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VVIIL,

Pensando bem, ndo h& um principio para as coisas e para as pessoas,
tudo o que um dia comecgou tinha comecado antes, a histéria desta folha de papel,
tomemos o exemplo mais préximo das maos, para ser verdadeira e completa,
teria de ir remontado até aos principios do mundo, de propdsito se usou o plural
em vez do singular, e ainda assim duvidemos, que esses principios principios nao
foram, somente pontos de passagem, rampas de escorregamento, pobre cabeca
a nossa, sujeita a tais puxdes, admitviél ctaigal Zpe886ad midv) TgO0pdBT0d&s-0.09187 2 8866 T
as razfes € capaz de enlouquecer, menos por essa. (SARAMAGO, 2000b, p. 47)

Li uma vez ndo sei onde que a Galéxia pertence 0 nosso sistema solar se
dirige para uma constelacdo de que agora também ndo me lembra o nome, e
essa constelacao dirige-see@395ua A2, -Far8 0rD a8 H@G6000.@3pac¢d) fostB&001 Tm (t)T-0.091¢
de ser mais exacto, mas a minha cabecga nao reteve 0os pormenores, no entanto o
gue eu queria dizer era 0 seguinte, ora reparem, nos aqw vamos andando sobre a
peninsula navegaféd®&87 diHd, (-tnaP18da. 0ontaAd ‘
vai rodando sobre si mdsmaatae, etwguanto roda sobre si mesma, rommamm*qeeoom fa) D)t
volta do sol, e o sol ta — —ea—




Para IVANI,

Mulher e companheira que fez da
solidariedade a mais forte de suas
tantas virtudes. Minha gratidao so6 €
menor do que meu amor por Voce.
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RESUMO

Este estudo visa analisar uma experiéncia de gestao
participativa em uma escola de educacéo basica, situada na cidade de S&o Paulo.
Mantida por uma fundacao privada sem fins lucrativos, essa escola adotou esse
paradigma de estrutura e funcionamento desde sua criagdo, ha aproximadamente
quarenta anos.

A andlise foi embasada em dois conjuntos de bases
tedricas. De um lado, os conhecimentos acumulados sobre subjetividade,
especialmente os sistematizados por Fernando Gonzéalez Rey. De outro lado, os
fundamentos e instrumentos do Planejamento Estratégico Situacional, proposto
por Carlos Matus (1931-1999), economista e pesquisador chileno.

Os resultados da pesquisa indicam que as
organizagfes escolares podem ter sua eficiéncia e eficacia melhoradas quando
seus integrantes constroem canais de participacdo. O foco central é a
possibilidade de apoiar gestores, professores e funcionarios, alunos e pais na
continua avaliacdo da estrutura e funcionamento das escolas, sempre com o
propdsito maior de efetivar o acesso de todos os cidadaos e manté-los no sistema
até o final da educacgéo basica com um ensino de qualidade.

Sabendo que as situagdes sociais sdo construidas
historicamente e, portanto, sdo peculiares, o estudo n&do tem a pretensédo de
formular modelos de administracdo escolar. Mas, almeja oferecer algumas
consideragbes sobre a implantagdo, o desenvolvimento e a avaliacdo do

paradigma de gestéo participativa.

Palavras-chave: gestdo participativa, subjetividade, planejamento estratégico

situacional, administracao escolar, psicologia da educagéo.



ABSTRACT

This study addresses a management and participative
experience in a school situated in Sao Paulo City.

Kept by a private non-profit institution, this school has
adopted this structure and working paradigm since its creation, approximately 40
years ago.

The analysis has been based on two theories. On one
side the accumulated knowledge about subjectivity, especially systematized by
Fernando Gonzalez Rey. On the other side, the fundamentals and the instruments
of the Strategic-Situational Planning, indicated by Carlos Matus (1931-1999),
Chilean economist and researcher.

The results of the research indicate that the school
organizations can have their efficiency and effectiveness improved when people
who are part of them set up participative channels. The main focus is the
possibility to support managers, teachers and workers, students and parents in a
constant evaluation of schools structure and work, always aiming to allow the
access to all citizens and keep them in the school system until the end of
schooling years with a teaching of quality.

Knowing that the social situations are built historically
and, therefore peculiar, the purpose of this study isn’t to make any school
managing models. However, it aims to offer some considerations about the

implantation, development and evaluation of the participative managing paradigm.

Keywords: participative managing, subjectivity, strategic-situational planning,

school managing, educational psychology.



Capitulo I — O percurso.

Elaborar esta tese de doutorado foi um
movimento de uma década. Ao concluir o mestrado, em 1995, decidi “firmer
(a minha trajet6ria mostrou que néo era tao sélida assim essa decisdo...) que me
seria suficiente o titulo de mestre.

Pouco a pouco, a vida foi mostrando outros caminhos,
até meu ingresso no programa de doutorado. Escrever a tese significou revisitar
guarenta anos de minha histéria. Movimento intrigante, por vezes angustiante ou
desafiador... No final: animador e renovador, alma nova.

Meu oficio de professor, eu o exerci na Pontificia
Universidade Catdlica de S&o Paulo, mais precisamente na Faculdade de
Educacédo. Apurando um pouco mais o zoom, de 1996 a 2005, fiz parte da equipe
da habilitacdo conjunta de Supervisdo Escolar e Orientagdo Educacional, cujo
curriculo inclui a disciplina “Avaliacdo e Medidas Educacionais”. Foi um dos meus
espagos privilegiados de aprendizagem e ensino, voltado para a formacdo de
educadores-gestores para o exercicio da coordenacdo pedagdgica.

Além desse mister docente e de atividades de
consultoria pedagdégica, assumi, de 1999 a 2005, o cargo de presidente da
entidade mantenedora de uma escola de educacao bésica, que serd apresentada
no capitulo V e é o campo de estudo da tese. Essa € a minha mais recente
experiéncia de gestdo escolar, atividade inaugurada em 1968.

XX

No dia em que completei vinte anos, estava
atravessando o tdo decantado cruzamento da Ipiranga com a S&o Jodo, a
caminho da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras “S&o Bento”, da PUC-SP,
onde eu estudava, quando ouvi um garoto anunciando aos berros a manchete de
uma edicdo extra da Folha de Sdo Paulo: KENNEDY ASSASSINADO. A data: 22
de novembro de 1963.

Ainda recordo o espanto e o susto. Hoje sei: esse foi
um dos episddios marcantes de minha trajetoria, pois foi um dos meus primeiros
choques com a realidade. Nascido em S&o Paulo e criado em Séo Caetano do

Sul, uma cidade ja industrial, mas com as marcas de suburbio interiorano, fui



enviado para o seminario dos padres salesianos com dez anos. E la fiquei até
meus dezoito... bem distante do chamado (pelos padres) “mundo exterior”.

Meu pai procurou explicar-me, na época, as razdes
para entrar em um seminario, mas lembro-me efetivamente apenas de ele insistir
na vantagem de poder nadar em uma piscina... Ja minha mée, apesar de distante,
porque internada em um hospital em Campos do Jord&o, procurava convencer-
me da importancia do chamado de Deus para o sacerddcio.

XX

Muito mais tarde, descobri que o0 ingresso no seminario
era uma das poucas chances de formagéo académica de qualidade para os filhos
de trabalhadores, como meus pais. Ela, professora de cursos de corte e costura
do SESI, até falecer em 1971. Ele, pintor de retratos até o final da década de
1950. Depois, professor de desenho em escolas estaduais e particulares, até a
aposentadoria por invalidez, decorrente de infarto sofrido enquanto estava dando
uma aula.

A descoberta veio em decorréncia das pesquisas que
fiz, como co-autor do livro publicado em 1990 — Revendo o ensino do 2° grau e
Propondo a formacédo de educadores. Pesquisando sobre a histéria do ensino
meédio no Brasil, a partir de 1930, pude rever meu percurso estudantil e tomar
consciéncia das ligagdes com a trajetéria educacional mais ampla.

Minha formacdo no seminario salesiano foi
efetivamente de qualidade, se a considerarmos como desenvolvimento cognitivo e
acumulo de informacdes. Separado de todos os estimulos do “mundo exterior” e
forcado a dedicar o tempo exclusivamente para estudar e rezar, pude adquirir
cultura enciclopédica, fortalecer a racionalidade, agucar a memaria e apropriar-me
da linguagem escrita e verbal.

Hoje sou capaz de valorizar esse acervo de aquisi¢cdoes
possibilitadas pelos oito anos de seminario. Na época, entretanto, as percepgdes
e sensacdes obviamente foram penosas. A soliddo, a saudade de meus pais e
irmaos e os medos diariamente veiculados como forma de educar os jovens
transformavam meu cotidiano em uma sucessdo confusa de fatos e
acontecimentos. O recurso disponivel e mais utilizado por mim e, creio, por

grande parte de meus colegas, era o reflgio encontrado no aprimoramento



intelectual e racional. Nao € a toa que apenas um de nos chegou a ordenacao
sacerdotal. E éramos cem...

Ao ser expulso do seminario, eu estava cursando o
primeiro ano de pedagogia, escolha motivada pelo fato de haver apenas duas
possibilidades para os seminaristas: esse curso ou o de geografial Nao sei a
razao para fazer essa opcado... mas hoje sou profundamente grato a mim mesmo
por ela! Consegui transferéncia para a faculdade da PUC-SP, a revelia de minha
mae e com o apoio do meu pai. E entdo mergulhei com toda a intensidade no tal
“‘mundo exterior”, que me fora descrito como assustador e pecaminoso. Foram
muitos os “pecados” experimentados, mas 0 mais marcante certamente foi o de
poder fazer escolhas, exercer a liberdade e... correr riscos.

Os trés anos do curso de pedagogia na Faculdade
“Sado Bento” completaram e ampliaram minha formagcdo académica. Tive
professores de grande peso: alguns pelo empenho e competéncia em me instigar
a pensar, a ver o mundo, a reconhecer-me como sujeito histérico; outros, pela
persisténcia em achar que os parametros cientificos ainda eram os do século XIX,
impondo uma visdo retrégrada da educacdo e da sociedade. Houve também
guem ndo teve importancia alguma. Entretanto, sou grato a todos,
indistintamente, pois reconheco a importancia de cada um para minha formacéo
como pessoa e educador.

Formacdo essa profundamente marcada por outros
espacos da universidade que ndo a minha sala de aula. Refiro-me ao movimento
estudantil, do qual participei intensamente, como integrante da A¢édo Popular e
presidente do Centro Académico Filosofia S&o Bento, cuja carteirinha € um dos
meus mais queridos “objetos historiogréaficos”, para usar uma expressao de Ecléa
Bosi.

A visdo de mundo, os ideais revolucionarios e a
esperanca de transformar a sociedade eram ainda mais reforcados pela chegada
ao poder do vice-presidente Jodo Goulart, apds a renuncia de Janio Quadros. Em
minha casa, meu pai — getulista e amigo do presidente do sindicato de
professores — exultava. Minha mée — catolica e anticomunista - lamentava. Na
PUC-SP, alguns professores e colegas foram recrutados para trabalhar no MEC e

ouviamos, entre outras coisas, as primeiras noticias de um novo método de



alfabetizacdo de adultos, criado por um ainda desconhecido Paulo Freire, no
Nordeste.

Vislumbro nessas ricas experiéncias do movimento
estudantil, um dos germes que hoje me possibilitam elaborar uma tese de
doutorado centrada na gestdo participativa. Foram aprendizagens muito
significativas, sem duavida. E, como ndo poderia deixar de ser, idealistas e
contraditorias... Hoje, sei que as contradi¢cdes constituem a prépria esséncia de
uma gestao incentivadora do protagonismo de seus participantes.

XX

Vem dai o choque com o assassinato do presidente
americano. Eu imaginava que trés homens mudariam o mundo: Jodo XXIII - o
papa do Concilio Vaticano Il, anunciando uma nova igreja, Kennedy - o
presidente catdlico de uma nacdo protestante e que prometia “alianca para o
progresso” e Kruschev — o secretario geral do Partido Comunista da Unido
Soviética, que enfrentava os Estados Unidos berrando e batendo com seu sapato
na mesa da ONU. Como anunciei nos primeiros paragrafos, o assassinato foi “um
dos meus primeiros choques com a realidade”. Como se sabe, a historia das
décadas seguintes encarregou-se de providenciar os outros...

O golpe militar de marco de 1964 forgcou-me a uma
guinada abrupta de vida. Era meu ultimo ano de faculdade e estava iniciando meu
mandato como presidente do centro académico. Na primeira quinzena daquele
més, haviamos invadido a universidade e o prédio da reitoria, lutando por abaixar
as mensalidades. ApOs as negociagbes de praxe, desocupamos 0s prédios,
alguns dias antes do golpe.

No dia seguinte a queda de Jodo Goulart, nés, da
Acdo Popular e da diretoria do Centro Académico, fomos obrigados a nos
esconder. Passei quinze dias em um apartamento na Praia Grande, para
desespero de meus pais e da namorada da época. Ao voltar, soubemos da
prisdo, do desaparecimento e das torturas de muitos companheiros.

A reagédo de meu pai foi me comunicar que ndo mais
pagaria minha faculdade. Se eu quisesse continuar, precisava arrumar dinheiro
para bancar as mensalidades. Tentei sobreviver datilografando apostilas para

cursinhos vestibulares (a datilografia € uma das herancas mais produtivas do
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tempo de seminério! Por ironia!), mas ndo foi suficiente. No segundo semestre,
consegui um emprego: assistente de selegcdo e recrutamento em uma grande
empresa multinacional do ramo algodoeiro. Na pratica, deixei de frequentar as
aulas e o centro académico. Conviveram a tristeza do afastamento das pessoas e
atividades que eu amava e a alegria de ampliar minha liberdade e independéncia.

Trabalhar em empresa foi um aprendizado forte, mas
passageiro. Convidado por um dos meus mestres — Joel Martins — voltei para a
universidade como seu assistente na disciplina de Psicologia da Aprendizagem,
ministrando aulas na Faculdade de Filosofia de Sorocaba e no Instituto de
Educacao Padre Anchieta. Nessas duas instituicdes, minha formag&o docente foi
muito ampliada.

XX

Aconteceu entdo a primeira experiéncia como diretor
de escola publica. Indicado por Joel Martins, aceitei o convite da professora
Terezinha Fram para coordenar a unidade lll do Ginasio Estadual Pluricurricular
Experimental — GEPE. Essa foi uma importante experiéncia no ensino publico,
iniciada no final dos anos 1960. Constituiu a ampliagdo do trabalho que vinha
acontecendo ha décadas no Grupo Escolar Experimental “Dr. Edmundo de
Carvalho” e desenvolveu relevantes estudos e pesquisas direcionados para a
melhoria da qualidade do ensino publico em S&o Paulo. No auge da represséo
militar dos anos 1970, a instituicdo foi severamente atingida mas conseguiu
manter seus ideais e muitas préaticas educativas inovadoras.

Minha participagdo nessa escola publica sedimentou
muitas convic¢des formuladas até aquela época, possibilitou vivenciar outras e,
sobretudo, aprimorou minha progressiva constru¢cdo como gestor escolar.

Posso perceber, ao rememorar essa etapa de vida, o
nivel ainda incipiente de minha atuacdo como articulador das pessoas —
professores, coordenadores, alunos e pais — participantes daquela escola. Tenho
ainda lembrancas muito vivas das reunifes pedagdgicas, dos encontros com pais,
das visitas as casas das familias, das decisdes coletivas para equacionar 0s
problemas de entdo, como o tratamento das ‘“indisciplinas” de nossos alunos,
adolescentes descobridores de novos mundos.

LA X
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O casamento e os dois filhos — André e Raquel —
acrescentaram realizagdes pessoais em uma fase da vida nacional marcada pela
luta contra a ditadura militar. As prisbes de militantes, os sequestros de
diplomatas, os tiroteios nos confrontos com a guerrilha e tantas outras tragédias
gue aconteceram, durante toda a década de 1970, os anos de chumbo... da
conquista do tricampeonato mundial de futebol no México... do desaparecimento
de amigos... da musica popular brasileira e a “briga” com a jovem guarda e o rock
- Chico Buarque versus Roberto Carlos... no final da década, o casamento
rompido e a tentativa de encontrar alguma nova forma de conviver com meus
filhos. Esse dificil aprendizado possibilitou-me compreender a situacdo de pais
separados e seus filhos, alunos das escolas em que exerci meu papel de
educador, e ajuda-los, quando possivel.

XX

Nem de longe, naquela época, eu poderia imaginar a
profunda ligagdo de minha trajetéria com o golpe militar de 1973, no Chile. Na
ocasido, senti a enorme tristeza pela queda de mais um governo democratico na
América Latina e pela morte de Salvador Allende.

Quase vinte anos depois, em 1991, conheci um dos
mais importantes membros do governo socialista chileno, o Professor Carlos

Matus. Ele exercera diversos cargos, culminando com o de Ministro da Economia.

No livro Adeus, Senhor Presidente, que considero sua principal
obra, h4a um resumo da vida de Carlos MATUS (1931-1999), aqui
sintetizado:

Graduou-se em economia na Universidade do Chile em 1955 e
pés-graduou-se na Universidade de Harvard, obtendo o titulo de Master
em Economia. Completou seus estudos sobre planejamento na
Comissdo Econdmica para a América Latina (CEPAL) em Santiago do
Chile e logo iniciou uma prolongada carreira na area econdmico-
financeira da administracdo puablica chilena como economista do
Departamento de Estudos Financeiros do Ministério da Fazenda, diretor
desse Departamento e assessor do Ministro, nos anos de 1957-1959.

Como docente e pesquisador, ministrou a catedra de Politica
Econdmica nos cursos de pds-graduacédo em planejamento da CEPAL e
do Instituto Latino Americano de Planificacién y Desarrollo (ILPES) da
ONU. Dirigiu numerosas missdes de assessoria desse organismo nos
governos de Cuba, Venezuela, Peru, paises da América Central e Brasil.

Teve destacada participacdo no governo de Salvador Allende:
presidente da Compania de Acero del Pacifico, Ministro da Economia,
Assessor e Presidente do Banco Central. Preso nos dias do golpe militar
de 1973, permaneceu detido em campos de concentragdo de Dawson e
Ritoque até 1975, quando foi exilado.

Residiu, a partir dai, em Caracas, Venezuela, exercendo funcdes
de assessoria junto a ONU no Programa das Nacdes Unidas para o
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Desenvolvimento (PNUD) e no ILPES. No periodo de 1982-1983,
participou ativamente de tarefas de sua especialidade junto ao Governo
da Venezuela. Fundou e presidiu a Fundacion Altadir, sediada em
Caracas.

Entre suas obras mais importantes figuram: “Estrategia y plan”
(Siglo XXI, 1973), ‘Reflexiones en torno de los problemas de
planificacion en America Latina” (ILPES, 1969), “Planificacion de
situaciones” (Fundo de Cultura Econ6mica, 1977), ‘Elementos de
planificacion estrategica” (CORDIPLAN, 1982), ‘“Politica y plan”
(CORDIPLAN-IVEPLAN, 1982, mimeo), “Adeus, Senhor Presidente”
(LITTERIS, 1989 e atualizado em 1996 com publicagdo pela FUNDAP),
“Planificacéo, Liberdade e Conflito” (ILDES, 1989), “Estratégias politicas:
chimpanzé, Maquiavel e Gandhi” (FUNDAP, 1996)

Tive o privilegio de assistir um curso ministrado por
Carlos Matus sobre o Planejamento Estratégico Situacional (PES), concebido por
ele para subsidiar a acdo de governos populares. Tinha ingressado um ano antes
no mestrado da Faculdade de Educacéo da USP, com um projeto de dissertagcéo
em andamento, dados empiricos ja levantados.

Voltei desse curso firmemente disposto a deixar tudo
isso de lado e desenvolver uma pesquisa sobre a acdo de coordenador
pedagogico em uma escola particular em que trabalhava, baseado nos principios
e na metodologia do PES. Felizmente, minha orientadora, Profa. Dra. Selma
Garrido Pimenta, teve a coragem de aceitar a mudanca (atitude totalmente
coerente com toda a sua trajetdria de educadora e que pude vivenciar desde
guando trabalhamos juntos no GEPE). Entéo, pude elaborar minha dissertacéo de
mestrado, defendida em 1995.

O estudo das proposicGes de Carlos Matus continuou
me motivando, nestes Ultimos dez anos. InUmeras experiéncias, em meu trabalho
como diretor ou coordenador, foram pautadas pelo estudo e pela pratica do PES.
Outras, que haviam acontecido no ambito do sistema escolar (assessor do
Secretario da Educacdo do Estado de Sao Paulo, dirigente de 6rgédo central da
Secretaria e membro suplente do Conselho Estadual de Educacao), foram
ressignificadas. Por isso, o PES é a fonte inspiradora e a base conceitual-
instrumental desta tese.

XX

Em 1972, ministrei meu primeiro curso de formagéo de

educadores, em Natal, RN. Nesses trinta e cinco anos, essa foi minha atividade

profissional mais constante, pois nunca deixei de participar de programas dessa
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natureza. Em minha avaliacdo, a principal caracteristica desse longo aprendizado
foi a evolucéo.

Minhas primeiras experiéncias foram marcadas pela
idéia de “treinamento” de professores. Ou seja: passar informacbes e
conhecimentos para 0s participantes, convicto de que isso mudaria suas praticas
docentes.

Em contraponto, no ano de 2002, fiz parte da equipe
de professores da Faculdade de Educagédo da PUC-SP, convidada para atuar em
um projeto de formacéo de gestores de escolas de ensino fundamental do Nucleo
de Acédo Educativa (NAE-9), 6rgao regional da Secretaria Municipal de Educacéo,
situado em Artur Alvim, zona leste da capital. O destaque dessa experiéncia é a
parceria entre a equipe da universidade e a do NAE, na concepcéo,
desenvolvimento, acompanhamento e avaliacdo de todas as atividades do
projeto. Inegavelmente, meu paradigma de formacgédo de educador teve uma
mudanca realmente significativa.

Muitos séo os fatores causadores dessa evolucdo: os
estudos e pesquisas que realizei, as aprendizagens com tantas companheiras e
companheiros dessas experiéncias, as contribuicbes dos participantes dos
cursos, encontros, palestras, seminarios, minhas préprias reflexfes... e, nos
ultimos quatorze anos, a presenca, as ponderacdes, o estimulo e, sobretudo, o
amor de minha mulher, lvani Galantini.

Seu incentivo e a parceria com Paulo Afonso Caruso
Ronca foram decisivos para a publicacdo do meu segundo livro, em 1998: A Clara
e a Gema — o viver na escola e a formacdo de valores. Buscamos apoiar
educadores das escolas de educacdo béasica na construcdo de uma metodologia
voltada para a cidadania. Nossa mensagem central € reforcar a associacéo entre
a aprendizagem dos conteudos e a formacao de valores. Temos recebido muitos
retornos demonstrativos da forca dessa idéia. As sete edigbes do livro
complementam esses indicadores.

XX

No exercicio da presidéncia da entidade mantenedora

da escola de ensino fundamental e médio, referida nos primeiros paragrafos deste

capitulo, procurei contribuir para a efetiva ampliacdo da gestdo participativa.
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Desde sua fundagdo, ha quarenta anos atras, o colégio tem pautado seu
funcionamento por esse modelo. NOs, diretores da organizacdo, encontramos
uma histéria de progressiva constru¢cdo de uma cultura organizacional marcada
pela participacdo dos membros da comunidade na gestédo da escola. Em conjunto
com alunos e pais, professores, funcionarios e equipe de direcao-coordenacao,
buscamos aprofundar esse modelo, especialmente por meio do Conselho de
Escola, 6rgdo colegiado formado por representantes de todos os segmentos e
responsavel pelas decisbes politicas gerais da instituicao.

De certa forma, essa experiéncia pode ser considerada
uma sintese do percurso feito até aqui. REVER a trajetdria impulsiona também
para PREVER o caminho futuro. Na minha sexta década de vida, agora
acompanhado também pelos meus dois netos — o André e a Lia, arautos novos de
esperancas ja conhecidas - o desafio de produzir uma tese de doutorado é, ao
mesmo tempo, estimulante e ousado.

O estimulo vem da tentativa de encaminhar sugestdes
para superar as inumeras questbes suscitadas pela gestdo participativa em
escolas de educacéo basica.

E a ousadia decorre dos estudos e pesquisas que
venho fazendo nos ultimos dois anos e meio, apés meu ingresso no doutorado.
Com a orientagédo segura e madura de minha orientadora, Profa. Dra. Vera Maria
Nigro de Souza Placco (também companheira daquela magnifica experiéncia do
GEPE, nos anos 1960) e dos professores do Programa, vislumbro a possibilidade
de dar conta da tarefa!
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Capitulo 2 — A relevancia

2.1. Relevancia social e académica.
Os inumeros estudos e pesqllisas acerca dtn realidade
lkgs indices

educacional brasileira apontam algumas prioridades parg superar 0s a

de exclusdo, uma das marcas sociais mais indesejadas NOsSso pais.
Ha significativo consens em conglferar a
permanéncia dos alunos nas escolas de educacdo pasica como R/ primeira
prioridade. Evidentemente, uma permanéncia associadaga melhoria dg|gualidade
do ensino. Os dez anos de LDB — Lei de Diretrizeq e Bases da|[fEducacdo
Nacional e do FUNDEF — Fundo de Manutencéo e Degenvolvimento|flo Ensino
Fundamental e de Valorizacdo do Magistério — pogsibilitaram a||€xpansao
guantitativa do ensino fundamental.

Essa politica expansionista, ifnplementada gurante os

dois mandatos do presidente Fernando Henrique Card@so, produziu rasultados. . —-——
Os numeros do IBGE indicam que o pais atingu patamar de paises
desenvolvidos, no quesito ingresso no ensino fundamgntal: 96%, como média
nacional. E bem verdade que falta ainda &8t€rde.0¥833 3566565 Fayiniqsand 1adid70 0 -0.098.79 6305 Tm (
territério nacional e incluir nela a expansdo da educagédo infantii e do ensino

Tm (-0.09187 78352818 O 8T T B e/ A RSB SSE (B Hd ETE P e B 86 1739 7186 TR1E7 %8

No entanto, outant7 536 24 7p78 Tm (0)Tj ( )Tj 0.09187187 536 (u)Tj 0.0
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A relevancia social dessa questdo pode ser
comprovada por muitos elementos. Vou considerar dois, a titulo de
exemplificagéo.

O primeiro é um fato cada vez mais constante nos
noticiarios: cidaddos usuarios das escolas publicas e particulares exigem que
diretores, coordenadores e supervisores levem em conta as necessidades e
interesses da comunidade escolar. Mesmo considerando-se que nem sempre
esses reclamos se apdiam em principios cientificos, demonstram claramente a
emergéncia dessa relevancia. E o fato, apontado por alguns, mas n&o
compartilhado por todos, de que sdo ainda poucos os pais e alunos que
assumem esse protagonismo, em nada diminui a importancia dessa prioridade.

O outro elemento € a insisténcia de muitos pedagogos,
economistas, administradores, psicélogos, socidlogos, antropdlogos e outros
cientistas, cada qual na forma inerente a sua especialidade, em sustentar a
necessidade, a conveniéncia e até a urgéncia em provocar movimentos de
participacdo de todos os atores na gestdo escolar. Um elevado numero de
dissertacOes e teses faz coro a esse empenho crescente da sociedade pela
disseminacdo de procedimentos compartilhados de gestdo. E a universidade
reconhecendo a relevancia social do tema, transformando-o em prioridade
académica, cumprindo assim sua missao institucional.

Os movimentos de participagdo e os procedimentos
compartilhados dependem das relacdes entre as pessoas que compdem a
comunidade escolar. Sujeitos humanos formulam projetos pedagogicos, definem
objetivos, estabelecem caminhos e escolhem recursos para atingi-los, avaliam
resultados e processos. O mais importante, no entanto, € que essas atividades
humanas sao realizadas em constante interag&do entre 0s sujeitos.

Isoladamente, cada pessoa tem algumas
possibilidades de interferir efetivamente nos processos de gestdo. Ninguém estéa
impedido de exercer algum grau de influéncia nas atividades de gestdo pela
simples condicdo de atuar sozinho. Os recursos de poder que cada sujeito
domina sao fator preponderante neste aspecto.

Entretanto, a experiéncia mostra que a forca de cada

pessoa pode ser significativamente ampliada quando a interagdo € privilegiada
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em relacdo a atuacdo individual. Nos proximos capitulos, estas idéias serdo

detalhadas e aprofundadas. Por ora, permitem indicar o problema desta tese:

A subjetividade dos atores sociais constitui um dos
elementos fundamentais para a implantacdo e o
desenvolvimento de processos participativos de
gestdo nas escolas de educacédo basica.

Ao afirmar a relevancia da subjetividade dos atores
sociais, ndo se esta reduzindo as inumeras e complexas questdes associadas ao
exercicio do poder nas organizacdes escolares a um dos seus elementos. Pelo
contrario, trata-se de relevancia e ndo de exclusividade. Essa € a perspectiva que
norteou a elaboracdo dos capitulos seguintes da tese: a busca de respostas —

certamente indicativas, nunca definitivas — ao problema enunciado acima.

2.2. Relevancia metodoldgica.

O procedimento metodoldgico escolhido para esta tese
€ “estudo de caso”. Robert STAKE (1996) ensina que esse modo de apreensao
da realidade pode ser definido segundo trés tipos: intrinseco, instrumental e
coletivo.

No primeiro, o pesquisador deseja aprofundar seu
conhecimento sobre um caso ou situagéo particular. No instrumental, o interesse
em estudar um caso particular esta direcionado para a compreensao de situacdes
mais amplas e 0 caso, em si, € um instrumento para atingir esse objetivo. O
estudo de caso coletivo é, na pratica, uma variacdo do anterior, abrangendo
muitos casos, buscando-se identificar aspectos comuns.

O estudo de caso instrumental demonstrou ser o
melhor caminho para o desenvolvimento da tese, considerando-se as
possibilidades e limites para generalizages, inerentes a esse procedimento. O
autor citado alerta para esse cuidado e orienta no sentido de que “[...] Estudo de
caso ndo é uma escolha metodolégica, mas a escolha do objeto de estudo”.
(STAKE,1996, p. 86). A perspectiva é contribuir para o debate das importantes e
atuais preocupacfes de grande contingente de educadores quanto a gestao

participativa.
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Para tanto, parto do relato e analise da situacdo de uma
organizacdo escolar na qual esse principio vem sendo construido ha mais de
quarenta anos. Evidentemente, ndo sera a partir de um caso que se podera
generalizar mecanicamente para outras situacdes. Mesmo porque este tipo de
generalizacgdo, em um estudo de caso, ndo é pertinente. Menga LUDKE e Marli E.
D. A. ANDRE expdem o conceito de “generaliza¢&o naturalistica”: a percepgéo do
leitor da “[...] semelhanca de muitos aspectos desse caso particular com outros
casos ou situagdes por ele vivenciados [...]” (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 23)

Quanto aos instrumentos para coleta de dados, a
utilizacdo da pesquisa qualitativa para o levantamento, estudo e anélise dos
dados é a opgdo. Com a orientagdo das contribuicdes de LUDKE e ANDRE, os
problemas enfocados na pesquisa devem ser tratados “[...] no ambiente em que
eles ocorrem naturalmente”. Em consequéncia, os dados descritivos das
situacdes precisam predominar. Levantar e considerar a “perspectiva dos
participantes” diante dos problemas da gestdo € o movimento necessario durante
todo o desenvolvimento da pesquisa.

E ainda processual a delimitagdo progressivamente
mais especifica do foco da pesquisa. As duas autoras citadas comparam essa
trajetoria a um funil: “no inicio, ha focos de interesse muito amplos, que no final se
tornam mais diretos e especificos”. (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 11-13)

Os instrumentos para coleta de dados utilizados foram:
Observacgéo e Analise documental.

A observacdo sistematica de situacbes, pessoas e
eventos decorre da opcdo de assumir a condicdo de “participante observador”,
dentre as quatro possibilidades aventadas por LUDKE e ANDRE: “participante
total”, “participante observador”’, “observador-participante” e “observador total’.
(LUDKE; ANDRE, 1986, p.28-29)

A partir de meu ingresso no programa de doutorado,
registrei fatos, circunstancias, reflexdes, sentimentos vividos nas minhas inUmeras
atividades de gestéo. Esses registros compdem um acervo significativo de dados,
0s quais, em conjunto com estudo de documentos, possibilitaram a apresentacao
de situagbes ocorridas nesses anos, com o0 objetivo de analisa-las a luz dos

fundamentos tedricos norteadores da tese.
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O titulo “relatos impressionistas” foi utilizado por Vera
Maria Nigro de Souza Placco, orientadora desta tese, em outras situagdes de
orientacdo e arguicdo de trabalhos. Sobre este tema, Vera Lucia Trevisan de
Souza, companheira de reflexdes no percurso do doutorado e a quem agradeco a
sugestdo do titulo deste trabalho, tornou mais precisa esta expressao,
escrevendo, apos a leitura da primeira versao deste texto:

[...] relatos impressionistas suscitam um modo de olhar. Entdo,
pensei no impressionismo e na relacdo que o espectador tem de
ter com a obra para poder vé-la e 1é-la. Se olhar muito de longe,
ndo a vé, se olhar muito de perto, s6 vé ‘borrbes’. Ou seja, é
necessario encontrar um lugar para olhar de maneira que seja
possivel visualizar as figuras, seus contornos, seus detalhes”.

ApOs cada ocorréncia, o respectivo relato era gravado
o logo me fosse possivel, sem qualquer censura de nomes e situacdes,

scando manter a maior fidelidade possivel aos acontecimentos e aos

ntimentos, segunde 82€UM pOIIB1EIE 7@885ABASTEN@)0.09187 0 0 82 Tm -0.09187 7888 5281 T



No plano de desenvolvimento desta tese, um terceiro
instrumento foi cogitado: entrevistas com o0s participantes das situacdes
escolhidas para andlise, visando captar a percepcdo dos sujeitos quando as
guestbes da gestdo participativa na escola, decorrentes da progressiva
delimitacdo do foco de pesquisa, conforme anunciado acima. Esse instrumento
complementaria os dois anteriores e seria coerente com o0s fundamentos e
instrumentos do Planejamento Estratégico Situacional, como serd detalhado no
capitulo 4. Entretanto, por circunstancias inteiramente fora de meu controle e
vontade, 0 acesso a essas pessoas ficou totalmente impossibilitado.

Em consequéncia, foi possivel preservar, sob o ponto
de vista metodolégico, algumas caracteristicas do estudo de caso instrumental,
mas nado sua aplicacdo ‘in totum”. Em vista disso, as analises e conclusdes estao
apresentadas nos capitulos 6 e 7, com os cuidados requeridos por essa restri¢cao.

As escolhas metodoldgicas e o0s instrumentos
compdem 0 que penso ser relevante, sob o ponto de vista da pesquisa cientifica
rigorosa. Dessa forma, a relevancia metodologica adiciona-se a relevancia social
e académica, tratadas no item anterior deste capitulo.

Para concluir, a relevancia social, académica e
metodoldgica da tese pode ser representada por uma idéia exposta pelo escritor e
deputado Fernando GABEIRA, 64 anos. Diante de trés fracassos reconhecidos
por ele — a luta de classes como saida para a transformacgéo social, a politica do
COrpo e o0 apoio ao governo Lula — a repérter perguntou:

-- “Diante desses trés fracassos, o0 que restou das suas convic¢cbes?”

-- “A'idéia de me apoiar em alguns principios de atuacdo: a democracia [...],
a defesa dos direitos humanos, da consciéncia ecolégica e, finalmente, da justica
social. [...] quando eu era jovem, eu queria morrer pela revolugédo. Agora, quero
viver para transformar um pouco as coisas. Sem grandiosidades, sem melodrama.
Com pequenas agoes, apenas.”

Nesta frase de Fernando GABEIRA, faco uma unica
ressalva: o advérbio “apenas” no seu final. Pois, acredito que pequenas acdes
podem resultar em grandes avancos, quando guiadas por principios claramente

definidos e coerentemente respeitados.
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Capitulo 3 — A literatura.

As contribuicbes da literatura educacional para o
estudo das questdes associadas a gestdo participativa datam, pelo menos, de
trinta anos atras. Acompanharam inimeros outros temas associados a melhoria
da educacéao brasileira, apresentando-se de diferentes maneiras e com distintas
nomenclaturas, mas com o objetivo de superar o paradigma autoritario de gestao,
ainda hoje existente em tantas escolas.

As conquistas democraticas decorrentes da queda do
regime militar em nosso pais, na metade dos anos oitenta do século passado,
trouxeram avangos em todos os campos da realidade social.

A Constituicdo Federal de 1988, marco histérico
significativo desse processo de redemocratizagdo do pais, quando se refere ao
campo educacional, indica a “gestdo democratica do ensino publico” como um
dos principios para a educacéo nacional (art. 206). A Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao Nacional, editada em 1996, repete essa diretriz constitucional (art. 3°).

Coerentemente, ao indicar as atribuicbes dos
docentes, a mesma LDB institui, no primeiro inciso do art. 13: “participar da
elaboracdo da proposta pedagodgica do estabelecimento de ensino”. Essa é uma
diretriz geral para todas as escolas, publicas ou particulares.

Ao tratar especificamente do ensino publico, a lei
reprisa essa mesma atribuicdo e acrescenta a “participagdo das comunidades
escolar e local em conselhos escolares e equivalentes”. Finalmente, o art. 15
determina: os sistemas de ensino devem assegurar as suas escolas “progressivos
graus de autonomia pedagdgica e administrativa e de gestao financeira”.

Essas definicbes legais estdo de pleno acordo e
concretizam juridicamente uma vertente de pensamento sobre a gestado escolar,
defendida por muitos autores e pesquisadores que, especialmente a partir de
1980, tém insistido na relevancia de incluir esse tema na formagédo inicial e
continuada dos educadores, sejam eles docentes ou gestores.

Mesmo correndo o risco de nado citar todos esses

autores, circunstancia a ser debitada exclusivamente a minha responsabilidade e
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nao a qualquer julgamento depreciativo de quem quer que seja, vou destacar
algumas contribuicdes.

Trata-se de uma escolha “dirigida” por minhas
concepgdes, como ndo poderia deixar de ser. Ha& autores que tém idéias e
posicOes diferentes sobre essa temética e alguns serdo mencionados no capitulo
seguinte, quando os fundamentos tedricos desta tese sao aprofundados.

Comego com um artigo escrito por mim, em co-autoria
com Antonio Carlos Caruso RONCA, e publicado em 1984. Analisando os
desafios para o exercicio da supervisdo escolar, indicamos uma das contribuicdes

desse gestor escolar:

[...] criar em nossas escolas momentos de reflexdo, para que juntos os
educadores possam trocar experiéncias, rever o que foi feito e juntos
encontrar alternativa de acdo. (RONCA; GONCALVES, 1984, p. 34).

PARO reforga essa diretriz, a0 associar a participacao
coletiva com o conceito de administracdo democratica. Acena esse autor com a
idéia de que

A “coordenacdo” do esforco de funcionarios, professores, pessoal
técnico-pedagoégico, alunos e pais, fundamentada na participagédo
coletiva, é de extrema relevancia na instalacdo de uma administragao
democratica no interior da escola. (PARO, 1986, p.162).

As duas citacdes apontavam, ha mais de vinte anos, a
importancia da participagdo de todos os atores sociais envolvidos nas escolas
para a definicdo de metas e objetivos norteadores da acao coletiva.

Em 1990, SILVA JUNIOR oferece um aprofundamento
para essas reflexdes, quando faz uma revisdo critica da administracdo escolar e

sugere que o dirigente de uma escola precisa ser

[...] alguém que dirige o esforgo coletivo dos professores, orientando-o
para o fim comum, ou seja, o dominio do saber escolar por seus alunos.
O administrador é assim alguém a servico do servico que os professores
prestam a seus alunos. (SILVA JUNIOR, 1990, p.77-78, grifos do autor).

Esse conceito “...a servigo do servi¢o...” expressa com
muita propriedade uma das principais caracteristicas do gestor, quando
consideramos a natureza do seu trabalho — uma atividade-meio, articuladora de

esforcos para a conquista de situagfes futuras, definidas coletivamente. E, ao
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mesmo tempo, fortalece a idéia-nucleo da atividade docente: estar a servigo do

desenvolvimento dos alunos.

O trabalho de PRAIS, publicado em 1994, com o

sugestivo titulo “Administracédo colegiada na escola publica”’, e no qual analisou

experiéncias ocorridas na rede publica da regido do Triangulo Mineiro e Alto

Paranaiba (MG), destaca um alerta:

[...] @ administragcdo colegiada preocupa-se em instituir uma forma de
organizagdo escolar que supere os conflitos através da sintese
superadora resultante das convergéncias e sintonias dos diferentes
grupos que integram a escola, através da participacdo coletiva. Elimina-
se, assim, 0 espirito corporativo e competitivo existente no interior do
espaco escolar [...] (PRAIS,1994, p.84).

Em minha dissertacdo de mestrado, reforcei essa linha

de pensamento, ao mencionar:

Um pressuposto béasico esta subjacente a esse conjunto de elementos
indicadores de identidades e diferengas no trabalho pedagdgico docente
e nao-docente: a constituicdo e a manutengdo sempre renovada do
processo coletivo de tomada de decisdes e de acompanhamento de
acdo. O trabalho coletivo tem possibilitado reforcar identidades e impedir
que diferencas transformem-se em  distancias, produzindo
compartimentos estanques, fragmentando acdes e desviando a escola
do cumprimento de suas finalidades sociais. (GONCALVES, 1995, p.23).

Associando trabalho coletivo com autonomia da escola

de educacgdo basica, BARROSO, em 1998, fez uma ressalva que considero

significativa:

Importa, ainda, ter presente que a “autonomia da escola” resulta,
sempre, da confluéncia de vaérias logicas e interesses (politicos,
gestionarios, profissionais e pedagdgicos) que é preciso saber gerir,
integrar, negociar. A autonomia da escola ndo é a autonomia dos
professores ou a dos pais ou a dos gestores. (BARROSO, 1998, p.17).

A importancia da idéia deste autor advém da

necessidade de desfazer uma confusdo muito freqlente em varias escolas nas

guais tenho exercido atividades de consultoria. Consiste em reduzir a autonomia

da escola & autonomia de um ou outro ator ou grupo social nela inseridos. Trata-

se efetivamente de uma postura reducionista, pois a autonomia da escola, ainda

gue relativa, néo se restringe a de qualquer um dos seus membros.
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LIMA, tendo por base as contribuicdes de Paulo Freire,
publicou, em 2000, um estudo pormenorizado sobre a organizacdo escolar e a
“‘governacdo democratica” da escola publica. Em um trecho sobre a importancia
da relacao entre a formacgéo do educador e a participagdo na gestao escolar, esse

autor destaca:

A construcdo da escola democrética constitui, assim, um projecto que
nao € sequer pensavel sem a participagcdo activa de professores e de
alunos, mas cuja realizagdo pressupde a participagdo democratica de
outros sectores e o exercicio da cidadania critica de outros actores, néo
sendo, portanto, obra que possa ser edificada sem ser em co-
construcdo. (LIMA, 2000, p. 42).

O autor ressalta a co-construgcdo como caminho para
a gestdo participativa. Um conceito a ser aprofundado, mas que delineia
processos de tomada de decisdo e de acdo diferenciados em relacdo aqueles
gue, costumeiramente, sdo observados nas escolas brasileiras. E, para tanto,
profundas mudangas na formacdo dos educadores docentes e ndo docentes séo
necessarias.

Essa direcéo é reforcada em publicacdo de PLACCO e
SILVA, guando apontam que uma das dimensdes de formacao de professores &
“a do trabalho coletivo e da construcdo coletiva do projeto pedagodgico.” As
autoras nos lembram que o trabalho cooperativo na escola ndo é obra de “[...]
acdo espontanea, mas nasce de processos de formacdo intencionalmente
desenvolvidos.” (PLACCO; SILVA, 2000, p. 27).

ANTUNES, uma educadora que militou intensamente
na rede publica municipal de Sao Paulo, oferece contribuicdes para o tema de
nossa pesquisa, ao publicar, em 2002, o livro “Aceita um conselho? Como
organizar o colegiado escolar.” Fruto de suas reflex6es e estudos, mas, também,
de suas vivéncias de educadora, o trabalho faz um paralelo entre qualidade de

ensino e gestdo democrética. Destaca a autora:

A gestao democratica ndo visa apenas a melhoria do gerenciamento da
escola, visa também a melhoria da qualidade de ensino. Ndo ha davida
de que, pela experiéncia que nds vivemos numa escola municipal de S&do
Paulo, quanto melhor era o clima de cooperagédo criado pela gestao
colegiada, melhores eram também as relagbes entre alunos e
professores, facilitando o ensino e a aprendizagem. (ANTUNES, 2002, p.
134).
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Com essa mesma perspectiva, WERLE afirma:

[...] pluralismo remete a compreenséo de que ndo ha uma fonte Unica de
autoridade absolutamente abrangente e competente. Implica o
entendimento de que ha varios grupos que podem ser conflitantes entre
si e que tém como fungao limitar, controlar e contrastar poderes, diante
do centro de poder dominante. (WERLE, 2003, p. 47).

Essa associagdo entre gestao participativa e qualidade
de ensino amplia ainda mais a ja reconhecida importancia da primeira. Ressaltam
bem as duas ultimas autoras, quando creditam a possibilidade de melhoria da
gualidade de ensino ao esforco de todos os participantes da escola, na busca e
utilizacdo de mecanismos de participacao.

A importancia do trabalho coletivo é assinalada por

PLACCO e SOUZA quando ressaltam a relagao entre pessoas, grupo e contexto:

Partimos da idéia de que grupo é o encontro de pessoas que, movidas
por necessidades semelhantes, se implicam no desenvolvimento de
acOes para atingir objetivos e metas comuns. Cada grupo se diferencia
dos outros ao construir contetidos e saberes que Ihe sdo proprios. Nessa
perspectiva, 0 grupo pode se relacionar e pertencer a um coletivo mais
amplo, fazer parte de uma rede, com mudltiplas interfaces em diferentes
contextos. (PLACCO; SOUZA, 2006, p. 83).

L X R 4

Evidentemente, ndo tive a pretensdo de apresentar
uma lista exaustiva de todos os pensadores preocupados com essa importante
guestdo, ao fazer a selecdo dos textos de diversos autores, publicados nos
ultimos vinte e cinco anos. Meu proposito foi o de reforcar a afirmacgéo feita no
inicio: a formacao inicial e continuada de educadores precisa incluir a preparacao

para participar da gestao escolar.
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Capitulo 4 — A gestao participativa e subjetividade

4.1 — O Planejamento Estratégico Situacional: fundamentos e metodologia para a
gestao participativa.

A gestdo participativa tem sentido quando esta
associada e comprometida com a eficiéncia e eficacia da organizacdo escolar,
as quais, por sua vez, ddo sustentacdo a qualidade da educacdo bésica, um
direito fundamental de cidadania, que tem sido negado a uma ponderavel parcela
de criangas e jovens, em nosso pais. As escolas brasileiras tém um compromisso
histérico inadiavel: atuar com eficiéncia e alcancar eficacia para atingir a
permanéncia de todos os alunos na escola, com qualidade de ensino, conforme
comentei em capitulo anterior.

E importante delimitar o significado desses dois termos,
guando aplicados as escolas de educacado basica. Estou considerando eficiéncia
como o funcionamento adequado para atingir os objetivos indicados pela equipe
escolar, no Projeto Pedagdgico da escola. E eficacia como o alcance dos
resultados socio-educacionais esperados.

Esse entendimento diferencia-se de outro, indicado por
Stephen J. BALL em um capitulo do livro “Foucault and Education: disciplines and
knowledge”, publicado em 1990. Na traducg&o espanhola, o capitulo de BALL tem
o titulo: “La gestion como tecnologia moral”, apresentando uma contundente
critica as reformas educacionais, introduzidas na Inglaterra e Pais de Gales pelo
governo conservador de Margareth Thatcher.

O sentido de gestao, eficiéncia e eficacia, assumido por

essas reformas e criticado pelo autor, esta cada vez mais subjugado

[...] a la légica de la produccion industrial y de la competencia de
mercado. Los profesores se encuentram cada vez mas sujetos a
sistemas de racionalidad administrativa que les priva de voz efectiva en
el processo de toma de decisiones importantes, que podria realizarse de
forma colectiva sin desmerecimiento alguno. (BALL, 1993, p. 155-156).

O predominio da légica de producdo industrial e da
competicdo de mercado impde para as escolas o paradigma da racionalidade e
faz da gestdo um movimento de controle sobre professores e alunos, que

pretende ser total. A critica do autor, com a qual concordo, é explicita:
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De esta forma, la eficacia y la gestidn se vinculan com el discurso politico
del thatcherismo por su caracter categérico comum. (...) desplaza por
completo los intereses débilmente articulados de la ensefianza
comprehensiva (igualdad, desarrollo del talento, tolerancia y
participacion) com um interés muy bien articulado por la €ficiencia, las
exigencias sociales y econémicas de la industria, la competicion y los
intereses nacionales. (BALL, 1993, p.166)

Em contraposicdo a essa visdo de gestdo, eficiéncia e
eficacia, denunciada por BALL ha quinze anos, apdio-me em Carlos MATUS,
assumindo que o diferencial se aloja no conceito de PODER. Ao expressar sua
posicdo quanto a gestao, enfatiza:

O governo é uma correlagdo de forgas; essa correlagcdo de forgas ndo
toma decis6es nem faz escolhas, simplesmente estabelece negociagbes
e confrontos que produzem uma resultante politica, segundo o peso dos
atores e subatores que contam no conflito. (MATUS, 1996", p. 95)

Os conflitos, inerentes aos processos gestionarios,
derivam das diferengcas de interesses dos diversos participantes das
organizacfes. Dessa forma, eficiéncia e eficacia de uma escola dependerdo
também das “resultantes politicas” e ndo de definicdes aprioristicas, abracadas e
impostas por seus gestores. Mesmo discordando do conjunto de idéias
apresentadas como “thatcherismo” por BALL, entendo ser pertinente considerar
exigéncias sociais e interesses nacionais como elementos relevantes para o
cumprimento da misséo social da escola. Mas, trazidos para o interior dela por
meio da participagdo de todos 0os seus membros e ndo apenas pelos gestores.

Esses argumentos levaram-me a associar o termo
EFICIENCIA a “objetivos indicados pela equipe escolar” e EFICACIA ao “alcance
dos resultados socio-educacionais”. Algumas consequéncias decorrem dessas
associagoes.

Uma primeira é a concomitancia entre a formacao dos
educadores para a gestdo escolar e o exercicio da propria gestdo. O educador
amplia sua inser¢cdo na unidade escolar, participando das decisbes coletivas e
das acdes delas decorrentes. Aqui, a expressao “formacao em servico” é mais do
gue apropriada.

Em funcéo disso, é possivel a existéncia de problemas
ou dificuldades para implementar o funcionamento da escola, decorrentes de

decisbes e acOes assumidas por equipes escolares ainda em fase de
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desenvolvimento das aprendizagens correspondentes. Sua eficiéncia e eficacia
podem ser afetadas em algum grau. Acreditamos, entretanto, na possibilidade de
superar 0s riscos inerentes a essa situacdo, quando todos tomam consciéncia
deles e percebem os beneficios futuros.

se0

Como anunciado em capitulo anterior, 0os conceitos
formulados por Carlos MATUS, autor do PES - Planejamento Estratégico
Situacional' compdem o arcabouco teérico escolhido para compreender e
desvelar esse complexo conjunto de elementos interligados.

Esse sistema de planejamento é constituido por um
conjunto de principios e instrumentos metodoldgicos, destinados a orientar os
processos de decisdo e agdo em organizagdes cuja gestdo pressupbe a
participacdo de seus integrantes. Carlos MATUS tem expressiva bibliografia, na
gual expde e aprofunda suas idéias.

Originalmente, o autor formulou suas proposi¢cdes para
uso em nivel central ou regional de governos populares, em sindicatos e em
outras organizagfes nao-governamentais similares. Em minha dissertacdo de
mestrado, propus a aplicacdo do PES em uma organizagcdo de ensino, convicto
de que oferece importantes ferramentas para refletir sobre a gestéo escolar. Essa
convicgao foi forjada pela concepgao de que as organizagdes escolares podem
ter sua eficiéncia e eficacia melhoradas, quando seus integrantes constroem
canais de participacao.

se0

O PES parte da premissa de que todo ser humano,
enquanto participante de organizacbes sociais, € sujeito e objeto, a0 mesmo
tempo.

Sujeito porque toma decisdes, implementa agdes, troca
informacdes, avalia pessoas e circunstancias, dentre outros comportamentos.
Nessa medida, o participante € um dos elementos de configuracdo da situagéo e,

em consequéncia, exerce algum grau de influéncia sobre os demais participantes.

! A partir de agora, o Planejamento Estratégico Situacional sera referido como PES.
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Objeto porque
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se apresenta como oportunidade para outros. O conceito de PROBLEMA,

proposto pelo PES, é assim formulado pelo autor:

Um problema exprime uma insatisfacdo, uma inconformidade com a
realidade presente ou suas perspectivas futuras. Essa insatisfacéo
chega a ser um problema quando um ator o declara evitavel [...] S6 os
atores podem declarar problemas. [...] Caso o ator tenha comando sobre
0 problema, pode inclui-lo em sua agenda, para enfrenta-lo como parte
de seu projeto de governo. (MATUS, 1996", p. 210)

Trés sédo, portanto, as caracteristicas de um problema,

segundo essa conceituagao:

v Exprimir uma insatisfagéo, uma inconformidade com a realidade.
v Ser uma insatisfagdo assumida por um ator social.
v Estar incluida no espaco de governabilidade desse ator social, ou seja, ele

tem condigOes de introduzir mudangas na realidade para superar a insatisfagao
original.
Em acordo com esse conceito, o problema desta tese,

apresentado na p. 18

A subjetividade dos atores sociais constitui um dos
elementos fundamentais para a implantacdo e o
desenvolvimento de processos participativos de
gestdo nas escolas de educacéo basica.

preenche as trés condi¢fes, a saber: expressa uma inquietacdo, uma insatisfacao
progressivamente mais evidente para mim, durante minhas experiéncias
anteriores de gestéo escolar. A situagéo na qual eu estava inserido, enquanto ator
social, possibilitou-me clarear ainda mais essa insatisfacdo: sendo um dos
diretores da entidade mantenedora, minha insercdo — e, portanto, meu espaco de
governabilidade — caracterizava-se pela participagdo em decisdes mais amplas,
em conjunto com a equipe de dire¢do-coordenacdo. Enquanto presidente, minha
funcdo envolvia também a execucdo or¢camentaria, instrumento privilegiado de
acompanhamento do funcionamento da escola.

Um outro ator social participante da mesma situacao —
a equipe de professores, por exemplo — certamente formularia esse problema de
outra forma ou, ainda, escolheria outros problemas, pois a percepg¢éo da realidade

e 0S seus interesses levariam a outras posigoes.
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Assumir que o problema é declarado por um ator social
— com a consciéncia de que outras pessoas poderdo ndo compartilhar desse
ponto de vista — ressalta o carater singular da identificacdo de um problema em
uma dada situacdo. Essa é a razdo para o PES partir da premissa basica
anteriormente anunciada, qual seja: qualquer pessoa que decide e age nas
organizacbes é, ao mesmo tempo, sujeito e objeto das decisbes e a¢bes dos
demais participantes da organizacdo. Dessa forma, toda explicagdo sobre
aspectos da situagdo mostra a particular visdo de quem a expressa. H4, portanto,
sempre mais de uma explicacdo verdadeira sobre a mesma realidade. Em
consequéncia, a subjetividade impregna a identificacdo e indicacdo de um
problema, sendo sempre situacional. A relagdo entre gestdo participativa e
subjetividade, anunciada no titulo da tese, decorre desse entendimento.
Aproximar esses dois fendmenos levou-me a apresentar esta tese perante um
programa de pés-graduacao que tem a Psicologia da Educac¢do como foco.

XX

Adotar os conceitos de poder, situagdo e problema,
expostos acima, requer que seja aceita também uma outra importante
contribuicdo de Matus: as situagOes sociais sdo complexas e nelas acontecem
jogos com final aberto, imprevisivel. Todos os atores sociais jogam o tempo todo
e numa escola vivencia-se sempre uma situacdo de poder, no sentido de
“correlacdo de forcas”. O funcionamento da instituicdo — sua eficiéncia — e 0
alcance de resultados socio-educacionais — sua eficacia — dependem fortemente
de acordos entre os participantes da situacdo. Comumente transitorios, esses
acordos sdo revistos na medida em que haja mudancas provocadas pelas
decisdes e acdes dos participantes. Este é certamente um indicador importante
para a andlise dos dados sobre a organizagdo-campo, a ser apresentada em
capitulo posterior desta tese.

Um episédio ocorrido em uma reunido do Conselho de
Escola ilustra essa propriedade de uma situacdo. Em outubro de 2004, uma mae
prop6s que a escola reformulasse o procedimento de envio das circulares para os
pais, especialmente nas ultimas quatro séries do ensino fundamental e no ensino
médio, cujos estudantes j4 sdo adolescentes. Um dos representantes de alunos

relatou que muitos colegas n&o entregam as circulares em casa, fazem
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“avidozinhos” para atirar uns nos outros, ou simplesmente jogam fora. Os
representantes de professores e coordenadores relataram os esforcos dos
profissionais para incentivar os alunos a serem portadores dessas comunicagdes
escritas da escola para os pais. Insistiram que, nas turmas iniciais, compostas por
criangas de trés até dez anos, é efetuado um trabalho de convencimento,
culminando com a insercao da circular na agenda de cada aluno. A mée que
iniciara a discusséo, agora reforgada por outros pais representantes, situou uma
das fontes de rejeicdo dos adolescentes exatamente no detalhe de “serem
portadores de comunicacdo da escola para os pais”. E insistiu até o final na
necessidade de mudar o procedimento. Em alguns momentos, o dialogo foi duro e
conflituoso, ndo tendo sido atingido um consenso, mesmo que provisorio, para
viabilizar um acordo efetivo diante do problema localizado pela mée e confirmado
pelo aluno.

Por outro lado, se uma decisdo coletiva tivesse sido
tomada, a norma criada naquela oportunidade poderia perder sua eficiéncia
dentro de algum tempo, pois os atores sociais - diretor, coordenadores,
professores, alunos, pais — continuariam tomando decisdes e agindo e, dessa
forma, modificando constantemente a situagéo, obrigando o Conselho da Escola a
atualizar suas andlises, podendo chegar a um novo acordo. Esse processo
permanente de mudancgas configura, segundo Carlos MATUS, o jogo social.

XX

Mony ELKAIM apresenta e aprofunda o conceito de
“sistemas humanos mutantes”, para ampliar sua compreensdo sobre o
funcionamento das familias, sua especialidade. Em um de seus artigos, menciona
que “...] elementos aparentemente insignificantes podiam, em certas
circunstancias, ser amplificados até produzir uma mudanca drastica no sistema”.
(ELKAIM, 1996, p. 206).

Assim, em sistemas humanos com constante mutacao,
a dindmica entre os participantes pode fazer com que “elementos aparentemente
insignificantes” produzam mudancas importantes ndo s6 nos participantes como
também na situagcdo, como um todo.

Trata-se, segundo entendo, de mais um importante

reforco para os conceitos SITUACAO e JOGO SOCIAL, propostos por Carlos
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MATUS. Na cerimdnia de formatura 3° ano do ensino médio, em 2004, a aluna
oradora usou uma expressao — “minucias quotidianas” — para designar inimeras
circunstancias diarias da vida escolar que influenciaram sua formacao. Até onde
pude entender sua mensagem, creio que a expressao ilustra bem a existéncia dos
“‘elementos aparentemente insignificantes” que podem introduzir mudancas. Um
estudo mais aprofundado do sentido da expressdo usada pela aluna poderia
apontar se essas alteragbes ocorreram apenas nela ou também aconteceram na
escola como um todo, com sua classe, com seus professores, com o0s
funcionarios da escola, dentre tantos outros componentes da situacdo. E néo se
poderia deixar de lado ainda a hipotese de a aluna estar se referindo a mudancas
provocadas por outras causas que ndo as planejadas pela escola — suas relagfes
familiares, as contingéncias econdmicas, politicas, culturais do pais, suas opc¢oes
para ingresso na universidade, além de tantas outras.
XX

As possibilidades de provocar alteragbes na situacao
dependem em grande parte da elaboragcdo de planos de acg&o por parte dos
atores sociais e, ainda, do acompanhamento e avaliacdo constante desses
planos. MATUS utiliza duas palavras para sistematizar o conceito de plano de
acédo: aposta e liberdade.

A primeira esté associada ao proprio conceito de plano,
no PES. Plano é a aposta de um determinado sujeito, enquanto ator social imerso
em uma dada situacdo. “Nesse caso, existem varios sujeitos que planejam tendo
em vista objetivos conflitivos.” (MATUS, 1996, p. 54)

Vale dizer: nenhum suijeito, isoladamente, pode garantir
gue seu plano sera efetivamente executado e alcancgara os resultados pré-fixados,
pois sempre dependerd dos planos concebidos e implementados pelos demais
sujeitos envolvidos. Dai a associagdo de um plano a uma aposta. Como se trata
de um jogo social, ha possibilidade de ganhar (o plano de acdo do sujeito é
executado e as mudancas por ele pretendidas acontecem) ou de perder (0
contrario) ou ainda de ganhar/perder parcialmente (o plano tem sucesso relativo e
apenas algumas mudancgas ocorrem).

A segunda palavra — liberdade — enfatiza o exercicio

sistematico de fazer escolhas como nucleo do planejamento estratégico
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situacional. Um ator social expressa sua condicdo de sujeito ao optar por
determinados objetivos, estratégias e formas de monitoramento de sua acéo.
Coerentemente com 0s conceitos anteriores, sempre é importante lembrar que o
exercicio dessa liberdade esta condicionado as circunstancias da situagéo na qual
esta inserido esse ator social.

se0

A possibilidade de um plano orientar a acdo de seus
autores e atingir resultados depende da GOVERNABILIDADE, outro conceito
importante em MATUS. Aplicado as escolas, o defini, em minha dissertacdo de
mestrado, como “oscilacdo entre variaveis que sdo controladas pelos educadores
e as que ndo sdo.” (GONCALVES, 1995 p. 36). Hoje, ao retomar esse texto,
penso ser necessario substituir a palavra “educadores” pela expressédo “atores
escolares”, pois todos os integrantes da organizacdo escolar tém algum espaco
de governabilidade. Ou seja: controlam algumas variaveis e ndo controlam outras,
dependendo do lugar social que 