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Flavia Obino Corréa Werle

O emprego do termo gestao/gestor em
estudos do estado da arte

Inicialmente cabe discutir que estas refle-
xdes ndo se referem ao escopo da Area de Admi-
nistracido da Educacdo como campo de pesqui-
sa e de sistematizacdo de conhecimentos, mas
focalizam o nome/termos que sdo empregados
para designar quem se envolve com as praticas
nesta area.

Administracio ¢é entendida, em estudo de-
senvolvido pela ANPAE - Associacao Nacional
de Politica e Administra¢ao da Educagao -, como
um conceito amplo e uma prética diretamente
vinculada a natureza da instituicdo educativa.
Portanto,

como uma instdncia inerente d prética
educativa, que abrange o conjunto de normas/
"diretrizes e prdticas/atividades que garantem,
de um lado, o significado ou o sentido histori-
co do que se faz e, de outro lado, a unidade do
conjunto na diversidade de sua concretizagdo.
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A administracdo da educagdo engloba us
politicas, o planejamento, a gestdo ¢ a
avaliacdo da educacdo. (WITTMANN;
FRANCO, 1998, p.27)

Assim, a gestdo entendida como “a
coordenacao dos esforcos individuais e
coletivos de implementacao das politi-
cas e planos” (ibidem, p:28), é uma par-
te da administragdo, como afirmam os
autores.

Posteriormente, em 1999, {oi conclui-
do abrangente estudo coordenado pela
mesma entidade, relativo ao estado da arte
na area, tendo por base um banco de da-
dos constituido de resumos de pesquisas
produzidas no Brasil sobre o tema, no pe-
riodo de 1991 a 1997. Naquele ocorre uma
ampliacao das sub-categorias “politica” e
“gestao”, que passam a compor a designa-
cdo da area “politica e gestao da educa-
¢a0”, ndo mais designada de “administra-
¢ao da educagao”.

Um estudo da produgdo de pesquisas,
como expressdo do estado da arte sobre
politicas e gestdo da educacdo forna-se,
pois, de fundamental importdncia para o
processo histérico de produgdo de conhe-
cimento, para a qualificacao dos agentes
e para a melhoria da préitica concreta da
educacdo, especialmente, de sua geslao.
Com o. ihﬁlito de contribuir para o avan-
¢o do cor;hedment_o relevante na area de
gestdo da. educacdo... (WITTMANN:
GRACINDO, 1999, p. 11)

Das onze teméticas que organizam a
producao das pesquisas neste estudo, qua-
tro utilizam o termo gestio (municipa-
lizagdo e gestao municipal, gestio de siste-
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mas educacionais, gestao da universidade,
gestao da escola). Verifica-se que gestao
esta referida a instituicdes educativas dos
mais diversos niveis - municipal, universi-
dade, escola e sistemas educacionais.

A categoria financiamento da educa-
¢do apresenta uma excecao ao emprego do
termo gestao dentro deste tipo de compre-
ensao —gestao como processos de funcio-
namento de instituicdes —, uma vez que,
em sua discriminagao, encontra-se a “ges-
tao de recursos publicos”, quando gestao
esta referindo um foco de agdo especifico
- recursos de financiamento. -

Sdo, ainda, explicitadas as impreci-
sOes conceituais que envolvem o tema:

os termos gestdo da educacdo e adminisira-
¢do da educagdo sdo utilizados na literatu-
ra educacional ora como sinénimos, ora
como distintos. Algumas vezes gestdo é apre-
sentada como um processo dentro da acdo
administrativa, em outras, seu uso denocta a
intengdo de politizar essa prdtica. Apresen-
ta-se também como sindnimo de ‘geréncia,
numa conolagao neo-tecnicista e, em discur-
sos mais politizados, gestdo aparece como
a ‘nova’ alternativa para o processo politi-
co-administrativo da educagao.(GRACINDO;
KENSKT, 1999, p. 165)

As autoras acrescentam ainda que 0
termo gestdo da educacgao pode ter sido
uma designagéo, com forte dimenso po-
litica, a qual foi incrementada nos tltimos -
anos como reagao ao descompromisso e
neutralidade com que a administracao da
educacdo se desenvolveu no Brasil nos
anos 70.

Gestao da universidade é uma catego-
ria que compreende temas como avaliacao
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e qualidade, universidade e pesquisa, poli-
tica de educacao, historia da universidade,
universidade e sociedade, perfil profissio-
nal, autonomia e decisao. Na discussao do
perfil do profissional ligado a gestdo da
universidade, encontra-se a concepc¢ao de
“administrador/profissional” (FRANCO;
CATANI, 1999, p. 198), sem mencionar “di-
retor”, o que possibilita a interpretacao de
que a figura do administrador/profissional
nao esta diretamente vinculada a uma po-
sicao ou cargo especifico, mas pode refe-
rir-se a diferentes niveis na estrutura das
instituicdes universitarias.

E, entretanto, na categoria “Gestao da

lho esco ar, fun(;ao e papel do gestor e
gestao pedagqglca) que se encontrz{bmmals
amplo emprego do termo gestor Por outro
lado, os autores empregam o termo “dire-
tor” para indicar uma funcao especifica, um
cargo, ao lado de assistente de direcao,
supervisor, inspetor (idem, p. 208, 214).
Depreende-se, pois, que gestdao é uma
expressao mais constantemente emprega-
da para indicar as grandes categorias e 0s
‘contetidos da area. Seu emprego esta pos-
sivelmente mais vinculado ao que ocorre
em instituicoes educativas do que a dis-
Cussao de temas relatlvos a leglslagao

o estado da arte, gestao € um termo forte
tanto por designar a area — Politica e Ges-
ol

tao da Educacdo -, como por referir temas

relativos a praticas que ocorrem em muni-
cipios, sistemas educacionais, universida-
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““Portanto, er estudos que apresentam 3

consolidada e por vezes confundlda com
admmlstra(;ao gestao refere-se a proces-
sos, politicas e acoes administrativas que
se constroem no‘mtenofﬂ’siﬁstltuxgoes
educativas, em cuja articulacao destaca-
se o gestor educacional. Nestes estudos,
diretor & um termo que designa um cargo,
uma funcdo na estrutura organizacional
das institui¢des educativas.

Trabalho recente (KRAWCZYK, 1999)
que analisa propostas gestdo de varios
municipios brasileiros apresenta também
o “estado do debate”, como o intitula a
autora, acerca da gestao escolar. Nele, a
autora utiliza uma perspectiva ampla ao
falar em gestdo da escola, referindo-se “as
relacoes de poder no interior do sistema
educativo e da instituicdo escolar e ao ca-
rater regulador do Estado e da sociedade
no ambito educacional” (idem, p. 117). Ela

destaca o papel articulador entre metas,
definigoes polla&fs“éés praticas escola-
res, pensando gestao como um espaco de
“encontro entre o Estado e a sociedade

civil na escola (!dem, ibidem). Embora o

argumento da autora nao focalize a discus-
sdo do “gestor”, mas da gestao e sua anali-
se discuta uma dimensao macro, na medi-
da em que para ela a “gestdo escolar nao
se esgota no ambito da escola. Ela esta
estritamente vinculada a gestao do siste-
ma educativo” (idem, p. 118), sua propos-
ta: destaca 0 papel artlculador H’“‘Q‘Tﬁo

identidade institucional.

E esta caracteristica de resposta di-
namica da organizacao autdénoma da esco-
la e sua vinculagdo aos interesses da socie-
dade, que mais adiante neste texto serd
analisada.
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O EMPREGO DO TERMO DIRETOR A PARTIR DE ORIENTACOES DO SISTEMA

Neste sub-titulo serdo analisados os
significados do termo diretor com base em
documentos de orientacao técnica do sis-
tema de ensino do estado do Rio Grande
do Sul, produzidos nos anos setenta.

A designacao “diretor” no ambito da
educacao refere, em geral, uma posicao es-
pecifica, unipessoal, diretamente relaciona-
da & estrutura organizacional da instituicao
escolar. Diretor de departamento, diretor de
escola, diretor de unidade € uma pessoa que
ocupa um cargo, a posicao mais alta na uni-
dade organizacional em referéncia. A posi-
cao de diretor estao vinculadas outras fun-
¢oes subordinadas.

-Um exemplo muito claro da énfase
dada a pessoa do diretor é a “Série: Admi-
nistrador Escolar”, publicada pela Secre-
taria da Educacao do Estado do Rio Gran-
de do Sul, no final dos anos 70. Os trechos
abaixo, indicam a pessoalidade com que a
direcao de escolas era ali tratada.

Com a série ADMINISTRADOR ESCOLAR
dirigimo-nos ao profissional da educacdo
que temn por fungéo dirigir a escola de 1°
Grau, porque o consideramos pessoa-cha-
ve no sistemna escolar e entendemos que
deva ser subsidiado para que possa con-
duzir sua escola a nivel satisfatério de
desempenho. (RGS, 1979 (b), p. 9)
A lideranca é uma funcdo administrativa
' que deve ser exercida por voce, Diretor, que
trabalha com pessoas. (...) Com o propéGsi-
to de ajudd-lo a exercer a fungdo de lider,
destinamos a vocé, Diretor de Escola de 1°
Grau, este caderno. (...) Diretor, como lider
da escola, é de sua responsabilidade o
ambiente de trabalho nela existente. (...)
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Diretqr, cada pessoa de sua escola tem atri-
buigoes especificas, em decorréncia da au-
toridade que vocé lhe delegou para realizd-
las. (RGS, 1979 (a), p. 9, 14, 22)

Como se verifica, o diretor centraliza-
va, era o principal responsavel pelo ambi-
ente de trabalho existente na escola, a ele
cabia “conduzir” a escola, responsabilizar-
se pelo acerto na delegacao de atribuicdes
ou pelo exercicio de tarefas administrati-
vas. O diretor era tratado como “pessoa-
chave” no sistema escolar; a ele cabia “con-
duzir a escola para um desempenho
satisfatorio”. E como se o diretor devesse
ter claro um grande mapa do destino da
escola e divisasse a forma 6tima de reali-
zacao do trabalho.

As informacoes sobre lideranca eram-
lhe necessarias como um instrumental,
uma técnica para manejo do ambiente es-
colar. A instrumentalidade deste conheci-
mento se expressava na positividade com
que a melhoria da escola e integragao ao
sistema vigente poderia ser obtida:

Com esta série pretendemos colocar a dis-
posicdo do diretor, material de apoio ca-
paz de ajudd-lo a tornar sua escola me-
thor, integrada a filosofia e politi‘cd de
educagdo vigente. (RGS, 1979 (b} p. 9) =~

Adimensao unipessoal e centralizadaera -

tao marcante que a delegacéo de competénci-
as era uma qualidade destacada do diretor,
conforme se verifica no trecho que segue.

Neste caderno ... se enfatiza a necessidade
de o diretor delegar competéncia a outras
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pessoas na escola, de tal modo que, sem
perder o dominio da situagdo, disponha de
tempo para os assuntos de maior relevdn-
cia, para, ... interpretar a conjuntura e anle-
ciparse das tendéncias. (RGS, 1979 (b), p. 9)

Esta perspectiva de pessoalidade cen-
tralizada no individuo que exercia a fun-
cao diretiva, por certo o sobrecarregava e
colocava sobre seus ombros uma respon-
sabilidade muito grande da qual ele deve-
ria desincumbir-se, manejando conheci-
mentos especificos.

Krawczyk (1999), tratando o termo
numa perspectiva generalizante, referida
a todo o pais, argumenta em favor deste
mesmo entendimento:

No decorrer da década de 1980 aprofun-
dou-se 0 processo de democratizacdao po-
litica da sociedade brasileira e aumentou
a pressdo para que o diretor revelasse sua
face de educador, chegando-se a qgiestio-
nar a direcdo da escola por um sé indivi-
duo. (KRAWCZYK, 1999, p. 113)

Pode-se dizer, portanto, que diretor é
um termo cujo emprego se consolidou ao
longo dos anos, referindo-se, nos anos 70
especificamente ao ocupante do cargo
mais alto na estrutura educativa da escola
ou do departamento, o que é reforcado por
documentos do sistema de ensino de RGS
0s quais configuram o papel centralizador
da autoridade do diretor de escola.

O EMPREGO DO TERMO DIRETOR A PARTIR DE DEPOIMENTOS DE
PROFISSIONAIS DA EDUCACAO

Mantém-se a referéncia de unipes-
soalidade da designacdo diretor mesmo
quando, em meados dos anos oitenta, o di-
retor passa a ser eleito pelos integrantes
da comunidade escolar. Tal procedimento
democratico, em certos casos, nao se mos-
trou suficientemente forte para superar a
pessoalidade com que os proprios agentes
do sistema de ensino encaravam a funcao
de diretor escolar e as conseqiiéncias dai
decorrentes Mrspectxva do diretor
en.te, na
;:poca em  que no Rio Grande doSulc o dlre-
tor eraindicado pela hlerarqma do. sxstema
), POr ser cargo de confianca, tam-
bém 1sto de is da eleicdo de diretores,
continuou acontecendo. Isso &€ demonstra-

‘wlmente no fato de que, amda hQ]e

€apenas o diretor (mstanaa estadual) enao
a equ1pe admmlstratlva elelta pelos segmen-
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tos da comunidade escolar. isso também
ficou demonstrado pelo concreto da vida
da escola, conforme depoimentos de dire-
tores eleitos e em exercicio registrados em
pesquisa realizada na regiao sul.

O diretor de escola pdbiica, mesmo eleito,
é um individuo que tende a sentir-se
desacompanhado, desprotegido e solitdrio.
A eleicdo de diretores é uma situacdo al-
mejada por todos os professores, mas os
diretores eleitos desejariam que houvesse
maior partilha nas responsabilidades en-
tre todos da comunidade escolar -
(HOLMESLAND e outros, 1989, p. 138)

Assim se manifestou um dos diretores
eleitos, depoente da mencionada pesquisa:

— Era uma escola mais acosturnada assim
a receber as coisas, conguanto, obviamen-
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te, sentissem falta de um processo maior
de participacdo, mas nao tinham aquele
habito e ndo sabiam, na realidade, fazer
a participagdo. (...) Entdo a gente ‘quer’,
‘ansia por’, mas, de repente, ‘ndo sabe
como fazer'. (...) Entdo (...) se ja tem uma
pessoa que esta ‘a fim de’ (ser diretora, ou
de continuar diretora), vamos deixar. Dei-
xar como estd que é mais facil do que ficar
pensando”. (idem, ibidem)

Este trecho indica que a escolha do
diretor escolar pautava-se, na ocasiao,
ndo pela adequacao e realidade do pro-
jeto pedagogico que apresentava e defen-
dia, mas pela opc¢ao individual de quem
se dispunha a assumir tal fun¢do. As con-
seqiiéncias deste critério de escolha
eram a falta de participacao dos profes-
sores da escola, e o desanimo de parte
dos que assumiam a funcdo. Os fracas-
S0s e insucessos que ocorriam eram atri-
buidos. & pessoa do diretor.

—Nao é problema nosso, € do diretor. Sabe,
muita cobranga, dizendo que as coisas fun-
cionam bem ou ndo em fun¢do do diretor.
E o diretor geralmente o culpado quando
as coisas ndo vao bem (...) eu estou achan-
do bastante dificil dirigir uma escola atu-
almente. Eu citaria a falta, a falta de re-
cursos, de conscientizac@o maior dos
p;fof_esso)j_'e's; e eles estdo no processo da
escola e'que ndo é nem »um nem dois que
) qd'b fazer o trabalho, bu‘e sdo todos, é uma
engrenagem. Problema com os pais que
ndo assumem, embora cobrem muito no
fim do ano. (idem, p. 140)
As pessoas véem as coisas e dizem ~- Ndo
queremos, mas quais sao as alternativas e
solugébes? — Ah! Isso ai ndo é de nosso de-
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partamento, isso ai € do departamernto
administrativo. Dai a diregcdo toma posi-
¢do, entdo é autoritdria. (...) E que as pes-
soas ndo querem, ndo sabem agir denio-
craticamente, ndo querem abrir seus
espacos. (idem, p. 129)

Depreende-se destes depoimentos
que a permanéncia da divisao vertical de
tarefas na escola, fundada na separacao
entre concepgao e execucao (isto & pro-
blema do diretor, isto & do departamento
administrativo). Esta experiéncia de
pessoalidade da funcao de direcao nao é
analisada frente a totalidade das questoes
da escola e do ensino. Por constituir-se,
para alguns, em uma experiéncia opressi-
va e desestimuladora e, pelo ambiente,
como um todo, ndo fornecer outros subsi-
dios para a avaliagdo, que nao a perspec-
tiva pessoal, a avaliacao da situacao se fa-
zia, novamente, numa perspectiva
individual. A estreitez da avaliacao era
conduzida e reforcada também, por uma
formacao predominantemente instrumen-
tal, sem privilegiar aspectos mais amplos,
de totalidade e coletividade, e sem propi-
ciar condi¢oes de um afastamento que le-
vasse a compreensao da situacdo como um
todo e as implicacdes dai recorrentes.

Encontrou-se também direcdes eleitas que

demonstram desanimo frente a pouca par-

ticipacdo dos professores e que ao expres-.
sar projetos futuros, indicam que inter- -
nalizam e reproduzem comportamenios

“... eu ndo
quero mais trabalhar no corpo administra-
tivo diretamente, tenho que descansar. Eu
quero também tirar uma licenca. (Vou fa-
zer supervisdo) como auxiliar, pois ndo

semelhantes aos que criticam.
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quero nenhum cargo de responsabilidade
maior, assim, que tenha que coordenar. Eu
quero, por uns tempos, ser mandada (...)
Eu ndo quero mais estar preccupadd coin
0 que eu tenho que fazer porque tenho mais
que mandar os outros fazerem. Quero que
me mandem. (idem, p. 129)

Unipessoalidade, mando e linha hie-
rarquica estavam, pois, ligados a compre-
ensao da funcao do diretor de escola. Na
situacdo de precariedade de grande parte
das escolas piblicas estaduais, nas quais
caréncias permanentes e em todas as are-
as configuravam um ambiente instavel e
ameacador, todos, na escola dos anos oi-
tenta, percebiam o contexto com negati-
vidade, desanimo, desalento, descrédito o
que também revertia com relacdo a funcao
do diretor. “O cargo de direcdo € um car-
go de exposicao” (idem, p. 159). O ambi-
ente de responsabilizacao do diretor
condicionava a forma com que os demais
avaliavam a tomada de decisdes que, em-
bora tavorecendo o bem do aluno e da es-
cola poderiam valer & pessoa do diretor,
solapamento de projetos e a¢des.

.. a diretora ndo aceitou jogos de fim-de-
semana para cumprir os dias letivos,
achando que deveriam, de fato trabalhar
todos os dias letivos. Esta postura de defe-
sa do direito do aluno ... custou-lhe aver-
sdo e boicote de segmentos do corpo do-
cente: (idem, p. 154) -

O desempenho da funcdo no contex-
to da escola piblica afigurava-se como
pessoalmente desgastante, sem que hou-
vesse um resultado tangivel para a tarefa,
um assumir coletivamente na escola e um
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apoio de parte da hierarquia do sistema
de ensino.

Na minha escola com mil e poucos alu-
nos, eu tinha duas domésticas do Estado.
Entdo sempre aqueles pedidos para a Pre-
feitura que desse zelador. (...) Entdo sdo
estas coisas que tiram a motiva¢ao. Eu dis-
se para 0 Delegado (de Educacao) que ndo
havia condi¢des ... pois dd um desgaste fi-
sico e mental enorme. (idem, p. 150)

A oposicdo no interior da escola se
fazia, muitas vezes, nio com relacio aos
procedimentos e decisdes tomadas, mas
contra a pessoa do diretor da escola. Suas
acoes eram tidas como pessoais e nao
como referidas a instituicao escolar. A car-
reira profissional do diretor, as propostas
e objetivos da escola e a pessoa em si do
diretor apresentavam-se pouco diferenci-
ados, conforme se verifica nos depoimen-
tos d seguir reproduzidos. Um professor
dizia que em sua escola a direcdo anterior
estava totalmente desacreditada e a
supervisora da escola, tentava inviabilizar
o trabalho da direcao (idem).

A oposi¢cdo ndo queria cumprir os dias le-
tivos apds a greve e considerava que u di-
refora assim se posicionava porque esta-
va receosa, temendo que sua vida
profissional fosse prejudicada.

...Como ...a direcdo ficou sem a sua equi- -

pe e, por islo, tambéin precisou assumira . -

parte pedagogica, os professores boicota-
vam sua agdo ndo entregando as notas e
assim prejudicando o funcionamento dos
Conselhos de Classe, nao avisando a di-
re¢cdo quando ndo podiam dar aula, aco-
bertando uns aos outros. “— Se ele nao vi-
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nha dar aula, um telefonava para o outro
e a direcao ndo ficava sabendo de nada.
Entdo, o aluno perguntava e ficava aquele
jogo de empurra. (idern, p. 145)

A reacao dos componentes da esco-
la reforca e atribui a direcdo a nocao de
autoridade méxima, com total e Gnica
responsabilidade pelo todo e com cargo
assumido pessoalmente e ndo como uma
escolha de todos e uma vocagao para o
trabalho coletivo, mesmo em contexto de
diretor eleito e nao mais indicado como
cargo de confianca.

A pessoalidade da funcao de direcao
de escola piblica era uma concepgao cor-
rente também entre o corpo discente. Con-
siderem-se 0s depoimentos a seguir nos
quais os problemas da escola sao referi-
dos a direcao e nao a totalidade da situa-
¢ao escolar, comportamento dos colegas
e desresponsabilizacdo com o coletivo.

Os alunos vém se queixar para mim por-
que ndo tem papel no banheiro. Ndo tem
porque levam para casa. (...) Eu acho que
estd na hora da comunidade se manifes-
tar e também o aluno faz parte desta co-
munidade. (idem, p.143)

Na escola pablica, a designagao de di-
retor esté referida a uma pessoa sobre a
qual recaem todas as responsabilidades,
do que resulta uma auto-percepgio de so-

'lidao e sobrecarga de parte da prépria
pessoa que esta no desempenho da fun-
cao de diretor.

Em outra pesquisa, “Lideranca Admi-
nistrativa na Escola Pablica — um Estudo
de Caso” identificou-se também esta idéia
de centralidade da funcao diretiva, embo-
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raem um ambiente escolar empreendedor
e positivo, pois a escola enfocada, era con-
siderada pela maioria de seus membros,
como uma escola de sucesso. O sucesso
com que os integrantes desta comunida-
de concebiam a escola era atribuido por
seus integrantes a pessoa da diretora e da
vice-diretora. Estavam associados a dire-
cao desta escola as idéias de positividade,
dinamismo, capacidade, iniciativa, forca e
controle, embora, analisando o contetdo
das falas possa se perceber as caracteris-
ticas de pessoalidade e vinculo hierarqui-
co - “cabeca da escola” - expressas nos
depoimentos.

A escola funciona bemn por causa das pes-
soas dua diretora e da vice. Se as coisas
andam bern na escola é por causa delus.
(Entrevista n°.3, p.14)

Mas um trabalho unido. E essa grande
uniao se da nas duas pessoas que se da na
cabeca da escola, porque elas conseguem
fazer o intercambio, vamos supor, destas
uniées, alunos, professores e comunidade.
(Entrevista 44, p.4)

A gente se comnpromete de tal maneira que
a gente pensa quatro, cinco vezes antes
de faltar a escola. E assim um COmpromis-
so. Fu acho que ndo tanto com a escola,
com aquela responsabilidade que a gente
tem, mas com a pessoa da Cida (diretora)
liderando. (Enr_revista 52, p.16).

Estes depoimentos sugerem que a elel- }

ao dedirétorés nao _fg_l_‘suhmente para al-
terar umna historia de direcao centralizada
na autoridade superior. ‘A relagdo desu-
bordmagao e obediéncia nao é superada
embora fossem formuladas criticas a au-

séncia de espacos participativos. Eleger o
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diretor ndo rompe com uma cultura de
unipessoalidade, centralidade; nao co-res-
ponsabiliza os componentes das institui-

coes educativas mesmo que a eleicio te-

nha sido instituida.

Nogueira (1992) discute que a palavra
diretor comecou a ser questionada no de-
correr da década de 80 com a democratiza-
¢ao da sociedade, quando a direcdo
exercida colegiadamente comeca a tomar
forca e a ser experimentada nas escolas. Os
dados de pesquisa discutidos anteriormen-

te confirmam a posicdo desta autora, para
a qual ainda esta para ocorrer a metamor-
fose das praticas de “diretor-feitor”, enten-
dido como aquele que se impoe pela forca,
para aquelas em que se constitui o “educa-
dor-dirigente”, este entendido como aque-
le que promove o coletivo pela articulacao
com a comunidade e demais trabalhadores.
Embora neste texto nio se esteja discutin-
do aexpressdo “educador dirigente”, o sen-
tido dado & mesma por Nogueira em muito
se aproxima da discussao apresentada.

GESTOR: ASPECTOS TEORICOS QUE FUNDAMENTAM A DISCUSSAO ACERCA
DE COMPETENCIAS'

Afigura-se que atualmente a expressao
gestor esta sendo mais empregada no am-
bito das instituicdes educativas. Isto pode
ter relacao com o fato de que este termo
apreenda compreensivamente as diversas
demandas a que as instituicdes educativas
estdo hoje submetidas, e que seu uso de-
corra da nocao de competéncia, cada vez
mais amplamente usada, e das exigéncias
de abertura e participacdo que atingem as
instituigdes educativas. A partir do final
dos anos oitenta a legislacao cunha, con-
solida e dissemina a expressdo gestao de-
mocrética. A Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional, Lei no. 9394/96, em seu
artigo 3¢ exige que o ensino seja ministra-

do com base em principios.dentre os quais
a gestao democratica do ensino publico.”
As escolas estag sendo progressiva-

mente responsabilizadas pelos resultados
que produzem, por movimentos de defesa
de sua autonomia, por politicas de desre-
gulamentacao de processos e de questio-
namento de procedimentos centralizado-
res nos sistemas de ensino. Assim, no
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ambito escolar a decisdo unipessoal esta
sendo cada vez mais questionada, embo-
ra haja muito espago para o desenvolvi-
mento da co-responsabilidade e constru-
¢ao de projetos coletivos, em decorréncia
da compreensao da supremacia do traba-
tho conjunto de agregacao de esforcos no
ambito escolar.

A escola tendo que assumir suas deci-
sbes e tendo mais espaco para tanto deverd
reagir dinamicamente a questdes de ordem
pedagogica, derelacdes com a comunidade,
de projeto institucional, de desenvolvimen-
to profissional dos colaboradores e de utili-
zacdo de recursos materiais e financeiros.
Neste contexto a nocdo de competéncia se

. coloca. Ao gestor (ndo mais o diretor autori-
-dade com poder de posicdo, autoridade

unipessoal, cargo vinculado a estrutura hie-

~ rarquica) exige-se acio competente, reacio

dinamica em cada situacao, de forma inte-
grada e considerando a situacdo como um
todo (ndo mais vendo partes: pedagdgico
separado do administrativo, planejamento,
selecao de pessoal, organizacao...).
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Para Isambert-Jamati (1997, p. 104)
competente

é aquele que domina suficientemente a
area na qual intervém para identificar to-
dos os aspectos de uma situagdo nessa
drea ¢ para revelar eventualmente as
disfungies dessa situacdo. Mas para ser
competente, deve também, munido destes
conhecimentos, poder decidir a maneira
de intervir a fim de obter tal resuitado com
eficdacia e economia de meios.

A acao competente implica assim
numa visao dindmica e articulada do todo
da situacao, envolvendo decisao e avalia-
cao constante.

As competéncias sio inseparaveis da
acao, isto é, “ndo ha competéncia total se
os conhecimentos te6ricos nao forem
acompanhados das qualidades e da capa-
cidade que permitem executar as decisdes
sugeridas” (ROPE; TANGUY, 1997, p. 16). E
impossivel definir competéncias sem
explicitar as tarefas nas quais estas se
materializam. Assim as tarefas no ambito
da escola exigem um comportamento com-
petente do gestor sendo este termo rico
de possibilidades de responder as malti-
plas demandas a que este profissional da
educacao estd submetido especialmen-
te se vinculado a politicas de autonomia
e desregulamentac¢do. Modificagdes na
tomada de decisdes no ambito das insti-
- “tuigdes educativas estao ocorrendo pela
‘instauragao de espagos e processos par-

ticipativos e colegiados, o que retira o po-
der de decisdo de uma s6 pessoa, institu-
indo novas instancias, ampliando o
processo de decisdo a grupos que estavam
anteriormente excluidos. Tudo isto instau-
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ra no ambito da escola um ambiente novo
e instigante o qual sugere como mais apro-
priada a designacgdo gestor e nao diretor
ou administrador.

Nao ha uma acao de organizar uma
escola previamente a situacao e contexto
a ser organizado. Ao contrario, tal acao se
estabelece na medida em que se constro-
em cognitivamente, por meio de relacoes
e acOes, as conexoes entre os diferentes
elementos da situacao - os professores
disponiveis, as condigoes fisicas do pré-
dio, o contexto comunitério, a proposta
pedagégica. Nesta perspectiva o gestor
deve ser capaz de, com seus conhecimen-
tos?, estabelecer, fazer surgir pertinéncia
e emergir significacdes organizatérias na
instituicdo educativa, de forma dinamica
e a tempo, 0 que envolve agir competen-
temente.

Um conceito apresentado por Yves
Schwartz (1998) pode ser esclarecedor
para a discussao. O autor assinala que
constantemente o individuo em situacoes
de trabalho, se vé frente a fatores nao pre-
vistos, conflitantes entre si aos quais ele
tem que reagir. Nao ha como pré-definir
para estas situacOes dindamicas, referen-
tes precisos e circunscritos, estreitamen-
te ligados a légica de fun¢des e postos de
trabalho, no caso da escola, a légica da
acao diretiva delimitada ou da acao ad-
ministrativa como separada do pedagogi-

co. Schwartz utiliza a nogao dedramatique, _ '
um adjetivo na lingua francésa cujo signi-— =

ficado & dramatico, o que se refere a dra-
ma, comovente, patético.

Dramatique: situagdo em que o individuo
tem de fazer escolhas, ou seja, arbitrar
entre valores diferentes, e, ds vezes, corn-
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traditérios. Uma dramatique é portanto, o
lugar de uma verdadeira micro-histéria,
essencialmente inaparente, na qual cada
um se vé na obrigacao de se escolher, ao
se escolher orientar sua atividade de tal
ou tal modo. Afirmar que a atividade de
trabalho ndo é sendo uma dramatique do
uso de si significa ir de encontro a idéia de
que o trabalho, para a maioria dos traba-
lhadores, é uma atividade simples de ‘exe-
cugdo’, que ndo envolve realmente sua
pessoa. (SCHWARTZ, 1998, p. 104)

A situacao dramatique envolve o indi-
viduo como um todo, exigindo-the toma-
da de decisdo. Esta tomada de decisaonao
ocorre no plano concreto do trabalho,
como se este fosse independente do indi-
viduo, mas interfere no e sofre influéncias
do plano pessoal, na medida em cada pes-
s0a, ao decidir, vai se escolhendo a si mes-
ma e, deste modo, realizando o seu traba-
lho. Nao ha como realizar um trabalho com
exclusiva impessoalidade uma vez que a
catiloivd
Constltulgao de’si mesmo Como pessoa

ocorre também no trabalho' q' e reall ae

MSOS espacos socxals em a pessoa
atua. Reahzando um trabalho individuo

faz “uso de si” , de seus recursos e assim
produz mtervenc;oes transforma arealida-
¢ de. O gestor escolar, podemos dizer, vive
' e responde a esta dramatique, de forma
viva e dindmica, quando atende a pais, in-
tervém numa contenda. entre alunos,
interage com professores, participa de reu-
nides, dentre outras situacoes.

Para Tanguy (1997), a competéncia se
situa entre o conhecimento e a situacio. Esta
nog¢ao aproxima-se de “competéncias mobi-
lizadas™ nocgdo apresentada por Mandon:
“Compreendemos por competéncias: o sa-
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ber-mobilizar conhecimentos e qualidades
para fazer frente a um dado problema, ou
seja, as competéncias designam conheci-
mentos e qualidades contextualizados”
(MANDON, apud STROOBANTS, 1997, p.
142). O gestor escolar & um termo mais ade-
quado para ETesngnar aquele ques sabe ler e
responder adequadamente acseu contexto
atualizar Conhecimentos.na e com a §itg,a-
&0, na agao.

Schwartz argumenta também na mes-
ma direcdo afirmando que ha uma “labi-
lidade intransponivel” em toda a situacao
de trabalho, o que caracteriza a “impossi-
bilidade de determinar a priori o que é lo-
calmente um ‘meio’ de trabalho ... mesmo
quando o rigor das restricdes e das dire-
trizes, essa variabilidade é dificilmente
perceptivel.” (SCHWARTZ, 1998, p. 107). A
variabilidade que constitui as condicoes
concretas de trabalho dos individuos re-
quer que os trabalhadores “recorram a ori-
ginalidade de suas experiéncias e nelas en-
contrem 0s recursos para enfrentar o que
ha de inédito na situacdo” (idem, ibidem).

A idéia de que a especializacdo é ad-
qumda no lécal de trabalﬁo é bastante
pertinente na medlda em que as comuni-
dades escolares variam, bem Como a com—
sistemas escolares. No caso da educacio,
muitas vezes um docente assume uma fun-
¢ao de gestao, tendo sido preparado como

docente de disciplinas especificas —matema- - .

tica, geografia, educacio fisica - e ndo para
atividades de gestao de instituicdes educa-
tivas, quando precisara se especializar em
ggsta()gmar o exerc1c10 da fungao de.
gestor de escola.

Assim, competéncia é uma construgdo
social que leva em conta processos locais,
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envolve o saber-fazer na dindmica da situa-
cao. O saber-fazer “... comporta primeira-
mente os saberes empiricos, praticos, as
antigas manhas do oficio, a habilidade, o
golpe de vista, em oposicao aos saberes
dos engenheiros, aos métodos prescritos
pelo taylorismo.” (STROOBANTS, 1997, p.
140). O saber-fazer pode incluir saber-agir
S Al ds
c:almente este saber-fazer se desenvolve
nas condi¢des concretas de cada situagao
que o gestor escolar enfrenta.

Flavia Obil'l() Corréa Werle

Estas reflexdes envolvem a compreensao
de que o trabalho do gestor escolar esta dire-
tamente relacionado & no¢ao de competén-
cias, por requerer inscricao profundana cultu-
ra da instituicao que constitui o seu universo
profissional e por envolver processos de cons-
trucdo, negociacdo e de individualizacao
“Umabuscade individualizacao que pode ser
interpretada como-uma busca de socializa
¢do do estatuto e do papel do ator capaz de
identificar e incorporar as restricdes exter-

as...” (TANGUY, 1997, p. 556).

ELEMENTOS CONCLUSIVOS

Diferenciadas tém sido as designacoes
utilizadas para indicar o diretor, adminis-
trador, gestor escolar.

Lima (1996), ao discutir a escola por-
tuguesa como objeto de estudo, destaca
como a questao de escala intervém nesta
discussdo, de forma a privilegiar perspecti-
vas macro-sociologicas, em detrimento das
escolares: “A administracao escolar tera
sido mais dm Oque €scolar, no
sentldo 2 que se cern centrou mals na admmlstra-
¢do do sistema 1do ¢ que no estudo da escola
(e mais nas teorias gerals "da administra-
¢d0)” (idem, p. 26). O argumento do autor
é que administracdo tem sido o termo
mais forte, pela apropriacao que os prati-
cos da educagao tém feito das teorias de
: .adr’hin’is’tragéd‘ de empresas e teorias
' organi-zacionais, do que o termo escolar

" que designa os aspectos peculiares da ad-

ministracao neste tipo de instituicio. Esta
marca forte de “administracao” pode talvez
justificar a presenca em discursos e prati-
cas de uma perspectiva reducionista que
secciona o pedagégico do administrativo no
interior de instituicdes educacionais.
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Krawczyk (1999) ao analisar a gestao
escolar em onze municipios do pais afirma
também “... com argumentos reducio-
nistas e simplificadores, a | gestao escol escolar
passa a ser ggbretudo Lw
pOFém, nao muito ‘escolar’, sendo apre-
sefitada Como apohtlca Dborque faz parte
da tecnologla moderna e racxonal” (1dem
p. 146). A autora portanto esta neste tre-
cho, indicando a limitacio de um certo
significado de gestao, aquele que desta-
ca apenas o teor administrativo das
acoes, contrapondo-lhe um significado
ampliado pelo qual “as questoes pedagé-
gicas passam a fazer parte da gestao es-
colar e as questoes administrativas sao
pensadas em relagdo a elas, e nao o in-
verso” (idem, ibidem). Para a autora, “ao
_pensar_a gestao escolar, . estamos. neces-,
sariamente erguendo uma ponte entre a
gestao pohtlca a administrativa e a _be-
dagogica” (idem, p. 147).

E neste mesmo sentido que os docu-
mentos publicados pela ANPAE destacam
a natureza educacional da instituicio e a
forma como esta mesma natureza produz
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marcas nos procedimentos politico-admi-
nistrativos que ocorrem em seu interior.
Sendo assim, € fundamental destacar
a compreensao de escola como uma “ins-
tancia auto-organizada para a producao de
regras e a tomada de decisoes, expressao
possivel da actualizacdo de estratégias e de
usos de margens de autonomia dos actores”
(LIMA, 1996, p: 31). Assim compreendendo
aescola, como uma instituicdo marcada por
sua natureza educativa, como espago auto-
organizado, o projeto concebido e pratica-
do em seu interior serd determinante dos
procedimentos administrativos. Questiona-
se desta forma a designacao projeto politi-
co-pedagogico que de certa forma acena
apenas para a dimensao exclusivamente pe-
dagbgica, como que distanciando-a de pro-
cedimentos administrativos, de estru-
turacdo do tempo e de organizagdo dos
espacos e da base material, de relacdes com

a comunidade, de desenvolvimento profis- -

sional e outros necessarios ao trabalho e a
vida nas instituicdes escolares.

Portanto, na medida em que estamos
num momento histérico que demanda uma
nova compreensao acerca dos individuos

e suas instituicdes, nao tratando os indivi-_

duos isolados uns dos outros, mas como
e —

seres em rela(;ao e )art1c1pantes de varias
ms‘ﬁtu;goes que se infer-relacionam, a de-
signacao de gestor talvez tenda a ser usa-
da, prevalecendo sobre a de diretor e de
administrador pelo {ato de sugerir a dina-
mica compreensiva das competéncias.
Gestor escolar € uma designacao que indi-
Ca um comportamento dialético, inteligen-
te, de atuacdo e compreensao da situacao,
envolvendo o manejo de todos os recursos,
especialmente os cognitivos, que o mdivi=
duo dispoe bem como suas capacidades de
relacao interpessoal. Poderiamos dizer que
diretor éuma designacdo que sugere pre-
dominantemente uma posicao hierarquica,
referéncia a autoridade administrativa mais
alta em uma estrutura organizacional. Ad-
ministrador, por outro lado, € uma designa-
¢do que remete uma neutralidade técnica,
resquicios da teoria classica de Fayci que
considerava a possibilidade de dividir o
conjunto de operacdes de toda a empresa’
em seis grupos, quais sejam, operacoes téc-
nicas, comerciais, financeiras, de seguran-
¢a, de contabilidade e administrativas, esta
Gltima incluindo previsao, organizacao, di-
recdo, coordenacdo e controle.

NOTAS

' Fundamentalmente a competenc1a implica na articulacdo dindmica entre saber, saber- fazer €

saber-ser:

2 Ver o conceito de enaction Varela apud Stroobants, p. 153.
* Competéncia. moblllzada nasce da situacgao profissional, envolvendo capacidades adqumdas :

e requeridas.
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