdo do diretor como empreendedor social. Aquele que
busca, articula e propde projetos e acBes aos protagonistas, lideres e
gestores empresariais e/ou institucionais.

= Construcdo de relagdes baseadas na confianga, delegacdo e

autonomia.
= Praticas e procedimentos alinhados as exigéncias e velocidade
contemporaneas, com organizacdo de equipes responsaveis pelo
desenvolvimento de projetos inovadores, caracterizando um novo
local de trabalho (DAFT, 2005).

= Visdo e analise prospectiva no que diz respeito a parcerias de
naturezas distintas, levando-se em conta conceitos como escolas
abertas (escolas publicas abertas aos finais de semana), cidades
educadoras (aprendizagem cooperativa em outros espa¢cos de
conhecimento) e Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo (TICs)
no ambiente intra e extra-escolar.

Nos anos 70, Mc Luhan introduziu profeticamente algumas reflexdes,
articuladas no Brasil por Lima (1980), sobre o futuro das escolas, dos
educadores e de seus gestores. Nessa ocasido, essas previsdes soavam um
tanto fantasiosas aos ouvidos daqueles envolvidos com instituicBes e
processos educativos.

Hoje, certamente, muitas das resisténcias vieram-se desfazendo a
medida que as demandas contemporaneas foram emergindo e solicitando
respostas da educacdo e na educacdo. E muitas das previsfes ja se realizaram,
com a assunc¢do de novas perspectivas curriculares, novos modelos de gestédo

educacional e novas relagGes intra e extra muros da escola.

Formacao de gestores: expectativas de uma nova organizacao escolar

A pluralidade de estudos e investigagdes sobre a escola e na escola
ainda ndo produziu massa critica, suficientemente importante para alicercar
uma reflexdo tedrica e metodoldgica consistente, nem disseminada, nem

suficientemente apropriada pelas escolas, para provocar avangos
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significativos nas formas de gestdo, um entre outros fatores rumo a autonomia
e qualidade educativa, como bem discorre Canario (1995).

A retorica da mudanca veio-se fortificando com o advento da reforma
de 1996 (LEI 9.394/96). Um dos refrdes, sem davida, foi e esta sendo o da
formacdo continuada dos educadores, incluindo-se 0s gestores e as equipes
diretivas, numa tentativa de alinhamento aos novos padrdes de
profissionalidade exigidos pela organizacdo escolar e pelo contexto social.

Essa inclinacdo para a formacdo continuada de gestores veio-se
impondo ao longo do tempo, com iniciativas de diversas instituigdes
preocupadas com os reflexos da gestdo na qualidade educativa. As pesquisas
tém demonstrado que a maior parte da energia dos profissionais da educacao,
em funcdo diretiva, é consumida na execucdo de operacdes de rotina e na
manutencdo das relacdes no interior do sistema. Dessa forma, a energia que
sobra para investir no diagnostico, planejamento, introducdo de inovacgdes,
mudanca pontual e desenvolvimento é bastante reduzida.

Considerando esse contexto, o Conselho Nacional de Secretéarios de
Educacédo lancou, em 2001, o Programa Pro-gestdo — Programa de Capacitagéo
a Distancia para Gestores Escolares. Inicialmente, pensado para os Estados do
Nordeste, hoje adaptado a realidade paulista, o Pro-gestdo esta atingindo
6.000 diretores da rede estadual, na modalidade a distancia, e oferece, além
dos contetdos conceituais e factuais, a inclusao digital do diretor escolar.

O Pro-gestdo apodia-se em resultados de pesquisas que apontam a
existéncia de relacdo entre desempenho dos alunos e o da equipe escolar,
inclusive de diretores. O Programa tem como foco o sucesso na aprendizagem
dos alunos. Busca a qualidade educativa, considerando o desenvolvimento de
competéncias profissionais na organizacdo como determinante desse sucesso.

Um dos objetivos do Pro-gestdo é a formacdo de liderancas escolares
comprometidas com a construcdo de um projeto de gestdo democréatica da
escola publica. Para a consecucdo desse objetivo, o Pro-gestdo utiliza, de
partida, a pratica profissional do cursista, impulsionando o “aprender a
aprender”, o fazer coletivo, o intercambio, a formacdo de redes e outras

praticas apoiadas na experiéncia profissional.
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Organizado em 9 mddulos, o Programa trata de gestdo de recursos, de
introducdo de inovacOes, de parcerias e de avaliacdo institucional, entre
outros temas. Para um administrador, esse elenco pode parecer uma timida
iniciacdo as questBes de gestdo e de estratégias organizacionais. Mas para
quem convive na educacdo e interage com educadores, esse repertério € no
minimo contemporéneo, para ndo entrarmos numa discussdo sobre o
conservadorismo da escola e sua tendéncia de conservacdo no que se refere a
modelos estruturais.

Cabe, aqui, recuperar as contribui¢cGes de Lima (2001) agregadas a essa
tematica, na tentativa de compreender, com mais clareza, os desafios vividos
pelos gestores no percurso profissional, bem como interpretar as constantes
polarizagdes entre a rigidez do planejamento e controle e os avangos calcados
em decisdes mais impulsivas, quanto a introducdo de inovagdes.

O autor tragca um panorama em que inscreve as organizagdes escolares
como regidas por uma ordem burocratica de conexdo e uma ordem anarquica
de desconexdo e que, portanto, comportam, simultaneamente, um modo de
funcionamento conjuntivo e disjuntivo, chamado por ele de funcionamento
diptico.

Esse modelo de funcionamento dual, a partir de um eixo constituido
pelo plano da a¢do e das orientagdes para a acdo, ora exibe mais a face
burocratica, racional correspondente ao sistema social, ora exibe
veementemente a face andarquica, mais associada aos modelos politicos,
culturais e subjetivos. Esse modelo pode, ainda, apresentar ao observador as
duas faces simultaneamente, em diferentes graus.

Esse modo de funcionamento esclarece, em grande parte, 0s avangos e
retrocessos nos processos de introducdo de inovacbes, a fragmentacdo e a
incoeréncia de alguns cenarios da escola e a concomitancia da coesdo e
coeréncia em outros. De alguma forma, esses estudos contribuem, também,
para que se possa langcar um olhar investigativo sobre os desafios da gestédo
participativa e da formacdo de gestores para organizacdes com esse grau de
complexidade, em que ora

[...] se ligam objetivos, estruturas, recursos e atividades e se €
fiel as normas burocraticas; ora se promove a sua separacao e se
produzem regras alternativas; ora se respeita a conexdo
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normativa, ora se rompe com ela e se promove a desconexdo de
facto (LIMA, 2001, p. 47).

Decorrem dessa contingéncia alguns aspectos a serem considerados na
formacdo de gestores educacionais (IANNONE, 2002):

= Construcdo de wuma nova perspectiva de tempo para o0

desenvolvimento de acdes e introducdo de inovacgdes, considerando-
se 0 imediatismo da comunidade escolar e situacdes de pressao
impostas pela sociedade como um todo, sobretudo em relacdo ao
sistema publico de ensino.

= Preparagdo de gestores para enfrentar as contradi¢cdes e as rupturas

presentes no modo de funcionamento das organizacfes escolares, a
fim de gerir conflitos entre professores com tendéncias mais
burocréticas ou anarquicas.

= Apropriagdo de conceitos e praticas que permitam o trdnsito entre

regras formais e ndo-formais no estilo de gestdo. As regras
informais, menos estruturadas, nem sempre podem ser generalizadas
a todos os setores da organizacdo, podendo ser geradas de forma ad
hoc para a resolucdo de problemas especificos.

= Preparagdo para a gestdo de conflitos, preservando as alteridades ou

as diferencas entre os iguais, pois a pluralidade dos saberes é
fundamental na construcdo dialética da qualidade educativa. Isso
desmistifica a visdo que prescreve a competéncia técnica e a
capacidade de lideranca como o0s Unicos atributos necessarios ao
gestor educacional.

Se as empresas estdo sendo transformadas para atender exigéncias
contemporaneas, € necessdrio que haja mudancas no modo como O0S
professores ensinam , no curriculo oferecido e na forma como preenche as
expectativas da sociedade. Isto nos leva a considerar que impactos positivos
na educacdo de alunos passam, também, pelo perfil dos gestores educacionais
em acdo nas organizagdes escolares, pois sdo eles que irdo favorecer,
implementar ou ndo as iniciativas em direcdo a escola de qualidade.

Por outro lado, politicas publicas voltadas a descentralizacdo devem

favorecer o surgimento de um novo modelo organizacional no qual estejam
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pautadas a autonomia da escola e dos atores educativos, em prol de uma
educacao emancipadora.

Nessa direcdo, iniciativas voltadas a formacdo de gestores devem
tornar-se mais frequentes e sistematicas, na agenda de sistemas publicos e
privados, como forma de instrumentar ndo s6 a introducdo de inovac¢des, mas
mudancas substantivas.

A ldgica da organizacao escolar constrdi-se em processo e desafia, a
todo o momento, quem dela participa e dirige. E preciso considerar a
intencionalidade declarada pela instituicdo e, simultaneamente, trabalhar com
0 pensamento divergente dos diversos grupos e segmentos, em ritmos de
trabalho diversos, assincronos, na maioria das vezes. Interpretar esses
movimentos, estabelecer aliancas, construir um nexo para a dindmica de
trabalho, estabelecer patamares sobre os quais se edificardo novos avangos
ndo sera resultado de acdes episodicas, mas de acGes planejadas e integradas,
num processo continuo de negociagfes e implementacéo.

As organizacOes escolares e seus gestores serdo beneficiados pela
assiduidade das investigacOes e pelo resultado de pesquisas que possam
subsidiar a construcdo de novos modelos de gestdo e de formacao de gestores.
As abordagens antropoldgicas e socioldgicas, além da psicologia
organizacional, tém trazido contribui¢cfes importantes na interpretacdo das
resisténcias de educadores e gestores escolares, cujas acdes determinam as
faces da administracdo e da gestdo escolar. E possivel que, diante desses
estudos, outros vieses de leitura e compreensdo de comportamentos
individuais e coletivos, no contexto das organiza¢des escolares publicas e
privadas, tragam caminhos para a eficacia da escola e para a qualidade

educativa.
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