GESTAO EDUCACIONAL: UMA QUESTAO PARADIGMATICA

gestores estarem continnamente atentos a cada ges-

mento e situagio, de modo a encaminh4-la o mais
adequadamente possivel, tirando proveito dos acon-
tecimentos?!, como circunstincia de desenvolvimen-
to e de aprendizagem.

>Q.80m58&@ ainda, como situacéo reforcadora

das limitagGes apontadas, o fato de que a aceleragiio
"e acentuagfio dos processos de comunicagéo, por sua
vez, aceleram e acentuam as mudangas, em vista do
que os planos, em vez de serem pensados em rela-
¢io & erradicagio de problemas do passado, devem
vislumbrar a construgiio do futuro, segundo uma nova
ordem sociocultural orientada pelo pensamento es-
tratégico. Essa condigdo ocorre no contexto da “era
~ dainformagio, resultante da unisio dos computado-
res com as tecnologias de comunicagio [e que] traz
em si uma poderosa for¢a de mudanga capaz de trans-
formar a sociedade, a sociedade da informacgo” (Gra-

cindo & Kensky, 2001).
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o 21. Nestasérie de Cademos de Gestfio, os volumes V e VI, que tra-
& ‘amrespectivamente sobre gestio do relacionamento interpessoal
& e gestio da comunicagiio interpessoal, explicitam desdobramen-
& tos dessas questdes.

" to, sinal, comunicagfio e desdobramentos de cadamo- .

" paraa sua expansio; c) da centralizaciio da aut

2
A construgdo da concepgdo de gestao

T -

Certos aspectos, a seguir enumerados e descri-
—_ T —

tos, Sem e caracterizam a mudanga de paradig-
ma que estd sendo apontada, de modo que possam
ser considerados pélos que fazem parte da organiza-
ciio de atuagfio educacional, a fim de que tenham me-
lhores condigdes de nela atuar criticamente e con-
tribuir para o seu desenvolvimento. £ valido lembrar
que esses aspectos, embora indicados separadamen-
te, nfio ocorrem, na realidade, de forma isolada, uma
vez que eles sdo intimamente relacionados entre si,
na construgio de novas e mais potentes realidades.
Supera-se o enfoque de administraciio e constrdi-se
¢ de gestio mediante alguns avancos, que marcam a
‘transformagio da éptica limitada, anteriormente apon-

tada. A seguir, sio apresentados seis aspectos gerais

dessa transformagio, caracterizada pela passagem de

uma condichoc para outra, de modo a corresponder a

z
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i e teonifiontivo de acio: Q
um ﬂmﬂ@ﬂ mais ...OE-ﬁH;D\wnO e signiicativpo ae acac: a) da

6ptica fragmentada para a 6ptica organizada pelasi-

sio de conjunto; b) da limitagfo de responsabilidade
) i ida-
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. GESTAO EDUCACIONAL: UMA QUESTAO PARADIGMATICA

la... é impossivel servir a tantos senhores 20 mesmo

tempo” (Silva, 1995: 98-99). Dirigentes de escolas es-

taduais comumente apontam a dificuldade que tém

. em dedicar-se & implementagao do seu projeto po-
¥ litico- Uamnwmommoo. tendo em vista as constantes de-

Pk et

A E;nmsmm ‘uitas vezes mmmmsnoqummm e “urgentes”

e

£ Eﬁomﬁmm 4 institnicdo m&n.m Emmnmﬂmw brgaos das

\ e

secretarias mﬁm@;mﬁ de Edu m..mmommmo Afaltade rbmum.

_f Q_Hmmmc oonwoga E%ommomonzﬁm .m:b.@ﬁmoﬁ ..@m,
mmmomuom que maravilha se os 6rgios centrais falas-
sem a mesma linguagem, estabelecendo prioridades
de tarefas e Hmm@mﬁ_.ﬁ@o limitagbes de tempo e de pes-
soal para atendimento s maltiplas solicitagGes” (Sil-
va, 1995:98).

Oobmaﬁ.\ﬁmo a luz de concepgbes de Morin

(1987), que a realidade é unitéria e sistémica, cons-
tituida pelas continuas e dindmicas inter-relagdes en-

tre componentes e individuos, os élementos, e os

| acontecimentos, as agbes e as dimensbes de uma mes-
ma Hom_&mmm se tornam componentes de um con-

68 EHS pelo seu processo inter-relacional, formando

uma reciprocidade circular entre eles. Nesse enten-
dimento de unidade complexa da realidade reside a

: Uo%ﬁﬁﬁm@m de se atuar de modo significativo em

relagio & mesma e dela fazer parte como sujeito que,

a0 mesmo tempo em que a influencia, é influencia-
“do.por ela.

_ogJ,s:a'g 3p sousape) aygs

Hevoisa Luck

Esse entendimento pressupde reconhecer o phu-
ralismo, a diversidade e a multiplicidade como ele-
mentos substanciais da realidade complexa e, dessa
forma, reconhecer que a intervengao sobre a mesma
néo pode ser inteiramente previsivel, controldvel e
redutivel a elementos simples. Por outro lado, eviden-
cia-se que as relacbes organizacionais sfo, de certa
forma, determinadas pelo contexto do todo em que
ocorrem, que apresenta certas estimulagbes, inibi-
¢cBes e imposigdes (Morin, 1987). A partir desse en-
tendimento, adota-se uma perspectiva mais concre-
ta e menos abstrata da realidade, superadora da 6p-
tica idealizadora da mesma, superando a 6ptica ide-
alizadora que pensa e espera o aluno como perfeito,
o professor perfeito, a escola perfeita. s

2

Problemas globais e complexos demandam uma visao abran-
gente e articuladora de todos os seus segmentos e agBes.

O Quadro 01 sintetiza algumas questdes basi-
cas dessa passagem de uma tendéncia para outra, em
superacio A anterior, a serem consideradas pelos ges-
tores, no alargamento e aprofundamento do alcance
de seu trabalho. As polaridades apresentadas nesse
Quadro, assim como nos demais, refletem dimen-
sdes de uma realidade, sendo ambas importantes e
nio mutuamente excludentes, sob pena de se distor-
cer essa realidade

(o2}
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GEsTAO EDUCACIONAL: UMA QUESTAQ PARADIGMATICA

esperar que as solugdes sempre partam deles; atri-

bui 68 pol

uir 208 polfticos atotal responsabilidade.-por seu-man

RS

“desempenho e conduta, assim como pela fraqueza e

pouca representatividade dos partidos; culpar os di- ™ 5

retores de escolirpelo baixo padrio de ensino; cul-

‘par os empresarios por todos os aumentos de pre- -
¢o e por baixos salarios; culpar outras pessoas por
problemas de transito; culpar o sindico por todos os
problemas do condominio ete.” Pela stndrome da cul-

- pabilizagfio ou busca de culpados pelo que néo fun-
ciona, 0 que se apresenta é um comnortamento rea-
tivo de busca de “bode expiatério”, que possibilita

... omissao de responsabilidade. e impede a aprendi-
zagem a partir de experiéncias.

i

De acordo com essa Optica, os professores jus-
tificariam os baixos resultados do ensino e suas di-
ficuldades em ensinar eficazmente alegando que 0s
alunos nfo estio preparados para ou interessados
em W,Nﬂmh%wxfwo ¢ incomum ouvir ou ler afirma-

¢oes no sentido de que o0 aluno ndo aprende porque
n&o apresenta os pré-requisitos para tal. Conforme

72 _apontado por Ronca & Gongalves (1995: 30), profes-
<& :-sores justificam os baixos rendimentos de seus alu-
& nos desresponsabilizando-se desse resultado com afir-
& . magdes como: “‘a crianca é desmotivada”; “ela chega
.m a escola totalmente despreparada”; “hoje em dia os
& alunos néio querem aprender”.
in]
Q
w... ).Baggofmﬂ Coeh o ALY %P\

O Bneale ,h\rfw%o.ﬁ% 25 Drcwwﬂ Vo te e
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HEwoisa Liick

E possivel também identificar que, quando nio
se joga a culpa nos alunos, ou nas familias, joga-se no
sistema, na organizagio da sociedade, afirmando-se
que “aescola reproduz as desigualdades da socieda-
de e, enquanto néo se mudar o sistema, a escola con-
tinuard a mesma”. Também se registram depoimen-
tos de outros profissionais da escola traduzindo a ado-
¢Ao da mesma dptica de desresponsabilizagiio e/ou
culpabilizagio de outrem: “é dificil promover um avan-
co na qualidade do ensino quando os professores nio
colaboram”; “fago o que a Secretaria de Educagfio
manda” (diretora de escola); “nfio consigo manter
a Secretaria em dia ou fazer um trabalho melhor,
porque a diretora nio me d4 a orientagio necessa-
ria, néo sei o que ela quer” (secretdria de escola); “os
professores ndo ensinam, estio desestimulados e nio
tém interesse em dar boas aulas e levar os alunos
aaprender” (supervisora escolar); “ndo posso fazer
nada, sei que vocés nio querem mudar a pratica de
avaliagfio e que, como est4, funciona bem, mas a Se-
cretaria de Educagao determinou e temos que obe-
decer” (diretora de escola).

Estas séo, portanto, muitas das queixas ou justi-
ficativas apresentadas no dia-a-dia de escolas, que su-
gerem uma falta de compreensio da interacfio de agdes
e de atitudes existentes no processo.social de sua or-
ganizagdo. Tambéni sugerem a expectativa de con-
digbes ideais pari. trabalhar, em vez de o entendi-
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ESTAO EDUCACIONAL: UMA QUESTAQ PARADIGMATICA

definicfio de fun¢Ges nas organizagdes. Aquelas cen-
tram-se no todo; estas nas partes isoladas. Aquelas
pressupdem que questdes complexas, como 0 4o quais-
quer agoes educacionais, demandam acées intera-
tivas e de conjunto; estas centram-se na simplifi-
cacdo de enfoque e de acdo.

A decorrente expansio de responsabilidade ocor-
re naturalmente e, 2 medida que ela vai sendo assu-
mida, cria-se um novo ambiente e oportunidade de

A momoba\o_sgmbﬂo para todos os envolvidos, os proces-
s0s estabelecidos e as institui¢des em que ocorrem.

O processo educacional s6 se transforma e se torna mais
competente na medida em que seus participantes tenham

consciéncia de que sdo co-responséveis pelo seu desenvol-
vimento e seus resultados,

O Quadro 02 destaca pontos efergentes da su-
peraggo da limitagdo de responsabilidade para a sua
expansdo, identificando alguns aspectos que condu-

76 zem a essa nova condicio.
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Quadro 02 — Superagio da limitagdo de
responsabilidade para sua expansio

=

* Delimitagio de atuagio | * Orientagfio da agfio pela
mediante definicfio, a responsabilidade com
priori, de resultados, com um olhar
tarefas, independentemente | atento aos processos

de processos e resultados. | adequados para

* Enfoque sobre promové-los.

eficiéncia, tarefas e fungdes | * Enfoque sobre
especificadas em manuais | eficdcia, processos e
normativos. resultados, orientados por
* Simplificagio de principios.

processos, tendo por * Reconhecimento e
objetivo a facilitagio de aceitagfio da complexidade
acdo, 2 economia e a de processos, tendo por
racionalidade. objetivo tirar o méximo
proveito deles para obter
melhores resultados,
inclusive de aprendizagem

sobre processos.

\N.u. Da centralizagdo da autoridade para a sua
descentralizacio

A centralizagfio da autoridade e, consegiiente-
mente, da responsabilidade pela tomada de decisdo
estd mmmooﬂmmm a modelo de administracdo caracte-

. rizado pelo distanciamento entre os que formulam
politicas e programas @m agdo e 0§ que as executame

~I
~
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do-se também e, dessa forma, criando condigdes de
-Sustentacio. das mudangas alcangadas.

i - Ela pressupge, portanto, o respeito aos princi- -

‘pios.democriticos, em seu sentido pleno; a valoriza-
.¢do das pessoas envolvidas em InstituigGes; a crenca
-de que as mudancas institucionais significativas se
processam a partir de seu desempenho dessas pes-
.mopmvmmooﬁobmo dai uma das dimensées de sua im-
bortancia; e o entendimento de que o desenvolvimen-
to da competéncia das pessoas em assumir tais res-
vonsabilidades contribui de forma significativa pa-
Iaasustentagdo das mudancas promovidas. Ela tam-

. bém implicana adogiio de orientacses e posturas em
ﬁ@o.@ 0s &mbitos e aspectos, compativeis com esses
pressupostos.

Em suma, cabe destacar que o processo educa-
cional s6 se transforma e se torna mais competente
na medida em que seus participantes tenham cons-
ciéncia de que sdo responsaveis pelo mesmo. Além
do que, esse processo estd mais de acordo com os prin-
cipios naturais de atendimento s necessidades flu-
tuantes'e mutiveis das comunidades e grupos so-

- ciais, cuja dinamica de mudanga se acentua gradati-

vamente, demandando atengho imediata e mais pro-
xima, e impossivel de ser conhecida e atendida por
um poder central.

A descentralizagio macro corresponde a capa-
cidade do Estado de transferir competéncias, que con-

\

Hevoisa Lick

/

centra em seu campo de agio, para regides ou muni- /
cipios, de modo que sejam estes a administrar a edu-
cagio (Alvarez, 1945). No Brasil, essa descentraliza-
Géo, iniciada experimentalmente por projetos-pilo-
to do MEC, na década de 1970, tem sido desenvol-
vida sistematicamente, tendo sido estabelecida pela
Legislacéo a responsabilidade Jprioritdria dos muni-
cipios pelo ensino fundamental (Constituicio Fede-
ral de 1988, Art. 211, parsgrafo 20).

No caso da gestio de sistemas de ensino, sejames- )
taduais. sefam municipais, corresponde i iranste-
réncia dessa competéncia para a escola, de modo que
construa sua autonomia, e a promover “o alargamen-
to da responsabilidade por parte da escola, a parti-
cipagdo da comunidade escolar no funcionamento da
escola e a existéncia inequivoca de uma lideranca pe-
dagégica exercida em grupo” (Alvarez, 1995: 41).

No caso da gestio da escola, corresponde a dar
vez e voz e envolver na construcio e implementacao

do seup projeto politico-pedagégico a comunidade-es-

colar como um todo: professores, funcionarios, alu-
n0s, pais e até mesmo a comunidade externa da es-.

cola, mediante uma estratégia aberta de diflogo e cons- g1
frugéo do entendimento de responsabilidade cole-
tiva ﬁm_w,mmﬁmwmmo.

Arealidade educacional é dinfimicae complexa, ndo sendo
possivel prever em um &mbito central todos os Processos e
agbes necessérias para o seu desenvolvimento,

Série Cadernos de Gestio
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GESTAO EDUCACIONAL: UMA QUESTAO PARADIGMATICA o

tos, circunstincias e atos que devem ser orientados
para resultados em curto, médio e longo prazos.Isso
porque as menores agoes produzem conseqiiéncias |
que véo além do horizonte préximo e imediato. “Pen-
se grande e aja no pequeno” é a afirmaciio de Amyr
Klink (1993), navegador solitirio de grande notorie-
dade que, para obter sucesso em seus oﬂ%amg&-
mentos ousados e corajosos, valoriza cada pequeno
detalhe em seu potencial de contribuir para, ou pre-
Enroma a Hm&HNwmmo de sua meta maior.

DA ooBbHombmao da visde. missde; valores e prin-
o_%Em “assumidos pela escola, assim como dos seus
o_e..om,\om e metas, constitui-se em condi¢io para o
estabelecimento da unidade entre as diferentes agbes
educacionais, de modo a dar o sentido de continui-

‘dade entre elas e obter resultados mais amplos e con-
sistentes.

~ A necessidade de visio de conjunto se fundamen-
ta no fato de que “é impossivel modificar um elemen-
~ to em uma cultura sem alterar todos os outros” (Fer-

guson, 1993: 180), tendo em vista que estfio todos as-

i moo_wmg Por outro lado, o ooEcs.B interligado de
m o_od_mbﬁo? agoes e intervengdes € que, ao longo do
o tempo, estabelecem a continuidade do processo edu-
-\

& cacional fundamental para a formagio dos alunos. A
g clareza da concepgio paradigmética subliminar A ges-
# tio educacional oferece um pano de fundo que d4 con-
@ « 1A . .. . = g .

¢ sisténcia ao conjunto de agdes, de modo a atribuir-lhe
13

o

o caréter de processo continuo e global.

Heroisa Lick

mw organizacdes e sistemas sio formados por uma rede de re-
lages de 1 pessoas, idéias e acdes de cuja articulagio depen-
mﬁs seu. mmmm_ué_éumus e a realizagfio de seus objetivos.

Algumas tendéncias da superagiio da agio episd-
dica e por eventos, para o enfoque sobre processos
dinAmicos, continuos e globais sio destacadas no

Quadro 04.

Quadro 04 - Superagdo da agéo episédica por eventos
para o processo dinimico. continuo e global

ey

* Orientagfo de agbes por
visiio exclusivamente de
curto prazo.

* Acho motivada e
impulsionada por
circunsténcias e pressées
do momento.

* Acbes

isoladas, localizadas e
fechadas em si.

* Enfoque sobre objetivos
operacionais, considerados
como uma seqiiéncia de
agbes de cariter
cumulativo.

* Orientagéo de agdes por
visio de curto, médio e
longo prazos.

¢ Acio motivada e
impulsionada por visio de
futuro.

* Agdes interligadas,
associadas entre si e
reforgando-se
reciprocamente.

* Agfo orientada por
objetivos formadores, e
expressos por objetivos
operacionais, considerados
como wm conjunto interativo
cujo significado emana dos
objetivos formadores.

[o2]
[35]
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i GESTAO EDUCACIONAL: UMA QUESTAO PARADIGMATICA

cagdo; “minha expectativa como supervisora eraa de

.poder contribuir para a melhoria do ensino. No en-

| tanto, 35 dias.ap6s minha posse e exercicio na fun-

- Gdo, trabalhei, corri, constatei: que néo estou prepa-

N -rada para driblar a burocracia toda que cerca a esco-

N\ lae ndo consegui fazer quase nada pelo ensino. Nem

. y -umareunido com os professores! Aluno, entso, nem
“.,_..o.v__m..mmﬁ_bn_.wo_: (Silva, 1995: 97)

Cabe lembrar que a burocracia niio é uma enti-
| dade em si, com vida prépria e colocada sobre todas
| as coisas. Ela é criada e/ou mantida por nés, pela
A... nossa maneira de ver e agir na realidade, a partir de
;. nosso idedrio, nossos valores e interesses. Quando to-
' mamos, por exemplo, uma legislagio em seu aspecto
operacional e meramente normativo, o que fazemos
€ procurar cumprir a letra da lei, procurando os es-
capes possiveis para burld-la, naquilo que nos inte-
ressar. Portanto, as normas, os regylamentos, as leis
passam a ser-tomados como um valor em s, e por isso
-um-fim em si mesmos, criando formalismos buro-
criticos e burocratizantes, gerando ativismos e ma-

88 tando o espirito inspirador de agdes construtivas.

No entanto, a wﬁbmﬂmﬁ.ﬁ  fem sido vista como “um
lindp mecanismo para se esquivar de responsabili-
dades e culpas” (Ferguson, 1993: 183) e seus meca-
nismos sio utilizados para justificar omissées .m_“m&m
mm.Mn.ﬂwuoammo com a promogao de avangos edu-
cacionais nos mais variados contextos, sobretudo no
dmbito da gestdo de sistemas de ensino. Na medida

083530 P SOUIIPE) SIS
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em que hd a acentuagéo da burocratizagio, ocorre
a acentuacio da hierarquizagfo, associada a criagao
de niveis de burocratas, cujas responsabilidades maio-
res se tornam as de atuarem como “zeladores” de nor-
mas e regulamentos estabelecidos® e legitimam a
sua posicio e o seu trabalho.

Hierarquia pressupde um poder de influéncia uni-
direcional, de cima para baixo e de fora para dentro.
No entanto, as mudangas advindas pela tecnologia da
comunicacfio, assim como de outras tecnologias, pro-
duziram modificagio de costumes, de posturas e até
mesmo de valores (Gracindo & Kensky, 2001), crian-
do e estabelecendo novas formas de poder de influén-
cia que atyam, a0 m&SmO.tempo, horizontalmente. e
verticalmente, assim. como de baixo para Q.,B.m e de
cima para baixo, quebrando linearidades e estabele-

sl

cendo circularidades e reciprocidades.

925. T interessante lembrar a esse respeito o registro de uma ten-
déncia a utilizar normas, regulamentos e leis como impedimentos
de agfio e ndo como inspiradores de agio. Observamos entre nds
que, quando membros da sociedade niio pretendem seguir as limi-
taches mm%am‘ alei nfio pega. Todos conhecem a cinica afirmagio no
sentido de que “para os meus amigos tudo, para os meus inimigos
alei”. Vale destacar que esta atitude sugere uma absoluta falta de
responsabilidade social, e a falta de entendimento do papel das leis
como o de estabelecer elementos reguladores que permitem acon-
vivéncia e a atuaciio coletiva articulada de pessoas em uma socieda-
de. Sem leis, normas e regulamentos para orientar os processos so-
ciais, nenhuma sociedade pode tornar-se democratica.

o2}
o
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(GESTAOG EDUCACIONAL: UMA QUESTAOD PARADIGMATICA

Quadro 05 ~ Mudanga da hierarquizacio e

burocratizagfio para a coordenacio e horizontalizagio

~

** Relacionamento
: impessoal.

* Hierarquia verticalizada/
*| subordinaggo.
* Enfase na uniformidade
das partes na formacio do
todo.
* Univocidade, na
determinagio de rumos.
* Departamentalizagio de
responsabilidades, pela
divisao e especializagio de
tarefas.
* Preocupagio com.a
formalidade — formalismo.
* Pessoas a servigo das
organizagdes.
* Focono o:E@lemﬂo de
normas e regulamentos.
* Unidade de trabalho: a
fungéo a ser executada.

* Relacionamento
interpessoal.

* Horizontalizagio do
relacionamento -
coordenagio.

* Einfase na diversidade
das partes, para formar a
unidade do todo.

determinacfio de rumos.

* Responsabilidades
compartilhadas em comum
por todos os setores e
profissionais.

| * Preocupagio com

processos e resultados.

* Organi%agdes a servigo
das pessoas.

* Foco no desenvolvimento,
na aprendizagem e
construgdo da organizagio.
¢ Unidade de trabatho: o

resultado a ser alcancado.

* Diversidade de vozes, na

> prética individualizada e mais.ainda.a indivi-
mwmrmnm e competitiva, empregadas em nome da de-

- 2.6. Da acéo individual para a coletiva

Heroisa Lick

fesa de 4reas e territorios especificos — muitas vezes
expressas de forma camuflada e sutil -, evidenciam-se
como negativas para a realizagio de objetivos orga-
nizacionais e sociais na educagfo. No entanto, ob-
serva-se tal tipo de comportamento em escolas e nos
diversos setores de gesto do sistema de ensino. Em
ambos os contextos, é possivel observar a agio com-

 petitiva de diferentes profissionais da educagdo, na

luta por espago, poder e capacidade de autodeter-
minacio sem a menor orientagao por objetivos orga-
nizacionais. Na escola, verifica-se o isplamento que
professores assumem, em nome de sua autonomia di-
dética, fechando-se em torno de sua turma ou de sua
matéria, sem se esforcar por.integrar o seu trabalho

com o dos demais.colegas e sem se esforgar em par-

ticipar das questes abrangentes da escola, desconsi- )

derando que é necessario trabalho conjupto para.que
a agio docente seja efetiva.

Em 6rgios dos sistemas de ensino, é possivel iden-
tificar em diferentes departamentos ou outro tipo de
unidade de atuagiio a focalizagio nos seus objetivos
especificos, sem pensar no conjunto das agbes em
4mbito macro, de que resulta o paralelismo de inter-
vencdes sobre a escola, que passa a ser bombardea-
da por demandas e influéncias de diferentes frentes,
o que faz com que esta instituigéo julgue imprati-
cével ter seu projeto proprio de desenvolvimento.
T, comum a reclamagio por parte de profissionais de
escolas, sobretudo as de sistemas estaduais, a respei-

w
w
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GESTAO EDUCACIONAL: UMA QUESTAO PARADIGMATICA

marcado pela complexidade, por envolver intimeras
dimensdes, demandando agiio conjunta e articulada

¢Oes escolares bem articuladas mediante acéo con-
junta e colaborativa; v) pessoas atuam de maneira
mais feliz e produtiva, e realizam seu potencial, quan-
mo” o fazem de maneira colaborativa, pelatroca e com-
partilhamento; vi) o acolhimento e aproveitamento
da pluralidade e diversidade sio condigées de de-
senvolvimento pessoal e das organizagdes; vii) uma
- sociedade democrética se realiza a partir de respon-
sabilidade e praticas de construgio o.oé.cbﬁmw S.mv.cao-
blemas globais e complexos demandam agdo con-

junta e articulada de pessoas com pluralidade de pers-
pectivas. ..

' A-democratizagio dos processos de gestdo da
mmnorr omﬁr&mo&m na Constituicio Nacional, naLeide
,. Diretrizes e Bases da Educagio Nacional (Lei 9.394/
| _ 96) e no Plano Nacional de mmcomm%o acentua a ne-
. cessidade da agdo coletiva compartilhada. A descen-
tralizagio dos processos de organizagio e tomada de

wm Ce a ~
. ~ decisdes em educaciio e a conseqitente construgio da
: & autonomia da escola demandam o desenvolyimen-
T (1] P - I3 -~ —~ .
” o W de espirito de equipe e nogio de gestio comparti-
_m i ada nas institui¢des de ensino, em todos os niveis.
: o ; . = =23 b
i A2y ‘A prépria concepgio de gestio educacional co-
o MO Um Processo de mobilizacgo do talento e da ener-
_ w.. ~ gia humana, necessarios para a realizacio dos obje-

t4

iv) a complexidade educacional demanda organiza-__

“Hevroisa Lick

tivos de promover nas institui¢bes educacionais ex-
periéncias positivas e promissoras de formagdo de seus
alunos, demanda a realizagfio de trabalho conjunto
e integrado, Por outro lado, é importante considerar
que a sinergia de grupo em instituiges educacio-
nais constitui-se em forte elemento cultural que, por
seus processos, educa e forma os seus alunos.

Evidencia-se, porém, que o.desempenho de uma
equipe depende da capacidade de seus membros de
trabalharem em conjunto e solidariamente, mobili-
zando reciprocamente a intercompiementariaade de
seus conhecimentos, habilidadés e atitudes, com vis-
tas & realizagio de responsabilidades comuns. Sem
estas condicbes, de pouco adiantaria o talento de pes-
soas nelas atuantes, uma vez que pessoas talento-
sas nem sempre formam equipes talentosas. Por ou-
tro lado, a mobilizagdo e o desenvolvimento dessa ca-
pacidade depende da capacidade de lideranga de seus
gestores.

Destaca-se ainda que individuo e sociedade sdo
inseparaveis, uma vez que o cardter social a grande
caracteristica humana, em vista do que “pessoas e
sociedade se encontram unidas, como mente e cor-

" po” (Ferguson, 1993: 179). N&o se nega a importan-

cia e o valor dos individuos, que s&o os elementos or-
ganizadores e reguladores dos processos sociais, € ja
que toda mudanga no conjunto passa por mudangas
nos individuos. Evidencia-se, sim, o fato de que é no

2]
~
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