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RESUMO

Este trabalho de pesquisa tem como objeto de estudo o
projeto de formagao continuada “Circuito Gestdao”. Os seus sentidos e objetivos
foram identificados mediante a analise de cinco cadernos e cinco textos de apoio,
correspondentes aos Modulos 1, 11, 111 e IV, desenvolvidos nos cursos realizados,
em quatro encontros dos profissionais de educagdo, nos polos regionais que
constituem os Centros de Formagdo Continuada para Gestores da Educagdo da
Secretaria de Estado da Educagdao de S3o Paulo. A argumentagado foi feita em
torno de algumas tematicas abordadas nos textos, referindo-se a Gestdo
Educacional, a Lideranga para Gestao de Pessoas e para a Tomada de Decisdo, a
Reforma administrativa Brasileira de 1995, a Progressaio Continuada e a
Avaliagdo, tomando-se como referéncia as teorias de modelos de forma¢ao que
privilegiam o saber da experiéncia e as praticas reflexivas, com base em autores
como Antonio Novoa, Licinio Lima, Isabel Alarcio, Donald A. Shon e Ken
Zeichner.

A metodologia adotada foi a analise de conteido com base na
técnica a andlise do discurso em fungdo dos materiais utilizados.

A estrutura do trabalho compde-se de quatro capitulos que
apresentam os processos de formagdo, enfatizando os seus agentes e os tipos de

formagdo e seu conteido; a explicitagdo de conceitos referente aos termos

administragao e gestdo, as concepgdes de lideranga nas organizagdes empresariais

e escolares e a distingdo entre formacgdo, treinamento e instrugdo, as tematicas
preferenciais do projeto Circuito Gestdo envolvendo as concepgdes de gestao, de
lideranga, do perfil de gestor e de lider, o IDORT e SEESP como agentes da
formagao continuada; a construgao das praticas dos profissionais de educagao e do
perfil do administrador e gestor da escola.

A analise possibilitou inferir que os sentidos da formagio

continuada “Circuito Gestao” estdo construidos sob principios, métodos e técnicas

da administragdo empresarial que na esfera da administragdo publica ganha um
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carater gerencial que, ao pautar as diretrizes das politicas educativas paulistas, faz

nascer um novo modelo de gestao da escola publica. De forma clara, os objetivos
da formagdo continuada se direcionam para a ado¢do pelos profissionais de
educacao das concepg¢des de administracdo da educacdo e das reformas
educacionais propostas pela Secretaria de Educa¢ao do Estado de Sao Paulo.

Na conclusdo procurei pontuar que as idéias empresariais e
gerencialistas que norteiam a “Gestdo da Educac¢do™ paulista, veiculadas pela
formagdo continuada, servem a interesses neoliberais e globalizantes e que sua
natureza e conteudo, ao serem introduzidas no cotidiano escolar, se confrontam
com a natureza da formagdo e das praticas dos seus profissionais, evidenciando

sua incompatibilidade com os ideais educativos.

alavras-chave: Formacdo de profissionais de educacgdo, Saberes docentes,
Pal h / l ) de ed, 10, Saberes docente.

Gestdo educacional, Praticas reflexivas.




ABSTRACT

This research work has as study object the project of continuing formation named
“Circuito Gestao”. Its meanings and objectives were identified by the analysis of
five notebooks and five support texts, corresponding to the Modules I, 11, 111 and
IV, developed in the accomplished courses, in the education professionals’ four
encounters, in the regional poles that constitute the Continuous Formation Centers
for Education Managers of the Department of Education in Sdo Paulo State. The
argument was made around some themes approached in the texts, referring to
Educational Administration, to Leadership for Administration of People and for
Decision Making, to the Brazilian Administrative Reform of 1995, to Continuous
Progression and Evaluation, being taken as reference the theories of formation
models that privilege the knowledge of experience and the reflective practices,
based on authors as Antonio Novoa, Licinio Lima, Isabel Alarcio, Donald A.
Shon and Ken Zeichner.

The adopted methodology was “content analysis” based on
the technique “analysis of speech” in function of the used materials.

The structure of the work is composed of four chapters that
present the formation processes emphasizing their agents and the formation types
and its content; the pointing out of concepts regarding the terms administration

and management, the leadership conceptions in business and school organizations

and the distinction among formation, training and instruction; project “Circuito

Gestao” thematic preferences involving administration conceptions, leadership,
manager’s profile and leader, IDORT and SEESP as agents of the continuous
formation; the construction of education professionals’ practices and of school
administrator’s and manager’s profiles.

The analysis made it possible to infer that the meanings of the
continued formation called “Circuito Gestao™ are built under principles, methods
and techniques of business administration that in the sphere of public

administration gains a managerial character that, when ruling the guidelines of
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Sao Paulo state educational policies, creates a new model of administration for the
public school. In a clear way, the objectives of the continuous formation conduct
the education professionals to the adoption of educational administration
conceptions and of educational reforms proposed by the Department of Education
in Sao Paulo State.

In the conclusion I tried to point out that business and
managerial ideas that orientate the Sdo Paulo State “Educational Administration”
and transmitted by the continuous formation, serve to neoliberal and globalizing
interests and that their nature and content, once being introduced in the school
daily routine, are confronted with the nature of formation and of its professionals’

practices, evidencing their incompatibility with educational ideals.

Keywords:  Formation of education professionals’,

Professional Knowledge. Educational administration, Reflectives practices.




PREFACIO

A PARTICIPACAO DA FORMACAO CONTINUADA E

AS PRATICAS ADMINISTRATIVAS: CAMINHOS PARA

CONSTRUCAO DO OBJETO DE ESTUDO.
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Este trabalho tem como objeto de estudo o projeto Circuito
Gestao, que consiste na formagao continuada dos profissionais de educagao
responsaveis pela administra¢ao e gestdo das escolas publicas do Estado de Sao

Paulo, promovida pela Secretaria de Educagao a partir de agosto de 2000.

E o resultado de um processo de amadurecimento pessoal e

profissional, que foi se desenvolvendo ao longo da minha trajetoria de vida,
construida através das experiéncias pessoais e profissionais e dos conhecimentos
adquiridos, permitindo a tomada e a retomada do caminho em diregdo ao
desenvolvimento e crescimento pessoal e profissional. Neste contexto existencial,
ele representa a necessidade constante de fazer perguntas e buscar respostas que
encontrem sentido na minha pratica profissional como educadora e nas praticas
dos demais profissionais que atuam no cotidiano da escola que administro.

Percebi que deveria pesquisar sobre a formag¢do continuada
Circuito Gestao por varias razoes entre as quais duas assumiram papel motivador
preponderante. A primeira, € estar participando da formac¢do continuada por
ocupar o cargo de diretor de escola e ter, por for¢a da fun¢do que exergo, de
veicular suas idéias e programas para a escola e de implanta-los. A segunda,
porque a formagdo continuada, trazendo em seu bojo concepgdes gerenciais de
gestao e de gestor e a pretensao de desenvolver liderangas para atuarem nas
escolas segundo modelos presentes nas teorias da administragao empresarial, leva
cada profissional de educagao, que dela participa, a fazer uma auto-reflexdo, no
sentido de verificar o afastamento ou aproximagdo de suas praticas do modelo
oficial.

O projeto Circuito Gestao pretende exercer influéncias sobre
as praticas dos profissionais da rede de ensino que se fazem sentir, primeiramente,
nos profissionais que dele estdao participando e, depois, nos outros trabalhadores
docentes e nao-docentes da escola, devido a veicula¢ao de suas idéias e programas
para toda a comunidade escolar, imediatamente, quando se volta do curso para a
escola. O processo de auto-reflexdo sobre a natureza e as caracteristicas da
formagao continuada promovida pela SEESP se iniciou quando entrei em contato

com os temas desenvolvidos nos modulos, durante as aulas dos cursos.




Da participacao dos cursos de formacido continuada
ficaram algumas mpressoes, as quais considero fundamental fazer referéncias,
pois se ligam as idéias, concepg¢des e programas veiculados naqueles e que se
contrapdem a minha formagao pessoal e profissional. O relato dessas impressoes
favorece a apresentagdao de algumas feias que formam a rede de intengoes do
projeto, entre elas o sentido que o mesmo tem para um dos diretores que dele
participou e que nao pretende ser unico porque € individual, mas que se junta aos
“verdadeiros” sentidos que devem ter as praticas educativas, constituindo uma
realidade que nao pode ser ignorada pelos demais educadores.

Do primeiro encontro, marquei dois fatos que considerei
relevantes. O primeiro foi o levantamento das expectativas dos profissionais
educadores em relagdo ao conteudo do curso e a atuagdo da facilitadora. As
expectativas em relagdo ao conteudo do curso eram que fosse pertinente a
realidade da escola, enfocando os limites e as possibilidades de atuac¢ao do diretor;
possibilitasse a motivagao daqueles compromissados com a educac¢io apesar do
autoritarismo dos orgdos oficiais e a autonomia relativa da escola; que trouxesse
subsidios para melhorar a pratica do diretor, trazer a comunidade de pais para
escola, vencer a resisténcia de alguns professores, como trabalhar a auto-estima de
todos, enfim, que o curso trouxesse novos mecanismos para serem utilizados no
cotidiano escolar e descortinasse novos horizontes para as praticas de cada um. As
expectativas em relagcao a facilitadora ¢ que fosse pratica, objetiva e

compartilhasse suas experiéncias com o grupo, que ao trabalhar o contetdo,

articulasse teoria e pratica; e que ao trabalhar o tema “gestdo de pessoas”,

orientasse 0 grupo sobre o comportamento humano.

Com o desenvolvimento das aulas, pude observar que as
expectativas do grupo nao poderiam ser atendidas. A facilitadora do IDORT
estava, ali, para cumprir a tarefa de trabalhar os temas que se relacionavam com
os interesses € com o contetdo das reformas pretendidas pela Secretaria de
Educagdo, previamente escolhidos, alheios as necessidades de formagdo dos
educadores presentes e aos interesses das escolas. O seu objetivo era inculcar
idéias de lideranca nos participantes, levando cada um a se conscientizar da

necessidade de ser um lider eficaz, para gerir, negociar, motivar pessoas e




administrar conflitos. A facilitadora ndo tinha nenhuma experiéncia de escola e
nem de sala de aula, fato que me levou as primeiras indagagdes: Como formar
sem experiéncia educativa, sem conhecimentos na area de educa¢do? Como
formar, se a reflexdo se referia somente a aplicagdo das técnicas de lideranga na
escola, e nao refletir sobre as praticas cotidianas dos educadores que ali estavam?
Como formar, referindo-se, exclusivamente, ao modelo empresarial de lideranga,
voltado para os aspectos organizacionais e de relagdes interpessoais, distanciados
do cotidiano sui generis da escola e sem articula-la com o pedagogico da escola?

As impressoes deixadas pelo segundo encontro se referem as
conferéncias proferidas, verdadeiras aulas, cujo conteudo estava voltado para a
apresentacao das novas idéias e programas da SEESP, a serem implementados na
escola, envolvendo as tematicas sobre a LDBEN e a organizagdo da educagdo
brasileira, a Gestao Educacional, a Progressao Continuada e a Avaliagdao, o Novo
Ensino Médio, questdes fundamentadas nos dispositivos da nova LDBEN,
aproveitando-se a “flexibilidade” de suas diretrizes. As conferéncias foram
utilizadas, também, para mostrar os resultados do trabalho empreendido pela
Secretaria de Educagdo ao longo do governo eleito, fato evidenciado devido a
preocupagdo de apresentar dados estatisticos, principalmente, indicando a
expansdo de matriculas, a aprovacao de alunos e a diminuigdo da repeténcia.

O terceiro encontro foi semelhante ao primeiro, ja que se
constituiu em uma continuidade do Modulo “Gestao de Pessoas” e do
desenvolvimento da tematica “lideran¢a” sob a responsabilidade dos facilitadores
do IDORT. O treinamento dado, nas aulas dos cursos, através da utilizacdo das
mesmas técnicas utilizadas na capacitagao de recursos humanos para as empresas,
com a finalidade da sua aplicagdo na escola e, também, as idéias contidas nos
temas trabalhados evidencia o objetivo da introdugdo de principios, métodos e
técnicas da gestdo empresarial, na escola.

O que chamou a aten¢dao, em todos os encontros foi a
receptividade aos profissionais participantes, ja que estes eram festivamente
recebidos com “boas vindas” pelas atendentes e pelo coordenador do polo, pelos

capacitadores do IDORT e por todos da equipe de trabalho do Circuito Gestao. A

impressdo que dava era o intuito de agradar, focar os participantes, fazendo-os




sentir-se importantes e diferenciados, procurando sensibiliza-los pela elevagao da
auto-estima e criar um c/ima favoravel de aceitagdo ao evento. O coffee-break e o
café da tarde, oferecidos aos participantes, eram fartos e bem preparados, com
paes, patés, frutas, bolos e sucos, com fundo musical, convidando a descontragdo
e ao bate-papo entre todos e troca de impressdes entre 0s novos colegas e as
atividades dos cursos. A receptividade, os alimentos partilhados, a musica sempre
presente, as frases motivadoras, em forma de pensamentos, distribuidas nas
entradas, nos corredores e nas salas de aula, tudo era estrategicamente trabalhado.
As impressoes captadas e a reflexdo mais distanciada, quando de volta a escola,
deixava a idéia de que tudo era feito com o proposito de desarmar resisténcias,
envolver os espiritos discordantes das reformas e insatisfeitos com os salarios,
através do clima agradavel estabelecido.

As impressoes, as reflexdes e algumas inferéncias imediatas
fizeram nascer em mim um inconformismo e uma grande frustragdo, em relagao
ao projeto de formagdo continuada do qual participava, ndo so pelas suas
inten¢des que ja antevia, mas pelo fato de se contrapor a minha propria identidade
formativa, pessoal e profissional, construida ao longo da vida, e de estar
distanciada das necessidades da escola, que motivavam minha pratica
administrativa. Razdes que se consubstanciaram na semente da qual nasceu este
trabalho de pesquisa.

Para a construgdao do objeto de estudo foi preciso voltar no
tempo e percorrer novamente alguns caminhos, entre eles, as passagens pela

Administragdo municipal, o Magistério e a Administragao de escola, que

constituem minhas experiéncias pessoais e profissionais, o espa¢o e o tempo da

minha formag¢ao pessoal e profissional.

Em razdo da formagao continuada surgiram alguns impasses
que precisavam ser esclarecidos e solucionados. Um deles, identificar as
caracteristicas que permeiam o meu proprio perfil pessoal de gestor e de lider,
verificando o quanto me afasto do modelo ideal que a SEESP pretende
desenvolver nos profissionais educadores e as implicagdes que decorrem dessa
constatagao. O outro, a necessidade de estabelecer os meus limites de atuagao na

organizagdo escolar, enquanto responsavel do ponto de vista legal e formal, pelo
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acatamento das diretrizes, implementagdo dos programas e efetivagdo das
mudangas pretendidas pela SEESP. Além de cumprir, tenho de fazer cumprir as
normas e os regulamentos emanados dos oOrgdos oficiais. A reflexdo sobre a
natureza da formagdo continuada e do seu carater impositivo foi fundamental,
para delimitar as minhas possibilidades de atuagdo dentro da autonomia relativa
que cabe a escola.

O fato de precisar acatar as diretrizes impostas pelas
mudangas ocorridas na rede de ensino paulista e, devido a formagao continuada
“Circuito Gestdao”, ter de aderir ao novo modelo de gestao educacional, que
envolve um novo perfil de gestor definido por novas a¢des a serem adotadas na
pratica administrativa, € aos novos programas a serem implantados na escola, me
fizeram refletir sobre qual tipo de lideranga que exergo e que tipo de perfil eu teria
como administradora, construido ao longo do tempo, atraves das experiéncias de
vida, pessoais e profissionais de docéncia e de administragdo. Revendo a historia
das minhas praticas na area da educag¢do, enquanto professora e diretora de escola,
identifico na minha trajetoria pessoal e profissional, as experiéncias que me
permitiram construir um sentido de administragdo e meu proprio perfil pessoal de
administrador e de lider. A historia da minha formagdo profissional no contexto
dessas experiéncias me liga ao objeto de estudo, que deveria ter o carater de
continuidade da minha formagao, mas que ao contrario se contrapde a ela.

Minhas primeiras experiéncias administrativas ocorreram
quando ocupei o cargo de Secretaria Municipal do Desenvolvimento Humano',
tempo em fui construindo wm sentido de administragdo. Como gestora da
educagdo, as atividades eram direcionadas para a gestdo de parte dos recursos
financeiros do Municipio, proprios e repassados pelo Estado, destinados para
investimentos na educacdo, os quais eram canalizados para: as escolas publicas,
pré-escolas municipais, centros de profissionalizagao de adultos e menores, a
merenda escolar, o transporte de alunos e para a elaboragao de projetos ligados a
assuntos do interesse da comunidade, que articulassem o municipio e as escolas,

municipais e publicas.

'Secretdaria Municipal do Desenvolvimento Humano no mandato do prefeito Carlos Eduardo de
Abarca ¢ Messas. no periodo de 1989-1992. na cidade de Tupi. Essa secretaria era responsavel
pela Educagio. Esportes ¢ Promogio Social.




As acdes desenvolvidas frente a Secretaria, tiveram
resultados positivos, pois possibilitaram a realizagdo de projetos bem sucedidos,
envolvendo a comunidade, que me permitiram aprender como motivar e liderar
pessoas, realizar mudangas e inovagdes. Muitas das caracteristicas do meu
proprio perfil pessoal de administrador e de lideranga foram desenvolvidas na
pratica das atividades exigidas pelo cargo que ocupava fundamentada num
modelo de administragdo publica que em muito se assemelhava ao modelo
empresarial de gestdo. O papel exercido como gestora na administragdo publica
serviu para estabelecer parametros, quando assumi o cargo de diretor de escola,
entre o perfil exigido do gestor publico e do administrador de escola.

Em relagdo a experiéncia docente, a construgao de praticas de

ensino decorreu do exercicio do magistério como professora PIIl de Lingua
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Portuguesa em duas escolas de primeiro e segundo graus”.

As passagens pela administragdo municipal, pelo magistério e
pela administragao da escola, mudaram, além, da rota da minha vida pessoal e
profissional, o enfoque do meu olhar, o jeito de administrar e a maneira de lidar
com as questdoes da administragdo e da educacdo. O amadurecimento pessoal e
profissional, em que a reflexdo sobre as questdes administrativas e pedagogicas,
sempre esteve presente, me levou a decisdo de realizar este trabalho de pesquisa
sobre a formagao promovida pela SEESP, via Circuito Gestao.

Um aspecto relevante a ser considerado na construgdo e
desenvolvimento de caracteristicas pessoais que constituem o meu proprio perfil
pessoal de administrador e modos de exercer lideranga, foi o tempo, fator
importante que envolve a carreira profissional seja de professor, de diretor, ou
decorrente de outras fungdes ocupadas durante a vida. Assim, durante os quinze
anos em que ocupei uma func@o publica, como Secretaria Municipal, professora e
diretora de escola, representam o tempo em que amealhei experiéncias, pessoais €
profissionais, através das inter-relagdes pessoais que se efetivaram no seio da
comunidade, através da participa¢ao em seus diferentes grupos.

Teixeira (1997) afirma que “o administrador depende de

quem ele é, do que tenha aprendido e de uma longa experiéncia” (Teixeira,

* EEPG. Irincu Buller ¢ Almeida, no municipio de Bastos ¢ EEPSG. india Vanuire. no municipio
de Tupi.




1997:274) e ao defender a formacgao, isto €, o preparo do administrador, faz
referéncia a um tipo de saber que resulta das experiéncias adquiridas ao longo do
tempo vivido, pois diz que “E, € comum entre nds, pensar que aquilo que nao se
aprende sendo em muitos anos nao se precisa aprender” (Teixeira, 1997:274).
Assim, € na pratica, atraves da experiéncia pessoal e profissional, que se prepara o
diretor de escola e €, ao longo da vida, depois de decorrido um periodo de tempo,
que ele aprende a administrar escola.

Minha vida se compde de caminhos pessoais que foram
construidos ao longo do tempo e se entrecruzaram, muitas vezes, com 0S
caminhos profissionais, na administra¢ao publica municipal e nas escolas onde
ensinei e administrei.

Segundo Novoa (1997), cada profissional da educagdo
constroi sua identidade profissional de uma forma, “definindo modos distintos de
ser professor”, de ser diretor, enfim, de ser educador, modos de exercer a
atividade profissional, que sao “marcados pela definicdo de ideais educativos
proprios” (Novoa, 1997). Ao longo do tempo, através da pratica e das
experiéncias, ¢ que fui construindo meu proprio perfil de gestor e de lideranga,
que foi se expressando através de um modo pessoal de administrar a escola e do
desenvolvimento de qualidades pessoais, norteados pelos meus ideais educativos e
conviccgoes de vida.

A reflexdo sobre esse contexto de vida me faz olhar para o
utero  educacional, um espago de formagdo, constituido pelos cursinhos
preparatorios para o concurso de diretor de escola, onde o primeiro modelo de
administrador escolar foi concebido e gestado para, a partir daquele momento,

ganhar corpo com as leituras teoricas e, ao longo do tempo, ir sofrendo

transformagdes e adquirindo status proprio através da pratica. Isso significa

acompanhar as experiéncias que foram sendo adquiridas através dos caminhos
percorridos e o desenvolvimento desse modelo proprio, muito pessoal de ser
diretor, a forma como ele foi se definindo e ganhando certezas, na superagdo dos
limites e dos obstaculos do cotidiano escolar.

A aproximagao com o objeto de estudo, remonta aos anos de

1997 e 1998, através dos estudos realizados para o concurso de diretor de escola,




quando ocorreram os primeiros contatos com as teorias de administragéo escolar
€ com outros temas, que constituiram a bibliografia basica do concurso, entre eles,
a organizagdo escolar, o modelo de diretor, de professor e de aluno, o ensino-
aprendizagem dos alunos, principalmente, os oriundos das classes menos
favorecidas e as relagdes interpessoais no espago escolar.

Os textos enfatizavam, exaustivamente, a praxis do
profissional de educagao, diretor e professor, da necessidade de estar refletindo
sobre as agdes educativas a fim de transformar suas praticas e, com isso,
transformar a escola para oferecer um ensino de qualidade ao aluno, que adquire
status de modelo a ser construido pela escola. A perspectiva da constru¢do de um

modelo de aluno e de um modelo de escola era constantemente colocada nos

questionamentos dos professores dos cursos preparatorios’: “Qual o tipo de aluno

que queremos formar?”, “Qual a escola que queremos?”. As diretrizes, a maioria
explicita e, algumas implicitas, apontavam para um novo modelo de aluno -
critico, competente, cidadao, participativo, solidario, reflexivo, afetuoso,
responsavel, €tico - que a aprendizagem mediada por um novo modelo de
professor, problematizador e competente, e pela avaliagdo diagnostica, deveria
construir.

A competéncia técnica e politica deveriam ser atributos, ndo
so do professor, mas também do diretor de escola enquanto profissional
compromissado com o ensino-aprendizagem, a fun¢do social da escola na
formagdo da cidadania e da sua finalidade basica, a aprendizagem dos alunos. As
leituras direcionavam para um perfil de diretor que deveria priorizar o pedagogico
sobre o administrativo e exercer uma liderancga situacional, nos moldes das novas
teorias administrativas das organizagdes, ora dando énfase nas tarefas, ora nas
relagdes humanas. Esse era o perfil de lideranga exigido para dirigir os destinos da
organizagao escolar no que se refere a coordenagdo das agdes de todos os atores
educativos e a implementagdo de outras que promovessem as mudangas e as
inovagdes necessarias. A tonica do discurso enfatizava o diretor compromissado

com a eficiéncia e eficacia da escola e com o ensino de qualidade.

' Central De Cursos — Cursdo Clarctiano: Curso Santa Rita.




Nos cursinhos preparatorios para o concurso de diretor de
escola, através das leituras da bibliografia do concurso, € que as idéias para a
forma¢do de um modelo de diretor e de lideran¢a foram veiculadas, contendo
informagdes sobre modelos e concepgdes educativas, que adotei, mas que, depois,
na pratica administrativa, foram mudados devido as experiéncias vividas. Ao
tempo em que esses modelos foram gestados e se desenvolviam em mim, ainda
ndo tinha a maturidade critica necessaria para buscar a verdade, ponderar razoes,
confrontar motivos, buscar o desvelamento das inten¢Ges e interesses que se
escondem no bojo do discurso dos orgaos oficiais responsaveis pela educagao, que
se aproveitam das reformas educativas e projetos de mudangas da escola, para
atender objetivos afinados com as politicas dos governos capitalistas e neoliberais;
que aproveitam os concursos de “provas e titulos” para, através da bibliografia
selecionada e indicada, veicular modelos e concepgdes de educagdo que sirvam
aqueles interesses.

As novas idéias me entusiasmaram e empolguei-me com o
discurso, aparentemente critico, de cunho gramsciniano e, junto com a concepgao
de um modelo de gestor e de lideranga, incorporei a identidade de um intelectual
organico, sonhando e acreditando em fazer grandes mudangas e inovagdes na
escola, gracas a idéia apreendida de que a escola consistia num espago
privilegiado para as transformagoes.

A memoria me traz a lembranga a minha primeira escola, a

inexperiéncia e as primeiras agoes...

Com aquele ideal, ingressando na fungdo de diretor, em
1999, passei a administrar uma escola de 1* a 4" série de ensino fundamental,
procurando irradiar as idéias que me encantaram e empolgaram em razao dos
estudos realizados.

Vivenciando a administracio da escola, o encanto se
desvaneceu, pois aquelas idéias comegaram a se distanciar e outras a ocuparem o
seu lugar. Aquele modelo teorico de administrador e de escola, introjetado em
mim, atraves das leituras do concurso, foi sendo substituido por outro, que passou
a ser construido na pratica cotidiana, no enfrentamento de contexto de problemars,

como a indisciplina, a violéncia, a evasdo escolar, a falta de freqiiéncia dos alunos,




professores faltosos, problemas pessoais dos funcionarios, a defasagem de
aprendizagem dos alunos, a ma-formagao de alguns professores, a falta de
organizacao, de condi¢des materiais e fisicas da escola, entre outros, e de conflitos
entre professores e alunos, entre os proprios alunos, entre professores e
funcionarios e o envolvimento dos pais nos mesmos. A auséncia de um projeto
pedagogico construido com base na realidade do aluno e da escola que,
efetivamente, promovesse a aprendizagem e, também, de professores
comprometidos com a escola e com o ensino, por ndo se sentirem fazendo parte
do processo; a presenga de relagdes de poder, autoritarias, que impediam a
liberdade e a autonomia do coletivo de professores nas solugdes dos problemas
existentes. As poucas diretrizes existentes eram impostas hierarquicamente de
cima pra baixo, sem ouvir o grupo de professores, os alunos, pais e demais
trabalhadores da escola.

Tinha uma visdao simplista e ingénua sobre as fungdes de
diretor, pois administrava a escola e o pedagogico procurando seguir
rigorosamente a legislagdo e as diretrizes dos orgdos oficiais. Quando buscava
solugdes para além das mesmas, provocando praticas mais auténomas que
viessem ao encontro das necessidades da escola e em favor dos alunos, receios e
uma sensagao de fransgressdo, me dominavam, sem saber que, nesses casos.
poderia e devia extrapolar o que considerava como regras a nortear minhas agoes.

Hoje, sei que as fungdes do diretor sdo tantas quantas lhe
exigem o contexto educacional em que atua, determinadas pelas necessidades
daqueles que vivem na e para a escola. O texto de Valerien (1997), citado neste

trabalho, ndo como suporte de analise, mas como material instrumental, esclarece

as multiplas fun¢des do diretor, pois o autor afirma que: “Assim, qualquer que

seja 0 tipo de sistema escolar a fungdo do diretor aparece em uma nova
perspectiva global: a de provocar a melhoria do bom funcionamento da escola; a
de encontrar solugdes para os problemas que se colocam localmente, para a
implementa¢ao de novas finalidades educacionais; e a de introduzir a inovagao
para melhorar a qualidade e eficacia do ensino “(Valerien, 1997:152).

Para a solucdo dos problemas organizacionais,

administrativos e pedagogicos da escola, tive de me socorrer das prdticas bem




sucedidas de outros diretores, da literatura especifica sobre o ensino de primeiro
grau, de sugestoes propostas pela comunidade escolar e, como ualtimo recurso, da
inventividade e criatividade. Hoje sei que estava passando por uma formagao em
situagdo, pois, segundo Demailly (1997), os profissionais de educagao podem
aprender informalmente sua profissio com os seus colegas quando procuram
imitar praticas que deram certo, na solu¢ao dos problemas da escola.

Buscar as solugdes no contexto da escola e fora dele, ter de
inventa-las, me fez reconhecer que nem sempre o conhecimento da ciéncia
aplicado a educagao, isto €, os modelos presentes nas teorias educacionais, sao
suficientes para solucionar os problemas da escola. Percebi o distanciamento dos
representantes dos orgdos oficiais de educagdo da sua realidade, de suas reais
necessidades, dos seus problemas mais graves, entre eles a falta de condigdes para
a realiza¢@o do processo ensino-aprendizagem.

Participando do Circuito Gestao e refletindo sobre a
aplicabilidade na escola das idéias e programas veiculados na formagao
continuada promovida pela SEESP, percebi o quanto suas concep¢des de gestao e

gestor estdo dissociados da realidade das praticas, dos saberes profissionais e da

experiéncia dos educadores que atuam na escola.

Quando administrei a primeira escola, apesar da legislagao,
das minhas atribuigdes de diretor e das diretrizes emanadas da SEESP, via
Diretoria Regional de Ensino, tive de ignorar essas forgas impositivas na escola
para poder administrar com mais autonomia as situa¢does problemas. A reflexao
sobre a escola e seus problemas e a autonomia limitada que a legislagio me
impunha, me fizeram manter uma certa distancia desta, que, segundo Jean
Valerien (1997), ¢ indispensavel para permitir ao diretor medir seu ‘espago de
liberdade’ e sua margem de manobra” (Valerien, 1997:14).

Além dos problemas intrinsecos a escola, fatores externos
dificultavam a cooperagao dos professores, impossibilitando a agilizagdo de
projetos e a aprendizagem dos alunos, impedindo o desenvolvimento e o
crescimento de todos. Isso se devia ao quadro de descrenga, de impoténcia e de

insatisfagdo existente entre os professores devido aos baixos salarios, a punigdo
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aos grevistas e, principalmente, devido as mudangas promovidas pela SEESP na
rede paulista de ensino.

Durante o curso do segundo encontro, o desenvolvimento de
alguns temas me levou a confrontar algumas idéias neles contidas, com as minhas
experiéncias e praticas administrativas. Uma delas foi a énfase dada pela
formagdo continuada promovida pela SEESP, aos recursos pessoais solicitados
pela “Nova Administragdo” educacional quando trata do tema  Gestdo
Liducacional e os novos desafios da administrag¢do da escola publica, que integra
0 Modulo I1: Gestao Pedagogica.

Teixeira (1997) lembra que o administrador ndo pode
prescindir das suas capacidades pessoais para administrar, pois “administra
porque se fez administrador e tem gualidades pessoais para isso” (Teixeira, 1997).
Novoa (1997), ao se referir aos modos de ser profissional, diz que eles sdo
marcados também, “pela adogdao de métodos e praticas que colam melhor com
nossa maneira de ser, pela escolha de estilos pessoais de reflexdo sobre a agdo”
(Novoa, 1997:28).

Tendo em vista as idéias desses autores, lembrei-me de
algumas qualidades pessoais e dos métodos e praticas que utilizei para administrar

a escola, percebendo uma grande lacuna nos recursos pessoais elencados, que

caracterizam o novo perfil do gestor escolar e nas agoes que definem o perfil do

gestor na “nova administra¢ao”.

Para além da formag¢do de administrador, o que me levou a
assumir o compromisso pelas mudangas que precisavam ser realizadas na escola,
fol um conjunto de caracteristicas pessoais que norteiam as minhas agdes, tais
como o gosto pelos desafios e pelas realizagoes. a fé, a determinag@o, os ideais e
os sonhos. enfim, o conjunto de costumes, valores e crengas que fazem parte da
minha formagdo construida no contexto familiar, comunitario, educacional e
profissional, em razdo das experiéncias vividas e dos conhecimentos acumulados.

Um outro recurso pessoal do gestor que “a nova
administragao” enfatiza como fundamental para a gestdo da escola e concebe

1

como “uma capacidade de mudar de posicao” € a negociag¢do. Olhando para o

contexto das minhas praticas administrativas, lembrei que para implementar as




mudangas necessarias foi preciso, muitas vezes, conquistar os trabalhadores
docentes e ndao docentes para o projeto de escola e vencer suas resisténcias. A
negociagdo sempre foi direcionada para “a obtencdo de consensos” quando se
tratava da discussdo de medidas relacionadas com os objetivos da escola e do
ensino que se pretendia alcangar, passando longe de qualquer propoésito de
manipula¢do dos profissionais para faze-los mudar de posicionamento. Glatter,
1995, afirma que “as propostas de mudangas, independentemente da sua origem,
sdo suscetiveis de ameagar alguns valores e interesses” € por iSO € preciso se
dedicar “ao processo de negociacdo” e que a gestdo de mudangas deve ser
norteada para a “obten¢@o de consensos”, sendo que “os conflitos que ocorrerem
durante o processo terdo de ser resolvidos e transformados construtivamente”
(Glatter, 1995).

A compreensdo de que a constru¢do do conhecimento € a
finalidade fundamental da escola, levaram-me a concentrar energias e esfor¢os no
pedagogico, pois o diretor tem, também, a responsabilidade pela gestdo
pedagodgica, pois a a¢do administrativa e a a¢ao educadora sao inseparaveis. Sua
fungdo de diretor educador ressalta pelo “seu papel como administrador de uma
comunidade educativa” (Valerien, 1997).

Essa lideranca pedagogica, em relagdo aos professores, foi
desenvolvida quando assumi, junto com o professor coordenador pedagogico, a
direcio das HTPCs — Horas de Trabalho Pedagogico Coletivo, que se
transformaram em espagos de formagdo continuada e de onde surgiram agdes
voltadas para a efetiva aprendizagem dos alunos, participagdo e convivéncia
harmoniosa na escola; em relagdo aos alunos foi a valorizagdo do “aprender”,

desde o conteido das disciplinas até o cumprimento das regras da escola e de

convivéncia. O “Nucleo de Diregdo”, constituido pelo diretor e vice-diretor,

criado pela reforma do sistema de ensino, permitiu a divisdo de tarefas e deixar
para o vice-diretor a responsabilidade pelas atividades mais burocraticas da
escola.

A participagdo possibilitou o trabalho  coletivo  que
direcionava as agdes de todos os trabalhadores da escola, através de discussoes,

reflexdes, controvérsias e conversas, o que possibilitou a escola se desenvolver,
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promover o desenvolvimento, operacionalizar as mudangas e inovagdes, se
transformar, melhorando a qualidade de ensino. A realidade me mostrou que
antes que “assumir a responsabilidade pelos resultados™, um dos recursos
pessoais elencados pela formagao continuada promovida pelo Circuito Gestao, o
que importa ¢ que cada profissional educador da escola “assuma suas
responsabilidades™ em rela¢do a formagao integral dos alunos, cuja dimensao nao
pode ser medida por “agdes estratégicas orientadas para resultados”. A formagao
de uma “consciéncia educativa” ¢ que possibilitou o compromisso de todos em
colaborar para a efetiva aprendizagem dos alunos e recupera-los nos conteudos
defasados.

Um perfil de administrador democratico e humano, aberto ao
dialogo, a partilha, as mudangas e inovagoes foi sendo construido e desenvolvido
em mim, ao mesmo tempo em que firmava uma natural lideranga organizacional,
administrativa e pedagogica, fundamentada em trabalho, respeito e afeto,
“energias’” que permeavam as a¢oes de todos da comunidade educativa.

A segunda escola revelou a importancia do saber da

experiéncia, pois as experiéncias pessoais e as profissionais, adquiridas com

administragdo da primeira escola, foram trazidas para a segunda, de ensino

fundamental, de 5" a 8" séries e de ensino noturno. Administrando ambas as
escolas, sentia que minhas agdes ganhavam sentido no contexto da minha historia
de vida, ao mesmo tempo em que, a partir delas, as minhas atividades
profissionais ganhavam sentido também. Hoje percebo que estava em um
processo que Novoa, 1997 chama de “autoformagio participada”, pois a escola me
possibilitava encontrar “espagos de interagdo entre as dimensdes pessoais e
profissionais” (Novoa, 1997).

Mais amadurecida e com novo sentido de vida, mais
consciéncia humana e, consequentemente educativa, com o olhar mais bem
direcionado, me sentia mais segura e preparada para exercer a dire¢do. Ao meu
jeito proprio e pessoal de administrar e liderar, modos de ser diretor, que nao ¢
apenas um modelo ou um prototipo, mas € vivo, foram acrescentadas novas
caracteristicas em razao do amadurecimento e o conseqiiente crescimento pessoal

e profissional.
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A nova escola representou um desafio pelo novo contexto
organizacional e educativo que se apresentava: escola maior, com maior numero
de professores, de alunos e de pais. Os problemas eram os mesmos: em relagdo
aos alunos - indisciplina, violéncia e defasagem de aprendizagem -, em relagao a
organizagao escolar, ao corpo docente e ao processo de ensino.

Assumi a escola em meio a mudangas no quadro de
professores devido a remogao e ao ingresso de professores PEB 11 — (Professor de
educagdo basica com licenciatura plena que atua no Ciclo I — 5" a 8- do ensino
fundamental e no ensino médio), no meio do ano de 2000. Diante do “tudo por
fazer”, a altera¢do da estabilidade no quadro de docentes ocorreu sem grandes
prejuizos, pois a escola passou a respirar “novos ares”, com a renovagao de id€ias,
trazendo expectativas de realiza¢des, vontade de cooperagdo, que a necessidade de
adaptagao ao novo ambiente sempre exige, o que favoreceu em muito o sonho da
constru¢do de um novo projeto pedagogico para a escola, o que so foi possivel no
inicio do ano seguinte.

A analise dos multiplos problemas da escola evidenciou a
necessidade e a urgéncia de mudangas profundas, principalmente em relagao a sua
organizagdo e as atividades pedagogicas. Glatter (1995), fundamentando-se em
Weindiling & Earley (1988), enfatiza os aspectos culturais da gestao escolar e se
refere a produgdo de juizos de valor para a operacionalizagdo das mudangas: “o
ritmo e a calendarizagdo da mudanga sdao um factor-chave, que requerem dos
responsaveis um tempo certo, nem demasiado rapido, nem demasiado longo™
(Weindling; Earley, 1988:102 apud Glatter, 1995: 155). Segundo o autor, deve

existir uma “sensibilidade ao contexto e a consciéncia cultural”, quando se trata da

gestdo de mudancgas. Elas exigem algum tempo para serem promovidas, porque

envolvem, além dos aspectos culturais, a conscientiza¢do, a vontade e o trabalho
de todo o coletivo da escola.

A experiéncia comandava meu olhar e agdes e um proposito
me guiava: levar os alunos a aprender a conhecer e aprender a conviver. Para isso
foi preciso revitalizar o pedagogico, efetivando as HTPCs na pratica e dirigi-las,
redirecionar o foco de atengdo da escola, que incidia sobre a indisciplina do aluno,

para aprendizagem. A maioria dos conflitos foi resolvida com o dialogo, atraves
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do saber falar e do saber ouvir e compreender as motivagdes de todos. Os
conflitos entre professores e alunos foram administrados, procurando-se conhecer
mais sobre o comportamento da juventude e da adolescéncia. Esse processo de
compreensdo foi sendo desenvolvido devagar, entre conflitos e resisténcias, mas
dentro de um clima de muita cooperagdo. Os resultados foram notados no ano
seguinte, quando a escola teve uma sensivel melhoria em todos os seus aspectos,
principalmente em relagdo ao crescimento pessoal e profissional de todos, apesar
das reformas promovidas pela SEESP na rede de ensino. As mudangas
relacionadas ao ensino e aprendizagem dos alunos foram sendo aceleradas e todos
percebiamos as transformagdes acontecendo.

A conscientizagao educativa que todos foram adquirindo com
o tempo, em relagao ao papel de educador e formador de cada um, a finalidade da
escola, a importancia e a responsabilidade de levar as criangas a aprenderem, foi

um dos pontos fundamentais para alavancar as mudangas e as transformagoes.

E, também, ao longo do tempo, no contexto das atividades

administrativas escolares, que vdo se desenvolvendo as qualidades do
administrador.

A curiosidade em conhecer e aprender constitui um dos meus
aspectos pessoais, fazendo com que o saber adquirido, somado as experiéncias,
nortelem minha vida pessoal e profissional. Assim, direciono todo o meu
aprendizado para a realizagcdo de um projeto pessoal e de sociedade, postura que
me leva a compartilha-lo com alunos, professores, funcionarios e pais,
principalmente através das minhas agoes. Glatter (1995) aponta uma idéia-chave
para o gestor da inovagdo e da mudanga que € “gerir através do exemplo”. Sempre
acreditei no exercicio de influéncia através de acdes e ndao de palavras e na
persuasao pelo exemplo, estratégias aprendidas na infancia e adolescéncia através
da educagao familiar.

Parece que a melhor op¢do para o diretor seria nortear suas
praticas utilizando seus recursos profissionais e pessoais, isto €, desenvolver
qualidades profissionais como competéncia técnica e politica para administrar a
escola, mas também ¢ desenvolver qualidades pessoais, construidas com base em

valores, crengas e costumes individuais. Olhando paras as minhas experiéncias
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administrativas escolares, procurei alguns aspectos internos que fizeram sentido
para a minha pratica, enfocando recursos/qualidades necessarias para bem dirigir a
escola, conduzindo aqueles que dela fazem parte para a busca de conhecimento,
para o desenvolvimento e o aperfeicoamento. Encontrei aspectos emocionais €
espirituais que, junto com os intelectuais, foram trabalhados e desenvolvidos ao
longo da trajetoria de vida e que fazem parte da minha identidade pessoal.

A confianga na experiéncia, em razao dos resultados do
trabalho realizado em projetos comunitarios que deram certo, desenvolveu a
paciéncia para esperar e colher os frutos que com certeza viriam. A persisténcia
também foi fundamental, pois muitas vezes diante das dificuldades tive vontade
de recuar e entregar os pontos. A sensibilidade social, construida no convivio com
as classes populares e pobres, durante os anos de participag@o politica, quando fui
Secretaria Municipal do Desenvolvimento Humano, fez com que a compreensao
norteasse as relagdes com os alunos e os pais, da comunidade carente em que a
escola se acha inserida.

Fui desenvolvendo dessa maneira, meu proprio perfil pessoal
de administrador, a par do desenvolvimento dos aspectos acima citados,
qualidades que o tempo cuidou de a ele, incorpora-las. Ressalto a influéncia da
minha visdo académica na construgao desse perfil, pois da academia, levei para a
escola outras idéias e vivéncias de autores, dos meus professores e dos meus
colegas.

Se aquela diretora “sonhadora” e “encantada” com o canto de

tantas vozes que alardeavam a construgao de um modelo de aluno e de um perfil

de diretor, lider e transformador, ndo tivessem o contraponto do curso académico,

que lhe deu, também, a visdao de como as politicas educacionais sdo engendradas
dentro da ideologia neoliberal, para atender interesses de governos capitalistas e
globalizantes, talvez jamais tivesse acordado daquele sonho e permaneceria ainda
dormindo, embalada pelo canto das vozes ninadas e convincentes, passadas e
presentes.

Foram esses tantos motivos, que me fizeram perceber o
afastamento e a incompatibilidade do modelo oficial com minhas praticas e ideais

educativos e me levaram a questionar os sentidos e os objetivos reais da formagao




continuada. A experiéncia administrativa, as exigéncias e urgéncias do cotidiano

escolar, articuladas com a visdo teorica proporcionada pelos estudos académicos

sao as fontes em que busquei subsidios para realizar este trabalho.
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INTRODUCAO

“Deus quer, o homem sonha, a obra nasce”.

Fernando Pessoa
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Refletir sobre a organizagado e a gestdo da escola publica, €
um posicionamento indispensavel para todo profissional de educagido que pretenda
que sua escola desenvolva seus projetos educativos, tenha uma transformagao
qualitativa em seu desempenho e se transforme numa organizagdo aprendente
onde as ag¢des de autoformagao de todos os atores educativos nao sejam distintas
da formagao dos alunos e que deseje se transformar num profissional reflexivo no
sentido de melhorar sua pratica, através da investigagdo e do desenvolvimento de
suas potencialidades.

A compreensao do que esta sendo engendrado pelas politicas

educacionais internacionais passa pela reflexao do contexto macro de mudangas

que acontecem no mundo e na educag¢do atingindo em nivel meso todos os

sistemas educativos e em nivel micro as escolas publicas locais.

Apesar da preocupagdo com a administragdo e gestdo da
escola ndo ser assunto recente, o cenario internacional mostra que € a partir das
duas ultimas décadas dos anos 80, com o novo papel assumido pelo Estado, em
relagdo aos processos de decisdo politica e de administragdo da educagdo, que se
presenciam grandes mudangas na esfera educacional. Estas se expressam atraveés
de um intenso movimento reformador que contagia um grande numero de paises e
leva os seus governos a implementarem mudangas em todas as suas esferas,
principalmente nos sistemas educativos, a fim de adequa-los as novas demandas
sociais, tornando-os mais eficazes, e contribuir para a reducdo das desigualdades
sociais. O debate sobre essa questdo se mundializou, influenciando a politica e a
administragdo da educagdo em diversos estados nacionais, entre eles o Brasil.
Com esse movimento reformador surgiram os novos modelos de gestio das
escolas.

Essa compreensdo € fundamental para que se possa entender
as politicas educacionais da Secretaria de Educagao do Estado de Sao Paulo e suas
reformas, que se consubstanciam em diversos programas e projetos.

Além disso, as reformas dos sistemas estaduais de ensino
devem ser analisadas a partir de um conjunto de fatores em que se encontram
presentes o fenomeno da globaliza¢do da economia, a competitividade do

mercado, o neoliberalismo fundamentando as decisdes politicas dos governos e




suas propostas de reforma do Estado, as novas tecnologias da comunicagdo e da
informagao e sua importancia no campo do conhecimento e a mundializagao de
todas as atividades humanas.

A Educagao tem de se moldar as novas exigéncias desse
mundo novo e cheio de transformagdes, atendendo as novas necessidades de toda
a sociedade e estabelecendo novas competéncias para a escola, para os
profissionais que nela atuam e para os alunos. As regras educacionais sdo ditadas
pelos representantes dos governos que, baseados em principios de racionalidade
técnica e idéias neoliberais, adotam novos modelos de gestdo, de profissional de
educacdo e de aluno.

As reformas fundamentam-se na ineficiéncia dos sistemas
educativos pretendendo mudangas na area da gestao do ensino e da escola publica,
passando a adotar principios de racionalidade administrativa para solucionar a
inércia daqueles e sua ineficacia em relagdo a aprendizagem dos alunos e seu
preparo para a cidadania. Essa racionalidade que permeia o Estado e as politicas
publicas € econdmica e segue a logica do capital, sob o comando das empresas e
dos agentes economicos (Oliveira, 1997:93).

O modelo da racionalidade técnica se tornou obsoleto nos
dias atuais. Uma nova racionalidade, que se traduz numa nova forma de pensar e
de viver a realidade, se impde as agdes gestionarias, referentes a gestio da
educacdo e da escola, e as agdes formadoras e aprendentes dos profissionais que
nela atuam, docentes ou ndo-docentes, e dos alunos. Uma racionalidade que
permeie nao sO os processos de formagdao dos educadores e dos alunos, mas as
praticas administrativas e pedagogicas e o curriculo.

No Brasil, as novas politicas educativas que dao énfase a

gestdo local da educagdo, a autonomia das escolas e a gestdo participativa e

democratica, estdo presentes na Constituigdo Federal de 1988°, na LDBEN — Lei

de Diretrizes e Bases da Educagcao Nacional (Lei N° 9394/96), bem como nas
normas legais emanadas dos oOrgdos oficiais responsaveis pela administragdo da

educag¢do no nivel de cada Estado.

* Sobre a incorporagio da “gestdo democritica da educacgio™ pela Constituigio Federal de 1988:
Oliveira. D. A. (1997) ¢ Cury (1997).




Devido as transformagdes pelas quais passa o mundo, o clima
conflituoso do contexto atual, irradia-se para todos os paises, fazendo com que,
em alguns, como o Brasil, os problemas educacionais se agravem, devido a fatores
que constituem a realidade da educag@o nacional, entre eles, a universalizagdo do
ensino a toda a populagdo, principalmente as camadas menos favorecidas. A
democratizagdo do ensino nd3o conseguiu promover a aprendizagem dos alunos e
nem contribuiu para sua promogao social, provocando o aumento da violéncia e
da indisciplina.

O fracasso do aluno € um fato presente nas escolas publicas
brasileiras que tém enfrentado graves problemas, entre eles a repeténcia, a evasao,
a defasagem de idade-série e de aprendizagem de seus alunos. Problemas que, as
constantes mudangas e reformas impostas na rede de ensino, pelos governos, nao
tém conseguido solucionar. As questdes para as quais se voltam os educadores
brasileiros € “o que fazer para que esse quadro mude?”, “o que fazer para que os
alunos aprendam?”. As respostas mostrariam um caminho para a inclusio escolar
e social dos alunos da rede de escolas estaduais.

A educagdo paulista apresenta, também, os mesmos
problemas presentes na educac¢do brasileira. Com o intuito de diminuir os altos
indices de evasdo e de repeténcia, corrigir a defasagem idade-série e promover a
aprendizagem efetiva dos alunos, a Secretaria de Educagdo do Estado de Sao

Paulo tem promovido mudangas e inovagdes, através de reformas profundas na

rede de ensino e da implementacdo de uma série de projetos e programas.

Sem entrar no mérito de todas as medidas que foram e estdo
sendo tomadas, este estudo enfocara, apenas, entre 0s projetos que estdo sendo
implementados pela SEESP, o projeto de formagdo continuada “Circuito Gestdo”.
Assim, este trabalho de pesquisa tem como objeto de estudo a formacdo
continuada, promovida pelo “Circuito Gestdo”, dos trabalhadores da educa¢io que
atuam na gestdo do ensino, ao nivel administrativo e pedagogico e que exercem
fun¢des na Diretoria Regional de Ensino e nas escolas publicas da rede estadual
de ensino.

No quadro atual das reformas na rede de ensino, destacam-se

varias agdes que se consubstanciam em diversos projetos, entre eles a Valorizagdo




do Magistério, o que leva a Secretaria de Educagdo do Estado de Sao Paulo, a
pretender investir na formagdao de todos os seus profissionais de educagdo, de
forma continua e descentralizada.

A Secretaria de Educagdo passa a intensificar suas a¢des no
sentido de dar formagdo continua aos profissionais de educagdo que ocupam
cargos de dirigente, dire¢ao, coordenagdo, supervisdo e de assisténcia técnico-
pedagogica. Apesar de nem todos serem administradores de escola, e muitos
atuarem em outras fung¢des, tanto na escola como na Diretoria Regional de Ensino,
esses profissionais sao chamados de gestores da escola pela SEESP.

O projeto esta voltado para algumas questdes, tais como: o
papel de gestor e de lider desempenhados por esses profissionais de educagao,
considerados como gestores de pessoas, responsaveis pela organizagio de equipes
e como mediadores na resolugao de conflitos, ao mesmo tempo em que enfatiza o
seu perfil de lideran¢a na tomada de decisdes na organizagdo escolar; a LDBEN e
a reorganiza¢ado da educacdo nacional; a gestdo educacional e os novos desafios
na administragdo da escola publica; a progressdo continuada e a avaliagido
educacional; o novo ensino médio; a gestdo educacional no cotidiano da escola; e
a gestao do projeto pedagogico.

Este trabalho traz limitagdes. Primeiro, porque o projeto

Circuito Gestdo ndo foi finalizado, pois esta sendo desenvolvido o quinto Modulo

presencial e, ainda, tera continuidade através de Modulos de Educagdo a
Distancia. Portanto o estudo, que se pretende fazer, sera parcial porque tem como
objetivo analisar o Circuito Gestdo e sua implantagdo, sendo que a analise estara
voltada, apenas, para os quatro modulos presenciais — Modulo I, 11, 111 e IV — ja
desenvolvidos. Em 08 de maio de 2002, teve inicio, mais um Modulo presencial,
0o Modulo V: Gestao do Projeto Pedagogico: Alavancando o Sucesso Da Escola.
Este Modulo nao sera objeto de analise porque ainda esta sendo realizado e,
também, porque este estudo esta concluido e ndo existe mais tempo habil para
acrescentar novos documentos para analise. Segundo, porque a Secretaria quando
iniciou os cursos, ainda tinha muitos pontos a serem definidos e esclarecidos,
principalmente em relagdo ao numero de Modulos e, consequentemente, ao

numero de encontros, a data de sua realizagdo e ao seu término. Esta situagdo

AVA
cm 1 2 3 4 5 6 7unespm 11T 2F A3 24 15 26 i



ficou clara e acabou se confirmando com o desenvolvimento do projeto, pois a
equipe responsavel pela sua execugdo parecia estar abrindo picadas no caminho,
isto €, nao tinha um tempo preestabelecido para a realizagdo dos cursos e,
consequentemente, para o desenvolvimento das etapas do projeto. Estava
construindo o curso com o andar do curso. Esse fato dificultou este trabalho em
relagdo a articulagdo dos Modulos e a amarragdo das tematicas, precisando
constantemente ter seus pontos relevantes retomados e revistos.

O objetivo geral deste estudo € esclarecer quais os sentidos
do Projeto Circuito Gestao identificando possiveis interesses ocultos que
subjazem as idéias e programas nele veiculados, e suas implicagdes para a
Jformagdo e para as praticas dos profissionais de educagdo que estdo participando
da formagao continuada.

Os objetivos especificos sao:

Identificar principios, métodos e técnicas da gestdo
empresarial, bem como critérios de racionalidade técnica, subjacentes a proposta
de formacao continuada dos profissionais de educagao elaborada pela SEESP, no
discurso de qualidade de ensino, gestdo da escola e lideranga dos profissionais de
educacao.

Identificar qual a concepgdao de gestdo e de gestor que
permeia o discurso da SEESP e a literatura idortiana — textos realizados pelo
IDORT - e qual o perfil de gestor que se pretende construir nos profissionais de
educagdo, atraves da formagdo continuada implementada pelo Projeto Circuito
Gestao.

Identificar a natureza da lideranga e do perfil de lider que a
SEESP pretende desenvolver nos profissionais educadores que estdo participando
da formacgéo continuada.

Verificar a relacdo entre o desenvolvimento de um perfil de

lideranga nos profissionais de educac¢do, que estdo participando da formagao

continuada e o proposito de enquadra-los ao esquema do sistema, com o objetivo
de veicular as idéias gerencialistas deste, para os demais trabalhadores da escola,

docentes e ndo docentes, e implantar suas propostas e projetos de reforma nas




escolas da rede publica de ensino., entre eles, a Progressio Continuada e a
Avaliagdo (interna e externa).

Verificar a possibilidade do Projeto Circuito Gestdo significar
uma resposta da Secretaria de Educagdo aos Organismos Internacionais, cujos
textos enfatizam a valorizagdo da gestao centrada na escola (Oliveira, 1997).

A reflexdo se volta, ainda, para as praticas dos profissionais
educadores, principalmente do diretor de escola, construidas ao longo da carreira
docente, nas interagoes com todos da comunidade escolar, dentro do contexto das
escolas em que trabalham; para os limites e possibilidades das agdes do diretor,
diante da obrigatoriedade de irradiar o projeto Circuito Gestao para toda a escola,
especialmente para os professores, e de aplicar nela seu contetido devido as
exigéncias do cumprimento das diretrizes emanadas dos orgdos oficiais paulistas
expressas na legislagdo de ensino e sob o controle e dirigismo da Diretoria
Regional de ensino.

Procurar-se-a, no decorrer da analise dos textos, fazer a
reflexdo sobre as praticas alternativas de autonomia e democratiza¢ao da gestao da
escola, bem como sobre a possibilidade de constru¢do de modelos de gestao e
formagao reflexivos comprometidos com a autonomia e participa¢do de todos os
atores envolvidos com e na escola, e com uma escola publica verdadeiramente
democratica.

Numa configuragdo mais ampla do estudo, procurar-se-a
mostrar, durante a argumentagao, o processo de dupla redugdo, que se estabelece
no campo da educacdo, envolvendo a Administragio da Educagdo, a
Administra¢ao Publica e a Administragao Empresarial.

Para a consecugdo desses objetivos pretende-se interrogar

alguns textos que compdem os Modulos 1, 11, 111, IV do Projeto Circuito Gestio,

com o intuito de identificar as intengdes explicitas e desnudar as implicitas, neles
presentes, esclarecendo os seus sentidos e os interesses ocultos da formagdo
continuada.

A andlise se debrugara sobre todo o conteudo do texto
editado do Projeto Circuito Gestao, que recebeu tratamento informatico, veiculado

pelo site da Secretaria de Educagdo, enfocando o publico alvo, a meta de




atendimento, seus objetivos, principios norteadores, a metodologia utilizada, e
sobre o conjunto de femas trabalhados, que fazem parte dos quatro cadernos
utilizados nos quatro modulos desenvolvidos: Caderno “Modulo I Gestao de
Pessoas — Desenvolvimento de Liderangas e Organiza¢do de Equipes; Caderno de
Transparéncias — Modulo 1I: Gestdo Pedagogica, Caderno de Oficinas — Modulo
II: Gestdao Pedagogica; Caderno™” Modulo I11: Lideranga e Tomada de Decisdo “;
Caderno “Modulo 1V: Gestao Educacional no Cotidiano das Escolas.

Alguns textos, entretanto, terdo seus contetidos analisados
com maior profundidade por estarem relacionados, diretamente, com os objetivos
deste estudo. Entre eles estdo: “Gestdo Educacional: Novos desafios na
administra¢do da Lscola Publica® e “Revendo o Planejamento e a Avaliagao
Educacional: a progressdo continuada em ciclos” do Caderno de Transparéncias
“Modulo 1I: Gestdao Pedagogica™, “Oficina 11: Gestdo Educacional Gestao de
Ensino — Novos desafios na Administragdo da Fscola Publica” e “Oficina 111:
Projeto Pedagogico/Progressdo Continuada — ‘Da exclusdo Social a Fscola de
Sucesso’ do Caderno de Oficinas “Mddulo 11: Gestdo Pedagogica”. Serdo
analisados, ainda: o conteudo do Caderno “Modulo [I:Gestdo de Pessoas
Desenvolvimento de Liderangas e Organizagdo de Lquipes, com énfase nas
tematicas Lideranca, lider e equipe; e o conteido do Modulo 11I: Lideranga e
Tomada de Decisdo, com énfase no processo de comunicagdo, conflitos,
negociac¢ao, tomada de decisdo e motivagao.

Os Textos de Apoio que fazem parte do Modulo II: Gestao

Pedagogica sdo em namero de cinco: Texto I: Quem tem medo da progressao

continuada? Ou melhor, a quem interessa o sistema de reprovagdo e exclusdo?

Rose Neubauer,; Texto 1l: Avalia¢ao da Aprendizagem e Progressdo Continuada:
bases para a constru¢do de uma nova escola — Zilma de Moraes Ramos de
Oliveira, Razoes e elementos para uma revisdo do projeto pedagogico de escola

Luiz Carlos de Meneses, O sucesso do aluno é o sucesso da escola: busca da
superacao de barreiras seletivas na trajetoria escolar do aluno — CENP; Texto
II1: Reflexoes sobre a reforma gerencial brasileira de 1995 — Luiz Carlos Bresser

Pereira; Texto 1V: Interioridade, Gestdo e Organizagdo da realidade Psiquica




como fundamento da gestdo — Laurent Lapierre; Texto V: Autonomia da escola,
um reexame — José Mario Pires Azanha.

Serdo objetos de analise apenas as seguintes tematicas
contidas nos textos referidos: Texto 1. “Quem tem medo da progressdao
continuada? Ou melhor, a quem interessa o sistema de reprovagdo e exclusdo
social?” de Rose Neubauer; Texto 1l: “Avaliagcao da Aprendizagem e Progressdo
Continuada: bases para a construgdo de uma nova escola™ de Zilma de Moraes
Ramos de Oliveira; Texto III: “Reflexoes sobre a reforma gerencial brasileira de
1995 de Luiz Carlos Bresser Pereira:

A metodologia utilizada foi a andlise de contendo que tem

defini¢ao de Moraes referido por Engers (1994),

“A analise de conteudo constitui-se de um conjunto de técnicas e
instrumentos empregados na fase de analise e interpretagdo de
dados de uma pesquisa, aplicando-se, de modo especial, ao exame
de documentos escritos, discursos, dados de comunicagdo e
semelhantes, com a finalidade de uma leitura critica e aprofundada,
levando a descrigdo e interpretagdo destes materiais, assim como a
inferéncias sobre suas condi¢des de produgédo e recepgdo” (Engers
1994:104).

E sugerida, também, por Bardin (1977), ao reconhecer que seus métodos tém um

campo vasto de aplicagdo, pois,

“(...) qualquer comunicagdo, isto €, qualquer transporte de
significagdes de um emissor para um receptor controlado ou nao
por este, deveria poder ser escrito, decifrado pelas técnicas de

analise de conteudo” (Bardin, 1977:32).

Segundo P. Henry e S. Moscovici (apud Bardin, 1997), “tudo
0 que ¢ dito ou escrito e susceptivel de ser submetido a uma analise de conteudo™.
Num primeiro momento, procedeu-se a demarcagdao do

universo de documentos de analise, que se definiu como todo o material
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informatico sobre o projeto, e todos os materiais editados pela SEESP, - Cadernos

de Transparéncias e Oficinas -, texto publicado pelo IDORT, textos distribuidos
pelos agentes capacitadores do IDORT, durante as aulas dos cursos, e Textos de
Apoio distribuidos, bem como informagdes sobre o projeto contidas na legislagao
de ensino, emanadas da SEESP para a Diretoria Regional de Ensino, e desta, para
a escola. Foi possivel entao a “constitui¢ao de um corpus” (Bardin, 1997) dos
documentos “pertinentes”, os quais correspondem aos objetivos que a analise
pretende.

Como os materiais a serem analisados sdo bibliograficos, a
técnica utilizada, de acordo com a categorizagdo da mesma autora, foi a andlise de
discurso, tendo em vista a analise dos textos acima citados.

Bardin (1977), define a andlise do discurso como:

“o procedimento tem como objetivo a inferéncia a partir
dos ‘efeitos de superficie” de uma ‘estrutura profunda’: os
processos de produgdo

“esta técnica de analise inscreve-se numa sociologia do
discurso e procura estabelecer ligagdes entre a situagao
(condig¢aes de produgdo) na qual o sujeito se encontra e as
manifestagdes ~ semantico-sintacticas  da  superficie

discursiva” (Bardin, 1997:213).

Partindo-se da hipotese geral de que um discurso ou um
conjunto de discursos ¢ determinado pela relagdo entre as “condi¢des de

produgdo” e “sistema lingtistico™, € possivel

“(...) descobrir a estrutura organizadora ou processo de produgdo,
através da analise da superficie semantica e sintactica deste

discurso (ou conjunto de discursos)” (Bardin, 1977:214).

A abordagem de Pécheux (apud Bardin, 1977) ultrapassa o
plano lingtistico porque considera “o sujeito produtor do discurso como estando

situado num espago social” (Bardin, 1977:214).
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Para Pécheux (apud Bardin, 1977). o discurso esta situado e
determinado pelo™ mecanismo de colocagao dos protagonistas™ e “pela posigao
do emissor nas relagdes de for¢ca e também pela sua relagio com o
receptor’’(Bardin, 1977:214).

Tais idéias foram importantes para este estudo porque “o
emissor e o receptor do discurso correspondem a /lugares determinados na
estrutura de uma formagao social” (Bardin, 1977), pois os representantes do
sistema e os profissionais de educagdo que passam pela formagao estdo inseridos
num espago social, revestido pelas contradi¢des e interesses politicos em jogo na
sociedade. Acrescentem-se as relagdes autoritarias e de poder que caracterizam a
convivéncia entre o sistema e os profissionais de educagdo que a ele se
subordinam.

Utilizando-se a analise de discurso foi possivel levantar o
modelo de gestdo e de gestor, bem como de o perfil de lider e de lideranga que
integram as concepg¢des da SEESP e, através da produgao de seus discursos,
algumas vezes mediados pela literatura idortiana, desvendar os interesses ocultos
que fazem o pano de fundo da formagao continuada Circuito Gestao.

O enfoque adotado € o qualitativo, ja que nao se pretende
fazer generalizagdes estatisticas, pois o objetivo da analise € levantar um conjunto
de significagdes e sentidos referentes as expressoes gestdo, gestor, lideranga, lider
¢ qualidade e aos temas que fazem parte dos textos que foram escolhidos para
serem analisados. Os termos selecionados e destacados do conteido dos
documentos analisados foram escolhidos devido a sua significagdo para
argumenta¢do. O paradigma qualitativo foi adotado também porque “as
inferéncias” que foram feitas referem-se mais a presenga de termos e expressoes
no corpo dos documentos do que a frequiéncia da sua aparigao.

Dentre o material selecionado, foi preciso editar o texto do

Projeto Circuito Gestdao devido ao seu tratamento informatico, levantando

informagdes sobre o mesmo, por varias vezes, no sife da SEESP, devido as

mudangas introduzidas em razao da continuidade e sequéncia dos encontros. Esse
texto, portanto, € constituido pela integra¢ao de todas informagdes iniciais e as

complementares obtidas em razao das alteragdes feitas pela propria Secretaria de




Educagdo no site do Circuito Gestao e que se encontra no Anexo 1. no final deste
trabalho.

Apos estas consideragdes introdutorias, pretende-se fazer um
comentario sobre a estrutura do trabalho, fazendo referéncia aos assuntos tematicos
abordados no prefacio. nos capitulos e na conclusao.

No prefacio relata-se a participa¢ao da formagao continuada e
a experiéncia profissional da pesquisadora deste trabalho que constituem a fonte de
reflexdes que possibilitaram a construgao do objeto de estudo.

O primeiro capitulo intitula-se “Os Processos de I'ormagdo”
e aborda a formagao inicial e continuada do educador, instancias de formagao e seus
agentes, a crise atual pela qual passa a formagdo, os entraves no processo de
formagdo, os saberes que integram o conteudo da formagdo. Sob a perspectiva de
uma formagao reflexiva dos profissionais de educac¢do, numa dimensao de formagao
pessoal, profissional e organizacional, fez-se a analise da natureza e das
caracteristicas da forma¢do continuada promovida pelo Circuito Gestdo através da
articulagdao SEESP e IDORT.

O segundo capitulo, intitulado “Fxplicitagdo de Conceitos e

2

Categorias de Andlise” versa sobre o esclarecimento de alguns conceitos e

categorias presentes nos textos analisados, propondo-se fazer a distingdo entre

administragdo e gestdo, fundamentando-se na Administragdo Escolar no Brasil e

nas teorias da administra¢cdo empresarial. Esclarece os conceitos de lideranga e
de lider utilizados na administracao das empresas e da educacdo, caso em que
trata da administra¢do e das técnicas de lideranga, das concepgdes de lideranga e
de lider na Administragao empresarial. Salienta a introdug¢do dos principios da
Administra¢ao Geral na administra¢do da Educacdo e da escola e discorre sobre a
apropriagao inadequada de algumas terminologias por parte dos representantes do
sistema. Este capitulo fecha-se com a distingdo entre formagdo, instrugdo e
treinamento.

O terceiro capitulo, intitulado “O Projeto Circuito Gestao”
enfoca o projeto de formagao continuada Circuito Gestdo. Neste capitulo o
objetivo foi a identificagdo das concepgdes de gestao e de gestor, de liderang¢a e

de lider, da Secretaria da Educac¢do e sua adogao dos principios, métodos e




técnicas da administragdo empresarial e gerencial na administragdo da educagdo e

gestdo das

na gestdo da escola publica. Pontua a questao da lideranga na
organizagdes escolares a servigo da administragdo e ndo da aprendizagem, qual
deve ser a natureza da lideranga nas organizagdes escolares, o sentido da presenga
da Progressao Continuada no contexto da formagdo continuada promovida e o
papel da supervisdo na “nova administra¢ao”. Na articulagdo entre os modulos,
procurou-se identificar possiveis objetivos ocultos e alguns implicitos do sistema,
se contrapondo aos objetivos de uma formag¢do democratica, autonoma e reflexiva
dos profissionais a serem capacitados.

A articulagdo teoria e pratica norteou o quarto capitulo
“Administrag¢ao e Gestdo: praticas em constru¢do”, que trata das influéncias do
Projeto Circuito Gestdo na formagdo técnica e politica dos profissionais
educadores e nas suas praticas cotidianas. Para isso fez-se necessario abordar a
administragdo enquanto “sentido” e pratica em construgdo, as praticas de gestdo e
lideranga para a constru¢do de um perfil de administrador e gestor escolar. Diante
do contexto de relativa autonomia do administrador e gestor da escola, procurou-
se tragar os limites e possibilidades de sua atuag¢do, marcados pela legislagao de
ensino, pelo dirigismo estatal e pela burocracia do sistema. O capitulo aborda
ainda a pratica administrativa e pedagogica do diretor e outros educadores, diante
das diretrizes e veiculagdo impositiva das tematicas trabalhadas na formagdo
continuada, bem como suas influéncias no contexto pedagogico e administrativo
da escola e fecha-se com a critica as diretrizes emanadas do projeto Circuito
Gestao.

Como conclusdo procurou-se pontuar as questdes colocadas
na introdugdo deste trabalho e que no decorrer dos capitulos foram sendo
analisadas e esclarecidas, adotando-se um posicionamento contrario ao modelo de
ractonalidade técnica que tem permeado as politicas educativas da Secretaria de
Educagao, que contemplam seus programas e projetos, entre eles, o de formagao
continuada Circuito Gestdo. Procurou-se, também, deixar em aberto para os

educadores um espago para que estejam refletindo sobre os processos de

formagdo, procurando nortea-los para as novas concepgdes de formagao e para

outras perspectivas, mais reflexivas, sobre suas praticas.
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6

CAPITULO |

0OS PROCESSOS DE FORMACAO

“Muitas sdo as maravilhas e nenhuma ¢

mais maravilhosa do que o homem”.

SOFOCLES -~ "Antigona*.
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A formagdo € a finalidade basica da Educagao, seja para o
aluno, sujeito a ser formado, seja para o educador, mediador da formagao e que,
por isso, necessita se formar continuamente, ao longo da vida profissional, para
aprender e apreender o mundo, suas mudangas e transformag¢des, mediando a
constru¢ao de conhecimentos novos e inovadores nas suas a¢oes administrativas e
pedagogicas.

Pela missao da educa¢do, que € a formagdo de seres humanos
para que sejam capazes de desenvolver todas as suas dimensdes pessoais - a
humana, a biologica, a emocional, a intelectual e a espiritual, devido o “fazer
parte” do mundo e do mundo das pessoas e, por isso, ser capaz de conhecé-lo e

compreendé-lo, respeitar a si mesmo, ao outro e as coisas do mundo, bem se vé

que tal questdo ¢ fundamental. E preciso investir na formagio do educador, do

educando e da comunidade educativa para que se forme o homem do mundo.

A analise do Projeto Circuito Gestdo, enquanto projeto de
formagdo continuada, passa necessariamente pela analise dos processos de
formagao inicial e, principalmente, pela continuada porque esta integra as
mudangas e inovagoes que estdao sendo implementadas na rede de ensino paulista;
das instancias formais e informais de formagao; da legislagao que versa sobre os
profissionais de educagdo e sua formagdo e passa, ainda, pela necessidade de
reflexdo, de atualiza¢do e de inovagdo das agoes educativas dos profissionais de
educagdo. Estes precisam cada vez mais estar preparados para acompanhar a
dinamica de mudangas, de transformacdes e de inovagdes existentes e a existir, no
contexto atual, atendendo as exigéncias do novo mundo globalizado.

A globalizagao da economia com a competitividade e as
novas regras do mercado modificando o processo produtivo e as relagdes de
trabalho, as inovagdes e transformagdes tecnologicas, constituem um novo
contexto onde a escola passa a ocupar lugar de destaque na formagdo de
trabalhadores para o mercado de trabalho. Cada vez mais a qualidade total ¢é
buscada pelas empresas, exigindo competéncia e formagao continua dos recursos
humanos que empregam.

A escola, diante da nova realidade e da necessidade de se

adaptar as transformagdes politicas, econOmicas e sociais, também passa por

AVA
cm 1 2 3 4 5 6 7unespm 1l 12 13 d4 LI T AT



mudangas e seus profissionais precisam se atualizar constantemente, devido as
reformas que estao sendo introduzidas nos sistemas de ensino de varios paises.
No Brasil, especificamente no Estado de Sao Paulo, profundas mudangas e
inovagoes estdo acontecendo na rede de ensino, entre elas, a introducdo de
programas de formagao continuada para os profissionais de educagdo das escolas
publicas, especialistas e outros educadores que ocupam postos de trabalho e outras
fungdes na administra¢ao da escola e do ensino.

Os teoricos atuais, Novoa, 1997; Zeichner, 1997; Shon, 1997;
Alarcdo, 1996 e outros, ressaltam a importancia da formacgao inicial e continuada
em Educagdo e tém tratado essa questao em muitos de seus estudos, quando se
referem a formacgao de educadores. principalmente professores, mas estendem a
formagdo a todos aqueles que exercem a docéncia atuando, direta ou
indiretamente na escola. Assim a formagao € um processo continuo que deve fazer
parte da vida profissional do supervisor de ensino, do diretor de escola, do vice-
diretor, do coordenador pedagogico, do assistente técnico-pedagogico e de todos
os docentes que ocupam outras fungdes na administra¢do do ensino.

A questdao da necessidade de formagdo continuada dos
profissionais da educagdo, diante deste mundo novo, abrangente e exigente, €
ponto central nao so dos estudos dos tedricos de educagao, mas € assunto principal
de debates em todas as possiveis instancias de formagdo. Essas preocupagoes
atingem aqueles que estdao mais diretamente envolvidos com o processo educativo,
os responsaveis pela administracdo dos sistemas educativos, os administradores
das organizagdes escolares, os sindicatos, as associagdes do magistério, as

universidades e faculdades.

1.1- A PROFISSIONALIZACAO E A FORMACAO DO EDUCADOR

No Brasil, a partir da década de 60, educadores como
Teixeira (1997) e Ribeiro (1997) ja mostravam preocupagdo com a
profissionalizag¢dao de administradores escolares.

Teixeira (1997) denunciava o pensamento corrente no Brasil

de que ndo era necessario preparar o administrador para dirigir as escolas e
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administrar o ensino, porque se pensava que sua formag¢do se dava através da
experiéncia e da pratica. A respeito da formag¢dao do administrador ele se
manifesta na conferéncia sobre “O que € a Administragdao Escolar?”, que proferiu
na Sessdo de Abertura do Simposio Brasileiro de Administragdao Escolar da Sao

Paulo:

“A fungao do administrador € fungao que depende muito da pessoa
que a exerce; o administrador depende de quem ele é, do que tenha
aprendido e de uma longa experiéncia. Tudo isto € que faz o
administrador. E, € comum, entre nos, pensar que aquilo que ndo se
aprende senao em muitos anos ndo se precisa aprender. Dai, ndo
precisar se preparar o administrador. O Brasil € talvez um pais dos
mais excepcionais neste assunto. Ndo me consta que o0s
administradores se preparem no Brasil. Parece que nao ha
Administragdo no Brasil no sentido real de algo que se possa
aprender e, muito menos, em educagdao, nunca houve busca de
administradores para as escolas. Qualquer pessoa pode dirigir as
escolas. Qualquer pessoa pode administrar o ensino” (Teixeira,

1997: 274).

Ribeiro (1997), ao tratar dos problemas de estudo, de ensino
e da agdo da Administragdao Escolar, ja se referia a necessidade de cursos de
formagdo que visassem romper com a tradigdo brasileira de ndo-formagido do

administrador escolar:

“Quanto a essa questdo da formagao de profissionais nao ha davida

de que ainda estamos na fase mais dificil para o rompimento de

nossas velhas tradigdes paternalistas” (Ribeiro, 1997: 272)° .

Mas em que pese o contexto brasileiro da época, ja existia um

avango no sentido de se atender as exigéncias de qualificagdo especifica dos

® Discurso profcrido. no dia 5 de fevereiro de 1961, na abertura do I Simpésio Brasileiro de
Administracdo Escolar. no Saldo Nobre da Faculdade de Filosofia, Ciéncias ¢ Letras da
Universidade de Sdo Paulo.
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trabalhadores e administradores, pois “faltariamos a verdade se negassemos que,
apesar disso, algo se tem obtido no campo da profissionalizagio de

administradores, inclusive os escolares” (Ribeiro, 1997: 272).

E oportuno fazer referéncia ao estudo realizado por Silva

Junior (1993), em que abre uma discussdao sobre “o trabalho nao pedagogico do
diretor de escola e suas origens” considerando, num primeiro momento da
reflexdo sobre a questdo da profissionalizagdo do administrador escolar, a fala do
presidente da ANPAE — Associa¢do Nacional de Professores de Administra¢ao

Escolar — Antonio Phiton Pinto, segundo o qual,

“O interesse em escala ascendente pelo estudo da administracao
escolar, em nosso meio, reveste-se de significativa importancia
para o futuro da educa¢do nacional. E um sinal evidente de que ja
podemos marchar, mais corajosamente, na dire¢io da
profissionalizagdo e carreira do administrador escolar”, que as
nossas leis do ensino comegam a sugerir e a incentivar’ (Pinto,

1068:7 apud Silva Junior, 1993: 63) (grifos do autor).

Considerando que:

“Refere-se ele a uma perspectiva de estudos sistematicos de
administragdo escolar que viessem a sustentar uma politica de
profissionalizagdo do exercicio da administragao escolar” (Silva

Junior, 1993:63).

Embora sempre houvesse preocupagdes com a formagio de
administradores de escolas, o fato é que existem poucos estudos teoricos que
tratem da questdo da formacao desses profissionais. Isso se deve a tradi¢do de que
para administrar a escola importava mais a experiéncia relativa ao tempo de
exercicio da profissdo do que certas habilidades e outras competéncias.

Atualmente, as agendas dos teoricos de educagdo se
completam com a énfase na formagdo de professores e, embora a questio da

gestao tambeém faga parte delas, existe muito pouca coisa na literatura educacional
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sobre a formagao de administradores de escola, a ndo ser o que se refere as
habilitagdes promovidas através dos cursos de Pedagogia, esporadicamente,
encontra-se um ou outro autor que se refere a ela.

Referindo-se a formagdo continuada dos profissionais de

educacao proposta pela SEESP no Estado de Sao Paulo, até 1994, Vera Lucia

7 . § e
Wey' afirma que o que se podia observar se limitava:

“As formas tradicionais de capacitagao até entdo desenvolvidas, em
que o professor participava de cursos pontuais e desvinculados de

sua pratica, que duravam 30 horas (...)” (Wey, 1999:227).

A formagao continuada de diretores e de outros especialistas
continuava ocorrendo na pratica cotidiana das escolas e nos cursos preparatorios
dos concursos publicos de provas e titulos para diretores e supervisores de escola.
Atualmente, se intensificaram as reunides pedagogicas nas Diretorias Regionais
de Ensino que poderiam se constituir em espagos informais de formagao, mas tém
tido mais o proposito de passar diretrizes pedagogicas emanadas dos orgdos
oficiais e alinhadas com sua politica educacional, do que propriamente objetivos
de formacao.

A argumentagdo de representantes dos orgdos oficiais de
educagdo € que até 1995, apesar do volume de recursos aplicados pelo Estado no
desenvolvimento dos seus profissionais eram evidentes o fracasso da escola
publica e o ensino de péssima qualidade, pois eram altos os indices de evasdo e de
repeténcia. Com o objetivo de mudar essa situagao, promovendo um ensino de
qualidade e o sucesso do aluno. a SEESP criou o projeto Escola de Cara Nova,
priorizando “o recurso humano como o principal elemento de construgao dessa
Escola de Cara Nova” (Wey, 1999).

Em 1996 a SEESP decidiu implantar o Programa de

Educa¢ao Continuada — PEC -, que é uma

" Coordenadora da CENP — Coordenadoria de Estudos ¢ Normas Pedagogicas da Sccretaria de
Estado da Educag¢io de Sdo Paulo.




“(...) forma de reciclar e preparar os profissionais das escolas e das
delegacias de ensino:  supervisores, assistentes  técnico-
pedagogicos, diretores, coordenadores, professores e funcionarios™

(Wey, 1999:227-8).

Diante da literatura escassa sobre a formagdo de especialistas
de educagdo, principalmente de diretores de escolas, procuramos aproveitar os
estudos existentes sobre formagao de professores de tedricos como Novoa (1997),
Glatter (1995), Alarcao (1996), Zeichener (1997) e Coélho (1996) que
fundamentam os processos de formagdo continuada daqueles educadores, para
servirem de base para a formagdao dos demais profissionais de educagdo, que
ocupam fungdes ligadas a administragdo do ensino. Apesar da formagdo de
professores ser distinta da formagao de administradores em relagao aos saberes
profissionais exigidos, as formagdes guardam uma certa identidade em relag¢do a
docéncia, ao ato de ensinar (carater pedagogico das a¢des dos administradores e
gestores) e ao fato de serem educadores.

Em primeiro lugar, porque estes profissionais, antes de tudo,
sao docentes cujas agdes estdo voltadas para o ato educativo e para o desempenho
da propria escola, constituindo-se em educadores administrativos e pedagogicos,
pois ao lado das fungdes administrativas e de gestdo, exercem fungdes
pedagdgicas relativas ao ato de ensinar.

Os dirigentes regionais, os supervisores de ensino, os vice-
diretores, os professores-coordenadores pedagogicos e os Assistentes Técnico-

Pedagogicos e demais profissionais de educa¢do que ocupam outras fun¢des na

Diretoria Regional de Ensino a quem o projeto Circuito Gestdo objetiva dar

formagao, os quais considera, como gestores da escola publica, sdo docentes, pois
todos exercem a “docéncia” no sentido que lhe deu Coélho (1996), isto €, exercem
fungdes relativas ao ato de ensinar e em cujas atividades € inerente um certo
carater pedagogico.

Apesar de nao fazerem parte do projeto de formagao
continuada, inclui-se, também, entre o grupo dos especialistas educadores, os
docentes que compdem o conjunto de professores da rede de ensino, pois,

indiretamente, sdo os alvos principais a serem atingidos pela formacao
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continuada, quando as idéias e os programas de reforma, propagados nos cursos.
forem levadas até a escola, pelos pretensos lideres que o projeto pretende
desenvolver, agentes multiplicadores, uma espécie de farefeiros a servigo do
sistema.

A docéncia, no sentido que lhe atribui Coélho (1996),
envolve todas as atividades educacionais praticadas, envolvendo. portanto, as
atividades administrativas e pedagogicas praticadas pelos administradores de

escola e pelos profissionais de educagdo, especialistas, como 0s supervisores,

diretores e docentes que ocupam outras fungdes e atuam na diretoria regional de

ensino e nas escolas. Esclarecendo o sentido de docéncia o autor diz que:

“Docéncia ¢ um processo complexo que supde uma compreensao
da realidade concreta da sociedade, da educagdo, da escola, do
aluno, do ensino aprendizagem, do saber, bem como um
competente repensar e recriar do fazer na area da educagao, em
suas complexas relagbes com a sociedade. Envolve, pois,
atividades de ensino, investigagdo, busca de novos conhecimentos
e altemmativas didatico-pedagogicas, formacgdo de individuos e
grupos, assessoria, direcdo e coordenagao, planejamento e outras

correlatas” (Coelho, 1996:38).

O pensamento do autor ilumina a questdo da formagado de
outros profissionais de educa¢do, que nao sejam o0s professores, mas
administradores de escola, dirigentes regionais, supervisores € outros que, sendo
docentes, se encontram designados ocupando fun¢des em nivel de diretoria
regional de ensino. Nao podem administrar e gerir a escola, nem exercer outras
atividades ligadas a educagdo sem primeiro passarem pela formagdao para a

docéncia. Essaidéia pode ser deduzida quando o autor afirma que:

“A formagdo para a docéncia, no sentido acima citado, € essencial
para o exercicio de praticamente todas as atividades na area da

educagdo —desenvolvidas na escola ou nao - e as quais € inerente
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um certo carater pedagogico, sendo, pois, sem duvida, atividades

docentes™ (Coélho, 1996:39).

Glatter (1992) identificou o carater pedagogico das atividades
dos diretores de escola, ao qual ja foi feita referéncia neste estudo quando se
tratou da lideranga administrativa e pedagogica do diretor de escola. O papel de
lider pedagogico, antes atribuido exclusivamente ao diretor de escola, passa a ser,
também, papel relevante de outros profissionais de educagdo, cujas atividades
estdo ligadas administrativa e pedagogicamente a escola, tais como, os dirigentes
regionais, supervisores de ensino, vice-diretores, professores-coordenadores
pedagogicos, assistentes técnico-pedagogicos e de todos aqueles que deixam a
atividade docente para ocupar outras fungdes ao nivel da administragdo da
educacao.

Em segundo lugar, sio educadores no entender de Silva
Junior (1993), mas para que o sejam verdadeiramente, devem orientar sua agao
administrativa tanto para a Pedagogia quanto para a Educagdo, isto €, suas
decisdes devem ser inspiradas pela “ciéncia pratica da educa¢do” e pela “praxis
educacional”. Assim, “ser um ‘educador em processo’ significa estabelecer
decisoes que dependem do “educador-em-reflexao” (Silva Junior, 1993).

Silva Junior (1993), ao se referir aos administradores de
escola da a entender que a agdo administrativa que deles emana deve orientar-se
para a Pedagogia e para a Educagdo, cujos elementos devem dominar se quiserem
administrar a escola (Silva Junior, 1993).

O autor, ao tratar do ato educativo e sua relagdio com o
processo administrativo, critica o fato de que alguns especialistas educadores nao

atuarem sintonizados na via de mao Unica, que é a “pratica pedagogica” e “a

praxis educacional”, por entender que “os especialistas que produzem a ‘ciéncia

pratica da educagao’, so acidentalmente se identificam com os especialistas que
conduzem a ‘praxis educacional’ (Silva Junior, 1993).

O autor reconhece que “o desconhecimento ou o desinteresse
pelo significado mais profundo da relagdo educativa” também existe entre outros

profissionais de educagdo que atuam nas escolas, pois “professores, supervisores e




outros especialistas também parecem considerar aceitavel fazer educagido sem
uma consciéncia clara da significagao do seu feito” (Silva Junior, 1993).

Assim, em que pese sua pratica administrativa e pedagogica,
estdo distanciados da “praxis educacional” pela auséncia de reflexao.

Em que pese a falta de uma consciéncia educativa em alguns
profissionais de educa¢do, a questdo da significagdo maior da agdo administrativa
e da a¢ao educadora e seu contetdo, “o trabalho pedagogico” (Silva Junior, 1993),
deve ser principio a orientar os processos de formacdo de todos os educadores,
nao importando que sejam representantes da Administra¢ao ou da Educagao.

Em razdo de exercerem a docéncia, pelo seu papel de lideres
pedagogicos e porque sao educadores, sendo suas agdes direcionadas e
relacionadas, direta ou indiretamente. com o ato educativo, se aplicam as praticas
dos profissionais de educagdo que estdo participando do projeto de formacgao,
todas as perspectivas formativas projetadas para a formagao de professores, seja
essa formacgao, segundo Alarcao (2001), pessoal, profissional e social ou, segundo
Novoa (1997), pessoal, profissional e organizacional.

Acrescente-se que os processos de formacdo inicial ou
continuada de educadores administradores ou gestores de escola devem estar
centrados no papel de educador desses profissionais, envolvidos com o ensino, ja
que aquele papel ganha relevancia diante da especificidade da educagao.

A natureza da educagao, segundo Saviani (1996), passa pela
compreensao da natureza humana, pois a educagao € um fendomeno especifico dos
seres humanos. E a natureza humana € produzida pelo trabalho educativo e desse

emergem os saberes que interessam a educagdo. Teixeira (apud Machado, 2001)

também se refere a especificidade da educagdo quando distingue a finalidade da

Educagdo da finalidade da empresa:

“Em educagado o alvo supremo ¢ o educando a que tudo o mais esta
subordinado; na empresa, o alvo supremo é o produto material, a
que tudo esta subordinado. Nesta a humanizacdo do trabalho ¢ a
corregdo do processo de trabalho, na educagdo o processo ¢
absolutamente humano e a corre¢dao um certo esforgo relativo pela

aceitagdo de condigdes organizatorias e coletivas inevitaveis. Sdo,

54

AVA
cm 1 2 3 4 5 6 7unespm 1l 12 13 d4 LI T AT



assim, as duas administragoes polarmente opostas” (Machado,

2001:111).

A especificidade da educacdo assim colocada por esses
autores mostra a oposi¢ao entre a formagao e o programa de formagao continuada
projeto Circuito Gestao, incompativel, pelo seu carater de treinamento e pela
instancia formadora com a qual a SEESP se articula, o IDORT, com aquele papel
e com aquela especificidade que € a construgao do conhecimento pelos seres

humanos e seu desenvolvimento.

1.2- AS INSTANCIAS DE FORMACAOQ: FORMAIS E INFORMAIS.

Os processos de formagdo dos profissionais de educagdo
passam pelas pelos sistemas de ensino e pelas faculdades e universidades,
publicas ou privadas. Podem passar, também, pelas escolas e pelos sindicatos e
associa¢des do magistério.

Demailly (1997) divide as formagdes em duas categorias: as

formagdes formais e as formagdes informais. As formagoes formais sio:

“Procedimentos de aprendizagem desligados da actividade tal
como esta socialmente constituida, desligados do ponto de vista do
tempo e do lugar, delegados numa instdncia especializada de
organiza¢do e estruturados de modo colectivo (um estagio de
formagdo continua ¢ um exemplo tipo de formagdo formal)”

(Demailly, 1997:142) (grifos nossos).

Assim, sdo considerados como espagos formais de formacao
inicial ou continuada dos profissionais de educag@o, os sistemas de ensino e as
faculdades e universidades.

Os sistemas de ensino podem se constituir em espagos
privilegiados de formacdo dos profissionais de educagdo. Ao se considerar essas
importantes instancias de formagdo € necessario fazer uma referéncia a legislagao

federal e a estadual referente ao Estado de Sao Paulo, que trata dos processos de




Jormagao inicial e continuada dos profissionais de educa¢do bem como da
valorizagao profissional dos mesmos.

No que se refere a legislacao federal de ambito nacional, a
Lei de Diretrizes e Bases da Educag¢do Nacional (LDBEN), no titulo que trata dos
profissionais de educa¢do contempla no artigo 62, a formagdo inicial para
professores de educacdo basica e, no artigo 64, a formagdo inicial para os
especialistas. Em relacdo a formagdo destes, estabelece que a formagdo de
profissionais de educagdo “‘para administragdo, planejamento, inspegdo,
supervisdo e orientagdo educacional para a educagdo basica” sera feita em cursos
de graduagdo em pedagogia, mas que a formagdo para tais fun¢des pode ser feita
também em nivel de pos-graduagio.

A LDBEN atribui aos sistemas de ensino a valoriza¢do dos
profissionais de educagdo, assegurando-lhes, nos termos dos estatutos e dos
planos de carreira do magistério publico, entre outros direitos, o “ingresso por
concurso publico de provas e titulos; aperfeioamento profissional continuado,
inclusive com licenciamento periodico remunerado para esse fim” (artigo 67). O
paragrafo Unico desse mesmo artigo reza que a experiéncia docente € pré-requisito
profissional para exercer quaisquer outras fun¢des no magistério.

A Constitui¢ao Federal no inciso V do artigo 206 expressa o
principio da “valorizagdo dos profissionais de ensino”, garantindo-lhes também
outros direitos. Esse principio também esta expresso na LDBEN de forma
reduzida através da redagdo “valorizagdo do profissional da educa¢do escolar”
(artigo 3°. Inciso VII).

Machado (1999), ao enfocar os planos de carreira do

magistério, faz referéncia a organizagdo dos quadros do magistério paulista, aos

requisitos para provimento dos cargos, a jornada docente, a base de calculos dos
proventos da aposentadoria e a evolu¢do funcional.

A autora se refere ao artigo 2° da Resolu¢do n.3/97, da
Camara De Educagio Basica do Conselho Nacional de Educagdo, que estabelece a
organizagdo dos seus quadros em atividades de docéncia e de suporte pedagogico,
“entendidas aqui as atividades de dire¢ao ou administragdo escolar, planejamento,

inspegdo, supervisdo e orientagdo educacional” (Machado, 1999).
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No ambito estadual paulista a Lei Complementar 836, de 30
de dezembro de 1997, instituiu o Plano de Carreira, Vencimentos e Salarios para o
magistério oficial da educagao basica, dispositivo que “ferritorializa para o Estado
os dispositivos ja enumerados na Unido” (Machado, 1999). Mantém a defini¢do
do quadro do magistério em classes de docentes e classes de suporte pedagogico e
“cria postos de trabalho destinados as fungdes de Professor Coordenador e Vice-
Diretor” (Machado, 1999).

Os programas de formagao continuada dos profissionais da
educagao, especialistas ou docentes, ocupando outras fungdes e postos de trabalho
na administragdao da escola e do ensino, podem ser instituidos pelos responsaveis
pela administragao dos sistemas educativos, quando entdo, segundo Melo (1990)
(apud Novoa, 1997:30) ocorre “a ‘oficializagdo” — que significa a adop¢do do

projeto como programa a langar de cima para baixo”. Existe o interesse da

Administragdo Central em capacitar os seus profissionais de educagdo. E o que

esta ocorrendo na rede estadual de ensino paulista, através da implementagao do
Projeto de Formagao Continuada Circuito Gestao.

O processo de formagao continuada, centrado no sistema de
ensino paulista, do jeito que esta sendo operacionalizado pela SEESP articulada
com o IDORT, atraveés do projeto Circuito Gestdao, nao contribui para reforgar e
desenvolver o papel da administragdo e do administrador. Antes, observa-se que
serve para a desconstrugao do papel e do potencial do administrador, dos demais
profissionais da escola e da propria organizac¢do, eliminando a motivagao para a
realizagdo de mudangas e a criatividade necessaria para a implementagdo de
inovagdes na organizagao escolar.

Novoa (1997), afirma que a formagdo ndo pode
desconsiderar o cotidiano dos profissionais nem o das escolas, nem ficar a
margem dos seus projetos profissionais e organizacionais. Existem margens de
autonomia em relagdo aos atores individuais e coletivos que constituem o
territorio da formagdo, na condugdo dos seus proprios projetos (Novoa, 1997).

Para o autor,
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“A formagao continua € uma oportunidade historica para que se
instaurem dispositivos de partenariado entre os diversos actores
sociais, profissionais e institucionais. Mas € preciso recusar um
‘partenariado pela negativa’, baseado na anulagio das
competéncias dos diversos actores, e inventar um ‘partenariado
pela positiva’, construido a partir de um investimento positivo de

todos os poderes” (Novoa, 1997:30).

Os processos formais de formagao continuada passam, ainda,
pela Universidade e pelas IFaculdades publicas e particulares, pois ja compete a
estas instituicdes de ensino, por determinagdo legal, a formagdo de profissionais
especialistas em educagdo, através dos cursos de graduagiao em pedagogia ou em
nivel de pos-graduagdo, quando possuem area de especializagdo em
Administragdo Escolar, Planejamento, Inspe¢do, Supervisdo, e Orientagdo
Educacional (artigo 64 da LDB - Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996).

O Estado e a Universidade desempenham um papel
fundamental na formagdo dos profissionais de educagio. E importante, para esse
estudo, que se ressalte o lugar de destaque que ocupam enquanto agentes
formadores.

Sendo responsabilidade do Estado garantir os direitos
fundamentais dos individuos, pressupde-se que cabe a ele, igualmente, o dever de
assegurar condi¢gdes minimas de existéncia de areas sociais prioritarias para o
desenvolvimento do ser humano, entre elas, a educagdo. A educac¢do precisa de

elementos qualificados para a constitui¢ao de seus quadros, pois, segundo Coélho,

“(...) como estes ndo sao dados pela natureza, cabe a sociedade e

ao Estado prepara-los para o desempenho de fungdes tdo

importantes. [ormar professores, educadores ¢, entdo, uma
necessidade da sociedade e um dever do IEstado” (Coélho,

1996:19) (grifos nossos).

Se for dever do Estado desenvolver a formagdao de

educadores (leia-se todos aqueles envolvidos com o ensino, entre eles, os docentes




e o0s especialistas) em suas instancias de formagdo, para Coélho (1996), cabe ao
Estado, “em conjunto com as universidades”, porque desenvolveram “‘maior
qualificacao na area do ensino e maior capacidade cientifico-tecnologica”, gerar
diversos projetos de formagao para os profissionais que atuam na educagdo, “que
respondam qualitativa e quantitativamente as necessidades da sociedade™ (Coélho,
1996).

Este estudo faz referéncia a formagao dos profissionais de
educacao e a responsabilizacdo do Estado em relagao a ela, presentes na legislagao
que estabelece principios e diretrizes a serem seguidas pelos sistemas de ensino
estaduais. As idéias de Coélho (1996) vém ao encontro deste estudo, pois
expressam que a responsabilidade do Estado “se estende ainda a formagao
continuada dos que atuam nas redes publicas de educagao, pela oferta regular e
sistematica de assessorias e cursos de atualizagao e especializagdo (...)” (Coélho,

1996).

Segundo Penin (1996)°, a universidade e os sistemas de

ensino de 1° e 2° graus se articulam ao manterem um ponto em comum que € 0O
ensino. A universidade “relaciona-se com o ensino por meio das suas trés fungdes
basicas: pesquisa, formagdo de profissionais e prestagio de servigos a

comunidade”. A autora ainda esclarece que:

“Esta relagdo € mais estreita naquelas unidades, como as
Faculdades e Departamentos de Educacdao que tém como tarefas
precipuas a investiga¢do a respeito do ensino (fazendo avangar o
conhecimento sobre esse fendmeno), assim como a formagédo
inicial e continua dos profissionais que irdo atuar na area da

educagao e do ensino™ (Penin, 1996:171) (grifos nossos).

Se as instituigdes educativas tém competéncia para ministrar
a formagdo e uma parcela de responsabilidade na formagao dos especialistas da

educagdo, reconhecida pela Lei de Diretrizes e Bases (artigo 64), se guardam

* Sénia Terezinha de Souza Penin integrou os quadros da Secretaria da Educagio do Estado de Sio
Paulo. Atualmente ¢ Pro-reitora de graduagio da Universidade de Sdo Paulo — USP. Coordenadora
da COGESP - Coordenadoria de Gestdo do Estado de Sdo Paulo.
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relagdes e, algumas, relagdo estreita com a educagdo basica, porque a nao-
articulagao da SEESP com essas mesmas instituigdes, para a implementagao de
um programa de formagdo continuada de gestores educacionais das escolas
publicas paulistas?

Por que mndo a universidade e sim o IDORT
operacionalizando a formagao continuada dos profissionais de educa¢ao? Vale
questionar, por que nao a articulagao “Estado e Universidade™ para a criagao de
projetos de formag¢ao continuada dos profissionais da Educagao?

Ressalte-se que a politica da administragdo escolar da
Secretaria de Educagdo do Estado de Sao Paulo tem se pautado por um critério
predominantemente técnico, na forma¢do de administradores, principalmente.
Critério que Silva Junior (1993) entende estar implicitamente contido no fato de
ser o Estado de Sao Paulo o unico entre os estados brasileiros a adotar uma

tradigdo de concursos publicos para o acesso a fung¢ao de diretor de escola:

“(...) diferentemente de todos os demais Estados da Federacao,
inclusive os mais desenvolvidos como, por exemplo, Rio de
Janeiro, Minas Gerais e Rio Grande do Sul, o Estado de Sao Paulo
€ o unico a cultivar uma tradigao de realizacdao de concursos
publicos para o acesso a fungdo de diretor de escola” (Silva Junior,

1993:59).

Para Silva Junior (1993), quando se trata dos processos de

formagdo que atingem os administradores e gestores das escolas publicas

paulistas, principalmente os diretores de escola que se submetem a concursos
publicos de provas e titulos para acesso a essas fungoes, € necessario considerar o
locus de onde esse saber se irradia e se efetiva. O fato de o Estado de Sao Paulo
cultivar a tradi¢ao de realizar concursos publicos, especificamente em relagdo ao
acesso a fungdo de diretor de escola tem um significado implicito, que ele assim

esclarece:

“Isso significa, implicitamente, que o aparelho do Estado acredita

na existéencia de um saber técnico especializado, cuja posse e

60

AVA
cm 1 2 3 4 5 6 7unespm 1l 12 13 d4 LI T AT



dominio se constituem em requisitos prévios para o exercicio da
dire¢do da escola. Acredita ainda que esse saber esteja disponivel e
seja transmitido nas agéncias de formagdo de diretores de escola.
finalmente, que seja possivel avaliar a extensdo de seu dominio
através de provas especialmente voltadas a essa finalidade™ (Silva

Junior, 1993:59) (grifos nossos).

O mesmo se pode dizer do saber necessario ao exercicio da
supervisdo, pois 0s supervisores também ascendem ao cargo mediante concurso
publico de provas e titulos.

O autor, a0 mencionar as “agéncias de formagao de diretores
de escola”, faz referéncia a formacgao profissional inicial, dando margem a um
entendimento possivel, o de que tais agéncias podem também se responsabilizar
pela formagao continuada dos especialistas em educagio.

Ora, se os orgaos oficiais, responsaveis pela educagdo
paulista, acreditam num saber técnico que se encontra disponivel nas agéncias de
formagao de diretores de escola e, aqui, entende-se Universidades e Faculdades
que tenham area de especializacdo em administra¢ao e em supervisao, pode se
deduzir, raciocinando-se sobre a maxima de que “quem pode o mais, pode o
menos”, que também tenham competéncia para ministrar cursos de formagido
continuada a todos os profissionais especialistas de educagdo da rede de ensino
paulista. Sejam eles integrantes da equipe de suporte pedagogico, como o diretor e
o supervisor, ou sejam eles professores designados nos postos de trabalho, o vice-
diretor ou o professor-coordenador pedagogico.

Dar a esses profissionais a _formagdo continuada exigida por
lei € necessario para que se mantenham atualizados, informados e
profissionalmente preparados a fim de atenderem as exigéncias educativas na
questao da formagdo de todas as criangas e jovens, que vao a escola para aprender,
pois que “As escolas ndo existem para serem administradas ou inspecionadas.
Elas existem para que as criangas aprendam” (Silva Junior, 1993:58).

Dada a natureza da formagao técnica e politica que constitui

objetivo de quaisquer instituigdes de ensino superior no Brasil, esse tipo de

formagdo nao se alinha com as diretrizes meramente técnicas da SEESP, que
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representa “‘o discurso educacional brasileiro” em que “prevalece a logica

econOmico-empresarial como critério de avaliagdo da gestao escolar’(Silva

Junior, 2001). Discurso que se ampara nos objetivos proclamados da legislagao

vigente, mas que, com freqiiéncia, se opde ao que ela preconiza, quando suas
agoes se efetivam em termos dos “objetivos reais”. Nesse sentido, adverte Saviani
{1997), que os objetivos reais podem ser concretizagdes dos objetivos
proclamados, “mas podem se opor a eles, o que ocorre com bastante freqiiéncia”
caso em que “os objetivos proclamados tendem a mascarar os objetivos reais”.

Ao lado dos espagos formais de formagdo coexistem os
espacos informais de formagao.

Demailly (1997) quando se refere a formagao informal

esclarece que esta ¢:

“Impregnagdo, aprendizagem em situagdo, interiorizagdo de
saberes, saber-fazer e saberes comportamentais, adquiridos por
contacto, por imitagdo, na companhia de um colega ou de um
mestre, ou numa definigdo mais global, em situa¢do (a maneira
como os professores aprendem a sua profissdo, solicitando
conselhos e truques aos seus colegas, observando-os a trabalhar e
imitando-os, € um processo de formagdo informal)” (Demailly,

1997: 199:142) (grifos da autora).

Os espagos informais de formagdo continuada sdo aqueles
representados pelos sindicatos e associagdes do magistério e pela propria escola,
nos HTPCs - Horas de Trabalho Pedagogico Coletivo, no  seu cotidiano € nos
momentos em que os profissionais se encontram em situa¢do de aprendizagem
dos saberes educativos.

A formag¢ao informal encontra-se ligada a um tempo e a um
lugar em que esses saberes sdao aprendidos, estando presente, portanto, naquelas
oportunidades em que os diretores e demais profissionais envolvidos com a
atividade educativa tém acesso a informagao e aos conteudos educativos, atraves
das conversas informais, das reunides pedagogicas, da freqiéncia a livrarias,

bibliotecas e videotecas, das palestras, das conferéncias e dos encontros




educacionais. As relagdes estabelecidas com os educadores nas universidades e
com todos os trabalhadores docentes e nao docentes que atuam na organiza¢ao
escolar, com os alunos, pais e comunidade possibilitam situagdes de formagio
continuada. A escola e seus arredores educativos envolventes constituem espagos
informais férteis para a formagao continuada de administradores e gestores de
escola e do ensino.

A énfase na formagdo continuada no Brasil se deu da mesma
forma que em Portugal, onde a década de 90 foi “marcada pelo signo da formagao
continua de professores” (Novoa, 1997). O processo da formagdo continua se da
em meio a implantagao da reforma dos sistemas educativos e das lutas sindicais

por melhorias nas condigoes da carreira docente. Segundo esse autor,

“(...) ndo esta apenas em causa a reciclagem dos professores, mas
também a sua qualificagdo para o desempenho de novas fungdes
(administragao e gestao escolar, orienta¢do escolar e profissional,

educacao de adultos, etc.)” (Novoa, 1997:22).

Assim a exigéncia de qualificagdao profissional permeia todas
as fungdes e postos de trabalho a serem ocupados nos quadros dos sistemas
educativos, com énfase na profissaio docente e na profissdo de administrador,
supervisor, orientador e coordenador da escola. Cada vez mais se ampliam os
espagos de formagdo continuada dos profissionais de educagdo, principalmente, os
espagos informais de formag@o.

A formagao continuada dos profissionais de educag¢do pode e

deve estar centrada na escola, lugar privilegiado para esse tipo de formagao,

principalmente nas escolas de 1° e 2° graus da rede de ensino estadual.

Nas escolas acontecem as formagdes informais, que Demailly
(1997) considera como a aprendizagem de saberes em situagdo, que decorre do
trabalho coletivo e da convivéncia entre os colegas no espago escolar, durante o
periodo de aulas.

Nas escolas, entre as reunides informais e formais, existem as
HTPCs, um espago de tempo - duas horas por semana - de trabalho pedagogico

coletivo dos professores que se reanem com o professor coordenador pedagogico




para estudos, elaboracao de projetos e troca de experiéncias, “consolidando este

espago como de formagdo permanente na escola” (Wey, 1999). Nesse momento, o
ideal seria o diretor, como lider do processo pedagogico da escola, tragar, junto
com os docentes, as atividades a serem cumpridas e seus objetivos, as metas a
alcangar no sentido de se atingirem as finalidades da escola. Para aqueles diretores
que consideram sua presenga obrigatoria nas HTPCs, ao lado do seu papel de
lider, podem adotar posicdo de aprendizes, pelos estudos conjuntos, pelas
informagdes das praticas pedagogicas que obtém e por entrar em contato com as
experiéncias dos docentes em sala de aula.

As HTPCs constituem o0 momento em que a teoria se
consubstancia na pratica da organizagao, através da socializagao do conhecimento,
produzindo um saber reconstruido, mas totalmente novo, dando ensejo ao
aprendizado e desenvolvendo a formagao.

Infelizmente, em uma grande maioria de escolas, as HTPCs
tém sido utilizadas para corre¢do de provas, para preenchimento de fichas de
rendimento de alunos e para as mais diversas reclamacoes e lamentagoes,
voltadas para a dire¢do e para os alunos, principalmente.

Estar inserido em um processo de formagdo continuada ndo
significa, simplesmente, frequentar cursos de formagdo continuada ou receber
uma “convocagao” para participar de um projeto que tenha esse objetivo. A nogao
de formagao significa que os demais profissionais de educagdo, assim como o0s
professores, “tém de ser protagonistas activos nas diversas fases dos processos de
formagdo: na concep¢do e no acompanhamento, na regulagdo e na avaliagdao”
(Novoa, 1997).

Ainda, para o autor,

“A  aprendizagem em comum facilita a consolidagio de
dispositivos de colaboragao profissional. Mas o contrario também é
verdadeiro: a concepgao de espacos coletivos de trabalho pode
constituir um excelente instrumento de formagdo” (Novoa,
1007:30).
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Alarcao (2001) considera a escola como um espago
privilegiado da “formagao reflexiva”, pois, “Na escola, as pessoas organizam-se
para ensinar e educar, para aprender e ser educadas” (Alarcao, 2001).

Os sindicatos e associagoes do magistério também se
constituem em instancias informais de formagao continuada dos profissionais da
educagao paulista.

Machado (1999), ao fazer a analise das questdes que
envolvem as mudangas e as transformacoes na evolugao do Plano de Carreira do
Magistério, parte de trés marcos referenciais: o normativo, o associativo € o
exogeno para mostrar os pontos de avangos e de estagnac¢ao dos planos de carreira
do Magistério. O marco normativo representa os dispositivos que constituem o
contexto legal-institucional em que estdo presentes as questoes que envolvem o
Plano de Carreira do Magistério. O marco exdgeno se refere aos documentos dos
Organismos Internacionais sobre as questdes do Magistério cuja abordagem se
traduz em recomendagdes aos paises, principalmente os da América Latina. O
marco associativo, que € o que interessa estar revendo neste trabalho, diz respeito
a sindicalizagdao dos diferentes segmentos dos profissionais do magistério que
compdem o Centro do Professorado Paulista - CPP, a mais antiga entidade do
magistério; o Sindicato de Especialistas de Educag¢ao do Magistério Oficial do
Estado de Sao Paulo — UDEMO, que congrega um percentual significativo de

diretores e vice-diretores filiados; o Sindicato dos Professores do Ensino Oficial

do Estado de Sao Paulo - APEOESP, que mobiliza grande nimero de professores

do ensino paulista e o Sindicato de Supervisores de Ensino do Magistério Oficial
do Estado de Sao Paulo - APASE, a mais nova entidade que abrange uma grande
categoria de supervisores de ensino.

Para a autora, todas essas instancias sao de representacdo,

mas também de formagdo dos profissionais a elas associados:

“Em sentido geral, pode-se dizer que, com maior ou menor
potencial mobilizador, as diferentes entidades atuam de maneira
semelhante no que diz respeito & formagdo e a representagio de
seus associados, mediante publicagdes e encontros de amplitudes

diversas” (Machado, 1999:143) (grifos nossos).

AVA
cm 1 2 3 4 5 6 7unespm 1l 12 13 d4 LI T AT



Machado (1999) também se refere ao texto de autoria de

Leme (2002), “Os sindicatos como instancias de formagao do educador”,

veiculado pela Internet’, em que ele ressalta a importancia da UDEMO na

formagao técnica e politica do educador especialista, diretor e vice-diretor. A
formagdo continuada se efetiva através de agdes, eventos, foruns, congressos e
publicagdes, como o jornal “O Diretor”, em que, a0 mesmo tempo em que ressalta
a importancia do especialista, diretor e vice-diretor para a mudanga da escola,
também combate a burocracia do sistema e estimula a valorizacio e o
aprimoramento do pedagogico. Propde também discussdes sobre a fungdo social
da escola, promovendo a relagdo escola-comunidade. E o autor conclui que
“portanto, sem duvida, os sindicatos podem e devem ser instancias de formagao
do educador. A UDEMO cumpre sua tarefa com objetivos claros e definidos”
(Leme, 2002).

Pacheco (1999), em estudo recente sobre o papel dos
sindicatos e associagdes de docentes na formagdo continua dos profissionais de

educagdo, defende que a formagdo pode ter continuidade em outros espagos:

“A formagdo nao tem ponto de chegada. No entanto, essa
continuidade ndo necessita desenrolar-se, exclusivamente, nos
sistemas de ensino. Nao s6 pode, como deve ser objeto de
preocupacao dos sindicatos e associagoes do magistério. Essa
tendéncia esta se tornando tdo forte, que devera ocupar lugar de
destaque, inclusive nos meios universitarios, comprometidos com a

formacdo de educadores™ (Pacheco, 1999:167).

O autor, fundamentado em Demo (1996), defende a formagao
continuada promovida pelos sindicatos e associagdes, quando direcionada para a
socializagao do conhecimento e para a reconstru¢do deste. No seu entender, as

entidades direcionam a formagao para a socializagdo do conhecimento quando:

” http://www.aomestrecomcarinho.com.br/org/ud/ud2.htm
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“(...) tém orientado seus associados em relagdo as determinagdes,
regulamentagdes e orientagdes a serem observadas pelos

profissionais no exercicio de suas fungdes™ (Pacheco, 1999:167).

Por outro lado, direcionam a formagao para a reconstrugdao
do conhecimento, quando a formagdo se dirige para o desenvolvimento de uma
“competéncia politica”, caso em que suas preocupagdes se voltam para “o valor
estratégico da educagdo, no processo do planejamento escolar para a elaboragao
do projeto pedagogico da escola” e para “a elaboragao de uma concepgao de
educacdo e de formagdo continuada, articulada - total ou parcialmente -, ou ndo,
com as politicas educacionais” (Pacheco, 1999).

Sao importantes para esse autor temas como “a gestdo e a
autonomia da escola publica estadual” e ainda defende a inclusdo, de forma
prioritaria, entre as diversas modalidades de formag¢do continuada dos
sindicalizados, a “realiza¢ao de eventos num contexto de formacgdo centrado no
trabalho coletivo™ (Pacheco, 1999).

Sindicatos e associagdes muito tém contribuido para a

formag¢ao de uma cultura reflexiva para os supervisores, os diretores, 0s vice

diretores, os professores e outros profissionais de educagdo. Isso ocorre quando

denunciam, via jornais e boletins das respectivas entidades, as mudangas e
inovagdoes da SEESP, revestidas de valores estritamente econdomicos, a sua
intervengao de forma diretiva na organizagdo escolar, cerceando as agdes
autonomas dos profissionais que ali trabalham e a aplicagdo de dispositivos da

LDBEN na rede de ensino, aplicados e interpretados segundo seus interesses.

1.3 - A CRISE ATUAL DA FORMACAO

Nos dias atuais, em que pese a evolugdo do conhecimento,
por conta dos avangos cientificos e tecnologicos a formagao de profissionais de
educagdo, de modo geral, embora os autores enfatizem a formagao dos docentes,
passa por uma crise que tem sido objeto de preocupagdes e criticas pelos

educadores.
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O administrador de escola ou qualquer outro profissional de
educagdo, que ocupe fun¢do na administra¢do, deve se empenhar na sua formagao.
Para Teixeira (1997), nao existem mais “administradores de elite” como quando
havia poucas escolas para administrar. Assim como foi preciso “buscar um
magistério em camadas intelectuais mais modestas” para “dar educagdo a
populagdo inteira” (Teixeira, 1997), a Admunistra¢do teve de preencher seus
quadros com administradores menos preparados para exercer a fungao.

Com a crise de formagdo que ocorre entre os profissionais de
educacao, hoje mais do que nunca, ainda soam e fazem eco as palavras de Anisio
Teixeira: “Por que antes nao se cogitava de preparar o Administrador Escolar, e
hoje precisamos fazé-10?” (Teixeira, 1997).

Essa crise fez surgirem teorias educacionais com o objetivo
de explicar suas causas e consequiéncias para o ensino, introduzindo novas
perspectivas para solugdo dos problemas da ma-formagao docente.

As reformas educativas emergiram num contexto de grande
crise da educagdo. Crise cujas causas foram atribuidas a inércia dos sistemas
educativos, as resisténcias das escolas em relagdo as mudangas necessarias, a ma
formagdo dos profissionais docentes e, até mesmo, a falta de pré-requisitos dos
alunos das classes menos favorecidas que chegam aos bandos nas escolas ¢
segundo Schon (1997), na caga aos culpados acabou-se por “culpar as vitimas”.

Estabeleceu-se uma politica diretiva de reforma, emanada das

instancias de poder central, que se traduziu

“num controle regulador das escolas, procurando legislar sobre o
que deve ser ensinado, quando e por quem, contemplando os
modos de testar o que foi aprendido e se os professores sdo

competentes para ensinar” (Schén, 1997:79).

A orientagdo politica desse modelo de reforma manifestou-se.
também, em intervengdes na area da gestdao das escolas, depreciando o
conhecimento e o saber-fazer administrativo dos profissionais de educagdo,

responsaveis pela administra¢@o e gestao da organizagdo escolar.
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Em matéria de educacdo e de reforma educativa, importa o
contexto dos nossos dias que traz, junto com as mudangas, as incertezas € 0s
riscos. Importa a crise profissional que toma conta da grande maioria de
profissionais de educacgao, devido a sua ma-formagao, exigindo qualificagao para
ocuparem novas fungdes na educa¢d@o e sua atualizagdo para se adaptarem as
mudangas e ao novo mundo que ai estd. Importam as reformas que tentam, as
vezes por caminhos tortuosos, trazer novas diretrizes técnico-cientificas a nortear
as atividades educacionais. Mas o que mais importa ¢ o homem e sua vida. Por
isso, a necessidade de se estar sempre pensando sobre ele e suas necessidades
fundamentais, entre elas, sua humanizagdo.

Nesse sentido, “aponta-se a educagdo como o cerne do
desenvolvimento da pessoa humana e da sua vivéncia em sociedade” (Alarcao,
2001). A autora aponta para uma nova racionalidade que surge, uma nova forma

de pensar e viver a realidade:

“Essa nova racionalidade manifesta-se no modo como os
profissionais atuam na profissdo, como as organizagoes
reestruturam-se e definem-se, como os investigadores, posicionam-

se perante os fenomenos investigados™ (Alarcao, 2001:11).

Essa nova racionalidade tem implicagdes para a escola como
um todo refletindo nas concepg¢des de curriculo, na pratica pedagogica e
administrativa, na aprendizagem dos alunos. Alteram-se os papéis de todos os
profissionais, docentes ou nao.

Mais que nunca a reflexdao se coloca como idéia basica “na
compreensao do presente € na preparacao do futuro” (Alarcao, 2001), onde se

buscam alunos, diretores de escola, supervisores, orientadores e professores

reflexivos. E desejavel, segundo a autora:

“Uma escola reflexiva, concebida como uma organizagdao que
continuadamente se pensa a si propria, na sua missdo social e na

sua organizagao, e confronta-se com o desenrolar da sua atividade
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em um processo heuristico simultaneamente avaliativo e

formativo™ (Alarcao, 2001:11).

E, pois, num contexto de “escola reflexiva” que este estudo

encontra sua razao de ser. E na concepgdo desse modelo que a administragao e

gestdo da escola encontra seu sentido e também a formagao inicial ou continuada
de diretores, supervisores e demais profissionais de educa¢dao que atuam ao nivel
das escolas e da diretoria regional de ensino.

Para Alarcdo (2001), a escola concebida numa perspectiva
reflexiva, cabe a gestdo estratégica e flexivel de uma orientagdo formadora
voltada para a organizagdo de contextos de aprendizagem, que possibilitem o
“cultivo de atitudes saudaveis e o desabrochar das capacidades de cada um com
vistas ao desenvolvimento das competéncias que lhe permitam viver em
sociedade” (Alarcdo, 2001). O papel dos administradores e gestores de escolas, ou
seja, dos diretores escolares, num contexto de uma “escola reflexiva”, se direciona
para uma “lideranga mobilizadora de vontades e idéias partilhadas e a efetiva
gestao de servigos e recursos” (Alarcdo, 2001).

Uma “escola reflexiva” enseja uma formag¢dao tambeém
reflexiva voltada para “as trés dimensdes da realizagdo humana: a pessoal, a
profissional e a social. Sendo assim a gestdo da escola se volta para gerir
“conhecimentos e relagdes, comprometimentos e afetos” (Alarciao,1997).

Novoa (1997) também vé o processo de formagao sob um
triplice aspecto: formagdo para o desenvolvimento pessoal, para produzir o
profissional docente individual e coletivo, formagdao para o desenvolvimento
profissional, para produzir a profissio docente e a formag¢do para o
desenvolvimento organizacional, para produzir a escola.

Considerando-se docéncia, na significagdo que lhe atribui
Coélho (1996), como substancial e inerente a formag¢do de todo profissional de
educagao, especialista ou ndo, pode-se afirmar que a formag@o de administradores
e gestores das escolas abrange também aquelas dimensdes explicitadas por
Alarcao (2001) e o triplice aspecto defendido por Novoa (1997). A escola, que se

pretende reflexiva, constitui 0 espago, o tempo e o contexto onde deve acontecer a
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formagdo continuada dos profissionais educadores que nela atuam, bem como de

todos que ela deve formar, os alunos.

1.4 - ANOVA EPISTEMOLOGIA DA PRATICA: A REFLEXAO NA ACAO

A instaura¢do de “uma crise de confianga no conhecimento
profissional”, segundo Schon (1997), “despoleta a busca de uma nova
epistemologia da pratica profissional” que na educagdo, “centra-se no conflito
entre o saber escolar e a reflexdo na agdo dos professores e alunos”.

A idéia de “saber escolar” e “reflexdo” na e sobre a pratica
profissional, sugerida por Shon (1997), pode ser colocada também a nortear a
pratica administrativa e gestionaria dos profissionais especialistas da educagao,
vale dizer, da administragdo. A gestdo se realiza na pratica, no cotidiano da
organizagdo escolar, para além dos saberes profissionais que “numa organizagao
estritamente burocratica (...) pertence a hierarquia do poder no seio da
organiza¢ao” (Glatter, 1992).

Quando se trata da formagao de administradores e gestores da
escola se colocam, também, as mesmas questdoes feitas pelos teoricos que
defendem as praticas reflexivas, entre eles, Schon (1997), a respeito do tipo de
conhecimento e do saber-fazer que permita aos profissionais de educagao
desempenhar o seu trabalho com eficacia e eficiéncia e dos tipos de formagao que
devem ser dados a fim de desenvolver as capacidades necessarias para
desempenhar seu trabalho.

Schon (1997), através da analise do Teacher Project, um
trabalho de Jeanne Bamberger e Eleonor Duckworth, elabora todas as dimensdes
de uma pratica reflexiva na atividade profissional, em que estabelece as nogdes de
“reflexdo na agdo” e “reflexdo sobre a a¢d@o”. Como diz Alarcdo (1996), num

contexto do profissional perante a realidade ¢

“Que surgem na sua obra nogdes fundamentais como
conhecimento' na ac¢iio (Knowing-in-action), reflexio na acio

(reflection), reflexio sobre a acciio (reflection-on-action) e
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reflexio sobre a reflexdo na accio (reflection on reflection-on-

action) (Alarcao, 1996:16).

Zeichner (1997) se refere as categorias consideradas por
Donald Shon para descrever a epistemologia da pratica. Partindo da formacao dos

professores, o autor esclarece:

“Em primeiro lugar, a reflexdo-na-agdo refere-se aos processos de
pensamento que se realizam no decorrer da agao, sempre que os
professores tém necessidade de reenquadrar uma situagdo
problematica a luz da informagao obtida a partir da agao,
desenvolvendo experiéncias para conseguir respostas mais

adequadas™ (Zeichner, 1997:126).

Por outro lado, o autor diz que:

“A reflexdo-sobre-a-agdo refere-se ao processo de pensamento que
ocorre retrospectivamente sobre uma situagdo problematica e sobre
as reflexdes-na-agdo produzidas pelo professor” (Zeichner,
1997:126).

A reflexdo que deve revestir o exercicio da atividade

profissional ocorre na pratica, como o proprio Shon o afirma: “Tudo isso tem

lugar num practicum’’, que é um mundo virtual que representa o mundo da

pratica” (Shon, 1997).

Se para Shon (1997) “os practicums reflexivos para os
professores podem ocorrer em diferentes estadios da formagdo e da pratica
profissionais” e sendo o 7eacher Project, que analisou, “um exemplo de um

practicum reflexivo segundo os moldes da formacdo continua”, por que nao

" Trata-se de um conjunto de inovagdes anunciadas no Reino Unido. Estados Unidos da América.
Canada ¢ Australia. O practicum consistc em “momentos estruturados de pratica pedagogica
(estdgio. aula pritica. tirocinio) integrados nos programas de formagdo de professores™ (Zeichner,
1997). Considera-se. também a perspectiva do practicum como uma “aprendizagem cognitiva’™.
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poderia ocorrer o mesmo na formagdo dos profissionais de educagio envolvidos
com a administrag¢do e gestao das escolas?

Na perspectiva de uma concepg¢ao de pratica reflexiva e de
uma aprendizagem cognitiva, a formagdao dos profissionais de educagdo, sejam
docentes ou especialistas, deve estar voltada para as pesquisas de suas proprias
praticas, isto €, para a investigagdo e experimentacdo, considerando suas
descobertas revestidas de “legitimidade que lhe € negada pelo ponto de vista

dominante da ciéncia aplicada” (Zeichner, 1997).

1.5 -0OS ENTRAVES NO PROCESSO DE FORMACAO

No que se refere a formagdo inicial e continuada dos
profissionais de educagdo, as instancias formativas, nos cursos de formagao
utilizam “abordagens de ensino que privilegiam o racionalismo técnico e colocam
demasiada énfase no paradigma da ciéncia aplicada” (Alarcao, 1996). Quando da
formagao inicial, os futuros profissionais de educa¢do nido aprendem ““a relacionar
teoria e pratica e saber servir-se do seu ‘saber’ para com ele resolver problemas
praticos” (Alarcdo, 1996). Acrescente-se a aprendizagem de técnicas e metodos e
o treinamento aos quais tém-se submetido os profissionais de educagido e que se
distanciam da verdadeira formagdo. Alarcao (1996) se refere a abordagem

reflexiva, considerando que:

“Esta abordagem, que vem contrapor-se ao movimento que
enfatizava a aprendizagem de técnicas e a instrugdo por oposi¢ao a
formagao, tem sido muito defendida nos ultimos anos (...)
(Alarcao, 1996:27)".

Sera que as técnicas podem solucionar os problemas mais
complexos que surgem no cotidiano escolar? Para os teoricos que se dedicam a
estudos sobre a formagdo de professores e demais profissionais de educagao, nao.

Zeichner (1997) adota a concepgao do practicum centrado na

investigagdo, isto €, uma perspectiva do ensino como pratica reflexiva, sempre
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fundamentado em Shon (1983, 1987), principal defensor dessa corrente. Segundo

0O autor,

“Shon (1989) fornece-nos uma série de conceitos para descrever” o
conhecimento-na-a¢dao, argumentando que a racionalidade técnica
dominante que descrevi anteriormente....revela-se inadequada em
situacdes de confusdo e de incerteza que os professores e os outros
profissionais enfrentam no desempenho das suas atividades™

(Shon, 1989 apud Zeichner, 1997:125).

Zeichner (1997) ainda pontua o entendimento de Shon (1987)
sobre a ineficiéncia das teorias e técnicas na solugdo dos problemas mais

complexos da escola:

“Num primeiro momento, os problemas parecem passiveis de ser
solucionados gragas a aplicagio de teorias e tecnicas baseadas na
investigagdo, mas, numa segunda analise, os problemas mais
complexos desafiam a solugdo técnica™ (Shén, 1987:3 apud
Zeichner, 1997:125).

Segundo Shon (1997), os programas de formag¢ido ajudam a
lidar com o entrave ocasionado pela “epistemologia da escola”, que ocasiona
distancias entre o saber privilegiado da escola (burocratico) e o modo espontaneo
como os profissionais da educag¢do encaram o ensino, e, seguindo-se essa mesma
linha de pensamento, pode-se dizer, que ajudariam a lidar com aquele mesmo
entrave quando se trata da administragao da escola.

A estratégia de formagdo seja ela inicial ou continuada, dos
profissionais da educac¢dao, sejam docentes ou especialistas, baseada no saber
escolar ou profissional, ¢ “analoga a estratégia e concep¢do do conhecimento

implicitas na vaga atual das reformas educativas” (Shon,1997). O autor,

analisando a politica diretiva e de controle dos 0rgdos que representam o sistema,

afirma que:
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“Uma mensagem ¢ difundida do centro para a periferia através de
uma logica de comunicagdo e de controlo. O conhecimento
emanado do centro € imposto na periferia, ndo se admitindo a sua
reelaboragdo. De fato, quando o governo procura reformar a
educagdo, tenta educar as escolas, do mesmo modo que estas

procuram educar as criangas’ (Schoén, 1997:82).

Schon (1997) sugere que o que pode ser feito € “incrementar
os practicums reflexivos” e “estimular a sua criagdo na formagdo inicial, nos
espagos de supervisdao e na formagao continua”.

Como espago de formagdo continuada, a escola, utilizando-se
do trabalho coletivo, pode favorecer os practicums reflexivos de todos os seus
profissionais da educagao, inclusive aqueles que sdo responsaveis pela gestdo e
administracdo da escola. O espago em que o practicum reflexivo se realiza € o
mesmo para todos os profissionais, docentes ou especialistas, que ali convivem,
durante o desenvolvimento do trabalho em conjunto, trabalho permeado pela
“reflexao” na e sobre a pratica. A reflexdo do coletivo dos atores educativos ¢é
ensejada e pode ser percebida no pensamento de Shon (1997), quando elege a

escola como um locus para a reflexdo dos professores:

“Quando os professores e gestores trabalham em conjunto,
tentando produzir um tipo de experiéncia educacional que tenho
estado a descrever, a propria escola pode tomar-se um practicun

reflexivo para os professores” (Shén, 1997:91).

O trabalho coletivo possibilita a produgdo de um saber
pratico, porque baseado na experiéncia educacional, que, uma vez partilhado, faz
da escola um lugar para as praticas reflexivas de todos aqueles que atuam dentro e

fora dela.

1.6 -0 CONTEUDO DA FORMACAQ: OS SABERES ESCOLARES
PROFISSIONAIS
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Em principio, os saberes escolares profissionais sdo
transmitidos nos cursos de formagao inicial, promovidos pelas instancias formais
de formacao. No interior dos sistemas educativos, existe o controle direto das
autoridades, responsaveis pela administragao da educagdao e do ensino, sobre a
pratica pedagogica e administrativa de seus profissionais de educagao, fazendo
com que a norma dessa pratica se explicite nos cursos de formagao. Hutmacher
(1997), nos estudos sobre as praticas escolares, traz afirmagdes que possibilitam
afirmar que “existem fontes alternativas e exteriores ao saber pedagogico que

afirmam a sua parte de autoridade” (Hutmacher, 1997). O mesmo pode ser

afirmado em rela¢@o aos saberes profissionais administrativos.

“A transposi¢ao dos saberes”, que compdem o “saber-fazer e
saber-ser pedagogicos”, que nao deixam de ser administrativos e tém suas fontes
legitimas nas ciéncias sociais, para a pratica, “nao comporta apenas uma dimensao
técnica, implicando um trabalho pessoal de reconstrugdo das representa¢des e das
atitudes, de reinvengao cotidiana de estratégias de acao” (Hutmacher, 1997).

Esse trabalho pessoal, que envolve o pensar reflexivo na agao
e sobre a acdo, se consubstancia na atividade profissional pratica nos moldes das
idéias de Schon (1997), as quais fundamentam o tipo de sua formagao reflexiva.

Acrescente-se que esse saber profissional ¢ ministrado nas
institui¢oes de formagdo de forma inadequada, também na area de administragdo
escolar, supervisao e orientag¢do, se analisarmos a formagao dos profissionais de
educagdo especialistas sob uma perspectiva de uma formagdo profissional pratica
proposta por Donald A. Schon. Essa é a analise de Alarcao (1996), pois, em

relagdo a formagao promovida pelas instancias formais, esclarece que:

“Nas institui¢oes de formagdo, os futuros profissionais sdo
normalmente ensinados a tomar decisdes que visam a aplicagdo dos
conhecimentos cientificos numa perspectiva de valorizagao da
ciéncia aplicada, como se constituisse resposta para todos os

problemas da vida real” (Alarcao, 1996:13)

Na pratica, os profissionais ndo sabem lidar com as situagdes

novas que se lhes apresentam e “procuram solugdes nas mais sofisticadas
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estratégias que o pensamento racionalista técnico lhes ensinou; por vezes em vao”
(Alarcao, 1996). Hoje, nas escolas, os profissionais que nelas atuam e outros
especialistas estao a todo o momento se deparando com situagdes novas,
complexas, “ambiguas e confusas, para as quais nem as teorias aplicadas nem as
técnicas de decisao e os raciocinios aprendidos fornecem solugdes lineares™
(Alarcao, 1996).

Alarcao (1996) critica a “crenga cega no valor dessas
estratégias” que nao permitem que os profissionais de educag¢do vejam de forma
criativa a solugdo para os problemas utilizando os recursos de que dispdem.
Fundamentando-se sempre nos estudos de Donald A. Schon pontua com destaque
um tipo de formagado para as profissdes adequada a uma epistemologia da pratica,
que tenha como base a reflexdo inerente e decorrente da propria agdo. “Schon €
claro: reflexao sobre a ac¢do e sobre a reflexao na a¢ao” (Alarcao, 1996).

Segundo Alarcdao (1996), a énfase na pratica reflexiva que,
entre 0s americanos, ja remonta aos estudos de Dewey (1959-1952), tem tido,
também, a atengao dos australianos com Smith (1987) e tem sido defendida nos
EUA, por Zeichner e Liston (1987) e Dorin Ross. A abordagem reflexiva na
formagdo dos professores norteia os estudos Schon (1997) e direciona as

consideragoes que Alarcao (1996) faz sobre a formagao de professores podendo

ser aplicada tanto na formagdo inicial como na formagdo continuada dos

profissionais de educagao.

Porque os professores “dispdem de pouco tempo e recursos
para (auto) organizar a troca e o debate coletivo em torno das praticas de ensino™
(Hutmacher, 1997), o autor questiona a possibilidade, sem um controle direto dos
diretores, de estes abrirem debates sobre assuntos que envolvam aquelas praticas,

ensejando a reflexao:

“Porque € que os diretores das escolas ndo consagram mais tempos
e mais espagos ao intercambio e ao debate destes assuntos,
interrogando-se em conjunto sobre os métodos mais adequados de
gestdo de recursos humanos num estabelecimento de ensino?

(Hutmacher, 1997:74) (grifos nossos)”.
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Hutmacher (1997) compara a pratica pedagogica dos
professores com a dire¢do de um estabelecimento de ensino, podendo-se afirmar
que ambas as praticas se assemelham num sentido de “cada um se desvencilhar

com os instrumentos de bordo’” pois,

“Num determinado momento, tanto numa escola como numa sala
de aula, os recursos (as pessoas, as aquisi¢des, as energias, as
idéias) sdo dados com os quais € preciso compor” (Hutmacher,
1997:75).

Pontuando questdes como o trabalho e o projeto coletivo, a
organizagdo da criatividade pedagogica, a troca de idéias, a discussdo e até o
direito de errar, o autor termina por concluir que “Ensinar ou dirigir um
estabelecimento de ensino € muito mais que uma técnica” (Hutmacher, 1997).

Pode-se afirmar, entao, que a formacao para além dos saberes
profissionais, isto €, das técnicas e métodos de gestdo, que podem ser
autonomamente escolhidos entre os mais adequados para gerir recursos humanos,
sejam professores ou alunos e demais trabalhadores da educagdo, existem as

praticas refletidas a servirem de norteamento para o governo da escola.

1.7~ A FORMACAO CONTINUADA “CIRCUITO GESTAO” E SEUS AGENTES

O Circuito Gestdao ¢ um projeto de formagdo continuada
centrado no sistema de ensino paulista. Para este estudo, interessa identificar, no
que diz respeito a caracterizagdo das agdes formadoras: quem as exerce, isto €,
quem sdo os agentes que ministram a formacdao continuada; para quais
profissionais da educa¢do estdo voltadas; qual seu conteiido, os saberes que
devem ser aprendidos; para quais objetivos, explicitos e implicitos, se direcionam.

Os agentes  formadores responsaveis pela formagao
continuada dos gestores das escolas publicas paulistas, especialistas - dirigentes,

diretores e supervisores, docentes designados para os postos de trabalho -vice-

diretor e professor coordenador pedagdgico, os assistentes técnico-pedagogicos,

principalmente todos esses e outros que se encontram ocupando fung¢des de
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assistente administrativo e assistente de planejamento, na diretoria regional de

ensino, sao o Lstado, através da Secretaria de Estado da Educagao de Sao Paulo e

o IDORT - Instituto de Desenvolvimento de Organizagao Racional do Trabalho -

empresa contratada para ministrar os cursos dos Modulos 1, II e III, através dos
seus capacitadores.

Essa articulagdio € evidenciada, em primeiro lugar pelos
proprios profissionais de educag¢ao que ministram os cursos, dos quatro modulos
presenciais do Circuito Gestao e pelos educadores que realizaram as conferéncias;
e, em segundo lugar, pelos responsaveis pela elaboragdo dos textos utilizados nos
Cursos.

Os textos do Caderno “Modulo 1. Gestao de Pessoas,
Desenvolvimento de Liderangas e Organizagao de Equipes” foram elaborados
pelo IDORT, o que fica evidenciado pela frase “Realizagdo: IDORT” grafada em
todas as paginas numeradas do caderno. Esse caderno foi utilizado nas aulas do
curso — Modulo 1, realizado no primeiro encontro. As aulas do Modulo 1, sob a
forma de oficinas, foram ministradas pelos profissionais do IDORT.

Os temas do Modulo II — Gestdao Pedagogica, que se
encontram no Caderno de Transparéncias Modulo 1I: Gestdo Pedagogica foram
trabalhados sob a forma de conferéncias, ministradas por Raquel Serbino Volpato
— coordenadora do Projeto Circuito Gestao -, Vera Licia Wey — coordenadora da
CENP - e Ghisleine Trigo Silveira — que integra a equipe de consultores do
Modulo 1I.  Exceptuando-se dois temas, dos cinco que integram o Caderno de
Transparéncias Modulo II: Gestao Pedagogica, os demais foram trabalhados pelos
capacitadores do IDORT, sob a forma de oficinas e se encontram no Caderno de
Oficinas — Modulo 11.

A elaboragdo dos textos coube a equipe de consultores
contratados pela Secretaria da Educagao, conforme esta evidenciado na primeira
pagina do Caderno de Transparéncias Modulo I1.

Em relacdo aos textos do Caderno “Modulo I1I: Liderancga e
Tomada de Decisao” ndo se podia, antes da realizagdo do Mddulo V, afimar de
imediato que foram elaborados pelos profissionais do IDORT, porque no

respectivo Caderno nao existe a frase “Realizagao IDORT” e nem traz elencada
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uma equipe de consultores, que poderiam ser os responsaveis pela elaboragao dos
textos. Entretanto, a tematica se encontra profundamente ligada com os temas
trabalhados no Modulo 1, elaborados pela equipe do IDORT. Além disso, os
temas trabalhados no Modulo 111, guardam profunda identificagdo com os temas
que integram O Modulo: Desenvolvimento Gerencial, que constitui “Os
Programas Abertos”, que se referem aos varios cursos do IDORT.

As aulas do curso do terceiro encontro em que foi trabalhado
o Modulo III: Liderangca e Tomada de Decisio foram ministradas pelos
profissionais do IDORT. Cumpre afirmar que com o inicio do ultimo modulo
presencial confirmou-se a autoria do Modulo 111 e esclareceu-se a do Modulo I,
pois no Caderno “Modulo V: Gestao Do Projeto Pedagogico: Alavancando o
Sucesso da Escola”, na pagina que se refere ao Circuito Gestdo, esta explicitado
que “Nos Modulos I e III, os temas ligados a “Gestdo de Pessoas” foram
organizados e executados em parceria com o IDORT - Instituto de Organizagdo
Racional do Trabalho™"'. Em relagdo aos Modulos 11, IV e V, no mesmo caderno
acima citado, na mesma pagina, esta explicitado que “Os Maodulos II, IV e V,
voltados para a “Gestao Pedagogica”, foram gerados, organizados e desenvolvidos
na Coordenagdo Geral do Circuito Gestao, com participagdo de profissionais de
notoria experiéncia na Rede Estadual de Ensino e Doutores de Universidades,
com notorio saber na area, sob a orientacao direta da Coordenadoria Geral do
Projeto, Professora Raquel Volpato Serbino™'%.

Os textos do Caderno “Modulo 1V: Gestdo Educacional no
Cotidiano da Escola” foram elaborados por uma equipe de professores educadores
das universidades e da rede publica'’, que se responsabilizaram pelos quatro
temas trabalhados nesse modulo: 1. Desafios da Convivéncia na Escola; 2.
Potencializando a Gestdao Escolar: Indicadores Educacionais e Educagao a

Distancia; 3.Recuperagdo da Aprendizagem e Trabalho Diversificado: caminho

' CIRCUITO GESTAO. Modulo V: Gestdo do Projeto Pedagogico: Alavancando o Sucesso da
Escola.

"> Idem.

'* Os profissionais educadores responsaveis pela elaboragio dos quatro textos que fazem parte do
Caderno “Modulo 1V: Gestdo Educacional no Cotidiano da Escola”, estdo identificados no scu
Prefacio.
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para a Progressdo Continuada; e 4. Autonomia e Gestdo de Recursos Financeiros
na Escola.

As aulas do Modulo 1V: Gestdo Educacional no Cotidiano da
Escola foram ministradas pelos facilitadores do IDORT.

Conhecer a natureza dessa empresa ¢ identificar swuas

caracteristicas principais, bem como conhecer suas atividades e o curriculo de

seus principais consultores e técnicos contratados em areas especificas, foi
fundamental para a realizagao deste trabalho. Um dos passos foi caracterizar a
“natureza da capacitagdo” promovida pelo IDORT para depois, constatar que seus
cursos se revestem das mesmas caracteristicas daqueles ministrados com o
objetivo de “treinar” recursos humanos para atuarem nas empresas.

O IDORT € uma empresa que promove a capacitagdo e
qualificagdo profissional de varios segmentos das empresas-clientes, sejam
gestores de empresas ou seus recursos humanos. O IDORT atua como Instituto de
Negocios e disponibiliza ao mercado Cursos in Compagny (direcionado para
empresas) e Cursos Abertos, voltados aos profissionais que buscam o
desenvolvimento das suas carreiras. Conta com uma equipe de consultores
multidisciplinares que prestam consultoria as empresas e, além disso, podem
contratar profissionais para atuarem nos seus “programas abertos”.

Os “programas abertos” sdo cursos do IDORT destinados
aqueles que buscam um processo continuo de desenvolvimento profissional,
objetivando aumentar as competéncias especificas para agregar valor aos
resultados organizacionais. Os programas abertos sao conduzidos durante o ano
todo, na Unidade de Treinamento do IDORT, em Sado Paulo e em parceria com
outras instituigdes, nas cidades de Campinas, Santos e Ribeirdo Preto.

A consultoria e os eventos de treinamento tém como
contetdo: a gestdo empresarial, marketing e vendas; finangas; logistica produgao
e suprimentos; qualidade e produtividade; auditoria e legislagao tributaria;
recursos humanos; comércio exterior; saude organizacional e administragao
publica (dispensado de licitagdo). A empresa oferece flexibilidade para a

negocia¢do do contetido especifico do curso para sua adequag@o as necessidades
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da empresa ou instituigdo contratante. O IDORT € a empresa contratada pela
SEESP, para organizar e ministrar os cursos do Projeto Circuito Gestao.

O IDORT exerce fungdo mediadora, pois tem como objetivo
desenvolver atividades junto ao pessoal a ser capacitado para atender os objetivos
da SEESP. Faz a media¢ao entre a gestao da educag@o ao nivel do sistema e os
gestores responsaveis pela administragao da educagdo nas escolas da rede publica
de ensino. Fornece o pessoal técnico, capacitadores que estariam desenvolvendo
as atividades programadas para o projeto de formagdo continuada com os
profissionais de educacdo da rede paulista de ensino a serem capacitados.

Os capacitadores formam um grupo de técnicos com
conhecimento na area de Psicologia, Pedagogia e Administragao de empresas e
outras, preparados para desenvolver os diferentes modulos que integram o
Circuito Gestao.

Ao IDORT coube a organizagdo das oficinas de trabalho dos
cursos do Modulo 1 e 111 e toda a sistematica que os envolvem, desde o contetido a
ser ministrado, abrangendo os temas selecionados pela SEESP, o estabelecimento
dos objetivos a serem atingidos em cada atividade, a metodologia a ser utilizada
para o desenvolvimento de cada assunto, a escolha e utilizagdo dos recursos

instrucionais nas atividades que os requerem e a programacgdo do fempo de

duragdo de cada atividade'*.

1.8 - OS PROFISSIONAIS DA EDUCACAO A SEREM FORMADOS

Considerando-se todos os trabalhadores, docentes e ndo
docentes, que atuam na organizagdo escolar e na diretoria de ensino, € preciso
estabelecer quem sio aqueles, que a Secretaria Estadual de Educa¢do considera
como “gestores das escolas publicas” da rede paulista de ensino e a quem objetiva

dar formagao continuada.

" O Anexo 2 sc refere ao Plano de Aula programado para os dias dc curso do primeiro encontro.
em que foi trabalhado o Modulo I: Gestdo de Pessoas — Desenvolvimento de Liderangas ¢
Trabalho em Equipe.




Para estabelecer as categorias de profissionais, que sao
sujeitos do projeto de formagdo continuada Circuito Gestdo, aproveitou-se o
mapeamento delas feito por Pacheco (1999), o qual utilizou a terminologia usada
por Freitas (apud Pacheco, 1999) adaptando-a a recente Lei Complementar que
instituiu o Plano de Carreira para o QM da SEESP (Sao Paulo, 1997). O autor

esclarece que

“O profissional da educagdo ¢, segundo esse educador, aquele cuja
preparagao corresponde a sua formagdo como educador com énfase
na atuagdo como professor. As possiveis outras fungoes sao
acrescidas a este nucleo fundamental” (Freitas, 1992:8-9 apud

Pacheco, 1999).

Pacheco (1999) com fundamentos no Plano de Carreira,

Vencimentos e Salarios, instituidos por Lei Complementar"‘, tomando como

referéncia a concepgao de “profissionais da educagdo™ de Freitas estabelece que
essa categoria constitui duas classes, sendo uma, “a dos profissionais que exercem
atividades de docéncia (os professores de educacao basica)” e a outra, “os que
oferecem suporte pedagogico direto a tais atividades, aos quais cabem as
atribuigdes de ministrar, planejar, inspecionar, supervisionar, orientar €
administrar a educagdo basica™(classes de suporte pedagogico: diretor de escola,
supervisor de ensino e dirigente regional de ensino).

O autor esclarece ainda que o professor-coordenador integra a

classe dos docentes e o vice-diretor, a classe de “suporte pedagogico”, sendo que

" Lei Complementar n® 836. de 30 de Dezembro de 1997:

Artigo 4° - O Quadro do

Magistério ¢ constituido das scguintes classcs:

1 - Classes de docentes:

a) - professor de Educagiio Basica I - (...):

b) - professor de Educagdo Basica I1 - (...):

11 — Classcs de Suporte Pedagégico:

a) — Dirctor de Escola - (...):

b) — Supervisor de Ensino — (...):

c) — Dirigente Regional de Ensino - (...):

Artigo 5 - Além das classes previstas no artigo anterior. havera na unidade escolar postos de
trabalho destinados as fungdes de Professor Coordenador ¢ as fungdes de Vice-Diretor de Escola,
na forma a ser estabelecida em regulamento.




ambos sdo ocupantes de “posto de trabalho” (Ver Resolugdo n°3/97 do CNE
citada por Machado, 1999: 139).

Entre os profissionais de educagdo aos quais o projeto
Circuito Gestao pretende dar formagido continuada, estdo justamente aqueles que
integram a classe de Suporte Pedagogico - o diretor de escola, o supervisor de
ensino, o dirigente regional de ensino e aqueles que ocupam “posto de trabalho™ -
o professor-coordenador, que integra a classe de docentes, e o vice-diretor, que
integra a classe de “suporte pedagogico”. Além destes, os assistentes pedagogicos
e 0s assistentes técnico - pedagogicos.

Estdao participando do Circuito Gestao os profissionais de
educagao que atuam na escola, o diretor, o vice-diretor e o professor-coordenador
pedagogico e aqueles que atuam em nivel de Diretoria Regional de Ensino, os
dirigentes regionais de ensino, os supervisores de ensino e os assistentes técnico
pedagogicos - ATPs, mas também aqueles que ocupam as fungdes de assistente
técnico-administrativo - ATA | assistente técnico-juridico e assistente de
planejamento. Sao convocados a participar, também, todos aqueles que, embora
exercendo outras fung¢des na Diretoria Regional de Ensino, pertencem ao Quadro

do Magistério da Secretaria de Educagao do Estado de Sido Paulo (QM da SE).

1.9 - ANATUREZA E O CONTEUDO DA FORMACAO CONTINUADA
PROMOVIDA PELA SEESP

A partir da analise dos objetivos do projeto Circuito Gestao,
foi possivel identificar qual o conteiido da agdo formadora, isto é, quais os
saberes profissionais (escolares) a serem aprendidos pelos educadores que estdo
sendo formados. Os temas que a agdo formadora pretende desenvolver na

capacitagdo articulam-se com os objetivos do projeto e sdo aqueles apresentados e

- . - . 16
trabalhados nos cadernos de transparéncias e de oficinas'®, elaborados pela

SEESP, alguns pelo IDORT, e distribuidos durante os cursos para serem

utilizados como ferramenta de estudo e desenvolvimento de atividades.

' Anexo 2: Material ¢ textos selecionados para analise.
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Assim a agao formadora se volta para: 1- a compreensio da
LDBEN - Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional, 2- Gestdo
Educacional, 3- o Ensino Meédio; 4- a Progressao Continuada; 5- o Projeto
Pedagogico; 6- Gestao de Pessoas: o Desenvolvimento de Liderangas e Trabalho

em Equipe; 7- Lideranca e Tomada de Decisdo; 8- a Administragdao Publica e

Informatica'’; 9- Convivéncia Democratica, Indicadores Educacionais e Educagio

a Distancia; 10- Gestdo financeira e de material.

Portanto, a a¢do formadora objetiva a compreensiao e
implementa¢ao da nova organizagao escolar brasileira proposta pela LDB — Lei de
Diretrizes e Bases da Educa¢do Nacional, voltando-se para a taxa de escolaridade
da populagao brasileira, indicadores educacionais de alunos fora da escola, de
nao-terminalidade, de repeténcia e evasao e numero de analfabetos até 1996, a
luta dos educadores e o empenho da sociedade civil para a aprova¢dao da Nova
LDB pelo Congresso, os seus principios norteadores, tais como, autonomia €
colaboragdo, descentraliza¢do e desconcentra¢do e democratizagio e participa¢ao
e 0s principios sob os quais devera ocorrer a reorganiza¢ao da educagio brasileira,
tais como, a qualidade do ensino, a avaliagdo qualitativa e a progressao
continuada, assegurar o acesso e a permanéncia do aluno na escola, a flexibilidade
de organizagdo no processo ensino-aprendizagem e os ciclos, as principais
mudangas em que a reorganizag¢do se fundamenta; a incumbéncia das escolas e a
incumbéncia dos professores; a dimensio da gestdo educacional — gestdo
pedagogica, gestdo de materiais e patrimonio, gestdo de pessoas e suas inter-
relagdes e gestao financeira; a eficacia da escola como foco do sistema de ensino e
a aprendizagem do aluno como foco da escola; a responsabilidade da escola pela
aprendizagem dos alunos.

A formagao continuada de educadores, ou de gestores,
terminologia usada pela SEESP, ndo pode estar consubstanciada, apenas, em
alguns conhecimentos (saberes), entre eles, o Desenvolvimento de Liderangas, a
operacionalizacdo da Progressao Continuada e da Avaliagdo, mudangas para o
Ensino Médio e, muito menos, na adesdo as estratégias utilizadas na Reforma

Administrativa Brasileira.

" Para melhor compreensio dos temas. ver como foram distribuidos os subtemas. nos diferentes
modulos trabalhados, indicados no Anexo 1 que integra este estudo.
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A formagao de educadores, entre eles os administradores,
apesar da necessidade de aprendizado de alguns métodos e técnicas de
administracao e gerenciamento de organizagoes, deve ter outra natureza que nao o
carater de “treinamento” e objetivos compativeis com a natureza e especificidade
da Educagao. Treinamento nao € formagao, embora possa fazer parte dela.

Um mero “treinamento”, segundo Pacheco (1999), ndo €
aceito nem pelos empresarios, quando buscam recursos humanos de qualidade
para preencher seus quadros, pois em tempos de globalizagdo da economia,
priorizam a competéncia técnica — a qualificacdo, e a competéncia politica — a
capacidade para tomar decisdes e a capacidade de relagdes interpessoais.
Valorizam a criatividade. Exigem individuos bem formados em escolas, sejam

elas publicas ou particulares. Nesse sentido,

“(...) as novas qualidades exigidas dependem do processo de
formagdo da pessoa; se fossem suscetiveis de freinamento, os
senhores empresarios estariam preocupados com o treinamento —
que eles propiciariam — ¢ nao com a melhoria da qualidade da

educacdo basica” (Pacheco, 1999:166) (grifos nossos).

Assim, como aceitar uma formagao, que se caracteriza como
um simples freinamento, para aqueles que tém a responsabilidade de dingir,
supervisionar e orientar as escolas e atuam no seu dia-a-dia coordenando as
atividades pedagogicas, administrativas e sociais?

A agdo formadora deve considerar as multiplas formas em
que a formagao se da, o papel das diferentes instancias que se propdem a intenta-
la e os processos que a medeiam, olhando para os pontos em que a mesma se
articula, ndo sO com os setores educativos e representantes da educag¢ao, mas com

o contexto da comunidade em geral.

1.9.1 - Os Objetivos Proclamados e Os Objetivos Ocultos da Agao

Formadora
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A escola  publica  brasileira  continua  vinculada
estruturalmente ao Estado e sob a determinacao das suas politicas educacionais.
No Estado de Sao Paulo, especificamente, a série de reformas e de inovag¢des tem
sido hierarquicamente imposta de cima para baixo, sem o necessario
envolvimento e participacao daqueles que nela atuam no seu cotidiano. Essas
mudangas engendradas pelos orgaos responsaveis pela educagao paulista chegam

ate a rede de ensino e devem ser implementadas por todos, principalmente pelos

docentes, cujas agdes sdo bastante significativas no contexto do processo ensino-

aprendizagem e da organizagdo escolar. Os programas de reforma sdo passados
para a rede através de um discurso “bonitinho”, “redondinho”, muito bem
elaborado e com grande poder de convencimento com a finalidade de ser
implementados, apesar das resisténcias.

Com esse discurso, parece que o Estado quer deixar
transparecer que estd cumprindo suas responsabilidades para com a populagio,
principalmente, a oriunda das classes menos favorecidas, as que mais necessitam
da prestagdo de seus servigos de educagdo. Silva Junior (1993) se refere a

manipulag¢do dessas responsabilidades pelo Estado, esclarecendo:

“Veja-se a esse respeito o cultivo pelo aparelho do Estado das
“ideologias da conveniéncia” do tipo ‘“descentralizagao”,
“participagao’”, “municipalizacao” ou “a¢ao comunitaria”. Em
todas o Estado “despubliciza™ suas responsabilidades ao mesmo
tempo em que aparenta favorecer o publico com a possibilidade
que lhe abre de interveniéncia em suas decisdes™(Silva Junior,

1993:15-16)(grifos nossos).

E denuncia o comportamento do Estado brasileiro em relagao
as escolas sobre o seu controle ao afirmar que “interessa-se por elas quando, por
circunstancia, elas parecem favorecer o alcance de algum objetivo de momento”
(Silva Junior, 1993).

Norteando-se pelas argumentagdes de Silva Junior (1993),
neste momento da vida politica e economica brasileira cujas diretrizes sao

mediatizadas pelos seus Estados, é preciso enfocar os objetivos de momento, que
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envolvem a formagdo dos dirigentes da educagdo, através do Projeto Circuito

Gestao.

Parece que os objetivos de momento da formagdo continuada
promovida pelo Circuito Gestdo seriam atingir primeiramente os profissionais de
educac¢do convocados a participarem do projeto e, depois, através destes, atingir
todos os outros trabalhadores da rede de ensino paulista, especificamente os
professores, envolvendo-os sob a forma de adesdo as suas idéias e aos seus
programas.

Percebe-se que os objetivos direcionam-se para formar uma
espécie de tarefeiros sistema. Formar lideres que seriam elementos
multiplicadores de suas idéias que, junto com o discurso de “desenvolverem
aspectos de lideranga nos demais trabalhadores da escola” teriam a incumbéncia
de “fazer cabegas”, para que aceitassem as propostas e os projetos de reforma da
SEESP, entre eles a implantacdo efetiva e definitiva da Progressao Continuada e
da Avaliagio do ensino e a aceitagdo das idéias contidas na Reforma
Administrativa Brasileira, dentre as quais a introdugdo da “qualidade total” em
educacio.

Isso fica claro quando direcionamos nosso olhar para um dos
objetivos do projeto Circuito Gestdo que € “envolver o grupo de gestores,
responsaveis pela gestdo das escolas publicas da rede estadual da Secretaria de
Educagao do Estado de Sdo Paulo, na compreensao da Politica Educacional
desenvolvida pela Secretaria de Estado da Educagao de Sao Paulo fortalecendo
as propostas de avaliagao qualitativa do ensino por meio da Progressdo
Continuada e do Projeto do nsino Médio™.

Percebe-se que os objetivos do projeto sao outros,
principalmente pela incompatibilidade entre o que o conteudo do discurso
explicita na pratica dos cursos e os sentidos de uma formagdo auténtica e
orientada para a “‘autonomia da pedagogia (isto ¢, dos atores, da organizagdo, dos

gogico) (Lima, 2000)”.

=

poderes e das decisoes, nucleares ao universo peda
Para Lima (2000), ndo ¢ “a partir de interven¢des a nivel
micro, de mudangas na sala de aula, de inovagdes metodologicas, que se pode

alcangar a autonomia e democratizar a educagdo e a escola”. O autor preconiza
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ainda que a democratizagao dos poderes educativos e a autonomia da escola, dos
professores, dos alunos e de outros atores educativos concretizam-se, ainda que

em graus variaveis,

“através de processos democraticos de tomada de decisdes,
incidindo sobre todas as areas politico-educativas (curriculares,
didacticas, avaliativas, organizacionais, administrativas, etc.)

(Lima, 2000:96).

Parece que a SEESP demonstra em seu discurso, através da
formagdo continuada proposta pelo Circuito Gestao, “ter um sonho de libertagio”,
mas que nas praticas dos cursos utiliza “meios de domesticagao” (Freire, 1994c:

33) “(Lima, 2000)”.

1.9.2 - Implicagdes Da Formagao Nos Moldes Do Circuito Gestao

Conforme referéncia feita quando se tratou dos processos de
formagdo e seus agentes, qualquer espago envolvido com atividades educativas,
em que estejam sendo tratados temas educativos, pode ser considerado espago de
formagdo. Fala-se entdo em espagos e agentes formais e informais de formagdo
continuada dos profissionais de educa¢ao. Em relagao ao IDORT, considerado
espaco informal de formagdo na area de educagido e, apesar de erigido em espago
formal de formagdo pela SEESP, ndo cabe aqui desconsiderar o seu valor
enquanto empresa que capacita recursos humanos para as empresas que O
contratam com esta finalidade.

Na década de 60, Ribeiro (1997) ja havia feito uma referéncia
a pujanga do IDORT - Instituto de Organizagao Racional do Trabalho —, quando
fala dos avangos “no campo da profissionaliza¢do de administradores, inclusive os

escolares” e comenta que:

“os resultados positivos encontram-se, entretanto ainda bastante
longe do que se tem logrado na industria e comércio que ja

apresentam mais significativo progresso, como o demonstra a
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pujan¢a de instituigdes como o IDORT (Instituto de Organizagao
Racional do Trabalho)(...)” (Ribeiro, 1997:272).

O IDORT ja era utilizado, ao lado de outras institui¢des, para

profissionalizar os trabalhadores das empresas.

O elogio feito ao trabalho realizado pelo IDORT na

profissionalizagdo de administradores, no campo da administragdo de empresas,
por um tedrico da administragdo Escolar no Brasil e o fato de estar sendo utilizado
pela SEESP, no momento atual, para a formagao continuada dos profissionais de
educagdo da rede paulista, ndo tira seus méritos enquanto “agente capacitador’” de
recursos humanos para as empresas. Nao se pode afirmar, pelo discurso de
Ribeiro (1997), se este defendia ou ndo a utilizagdo do IDORT ou de outras
instituigoes semelhantes, para a “formacao” de profissionais de educagdo, apesar
de defender a ado¢do de uma “Administragao Racional” para resolver problemas
oriundos dos fenomenos da urbanizagao e industrializa¢ao e de considerar a escola
como uma empresa quando afirma que “a empresa escolar ¢ uma pega essencial e
onipresente nesse processo de democratiza¢io” (Ribeiro, 1997).

A participagao do IDORT para a formagao dos gestores das
escolas publicas paulistas articula o sistema educacional paulista com os
principios da Administragdo Empresarial, em pontos pertinentes aos principios de
racionalidade técnica adotados pelas empresas, quais sejam, o desenvolvimento de
liderangas, formagdo de equipes, resolugdo de conflitos (buscando na Psicologia
as técnicas da Analise Transacional), metodologias e dindmicas de sensibilizagdo,
entre outros.

A formagao continuada proposta pela SEESP através do
Circuito Gestdo, antes que uma formagao voltada para praticas reflexivas e que
desenvolva as potencialidades dos educadores, trata-se de um meio utilizado para
a inculcagdo das técnicas da Administragao Empresarial e da Analise Transacional
nos profissionais de educagdo, para serem aplicadas na administra¢ao e gestao das
escolas, como bem o comprovam as estratégias de formagdo utilizadas pelos

“agentes capacitadores” do IDORT.
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Machado (2001), quando se refere a especificidade da
educagao em Anisio Teixeira, menciona a adog¢ao de técnicas empresariais pelo
sistema e sua utilizagdo na escola, mediante difusdao das mesmas em treinamento

de “dirigentes”, promovido pela SEESP e mediado pelo IDORT:

“A especificidade da Administragdio Escolar ficou, pois,
explicitamente posta por Anisio Teixeira no I Simposio Brasileiro
de Administragdao Escolar, em 1961. Trata-se de contribuigdo
original, repetidas vezes retomadas sem ter sido, ainda,
satisfatoriamente superada, quer na teoria, quer na pratica, a ponto
de assistirmos, hoje, nas questdes que cercam a administragdo
escolar, em nivel de sistema ou de unidade escolar, uma verdadeira
invasdo das técnicas  de qualidade total, difundidas em
“treinamento de dirigentes” no nivel de sistema, e implementadas
na unidade escolar, mediante diferentes mecanismos “(Machado,

2001: 111-112. Mimeo) (grifos nossos).

O que se percebe € como foi facil transportar para a educag¢ao
a utilizagdo das técnicas da Administragdo Empresarial, pois havia o discurso da
necessidade de que a escola tomasse o formato da industria, como uma
organizag¢ao que envolvesse planejamento e execug¢do, sem que a escola perdesse

em qualidade no que se refere ao saber historicamente adquirido através de longa

experiéncia dos seus profissionais. E isso que encontramos em Teixeira (1997)

quando ele fala em aproveitamento “qualitativo” da experiéncia da escola

européia e da americana

“Temos de aproveitar a experiéncia americana, que foi a
experiéncia da intensa organizagao administrativa e certa pobreza
de magistério, sem negligenciarmos a experiéncia européia,
caracterizada pela alta qualidade do magistério e certa pobreza

administrativa“ (Teixeira, 1997:278).

Teixeira (1997) ja lancava idéias que num futuro proximo se

alinhariam com a de outros teoricos da educagdo, brasileiros e estrangeiros
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(Novoa, 1995; Glatter, 1995; Canario, 1995 e outros), o de considerar as escolas
como “‘organizagoes’.
La e aqui, diante da necessidade de se olhar as escolas como

organizagdes e espagos de gestdo onde cabe a utiliza¢do de algumas técnicas

empresariais, 0 que se combate é o desvirtuamento da “qualidade” que deve

permear toda formacao efetivada na escola, que deve ser justificada, ndo para a
formagdo de criangas e jovens para o mercado de trabalho, mas em nome da
aprendizagem, que envolve o saber historicamente adquirido e os novos saberes
a serem aprendidos diante das exigéncias que a sociedade impde.

A articulagdo do Estado com o IDORT para a formagdo de
gestores das escolas publicas traz uma série de implicagdes que identificam o
carater técnico-empresarial da formagdo o que provoca a introdugdo de principios
da Administragio Empresarial na organizagdo e na gestdo das escolas. Em
primeiro lugar, fazendo parte dos “programas abertos” do IDORT, temos o
modulo Desenvolvimento Gerencial constituido de varios cursos €, entre estes, a
Assertividade: a Comunicagido positiva e Chefia e Lideranga, justamente temas
que fazem parte do Modulo I do Projeto Circuito Gestdo, o que vem mostrar a
utilizagdo de técnicas empresariais para o desenvolvimento de atividades
educativas. Em segundo lugar, a metodologia utilizada nas aulas tem o objetivo de
servir de modelo, que deve ser reproduzido nas atividades a serem realizadas na
escola, principalmente, nas HTPCs — Horas de Trabalho Pedagogico Coletivo.

A concepgao de escola aprendente que prioriza a reflexdo das
praticas enseja que os responsaveis pela educagdo, ndo so os seus administradores
professores e alunos, devam ser orientados em seu desenvolvimento nesse sentido,
mas também os supervisores, pois desempenham importante papel na orientagao
dos professores.

O papel do supervisor tem sido destacado por muitos teoricos
da educagao, principalmente no contexto de formac¢do de professores. Para

Amaral, Moreira & Ribeiro (1996) a supervisao

“no contexto da formacdo dos de professores, € uma actuagio de

monitorizac¢ao sistematica da pratica pedagogica, sobretudo através
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de procedimentos de reflexdo e experimentagao’(Vieira, 1993:28

apud Amaral, Moreira & Ribeiro, 1996:92).

Na realidade educacional paulista os supervisores de ensino
nao exercem a atividade de monitorar os professores ajudando-os a desenvolver
aptidoes e capacidades, limitando suas atividades ao cumprimento de tarefas
burocraticas e rotineiras em nivel da administragdo. Conquanto a fung¢do do
supervisor precise ser repensada no contexto das mudangas atuais e das novas
exigéncias educativas “os supervisores deverdo desenvolver em si proprios
atitudes de reflexdo sobre tudo o que fizeram, fazem ou venham a fazer” no
sentido de poderem corrigir e de estar desenvolvendo a melhoria das praticas
pedagogicas.

Alarcdo (1996) em estudos sobre a importancia da concepgao
reflexiva em educagdo considera que devem ser reflexivos “nao so os professores,
mas também os alunos”™ (Alarcao, 1996) e propugna por uma escola reflexiva que
desenvolva praticas reflexivas em todos os profissionais de educagdo que nela
atuam ou por ela trabalham. Até porque “ao estudar a atuagdo dos profissionais
(ndo necessariamente professores), Shon distingue entre reflexdo na acgdo e sobre
a ac¢do” (Alarciao, 1996) como formas de formagao profissional.

Assim € possivel transferir a formagdo profissional reflexiva
fundamentada em Shon (1997) para todos os profissionais de educagdo, pois
“ressalvadas as diferengas, eu diria que também a este nivel tem de haver uma
relagdo entre pensar e agir, teoria e experiéncia’ (Alarcao, 1996).

Alarcdo (2001) se refere aos atores educativos, dizendo que
devem ter “consciéncia da sua profissionalidade e do seu poder e responsabilidade

em ternos individuais e coletivos”. Entretanto, alerta para o fato de que as suas

atividades profissionais desenrolam-se “no cruzamento das interagdes politico-

administrativo-curricular-pedagogicas” (Alarcao, 2001). E apesar, de os
profissionais terem de tomar consciéncia de que sua formagdo € um processo
continuo e de exigir-se do governo e das chefias a assungdo do principio da
formagdao continuada, dois posicionamentos precisam ser assumidos diante da

formagao formal: de um lado, que a politica e a administra¢do “devem coordenar-




se com as dimensdes curriculares e pedagogicas”, incluindo-se as organizacionais
evitando-se os ambientes que atrapalhem a formagdo, mas que a orientem e
facilitem. Por outro lado, na escola, o didlogo, a convivéncia dos diversos e
diferentes pontos de vista “sdao essenciais a negocia¢do, a compreensdo, a
aceitacao” (Alarcdo, 2001).

A formagao continuada, enquanto projeto de formagao formal
dos governos, através dos seus oOrgdos responsaveis pela administragdo da
educagdo e suas politicas educacionais, so ganha sentido quando considera a
escola e seus atores educativos e todos aqueles que nela interagem, trabalham e
aprendem como uma organiza¢io em desenvolvimento e em aprendizagem,
considerando a “co-constru¢do reflexiva sobre sua missdo, as suas atividades e as
consequéncias delas decorrentes™ (Alarcao, 2001).

Para Alarcao, (2001) existem novas concepg¢des no modo de
como as escolas devem ser geridas, pois embora tenham semelhangas com as
organizagdes empresariais, precisam se transformar em organizag¢des aprendentes,
considerando-se que seus maiores recursos sao as pessoas. O desenvolvimento

destas deve ser

“orientado por uma visdo prospectiva e um projeto de agdo, a
colaboragdo dialogante, a articulagdo sistémica, a vivéncia dos
valores, o profissionalismo assumido, a formagdo na acédo e para a
agdo, a Investigacdo sobre as praticas, a constru¢do de
conhecimento sobre a organiza¢do, a monitorizagdo e a avaliagdo

de processos e resultados™ (Alarcdo, 2001:29).

Dentro desse contexto € que deve ser compreendida a

formagdo continuada dos profissionais de educagdo, entre eles os responsaveis

pela administrag¢do e gestao das escolas.
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CAPITULO II

EXPLICITACAO DE CONCEITOS E CATEGORIAS DE
ANALISE

“Conceitos  sdao  passaros engaiolados,
domesticados. As imagens sdo passaros en

voo selvagens. Dai o seu perigo”.

Rubem Alves
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Com o objetivo de identificar qual a concepg¢ao de gestdo da
administragdo ou da organizagao escolar e de gestor, que permeia as politicas
educacionais do governo paulista, pretende-se fazer a analise de alguns conceitos
e levantar algumas categorias de analise cujos significados tém mudado ao longo
do desenvolvimento historico da Administra¢do da educa¢do no Brasil e em
outros paises.

Por for¢a da adog¢do dos principios, métodos e técnicas da
administracdo empresarial nas politicas sociais publicas do Estado e a adocao do
modelo da racionalidade técnica em educagdo, sio introduzidos também novos
termos ensejando conceitos que precisam ter seus significados esclarecidos.

Por essa razdo, € preciso proceder a uma analise conceitual
dos termos administragdo e gestdo, buscando esclarecer seus significados e
identificar quando estes se referirem a administragdo da educag¢ao em nivel de
sistema e em nivel de organiza¢do escolar. Esclarecer também os conceitos de
lideranga e lider, termos introduzidos na literatura gestacional erigindo-se em
comportamentos que passam a ser exigidos dos profissionais de educagdo que
atuam nas escolas.

Para identificar o carater e a natureza da formagao continuada
que a SEESP, articulada com o IDORT, esta ministrando para os profissionais de
educagdo que participam do projeto Circuito Gestdo, € necessario proceder-se,
também, a uma analise conceitual que estabeleca as distingdes entre “formagao”,

“treinamento” e “instrugdo”.

2.1- OS TERMOS ADMINISTRACAO E GESTAO: SIGNIFICADOS E EMPREGOS

A fim de identificar quais os significados das expressdes
gestdo e gestor que o projeto Circuito Gestao encerra em seu bojo e, a partir dai,
identificar quais as concepgdes de gestdo e de gestor adotadas pela SEESP, este

estudo se volta para o que pensam os teoricos de educagdo a respeito dos

significados dos conceitos administragdo e gestdo e, conseqiientemente, de gestor

e administrador, sobre a confusdo conceitual que esses termos ensejam e sobre a

aplicabilidade dos seus conceitos reconceptualizados na educagao. Essas questoes
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tém preocupado os tedricos de educagdo, como Barroso, 1995; Glatter, 1995;
Silva Junior, 2001 et al, que a eles se referem em seus estudos.

A andlise conceitual pretendida, ao tentar esclarecer a
confusdo de terminologia existente na literatura e identificar os significados de
gestdo e administragdo, tem como objetivo caracterizar as possiveis concepgdes
de gestao e de gestor que esses termos trazem em seu bojo, quando sio utilizados
pelos teoricos da educagdo e pelos elaboradores das politicas educativas paulistas,
enquanto representantes oficiais do governo de seu estado.

Pretende-se, além desses, buscar outros significados dos
termos “gestdo” e “administracdo”, fora do campo da educagdo, mais
especificamente, na Teoria da Administragdo de Empresas, pois, desde o principio
do século, surgiram autores que passaram a defender a aplicagdo dos principios e
técnicas da administragdo cientifica, a partir dos trabalhos de Taylor, Fayol e
Gurwick, na administragao das escolas. O primeiro a fazer isso foi Bobbitt,

esclarece Barroso.

“Um dos pioneiros na defesa de uma aplicagao dos principios do
taylorismo na administragdo das escolas foi Bobbitt (formado em
administragdo educacional na Universidade de Chicago) que
publicou, em 1913, um longo artigo no anuario da National Society
for the Study of Education intitulado” Some General Principles of
Management Aplied to the Problems of City School Systems™
(Barroso, 1995:34-35).

Administragdo e gestdo siao termos-chave. Envolvem
concepgoes e conceituagdes que norteiam o sistema educacional e a organizagido
escolar. Tém sido utilizados na literatura das organizagdes, empresarial e
educacional, com diferentes conotagdes técnicas e politicas. A sua utilizagido
acompanha o desenvolvimento das organizagdes, desde as empresariais até as
escolares, mudando seus sentidos e significados, segundo o posicionamento dos

teoricos que vém ao longo dos anos desenvolvendo novos modelos teodricos das

organizagdes dentro do campo da administragdo cientifica e empresarial.
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Uma rapida olhada no tratamento dado as questdes referentes
a gestdo e a administragao pela literatura educacional atual permite perceber a
utilizagdo dos termos administragdo e gestdo para se referir a administragdo da
educagdo e a administra¢do da escola. O mesmo se aplica em relagao aos termos
administrador e gestor, empregados para caracterizar o responsavel pela agao
administrativa em nivel de sistema e em nivel de organizagdo escolar. Mas, ha
momentos em que essas expressoes sao usadas com o mesmo significado. Os seus
diferentes empregos e significados tém causado confusdo entre os educadores e
estudiosos no campo da educagao.

Em relacdo a essa confusao semantica dos termos gestdo e
administra¢do, nos dominios da educagdo, e que subsiste até hoje, assim se

manifesta Barroso (1995):

“A partir dos anos 60, a evolugdo das empresas e dos seus
processos administrativos, a variedade de abordagens teoricas
produzidas sobre as organizagées e sua administragdo, e a
influéncia que os autores norte-americanos passaram a ter, em
particular na Inglaterra e em Franca, alteraram o campo semantico
de muitos dos termos utilizados e criaram uma “confusdo
lingtiistica” de que ainda ndo saimos, actualmente” (Barroso,
1995:44).

Barroso (1995), ao fazer uma abordagem teorica da reforma
da administracdo escolar portuguesa, propde como modelo a distingdo entre
“direcdo” e “gestao”.

Em Portugal, quando da reforma da Administragdo Escolar,
o Decreto-Lei n° 172/91 impds como principio um modelo de gestdo escolar, em

que as fungoes de “direcdo” e “gestao” sdo distintas, pois sao atribuidas a orgaos

diferentes. Segundo o autor, “a direc¢ao (‘predominantemente politica,

selecionando valores e orientagdes’)” e “a gestao (‘predominantemente técnica,
exigindo, sobretudo capacidade de organizagdo e de implementagdo’)”. Barroso

(1995), fundamentado nas argumentagdes de Formosinho, Fernandes e Lima
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(1988), se refere a um dos dois argumentos dados pelo grupo de trabalho da

Comissao da Reforma Educativa, no que se refere a distingao:

“Assim ficaria claro que as fungdes de direcgao e gestdo, (...) sdo
efetivamente  distintas e  representam  diferentes  fungdes
administrativas abrangidas pelo conceito mais amplo de
administragdo (sublinhado por mim)” (Formosinho; Fernandes;
Lima, 1988:155 apud Barroso, 1995:43).

Para Barroso (1995), a distingdo entre diregdo e gestao
representa uma tentativa de conciliar duas perspectivas teoricas divergentes,
“salvaguardar o primado dos valores educativos”, separando-os de uma gestao
técnica e “a defesa da racionalidade da gestdo”.

Ao adotar a distingdo entre administragdo e gestdo em seu

estudo, Barroso (1995) critica o modelo de gestdo escolar portugués porque esta

baseado “numa distingao conceptual tao fragil e ambigua”, a qual pretende

mostrar. Essa analise o leva a buscar nos trabalhos de Fayol, no campo da
administragao de empresas, “alguns reflexos sobre os atuais modos de
organizagao escolar” (Barroso 1995). Para Fayol, segundo Barroso (1995), a
“administragdo” apesar de ser uma fungdo importante ndo se confundia com

“dire¢ao™

“(...) a administragdo ndo se confundia com o “governo” ou
“direcdo” da empresa. Para Fayol a administragdo situava-se entre
a cabega e os membros do corpo social pelo que teria que haver
sempre alguém que assegurasse o funcionamento da administragao
e das restantes fungdes da empresa — o chefe, ou director”(Barroso,

1095:44).

Segundo o autor, a administragao publica manteve-se fiel, “a
esta separagao entre governar (dirigir) e administrar” conquanto aparegam, no
mundo empresarial, muitas vezes, como fung¢des sobrepostas. Mas, a partir da

evolugao das empresas e dos seus processos administrativos e as teorias sobre as
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organizagdes e sua administra¢do, “assiste-se a uma valoriza¢do da fun¢do de
‘gestdao’”, onde ““administrar’e ‘gerir’ tornam-se muitas vezes sinonimos”
(Barroso 1995).

Atualmente, apesar de cada vez mais os postulados da
Administragao Cientifica estarem invadindo a educagdo, com termos
reconceptualizados e técnicas cientificas, a gestdo que antes se caracterizava por
formas racionais, técnicas e mecanicistas, adota, nos nossos dias, uma grande
diversidade de modelos, tornando possivel a adogdo de pontos de vista das suas
“multiplas perspectivas”.

Apesar das opinides de muitos teoricos que sdo desfavoraveis
a aplicagao do conceito de gestao, em educagdo, Glatter (1995), ao analisar o
papel que ela desempenha na pratica das organizagdes escolares, a ela se refere,

ndo como uma atividade exclusivamente técnica, mas a associa aos valores e

objetivos que a organizagao estabelece e visa atingir.

“Nunca consideramos a gestdo como uma atividade puramente
técnica, divorciada dos valores e objetivos educacionais, um receio
sentido por muitos dos actores escolares. A gestdo deve ser antes
tomada como uma atividade que pode facilitar e estruturar a
definicdo de objetivos e que pode igualmente dar-lhes expressao

pratica” (Glater, 1995:147).

Além de desvestir a gestdo, excluindo o seu carater
puramente técnico, ele da a gestao o sentido de “dire¢ao” da organizagao escolar e

relaciona a boa diregdo a eficacia da escola.

“Apesar do rotulo gestdo nao ser bem acolhido em educagao, ha
provas cada vez mais evidentes de que os professores gostam de
trabalhar em escolas bem dirigidas e organizadas, constituindo a
gestao uma componente decisiva da eficacia escolar” (Glatter,

1995:147) (grifos do autor).
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Barroso (1995), no mesmo trabalho em que propde a analise
do modelo da Reforma da Administracdo Escolar Portuguesa: a distingdo entre
diregao e gestao, se refere a posi¢ao de Glatter (1995) de considerar e defender a

7

utilizagdo do termo “gestao”.

“Todavia, mais tarde, este mesmo autor defende expressamente a
utilizagdo do termo gestdo (‘management’) aplicado a educagdo.
.]0

Na sua comunicagdo ao Congresso  Universitario de

Organizagao Escolar’ (Barcelona, 1990), intitulada ‘A gestdo como
meio de movagdo’, Glatter (1992), critica a resisténcia que muitas
pessoas ainda tém quanto a aplicagdo do conceito de gestao
(management) a educagdo. Isso se deve a idéia errada de que ela
ainda se encontra vinculada ‘as formas racionais, técnicas e
mecanicistas que a caracterizaram durante anos’~ (Barroso,

1005:147).

Barroso (1995) adota o modelo da “gestdo ética” de
Hodkinson (1983) e acha sentido na divisdo entre “administra¢do” e “gestao” na
sua Taxionomia da Administragdo e Gestao, entendendo que € irrelevante
“dissociar os “factos” dos “valores”, pois € fundamental “dar um sentido ético a
propria gestao no seu conjunto’.

A questao da utilizagdo dos termos “administragdo” e
“gestdo” com o objetivo de se referir as a¢des do sistema ou da organiza¢ao
escolar e também seus diferentes significados e os diversos sentidos a eles
atribuidos por defensores de uma pluralidade de modelos teoricos, preocupa nao
sO os estudiosos da Educacao e da Administragao Escolar, como também aqueles
que se propoem a elaborar estudos investigativos que resultam em trabalhos de
pesquisa.

Machado (2001), na sua tese de pos-doutoramento, também
se preocupou em esclarecer as palavras e os sentidos de “gestao” e

“administra¢dao”, explicitando por que utilizou em seu trabalho “administragdo da

educagao quando a referéncia se faz para o sistema educativo e administragcao da

unidade escolar quando se referir a escola” (Machado 2001:36).




A opg¢do por uma terminologia ndo fere a identidade da

gestao da escola e nem a da administragdo da educagdo. Muito menos separa essas

duas instancias do campo educativo. Nesse sentido, Machado faz questio de

pontuar que:

“O que se pretende destacar ndo é a separac¢do entre a tomada de
decisdo e sua operacionalizacdo, pois isso levaria a tdo criticada
separagao entre planejadores e executores, mas uma visdao
integrada da administragdao que envolve toda a organizagdao em seus
diferentes segmentos. Mais do que uma estrutura hierarquizada
com definicdo de orgdos e competéncias, a concretizacdo deste
principio fundamenta-se em um modelo de gestdo descentralizada

e participativa” (Machado, 2001:35-36. Mimeo).

Silva Junior (1993) utiliza a expressio “administra¢do da

educacao” quando se refere a natureza da ag¢ao educativa.

“A educacdo esta, pois, no ponto de partida e no ponto de chegada
da acdo administrativa. No ponto de chegada sob a forma da
intervengdo processada na praxis com o auxilio da administragéo.
No ponto de partida, sob a forma do subsidio tedrico que respalda a
acao administrativa a ser elaborada. Em sentido estrito, «a
administragdo ¢ sempre “da educagdo”, que lhe determina o
substrato teorico e a diregdo da pratica. (Silva Junior, 1993: 75)

(grifos nossos).

E “administrador da educagao” quando se refere ao

administrador da escola.

“Se o administrador da educagdo ja ndo se identifica
necessariamente com a propria condigdo de educador, ou seja, se
ele € da ‘administragdo’” e nao ‘da educagdo’, suas decisdes nao
serao inspiradas nem ‘pela ciéncia pratica da educagdo’que

desconhece, e nem pela ‘praxis educacional’, em que ndo se
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reconhece. Nao havera como concretizar em sua escola a dialética
da Pedagogia e da Educagdo, se ele como ‘administrador’ nao
dominar os elementos do ‘par dialético’ a partir do qual deveria
orientar sua agdo administrativa” (Silva Junior, 1993:74) (grifos

NoSs0s).

Em que pese a terminologia utilizada pelos diferentes autores,
quando querem se referir a administra¢do da educa¢do enquanto sistema e
administragdo da escola enquanto organizagdo, o importante é o que eles dizem
sobre a finalidade da administragdo, pois consideram que ela deve estar sempre
a servico do ensino. Vale dizer, que “a administracdo € ‘condi¢do para’ que o

ensino se realize” (Silva Junior, 1993).

2.1.1- Administra¢ao E Gestao Na Administragdo Escolar No Brasil

Passando o olhar pela historia da Administra¢do Escolar do

Brasil, percebe-se que os teoricos, em seus estudos, usavam o termo

“administragdo escolar” referido-se a administragao da escola. E o que se percebe

i R . . . - ~ -~ N
em Teixeira ® quando, ao reconhecer dois tipos de administragdo, faz mencao a
administragdo, em que o administrador ndo € a pessoa mais importante, na qual

inclui a Administragao Escolar:

“E ha outra administragdo — a qual pertence o caso da
Administragdo Escolar — muito mais dificil (...). Este é também
o caso da educagdo. Administragdo da escola é também aquela
na qual o elemento mais importante nao € o administrador, mas

o professor” (Teixeira, 1997:275) (grifos nossos).

" ~0 que ¢ Administracio Escolar”: conferéncia proferida por Teixeira na Sessio de Abertura do |
Simposio Brasileiro de Administragio Escolar. realizado em Sio Paulo. entre 5a 11 de fevereiro
de 1961.




Teixeira (1997) utiliza o termo “administragdo” significando
“administra¢ao da escola” ao mesmo tempo em que, na conceptualizagdo desta, a
separa claramente da administracdo da fabrica.

Em relagdao aquele que exerce as fungdes administrativas e se

responsabiliza pelo funcionamento da organizagdo escolar, utiliza o termo

“administrador”. E o que pode ser percebido quando fala sobre a problematica da

formagao dos administradores no Brasil, referindo-se no seu discurso que “em
educagdo, nunca houve busca de administradores para as escolas. Qualquer
pessoa pode dirigir as escolas” (Teixeira, 1997).

O emprego do termo “administracdo” para se referir a
“administragdo da escola” encontra-se também em discurso'’ de Ribeiro (1997) ao
afirmar que ““(...) na administra¢ao das Escolas, como na dos empreendimentos de
outra natureza (...)”" (Ribeiro, 1997).

Nos discursos de Teixeira (1997) e Ribeiro (1997), autores
que sdo referenciais para o estudo da Administragao Escolar no Brasil, pode se
perceber que, ao tempo em que discutiam os problemas existentes no campo da
administracao escolar e os caminhos que o seu ensino deveria seguir, as
expressoes utilizadas na Administragdo Geral ainda nao tinham sido incorporadas
a literatura sobre educacgdo, embora ja existissem autores que defendessem a
aplicacao de suas técnicas e métodos na administra¢ao das escolas.

Machado (2001) em sua tese de livre-docéncia, se
posicionando contra as perspectivas gerencialistas e técnicas, identificadas com a
geréncia, no que se refere ao papel do administrador escolar, e fundamentada em
Barroso (1995), opta por empregar as expressdes administragdo da educagdo e

administra¢do da unidade escolar. Assim esclarece:

“Efetuando uma leitura ‘abrasileirada’ de Barroso (1995), parece-
me possivel admitir que se possa utilizar a expressao administragao
sem adjetivos — educacional, escolar — e optar pela transitividade

da palavra complementando-a nominalmente mediante a indicagao

" Discurso de Abertura do I Simposio Brasileiro de Administragio Escolar aberto no dia 5 de
fevereiro de 1961, no Saldo Nobre da Faculdade de Filosofia. Ciéncias ¢ Letras da Universidade de
Sdo Paulo.
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do alvo ou destino da agdo que representa: a a¢do administrativa.
Assim, optel por empregar administra¢do da educag¢do quando a
referéncia se faz para o sistema educativo e administragdo da
unidade escolar quando se referir a escola™ (Machado, 2001:36.

Mimeo).

Machado (2001), adotando o modelo de Hodkinson (apud
Barroso, 1995) se refere a dois niveis de actividade na administragdo de uma
organiza¢do: 7O processo administrativo: abstrato, filosofico, qualitativo,
estratégico e humanistico, define os valores da instituigao” (Machado, 2001:35).
Essas idéias se consubstanciam em um projeto ou plano que deve ser objeto de um
processo de persuasdao e negociacao politica. Essa fase de tomada de decisdo
politica apresenta trés etapas: filosofia, planificagdo e politica; “O processo de

gestiio € essencialmente concreto, pratico, pragmatico, quantitativo e tecnologico”

(Machado, 2001:35). Trata-se de uma fase em que os recursos sao organizados e

mobilizados para depois terem sua aplicagdo controlada de acordo com os
objetivos definidos. Essa fase de execu¢do compreende as etapas: mobilizagdo,
gestao e monitorizagao.

Machado (2001) esclarece que essa distingdo que ndo tem o

consenso dos tedricos nao € sua preocupacao central.

“0 que se pretende ao abordar sucintamente esta visdo € destacar a
necessidade de que numa dada instituicao todos tenham a visdao
global da organizagdo, de modo a possibilitar a articulagdo entre “a
filosofia da decisdo politica, por um lado e a ciéncia da gestao por
outro, através de um envolvimento progressivo de trés niveis da
realidade organizacional: as idéias (filosofia e planificagdo), as
pessoas (politica e mobilizagdo) e as coisas (gestio e

monitoriza¢ao)’(Barroso, 1995:48)” (Machado, 2001:35. Mimeo).

A autora esclarece que o que se pretende destacar “nao € a

tomada de decisdio e sua operacionalizagdo”, mas “uma visdo integrada da
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administragdo que envolve toda a organizagdo em seus diferentes segmentos”
(Machado, 2001:36).
Machado (2001) conclui seu posicionamento afirmando ser

possivel, no nivel dos conceitos de “administracao” e “gestao”,

“articular a unidade e diversidade da natureza e fungdo
administrativas, compatibilizando a fun¢ao reguladora e
mantenedora da administragdo central, com o controle democratico
das unidades locais sobre o funcionamento da instituicao, que em
nenhuma das instancias deve desconsiderar a filosofia, o
planejamento e a politica, respeitando-se a participagdo dos
diferentes segmentos e as competéncias profissionais dos

professores e demais funcionarios”™ (Machado, 2001:36).

Silva Junior (2001), quando se refere a polémica portuguesa
sobre a analise conceitual de “administragao™ e “gestdo” proposta por Barroso
(1995), quando da Reforma da Administra¢do Escolar em Portugal, se reporta ao
inicio dos estudos de administra¢ao escolar, dizendo que a administragdo escolar
nasce no Brasil despreocupada com “a construgdo dos seus objetos de estudo”,
despreocupada com “a propria possibilidade de sua propria elaboragao teorica, ja
que renuncia por antecipagdo ao trabalho de produgdo de seus proprios conceitos”

(Silva Junior, 2001). Em sendo assim, a administracao escolar “assume-se como

caso de aplicagio dos conceitos de uma pretendida ciéncia geral da

administragao™ (Silva Junior, 2001).

Silva Junior (2001), seguindo entendimento de Barroso
(1995), entende ndo levar a lugar nenhum tentar estabelecer nos estudos teoricos
sobre administragdo do Brasil diferengas conceituais entre “administra¢do” e

~ 33

“gestao”’, mas conclui que:

“Nao ¢ irrelevante, por outro lado, refletir sobre as conseqiiéncias
praticas para a administragao escolar no Brasil e fora dele do quase
abandono do conceito de administragdo escolar em favor do

conceito de gestdo escolar” (Silva Junior, 2001:4. Mimeo).
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Apesar de este estudo tentar fazer um esclarecimento
conceitual como o fez Barroso (1995) baseado em distingdes frageis entre
administra¢ao e gestdo, mesmo sendo tal distingdo inocua no entender daquele

autor e de Silva Junior (2001), ela ganha relevancia quando, através do seu

esclarecimento, procura-se identificar os sentidos que permeiam os termos gestao

e gestor, ja que podem esclarecer as concepgdes de gestdo e gestor presentes no
discurso dos agentes formadores e capacitadores da formag@o continuada Circuito
gestao, a SEESP e o IDORT, pois € importante refletir sobre “o espago da

administracao no tempo da Gestao™ (Silva Junior, 2001. Mimeo).

2.2- A LIDERANCA NA ADMINISTRACAO GERAL DAS ORGANIZACOES

Para identificar o verdadeiro “sentido” do curso de formacgao
continuada de gestores para a rede publica de ensino paulista, € preciso analisar os
conceitos de lideran¢a e de lider, a partir de uma “significagdo” vocabular,
encontrada no dicionario da Lingua Portuguesa, passando pelos conceitos que

adquire no campo da Administragio Empresarial, até os “significados” que
passam a ter dentro do contexto educacional em relagdo a administragao do
sistema e da organizagao escolar.

A analise procurara estar sempre relacionando todas essas
significagdes com conceitos de lideranga e de lider educacional, identificados
com 0s objetivos e as finalidades da educagdo e da escola, voltados para praticas
democraticas, participativas e autonomas, que conduzam as mudangas e as
inovagdes necessarias e levem a transforma¢do social dos seus membros, da
escola e, consequentemente, a transformag¢ao da sociedade.

A partir de uma analise vocabular, procurou-se buscar o0s
significados dos termos lideranga e lider no Novo Dicionario Aurélio de Lingua
Portuguesa. Ali se encontra a palavra lider, substantivo masculino, com o
significado: chefe, condutor e tipo representativo de uma sociedade. Assim, para o
conceito de /ider encontram-se as seguintes defini¢des: Lider € o “Individuo que

chefia, comanda e/ou orienta, em qualquer tipo de ag¢do, empresa ou linha de

idéias; o Guia, chefe ou condutor que representa um grupo, uma corrente de
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opiniao, etc.”. A palavra lideranga é encontrada como substantivo feminino, com
o significado: fungao, capacidade, chefia e forma de dominagao. Para o conceito
de liderang¢a encontram-se as seguintes defini¢des: Fungdo de lider, Capacidade
de liderar, Lspirito de chefia.

Portanto, lideranga é a fungdo a ser exercida por aquele que ¢
lider; ¢ a capacidade de liderar que todo aquele que conduz um grupo deve ter ou
desenvolver. Pode-se dizer que liderangca é a qualidade daquele que € lider,
daquele que, estando a frente de um grupo ou na dire¢do de uma organizagao, ¢
capaz de influenciar e motivar seus membros ou pessoas que nela atuam, a fim de
que ajudem a mesma a atingir seus objetivos.

A lideranga, como caracteristica da agao gestionaria, marca
presenca na agenda das organizagdes e tem sido objeto de atencdo e estudo por
parte de inumeros tedricos, nao so da administragao de empresas, mas também da
administrag¢do da educagao.

No campo da administragio de empresas, encontram-se
autores que ao tratarem das questdoes da administragdo das organizagdes, definem
administragdo e lideranga correlacionando-as, embora sejam distintas.

Hersey & Blanchard distinguem os conceitos de
administragao e de lideranga, dizendo que existe uma distingao importante entre

eles.

“Em esséncia, lideranga € um conceito mais amplo que
administragdo. Administragdo € um tipo especial de lideranga, em
que é de fundamental importancia a consecu¢do de objetivos
organizacionais. Portanto a diferenga basica entre os dois conceitos
esta na palavra organizagdo” (Hersey; Blanchard, 1986:4) (grifo

dos autores).

Segundo Chiavenato (2000), a lideranga ¢ um dos temas
mais pesquisados e estudados nos ultimos anos e as feorias sobre lideranga

acompanharam, a evolugdo das teorias administrativas. Ele destaca trés feorias

sobre a lideranga: Teoria de Tragos de Personalidade para a qual, o lider € aquele

que possul tragos especificos de personalidade que o distinguem das outras
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pessoas (se refere aquilo que o lider ¢€); Teorias sobre Estilos de Lideranga que se
interessam pelo comportamento do lider em relagdo aos seus subordinados (se
refere a0 que o lider faz); Teorias Situacionais de lideranga que explicam a
lideranga dentro de um contexto mais amplo, pois aumentam as opgdes e
possibilidades de mudar as situagdes para adequa-las a um modelo de lideranga
ou entdo mudar o modelo de lideranga, para adequa-lo a situagao. (Chiavenato,
2000:88-93).

Chiavenato (2000), fundamentando-se em Tannenbaum e
Schimidt (1967) refere-se a abordagem situacional de lideranga adotada por esses
autores que sugerem padroes de lideranga, isto €, “padroes de comportamento de
lideranga que o administrador escolhe para as suas relagdes com 0s
subordinados”. Dentro desses padroes de lideranga “cada comportamento do lider
esta relacionado com o grau de autoridade utilizado por ele e o grau de liberdade
disponivel para os subordinados nas tomadas de decisdes” (Chiavenato, 2000:92-
93).

Para esclarecimento conceitual de lideranga aproveitou-se a
defini¢ao de um autor da administragao empresarial, Peter Drucker (1998), citado
no material utilizado pelo IDORT e na bibliografia do Caderno “Modulo I: Gestao
de Pessoas — Desenvolvimento de Liderancas e Organizacdo de Equipes”,
utilizado no curso do primeiro encontro do Circuito Gestdo e de dois autores,
Hersey & Blanchard (1986), cuja obra integrou a bibliografia da SEESP para o
concurso publico de diretor de escola, em 1994. Apesar de ter sido elaborada no
governo anterior, foi mantida pela Secretaria Rose Neubauer, no novo governo,
evidenciando, desde 1995, quando assumiu o cargo de Secretaria, até 1996, ano da
realizagao do concurso, sua adesao as idéias dos autores e sua adogao a concepgao
de “lideranga situacional”. Entretanto, ao fazer-se referéncia a esses autores, isso
nao significa ser contra a aplicagdo da “lideranga situacional” na organizagao

escolar, desde que ela ndo contrarie a especificidade da educagio.

20 ~ ” 3
Hersey & Blanchard™ propdem uma teoria da Lideranga

' A obra “f *sicologia para Administradores de -mpresas”. desses autores. integrava o Programa ¢
a Bibliografia de referéncia. relativos ao Concurso Publico de Provas ¢ Titulos para Provimento de
Cargos de Diretor de Escola. conforme disposto nas Instrugdes Especiais SE 2/93. DOE: Scg. I.
Sdo Paulo. 104 (38). siabado. 26 fev. 1994, p.51.
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Situacional, muito aplicada nas organizagdes para o aperfeicoamento dos seus

desempenhos, tanto nos paises desenvolvidos, como também nos paises em

desenvolvimento, como no Brasil onde foi também de muita importancia para a

maioridade da Psicologia Organizacional em contexto brasileiro dos cursos de
administragao. Esses autores, fundamentando-se na definigio de lideranca de

diversos autores, assim a definem:

“Uma analise de outros autores que tratam de administracdo revela
que a maioria concorda em ser a lideranga o processo de
influenciar as atividades de um individuo ou de um grupo para a
consecugdo de um objetivo numa dada situagdo. Desta definicao
de lideranga segue-se que o processo de lideranga ¢ uma funcdo do
lider, do liderado ou subordinado e de variaveis situacionais: L =

S " (Hersey & Blanchard, 1986:104).

Drucker (1998), ao propor que “os métodos de trabalho da
administracdo mude da dire¢do do pessoal para a lideran¢a sobre as pessoas,
relaciona lideranga com o ato de dirigir pessoas para “tornar eficazes suas
qualidades”. Considera que “a finalidade da organizagdo € tornar produtivas as
qualidades das pessoas que nela trabalham”, “encontrar suas virtudes e torna-las
produtivas”, pois a contratagdo se liga as suas qualidades e a capacidade de
desempenho™ (Drucker, 1998: 308-312).

A lideran¢a ndo ¢ nada daquilo que € hoje apregoado sob
esse rotulo, pois “ela tem pouco a ver com ‘qualidade de lideranga’ (personalidade
de lideranca) e menos ainda com ‘carisma’. Ela é banal, pouco romantica e
magante. Sua esséncia € o desempenho”. Segundo o autor, lideranga é meio, é
responsabilidade (Drucker, 1998: 75-76).

Drucker (1998) afirma que “a base da lideranga eficaz ¢
compreender a missao da organizagao, defini-la e estabelecé-la de forma clara e
visivel”. Por isso “lider” é aquele que fixa as metas e prioridades da organizagio e
vé a lideranga como uma responsabilidade. Conclui que “um lider eficaz sabe que
a tarefa suprema da lideranga ¢ a criagao de energias e visao humanas” (Drucker,

1998).
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Nos dias atuais, devido ao fenomeno da globalizagdo, a era da
informagdo e comunicag¢@o propiciada pelos avangos tecnologicos e cientificos,
num mundo onde as mudangas sdo cada vez mais velozes e imprevisiveis, vive-se
uma época de ambigiiidades, de incertezas e cheia de riscos. E preciso que haja, a
frente das organizagdes, pessoas com novas qualidades de lideranga ndo ortodoxa.

Apesar de nao citado no material utilizado nos cursos do

projeto Circuito Gestdo, Peters’’ (2001), o guru americano na area de

administragdo empresarial, afirma que os lideres precisam ter uma série de
qualidades, tais como, ser um administrador capaz, ter visao e estratégias
brilhantes, saber se relacionar com sua equipe, improvisar, ouvir sua intui¢ao,
confiar na confianga, ter entusiasmo e investir sempre no capital intelectual, entre
outras.

A lideranga ¢ caracteristica basica e fundamental, para todo
administrador, que atue em qualquer tipo de organizagdo, publica ou privada, ou
na organizagdo escolar. Entre as inumeras qualidades administrativas e
pedagogicas que se exige para o administrador da educagdo e da escola, a
lideranga é uma que se sobressai. A lideranga € caracteristica importante do
processo organizacional que constitui uma das variaveis determinantes do clima
de trabalho e eficacia da escola (Brunet, 1995). E atitude a ser adotada pelos
gestores, dinamizadores dos processos de mudanga e inova¢do nas escolas
(Glatter, 1995).

Do relatorio “Jacques Delors” - Relatorio para a UNESCO da
Comissdao Internacional sobre Educagdo para o século XXI — de 1996, se
depreende que, no mundo atual, é necessario o educador desenvolver uma série de
qualidades, para conduzir as pessoas a quem cabe dar formagdo para o seu
desenvolvimento humano e social e as geragdes futuras para a busca de valores,
tais como paz, liberdade, democracia, convivéncia, solidariedade e cooperagao,
realizagdo pessoal e comunitaria, enfim, para o aperfeicoamento e para a

felicidade. Segundo Delors (1998), o relator da Comissao,
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Texto: 50 Ligdes de Lideranga™ por Tom Peters. Revista Vocé s.a. Edigio 35, Ano 4.
maio/2001. p. 26-35.
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“A pesquisa e a observagdo empirica mostram que um dos
principais fatores de eficacia escolar (se nao o principal), reside nos
orgaos diretivos dos estabelecimentos de ensino” (Delors.

1098:163).

2.3- INTRODUCAO DOS PRINCIPIOS, METODOS E TECNICAS DA GESTAO
EMPRESARIAL NA EDUCACAO

A evolugdo das teorias da administracdo educacional, em
diversos paises, passa por trés grandes periodos: o primeiro (inicio do séc. XX ate
meados dos anos 50) marcado pelas influéncias na administragdo da educagio das
“técnicas da gestao cientifica” das empresas, com Taylor e seus seguidores, e pelo
“movimento das relagdes humanas”, com Mayo e Roethlisberger; o segundo
(principio dos anos 50 até meados dos anos 70) € conhecido pela designagdo
“New Movement” tendo Halpin (1967) como seu principal defensor; o terceiro (a
partir dos anos 70) com as propostas de Greenfield (1985) e outros, que ele
chamou de “uma teoria alternativa”, com vistas a se contrapor ao “New
Moviment” (Barroso, 1995, 33-40).

Com essa breve retrospectiva pretende-se esclarecer as
influéncias da evolugdo das teorias da administragao educacional, que se fizeram
sentir, também, no Brasil, entre alguns tedricos da Administragdo Escolar
(Ribeiro, 1961) que seguiram a tendéncia da aplicabilidade dos métodos e das
técnicas da administragao Geral na Administragao Escolar. Ressalte-se que muitos
deles (Félix, 1984; Cury, 1983; Gongalves, 1980; Gonzalez Arroyo, 1979, 1983 ¢
1983, Nosella, 1982; Saviani, 1980; Tratgtenberg, 1978 e 1985; Zung, 1984) se
posicionaram contra essa tendéncia (Paro, 1996:124).

Paro (1996), ao fazer a analise do carater conservador da
teoria e da pratica da administragdo escolar vigente no Brasil, em que propde uma
administragdo escolar comprometida com a transformagdo social, refere-se a essa

questao afirmando que,

“De um modo geral, os trabalhos teoricos sobre Administragao

Escolar, publicados no Brasil, adotam, implicita ou explicitamente,




o pressuposto basico de que, na escola, devem ser aplicados os
mesmos  principios  administrativos adotados na empresa

capitalista™ (Paro, 1996:124).

Ainda. segundo Paro (1996), apesar de muitos teoricos da
administra¢do escolar no Brasil defenderem a adogao dos métodos e técnicas da
administracdo empresarial na educagao, existem aqueles que nao aderem a essas

idéias. Entre os autores citados, faz uma referéncia especial a Teixeira (1968):

“Destaque-se, ainda, o trabalho mais antigo de Anisio Teixeira
(1968) que, embora inspirado na filosofia liberal, coloca-se
frontalmente contra qualquer tentativa de aplicagio da
administragdo empresarial na escola” (Paro, 1996:124, nota de

rodape).

Assim, a introdugdo dos principios, das técnicas e métodos da
Administra¢do Empresarial, na Administragdo Escolar, no Brasil, ¢ fato que tem
se repetido ao longo das ultimas décadas. Hoje, essa tendéncia, que continua
presente em nivel de sistema e em nivel da Administragao da educagdo no Brasil,
se acentua devido a énfase dada a gestao empresarial fundamentada na qualidacde
total e a  Reforma gerencial brasileira de 1995 do ministro Bresser Pereira.
Isso se passa sob criticas dos teoricos que se posicionam a favor de outros
objetivos, que devem nortear a agdo administrativa para que esta atinja sua
finalidade, que ¢ uma educacdo democratica, participativa e autonoma e que leve
os alunos a autoconstrugao do conhecimento.

As criticas se fundamentam na “especificidade da educagiao”

da qual deve necessariamente decorrer a especificidade da administragdo da

educagdo e, consequentemente, da agdo administrativa. Nesse sentido, Silva

Junior (1993) ja havia se manifestado:

“Tal como ja assinalei em relagdo a superviséo, a especificidade da
administragdo da educagao decorre da especificidade da educagao™

(Silva Junior, 1993:76).
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A qualidade da administragao exercida deve decorrer das

necessidades do trabalho pedagogico realizado na escola, sendo que a

administracdo deve estar voltada para a “praxis educacional” como condi¢do

basica para a realiza¢ao do ato educativo que “é convencer-se da necessidade, de
realizar a humanidade de todos, através da realizacio da ‘humanidade’ de cada
um” (Silva Junior, 1996). Uma concepg¢do de administragdo, cujo significado € o
cumprimento das necessidades do projeto pedagogico das escolas e a
determina¢ido de educar para a criagdo de valores humanos, ndo se compatibiliza

com os valores capitalistas:

“Por ai se vé que a esséncia do ato educativo € incompativel com
administragdo da educagao centrada na dominagao. Orientada para
e pela solidariedade, a educagdo nao pode render-se a uma

estrutura definida pela competividade™ (Silva Junior, 1993:77).

E ainda,

“Se a educagao ¢, em seu significado mais profundo, incompativel
com os valores da sociedade capitalista, ela também o € com as
formas de administragdo que essa sociedade gerou™ (Silva Junior,

1986:76 apud Silva Junior, 1993:77).

A administragao enquanto “praxis” humana de ha muito ¢
reconhecida por varios teoricos da Administragdo da Educagdo e da
Administracao Escolar de diferentes paises, que reconhecem a especificidade da
educacao, para insistir em nao equiparar aquela a administragao de empresas.

Machado (2001) também reconhece a “especificidade da
educacdao” e a identifica na obra de Teixeira (1961) quando este caracteriza a
educagao como “ser absolutamente processo humano”, distinguindo de forma

incisiva a “administragao da fabrica™ da “administragao da escola™

“A oposi¢do administragdo empresarial — administragdo escolar,

desde esse momento apresentava-se fundada na natureza e
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concepgdo  de  educagao” (Teixeira, 1961:45 apud Machado,

2001:111. Mimeo) (grifos nossos).

Essa oposi¢ao se fundamenta na “especificidade da

educagao”, em ser ela especificamente um processo humano:

“’Jamais, pois, a Administragao Escolar podera ser equiparada ao
administrador de empresa, a figura hoje famosa do manager
(gerente) ou do organization-man, que a industrializagdao produziu
na sua tarefa de maquino-fatura de produtos materiais... Em
educagdo, o alvo supremo ¢ o educando a que tudo o mais esta
subordinado; na empresa, o alvo supremo € o produto material, a
que tudo mais esta subordinado. Nesta, a humanizag¢do do trabalho
¢ a corregao do processo de trabalho, na educagdo o processo €
absolutamente humano e a corre¢ao um certo esforgo relativo pela
aceitagao de condigdes organizatorias e coletivas inevitaveis. Sao,
assim, as duas administragdes polarmente opostas’™ (Teixeira,

1068: 13-14, apud Machado, 2001:111. Mimeo) (Grifos do autor)

Varios autores sdao contra a aplicagdo das técnicas da

administragdo de empresas na administra¢do da organizagdo escolar e dos seus

conceitos em educagdo pelo fato de que as organizagdes escolares ndo podem ser
comparadas a uma empresa devido a especificidade do seu objeto, o
desenvolvimento dos seres humanos através da autoconstru¢do do conhecimento.

Nesse sentido, Hutmacher (1995) diz que:

“Ha muitas razoes para nao comparar os estabelecimentos de
ensino com empresas: as escolas cuidam de seres humanos,
realizando uma acgao com fortes implicagdes ideologicas e
politica; por outro lado, a maior parte dos trabalhadores (os alunos)
tem como objeto o seu proprio desenvolvimento, devendo os
profissionais  facilitar esse trabalho de autoconstrucio™

(Hutmacher, 1995:; 58).
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O fato de as escolas nao deverem ser comparadas as
empresas, pelas razdes acima expostas, nao impede que “chamemos-lhe uma
organiza¢do: um coletivo humano coordenado, orientado para uma finalidade,
controlado e atravessado por questdes de poder” (Hutmacher, 1995:58).

A natureza suis generis da educagdo nao impede que a escola
seja vista como uma organizagao, fato que tem sido pouco observado por alguns

autores.

“As regras do jogo escolar tém sido objeto de uma atengao
reduzida, nomeadamente os aspectos organizacionais do espago
social que constitui uma escola, com os seus papéis, a sua divisao
do trabalho, as suas relagoes de dependencia, a sua gestao do
tempo e do espago, etc. Esquecemo-nos de olhar a escola como

organizagoes” (Hutmacker, 1995:59).

Entretanto a critica que se faz sobre a aplicabilidade dos
principios, métodos e técnicas da administragdo empresarial nas organizagdes
escolares se fundamenta em duas razdes. A primeira € desconsiderar a
“especificidade” da educagdo. no que diz respeito a sua natureza que decorre da
natureza dos seres humanos (Saviani, 1996) e que precisam ser ajudados no
desenvolvimento do autoconhecimento. A segunda porque objetiva atingir outros
resultados que ndo a aprendizagem dos alunos, mas apenas melhorar os indices de
evasdo e repeténcia, a fim de que se alinhem com as exigéncias de organismos
internacionais, que atrelam a inser¢ao econdomica dos paises no mercado mundial
a modernizagdo dos seus sistemas educativos (Zibas, 1997).

As escolas devem ser administradas como se fossem

organizagOes sim, mas ndo como se fossem empresas. E consenso entre os

educadores e teoricos a necessidade de uma administragdo racional, ja que a
escola envolve o trabalho com pessoas, a administragdo de recursos financeiros, a
programagdo de atividades, a realizagdo de projetos, a administragdo do tempo e o
cumprimento de atividades burocraticas administrativas (Glater, 1997). O que se
critica nao € o fato desejavel de uma escola bem “organizada” e “administrada’,

mas sim administra-la com objetivos que nao estdo comprometidos com o0s
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principios da gestdo democratica que deve promover e incentivar o trabalho
autonomo e participativo de todos da comunidade escolar, com a aprendizagem

dos alunos e com a comunidade onde a escola esta inserida.

2.4- A APROPRIACAO INADEQUADA DE ALGUMAS TERMINOLOGIAS PELOS
REPRESENTANTES DE CONCEPCOES NEOLIBERAIS DE EDUCACAO

Em contexto de globaliza¢do e do neoliberalismo, € facil
encontrar, nos discursos dos responsaveis pela administragdo dos sistemas
educativos, idéias e palavras-chave associadas a uma organizagiao e administragao
escolar democraticas, descentralizadas, participativas e autonomas, mas
redescobertas, apropriadas e reconceptualizadas por aqueles, anunciando a
despolitiza¢do da escola e da educagdo, reconvertendo-as em técnicas de gestdo,
originadas da administragdo empresarial o que leva a uma sacralizagao das
mesmas.

No projeto de formagdo continuada dos profissionais da
educagao percebe-se a existéncia de muitas idéias e palavras que ensejam a
utilizagdo de principios, métodos e técnicas da administragdo empresarial na
administracdo da educagdo e na gestdo da escola, bem como, concepg¢des
neoliberais e privatistas de administra¢ao da educagao e de gestao da escola.

Um dos principios norteadores do projeto faz referéncia a

37

“formagdo de novos lideres” capazes de lidar com as mudangas e resolver
conflitos, a fim de que seja possivel a “descentralizagdo de responsabilidades™, o
“desenvolvimento da autonomia da escola”, a “gestdo democratica, participativa
e institucional”, e “a visdo holistica do homem”. Observa-se ainda, nos
“principios”, a utilizagdo de muitos termos que expressam conceitos utilizados
por autores que defendem uma escola e gestdo, democraticas, descentralizadas,
participativas € com autonomia, mas que no projeto dao margem a entender outros
sentidos pelos interesses que visam atender.

Lima (2000), faz uma adverténcia em relagao ao cuidado que

se deve ter com a apropriagdo inadequada de termos e conceitos, pelos

representantes de concepgOes privatistas e neoliberais de educagdo, nas suas
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politicas educativas de carater modernizador e tecnocratico. Essa terminologia
enseja principios democraticos, é€ticos e de valorizagdo da educagdo e da gestdo,
mas o que se verifica na pratica da administragdo da educacdo € que, apesar da sua
adogao, as agOes daqueles representantes se distanciam desses ideais, sendo

incompativeis com eles. Assim, afirma:

“O fato de as primeiras (as politicas educativas de signo
modemizador e tecnocratico-grifo meu) terem, nos ultimos anos,
redescoberto, apropriado e reconceptualizado, muitas das idéias e
palavras-chave antes associadas a defesa de uma organizagdo e
administracao escolares democraticas, descentralizadas,
participativas e autonomas (reconvertendo-as em técnicas de
gestao), ndo justifica o desinteresse por vezes manifestado pelos
defensores da escola democratica relativamente a discussdo de
matérias organizacionais e administrativas, assim lhes conferindo
menor aten¢ao ou associando-as simplisticamente a opgoes
conservadoras refor¢ando e nao desconstruindo tais apropriagdes e
em boa parte amputando-se da capacidade de intervir, na reflexdo e
na agdo, pela busca de modelos organizacionais e de formas de
governanga de uma escola democratica que, naturalmente,

perseguem’ (Lima, 2000: 44-45).

Lima reforga essa idéia quando faz referéncia a adverténcia

feita por Afonso (1995), que aponta a literatura gestionaria de origem técnica que

invade o campo da educagdo e a sedugdo dos arautos que a utilizam nos seus

discursos:

“Também em Portugal, a literatura gestionaria, com origem
dominantemente externa ao campo educacional tem vindo a
penetrar no universo das praticas e dos discursos e a preencher os
espagos vazios que alguns de nos, mesmo sem o desejarmos,
vamos deixando entregues a linguagem das técnicas e a sedugdo
dos novos arautos que anunciam a despolitizagdo da escola e da

educagao. Nada melhor para reforcar a sacralizagdo das técnicas de
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gestdo do que essa fuga a toma-las como objeto sociologico”™

(Afonso, 1995:82 apud Lima, 2000:45).

Partindo das conceptualizagdes desses termos utilizados na
literatura sobre administragao e gestao, referentes ao campo educacional, e
utilizados por aqueles que defendem uma organizagdo escolar e uma
administragdo da educacdo democraticas, descentralizadas, participativas e
autonomas, € possivel identificar reconceptualizagdes desses termos que ensejam
outros significados oriundos de idéias da administragdo empresarial, que

permeiam e estao imbricadas naquelas.

2.5- DISTINCAO ENTRE FORMACAOQ, INSTRUCAO E TREINAMENTO

Na educagado brasileira, a formagdo sempre ocupou lugar de
destaque, principalmente no ensino superior que, até a década de 50, visava a
formagao das elites dirigentes e a desenvolver a cultura desinteressada. Segundo
Coélho (1996), desde os tempos dos jesuitas, sempre houve a preocupagdo com a
formag¢ao de novos mestres. Os cursos do ensino superior brasileiro “jamais
abandonaram o objetivo de formar alunos numa certa dire¢ao e nao apenas instrui-
los ou treina-los” (Coélho, 1996:32).

Uma viagem no tempo, pelo Brasil, a partir dos anos 20,

permite a Coélho (1996) ver “os equivocos da discussdo teorica, da pratica

pedagogica, da legislagdo, das reformas de ensino e da instituigio da

Universidade” e perceber que, apesar deles,

“(...) essa preocupagdo com a formagdo, a ‘cultura livre e
desinteressada’, uma ‘solida preparagao cultural e cientifica’, ‘o
espirito universitario’, a formagdo do espirito critico, o tecnicismo e a
retomada — ou ndo — de uma perspectiva humanista em educagdo,
enfim, a preocupagdo com a formagdo de professores. de

educadores, vem se construindo e se afirmando” (Coélho, 1996:32).
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Segundo o autor, dos anos 60 em diante, o Estado articulado
com 0s empresarios € o capital, com o apoio dos meios de comunicagdo em geral,
passou a encaminhar suas reformas na dire¢ao da economia. Com isso cobram da
universidade e de outras instancias formadoras, “formar profissionais para os
varios setores da economia, tradicionais e emergentes, ou melhor, adestrar méo-

de-obra para o mercado” (Coélho, 1996:34). O posicionamento do autor € contra

essa formagdo profissional, quase exclusiva, dos jovens, com o objetivo de

instrui-los e treina-los numa determinada area ou habilidade.

Coélho (1996) defende que a verdadeira formagdo, promovida
pelas instancias formadoras, deve estar direcionada para educar os homens para a
liberdade, a autonomia e, por serem as mesmas, locus privilegiado da reflexdo, do
pensamento e do debate, se empenhar na formag¢do do cidaddo, do intelectual e,
ndo apenas do profissional, de docentes para todos os niveis de ensino. Uma
formagao inicial ou continuada de administradores e gestores de escolas ndo pode

ser ministrada, sem identificar-se com esses propositos, pois para o autor:

“A  formacdo universitaria, em qualquer drea, ndo pode ser
confundida com transmissdao de informagdes e técnicas, por mais
novas e avangadas que sejam, nem com instrugdo ou simples

profissionalizagdo” (Coélho, 1996:35).

Em relacado a distingdo entre formagao, instrugdo e
treinamento, Coé€lho (1996) afirma que “¢ preciso superar as dicotomias
simplistas e equivocadas, tais como informagdo ou formag¢do, instrugio ou

educacao, treinamento ou educagdo (...)"(Coélho, 1996:36). Assim explicita que:

“Sem duvida, informar é também um modo de formar e toda
formagdo envolve ao mesmo tempo informagdo. A instrugdo € uma
modalidade de educagdao e esta, por sua vez supde aquela. O
treinamento oferecido a um individuo, como ocorre na area esportiva
e em determinados momentos de algumas disciplinas do curriculo
escolar, ndo deixa de ser uma forma de educa-lo e a educacdo pode

envolver um certo treinamento” (Coélho, 1996: 36).
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Amaral, Moreira e Ribeiro (1996) ao fazerem a abordagem das
estratégias de formag¢dao adequadas a um paradigma reflexivo, para serem
utilizadas na formagao do supervisor, explicitam a questdao do treinamento dando

a ele o mesmo enfoque de Coélho.

“Embora a palavra ‘treinador’, derivada de ‘treino’, tenha uma carga
semantica muito behaviorista e determinista, o papel desempenhado
pelo treinador ndo ¢ apenas o de treinar capacidades e aptiddes; ele
desenvolve-as, acompanha seu desenvolvimento, encontra estratégias
adequadas ao desenvolvimento do atleta concreto que deve

monitorar”’ (Amaral; Moreira; Ribeiro, 1996:93).

Em se tratando do treinamento, este, além do “treino”,
“comporta a idéia de interajuda, de monitoragao, de apoio, acompanhamento,
incentivo, encorajamento do atleta (...)” (Amaral, Moreira; Ribeiro, 1996:94), para
que ele se desenvolva e dé o seu melhor nas competi¢des que o esperam. A
formagao, embora envolva o treinamento, desenvolve tanto o formando quanto o
formador, pois devido as caracteristicas especificas de cada individuo a ser
formado, obriga-o a reformular estratégias ja experimentadas e adapta-las a este.

Chiavenato (2000) ao adotar a abordagem do desenvolvimento
pessoal dividida em educagdo e treinamento por alguns autores esclarece que “o
treinamento € o preparo da pessoa para O cargo, enquanto o proposito da
educagdo € o de preparar a pessoa para o ambiente dentro ou fora do seu trabalho”
(Chiavenato, 2000:495).

Ao tratar da educagdao profissional, Chiavenato (2000) se refere
a ela como um dos tipos de educagao a qual pode ser institucionalizada e exercida
de modo organizado e sistematico (nas escolas), como também de modo
desorganizado e assistematico (nos grupos sociais).

E “Educacio profissional ¢ a educagdo institucionalizada ou

ndo, que visa ao preparo do homem para a vida profissional” (Chiavenato,

2000:495).

A educagao profissional compreende as seguintes etapas:

“formaciio profissional que ¢ a educagao profissional que prepara o homem para
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uma profissdo”; “aperfeicoamento ou desenvolvimento profissional, que ¢ a

educagdo profissional que aperfeicoa o homem para uma carreira dentro de uma

profissdo”; e o “treinamento que € a educagdo profissional que visa adaptar o

homem para determinado cargo” (Chiavenato, 2000:496).

A respeito do treinamento, Chiavenato (2000), ainda afirma

“¢ o0 processo educacional de curto prazo, aplicado de maneira
sistematica e organizada”, através do qual as pessoas aprendem
conhecimentos, atitudes e habilidades em fungdo de objetivos

definidos™ (Chiavenato, 2000:497).

O contenudo do treinamento pode envolver quatro tipos de
mudang¢a de comportamento: 1- (ransmissdo de informagoes, que constitui o
elemento essencial em muitos programas de treinamento, que tem como objetivo
repartir informagdes entre os treinandos como um corpo de conhecimentos; 2-
desenvolvimento de habilidades: principalmente as habilidades, destrezas e
conhecimentos diretamente relacionados com o desempenho do cargo atual; 3-
desenvolvimento ou modificagao de atitudes: mudanga de atitudes negativas para
atitudes mais favoraveis entre os trabalhadores, aumento de motivagio,
desenvolvimento da sensibilidade do pessoal de geréncia e supervisao quanto aos
sentimentos e reagoes das pessoas; 4- desenvolvimento de conceitos: com o intuito
de elevar o nivel de abstragdo e conceptualizagdo de idéias e de filosofias, para
facilitar a aplicagao de conceitos na pratica administrativa e desenvolver o nivel
de generalizagoes desenvolvendo gerentes (Chiavenato, 2000).
Diante dos enfoques, de Coélho (1996), de Amaral,; Moreira;
Ribeiro (1996) e Chiavenato (2000), percebe-se que o projeto de formagao
continuada Circuito Gestdao ndo se caracteriza como um processo de formagao
que envolve também o “treinamento”, caracterizando a educac¢do continuada ao
longo da vida, que deve ser ministrada a todos aqueles que ja exercem uma
profissdo. Aproxima-se do “treinamento”, explicitado por Chiavenato (2000) no
que se refere: aos objetivos do treinamento, pois “seus objetivos situados em curto

prazo sao restritos e imediatos, visando dar ao homem os elementos essenciais




para o exercicio de um cargo, preparando-o adequadamente para ele” e ao
contendo do treinamento, pois “o treinamento envolve a transmissio de
conhecimentos especificos relativos ao trabalho, desenvolvimento e modificagao
de atitudes frente a aspectos da organizagdo, da tarefa e do ambiente, o
desenvolvimento de habilidades™ para conduzir a organizagdo escolar e seus

membros e o “desenvolvimento de conceitos™ referentes as novas concepgoes de

gestdo. (Chiavenato, 2000:496-497).

E importante esclarecer que, neste estudo que envolve a

administragdo da educagdo em nivel de sistema e em nivel da escola, esta sendo
feita referéncia ao autor Idalberto Chiavenato, cujas idéias sdo mais pertinentes a
administracdo de empresa, por duas razoes: uma delas € porque sua obra
“Recursos Humanos na Empresa” integra a bibliografia do Caderno “Maodulo 111:
Lideranga e Tomada de Decisdo”; a outra, € porque suas idéias sobre treinamento
se enquadram no tipo de formagao continuada ministrada no Circuito Gestao.

A partir da analise dos temas trabalhados nos modulos
presenciais que constituem o Projeto Circuito Gestao e fundamentando-se nos
quatro tipos de contendo de treinamento, estabelecidos por Chiavenato (2000), €
possivel afirmar que a formagao continuada promovida pela SEESP tem o intuito
de: transmitir informagoes sobre suas politicas educacionais com base nas
diretrizes da LDBEN e do CEE, sobre os programas que esta implantando e sobre
como devem ser as ag¢des dos profissionais educadores no que diz respeito a
escola e sua organizagdo dentro da “Nova Gestdo Educacional e Gestdo do
Ensino™; desenvolver habilidades nos gestores, de como liderar, como se
comunicar na escola, tomar decisdes, solucionar conflitos, organizar equipes,
negociar com todos envolvidos com a escola - professores, alunos, pais e
comunidade em geral -, como e quando fazer reunides € como motivar 0s
professores desenvolvendo neles a auto-estima pessoal e profissional; modificar
comportamentos no que diz respeito ao papel a ser assumido por cada
profissional, na organiza¢do e em relagdo a aprendizagem dos alunos; possibilitar
0 desenvolvimento de conceitos por parte dos profissionais de educagdo que
participam do projeto, isto €, que abstraiam e conceptualizem idéias e conceitos

presentes na  Reforma Administrativa Brasileira de 1995 e na Teoria da




Administracdo de Empresas, como uso de indicadores,  lideranca, gestio,

sucesso do aluno e da escola, entre outros, visando sua aplicagdo na pratica

administrativa e gestionaria. A propria SEESP, explicitamente, confirma que “A

formagdo continuada propiciara aos gestores em exercicio aquisi¢do de novos

conhecimentos, habilidades e atitudes™ (SEESP, 2000).
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CAPITULO Iil

O PROJETO CIRCUITO GESTAO

“() que vocé é grita mais alto do

que aquilo que voce diz”

Anisio Teixeira
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O Circuito Gestao deve ser enfocado ndo apenas como um
projeto de formag@o continuada, que integra um conjunto de medidas, mudangas e
inovagdes promovidas pelo governo paulista, através da Secretaria Estadual de
Educagdo. Sua interpretagdo deve ir além dos seus objetivos e sua finalidade, nao
so pela magnitude da sua meta que € atingir, de forma direta, todos os
profissionais responsaveis pela administragdo da educagao e, indireta, os docentes
das escolas através dos elementos multiplicadores que pretende formar, mas
também pelo contexto das politicas educacionais neoliberais em que se encontra
inserido.

O Projeto Circuito Gestdo apesar de contemplado na
legislagao de ensino, através da qual € veiculado para a rede, tem tratamento
informatico, pois a SEESP utiliza a informatizagdo® do sistema para divulgar as
acgoes, relativas aos projetos que estao sendo implementados, bem como parcerias,
programas e sua politica educacional.

Segundo a SEESP, o projeto de informatizagdo, mediante a
implantagdo das novas tecnologias da comunicagdo e informag¢do na rede - a
informatica e a Internet - consiste num sistema de informagdes gerenciais que
envolvem o planejamento, o controle e a tomada de decisdes, racionalizando a
gestao escolar e melhorando a qualidade dos servigos prestados pelo governo a
populagdo de Sao Paulo.

A configuracao do Projeto Circuito Gestao foi possivel a
partir da obtenc¢ao de delineamentos que foram sendo feitos ao longo da realizagdo
dos cursos, pela propria secretaria da educagdo, através do seu sife na Internet,
www.educacao.sp.gov.br/circuitogestao e dados colhidos nos Caderno de
Transparéncias, Caderno de Oficinas, outros cadernos tematicos e Textos de
Apoio, que constituem o material distribuido nos cursos e utilizados pelos
agentes capacitadores do IDORT - Instituto de Desenvolvimento de Organizagao
Racional do Trabalho e agentes formadores integrantes da equipe de colaboragdo

da SEESP — professores da rede e das universidades.

“* A Escola de cara nova na era da informatica: projeto de informatizagio da SEE/SP que abrange
a informatizag¢do administrativa ¢ pedagogica da rede publica estadual paulista. Site: http:
/Iwww.educacao.sp.gov.br/acoes/informatiz/....../html




3.1- OS SENTIDOS DO PROJETO DE FORMACAO CONTINUADA

Para esclarecer os sentidos e os objetivos ocultos da formagao
continuada promovida pela SEESP, ¢é necessario, num primeiro momento, analisar

seus objetivos que se apresentam, de forma explicita, no texto do projeto,

delineado no site da propria Secretaria de Educagio e no Caderno® de

Transparéncias trabalhado no Modulo 11, durante o segundo encontro do Circuito
Gestdo. A partir desses objetivos, identificar quais as concepgoes de gestdo e de
geslor presentes nesses textos, bem como, que outra leitura pode-se fazer deles,
quando contextualizados no discurso de lideranga da SEESP, que fala atraves do
seu pessoal técnico, e na literatura idortiana, que fala através dos capacitadores
do IDORT, empresa contratada para operacionalizar o projeto de formacgao
continuada.

Parodiando a célebre frase “existe algo de podre no reino da
Dinamarca”, pode-se afirmar que “existe algo no reino da educa¢do paulista” que
nao vem ao encontro aos interesses das classes que cabe ao Estado promover.
Algo incompativel com o verdadeiro “sentido” da educagdo, substituido por
outros “sentidos”, aqueles que o Circuito gestao parece trazer em seu discurso.

Sempre existe a possibilidade de se tentar desvendar “o
oculto” nas agdes do Estado, especificamente, nas politicas educacionais
brasileiras, mediatizadas pela atuagdo dos sistemas estaduais de ensino, pois o
“publico”, quando se refere ao dever ser das normas-agdes do Estado, enseja
publicidade e transparéncia das mesmas.

Silva Junior (1993), ao elaborar uma reinterpreta¢dao dos
sentidos dos conceitos de “publico” e “privado”, quando analisa o estado atual da
escola publica brasileira, muito bem identificou que o discurso dos orgaos oficiais
do sistema, na maioria das vezes, oculta intengdes que a pratica nio demonstra.

Assim, esclarece:

“Trata-se de um outro significado, em que o conceito de ‘publico’

diz respeito a transparéncia dos atos praticados, quer pelo Estado,

** Caderno de transparéncias “Modulo I1: Gestdo Pedagogica™. p. 9. Sdo Paulo: SEE. 2000.
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quer pelos cidadaos. Neste segundo sentido, o Estado Brasileiro se
apresenta como muito pouco ‘publico’, ja que fregiientemente
vemo-nos na contingéncia de desvelar o lado secreto de suas agoes
e de suas propostas. Nesse momento atual de sua historia, o Estado
brasileiro nao faz necessariamente do ‘publico’ o declarado: o que
anula, em termos de realidade, a dicotomia com o ‘privado’
correspondente a secreto. O ‘segredo de Estado™ ¢ apresentado e
Jjustificado como de interesse publico. Somos, assim, instados a
confiar no aparelho do Estado, ao mesmo tempo em que o sabemos
apropriado por interesses privados™ (Silva Junior, 1993:14-15)

(grifos nossos).

Qual seria, entdo, “o lado secreto da acdo formadora”, ou
seja, quais os interesses ocultos que estariam permeando o projeto de formagio
continuada Circuito Gestao?

Existe um grande interesse da SEESP em implantar, efetiva e
definitivamente suas propostas e projetos na rede paulista de ensino. Entre eles, a
Progressao Continuada e a Avaliacdo, que vém recebendo muitas criticas dos
educadores em geral, devido a promogdo automatica que esta ocorrendo nas

escolas da rede, causando muita resisténcia nos professores. Uma parcela

significativa do magistério paulista tem avaliado negativamente as inovagdes

politico-pedagogicas que estao sendo implantadas pela SEESP, fato confirmado
pelos resultados de uma pesquisa de opinido realizada na rede de ensino, no més
de outubro/2000, pela Revista da Educagio®' editada pela APEOESP.

Existe também uma valorizagao da gestdo centrada na escola
por parte dos organismos internacionais (Oliveira, 1998), o que tem levado os
sistemas de ensino de alguns paises, através dos seus representantes oficiais, a
“sacrificar” as praticas democraticas e participativas nas suas escolas, entre

diretores, professores e alunos, agindo com autoritarismo, centralismo e

“* As reformas educacionais: Com a palavra os professores. in Revista Educagio — Publicagio
Anual do Sindicato dos Professores do Ensino Oficial do Estado de Sdo Paulo — n°13. Abril/2001.
p. 17.




marginalizando os atores educativos para atender as expectativas daqueles, entre

elas, a obtencdo de altos indices de aprovagao de alunos.

No Brasil, a partir da década de 90, surgem as reformas
educativas anunciadas, segundo Oliveira (1998), como reformas administrativas
introduzindo novos modelos de gestdo do ensino publico, que, flexibilizando a
administra¢do dos recursos e das responsabilidades, colocam a escola como

nucleo da gestao:

“Sao modelos alicercados na busca de melhoria da qualidade na
educagao, entendida como um objetivo mensuravel e quantificavel
em termos estatisticos, que podera ser alcangado a partir de
inovagdes incrementais na organizagao e gestao do trabalho na

escola” (Oliveira, 1998:91).

Para Oliveira (1998), a marca da flexibilizagao desses novos
modelos de gestao permite inferir que conquanto eles tragam na aparéncia
conteudos mais consensuais, na pratica efetiva, conservam pressupostos
autoritarios. A autora fundamenta a importancia da gestdo da educagdo no
momento atual, pelas tendéncias de reestrutura¢do do sistema de ensino influindo
nos seus objetivos, fungdes, atribuigdes, competéncias e acesso. E conclui que

1ss0 se deve, mais que as exigeéncias internas, aos constrangimentos externos:

“(...) ¢ o que pode ser constatado quando se observam as
orientagoes das propostas elaboradas em ambito federal, estadual e
em muitos casos municipal e as comparam as recomendagdes dos

Organismos Internacionais” (Oliveira, 1998:96) (grifos nossos).

Diante desses fatos, uma questdo importante se coloca que €
o interesse por parte da SEESP, através da formagao continuada, de “enquadrar™ o
pessoal que esta participando ao seu esquema e ao esquema do sistema. Para isso,
transforma-los em récnicos tarefeiros a seu servigo, para implantagdo de suas
medidas de reforma e para atendimento de seus interesses voltados para as

expectativas dos organismos internacionais.
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3.2- A PRESENCA DOS MODELOS DA GESTAO EMPRESARIAL E DA
REVOLUCAO GERENCIAL DA ADMINISTRACAO PUBLICA NA FORMACAO

Ao fazer a analise do projeto Circuito Gestdo busca-se
identificar as concepgoes de gestdo e de gestor, presentes no discurso oficial, que
permeiam as politicas educativas da Secretaria de Educacao e verificar sua adesao
aos principios, métodos e técnicas da gestao empresarial. Para que essas questoes
pudessem ser esclarecidas, procurou-se enfocar os objetivos da formagao
continuada conforme explicitados no texto delineado do projeto. Quanto aos
objetivos, a implementag¢do do projeto “Circuito Gestdo” destina-se a envolver os
profissionais de educagdo responsaveis pela administragdo, supervisio e
orientagao das escolas publicas da rede estadual paulista com algumas questoes
que permeiam a educagdo brasileira e que se encontram, devido ao contexto
globalizante onde se situam, vinculadas as agendas educativas internacionais.

Essas questdes encontram-se contempladas no projeto e
dizem respeito: a nova organizagao escolar proposta pela nova Lei de Diretrizes e
Bases da Educagdo Nacional (LDBEN) — Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de
1996); aos modernos paradigmas de administragdo publica introduzidos na
educagdo, envolvendo os conceitos de  gestao democrdtica, autonomia e
participagao, a  compreensao da Politica Educacional desenvolvida pela
Secretaria de Estado da Educagdo de Sao Paulo, fortalecendo as propostas de
avaliagdo qualitativa do ensino por meio da Progressao Continuada e do projeto

do Ensino Médio; a disposigao de desenvolvimento das caracteristicas de

lideranga indispensaveis para lidar com as mudangas e os conflitos inerentes a

escola contemporanea; a aquisi¢dio de conhecimentos, habilidades e atitudes
indispensaveis para assegurar a qualidade do ensino e da escola e o sucesso de
todos os alunos.

O projeto Circuito Gestdo traz em seu programa alguns
objetivos e, entre eles, o que mais possibilita uma analise que permita identificar
as concepgoes de gestao e de gestor, que permeiam o discurso da SEESP, ¢ “o
envolver o grupo de gestores, responsaveis pela gestdo das escolas publicas da

rede estadual da Secretaria de Educagao do Estado de Sao Paulo: com os
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modernos paradigmas de administragdo publica, envolvendo os conceitos de
gestdo democratica, autonomia e participagao”.

O fato de a formacdo continuada pretender “envolver o
grupo de gestores com os modernos paradigmas de administragao publica”
permite identificar, a primeira vista, uma adesdo ao novo modelo imposto pela
revolu¢do gerencial da administragao publica, efetivado no Brasil através da
Reforma Gerencial da Administragcao publica de 1993, evidenciando a adogdo dos
seus principios, meétodos e técnicas pelos orgaos responsaveis pela administracao
da educacdo que pretendem aplica-los na gestdo das escolas publicas paulistas.

Os objetivos do projeto, “envolvendo o grupo de gestores” de
um modo geral, e alguns dos seus principios norteadores, destacando-se a “visdo

holistica”, caracterizam-se como “marcas empresariais”.

3.2.1- A Reforma Gerencial Brasileira De 1995: Idéias E Estratégias

Na Formagao Continuada

A utiliza¢do, durante as aulas do curso em que foi trabalhado
o Modulo I — Gestao Pedagogica, de forma explicita pelos agentes capacitadores

do IDORT, do texto “Reflexoes sobre a reforma gerencial brasileira de 1995, de

" . 25 " - _—
Luiz Carlos Bresser Pereira™, como objeto de reflexdo e analise para os

profissionais a serem formados, também complementa a analise, pois suas
diretrizes mostram a aplicagdo das idéias gestionarias gerenciais, oriundas das
modernas teorias de administra¢do publica, nas ag¢des administrativas a serem
promovidas nas organizagoes escolares.

E proposito deste trabalho fazer uma analise conteudista do
programa de formagao “Circuito Gestao”, verificando em profundidade algumas
de suas tematicas e o texto acima citado se refere a uma delas. Pretende-se, aqui,
examina-lo com o objetivo de identificar algumas de suas idéias que permitam

evidenciar a adogao, pelos representantes da administra¢do da educac¢io, em nivel

5 Revista do Servigo Publico/Fundacio Escola Nacional de Administracdo Pablica. v 1. n 1 (nov.
1937) — Ano 50, n 4 (out — dez/1999). Brasilia: ENAP. 1937,




de sistema, visando atingir os profissionais de educagao a serem capacitados, das
mesmas estratégias adotadas pelo Ministro Bresser Pereira, que segundo sua
propria opinido, o levaram a ter éxito na implanta¢do da sua “Reforma Gerencial
da Administragdao Publica de 1995

A reforma administrativa integra as trés grandes emendas
constitucionais que foram enviadas ao Congresso, no inicio do governo de

Fernando Henrique Cardoso. Segundo o ministro Bresser Pereira,

“Ela foi definida, inicialmente, no Plano Diretor do Aparelho do
Estado (1995). Nesse documento, apos se constatar a ineficiéncia
do servigo publico existente no Brasil, se desenvolve um quadro
teorico para a reforma, inspirado nas reformas gerenciais que estdo
sendo implementadas desde a década de 80 em certos paises da
OCDE, e particularmente na Gra-Bretanha™ (Bresser Pereira,

1999:6).

Nao vem ao caso falar aqui das questdes que a reforma
envolveu, mas € importante fazer algumas referéncias sobre os “indicadores™ que,
segundo o Ministro, “mostram que a reforma gerencial brasileira ¢ uma historia de
sucesso, pelo menos por enquanto” (Bresser Pereira, 1999:7).

Os indicadores de  sucesso  constituem  elementos
motivadores suficientes o bastante para serem adotados como exemplos a serem
seguidos pelos representantes dos orgaos oficiais envolvidos com a administra¢ao
publica nos Estados brasileiros, entre eles, a SEESP. Uma analise mais detalhada

desses indicadores de sucesso, aos quais se refere o ministro, € necessaria a fim de

que seja possivel levantar quais deles poderiam ser aplicados também com

sucesso para efetivar as mudangas pretendidas pela SEESP.

Em primeiro lugar, segundo Bresser Pereira (1999), foram
implementados alguns dispositivos necessarios para a reforma, tais como a
emenda constitucional da Reforma Administrativa, adog¢do das leis que definiram
“as ageéncias executivas’ e “as organizagdes sociais”, principais institui¢oes
organizacionais da reforma, o estabelecimento de normas dos contratos de gestio,

a alteracdo da Lei do Regime Juridico unico, que estabelecia privilégios e um
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regime trabalhista unico para os servidores publicos, uma nova politica de
recursos humanos; em segundo lugar, a adog¢ao da Gestao pela Qualidade Total,
“como principal estratégia de gerenciamento a ser adotada pelas organizagdes do
Estado” (Bresser Pereira, 1999:8). em terceiro lugar, o fato de que a opinidao
publica, as elites politicas e os altos funcionarios de governo estdo apoiando a
reforma; em quarto lugar, “os estados e as principais cidades estdo adotando os
novos dispositivos e praticas da reforma gerencial” (Bresser Pereira, 1999: 9); e,
em quinto lugar, a adog¢dao das novas idéias e expressdes, introduzidas ou
enfatizadas pela reforma, que “entraram no vocabulario dos altos funcionarios de
Brasilia e tornaram-se um importante tema nas escolas de governo e de
administragao publica brasileiras (Bresser Pereira, 1999:9).

Machado (1998), em estudo em que fala sobre as questdes
que ficaram ocultas nos textos oficiais sobre o Programa de Reforma dos setores
onde o governo atua, se refere ao papel do Estado e também as publicagdes de
fundagdes vinculadas ao governo do Estado, destacando-se o Sistema Estadual de
Andlise de Dados — SEADE - e a Fundagdio para o Desenvolvimento
Administrativo — FUNDAP?, que exerceu influéncia sobre o desenho da politica

do Estado. Segundo a autora, em publicagoes das referidas instituigdes,

“a énfase recai sobre as questdes regionais, sobre a crise do
planejamento do Estado e apontam os ‘Contratos de Gestdo™ como
op¢do do Governo Paulista e ndo meramente como mecanismo de
administragdo educacional que viabilizaria a constituigdo de uma

escola com mais autonomia”(Machado, 1998: 110).

No que se refere a adogdo dos “Contratos de Gestdo”,
segundo a autora, fundamentada em Ota (1991), “é uma opg¢do do governo
paulista e que essa op¢dao mais se identifica com controle de gestdo do que com
qualquer outra coisa” (Machado, 1998). Existe uma crise do planejamento que se

identifica com a crise do Estado e diante da auséncia de um planejamento global

Texto: A nova organizagdo do Fstado de Sdo Paulo. FUNDAP — Fundagio Para o
Desenvolvimento Administrativo.




para todos os setores de atuagdo do Estado, o governo langa mao de projetos de
reforma especificos, entre eles a reforma educacional.

Silva Junior (2001), ao considerar “o espago da administragao
numa €poca em que vigora a gestdo”, se refere a competicdo entre escolas
resultante da gestdo empresarial que leva a mercadorizagdo dos critérios de agao

da gestao educacional. Em relagao aquela competi¢ao, ja € possivel

“Visualizar sua presen¢a emergente no horizonte das politicas em
execugdo, as quais freqiientemente se reportam a eficacia dos
‘contratos de gestdo’, instrumentos viabilizadores e legitimadores
da distribuicdo diferenciada de recursos, ou seja, da competigao

pelos recursos” (Silva Juanior, 2001:5. Mimeo) (grifos nossos).

Voltando a questdio da reforma administrativa, se tais
indicadores evidenciam o seu €xito e sucesso, por que ndo aproveita-los como
estratégias para a implantagao de medidas que visam introduzir na educagdo a

estratégia da “qualidade total” que, segundo o Ministro,

“(...) escolheu-se, com ampla aceitagao, a Gestao pela Qualidade
Total (Total Quality Control) como principal estratégia de
gerenciamento a ser adotada pelas organizagdes do Estado. Uma
reforma precisa de uma estratégia de gestao. O controle de
qualidade total € uma estratégia empresarial particularmente
adequada ao gerenciamento publico, por adotar varios critérios de
exceléncia alem da simples taxa de lucros, que por definigdo nao

existe no governo” (Bresser Pereira, 1999:8).

Oliveira (1998) se refere a ado¢ao da qualidade total como

fazendo parte das orientagoes administrativas, que integram as novas proposicoes,

que se voltam para novos modelos de gestao a serem implementados em raziao das
reformas educativas no Brasil, a partir da década de 90. O referencial de tais

modelos “¢ a realidade desenvolvida nas empresas privadas” (Oliveira, 1998). Na




gestdo da educagao publica, a qualidade total significa a adogao dos “critérios da
economia privada na gestao da escola publica” (Oliveira, 1998).

A adogao da Gestao pela qualidade total na educagao paulista
esta explicitamente evidenciada, ndo so pelo fato da questao da reforma elaborada

pelo Ministro Bresser Pereira estar entre os textos indicados para o concurso

pas 37 ; 0 7
publico”” de provas e titulos para professores de escola, mas também, porque o

texto da Reforma Gerencial Brasileira tem sido utilizado, na formac¢ao continuada,
para reflexao e até para “justificagdo” das medidas da SEESP.

Algumas expressoes, como qualidade e sucesso, utilizadas no
texto editado do projeto se encontram presentes nos objetivos do projeto Circuito
Gestao, especificamente aquele que trata da “aquisicio de conhecimentos,
habilidades e atitudes indispensaveis para assegurar a qualidade do ensino ¢ da
escola e o sucesso de todos os alunos™ e na definigao do Projeto Circuito Gestao,
“¢é 0 encontro de liderangas educacionais sintonizadas pelo compromisso de
assegurar a qualidade da escola ¢ o sucesso do aluno. Aqui, cumpre ressaltar que
as expressdes “qualidade” e “sucesso” nao estdao sendo empregadas com os
“significados™ que tais palavras adquirem no contexto da “Qualidade Total”, pois,
sao critérios de exceléncia, que embora utilizados na administragdo empresarial
podem ser adotados no gerenciamento publico, pois de forma limitada, = €
possivel transferir os instrumentos de gerenciamento privado para o setor
publico”(Bresser Pereira, 1999:8). Ainda, segundo o ministro, “na empresa
privada, o sucesso significa lucros; na organizagdo publica, significa o interesse
publico”(Bresser Pereira, 1999:8).

Em relagao ao segundo indicador de sucesso a adogdo da
“Qualidade Total”, esta evidenciada em dois de seus principios norteadores, que
sao: “qualidade do trabalho: identificar os padroes de qualidade, visando
melhoramento, credibilidade ¢ sustentagdao do programa’ e “Uso de indicadores:
trabalhar com indicadores reais qualitativos e quantitativos na concepgao,

planejamento, execugdo e avaliagdao de processos™. Aqui sim, os significados dos

*" Diario Oficial do Estado de Sdo Paulo: Volume 110 — Numero 221 — Sdo Paulo. 18 de
novembro de 2000. Site: htip://www.imprensaoficial.com.br/jornal/2000 11 18/exl/e 1 dki
113 him
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termos utilizados se ligam diretamente a ela, pois se referem a aplica¢do de
padroes de qualidade aos programas a serem efetivados na escola e o wso de
indicadores para o  controle de resultados” da aprendizagem dos alunos,
estratégias, particularmente, empresariais.

A estratégia da Qualidade Total, como forma de
gerenciamento dos oOrgdos do Estado, passa a fundamentar o discurso de
convencimento da SEESP que aproveita o programa de formagao continuada dos
gestores da escola publica paulista para dissemina-lo.

Em relagdo ao quinto indicador, a que se refere Bresser
Pereira (1999), qual seja “a adogao das novas idéias e expressdes enfatizadas ou
introduzidas pela reforma”, percebe-se que a expressdo “indicadores de
desempenho” entrou no vocabulario nio so dos altos funcionarios de Brasilia, mas
também no dos representantes da SEESP, pois, de forma explicita, o projeto
Circuito Gestdo apresenta como um dos “seus principios norteadores” o “Uso de
indicadores reais qualitativos e quantitativos na concep¢do, planejamento,
execucdo e avaliagao de processos”.

O caderno “Modulo 1V: Gestao Educacional no Cotidiano da
Escola™ apresenta, no prefacio, quatro temas para serem trabalhados durante as
aulas do curso e, justamente, o segundo tema ¢é “Potencializando a Gestao Escolar:
Indicadores Educacionais e Educagdo a Distancia”. Para a SEESP, os novos
modelos da Administragdo Puablica “pressupdem desempenho crescente e
direcionamento estratégico orientado para resultados”. A exigéncia de
desempenho e de resultados “definem um novo perfil do gestor publico da
educagdo sendo o wso de indicadores educacionais uma competéncia

indispensavel”. Segundo esse entendimento a SEESP trata dos temas /ndicadores

Fducacionais e I'ormag¢ao Continuada (p.53-69). O Caderno de Transparéncias

“Modulo II: Gestao Pedagogica™, ao tratar do tema “Gestdao Educacional: Novos

Desafios na Administragdo da Escola Publica” se refere ao “uso de indicadores”

. i . - 28
na Avaliag@o Institucional™.

** A Secretaria Estadual de Educaciio de Sio Paulo utiliza o Sistema de Avaliaciio de Rendimento
Escolar do Estado de Sdo Paulo — SARESP — para avaliagio de desempenho dos alunos do Ensino
Fundamental ¢ Médio. nos diferentes componentes curriculares.




Oliveira (1998), ao se referir aos novos modelos de gestdao do
ensino publico. fundamentados na flexibilidade administrativa, diz que eles estdo
alicer¢ados na busca de melhorar a qualidade na educagao, “entendida como um
objetivo mensuravel e quantificavel em termos estatisticos” (Oliveira, 1998:91).

Tudo indica a utilizagdo pela SEESP das mesmas estratégias
contidas na reforma gerencial brasileira, para viabilizar as reformas que tém feito
na rede de ensino paulista e para a implantagdo das idéias que pretende veicular
através do programa de formagao “Circuito Gestao”. Entre estas, a introdug@o de
um tipo de lideran¢a e de gestdo, segundo os moldes da Administragao Gerencial,
com o objetivo de conseguir dos profissionais que estdo sendo capacitados a

adesdo aos seus programas pedagogicos, entre eles, a Progressao Continuada e a

Avaliacdo, interna e externa, bem como a reforma do Fnsino Médio™. Nesse

sentido, o que se busca é o enquadramento dos profissionais de educagao, para
atender interesses privatistas e neoliberais que ultrapassam o espago da escola,
bem como atender expectativas dos organismos internacionais, cujas diretrizes
tendem a uma valorizagdo cada vez maior da gestao (Oliveira, 1998).

Jma analise mais aprofundada parece mostrar que a
utilizagdo de tal texto foi muito mais que uma apresentagdo de estratégias de como
se implantou a reforma com sucesso e da sua necessidade face ao contexto
brasileiro da época. Apos a leitura, o que fica ndo € sO o aspecto do
aproveitamento das idéias contidas na Reforma Gerencial Brasileira de 1995, na
administracdo da educagdo, mas também o sentido “instrumental” do texto, no que
diz respeito a utilizacao das mesmas estratégias de convencimento utilizadas pelo

Ministro para a implanta¢ao da reforma:

“De acordo com minha experiéncia, a aprovagdo de grandes
reformas depende de quatro fatores: necessidade, concepgao e

desenho, persuasdo democratica e aliangas™ (Bresser Pereira,

1999:10).

* Modulo II: Gestdo Pedagégica. Caderno de Transparéncias. Sio Paulo: SEE/SP, 2000, p. 49-37.




Em relagao a persuasdo democratica e aliangas, a atengdo se
volta para a fala do Ministro, no que se refere a estratégia de obter o “apoio” do

conjunto dos altos funcionarios, encarregados de aplicar a reforma:

“Para tanto, precisava, em primeiro lugar, derrubar um preconceito
que ameagava derrubar o meu trabalho. Segundo os adversarios da
reforma, eu seria ‘contra’ os servidores, seria seu ‘carrasco’. Como
nao ‘fazia parte deles’ e uma vez que eu queria substituir a
administragdo  burocratica pela administragdo gerencial, eu
desdenharia os servidores publicos. (...) ndo sendo um servidor
publico, pouco entendia da administragio publica™ (Bresser

Pereira, 1999:19-20) (grifos nossos).

Diante da fala do Ministro, € importante lembrar que, entre os

profissionais de educagdo que atuam na organizagao escolar, sempre existiu um

sentimento de ndo “fazer parte” da administra¢do da educa¢dao o que provocou

uma separacdo entre os “‘especialistas”, que representam o sistema (0s que
planejam e mandam executar), e os “professores” que atuam nas escolas (0s que
devem executar as diretrizes emanadas do sistema). Silva Junior (1993) identifica
a constituigdo de classes entre os profissionais de educagdo e uma certa

animosidade decorrente do conflito de interesses entre as mesmas:

“Ao longo do Brasil, por outro lado, cresce a disputa e a
animosidade  entre  ‘especialistas e  professores.  Estes
autoproclamados ‘proletariado’ do sistema escolar investem contra
‘a burguesia apontada do sistema: diretores, orientadores,
supervisores, coordenadores pedagogicos. Nao sem razdo

argumenta-se contra a ‘inchagao burocratica’(...)” (Silva Junior,

1993:65).

Essa disputa ganhou nova forca com o aumento dos
debatedores contra o sistema ao serem incluidos, entre estes, os diretores de escola

e adquiriu nova forma ao colocar todos do mesmo lado contra os representantes da




administracdo, guardadas as devidas excegdes, referentes aos poucos que estdo a
seu favor.

A partir da década de 90, a atuagdo da UDEMO®’, frente ao
autoritarismo do sistema, tem se posicionado fortemente contra algumas das
diretrizes emanadas dos orgaos oficiais que ferem direitos dos diretores de escola.
Estes também participam e sofrem junto com seus professores as dificuldades que
enfrentam devido as constantes mudancas de programas, hierarquicamente
impostos pelos responsaveis pela administragdo da educagdo e, o que € mais
grave, sem 0s investimentos necessarios no ambiente escolar, que se encontra
desprovido de condi¢des de efetivar tais mudangas. Com isso, colocou a classe de
diretores e vice-diretores do “lado de ca”, junto com os professores que atuam nas
escolas.

Aquela separagdo, que era apenas entre professores e
especialistas, tomou a forma de oposi¢do, criando na escola grupos maiores de
resisténcia as diretrizes do sistema, que devido sua insatisfagdo, fazem severas
criticas as novas regras educacionais que emanam dos orgaos oficiais e, em razao
disso, passam a adotar uma politica de “faz-de-conta™ que as novas diretrizes
pedagogicas estdo sendo cumpridas, quando, na pratica, acontece justamente o
contrario.

O que se observa € que se a parte administrativa e burocratica
esta sendo cumprida, a pedagogica, que ¢ fundamental ao envolver o ato de
educar, de ensinar e de aprender, esta a deriva e tem levado as escolas e seus
alunos ao fracasso.

Diante da estratégia de sucesso apresentada pelo ministro, o
fundamental ¢ fazer com que aqueles, a quem interessa o sistema convencer, se
sintam “fazendo parte da administragdo”. Num primeiro momento, houve a
impressao de que o projeto de formagdo seria para os diretores, vice-diretores e
professores-coordenadores pedagogicos, para aqueles que integram o nucleo de
gestao e o nucleo de coordenagao da escola. Depois se percebeu que o mesmo
envolveria os profissionais que atuam na Diretoria Regional de ensino,

principalmente os supervisores.
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UDEMO: Sindicato de Especialistas de Educagio do Magistério Oficial de Sdo Paulo.




A estratégia “do fazer parte da administragao” foi adotada na
organizagao do quarto encontro do Circuito Gestao. Em relagdo aos profissionais
participantes, a sistematica que vinha sendo adotada nos trés primeiros encontros,
de fazer a convocag¢ao dos mesmos segundo as fungdes que ocupam na rede de
ensino, foi mudada. No quarto encontro, os profissionais que atuam na escola -
diretores, vice-diretores e professores-coordenadores pedagogicos -, passaram a
frequientar os cursos junto com os profissionais que atuam na Diretoria Regional
de Ensino - supervisores, assistentes técnicos pedagogicos e assistentes
pedagogicos -, exceptuando-se os dirigentes regionais’', parecendo proposital
reuni-los, adotando estratégia semelhante a do ministro, para que se sentissem
fazendo parte da administragao. Essa a impressao que fica.

Para despertar o sentir “fazer parte” da administragdo, a

SEESP utiliza outras estratégias que podem ser identificadas em trés dos seus

rincipios®”: trabalho em grupo. onde os participantes participam de trabalhos
p p gruy p p I p

coletivos que favorecem a comunicagdo, a colaboragdo e a superagdo das
diferengas; estimulo a criatividade, através dos processos de sensibilizagao
envolvendo os participantes em diversas e diferentes atividades, entre as quais
estdo incluidas, atividades musicais, dangas e relaxamento através de exercicios
fisicos; a valorizagao profissional, através do tratamento dado aos cursistas que se
manisfesta na acolhida hospitaleira, respeitosa e alegre, que vai desde a
distribuigao de botrons sugestivos até um coffee-break cinco estrelas.

Persuasao democratica e aliangas constituem fatores que
permeiam as relagdes entre os representantes da SEESP, os agentes capacitadores
do IDORT e os profissionais de educagao que estao sendo capacitados.

Do segundo objetivo do projeto, “envolver o grupo de
gestores, responsaveis pela gestao das escolas publicas da rede estadual, com os
modernos paradigmas da administragdo publica, envolvendo os conceitos de
gestdo democratica, autonomia ¢ participagao, pode-se extrair varias afirmagoes

e deduzir outras tantas. Em primeiro lugar, a SEESP, explicitamente, manifesta a

! Os Dirigentes Regionais participaram do Circuito Gestdo em encontro proprio em que foi
desenvolvido um Modulo especifico.
"2 Site: http://circuitogestio.cdunct.sp. gov.br
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adocao dos modelos da administragdo empresarial na gestao da educagdo
conforme principios, métodos e técnicas configurados nas modernas “Teorias da
Administragdo Empresarial”, entre eles a qualidade total, a lideranca o
tfreinamento e a valorizagao das técnicas. Em segundo lugar, pretende estabelecer
um modelo de gestdo educacional e de gestdao do ensino, em que haja a
compatibilizagao do modelo gerencial da administragao publica com uma gestao
democratica, participativa e autonoma da escola publica, o que ndo € possivel
porque os objetivos do sistema estdo voltados para atender outros interesses, que
ndo poderiam ser objeto de uma gestdo com as caracteristicas acima citadas.
Segundo Lima (2000), n3o existe democratizacao da
organizagdo escolar sem a prévia democratizacdo da administragdo do sistema

educativo. Para o autor,

“Nao e, porém possivel admitir uma desarticulagao total e uma
desconexao permanente entre ambas, conceber uma organizagdo
escolar democratica e autonoma no contexto de uma administracao
centralizada e autoritaria ou, ao invés, reconhecer a existéncia de
uma administragado democratica, participativa e descentralizada de
um sistema educativo composto por unidades escolares de

organizagdo e gestdo nao democraticas” (Lima, 2000: 47).

O discurso da “persuasao democratica” € desarticulado da

gestao democratica, pois esta considera “legitimas, a discussdo e a negociagao,

interesses e projectos, tensdes e conflitos” (Lima, 2000) entre a escola e os niveis
politico-administrativos do sistema.

Pode-se deduzir que o sistema educacional paulista, além de
adotar padrdes burocraticos werberianamente universais, naio s6 em termos de
racionalidade técnica, mas, sobretudo, em termos de concentragdo de poder a
partir da acdo administrativa e gestionaria”(Lima, 2000), se alinha com as
politicas neoliberais e globalizantes.

Apesar das criticas que a introdu¢do dos paradigmas da
Administragao Empresarial na educagao vem sofrendo ao longo dos anos, apesar

do reconhecimento da especificidade da Educa¢iao e da Administragdo escolar,
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encontrada na literatura sobre educagao na grande maioria dos paises, apesar da
luta por uma educagao democratica, participativa e autonoma, que faga nascer, no
espaco da escola e nas suas inumeras relagOes internas e externas, praticas
criativas voltadas para as mudangas e inovagdes que levem ao exercicio daqueles
ideals e a consequente transformagdo social, ainda, hoje, se assiste, mais do que
nunca, uma invasao dos modelos da Administragio Empresarial, transmudados
pela Reforma Gerencial Brasileira de 1995, no sistema e na escola, utilizados mais
para a obtencdo de resultados e indices de desempenho das escolas do que
propriamente para a verdadeira aprendizagem dos alunos.

No Brasil, no que se refere as politicas educacionais do
governo estadual paulista, refletidas nas a¢oes administrativas de reformas e
inovagdes da SEESP, presencia-se a adesdo aos novos modelos gerenciais de
administracdo publica, baseados na Reforma Gerencial Brasileira de 1995,
fundamentada nos principios, métodos e técnicas da Administragdo Empresarial,

para a formagao continuada dos gestores da educagao.

33- A GESTAO EDUCACIONAL E A GESTAO DO ENSINO: A NOVA

ADMINISTRACAO DA ESCOLA PUBLICA PAULISTA.

Para identificar a natureza da gestdo da educagdao e do
ensino ¢ do perfil do gestor, adotada pela SEESP, foi feita a analise do texto
“Gestao Liducacional: Novos desafios na Administra¢do da Escola Publica™ do
Caderno de Transparéncias “Modulo 11 - Gestdo Pedagogica™ e do texto “Oficina
Il - Gestao Lducacional Gestao do Fnsino™ do Caderno de Oficinas “Modulo 11
Gestao Pedagogica”. Além desses dois cadernos, escolhidos para serem analisados
entre os materiais distribuidos no curso do segundo encontro do Circuito Gestdo,
em que foi trabalhado o Modulo II: Gestao Pedagogica foram utilizados na
analise, o texto editado do projeto conforme varios delineamentos obtidos no site
da SEESP e, também, os cadernos utilizados nos cursos do primeiro e do segundo
encontro referentes aos Modulos I e I11. Analisando esses materiais, procurou-se

fazer um levantamento, dos termos e das expressdes que referem a
ministragao e gestao do sistema e da organizagad escolar e ao administrador e
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gestor da educacdo e da escola, buscando identificar seus significados para
esclarecer as concepgoes que os permeiam.

Nos cadernos e textos acima especificados e analisados,
encontram-se 0s termos gestdo e gestor, sempre acompanhados das expressoes
“da rede”, “da educacao”, “das escolas publicas”. No texto editado do projeto,
encontram-se nos seus objetivos as expressoes “responsaveis pela gestao das
escolas publicas da rede estadual da Secretaria de Educag¢do do Estado de Sao
Paulo™; na defini¢do da meta de atendimento, a expressdo “universo da populagdo
de gestores da rede; na escolha do publico alvo, a expressdo “os profissionais
responsaveis pela gestdo da rede estadual de ensino”, o mesmo quando se trata da
operacionalizagao do projeto através da implantagao de “Centros de Formacao
Continuada para Gestores da Educac¢do da Secretaria de Educac¢ido do Estado de
Sao Paulo™.

As primeiras indagacdes que surgem quando se depara com a
presenga desses termos e expressoes sao: “A quem se refere o termo gestores?” e
“Quem sao os responsaveis pela gestdo das escolas publicas?”. Para responder
essas questdes, comega-se por observar que o termo gestor ¢ utilizado de forma
alargada, em que a significacao do seu conceito € estendida para alcangar todos os
profissionais de educacao que estao participando do Circuito Gestao.

Os exemplos, acima citados, mostram que o termo gesfor ¢
empregado num sentido amplo, abrangendo nao so o diretor de escola, mas
também, outros profissionais da educagdo, que atuam na escola e na Diretoria
Regional de Ensino, os quais sdo incluidos conceitualmente como gestores,
passando a ser considerados como “gestores responsaveis pela gestao da escola”.

O emprego da expressdo “grupo de gestores responsaveis pela gestdo da escola”

refere—se, assim aos profissionais da educagao que atuam na organizagao escolar,

tais como o diretor, o vice-diretor, o professor-coordenador pedagogico e aqueles
que atuam na diretoria regional de ensino, como o dirigente regional, os
supervisores de ensino, os assistentes técnicos pedagogicos e o0s assistentes
pedagogicos. Como sdo esses os profissionais de educagao que estdo participando
do Circuito Gestao, conclui-se, num primeiro momento, que sao esses educadores

que a SEESP considera como gestores da escola publica.
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No entanto, ao fazer a analise da Oficina 2: Quem somos ros,
os gestores da escola publica na rede estadual de ensino? , do Caderno de
Oficinas “Modulo 11: Gestao Pedagogica”, percebe-se que o termo gesfores ¢
empregado num sentido mais restrito, pois a identidade profissional das diferentes
tungoes de gestdo educacional na rede estadual de ensino se refere somente ao

gogico

=

diretor de escola, ao vice-diretor de escola, ao professor-coordenador peda
e ao supervisor de ensino.

A analise do texto “Gestao Educacional: Novos Desafios na
Administragao Publica” do Caderno de Transparéncias “Modulo 1I: Gestao
Pedagogica™ da enfase a “responsabilidade dos diretores™ e atribuiu aos dirigentes
a incumbéncia do “gerenciamento da transi¢do” (p.26), isto €, informar todos os
profissionais sobre a ado¢ao da revolucao gerencial da administragao publica na
escola publica da rede estadual paulista de ensino.

No entanto, dentro do contexto da Nova Gestdo
Iiducacional, a agao supervisora ¢ enfocada em um processo de descentralizagao,
ganhando como caracteristica fundamental a “‘assungdo de responsabilidade
coletiva” pelo acompanhamento, controle e avaliagdo do aluno, do uso de
indicadores e da avaliagdo institucional (p.29). O trabalho e a responsabilidade
coletiva passa a ser, nao so daqueles profissionais considerados pela SEESP como
gestores da escola prublica, "o diretor, o vice-diretor, o professor coordenador, o
supervisor e o dirigente regional” (p.29), mas tambem, dos profissionais
educadores que ocupam outras fungdes em nivel de Diretoria Regional de Ensino
e que participam da forma¢dao continuada. O trabalho e a responsabilidade

coletiva de todos, evidencia que os professores também integram o grupo

daqueles que devem assumir esses encargos, pois sdo eles que fazem a avaliagio

do aluno em sala de aula.

Essas idéias evidenciam que os profissionais educadores que
estao participando da formagdao continuada sao elementos multiplicadores a
servigo da SEESP, pois devem irradiar para escola as ideéias da Nova Gestdo
Educacional e Gestdo do Ensino, veiculadas nos cursos, principalmente para os

professores.
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No contexto da nova Gestdo Lducacional e da Nova (iesido
do Ensino. ao considerar todos os profissionais educadores que participam da
formagao continuada, como gestores, deixa-se de pontuar o papel de lideranga do
diretor de escola, para envolver outros profissionais da educagao com a
administragdo e gestdao da escola e do ensino. Em outras palavras, observa-se uma
contradi¢do entre a generalizagdo do “gestor”, ja que todos sdo considerados
gestores da escola, e a lideranga do “diretor™.

Atribui-se uma nova responsabilidade aos diretores, aos
dirigentes e a todos os profissionais educadores envolvidos com a “gestao da nova
administracdo da escola publica”, ao mesmo tempo em que se exige dos mesmos,
principalmente do diretor um novo perfil e um rol de recursos pessoais para
desempenhar as novas tarefas exigidas.

O texto “Gestdao Educacional: Novos Desafios na
Administragdo da Escola Publica” traz a inser¢ao da transparéncia “Revolugio
Gerencial” que enfoca a caracterizagao genérica dos moldes de administragao
publica da revolugdo gerencial de Holmes & Shand (1995). Segundo estes autores,
as caracteristicas gerais compreendem: o carater estratégico ou orientado para
resultados; descentralizacao; flexibilidade; desempenho continuo e crescente;
competitividade; direcionamento estratégico e transparéncia e cobranga de
resultados.

Considerar como gestores todos aqueles que, ocupam
fungdes diferenciadas ao nivel da administra¢ao e se encontram envolvidos com o
ensino, que se efetiva nas organizagdes escolares, esclarece um dos sentidos do
projeto, pois identifica que o mesmo se encontra norteado por idéias
gerencialistas, com caracteristicas da administragdo empresarial, o que desenha
uma concepgao privatista e neoliberal de educagao, de gestdo e de gestor, a
adotada pela SEESP.

O conceito de gestdo aparece, em sua origem, com uma

indubitavel conotagdo de “gestdo empresarial”, seguindo o novo modelo gerencial

que norteia a administra¢do publica, o qual aparece permeando todo o texto do
projeto Circuito Gestao, cujos principios sao guardados conceitualmente em

imtitos dos seus termos e expressoes.
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Em relagao ao gestor, no que se refere a “Nova Gestio do

Eknsino”, a nova administracdo da escola publica paulista, fundamentada nos

paradigmas da Reforma Gerencial Brasileira de 1995, estabelece para ele o

desenvolvimento de um novo perfil, isto €, uma nova maneira de atuar na escola e,
também, desenvolver novos recursos pessoais para se adequar ao novo modelo de
gestao da escola.

Em relagao ao desenvolvimento de um novo perfil de gestor,
a transparéncia “Perfil do Gestor na ‘nova administragdo™ do texto “Gestdo
liducacional: Novos Desafios na Administragdo da liscola Publica™ do Caderno
de Transparéncias “Modulo II: Gestao Pedagogica™ esclarece que a atuag¢do dos
gestores deve estar voltada para: estimular liderancas, competir quanto a
resultados, possuir visdo pluralista das situagdes, cristalizar suas intengdes
(honestidade e credibilidade), fundamentar suas decisdes, ser pluralista,
comprometer-se com a emancipagdo de seus funcionarios, atuar em fungdo dos
objetivos e conscientizagdo das oportunidades e limitagdoes (p.27).

Assim, a analise do texto acima citado, deixa transparecer
que os profissionais gestores que estdo participando da formagdo continuada
precisam, em primeiro lugar, desenvolver um perfil de lideranca e se tornarem
lideres, pois sao gestores de pessoas, e em segundo lugar, precisam exercer a
lideranga e estimular liderangas, vale dizer, procurar desenvolver em todos os
membros da equipe escolar o potencial inicial de cada um e suas aptiddes.

Para “estimular liderangas™ € preciso construir um perfil de
lider e ser um lider eficaz. Isso leva tempo e exige a aquisi¢do de experiéncia
pessoal e profissional, sendo esta administrativa e pedagogica, segundo os
teoricos da educagdo como Teixeira (1997), Novoa (1995), Glatter (1995), entre
outros. Entretanto, os estudiosos dos comportamentos de pessoas nas
organizagOes, também, entendem que “uma das mudangas mais dificeis de
conseguir € a modificagdo completa do estilo de uma pessoa” (Hersey; Blanchard,
1986); alguns chegam a admitir ndo ser possivel alguém desenvolver /ideran¢a ou

se transformar num /ider eficaz com apenas pouco tempo de treinamento.




“(...): O estilo de lideranca de uma pessoa reflete a estrutura
fundamental de suas motivagdes e necessidades. Na melhor das
hipoteses sdo necessarios uns dois ou trés anos de psicoterapia
intensiva para se obterem mudangas duradouras na estrutura da
personalidade. Consequientemente, ¢ dificil imaginar como se
poderia mudar, salvo raras excegbes, um conjunto de valores
fundamentais em algumas horas de aula ou role playing, ou mesmo
com um programa de treinamento intensivo de uma ou duas

semanas’ (Fielder, 1967: 248 apud Hersey; Blanchard, 1986: 173).

O que se percebe ¢ que, quando muito, os cursos que
abrangem o Modulo | - Gestao de Pessoas: Desenvolvimento de Liderangas e
Organizagao de Equipes e Modulo II1 — Lideranga e Tomada de Decisao,
serviriam para identificar quais os lideres natos e realgar seus aspectos de
lideranga, pois entre tantos profissionais de educagdo ocupando cargos de
administragdo ha que se acreditar na existéncia de varios lideres e ser possivel
detectar diversos estilos de lideranga.

O projeto Circuito Gestao, muito mais que um programa de
formagdo de lideres gestores de escola, se caracteriza como um treinamento de
pessoas para adotar comportamentos de lideranga, em curto prazo, dentro da
organizagao escolar. 7reinados para serem lideres eficazes, os gestores devem
“estimular liderangas”, isto €, convencer os professores para aderirem as idéias e
veiculadas pela formacdo continuada Circuito Gestdo, transformando-se em

elementos “multiplicadores” e “tarefeiros” da SEESP, cujo objetivo é efetivar os

seus projetos de reformas, implementando seus programas pedagogicos e

apresentando um novo modelo de gestdo educacional e introduzindo uma nova

gestao de ensino, na administragdo das escolas publicas da rede paulista de ensino.

3.4- LIDERANCA NA ESCOLA: A SERVICO DOS INTERESSES DO SISTEMA QU
DA APRENDIZAGEM?

Diante da /ideranga exigida de todos aqueles que, parceiros,

contribuem para o sucesso das reformas educativas e da escola, tais como, a




comunidade local, pais, professores e, principalmente, os orgdos diretivos das
escolas, € importante analisar o papel das autoridades oficiais para alcangar esses
objetivos.

A questao da lideranga foi uma das tematicas que a SEESP
priorizou como conteudo a ser trabalhado nos cursos da capacitagdo. Sua intencgao
¢ desenvolver caracteristicas de lideranga em todos aqueles que atuam na gestao
da educagdo, quer sejam os proprios profissionais de educa¢do que atuam nas
escolas, quer sejam os outros profissionais de educacdo que atuam dentro das
diretorias regionais de ensino. Para a SEESP, todos sao considerados responsaveis
pela gestdo das escolas publicas. A for¢a com que a tematica da lideranga
permeia o projeto de formagdo continuada Circuito Gestdo pode ser percebida em
um dos objetivos do projeto Circuito Gestdo, o “na disposi¢do de desenvolvimento
das caracteristicas de lideranga indispensaveis para lidar com as mudangas e os
conflitos inerentes a escola contempordanea” e pela analise do conteudo do
Caderno “Modulos I: Gestao de Pessoas, Desenvolvimento de liderangas e
Organiza¢ao de Equipes” e do Caderno “Modulo III: Lideran¢a e Tomada de
Decisdao”. A questdo da lideranga aparece também no texto “Gestdo lducacional:
Novos Desafios na Administra¢ao da Fscola Publica” do Caderno “Modulo 11
Gestao Pedagogica™

O fato de a questao lideranca ser um dos temas destacados na
formagdo continuada, estar incluido em um dos objetivos do projeto Circuito
Gestdo e ser trabalhado, através de texto para leitura e atividades, em dois -
Modulos I e 111 -, dos seus quatro modulos presenciais realizados até o presente
momento, enseja algumas reflexdes.

Em primeiro lugar, identificar suas concepgoes de lideranga e
de lider da SEESP no contexto da Nova Gestdao lducacional e da Gestdao do
Ensino, a partir das concepgoes de lideran¢a organizacional, administrativa e
pedagogica, a serem adotadas na organizagdo escolar e propostas por autores

como Valerién (1997), Alarcdo (2001), Novoa (1995), Glatter (1995) e outros, €

importante caracterizar o perfil de lider e a natureza da lideranga que a SEESP

introduz como saber profissional, a ser aprendido e desenvolvido pela formagao

continuada. Em segundo lugar, ¢ importante, também, caracterizar o tipo de
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lideranca praticada pelos responsaveis pela Gestdo Fducacional, isto é, pela
administragdo e gestdo da educa¢do em nivel de sistema e pela a¢do formadora,
diante do fato de os profissionais estarem sendo treinados para desenvolverem wm
novo perfil de gestor para atuarem na escola e recursos pessoais para efetivarem
decisOes eficazes e agdes assertivas, tais como, estabelecer uma comunicagao
eficaz, resolver conflitos, praticar a negociagdo, investir na motivagdo enquanto
implementam os programas da SEESP; diante da utilizagdo de metodologias e de
técnicas aprendidas nos cursos, para a sensibilizacdo daqueles que atuam na
comunidade escolar, especificamente, os professores, diante do fato dos
profissionais estarem sendo treinados para funcionarem como “elementos
multiplicadores™ a servigo do sistema, na irradiagdo das idéias propagadas nos
cursos para a comunidade escolar, executando a tarefa de convencer os
trabalhadores docentes e ndao-docentes, na adogao das idéias e programas da
SEESP.

Em terceiro lugar, se a construgdao de um perfil de lideranga,
para os gestores da escola publica, a toque de caixa, estaria relacionado com a
implantagdo efetiva das reformas da Secretaria de Educagao na rede estadual de
ensino, sendo um instrumento para a veiculagdo da “nova gestdo educacional na

administracao da escola puablica™, de carater gerencial e implementagdo de seus

programas, com énfase na Progressio Continuada®™ e a Avaliagio (interna e

externa), que esta sendo entendida como promog¢dao automatica e tem recebide
muitas criticas, nao so de teoricos da educagdo, mas dos trabalhadores docentes,
pais de alunos e sociedade em geral

A letra dos textos do projeto ndo expressa o sentido oculto,
cujo desvelamento este estudo pretende, mas outro bem diferente, pois sua leitura
deixa entrever que o projeto Circuito Gestao tem como objetivo aprimorar o
trabalho dos profissionais de educagdo que ocupam fungdes ligadas a
administracdo do ensino, nas escolas e nas diretorias regionais de ensino do

Estado de Sdo Paulo.

“ A Deliberacio do CEE n° 09/97 institui. nas escolas paulistas. o regime de progressio
continuada no cnsino fundamental. com duragdo de 8 anos.
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Os responsaveis pela administragdo da educagdo paulista
entendem que o profissional de educagdo tem forte participacdo na melhoria da
qualidade de ensino, por isso, o desenvolvimento de liderangas estaria vinculado,
nao so ao aperfeicoamento do trabalho dos gestores, mas também ao sucesso da
organizagao escolar e do aluno. Aos lideres caberia a implementagdo de mudangas
e inovagdes e a solucdo de conflitos, enfim de tudo o que possa prejudicar a
consecugao dos objetivos propostos para e pela organizagao escolar.

Entretanto, as idéias presentes no texto editado do projeto no
site da Secretaria de Educacdo, no material de leitura e de atividades, distribuidos
e realizados sob a responsabilidade do IDORT, com o aval da SEESP — Caderno
“Modulo I: Gestdao de pessoas: Desenvolvimento de Liderangas e Organizagdo de
Equipes™ e Caderno “Modulo I1I: Lideran¢a e Tomada de Decisdao”, a sistematica
dos encontros, a organizagao dos modulos dos cursos e a metodologia utilizada
nas aulas conduzem a uma outra interpretagao dos objetivos e finalidades do

Projeto Circuito Gestio.

3.4.1- A Lideranga Organizacional - Administrativa ¢ Pedagogica -

nas escoias

Devido ao processo de desconcentragdo e descentralizagdo,
por parte da Administragao central, com a conseqiiente transferéncia de tarefas e
responsabilidades e de poder de decisdo para as instancias de poder intermediarias
ou para o nivel local, cada vez mais se assiste a uma ampliagdo das tarefas e
fungdes do diretor de escola, que passa a ter seu papel e fun¢do reforcados. Com
isso, dependendo da maior ou menor participa¢do dos atores envolvidos, o poder
de decisao fica nas maos, quase que exclusivamente, do diretor de escola. A
lideranga se relaciona com o poder de decisdo, que deve ser compartilhado com
todos que pertencem a comunidade educativa e estejam envolvidos com os
interesses da organizagdo escolar.

Varios autores identificam o papel do estilo de lideranga dos
diretores do estabelecimento de ensino na eficacia escolar (Brunet et al, 1990 apud

Novoa, 1997). Por isso, reconhecem-se varios estilos de dire¢cdo. Segundo
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Valerien (1997), a tomada de decisdo, dependendo da conduta do diretor, pode
originar os seguintes estilos de dire¢do: autocratico, democratico, laissez-faire,
burocratico e carismatico.

Independentemente dos estilos de lider ou de diregdo, a
lideran¢a assume papel fundamental a ser exercido pelo diretor de escola e por
todos aqueles que trabalham pela educa¢do ao nivel de sua administragdo. Para

Alarcdo (2001),

“Por tras de escolas inovadoras tem-se revelado a existéncia de
lideres, independentemente do nivel em que se situam. Eles estdo

no topo, nas estruturas intermédias e na base” (Alarcdo, 2001:20).

E através da liderangca administrativa e pedagogica que os

objetivos da organizagao escolar sao alcancados, entre eles o seu bom
desempenho e a efetiva aprendizagem dos seus alunos. Isso significa: ministrar
um ensino que venha ao encontro da verdadeira aprendizagem dos alunos e do
desenvolvimento de todos que atuam na organizagdo escolar. Segundo Novoa
(1997), a implementagdo de mudangas e de inovagdes no contexto escolar
depende de um investimento educativo dos projetos de escola, isto €, investir na
formacao dos seus profissionais e, segundo Novoa (1997), na promogao de
praticas autonomas, participativas e colegiais, principalmente, “das praticas
pedagogicas em sala de aula” (Novoa, 1997:28).

Alarcao (2001), inclui a lideranga entre os cinco pilares de

sustentagdo de uma organizagao, entre elas a escolar:

“Lideranga, visdo, dialogo, pensamento e ag¢ao sdo os cinco pilares
de sustentagao de uma organizagdo dinamica, situada, responsavel

e humana” (Alarcao, 2001:20) (grifos nossos).

Assim, lider € aquele que influencia os atores educativos para
a consecucdo dos objetivos da organizagdo escolar, tais como desenvolvimento
organizacional, transformagdo qualitativa e eficacia e também motiva todos da

comunidade educativa para construirem conhecimento, se transformarem e,
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transformando a si proprios, poderem transformar a escola e a sociedade em que
vivem.

A existéncia de uma lideranga organizacional, administrativa
e pedagogica e de lideres eficazes que conduzam a escola e todos que nela atuam
e aprendem, para praticas democraticas, de autonomia e de participagdo, forma
consenso entre os tedricos de educagdo e educadores. Para Alarcdo (2001), em
uma escola democratica e participativa, “a iniciativa ¢ acolhida, venha de onde
vier”, e essa escola, em que se pretende “a abertura as idéias do outro, a
descentralizagdo do poder e o envolvimento de todos no trabalho em conjunto”
(Alarcdo. 2001), traz o enriquecimento ¢ exige o comprometimento de todos.

Nenhuma escola consegue atingir seus objetivos, entre eles o
de ministrar um ensino de qualidade e alcangar sua finalidade basica, a
aprendizagem dos alunos, sem um minimo de organizagdo, sem ordem e
disciplina, sem um planejamento de metas e expectativas a alcangar e um projeto
pedagogico que reflita os anseios da comunidade educativa, sem um trabalho
coletivo em que as ag¢des de todos estdo direcionadas para os seus objetivos e sem
uma gestdo centrada na qualidade de ensino e sem a autonomia do diretor e dos
professores na gestdao da escola. como demonstram Weinstein, R.S. e Good, L.T.
(1997), baseados nos trabalhos de Purkey & Smith (1995). Entre essas variaveis
importantes para a avaliagdo da eficacia da escola, os autores se referem a

lideran¢a pedagogica:

“b) lideranga pedagogica — embora Purkey e Smith mostrem
reservas quanto a teoria do “grande diretor”, parece evidente a
necessidade de wuma orientagdo que promova e consolide o
desenvolvimento pedagogico na escola” (Weinstein; Good, 1995:

84) (grifos nossos).

Glatter (1995) também destaca a importancia da lideranga
pedagogica, pois no estudo que faz sobre a importancia dos aspectos culturais da

gestao, na inovagao e mudangas na organizagdo escolar, destaca algumas

implicagOes para a gestdo escolar. Entre elas, a importancia “que os diretores
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sejam considerados lideres profissionais (ou “pedagoégicos™) e nio apenas

executivos (Haughes, 1998)” . O autor, baseado em MacGregor Burns, diz que:

“(..) os melhores lideres combinam uma [lideran¢a de
transformagdo, isto é, apontando ou sugerindo rumos, com uma

lideran¢a de transagdo, isto é, a realizagdo de agdes™ (Glatter,
1995: 153).

Noévoa (1995) também se refere aos estudos sobre as
caracteristicas das escolas eficazes e, baseando-se nos trés trabalhos de sintese
(Purkey & Smith, 1985, OCDE, 1987; Reid, Hopkins & Holly, 1998), mostra o
esbogo feito por estes autores do retrato de uma escola eficaz em que identificam
as caracteristicas dinamicas das organizagOes escolares, importantes na construgao

de sua identidade, entre elas a lideran¢a organizacional:

“A coesdo e a qualidade de uma escola dependem em larga medida
da existéncia de wma lideranga organizacional, efetiva e
reconhecida, que promova estratégias concertadas de atuagdo e
estimule o empenho individual e coletivo na realizacao dos
projetos de trabalho™ (Chapman, 1990; Rolin, 1992 apud Novoa,
1995: 26) (grifo nosso).

Tendo como fundamento o pensamento desses autores em
relagdo as caracteristicas de lideranga organizacional, administrativa e pedagogica
que deve estar presente na escola e ao estilo de lider que se faz necessario em
todas as esferas educativas, € importante identificar a natureza da lideran¢a e do
perfil de lider que a SEESP pretende desenvolver nos profissionais educadores
que estao passando pela formagdo continuada, a partir da analise dos materiais

bibliograficos que se referem a essas tematicas.
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34.2- Natureza da Lideranca no Contexto da Nova Gestdo

Iducacional

A questdo da lideranga, a ser desenvolvida nos profissionais
educadores que passam pela formagao, encontra-se relacionada a concepgao de
um novo perfil de gestor adotado pela nova politica educacional paulista de
gestdo educacional e gestdao do ensino.

Em relagdo ao desenvolvimento de um novo perfil de gestor
a transparéncia “Perfil do Gestor na ‘Nova Administracao’”, do texto “Gestdao
Educacional: Desafios na Administragio da Escola Publica, do Caderno de
Transparéncias “Modulo II: Gestao Pedagogica™, se refere as agdes para as quais,
os gestores devem estar voltados e, entre elas, destaca a de “estimular
liderancas’.

O Caderno Modulo I: Gestao de Pessoas — Desenvolvimento
de Liderangas e Organizagao de Equipes”, implicitamente, se refere ao novo perfil
de gestor e enfatiza que lider € aquele que, como gestor de pessoas, desempenha
um papel importante no “desenvolvimento de liderangas” (leia-se “estimular
liderang¢as™) e no “desenvolvimento de equipes”.

A transparéncia “Recursos Pessoais Solicitados™ do texto
“Gestao Educacional: Novos Desatios na Administracdo da Escola Publica” do
Caderno de Transparéncias “Modulo 11: Gestao Pedagogica™ esclarece que esses
recursos sdo. capacidade de trabalhar em equipe, capacidade de gerenciar um
ambiente cada vez mais complexo, criagdo de novas significagdes em um
ambiente instavel, capacidade de abstra¢dao, manejo de tecnologias emergentes,
negociagdo, visao de longo prazo, assumir responsabilidades pelos resultados,
comunicagdo (saber expressar-se e escutar) € a improvisagao (criatividade).

Os “Recursos Pessoais Solicitados™ para os gestores da
g

34 . ~ . ~ ~
escola™ , importantes na gestdo do ensino, aparecem reforgados, alguns, de forma

" Oficina 2: Quem somos nés. os gestores da escola piblica na rede estadual de ensino. do texto
“Oficina II: Gestido Educacional/Gestdo do Ensino — Novos Desafios na Administragio da Escola
Piblica. do Caderno de Oficinas “Modulo 11: Gestido Pedagogica™ identifica como gestores da
escola o Diretor de Escola. o Vice-Diretor de Escola. Professor Coordenador Pedagdgica ¢ o
Supervisor de Ensino.
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explicita, e outros, de forma implicita, nos cadernos utilizados no Maédulo I € no
Modulo III. No Caderno “Modulo I: Lideranga e Tomada de Decisdao™ aparece,
explicitamente, a capacidade de trabalhar em equipe. No Caderno “Modulo 111
Lideranca ¢ Tomada de Decisdao” aparecem, explicitamente, o processo de
comunica¢do e a negociagdao. Dos textos desses modulos, decorre que ao exercer
a lideranca, o lider precisa tomar decisdes e para que essas ndo sejam precipitadas,
ele precisa langar mao de recursos enquanto gestor de pessoas, tais como, o
processo de comunicagdo, de negociagdo, a motivagdo e saber resolver conflitos.
Ele precisa se autoconhecer e conhecer os atores da escola, desenvolver atitudes
positivas e adquirir uma série de qualidades/recursos, para exercer lideranga e ser
um /ider eficaz.

Identificada a lideranga como um dos recursos pessoais a
ser desenvolvido pelo gestor do ensino e também como uma das caracteristicas do
que constituem o seu perfil, a analise de alguns temas contidos nos Cadernos
utilizados no Modulo | € no Modulo 11 mostrara com maior clareza as concepgdes
de lideranca e de lider adotadas pela SEESP.

O conteudo do Caderno “Modulo I1 Gestdo de Pessoas -
Desenvolvimento de Liderangas e Organizagdo de Equipes”, € constituido de

eixos tematicos envolvendo: a questdo da lideran¢a e do lider, a formagao de

equipes eficazes; Virus do comportamento, Analise estrutural e funcional da

personalidade a partir de conceitos da Analise Transacional, o processo de
comunicagao interpessoal envolvendo eficacia interpessoal, a arte de perguntar e
de ouvir e a assertividade; a Teoria dos Conflitos e lidando com o conflito”.

Os temas que melhor caracterizam a natureza da lideranga e
as caracteristicas de lider adotadas pela SEESP sdo os que enfocam as questoes de
lider, de lideranga e de equipe. Assim serdo analisados, mais detalhadamente os
temas: <O que se espera de um verdadeiro lider”, “Lideranga e Tipos de Lquipes
(Peter Drucker)”, O que é um Lider (John P. Kotter)”, “Jazz e Lideranca (Jonh

Kao) ™, “Lideranga como Servigo™ e “O que é uma Lquipe ™.
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A partir dos autores utilizados pela equipe do IDORT*, com

o aval da SEESP, para fundamentar o desenvolvimento desses temas, percebe-se a
énfase no modelo empresarial de lideranga e de lider. O que esta, explicitamente,
colocado denota a concepgdo empresarial de lider e lideranga adotada pela
SEESP, e o fato de algumas idéias das teorias da administragao empresarial
estarem sendo trabalhadas nos cursos e veiculadas para os profissionais que estdo
participando da formagao.

Basta examinar algumas das defini¢des e idéias dos autores

acima citados, extraidas dos referidos topicos. Assim, John P. Kotter afirma que:

“Uma das caracteristicas que diferenciam os grandes lideres das
outras pessoas € que, qualquer que seja o potencial inicial, eles
continuam a desenvolvé-lo ano apos ano” (Kotter apud SEE/

IDORT, 2000: 5).

Segundo as idéias desse autor, presentes no texto, todo lider
pode desenvolver seu potencial desde que cultive habitos, tais como saber ouvir,
ndo ser arrogante, ter mentalidade aberta, entre outros. Entre as aptidoes
necessarias para exercer /ideranga aponta para a capacidade de compreensao dos
pontos fortes e fracos da empresa, para isso sendo importante a compreensao do
mercado e do ambiente de competitividade (SEE/IDORT, 2000:5).

Peter Drucker faz uma relagdo entre lideranga e formagao de
equipes e cita como modelo ideal aquele tipo de equipe das bandas de jazz. O
texto traz uma cita¢do desse autor, em que afirma: “Veremos cada vez mais
organizagoes funcionando como bandas de jazz na qual a lideranga muda de
acordo com as circunstancias e ¢ independente do posto de cada membro (...)”
(Drucker apud SEE/IDORT, 2000: 4)

Em “Jazz e Lideranga”, as idéias de John Kao se voltam para

a necessidade de um balanceamento das ag¢des realizadas nos negocios como

* O Caderno “Médulo I: Gestdo de Pessoas - Desenvolvimento de Liderangas ¢ Organizagio de
Equipes em todas as suas paginas traz assinalado “Realizagio — IDORT™ ¢ SEESP como esclarece
o caderno Modulo V — Gestdo do Projeto Pedagogico: Alavancando o sucesso da escola, na pigina
introdutéria CIRCUITO GESTAOQ: “Nos modulos I ¢ 111, os temas ligados a “Gestdo de Pessoas’
foram organizados ¢ executados ¢ exccutados em parceria com o IDORT — Instituto de
Organizagio Racional do Trabalho.”
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acontece na musica de jazz. O papel do lider do grupo “¢é equilibrar o paradoxo
central, que ¢ a tensdo da “jam session”: saber localizar o ponto de equilibrio entre
o sistema ja estabelecido e o livre fluir da criatividade
individual”(SEE/IDORT,2000:6)

Assim, o que se depreende das idéias acima trabalhadas e
veiculas pelos facilitadores do IDORT, ¢ que todos devem atuar, na escola, como
membros de uma banda de jazz, em que cada um, quando for sua vez, toma a
frente, tocando seu instrumento, “se cobrindo mutuamente e se ajustando as forgas
e fraquezas uns dos outros” (SEE/IDORT, 2000:4). Isso leva a dedugao de que a
escola como um todo deve ter a cara de uma banda de jazz, vale dizer, se
organizar e funcionar como uma banda de jazz.

A maxima a escola deve ter a cara de uma banda de jazz
leva a pensar nos mdaltiplos participantes que compdem a banda escola e nela
fazem intervengdes, tanto ao nivel da organizagdo escolar quanto ao nivel da
Diretoria de Ensino, e a refletir sobre sua possivel aplicabilidade no contexto
educativo. Mesmo porque sdao bem poucos 0s que nascem com tais talentos ou
tém oportunidades de fazé-los desabrochar. Percebe-se uma grande incoeréncia
entre aquele discurso e as agoes que tém sido praticadas na escola e o ensino que
tem sido ministrado nas salas de aula.

E pertinente lembrar que “(...) ¢ mudanga da cara da escola

,.}68 Ude or dt.ft!‘llédo Ser reg alizada sem (e muito menos métm) a escola” {[ Lmaﬁ

se 1 a participagao dos “atores escolares mais imediatamente centrais
acgdo pedagogica”( Lima, 2000).

A concepgao de escola reflexiva de Alarcdo (2001), portanto
escola inovadora, confirma que € necessario “mudar ‘a cara’ da escola”. Mas tal
mudanga ndo € tao simples assim e se reduz apenas a uma mudanga de posi¢des
de lideranga, num revezamento de fungdes, conforme enseja a formacao
pretendida pela SEESP. Nesse sentido com muita propriedade se manifesta

Alarcao (2001), citando Paulo Freire (1991):

“Como afirma Paulo Freire, ‘ndo se muda a cara da escola por um
ato de vontade do secretario’ (1991 p. 35). Para muda-la ¢é preciso

envolver as decisdes politico-administrativo-pedagogicas, os
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alunos ¢ os professores, os auxiliares e os funcionarios, os pais € os
membros da comunidade. E preciso envolver o elemento humano,
as pessoas e, atraves delas, mudar a cultura que se vive na escola e

que ela propria inculca” (Alarcao, 2001:19).

Estas idéias possibilitam a reflexdo se nao seria mais
pertinente, nessa pretendida formagdo continuada, ensinar “aprendizagens” que
possibilitassem a escola desenvolver os talentos e potencialidades daqueles que
nela atuam e dela precisam, educa-los responsavelmente, que, segundo Silva
Junior (1993), “é convencer-se da necessidade de realizar a “humanidade’de cada
um pela constru¢ao da ‘humanidade’ de todos (Silva Junior, 1984)”,

Pensar as escolas como organizagoes, como entendem
diversos autores (Novoa et al, 1997), significa considerar suas caracteristicas
organizativas (Hutmacher, 1997) e, para aqueles que sido responsaveis em dirigi-

las, buscar recursos para poderem desempenhar suas fungdes e tarefas.

36 . . ) ;.
Buscar recursos™, tais como superar as barreiras a eficacia

da comunicagdo interpessoal, a administragao de conflitos, a negociagdo e a
motivagao para bem dirigir ou gerir a organizagdo escolar, a realizagdo de
reunides e a formagado de equipes eficazes’’, a interpretagio dos sentidos do outro,
forma consenso entre os educadores e administradores de escola, embora sejam
questdes que integrem, também, o discurso da SEESP. A literatura educacional
esta repleta de autores que propugnam esses objetivos. A maioria deles esta citada
neste trabalho, mas ainda assim a lista ndo ¢ exaustiva. O que ndo se coaduna
com a escola ¢ o desvirtuamento de seus objetivos e finalidades. Preocupar-se
com o desenvolvimento dos seus “recursos” humanos sim, mas utilizar aqueles
que nela atuam como recursos para atingir interesses neoliberais capitalistas e
privatistas, nao.

Portanto, sdo significativas as razdes, que evidenciam o
carater de “treinamento” do processo de formagdo continuada Circuito Gestao,

com o objetivo de atender seus interesses: o ndo-apoio dos representantes oficiais

* Caderno: Circuito Gestdo. Formagio Continuada Gestores de Educagiio. Modulo 111 — Lideranga
¢ Tomada de Decisdo. Sdo Paulo: SEE. 2000. p.6.

¥ Caderno: Circuito Gestio. Formacio Continuada Gestores de Educacio. Modulo I: Gestdo de
Pessoas — Desenvolvimento de Liderangas ¢ Organizagdo de Equipes. Sio Paulo: SEE. 2000. p.16.
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de educagdo as escolas, no sentido de prové-las com os recursos necessarios para
o desempenho das ag¢des pedagogicas; o pouco caso com que tratam o pessoal
docente na questdo dos salarios e ndo assegurando as condig¢des necessarias para
a realizacdo do seu trabalho; os programas, hierarquicamente impostos, sem
ouvir aqueles que sd3o os principais responsaveis pela agdo educativa e que
conhecem a realidade das escolas em que atuam, porque nelas vivem e porque
fazem parte das suas vidas, uma vez que a escola ¢ um tempo, “Ela ¢ a propria
vida” (Alarcdo, 2001) e os saberes profissionais impostos sem ouvir aqueles que
deveriam, através da reflexdo, investigar seus proprios conhecimentos.
incorporando a sua experiéncia, as praticas criativas e inovadoras.

Em sendo assim, o carater de treinamento da formagao para o
desenvolvimento de liderangas, que a SEESP esta ministrando aos profissionais
de educacdo, ¢ incompativel com a formagao de uma lideranga organizacional,
administrativa e pedagogica e com a formagdo e desenvolvimento de um estilo de
lider que se pretende desenvolver ou formar em tempo tao curto, para dirigir ¢
atuar na escola. Embora o discurso da Secretaria de Educacdo considere
responsaveis pela gestao da escola publica todos aqueles que estao participando
do projeto de formagdo continuada, até mesmo os que estdo distanciados do seu
cotidiano, as escolas, enquanto instituigdes formativas tém uma meta a cumprir.
Nao podem prescindir de estilos de lider e lideranga que nao estejam voltados para
a sua fun¢@o basica, a efetiva aprendizagem dos alunos, e para o cumprimento de
seu compromisso e de sua responsabilidade maior, a formagdo de criangas e de
jovens para a conquista de liberdade, desenvolvimento pessoal e inser¢ao social.

A missdo de grandeza da escola ndo pode ser diminuida
porque existem interesses outros, que nao a realizagao dessa dimensdo educativa.

A escola caminha para seu destino apesar da intensidade dos “ventos” que sopram

contra ela e teima em manter seu “ponto de referéncia” e identidade. E o resultado

do trabalho de muitos, daqueles que dedicam a vida estudando-a, trabalhando nela
ou nela buscam satisfazer suas necessidades de estarem inseridos em um espago

com sentido, pois ali € que se aprende o sentido do mundo e da vida.




A natureza da lideran¢a que pratica a SELSP enquanto
responsavel pela administra¢do da educagao em nivel do sistema e pela agao
Jormadora se relaciona com os interesses que o sistema visa atender.

A acao formadora deve estar voltada para atender os
interesses da organizagao escolar como um todo. As verdadeiras dire¢des
formadoras da a¢dao devem ser os interesses organizacionais, administrativos e
pedagogicos da escola. O que se constata pela natureza da lideranga e pelo perfil
de lider que se pretende construir, ndo € a intengdo de desenvolver liderangas
organizacionais que levem a organizagdo escolar a ter uma transformagao
qualitativa, ser eficaz, promover mudangas e inovagdes, favorecer o clima de
trabalho, nem o de desenvolver uma lideranga pedagogica, para animar e motivar
professores, valorizando a experiéncia de suas praticas, a executar uma didatica e
pedagogia diferenciadas que levem os alunos a serem bem sucedidos na sua
aprendizagem e, através de uma formagdo que privilegie seus talentos e
capacidades, conseguirem inser¢ao social na comunidade em que vivem.

A lideranga que se pretende desenvolver tem por objetivo
apenas fazer o maior nimero possivel de lideres instrumentais, formar fécnicos
tarefeiros entre os profissionais de educagdo que se transformam em meros
recursos'meios utilizados pela SEESP, para enquadra-los aos seus esquemas, isto
€, obter a adesdo as suas idéias, aos seus programas de reformas, atendendo, dessa

forma, seus interesses de implantagdo das reformas e de corresponder as

expectativas dos Organismos Internacionais que, através da valorizagdo da gestdo

da escola (Oliveira, 1997), exigem dos governos dos paises em desenvolvimento,
para sua inser¢do no mercado mundial, uma politica econdmica de ajustes
atrelados a reforma dos seus sistemas educativos (Zibas, 1997).

A consequéncia do fato de os profissionais de educagao
estarem sendo treinados para serem lideres multiplicadores com o proposito de
divulgagdo das idéias e programas da SEESP aos trabalhadores docentes e ndo-
docentes da escola, pais, alunos ¢ comunidade, e de adesdo destes as idéias e aos
programas de reformas, atendendo aos “interesses” do sistema, € a exclusdo de

milhares de alunos, criangas e adolescentes oriundos das classes economicamente
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menos favorecidas, que buscam e necessitam dos servigos da escola publica, pela
sua nao-inser¢do social, na comunidade e no mundo do trabalho.

Nio ¢ essa a lideran¢a de que a escola precisa, uma lideranca
de natureza “competitiva”, porque se apoia em logicas econdmicas, uma lideranga
que pretende, cada vez mais, fazer da escola uma “organizagao oligarquica”, que
se baseia em principios de “racionalidade burocratica”, distanciada de uma
aprendizagem da democracia no estilo de Paulo Freire (Lima, 2000).

As dimensdes organizacionais e administrativas da escola ndo
se realizam em contexto de lideranca com essas caracteristicas, meramente

instrumental e pela manipulag¢do, contraria a uma concep¢do de educacgdo para a

democracia, para a liberdade e emancipacdo. E nesse sentido que Lima (2000) faz

sua reflexdo, fundamentando-se nas concepgoes de educacao de Paulo Freire.

“A sectarizacdo — ‘sempre castradora pelo fanatismo de que se
nutre” (ibid.) -, € responsavel por praticas de lideran¢a orientadas
para a conquista e para a criagdo de burocracias que “‘corroem a
revolugdo’(ibid. p. 177), por fendomenos de dirigismo e de
vanguardismo, pela insularizagdo e pela manipulagdo, em tudo
contrarios as concepgdes de acgdo revolucionaria e de educagdo

emancipatoria que propde” (Lima, 2000:34-35) (grifos nossos).

E continua sua analise, apontando as “liderangas
vanguardistas”, as quais se refere Freire, que pretendem estar inseridas num
processo de modernizagdo, mas “sao assim incompativeis com a organizagao
libertadora e com as liderangas democraticas, colegiais ¢ participativas™ (Freire:
179, apud Lima, 2000:35).

Percebe-se a incompatibilidade da natureza da lideranga
concebida pela SEESP e o modelo ideal de lideranga voltado para a lideranga
administrativa e pedagogica, aquele que deve efetivamente ser colocado em
pratica para que a escola seja conduzida para a consecug¢do de seus objetivos e o
alcance de suas finalidades.

Chama-se a atencdo para a responsabilidade da SEESP, no

seu papel de agente da formagdo continuada de administradores e gestores de
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escola e de outros profissionais de educacdo, de desenvolver um outro tipo de
lideranga que atenda os reais interesses da escola e de seus participantes, antes que
seus proprios interesses, globalizantes e neoliberais, incompativeis com aqueles.

Em relagdo a dimensdao pedagogica da escola, o tipo de
lideranga exercida pela SEESP enquanto responsavel pela administragdo da
educacdo paulista, o tipo de lideranca que pretende desenvolver em seus
trabalhadores de educagdo, ndo faz sentido em termos de um projeto educativo,
quer seja ele da administragdo ou da escola, no qual se inclui um projeto de
formagdo continuada para os seus educadores.

Para Lima (2000), as liderancas educacionais devem estar
alinhadas com os interesses dos alunos, co-agentes que sdo educadores e alunos

do processo de conhecimento, o que interessa realmente desenvolver.

“Em termos de projeto educativo, uma organizagdo e uma
lideranga pela libertagdo exigem comunhdo e co-construgdo, e ndo
dicotomia do tipo ‘lideranga de um lado; massas populares de

outro’” (Freire: 179 apud Lima, 2000:35) (grifos nossos).

A lideranga que faz sentido na organizagao escolar ¢ de outra

natureza e possui caracteristicas democraticas e emancipatorias.

Concluindo, pode-se afirmar que a organizagdo escolar
necessita ¢ jamais prescinde da lideranca, seja daquela exercida no interior da
escola e ao nivel local, seja a dos seus orgdos intermediarios, representados pelas
Diretorias Regionais de Ensino, ou seja, a da administragdo central, representada
pela SEESP. O que se combate € a lideranga que descaracteriza a “organizagao
escolar”, pois a “organizagdo verdadeira” tem como finalidade maior a libertagao
do ser humano de qualquer forma de opressdo, dominagdo e exclusdo. Assim a
“concepgdo de organizagdo”, democratica, de Paulo Freire a qual se refere Lima

(2000),

“(...) € uma “organizagdo verdadeira”, isto é, “em que os individuos
sdo sujeitos do acto de organizar-se” (ibid, p. 207), exigindo a

lideranga mas recusando o dirigismo, o vanguardismo e a
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reificagdo, implicando autoridade sem autoritarismo, liberdade

sem licenciosidade (Lima, 2000:36) (grifos do autor).

Num contexto democratico, a acdo formadora deve estar
voltada para um outro modelo de lideranga a ser exercido e efetivado na escola.

Assim, uma proposta de desenvolvimento de liderangas para atuar na gestdo das

escolas deve estar orientada e ser dirigida para a democracia, para a participagao,

para a autonomia, para a libertagdo e para a transformagdo de pessoas, devendo
ser levado em conta seu “ber¢o” de formagdo e construgdo, que se encontra na
vida e na propria escola. Embora seus caminhos possam ser outros, face ao mundo
que atualmente se apresenta, ndo ha porque desvirtua-la, desviando-a dos seus
objetivos e finalidades fundamentais. Nem maquia-la com mascaras, ou seja,
interesses que a tornem irreconhecivel e impraticavel.

Tem-se, como consequiéncia de uma a¢do formadora voltada
para o desenvolvimento de uma lideranga instrumental, o comprometimento das
praticas de gestdo, democraticas, participativas e autonomas, direcionadas para
transformagdo social e para uma pedagogia libertadora e transformadora.

Além de desenvolver liderangas com o objetivo de
enquadrar os profissionais de educagdo, que estdo fazendo parte do projeto de
formagdo de gestores das escolas, ao esquema do sistema, vale dizer, fazer
tarefeiros que seriam seus agentes mediadores, na Escola, existe um outro
objetivo, a implantacao das novas diretrizes pedagogicas na rede de ensino

paulista, entre elas a Progressdo Continuada e a Avaliagao.

35 - A PROGRESSAO CONTINUADA NO CONTEXTO DA
GESTAO PEDAGOGICA

O programa da Progressdo Continuada marca presenga no
contexto da formagdo continuada dos profissionais de educagdo, promovida pela
SEESP, via Circuito Gestao, que esta voltada, também, para as suas propostas
pedagogicas, as quais estdo contidas, nos Cadernos de Transparéncias e Caderno
de Oficinas “Modulo II: Gestao Pedagogica”, no Caderno “Modulo IV: Gestao

Educacional no Cotidiano das Escolas” e Caderno “Modulo V: Gestdao do Projeto




Pedagogico: Alavancando o sucesso da escola”, este, referente ao novo modulo
presencial que esta sendo realizado no presente momento, cujos temas nao estdo
sendo analisados neste estudo.

O programa de Progressao Continuada faz parte do Caderno
de transparéncias “Modulo 11: Gestdo Pedagogica™ que a ela se refere no texto
“Revendo o Planejamento e A Avalia¢ao liducacional” e do Caderno de Oficinas
“Modulo 1. Gestao Pedagogica” através do texto da Oficina I, “Projeto
Pedagogico Progressao Continuada — “*Da exclusdo Social a Eiscola de Sucesso™
e do Caderno “Modulo 1V: Gestao Educacional no Cotidiano da Escola™ que,
também, o contempla no texto “Recuperac¢ao da Aprendizagem e Trabalho
Diversificado: caminho para a Progressdo Continuada’™ .

A Progressao Continuada esta contemplada também nos
Textos de Apoio I e 11, distribuidos no curso em que foi trabalhado o Moédulo II:
Gestao Pedagogica.

Articulando-se a analise de todos os textos acima referidos
com a analise de dois dos objetivos do projeto Circuito Gestdo, sendo o primeiro:
“na compreensdo e implanta¢do nova organizagdao escolar, proposta pela Lei de
Diretrizes e Bases Da Educacdo Nacional (Lei no 9.394, de 20 de dezembro de
1996)” e o segundo: “Na compreensao da Politica Educacional desenvolvida pela
Secretaria de Estado da Educagao de Sdo Paulo, fortalecendo as propostas de
Avaliagdo qualitativa do ensino por meio da Progressao Continuada e do Projeto
do Ensino Médio”, percebe-se a importancia da efetivagdo dessas diretrizes na
escola, com énfase na Progressao Continuada.

E importante analisar o Programa de Progressao Continuada,

diretriz pedagogica de relevante importancia pela SEESP, e sua efetiva

implantagao na rede paulista de ensino, devido o mesmo fazer parte do projeto de

formagao de gestores e pelas consequiéncias que dele advém para os professores,
alunos e toda a comunidade educativa, incluindo os pais de alunos.

O regime de Progressao Continuada no ensino fundamental
com duragdo de oito anos foi instituido nas escolas da rede de ensino paulista e
constituiu uma das principais medidas a ser implementadas na rede pela SEESP,

juntamente com a criagdo dos ciclos e a flexibilizagdo curricular.
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A tematica da Progressio Continuada foi abordada,
primeiramente em conferéncia proferida Vera Lucia Wey'®, através da utilizagio
de transparéncias e, depois, trabalhada durante as aulas do curso, em forma de
oficinas, pelos agentes capacitadores do IDORT.

A partir da analise do texto “Revendo o Planejamento e a
Avalia¢do Fducacional: a Progressao Continuada em Ciclos™ do Caderno de
Transparéncias “Modulo 11: Gestdo Pedagogica” percebe-se que a intengdo da
SEESP foi passar para os profissionais que estdao sendo capacitados a situagio
atual das escolas paulistas, mostrando o seu insucesso, decorrente do fracasso
escolar onde repeténcia e evasdo sao uma constante, provocando a exclusdo
escolar. A partir dessa constatagdo procura estabelecer 0s requisitos necessarios
para o seu bom desempenho, considerando a Proposta Pedagogica da escola como
um instrumento de trabalho a favor do processo ensino-aprendizagem, colocando
para o gestor escolar o desafio de dar condi¢des para que sua equipe efetive
propostas pedagogicas que garantam o sucesso escolar. A proposta ¢ garantir o
sucesso da escola garantindo o sucesso do aluno. Afirma que todos os alunos sao
capazes de aprender fundamentando-se na discussao do processo de aprendizagem
pelas diferentes areas das ciéncias humanas, entre elas, a Psicologia Educacional,
a Sociologia da Educagdo e a Didatica, ressaltando a importancia de um novo
modelo de avalia¢do centrado no aluno e na aprendizagem. Dentro desse contexto,
fundamentada na LDB — Lei de Diretrizes e Bases-, antiga e atual, coloca a
organizagdo da escola em ciclos como a melhor para garantir a aprendizagem no
Ensino Fundamental. Assim estabelece a Progressao Continuada onde a Avaliagao
Continua, o Refor¢o. a Recuperagao Paralela e Recuperagdo nas Férias sdo seus
instrumentos vitais.

A analise desse texto se complementa com a do texto da
Oficina 111, “Projeto Pedagogico Progressdo Continuada - Da exclusdo Social a
Lscola de Sucesso”. Essa oficina apresenta um conjunto de quatro atividades que
exigem a reflexdo dos profissionais que estdo passando pela formagao continuada.

A primeira atividade consta do quadro “Educagido no Brasil

hoje”™ que sintetiza os fundamentos legais, presentes na CF., na LDBEN e no

* Coordenadora da CENP.
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CEESP, e apresenta as a¢des ¢ projetos da SEESP. A partir da legislagdo federal
tiveram origem deliberagdes/resolugdes na instdncia estadual, assim como
projetos da Secretaria, em nivel centralizado e descentralizado através das DEs, na
instancia regional, de forma a assegurar a progressdo continuada da aprendizagem
para todos os alunos. Seguindo essa seqiiéncia, procurou-se, na instancia local que
¢ a escola, definir o papel do diretor, do vice-diretor e do professor coordenador
pedagogico em relagdo as diversas agdes, tais como a Progressio Continuada,
Avaliagdo, Recuperagdo e Aceleragdo, de modo a concretizar o sucesso da
aprendizagem.

A segunda atividade, em grupo, da Oficina Ill consiste em
indicar alguns aspectos — Indicadores educacionais de aprendizagem, Programas
de Refor¢o, HTPC, Espagos de Aprendizagem (salas-ambientes, materiais
pedagogicos) € Relagdo Comunidade/Pais/Alunos - os itens fundamentais que a
escola deve garantir na sua organizag¢do para obter melhores resultados no seu
desempenho.

A terceira atividade, individual, da Oficina III consiste em,
apos o levantamento dos itens fundamentais da atividade anterior, que os
profissionais educadores avaliem em que pontos se encontram 0s aspectos acima
citados no desenrolar do projeto pedagogico das suas escolas, elencando agdes a
manter, a redirecionar € a iniciar.

A SEESP, explicitamente, da o norteamento de como deve
ser efetivadas na escola a a¢do pedagogica e a agdo administrativa, com o objetivo
de assegurar a efetivagao da Progressdao Continuada, através de exercicios praticos
de reflexao monitorada, individual e em grupo.

A Progressao Continuada e a Avaliagdo contextualizadas em
nivel de legislagdao sobre educagdo, de agdes e projetos da SEESP e de agdes a
serem implementadas nas escolas, se complementa com a utilizagdo, para a
reflexdao dos gestores, do Texto de Apoio 1, “Quem tem medo da Progressdo
Continuada? ou melhor, A quem interessa o sistema de reprovagao e exclusdo

. B EE] 39 i . ~ .
social?” de Rose Neubauer’ e com o texto “A avaliagdo da Aprendizagem e

* Rose Neubauer é ex-Secretaria da Educacio do Estado de Sdo Paulo ¢ Professora Doutora da
Faculdade de Educacio da USP
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Progressao Comtinuada: bases para a construgdo de uma nova escola”™ de Zilma
de Moraes Ramos de Oliveira™’

Tematica relacionada com a Progressio Continuada €
abordada, também, no Caderno *“ Modulo IV - Gestao Educacional no Cotidiano
das Escolas”, no item 3 “Recupera¢do da Aprendizagem e Trabalho
Diversificado: caminho para a Progressao Continuada”, que se divide em duas
partes.

A Parte I Recuperagao: aprendizagem em foco tem como
objetivo a reflexdo por parte dos profissionais educadores, que estao fazendo parte

da capacitagao, sobre suas agdes tendo em vista a efetiva aprendizagem de todos

os alunos e sobre diferentes propostas de recuperagdo da aprendizagem. E

constituida de trés atividades em que os profissionais educadores refletem sobre a
eficacia da aprendizagem na sua escola, a escola e o compromisso moral com a
Recuperagao dos alunos e tomam ciéncia dos pardmetros legais da recuperagado.

A Parte 1. Diversificagcao de Atividades tem como objetivo
promover a reflexdo dos educadores sobre seu papel priorizando a dimensao
pedagogica, tendo em vista assegurar a aprendizagem de fodos os alunos e sobre a
organiza¢ao do trabalho diversificado em sala de aula, envolvendo a defini¢do de
“o que ¢ diversificar atividades”, o porqué diversificar atividades, procedimentos
e recursos em sala de aula e qual o papel dos gestores no apoio as atividades
diversificadas e na utiliza¢ao dos recursos pedagogicos disponiveis na escola.

A analise do Caderno de Transparéncias “Modulo 11: Gestao
Pedagogica™ evidencia que a SEESP se preocupou em mostrar os avangos da
educacao no Brasil, principalmente no Estado de Sao Paulo, através da
apresenta¢do de dados quantitativos de aprovacdo e de diminui¢ao dos indices de
repeténcia.

Entretanto, apesar do discurso da SEESP, que engloba a
qualidade da escola e o sucesso do aluno, ndo ¢ bem assim que as coisas
realmente acontecem nas escolas. O que se tem ¢ a aprovagdo em massa sob as
diretrizes da progressdo continuada, sem que os alunos tenham condi¢des minimas

de cursar as séries seguintes; a falta de condigdes fisicas de a escola promover as

" Professora da USP de Ribeirdio Preto
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aulas do Projeto Reforgo; o grande engodo que € a Recuperagdo Paralela, pois na
realidade os professores tém de recuperar conteiidos defasados das séries
anteriores, 0 que na pratica ¢ impossivel devido as classes numerosas e a jornada
de trabalho intensiva dos professores, bem como a tendéncia crescente do
aumento de faltas e licencgas-saide dos docentes; a sistematica da Recuperagao
nas Iérias, sob a forma de projeto imposto pela SEESP, que nio tem condigdes

de recuperar os conteudos basicos defasados na aprendizagem dos alunos.

E importante considerar o que pensam os professores sobre as

reformas promovidas pela SEESP. principalmente quanto a implantagdo dos
ciclos e progressao continuada e sobre a eficiéncia das atividades de recuperagao e
reforco. Em que pese as limitagdes do instrumento de pesquisa utilizado, tais
questoes, entre outras, fizeram parte dos 624 questionarios de uma pesquisa de
opinido promovida pela APEOESP. em varias unidades escolares, com a
participagio de 10.027 professores da rede".

A analise do Texto de Apoio: I, “A Avdliagdo da
Aprendizagem e Progressao Continuada: bases para a construgdo de uma nova
escola”, de Zilma de Moraes Ramos de Oliveira, permite identificar a
preocupa¢do da autora com a possibilidade da quebra do vinculo emocional

existente entre os alunos com dificuldades de aprendizagem e a turma de amigos,

0 que ocorreria se esses alunos ficassem retidos. Assim se expressa a autora:

“Os alunos que precisam de mais tempo para aprender e os com
dificuldades especificas ndo podem ser prejudicados com a perda
da turma de amigos que lhe ddao apoio emocional™ (Oliveira Zilma,

2000:4)

A quebra do vinculo emocional entre estudantes amigos
justifica sua progressio nos estudos sem a assimilagao dos contetidos minimos. O
que se estranha ¢ a SEESP promover a quebra de um vinculo muito mais forte,

que € o dos alunos com seus professores de série, quando permite a atribuigao das

" Fusari. J. C. et al. II-Opinido dos profesores sobre as reformas promovidas pela SEP ¢ 111-A
opinido dos professores sobre alguns aspectos da reforma no Ensino Fundamental: sintese dos
principais resultados, in: AS reformas educacionais no Estado de Sdo Paulo: com a palavra os
profcssores. APEOESP. Revista de Educacdo. Sdo Paulo. nl3. abril/2001. p.17-20.
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aulas do Projeto Refor¢o e de Recuperagdo nas Férias a outros professores,
contratados para essa fungdo, estranhos a escola e desconhecidos dos alunos, que
desconhecem em que conteudos os alunos estdo defasados, que desconhecem as
fases evolutivas da aprendizagem de cada um, visto que ndo acompanharam o
desenvolvimento de suas aprendizagens durante o ano letivo. Percebe-se das
idéias da autora, avalizadas pela SEESP, uma incoeréncia de propositos, quando
tais idéias sao colocadas frente a outras realidades que falam mais alto no contexto
de aprendizagem dos alunos. Os argumentos utilizados na defesa da Progressao
Continuada traduzem, mais que um proposito sincero em relagao aos sentimentos
dos alunos, um proposito de circunstancias, que é a aprovagdo em massa de
alunos, visando a obtengdo de indices de aprovacao que satisfagam os olhares
exigentes dos representantes dos governos capitalistas e dos Organismos
Internacionais que estao a seu servigo.

Diante da imposi¢cdo de ter de implementar a Progressao
Continuada, o pensamento dominante dos professores € promover os alunos para
as series seguintes fundamentados num possivel amadurecimento futuro. Os
educadores sdo for¢ados a deixar a aprendizagem dos alunos ao sabor do tempo, o
que so se resolve na presenga de condigdes humanas — jornadas de trabalho menos
intensas, melhoria de salarios, investimento na formagao, formacao de quadros de
profissionais efetivos comprometidos com o projeto pedagogico da escola, entre
outras — e condi¢des materiais minimas de aprendizagem para os alunos — classes
com menor quantidade de alunos, construgao de salas para o Projeto Reforgo e
outras atividades, possibilidade dos alunos serem acompanhados na Recuperagdo
paralela, no Refor¢o e na Recuperagdo da aprendizagem nas férias, pelos
professores das séries que estdao cursando.

O fato da Progressao Continuada e as agdes que a constituem
estarem sendo trabalhadas em dois dos cinco Modulos que constituem a fase
presencial do Projeto Circuito Gestao, até o presente momento, mostra o carater
de rreinamento que adquire a formagao continuada dos profissionais educadores,

mais voltada para uma formagio/educagao profissional nos moldes daquela

exigida para a ocupagdo de cargos de geréncia nas empresas, pois visa a
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transmissdao de informagodes, desenvolvimento de habilidades, modifica¢do de

atitudes e o desenvolvimento de conceitos (Chiavenato, 2000).

E importante ressaltar que a questdo da Progressdo

Continuada e suas diretrizes formam consenso entre os educadores, mas estes
voltam suas criticas para a forma como ela esta sendo operacionalizada em nivel
da organizagao escolar, fato que deixa entrever o interesse maior da SEESP nos
resultados do processo ensino-aprendizagem, ja que sua preocupagao se volta para
a utilizagao de indicadores educacionais mais quantitativos que qualitativos,
pois a cobranga feita as escolas, via DEs, ¢ a melhoria dos indices oficiais de
evasao e repeténcia

A énfase nos resultados constitui hoje a “obsessao” do
sistema de ensino. Estes sdao exaustivamente mostrados nas reunioes de diretores
que se realizam na diretoria regional de ensino, tanto para promover o sistema,
quando mostram os indices favoraveis alcan¢ados, como para exigir mais
empenho dos diretores, quando mostram as defasagens de evasao e repeténcia de
suas escolas.

Em relacio a Progressao Continuada que a SEESP esta
implantando na rede, o que se observa € que, apesar das diretrizes estabelecidas
pelo CEESP, que a considera como projeto pedagogico e valoriza a avaliagao
diagnostica e formativa, ela ndo esta conseguindo ser efetivamente implantada na
rede. Isso se deve a uma série de fatores, entre eles, o excesso de alunos na sala de
aula, professores com jornada de trabalho acima dos seus limites, falta de
professores coordenadores na rede, dificuldade de acompanhamento da
aprendizagem devido ao contrato temporario e jornada diferentes dos professores,
falta de recursos didaticos e pedagogicos para as aulas de refor¢o e recuperagao,
falta de apoio aos professores para a relagdo necessaria entre estes € 0s pais, no
acompanhamento da aprendizagem do aluno, falta de apoio dos orgaos oficiais
nas situagoes de violéncia e trafico de drogas nas escolas.

Diante do nao-oferecimento por parte da SEESP das

condigdes de trabalho, acima enumeradas, assim se manifestam 0s
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z -

autores/professores ™ que mtegram o Coletivo de Formagdo da APEOESP -
Sindicato do Professores do Ensino Oficial do Estado de Sao Paulo, no trabalho
“As reformas educacionais no Estado de Sdo Paulo: com a palavra os

professores™:

“Diante de tais condig¢des, parece-nos legitimo supor que, para
fazer com que a progressdo continuada se traduza em medidas
capazes de realmente garantir a melhoria da qualidade de ensino, ¢
nao simplesmente melhorar os indices oficiais de repeténcia e
evasdo escolar, é preciso assegurar condi¢des de trabalho para os
professores e condigoes de permanéncia e de estudo para os

alunos”.

A promogao de alunos que esta sendo efetivada na rede
estadual paulista ndo se fundamenta na aprendizagem dos mesmos e nem decorre
da efetivagdo, por parte dos professores, das diretrizes para a progressao
continuada estabelecida pela LDBEN e CEESP. Em vez de progressdo
continuada, o que se observa € a promogdo automdtica de um enorme contingente
de alunos que vdo para as séries seguintes com grande defasagem de
aprendizagem, prejudicando seriamente o desenvolvimento de sua vida escolar

posterior. Aqueles mesmos autores, acima citados, entendem que

“A Secretaria da Educag¢do do Estado de Sdo Paulo, ao nio garantir
essas condigoes, que sdao de sua responsabilidade, revela que seu
interesse  restringe-se tdo somente a promog¢do automatica
enquanto indices quantitativos, e nao a progressdo continuada, esta
sim, possibilidade de melhor qualificagdo dos resultados do ensino,
condigao essencial para uma efetiva democratizagio da

escolaridade”.

 José Cerchi Fusari. Maria Isabel de Almeida ¢ Selma Garrido Pimenta sio professores da
Faculdade de Educacio da USP: Silvia Maria Manfredi ¢ professora pesquisadora do CEDES -
UNICAMP: Roberto dos Santos ¢ coordenador da Rede Estadual de Ensino.
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Se couber aos trabalhadores docentes efetivar as mudancas
implementadas pelos orgaos oficiais responsaveis pela administragdo da educagao
em nivel federal, estadual ou de diretoria regional de ensino, fica claro que,
atraves do envolvimento do diretor de escola, do vice-diretor e do coordenador
pedagogico com a Progressao Continuada e com a Avaliagdo, a SEESP estaria.
indiretamente, pretendendo que estes profissionais, ao serem formados através do
Projeto Circuito Gestao, envolvessem os docentes e, também, os pais de alunos,
os alunos e representantes da comunidade com esse e os seus demais projetos
pedagogicos. Isso fica evidenciado quando se examina o texto da Oficina III,
“Projeto Pedagogico/Progressao Continuada - “Da Exclusao Social a Escola de
Sucesso” do Caderno de Oficinas “Modulo 11 — Gestao Pedagogica”, utilizado
para o desenvolvimento de atividades, todas, especificamente, direcionadas para a
reflexdo monitorada dos profissionais educadores, onde se procura definir o papel
do diretor, do vice-diretor, do professor-coordenador e dos professores em relagao
as diversas a¢des que devem implementar na escola no que se refere a Progressao
Continuada e seus instrumentos vitais: a avaliagdo, a recuperagio e a acelerac¢ao
da aprendizagem.

As diretrizes do Projeto Circuito Gestdao colocam exigéncias

para o diretor de escola, embora o seu objetivo seja, também, sensibilizar

coordenadores e vice-diretores, pois ao diretor, enquanto lider da organizagao,

cabe a decisao final sobre a conduc¢do do Projeto Pedagdgico da escola. Na
realidade o diretor tem grande responsabilidade na implementag¢do e efetivagdo
das agdes pedagogicas que devem estar alinhadas com uma educag¢do democratica

e uma pedagogia também democratica, voltada para a autoconstrugdo do
conhecimento e para a emancipacdo dos alunos.

No cotidiano escolar, em que a atua¢do do diretor adquire
relevancia maior, devido ao seu papel de lider administrativo e pedagogico na
organizagao escolar, devido as fung¢des de responsabilidade que exerce, caberiam
as seguintes indagagOes: “Até que ponto pode-se exigir do diretor agdes no
sentido de sensibilizar os professores e toda a comunidade escolar para que
adquiram confianga na proposta desses programas pedagogicos de mudangas e,

efetivamente, os coloquem em pratica na escola? Até que ponto pode-se exigir do
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diretor minimizar as reag¢oes dos docentes de ndo-aceitagdo das propostas, vencer
suas resisténcias? Como se exigir do diretor que repita o discurso bem articulado
e de convencimento dos técnicos da SEESP e do IDORT, no sentido de levar os
professores a serem mero executores de suas politicas educacionais?”

A ingeréncia da SEESP, na escola, com sua politica
educacional diretiva, ocupa um amplo espago no contexto administrativo e
pedagogico, nao deixando margem para as praticas autonomas e criativas dos
diversos profissionais que nela atuam. Hoje, percebe-se que as decisdes no campo
da educagdo se colocam entre “o nivel demasiado global do macro-sistema e o
nivel demasiado restrito da micro-sala de aula”™ (Novoa, 1997). O autor se refere
a um novo conceito de escola em que as questdes educativas devem ser decididas
com um ganho de autonomia dos professores e dos demais atores educativos.

Segundo Novoa (1997),

“E preciso conjugar a ‘logica da procura’(definida pelos

professores e pelas escolas) com a ‘logica da oferta’(definida pelas
instituigoes de formagdo) nao esquecendo nunca que a formagao ¢
indissociavel dos projetos profissionais e organizacionais™ (Novoa,

1997:31).

Uma questdo educativa de relevante importancia como a
formagdo continuada dos profissionais de educa¢do, estd sendo imposta aos
mesmos, de forma autoritaria sem o respeito devido as experiéncias dos
profissionais educadores e aos projetos pedagogicos das escolas, que ja nascem
prontos, moldados em modelos contetdistas, passados pelos supervisores e
assistentes-técnico pedagogicos através das DEs. Fica claro que a op¢do da
SEESP nao ¢ a valorizagao das pessoas e de todos aqueles que lutam e trabalham
pela escola, de suas experiéncias e de saberes profissionais adquiridos com as

praticas.

3.6- O PAPEL DA SUPERVISAO NA NOVA ADMINISTRACAO ESCOLAR NO
ENSINO PUBLICO PAULISTA
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Cabe neste trabalho abrir um espago para analisar a aplicagdo
da formagdo continuada que a SEESP desenvolve para os profissionais de
educacdo, nao s6 para os que atuam no cotidiano da escola, como para aqueles
que atuam na diretoria regional de ensino, entre eles os supervisores escolares. A
formag¢ao continuada se estende de forma idéntica, isto €, com os mesmos
conteados e, talvez, com os mesmos propositos aqui exaustivamente colocados,
em relagdo aos supervisores de escola.

A analise leva em conta o fato de que uma parte dos
profissionais de educagdo que esta passando pela formagao continuada, mais
especificamente, os supervisores de ensino, nao exercerem uma lideranca
situacional ja que atuam na administra¢do da educacao em nivel de diretoria
regional, tendo suas agdes mais voltadas para o cumprimento dos textos legais e
das diretrizes neles contidas e pelo fato de se encontrarem em situagdo de meros
“cumpridores de ordens” dos orgaos oficiais.

Diante disso, uma questdo se coloca, qual seja: para que
desenvolver caracteristicas de lideranca em pessoas que se encontram exercendo
fungdes fora da organizagao escolar e que muito pouco marcam presenca nela,
limitando-se a contatos por telefone para cobrar projetos ou dar orientagdes em
questdoes administrativas quando solicitados? No mais, passar informagoes nas
reunides de diretores, de coordenadores pedagogicos e de oficiais de escola
administrativos.

A analise do texto da Oficina 2: "Gestao lducacional (iestdo
do ensino Novos Desafios na Administragao Publica™ esclarece que o
supervisor de ensino ocupa uma das fungdes que integra a gestao educacional da
SEESP.

A andlise do texto “Gestdo Fducacional: Novos Desafios na

Administragdo da liscola Publica™ que faz parte do Caderno de Transparéncias

“Modulo I1I: Gestao Pedagogica™ permite identificar que os supervisores integram
o quadro daqueles que tém a responsabilidade pela ag¢do supervisora, de
acompanhamento, controle e avaliagdio do rendimento escolar dos alunos do

ensino fundamental obtido através do uso de indicadores e da Avalia¢dao
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Institucional (p.29). Esse trabalho e responsabilidade do supervisor de ensino
constituem um dos eixos de sua atuagdo, que € a agao de fiscalizagdo.

O novo modelo de supervisdo idealizado para ser implantado
na educa¢do paulista, constituido de dois eixos de atuagdo, um voltado para a
fiscalizagdo em nivel de Diretoria Regional e o outro, para a orienta¢do em nivel
de escolas, tem deixado a desejar. A nova supervisdo pedagogica ndo traz nada de
novo que interesse aos projetos educativos elaborados pela propria escola, mas
traz sempre “novos projetos” da SEESP para que sejam implementados pelos
docentes, diretores, vice-diretores e professores-cordenadores pedagogicos. Os
supervisores vao a escola sim, de vez em quando, e quando o fazem ¢ para
cumprir obrigagdes burocraticas ou fazer cobrangas para a comunidade escolar.

Na pratica, a mediagdao do sistema versus escola, feita pelos
supervisores, no que se refere a implantagdo de programas, € autoritaria, pois nao
deixa margem para o exercicio da autonomia dos atores educacionais e da propria
organizagao.

Embora a pratica da supervisaio atualmente esteja sendo
realizada no interior dos gabinetes das diretorias regionais de ensino. e esteja
voltada para o atendimento de questdes administrativas e burocraticas da escola,
mais que nunca elas se encontram descaracterizadas, pois os supervisores foram
“rebaixados” a serem meros técnicos a servigo dos interesses burocraticos do
sistema.

Os supervisores estdo envolvidos com diversos projetos da
SEESP e cuidam para a sua implantagdao pelas escolas supervisionadas, o que
demanda uma série de atividades, entre elas, orienta¢do, divulgagao,
acompanhamento e cobranga. Sem entrar no mérito se as praticas de supervisao
funcionam ou ndo, isto €, se as estratégias utilizadas servem ao desenvolvimento
do projeto pedagogico da escola, o certo € que elas decorrem de exigéncias dos
proprios textos legais e estdo a servigo da implantagao das reformas promovidas
pela SEESP na rede paulista de ensino. Integra a grande “massa’” de trabalhadores

de educagdao que devem se preparar para fazer a grande “fabrica”, que € a escola,

produzir resultados, com eficiéncia, eficacia e com qualidade. E preciso “lideres”,

em todos os setores da area da administragdo do sistema, que saibam manipular
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toda essa gente, sensibilizando-os através de dinamicas, de atividades culturais,
agarrando-os até pelo estomago se for preciso.

Gestdo e lideran¢a aparecem estritamente relacionadas no
projeto de formagdo continuada Circuito Gestao. Ao dar énfase a relagdo
“lideran¢a e gestor”, ao mesmo tempo em que desloca, em nivel conceitual, a
administragao e gestao e o administrador e gestor da escola da figura do diretor e
vice-diretor, para estendé-la aos professores-coordenadores pedagogicos, aos
dirigentes, aos supervisores, aos assistentes técnicos pedagogicos, aos secretarios
e oficiais de escola (chefes de se¢do), estar-se-ia se pretendendo desenvolver
“lideranga™ e formar tipos de lideres para atender os interesses do sistema. Se os
trabalhadores capacitados integram diversas categorias e desempenham diferentes
fungdes administrativas e pedagogicas na rede de ensino, o sentido ¢ desenvolver
lideranga para efetivar agdes que sejam pertinentes a sua area de atuagao e cujas
competéncias estao explicitas na legislagao de ensino, leis, decretos e resolugdes.

A deslocagdo da funcao de administrador para ser exercida
na escola por outros trabalhadores educadores, mas que em principio sao do
diretor de escola por ser o principal responsavel pela administragao e gestao da
escola, enseja uma pulverizagao das fungdes do diretor, pois suas agdes, como

numa “banda de jazz”, poderiam ser realizadas por outros atores educativos.

Tendo em vista a legislagdo que estabelece deveres e responsabilidades para o

diretor de escola e, apesar de suas normas determinarem sua relativa autonomia,
expressam, também, sua responsabilidade administrativa perante a escola que
administra.  Diante disso, fica clara a ingeréncia do sistema, através desses
profissionais estratégicos, como forma de manter o controle sobre as escolas e
todos os seus trabalhadores.

Para além do desenvolvimento de uma liderang¢a funcional e
situacional, existe um proposito implicito da SEESP em relagao ao diretor de
escola, qual seja o de diminuir sua parcela de poder nas decisdes dentro da
organizagao escolar, ao tentar desenvolver outros lideres que atuam na escola e
que partilhartam o poder daquele na organizagdo escolar, no sentido de que

também tém “representatividade de lideranga” outorgada pelo sistema, via
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processo de formagao continuada e, portanto, com “for¢a” de implementagao das
politicas educacionais que devem ser objetivos de todos.

Teixeira (1997) dizia que o administrador publico precisa de
certo “poder” para administrar assim como acontecia e acontece com O

administrador particular:

“Por que sera que, apesar de o Brasil ser como €, existe no ensino
particular Administragao Escolar? A explicagao esta em que fem
¢le poder um pouco maior do que o do Administrador Publico. E,
como ndo posso administrar sem poder, sendo maior na escola
particular o poder do administrador ai ele pode administrar”

(Teixeira, 1997:274-275).

Percebe-se também que outros trabalhadores de educagio tém
sua cota de poder aumentada, por conta do “dirigismo estatal”, o que acaba
enfraquecendo o diretor em relagdo a escolhas e decisdes ao nivel administrativo e
pedagogico. O mesmo nao acontece com a partilha de responsabilidades ja que a
maior “‘responsabiliza¢do” pela gestdo da escola continua sendo do diretor,
pressuposto encontrado na legislagdo e na opinido de todos da comunidade
educativa. Administrativamente, a ingeréncia do sistema ¢ muito grande, o que sO
veio a aumentar com a informatizagdo administrativa da rede publica de ensino.
A ingeréncia agora quer se efetuar ao nivel pedagogico com a imposi¢ao de varios
projetos que “discursivamente” pretendem atender as exigéncias de aprendizagem

e de sucesso para o aluno e para a escola.

E preciso compreender como as politicas educacionais se

articulam com os seguintes fatos: a escola ter como fungdo a socializagdo do ser
humano, a transmissao dos saberes historicamente acumulados. as exigéncias que
o capitalismo faz para os sistemas educativos que tém de ser reformulados e com
consequéncias para as organizagdes escolares que devem dirigir suas agdes para
as mudangas e inovagdes, sem no entanto perder de vista a condi¢@o basica de sua
existéncia que € ensinar os alunos a pensar, conhecer, fazer, conviver e ser.
Podemos dizer que esses dois fatos se ligam a interesses daqueles que precisam

dos servigos e atendimento da escola publica: o fato de o Brasil ter batido recorde
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em evasao e repeténcia e tendo de conviver com o “fantasma”, que € o fracasso do
aluno.

A par dos interesses daqueles que precisam da escola (os
alunos) e dos que nela atuam (os profissionais de educagao), existem os interesses
dos paises, dos Estados, dos Municipios de alinharem suas politicas educacionais
com as politicas econOmicas internacionais, por exigéncia dos governos
neoliberais que tém a seu servi¢o os organismos internacionais. Para atender essas
exigéncias, precisam de um discurso de convencimento muito bem articulado.
ardiloso, que tem competéncia para legislar, o que acaba criando um sistema de
comunica¢do que tem como objetivo atingir toda rede estadual de ensino, o
supervisor, o diretor, o professor, o aluno, os pais e a comunidade. Esse discurso
ndao pode ser subestimado, mesmo porque as reformas estdo “batendo” naqueles
que atuam na escola publica.

Percebe-se que no Estado de Sao Paulo existe um
enfrentamento para a implanta¢ao das reformas, utilizando-se varias estratégias
para veicular o discurso de convencimento, entre elas, as reunides administrativas
na diretoria regional de ensino e os cursos de capacitagdo de professores que nelas
acontecem. Os cursos para a formagao continua de gestores, que envolvem o

Circuito Gestao, vém atender ndao a formagao daquele que implementa agoes no

sentido da promogao da autonomia, participagao e aprendizagem na escola, mas

outros interesses bem mais afinados com interesses economicos, politicos e
socials que compdem a agenda de governos de Estados e dos organismos
internacionais.

Para Zibas (1997), todas as reformas educacionais que estao
sendo propostas passam “(...) pela crenga de que a adogdao de mecanismos de
mercado sera imprescindivel para a melhoria do sistema publico de ensino”
(Zibas, 1997). Referindo-se ao processo modernizador identificado por Juan
Casassus, a autora cita, entre as caracteristicas que compdem sua defini¢do, “a
introdugdo do critério de qualidade na educacao identificando responsabilidades e
implementando inovagoes para produzir melhorias e reduzir desperdicio” (Zibas,
1997). Segundo a autora, essa agenda de inovagdes cria diversos consensos, €

indaga: “Como criticar a adogao dos critérios de qualidade para orientar as agoes
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dos orgdos centrais e para a avaliagdo do trabalho da escola?” (Zibas, 1997). Faz
outras indagagdes que nao sao pertinentes ao tema aqui tratado.

Na mesma linha consensual das colocagoes feitas pela autora,
outras indagac¢oes podem ser suscitadas: como ser contra o desenvolvimento de
liderangas para a promogao das mudangas e inovagdes da organizagdo escolar e
para a solucao dos conflitos que surgem na interagdo entre seus membros? Como
ser contra a Progressao Continuada enquanto projeto pedagogico que deve
garantir a avaliacdo do processo ensino-aprendizagem? Como ser contra os
processos de formagao continuada de administradores escolares e de ensino?

Os educadores com certeza gostariam de poder pensar sobre a
logica dessas questoes e refletir sobre as ambigiidades que elas adquirem no
contexto das politicas educacionais paulistas. Para isso, € preciso que o0s projetos
de formagao de profissionais de educagdao sejam norteados para praticas

reflexivas. Faz-se necessario resgatar também o aspecto politico que deve revestir

a agao formativa, que ¢ administrativa e politica, pois “politica e administragao

sdo inseparaveis” (Silva Junior, 1993): dar o direito de “participacdo’™ nas decisdes
e dar o direito aos educadores de fazer escolhas. Mas isso ndo basta, pois € preciso

forma-los para que tenham condig¢des de exercitar esses direitos.
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CAPITULO 1V

ADMINISTRACAO E GESTAO: PRATICAS EM CONSTRUCAO

“Em qualquer obra intervém trés homens:

um sonhador, um diretor e um realizador”.

Velho provérbio inglés
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Na tentativa de articular teoria e pratica, importa definir os
pontos centrais que fardo parte da analise neste capitulo quarto. Assim, este estudo
se complementa com a reflexdo sobre a formagdo e as praticas daqueles que
administram a escola e daqueles que nela atuam como docentes.

A reflexdao sobre a formagao e as praticas dos profissionais
educadores, que atuam na escola, estara voltada para as a¢des administrativas e
pedagogicas, enfocando o cotidiano profissional, na escola ou fora dela, enquanto
contexto de formagdao de um perfil pessoal de lideranga e de administrador e
gestor. Perfil construido através das praticas de administragdo e de docéncia,
tendo como pano de fundo a experiéncia pessoal, adquirida ao longo da historia de
vida de cada um.

Enfocara também as praticas dos outros atores educativos em
relagdo a forma como esse projeto de formagdo continuada esta se impondo no
cotidiano escolar, ao pretender formar os profissionais especialistas de educacdo e
08 que ocupam “postos de trabalho”, como o vice-diretor e o professor-
coordenador pedagodgico. A importancia da reflexdo sobre a formagao e
constru¢ao das praticas dos profissionais educadores ¢ ressaltada quando se volta,
também, para as praticas dos professores em nivel de sala de aula, pois € aqui que
acabam por efetivar-se ou nao, todos os projetos e propostas de reforma. A
implantagdo das politicas educativas e a aceitagdao das idéias que as norteiam,
pelos educadores da rede de ensino, se efetivam através da legislagao e dos
programas de formag¢do continuada promovidos pelas agéncias oficiais de

formacao.

4.1- A ESCOLA: ESPACO DE FORMACAO E CONSTRUCAO

DAS PRATICAS

O Projeto Circuito Gestao, enquanto processo de formagao
continuada, deveria encontrar sua razao de ser na pratica cotidiana dos
profissionais de educagdo. Por mais que as teorias sobre formagao, em todos os
ramos da produgdo, possam iluminar a pratica profissional de cada ator educativo

ou dar-lhe diretrizes a nortear seus caminhos, € no cotidiano das organizagdes
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escolares que a formagdo se efetiva e se completa continuadamente ao longo da
carreira daqueles profissionais educadores.

A pratica norteada pela teoria fundamenta a praxis dos
profissionais de educag¢dao que, independentemente das fungdes que ocupam na
administragdo do ensino, trabalham nas e pelas escolas fazendo com que estejam,
através da acdo, reflexdo, agdo, sempre em processo de autoavaliagio e.
conseqiientemente, de crescimento, de aperfeigoamento pessoal e profissional.

Entretanto, por mais que a teoria pretenda mostrar rumos para
a solucdo dos problemas da organizagdo escolar e do ensino-aprendizagem, nem
sempre estes sdo visiveis ou sao os melhores caminhos a percorrer para que se
resolvam os problemas e as dificuldades a serem enfrentadas na vida diaria das
escolas. Ha casos em que a experiéncia ndo resolve, quando entdo se deve dar
lugar a criatividade, a intuigdo e a inova¢do. Essas capacidades existem em cada

um dos profissionais de educac@o, responsavel pela administragdo e gestdo da

escola, ndo importando a fungdo que ocupe, nem em que nivel a exer¢a. L na

pratica, na urgéncia de tomada de decisdes em relagdo aos problemas e
dificuldades que se apresentam, que as capacidades intelectuais e intuitivas dos
profissionais educadores se manifestam através de acdes competentes, uma vez
que resultam de experiéncias pessoais, da troca de experiéncias com outros
colegas educadores e conhecimentos adquiridos ao longoe da vida, sabiamente
utilizados nas a¢des de decisdo.

O fato da perspectiva reflexiva da pratica em educagdo vir
ganhando terreno entre diversos tedricos faz com que este estudo ganhe sentido
quando a ele se integra a reflexdo sobre as fun¢des dos administradores que estdo
sendo capacitados no projeto de formagdo continuada Circuito Gestdo, escolhidos
que sdao como “instrumento” de irradiagdo e efetivagdo das idéias veiculadas pelo
projete nas escolas que administram. O sentido da formagdo continuada se
esclarece, também, ao se analisar suas influéncias e implicagdes para as praticas
autonomas dos profissionais que exercem a “docéncia” na escola, professores ou
aqueles que ocupam postos de trabalho, bem como os que ocupam fungdes na

administracdo em nivel da Diretoria de Ensino.
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E importante, nesse estudo, pelas razdes acima expostas,

tratar de questdes que se referem a relagao da formagao continuada com a pratica
profissional envolvendo as diferentes e diversas atividades dos profissionais de
educagao, que atuam na escola. de modo geral, e, especificamente, daqueles que
nela atuam como diretores.

Todos os profissionais da rede paulista de ensino, que estao
participando do projeto de formagdo continuada “Circuito Gestao” tém de praticar
acoes, no cotidiano da escola, no sentido de propagar as idéias veiculadas e os

trabalhados nos cursos da formagdo continuada e efetivar as medidas
implementadas pela SEESP, além de tomar decisGes articulando o que € imposto
pelo sistema por forga da fungdo que exercem e os seus valores pessoais e
profissionais, seus ideais.

A perspectiva de formagao defendida por Novoa (1997) e
suas idéias fundamentadas em trabalho de Goodson (1991) trazem um novo foco
de aten¢do na formagdo dos profissionais de educagio, que € conceder uma
atengdo especial as suas vidas. A experiéncia e a identidade pesscal se integram
ao saber adquirido. Segundo Noévoa (1997), fundamentando-se em Dominicé

(1990):

“Devolver a experiéncia o lugar que merece na aprendizagem dos
conhecimentos necessarios a existéncia (pessoal, social e
profissional) passa pela constatacio de que o sujeito constrot o seu
saber activamente ao longo do seu percurso de vida. Ninguém se
contenta em receber o saber, como se cle fosse trazido do exterior
pelos que detém os seus segredos formais. A nog¢do de experiéneia
mobiliza uma pedagogia interactiva e dialogica” (Dominice,

1000:140-150, apud Novoa, 1997:25) (grifos nossos).

Através de um processo tnico e complexo, que Novoa (1997)
reconhece como um processo de construgdo da identidade pessoal, cada
profissional de educagdc se apropria do sentido da sua historia pessoal e
profissional (Novoa, 1997).  As praticas dos profissionais de educagdo se

identificam com o processo de construgdo pesscal em todas as suas dimensoes.




Sdo praticas, a pessoal e profissional, em constru¢do permanente. Assim, todas as

praticas em educagao, entre elas a administragdo e a gestao da escola.

4.2- LIMITES DO ADMINISTRADOR: A LEGISLACAOQ, O DIRIGISMO ESTATAL
E A BUROCRACIA DO SISTEMA

Qualquer organiza¢do seja ela de que tipo for, precisa ser

administrada. A escola enquanto organi: precisa ser dirigida, encontrando na

. . 43 ; S .
figura do diretor™ o responsavel pelas acdes que ali sdo desenvolvidas.

O dirctor dc cscola sc coloca diantc de um verdadeiro
impasse, quando depara com a urgéncia na selugio de problemas, implementagio
que o obrigam a atuar dentro dos limites das suas atribuigdes, o dirigismo estatal
que regula a wvida da escola mmpondo, de cima para baixo, diretrizes
administrativas e pedagogicas e a burocracia do sistema, que provoca a inércia e
lentidao na solug¢do dos problemas da escola.

Dentre as inimeras fun¢des que cabe ao diretor, no seu papel
de administrador e de gestor da escola, destaca-se o cumprimento das tarefas
administrativas: acatar as leis e fazé-las cumprir, pois € a legislacdo que
estabelece as suas atribui¢des além de permitir “ao diretor encontrar respostas
para uma grande quantidade de questoes praticas™ (Valerien, 1997).

O auxilio fornecido pela legislagao € consenso entre o0s
diretores de escola, mas o seu lado perverso hmita a atuagdo dos profissionais
dentro da organizagdo escolar, cerceando seus passos na busca de caminhos mais

rapidos e eficientes para o enfrentamento dos problemas e busca de suas solugoes.

PArL 48 — Sio compeiéneias do Dirctor de Escola. além de outras que the forem atribuidas por lei.
decreto ou ato da administragio superior:

()

IT —em relagio as atividades gerais:

a) — responder pelo cumprimento. no ambito da escola. das leis. regulamentos ¢
determinagdes bem como dos prazos para a execugiio dos trabalhos estabelecidos pelas autoridades
supcriores “Regimento comumn das escolas estaduais de 1° grau do Estado de Sdo Paulo: Decreto
n? 10.263, de 26 de outubro de 19777

Essa mesma competéncia do dirctor ¢ estabelecida. ipst litteris. no Regimento comum das escolas
estaduais de 2° grau do Fstado de Sdo Paulo
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O dirigismo do sistema se manifesta, ndao so através da
legislagdo permanente e recente que expressa suas politicas educacionais, mas
também através das idéias veiculadas nos cursos de capacitagdo promovidos, das
diretrizes passadas através dos assistentes técnico -pedagogicos, dos supervisores
da escola e de outros agentes educacionais da Diretoria Regional de Ensino com a
escola, envolvendo os que estio mais proximos como o secretario de escola, o
diretor, o vice-diretor e o professor coordenador-pedagogico. O cotidiano da
escola ¢ invadido por essas idéias que acabam ganhando vida ao serem semeadas
no terreno fértil da ma-formagao dos profissionais de educagdo. Essas idéias
chapas brancas fazem parte do discurso bem articulado dos representantes dos
orgaos oficiais e vém imbricadas nos projetos que a Secretaria de Educacdo do
Estado de Sao Paulo esta implantando na rede publica de ensino.

O diretor, em razao de ocupar um cargo dentro dos quadros
do funcionalismo estadual, tem o dever de acatar essas idéias-projetos veiculadas
atraves de decretos e resolugdes legais e a responsabilidade de divulga-los para os
professores nas HTPCs, irradia-los para toda a comunidade escolar e de efetiva-
los na pratica. O diretor € cobrado, ndo so através do preenchimento de fichas de
alunos, de registros, de portifolios, de relatorios encaminhados para a Diretoria
Regional de Ensino, e conforme o projeto, pela sua inser¢do na rede
informatizada, através da digitagdo, mas também, pela presenca na escola dos
supervisores e assistentes técnico - pedagogicos — ATPs, que controlam o
desenvolvimento de todos os projetos de interesse da Secretaria da Educagao.

Dentro da pouca margem de autonomia que resta a escola,
bem poucos projetos, mais pertinentes aos contetidos trabalhados em classe e do
interesse dos alunos, dos professores, da comunidade e da escola como um todo,
podem ser desenvolvidos.

Esse contexto de relativa autonomia diminui, ainda mais,

devido a prioridade que os projetos da SEESP tém dentro das escolas, fato que se

deve a legislagao das reformas. reforcado pelas determinagdoes e cobrangas
oriundas da gestao administrativa em nivel de Diretoria Regional de Ensino. Entre
essas, podem ser citadas: as convocagdes dos professores, diretores e vice-

diretores e professores-coordenadores para os cursos de capacitagdo que promove,
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quando o objetivo € divulgar os projetos e orientar como desenvolvé-los; o
controle feito corpo-a-corpo, através das visitas a escola, pelos assistentes técnico
- pedagogicos e supervisores responsaveis pelos projetos; a cobranga burocratica
realizada através de pedidos de remessa de relatorios, portifolios vistoriados e o
acompanhamento informatizado dos projetos, que devem ser obrigatoriamente
digitados em rede.

Diante desses limites que a realidade impoe, uma questao se
coloca: como cumprir, numa tentativa de conciliagdo, aquilo que os Orgaos
oficiais esperam que o diretor faga na escola, enquanto articulador das agoes
naquele espago, com “o que” pode ser feito, na pratica, diante dos problemas que
se apresentam, da necessidade de atender as finalidades do ensino e de exercer as
multiplas fungdes que a escola assume hoje em relagao aos seus alunos e a propria

comunidade?

4.2.1- Possibilidades Do Administrador Diante De Sua Autonomia

Relativa

Apesar da legislagao, do dirigismo estatal e da burocracia do
sistema, que funcionam como verdadeiros entraves para a efetivagdo de praticas
criativas, autonomas e transformadoras na escola, o diretor pode encontrar
espagos de decisdes que os neutralizem, norteando suas agdes para o
desenvolvimento da organiza¢do, para a aprendizagem e para o crescimento de
todos da comunidade escolar. Conhecendo a legislagdo e suas atribuigdes legais.
tem a possibilidade de fazer uma reflexdao sobre sua escola e, também, uma auto-
reflexdo da sua pratica, a fim de encontrar uma melhor solug@o para as situagoes-
problemas que enfrenta. Esse momento de reflexdo, em que o administrador da
escola passa a olha-la de forma distanciada, ¢ de muita importancia a fim de que

possa perceber espagos autonomos de atuagio e estabelecer estratégias para fazer

mudangas e resolver os impasses existentes. E nesse sentido que Valerien (1997)

se posiciona:
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“Essa distancia, essa auto-analise € indispensavel para permitir ao
diretor medir seu ‘espacgo de liberdade’ e sua margem de manobra
de forma a ser capaz de enfrentar as situagoes e saber controla-las™

(Valerien, 1997:14).

Em relagdo ao dirigismo estatal, independentemente das
politicas educacionais emanadas dos orgdos de educacdo, que limitam a atuagao
do administrador e gestor, este, ao assumir a responsabilidade pela administragao
da organizacao escolar, lhe da um direcionamento para além das diretrizes do
sistema, quando busca solugdes criativas e inovadoras para os problemas que
permeiam e cerceiam as agoes dos diversos atores envolvidos no espago escolar.

Apesar de nao conseguir deixar de atender a burocracia
imposta pelo sistema, as possibilidades se descortinam para o diretor de escola
quando procura contornar todos os limites impostos pelo seu espago de relativa
autonomia e busca o conhecimento decorrente das praticas refletidas, objetivando
a inovagao e as mudangas educacionais que “sao considerados como um dos
principais meios para aperfeigcoar o funcionamento da escola e melhorar a

qualidade de ensino™ (Valerien, 1997).

4 3- LIMITES E POSSIBILIDADES DA PRATICA ADMINISTRATIVA FACE AO
PROJETO CIRCUITO GESTAO

Uma questdo que se coloca € a da autonomia relativa do
diretor de escolar, diante do projeto de formagao continuada Circuito Gestao e das
idéias por ele veiculadas, tendo em vista a imposi¢ao da legisla¢gdo da qual nao
pode se furtar ja que deve cumprir as leis e fazé-las cumprir. Outra se refere a sua
identidade profissional, envolvendo a sua criticidade, formagdo académica se tiver
e seus ideais.

Em relacdo a legislagdao, o diretor tem como uma de suas

fun¢des administrativas precipuas, conhecé-la e aplica-la. Dentro da margem de

autonomia relativa que tem, apesar de estar ocupando cargo dentro do sistema e
exercendo uma fung¢do que exige o cumprimento de todas as ag¢des contidas nos

textos legais, tem o direito, como individuo e como pessoa, de pensar diferente. O
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seu compromisso maior, enquanto diretor, deve ser com as centenas de jovens que
freqiientam a escola, que precisam aprender, desenvolver-se e aperfeigoar-se.

Embora, o diretor ndo deva adotar uma posi¢do maniqueista,
no sentido da sua analise ndo ser alternativa e excludente, “ou” isto “ou” aquilo,
aceitar ou rejeitar todas as mudangas que estdo sendo propostas pela SEESP,
entende-se que deva dar as reformas o sentido administrativo e pedagogico que
cabe no contexto da escola que administra, sem perder de vista as praticas
autonomas, democraticas, para a liberdade e para a transformacao daqueles que
nela atuam e que nela procuram aprender. Cabe ao diretor, como a qualquer
profissional da educa¢do, adotar um estilo proprio de imprimir as reformas e, em
muitos casos, apesar delas, conduzir a organiza¢do para que se transforme no
espaco privilegiado de aprendizagem e formagao.

No que se refere a implantacao de programas e de projetos, o
diretor de escola exerce um papel de media¢do entre o sistema e a escola. Desse
fato, resultam duas posi¢des a serem assumidas, uma pelos representantes do
sistema e outra pelos diretores de escola. Pelo lado dos orgidos oficiais,
representantes do sistema, existe a exigéncia, implicita e explicita, da mediagao
dos diretores para a irradiagao do projeto com suas idéias e programas, a todos os
trabalhadores, docentes e nao-docentes, responsaveis que sao pelo cumprimento
da legislagao do ensino e em fazer com que todos da escola a cumpram. Pelo lado
do diretor de escola, em razdo do seu papel de mediag¢do entre o sistema e a escola
e devido a “forga imperativa” dos textos legais, tem de executar as politicas, os
programas € 0s projetos, emanados dos orgaos oficiais representantes do sistema,
que constituem agdes que ele deve dar conta de cumprir e assegurar o
cumprimento.

Diante desse quadro de reformas e projetos que se mostra a
escola de forma autoritaria, mais especificamente diante da obrigatoriedade da
implementagdo na escola das idéias de mudangas e programas do Projeto Circuito
Gestao, € necessario fazer uma reflexdo sobre o papel de media¢do do diretor,

entre o sistema e os atores da comunidade escolar, sobre sua responsabilidade em

cumprir as diretrizes emanadas da SEESP, mas também em fazer com que todos a

cumpram, ja que tem a responsabilidade, legal e formal, de cumprir e fazer
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cumprir os regulamentos, a legislagdo de ensino. Diante das exigéncias legais, a
sua atuagao tem limites e possibilidades.

Aqui n3o se trata de assumir posi¢ao de resisténcia ingénua,
de ndo aceitar as mudangas impostas, mas sim, dentro do que € imposto, o diretor
poder utilizar sua autonomia, ainda que relativa, fazendo valer sua liberdade
pessoal de decisao e de escolha. Em razdo disso, entdo o que fazer diante da
imposi¢ao de assimilar a “concepgao de gestdo empresarial” e adotar “um perfil
de lideranga™ claramente utilizado para transformar os profissionais em meros
técnicos a servigo do sistema? Como fazer para implementar a proposta
administrativa e pedagogica da SEESP, no interior da organizagdo escolar,
conseguindo a adesdo da comunidade escolar como um todo, principalmente dos
professores?

Cada diretor, educador, tem um pensamento politico—
pedagogico que embasa um perfil de administrador e de lideranga construido
durante sua vida de estudos, mas que também resulta das experiéncias pessoais e
profissionais, principalmente do magistério e, para alguns, de outras fungdes
ocupadas na area de educacdo e, para outros, de outras atividades exercidas na
comunidade. A questdo que se coloca € sobre as possibilidades de fazer essa

mediag¢ao, sem abrir mao do jeito proprio e pessoal de ser administrador, do que

foi aprendendo ao longo da sua vida, através de experiéncias pessoais €

profissionais, do que aprendeu durante sua formag¢do académica, resultante do
desenvolvimento da sua criticidade.

Aplica-se, em relagdo aos administradores e gestores de
escolas, a mesma leitura que Novoa (1997) afirma que se deve fazer da situagdo
de equilibrio instavel dos professores diante do controle de suas vidas e sujei¢do

das mesmas as logicas administrativas e as regulagdes burocraticas. Para o autor,

“A chave de leitura destes equilibrios encontra-se na defini¢do dos
professores como funcionarios ou como profissionais reflexivos,
como tecnicos ou como investigadores, como aplicadores ou como
conceptores curriculares™ (Carr, 1989; Woods, 1990 apud Novoa,

1997: 27).
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A leitura que deve ser feita € a de que o diretor deve ter uma
postura profissional reflexiva, ser um investigador e conceptor administrativo e a
mesma postura deve adotada em relagdo aos profissionais que estdo participando
da formagao continuada através do Projeto Circuito Gestdo, sendo inconcebivel
defini-los como meros funcionarios, técnicos e aplicadores das diretrizes
emanadas dos orgaos oficiais.

O profissional educador que se preocupa com as questdes da
educagao, embora ocupando a fungdo publica de diretor de escola, deve se recusar
a aceitar essa concepgao de gestdo empresarial e exercer lideran¢a na comunidade
educativa para fazer cabegas, atendendo objetivos do sistema, pois a dimensao
dos objetivos das suas agdes administrativas e pedagogicas, principalmente, é
muito maior. Apesar de ter a obrigatoriedade de cumprir leis, decretos e
regulamentos e fazé-los cumprir, deve ter a criticidade, uma parcela de autonomia
que lhe permite administrar a escola atendendo o compromisso que deve assumir
com professores e alunos, com suas aprendizagens, sem necessariamente ser
levado for¢osamente a “compreender a politica educacional da SEESP” ** ou com
ela se alinhar.

A fungdo de administrar ndo se reduz apenas a executar
tarefas de cunho administrativo, como cumprir a legislagdo e fazé-la cumprir.
Quando o diretor exerce suas atividades na escola, existi a mediagdo da sua
criticidade, dos seus valores, das suas crencas, da sua visio de mundo e de si
mesmo, um se/f construido na interpretagdo dos significados obtidos de suas
experiéncias pessoais e profissionais.

Existe um compromisso pessoal que integra o ideal de servir
a comunidade em que se vive, contribuindo com agdes para que pessoas se
realizem e se desenvolvam como membros dela. Ag¢des que correspondem a
partilha do conhecimento adquirido e das experiéncias vividas.

Por isso, o compromisso maior do diretor, que vai além da
responsabilidade que decorre do cargo que ocupa ou da fungdo que exerce, é com
as pessoas que com ele interagem, no cotidiano da escola, alunos sempre em

primeiro lugar, professores, pais de alunos e demais trabalhadores da escola. E

" Objetivos do Circuito Gestdo. in: Anexo 1- Texto do Projeto Circuito Gestdo submetido a
tratamento informatico.




nesse espaco que ele desenvolve seu projeto de sociedade, compartilhando com
todos acertos e erros, avangos e retrocessos, realizagdes e experiéncias,
arquitetando sonhos com a esperanga e a crenga de realiza-los sempre.

Devido as praticas e subjetividades construidas ao longo de
uma vida, em que pese a obrigatoriedade das diretrizes emanadas dos orgaos
superiores de educagao do Estado de Sdao Paulo, o diretor tem o direito de ser e
pensar diferente, sem manifestar uma posigdo excludente a ponto de considerar
que tudo o que se apresentou aos profissionais de educagao atraves das reformas e
mudangas, nada serve e, mesmo sem ter um olhar favoravel pela forma como as
mudangas estdao sendo feitas, a revelia dos maiores interessados, os trabalhadores
da educagdo, estar sempre procurando fazer do seu jeito, um procedimento

pessoal de usar as reformas que acaba sendo a forma que todos deveriam adotar.

4.4- INFLUENCIAS DO PROJETO CIRCUITO GESTAO NA FORMACAO E NAS
PRATICAS DOS EDUCADORES

Todos os programas e projetos oriundos da Administragao
Central devem ser acatados e implementados pela escola, a despeito de serem ou
nao aceitos pelos atores educativos, principalmente os docentes, 0s responsaveis,
quase sempre, pela sua implantagdo ao nivel de sala de aula. O projeto de
formagao continuada “Circuito Gestdo” traz um conjunto de idéias que precisam
ser divulgadas na escola e programas que devem ser nela implantados. Pela
amplitude do seu alcance, ja que sua meta ¢ atingir toda a rede paulista de ensino,
pelo tempo que o processo de formac¢do continuada vem se desenvolvendo na
rede, desde final do ano 2000, portanto, ha mais de um ano e meio, considerando
que algumas idéias divulgadas nas ac¢des formadoras tém efeitos imediatos.
embora sendo cedo para avaliar seus impactos na escola, é certo que acaba
produzindo efeitos, diretos e imediatos, na formagio e praticas dos profissionais
que estao sendo capacitados e, de forma indireta e mediatos, para os professores, a
comunidade educativa, os funcionarios e os alunos. Ressaltar as influéncias e as
implicagdes que a formagdo continuada nos moldes do Projeto Circuito Gestdo

possa trazer para formagao dos profissionais, que atuam no cotidiano da escola, 0s

diretores, vice-diretores, professores-coordenadores pedagogicos e professores, ja

(=
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que tem a intengdo de influenciar suas praticas, ¢ fundamental para entender o seu
alcance.

A formagdo continuada pretendida adquire uma dimensdo
profissional e pessoal diante da formagdo das praticas dos profissionais de
educagdo e dos administradores e gestores, pois as novas propostas e idéias
causam influéncias sobre o seu modo de pensar e agir. Aqui se colocam duas
questdes que merecem ser consideradas. A primeira € que esses profissionais de
educacao sao oriundos do magistério, significando que ocuparam, como fungdo de
origem, a de professor, necessariamente passando por ela durante sua carreira
profissional, por for¢a da propria legislagdo que estabelece ser “a experiéncia

docente é pré-requisito para o exercicio profissional de quaisquer outras fungoes

— . . 4555 .
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se, também, que além de professores sdo educadores, pois a a¢ao administrativa
nao se encontra separada da a¢ao pedagogica (Silva Janior, 1993).

Se considerarmos a crise de formagdo existente nos dias
atuais ¢ de presumir-se que uma grande parte desses educadores, ressalvando-se
as excegoes por ser praxe em toda regra, sdo vitimas da ma-formagao profissional.
Abre-se uma lacuna na formagdo pela falta de criticidade profissional do
profissional de educagdo, facil de ser preenchida por idéias que fundamentam

praticas antidemocraticas. Segundo Lima,

“As praticas iluministas e vanguardistas dos lideres democraticos e
do centralismo das elites democraticas, a favor de suas concep¢des
superiores de democracia, tal como Paulo Freire bem esclareceu,
redundam em praticas antidemocraticas e autoritarias” (Lima,

2000:50).

Idéias fundamentadas numa “racionalidade, politica e
técnica” (Lima, 2000), que n3o respeitam as praticas do dialogo, da discussdo e da
negociagao, nao contribuem para a transformagio do ensino nem da escola e nem

conduzem a posicionamentos democraticos e participativos.

S Ar.67. paragrafo tunico. Lei n°® 9394, de 20 de dezembro de 1999. LDBEN — Lei de Diretrizes ¢
Bases da Educaciio Nacional.
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Acrescente-se, ainda, que a falta de criticidade que deve
revestir toda pratica pedagogica e administrativa afeta a esséncia da praxis
educacional, destruindo-a a medida que anula a reflexao.

Silva Junior, ao analisar a historia recente da jornada de

trabalho do magistério paulista, afirma que:

“(...) a historia recente de nosso sistema escolar registrava de forma
crescente a perda do vinculo entre o professor — (o trabalhador) — e
a unidade escolar — (o local de trabalho) -, a multiplicagdo das
horas de trabalho e a degradacio da propria formagdo
profissional. Este ultimo fator explica em parte a dificuldade de
analise pelo pessoal do magistério publico paulista do significado
das condigoes de trabalho em que se encontra” (Silva Junior,

1993:19) (grifos nossos).

Os profissionais de educag¢do encontram-se presos em uma
grande teia que ndo lhes permite exercer a autonomia, nem a relativa. Teia tecida
pela ma-formagao profissional e pela degradagdo da formagdo profissional seja
esta em sua origem ma ou boa, o que leva a falta de criticidade pela dificuldade de
analise apresentada nao sO em relacdo ao seu trabalho, mas em relacdo as
propostas oriundas da Administragao Central.

A segunda questdo ¢ que as informagdes e as técnicas
aprendidas nos cursos do projeto Circuito Gestdo, devem ser imediatamente

veiculadas e colocadas em pratica na escola, pois a propria sistematica do projeto

de formagao, com intervalos entre os cursos, € estrategicamente adotada para

possibilitar que isso acontega. Assim, ao serem assimiladas pelos educadores,
devido a sua sensibilidade e ideal de alguns, que desejam adquirir novos
conhecimentos para melhorar sua pratica € a maioria desejar “receitas” prontas,
faz com que esses profissionais de educag¢do sirvam ao sistema como elementos
multiplicadores, atuando para a reproduc¢do de suas concepgdes e dos interesses
que permeiam suas politicas educacionais.

As influéncias do projeto Circuito Gestao, em primeiro lugar,

ocorrem no campo administrativo, trazendo consequéncias para os profissionais
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de educagdo que estdo sendo formados, pois saem dos encontros com as cabe¢as
cheias das idéias veiculadas pelos capacitadores e extraidas dos textos utilizados
nos cursos. Nesses sao manipulados, pois que envolvidos por estratégias de
sensibiliza¢do, passam por uma espécie de lavagem cerebral devido a intensidade
dos cursos, terminando por ser reduzidos a meros farefeiros a servigo do sistema,
tal o encantamento com as idéias com que voltam para casa e para a escola, o que
¢ pior, onde procuram implanta-las o mais rapido possivel. Em segundo lugar,
podem ocorrer no campo pedagogico, pois as idéias e programas sdo repassados
pelos profissionais capacitados aos professores mal formados, que na sua grande
maioria os assimilam sem nenhuma criticidade, trazendo sérios prejuizos para o
ensino e para uma formagao de qualidade, comprometendo as praticas autdnomas
e emancipadoras que devem nortear todo o processo de aprendizagem.

Como um dos pontos a ser atingido € a sala de aula, € entre os
alunos, que o projeto, enfatizando e persistindo em alguns programas, entre eles a
Progressao Continuada, sem estabelecer as pré-condigdes para isso, pode
apresentar conseqiiéncias mais graves. Os alunos sdo as verdadeiras vitimas de
um ensino mal posto porque da formagio aligeirada sem condigdes de uma
aprendizagem efetiva devido a aplicabilidade desse programa na escola e de
outros que deixam a desejar em relagdo a formagdo de conhecimentos e de

valores, imprescindiveis para a vida pessoal, profissional e comunitaria.

4.5- A PRATICA ADMINISTRATIVA REFLEXIVA E O SABER TECNICO DA
FORMACAO

Nas agendas educativas atuais, cada vez mais, ocupa lugar a
idéia de uma formagdo do tipo reflexivo, somando-se estratégias promotoras do
seu desenvolvimento, vale dizer, estratégias para desenvolver nos professores e,
por analogia, também em todos os educadores, a atitude e a capacidade reflexiva a
fim de que possam desempenhar seu papel de formagdo em relagdo ao

desenvolvimento de alunos auténomos e reflexivos também.

E dentro de uma perspectiva reflexiva da formagdo que

fundamenta os estudos de varios autores - entre eles Schon (1997), por sua vez

fundamentado em estudos de Dewey. Alarcio (1996; 2000) que tem seus estudos
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fundamentados no pensamento de Schon (1997) e Zeichner (1997). entre outros -
que se pretende fazer a critica ao tecnicismo que reveste o projeto de formagao
continuada Circuito Gestao.

Em todos os estudos realizados por esses autores ha uma
valorizagdo epistemologica da pratica e uma revalorizagdo do conhecimento que
decorre da pratica inteligente e refletida. Em Schon (1997), a reflexao na agdo, a
reflexdo sobre a agdo e a reflexdo sobre a reflexdao na agdo, segundo Alarcac

(1996),

“(...) desafia os profissionais ndo apenas a seguirem as aplica¢des
rotineiras de regras e processos ja conhecidos, ainda que atraves de

processos mentais, heuristicos corretos, mas também a dar resposta

a questoes novas, problematicas, através da invengdo de novos

saberes e novas técnicas produzidos no aqui e no agora que

caracteriza um determinado problema™ (Alarcao, 1996: 17).

A concepgao epistemologica da pratica enseja que 0s novos
saberes que decorrem da pratica e da experiéncia possam ser construidos, no
contexto escolar, quando os profissionais de educacido, ndo importando que
fungdes exer¢am, nem em que nivel refletem durante e sobre suas praticas.

Alarcdo (1996) esclarece ser essa a pratica que Shon (1997) defende:

“Por detras da epistemologia da pratica que Shon defende esta uma
perspectiva do conhecimento construtivista e situada, e ndo uma
visao objectiva e objectivante como a que subjaz ao racionalismo

tecnico” (Alarcdo, 1996: 17).

Portanto, uma formagdo continuada nos molde do Projeto
Circuito Gestdo, que faz uso de técnicas e métodos utilizados na formagao de
recursos humanos para as empresas, € incompativel com uma formagao
fundamentada numa pratica reflexiva e que pretenda formar profissionais
reflexivos, sejam professores, administradores de escola, supervisores ou qualquer

profissional docente que esteja a servigo do ensino atuando em outras fungdes.




[13

Novoa (1997) ja havia se referido “a intervengdao de
especialistas cientificos” na formacgao de professores, refor¢ando as caracteristicas

técnicas do trabalho docente, “provocando uma degradagdo do seu estatuto e

retirando-lhes margens de autonomia profissional” (Novoa, 1997). E o que

acontece no Projeto Circuito Gestao, quando os gestores que estdo passando pela
formacao continuada, véem seu trabalho norteado por técnicas e métodos, sendo
obrigados a apoiar-se nos especialistas que as utilizam no processo de formagao.
A conseqiiéncia € a instalagdo e intensificagdo de um processo de desvaloriza¢io
da experiéncia e das capacidades adquiridas ao longo de toda sua carreira de
administrador e gestor da escola.

A forma¢ao de administradores educadores, enquanto
profissionais da administra¢ao e do ensino, portanto docentes também que sdo.
deve estimular uma perspectiva critico-reflexiva, que para Novoa “deve fornecer
os meios de um pensamento autonomo e que facilite as dinamicas de
autoformacgado participada™ (Novoa, 1997). Assim, na formagdo continua deve ser
diminuida a énfase numa formagao tecnicista, estratégica, que antes de formar
pessoas visa a sua manipula¢do para atingir objetivos incompativeis com uma

formagdo verdadeira, que seja, a0 mesmo tempo, pessoal e profissional. Assim,

“A formagdo nao se constroi por acumulagdo (de cursos, de
conhecimentos ou de técnicas), mas sim através de um trabalho de
reflexidade critica sobre as praticas e de (re) construgao
permanente de uma identidade pessoal. Por isso é tdo importante
investir a pessoa e dar um estatuto ao saher da experiéncia

(Novoa, 1997:25) (grifos do autor)”.

Para Novoa (1997), a teoria fornece aos profissionais de
educagao em servigos indicadores e temas para leituras, mas o saber que os
mesmos adquirem ao longo da vida e guardam esta ligado a sua experiéncia e a

constru¢ao de sua identidade:

“Devolver a experiéncia o lugar que merece na aprendizagem dos

conhecimentos necessarios a existéncia (pessoal, social e
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profissional) passa pela constatagdo de que o sujeito constroi o seu
saber activamente ao longo do seu percurso de vida. Ninguem se
contenta em receber o saber, como se ele fosse trazido do exterior
pelos que detém os seus segredos formais. A nogao de experiéncia
mobiliza uma pedagogia interativa e dialogica” (Dominicé,

1990:149-150 apud Novoa, 1997:25).

Diante de tudo que foi aqui apresentado e relatado, pode-se
dizer que o projeto de formagdo continuada Circuito Gestdo tem se utilizado de
estratégias de formagdo orientadas por um modelo de racionalidade técnica que
Donald A. Shon afirma estar “na base da ‘atual’ crise das profissdes” (Amaral,
Moreira & Ribeiro, 1996) e que muito se distanciam das estratégias adequadas a
um paradigma reflexivo. Segundo esse modelo, a natureza da profissdo
educacional passa a ter um carater instrumental e “os resultados do conhecimento
cientifico sdao apresentados ao formando pelos peritos nessas areas e espera-se que
este aplique os resultados da investigagdo na pratica” (Amaral, Moreira & Ribeiro,
1996).

Segundo esses autores, sempre fundamentados em Shon
(1997), muitos problemas do cotidiano das escolas desafiam “solucdes técnicas” e
que para lidar com eles o modelo da racionalidade técnica ndo apresenta

caminhos.

E importante ressaltar a natureza da reflexdo, isto €, a relagao

teoria e pratica, que a SEESP pretende que seja adotada pelos profissionais
educadores que estdao participando da formagdo continuada, nas suas praticas
cotidianas no contexto escolar. A “metodologia” utilizada no projeto, esta
centrada no refletir e aprender no fazer e vem imbricada na sistematica dos
cursos. Ela propde “a continuidade do curso e do trabalho, alternado curso,
trabalho e curso, possibilitando “a reflexdo, acdo, reflexdo”. O objetivo € fazer
com que os profissionais, voltando a escola apos os encontros, imponham a ela
uma nova realidade devido a veicula¢do das idéias sobre os temas trabalhados, a
leitura dos textos e a troca de diversas experiéncias para os demais integrantes da

comunidade escolar, especificamente os professores.
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Ao direcionar a reflexdo, para aplicabilidade e extensdo aos
professores, das dinamicas, técnicas e diretrizes das propostas tematicas, a serem
levadas pelos profissionais que estdo participando da formagdo continuada, a
SEESP adota um tipo de reflexdo, voltada mais para a articula¢do teoria e pratica
e ndo para a reflexdo nas e sobre as praticas administrativas.

O objetivo de dar um tempo de intervalo entre um curso e
outro € possibilitar que os profissionais de educagdo tenham um tempo para
colocar em pratica, no cotidiano da escola, os saberes profissionais (leia-se as
técnicas de gestdo empresarial, as idéias da reforma gerencial e projetos da
SEESP) aprendidos nos cursos de capacitagdo. A proposta € estar trazendo, no
curso seguinte, os resultados das experiéncias bem sucedidas, apos introdugao
daquelas técnicas e idéias na escola, principalmente nas atividades em sala de aula
e nas HTPCs - Horas de Trabalho Pedagogico Coletivo.

Ainda que, em seu discurso, a SEESP se refira a essa
alternancia de “curso, trabalho e curso” como sendo um momento para reflexdo.
esta na realidade ndo € o tipo de reflexdo que deva ser adotada na formagao
continuada de profissionais de educagao. Muito menos ser considerada como uma
simples “metodologia”, pois a reflexdo sobre as praticas tem outra dimensao no
contexto educativo.

Educar € preciso. Formar o educador também. Ajudar os
profissionais de educagao em formagdo € valorizar a experimentacdo e a reflexao

que promovem sua autoformagdo com vistas a praticas autonomas, emancipatorias

e de desenvolvimento do seu potencial humano. E preciso desenvolver neles uma

postura investigativa para que ndao sejam apenas consumidores dos saberes
profissionais e se transformem em meros insfrumentos nas maos ou a Servi¢o
daqueles que defendem principios privatistas e neoliberais em educagdo, que
querem fazer das escolas verdadeiros “mercados de educac¢ao”, onde se trocam
discursos de qualidade, de sucesso, de democracia, de cidadania e de participagao.

por promog¢ao automatica, insucesso e despolitiza¢ao.
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6

CONCLUSAO

Mudam-se os tempos, mudam-se as vontades.

Muda-se a confianga. Todo mundo € composto de

mudanga, tomando sempre novas qualidades”.

Camoes
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De uma forma geral, conclui-se a proposito deste estudo, que
existem outros sentidos, que puderam ser inferidos, sob o discurso que propaga
uma formagao continuada norteada pelos principios da descentralizagao de
responsabilidades, da antonomia da escola, que pressupde a autonomia de todos
que nela estao ensinando ou aprendendo, e da gestdao democratica, participativa e
institucional.

Da analise dos Modulos I, 11, III, 1V, e de algumas
referéncias, extraidas do Modulo V, que integram a fase presencial do projeto de
formagao continuada Circuito Gestao. até o presente momento, conclui-se que:

1. Sob o pretexto de formagao continuada, existem outros
interesses por tras dos projetos e dos programas de reforma da Secretaria de
Educagdo. Percebe-se a introdu¢do de mecanismos de controle e de dominagéo,
atraves de estruturas organizacionais € modos de gestdao que ela pretende por em
pratica, com o intuito de “viabilizar™: sua proposta educacional, isto €, a nova
Gestdo I'ducacional e Gestao do Fnsino, seguindo os parametros tragados pela
Reforma Gerencial Brasileira de 1995, fundamentada num novo modelo para a
administracdo publica, e adotando alguns principios, métodos e técnicas das
modernas teorias da Administragdo Empresarial, sua proposta pedagogica com

énfase no seu projeto central, a Progressao Continnada ¢ a Avaliagédo ¢ o Novo

Insino Médio. A cobranga por desempenho crescente e o direcionamento

estratégico orientado por resultados, bem com implanta¢do dessas propostas de
carater reformista de forma efetiva na rede de ensino paulista, permite que a
SEESP, representando a Educagdo, esfera estratégica do governo neoliberal,
colabore no atendimento as expectativas dos Organismos Internacionais que,
atraves da valorizagao da Gestdo, pretendem alavancar a educac¢ao por considera-
la condigdo para o desenvolvimento econdomico dos paises em desenvolvimento,
afim de que os mesmos possam se inserir no mercado internacional.

2. A formagao continuada proposta € norteada pelo modelo
da racionalidade técnica, fundamentado na natureza instrumental da profissdo e na
aplicagao do conhecimento cientifico nas praticas. Norteada pelos principios ¢
critérios de racionalidade técnica, a formag¢do continuada privilegia os

conhecimentos das teorias da administra¢do de empresas ao adotar seu conceito




fundamental, a Qualidade Total, quando exige padroes de qualidade no trabalho
dos educadores e que trabalhem com indicadores reais qualitativos e
quantitativos, na concepgdo, planejamento, execugdo e avaliagao dos processos
de ensino e aprendizagem. Assim, introduz na formagao principios, métodos e
técnicas utilizadas na administragdo de empresas caracterizando-a como um
treinamento dos profissionais de educagdo. O carater de treinamento da formagao
se evidencia, através dos objetivos que a a¢ao formadora visa alcangar, pois 0s
agentes formadores tém o intuito de mudar comportamentos: pela transmissao de
informagoes sobre suas politicas educacionais, principalmente sobre a Progressao
Continuada e a Avaliagdo e o Novo Ensino Médio, sobre a Nova Gestdo da Escola
e sua organizacao, pelo desenvolvimento de habilidades, que incluem uma série
de recursos pessoais necessarios ao desenvolvimento de um novo perfil de
administrador/gestor, ou seja, aprender a exercer lideranga para: organizar equipes
eficazes, solucionar conflitos, exercer a comunicagdo, motivar, negociar, e tomar
decisdes na escola; provocando modificacao de atitudes nos trabalhadores que
estdo passando pela formacdo; e desenvolvendo idéias, referentes as novas
concepcoes de gestao e de gestor, ao sucesso do aluno e da escola e a qualidade
do ensino e da escola, contidas na Nova Gestao Educacional e do Ensino,

(13

fundamentadas na “ Reforma Gerencial Brasileira de 19957, e concepgdes de
lideran¢a ¢ lider da administragdo de empresas, na pratica administrativa e
gestora.

Ao adotar a concepg¢do gerencial de gestdo e de gestor, a
formagdo continuada proposta pela SEESP, privilegia somente o aspecto técnico
da formagao, envolvendo o “treinamento” para o desenvolvimento de um novo
perfil para os responsaveis pela gestdo do ensino, a organizagdo da escola e a

implementagao de programas de reformas, esquecendo-se dos ideais educacionais

formativos e dos atores educativos que nunca sdo ouvidos ou participam das

decisdes e desconsiderando o valor das suas praticas e experiéncias.

3. O desenvolvimento de liderangas tem o objetivo de
enquadrar os profissionais da rede ao esquema do sistema, com o objetivo de
veicular suas idéias gerencialistas para os demais trabalhadores docentes e nido

docentes, através dos profissionais que estdo participando da formagao
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continuada, e implantar suas propostas e projetos de reformas nas escolas publicas
da rede paulista de ensino, entre elas a Progressao Continuada e a Avalia¢do e o
Novo Ensino Médio. Esses objetivos se esclarecem diante das seguintes
constatagdes: a formagao se voltar para o desenvolvimento de liderangas, como a
principal caracteristica do perfil do gestor, fundamentando-se em técnicas
utilizadas para a capacitagao de recursos humanos para empresas, adotando
parceria com o IDORT para essa finalidade; se omitir em relagdo a verdadeira
lideranga organizacional, pedagogica e administrativa, que deve ser construida no
cotidiano escolar com a intera¢do e participa¢ao de todos os atores educativos, e
ser entendida como um processo que se desenvolve ao longo do tempo, através da
experiéncia e da pratica, a natureza da lideranga e do perfil de lider que a
formacdo pretende desenvolver; a caracteristica de freinamento da formagéo
continuade.

4. Diante da analise dos aspectos mais relevantes dos
conteudos que constituem os Modulos presenciais, percebe-se que o material
utilizado tem visao conservadora, apesar da contribui¢do dos resultados das novas
teorias educacionais decorrentes da evolugao e do crescimento das investigagdes
na area de educacdo. Ao utilizar o IDORT como parceiro para a capacita¢ao dos
profissionais de educagdo, ao utilizar a Analise Transacional, método de analise e
compreensdao do comportamento desenvolvido por Eric Berne, ao privilegiar os
saberes profissionais fundamentados no modelo de racionalidade técnica, a
SEESP caminha para tras, pois em pleno limiar do Século XXI — anos 2000, 2001
e 2002 - ainda convive com a realidade dos anos 70. O discurso vanguardista,

mas de carater conservador da SEESP ¢ incompativel, na pratica, com a

necessidade de reformas e de mudangas para atender a necessidade de aquisi¢do

de novos saberes educacionais, de novas competéncias para aprender e ensinar,
para a formagao do homem moderno, seu crescimento e sua evolugdo. Ele se volta
para atender, apenas, os interesses do sistema que se enquadram no contexto
politico do neoliberalismo e no contexto econdmico da globalizagdo da economia.
Interesses que se afinam com o dos governos hegemonicos, que tém a seu servi¢o
os Organismos Internacionais que acabam ditando as regras para os paises em

desenvolvimento, principalmente, os da América Latina.




O projeto de formacgao continuada Circuito Gestdo define-se
por uma visdo equivocada do papel da gestao, do significado do perfil de
lideranga educacional e de uma pratica pedagogica democratica.

5- Numa configuragdo mais ampla do projeto de formagao
continuada “Circuito Gestao”, conclui-se que ele marca a existéncia de um
processo de dupla redugao, que se desenvolve no campo da educagdo, mais
especificamente, na administragdo da educagdo e do ensino, qual seja, a
Administragao Educacional reduzida a Administragdo Publica e esta reduzida a
Administracdo Empresarial. O processo de reducdo se estabelece quando os
principios, métodos e técnicas da Administragdo Empresarial sao adotados pela
Administragao Publica, passando, alguns, reconceptualizados, desta, para a
Administragdo da Educacdo. A mediacao exercida pela Administragao Publica
faz com que as idéias e as concepgOes oriundas da Administragdo Empresarial
continuem presentes e a orientar a constru¢ao de modelos no campo da educagao.

6- A andlise dos Modulos e dos textos que os compdem,
colocou em evidéncia a “desarticulacdo” existente entre os textos do Circuito
Gestao, em razao da forma como as tematicas foram apresentadas e trabalhadas.

Os processos de formagdao engendrados em gabinetes,
distanciados da realidade da escola e do verdadeiro significado do “ato
educativo”, em vez de melhorar a qualidade do ensino, acabam por ndo contribuir
para a efetiva formag¢do do administrador e gestor da escola e dos demais

educadores que dela fazem parte e nela atuam. A formagdo é um processo que

leva tempo e, tal qual o processo de conhecimento, se constroi ao longo da vida. E

mais que treinamento, técnicas ou métodos que se “aprende” a aplicar, oriundos
de modelos de formagao concebidos pelas ciéncias aplicadas e fundamentados em
principios de racionalidade técnica. O que faz sentido em educagio ¢ a formagao,
inicial ou continuada, fundamentada numa concepg¢ao de aprendizagem cognitiva
e numa perspectiva reflexiva das praticas.

Este trabalho ndo € conclusivo porque o Circuito Gestdao é um
programa de formagao em continuidade. Apos a fase presencial, inicia-se a fase de

formagao continuada a distancia.

AVA
cm 1 2 3 4 5 6 7unespm 1l 12 13 d4 LI T AT



Diante do que foi exposto e analisado em relagdo a fase
presencial do Projeto Circuito Gestao, a expectativa € a de que esse projeto nao
feche a questao da formagdo continuada daqueles que sdo responsaveis pela
administra¢do e gestao da escola. Embora as diretrizes estejam ai postas para
serem seguidas pelos profissionais de educagdo, elas podem ser repensadas,
redirecionadas para que sejam atingidos os objetivos e finalidades fundamentais
da escola.

Nenhum projeto de formagdo continuada € autoritario a tal
ponto que ndo permita, nem seja passivel de mudangas, principalmente, quando as
acoes que pretende. podem ser efetivadas no presente e se reportam para o futuro.

A vida ¢ dinamica. O movimento permeia e caracteriza as
agoes humanas, por isso, mudam os governos e suas politicas educacionais, 0s
sistemas educativos e as escolas. Mudam os administradores, os professores e 0s

alunos. Os contextos de vida, da profissdao e da organizagdo escolar sofrem

transformagdes, por conta da investigagdo do conhecimento e da propria

experiéncia possibilitando o surgimento de novas praticas.

Os educadores tém diante de si o descortinar de uma nova
racionalidade, que se define por um novo modo de Ser e [star em Educagao.
Diante de novas perspectivas de formagdo, espera-se dos educadores uma nova
postura perante a comunidade educativa, o aluno e a escola. Diante da
transitoriedade que permeia os fatos e a¢oes humanas, nada permanece o mesmo.
por isso € preciso acreditar no sonho possivel, que espera por realizar-se.

A expectativa de esse vir @ ser em educagdo se consubstancia
na realizagdo do sonho da escola democratica, participativa, autonoma e
libertadora, sonhada por Paulo Freire e que passa a ser o sonho de todos os
educadores brasileiros. Um sonho material, porque realizavel num espago e num
tempo, em que consiste a escola e o seu cotidiano. Um sonho imaterial, porque se
traduz em valores democraticos, de participagdo, liberdade, justiga, igualdade e
cidadania.

A analise critica do Projeto Circuito Gestao significa apenas
um passo na dire¢do da realizagdo da escola reflexiva, dos seus profissionais e

alunos.
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ANEXO 1

TEXTO EDITADO DO PROJETO CIRCUITO GESTAO SUBMETIDO A
TRATAMENTO INFORMATICO™

Para a compreensdo do Projeto Circuito Gestdo, objeto de
estudo deste trabalho de pesquisa, € importante levantar as principais
caracteristicas que o definem e que lhe dao formato. Com esse intuito, buscou-se
na Internet, a pagina “Circuito Gestao” do site da SEESP e procurou-se levantar
uma série de informagdes sobre o projeto: o que é, de quem € a iniciativa, sua
finalidade, seus objetivos. o publico alvo, sua meta, os cursos constituidos de
modulos presenciais e a distancia, os temas abordados em cada Modulo, sua
operacionalizagdo, a metodologia utilizada, os principios norteadores, a equipe de
trabalho e as parcerias estabelecidas pela Secretaria.

O Projeto Circuito Gestao ¢ uma a¢do de educagdo
continuada proposta pela SEESP, efetivada através de encontros, realizados em

nove polos regionais para capacita¢do, com a finalidade de aprimorar o trabalho

de todos os gestores educacionais. E pensamento dominante, entre o0s

representantes oficiais, responsaveis pela administracao da educagao paulista, de
que o profissional da educagdo tem forte participagido na melhoria da qualidade de
ensino e, por isso, pressupde-se a articulagdo entre formagdo do professor,
condigoes de trabalho e formagao continuada.

Iniciativa do governo Mario Covas, em agosto de 2000, o
projeto esta sendo implementado pela Secretaria de Educagao do Estado, tendo a
frente a secretaria estadual de educag¢do, Rose Neubauer, e como coordenadora

geral a Professora Raquel Volpato Serbino. Devido ao afastamento da Secretaria

'* Este texto devido a tratamento informatico. através do site http://circuitogestio.cdunct.sp.gov.br
¢ constituido de informacdes dele extraidas. a partir de 14 dec agosto de 2001 e complementado
com novas informagdes colhidas nas atualizagdes de suas paginas. sendo a ultima em 06 de julho
de 2002. Foi submetido a uma preparagio material ¢ formal. que se caracteriza no delincamento
acima citado.




da Profa. Rose Neubauer, o projeto tem continuidade, através do novo Secretario
de Educacao, Profor. Dr. Gabriel Chalita. A equipe de trabalho € composta pelos
gestores da rede estadual, responsaveis pelos orgdos centrais e consultores de

universidades e se subdivide em duas, uma equipe de coordenagdo e outra de

apoio. A primeira composta pelos seguintes membros: Heloisa Aparecida da

Costa Lopes, Jacy Yeda de Souza, Joao Fernando Martins Moreira, José Roberto
lamundo, Raquel Volpato Serbino e Suely Aparecida N. Mascarenhas. A segunda
¢ composta pelos membros: Fernando Augusto Passos Nieri, Fernando Oliveira
Pucinelli, Janaina Nunes Boato, Maria Antonieta Pedroso e Raquel Cristina
Freitas. Conta ainda com o apoio de dois 0rgaos e de uma empresa, através de
participagao e convénios: Fundo de Desenvolvimento Do Estudante — FDE-,
Fundagdao para o Desenvolvimento da Administragao Publica — FUNDAP - e
Instituto de Desenvolvimento de Organiza¢do Racional de Trabalho - IDORT.

A partir do terceiro encontro, no ano 2001, com o falecimento
do governador Mario Covas, o projeto tem continuidade no governo de Geraldo
Alckimin, com a mesma equipe de trabalho. Houve alteragao na Equipe de
Coordenagao, que de seis passa a ter trés membros: Heloisa Aparecida da Costa
Lopes, Jodao Fernando Martins Moreira e José Roberto lamundo. O mesmo ocorre
com a Equipe de Apoio com a substituigao de trés membros por outros novos,
ficando assim constituida: Janaina Nunes Boato, Leonardo Nobre Mascarenhas,
Lucia Helena Menegon Basso, Maria Antonieta Pedroso e Raquel Cristina de
Freitas.

O Caderno de Transparéncias utilizado no Modulo 11
apresenta a definigdo do Projeto Circuito Gestdao sob duas dimensdes, uma
simbolica e subjetiva e outra formal e objetiva.

Numa dimensdo simbolica a SEESP define o Projeto Circuito
Gestao como:
caminho
energia
sintonia
choque

qual a idéia correta
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nao importa

expressao forte

lembra movimento

acao

dinamismo

exige participagao,
envolvimento

pressupdoe compromisso,
responsabilidade,
transformacgao

€ a isso que ele vem

um novo olhar sobre o mesmo trajeto
tantas vezes percorrido.

Numa definicdo objetiva, o Projeto Circuito Gestdo € “o
encontro de liderangas educacionais sintonizadas pelo compromisso de assegurar
a qualidade da escola e o sucesso do aluno”.

Em rela¢do ao publico alvo, participam do Projeto Circuito
Gestao os profissionais de educagdo responsaveis pela gestdo da rede estadual de

ensino. Da Diretoria de Ensino, os dirigentes regionais, os supervisores de ensino

e os assistentes técnicos pedagogicos - ATPs e os assistentes pedagogicos — APs :

da escola, os diretores, vice-diretores e os professores-coordenadores
pedagogicos - PCPs.

Para os secretarios de escola, que participaram de encontros,
separados dos profissionais educadores, foi desenvolvido, no Modulo I, o tema
Gestao no Trabalho, sendo que o Modulo 11 e o Médulo 111 integraram o Circuito
de Informatica, extensivo também aos oficiais de escola.

No inicio do projeto, a meta de atendimento se referia ao
universo da populagdo de gestores da rede: atingir 89 dirigentes, 1596
supervisores, 5100 diretores, 4935 vice-diretores, 6921 professores -
coordenadores pedagogicos - PCPs, 889 assistentes técnico-pedagogicos - ATPs,
89 assistentes pedagogicos - APs e 280 chefes de sec¢do. Isso significa atingir 20.5

mil gestores da rede estadual.
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No momento o publico alvo é¢ composto de 21.000 gestores:
populagdo total dos diretores, vice-diretores e professores-coordenadores das

escolas, além dos supervisores e dos assistentes técnicos das Diretorias de Ensino

da SEESP" Entretanto, houve uma variagdio no quadro de participantes por

categoria, no decorrer do desenvolvimento dos cinco modulos™, conforme quadro
abaixo.

Os dados apresentados no site”” do Projeto Circuito Gestio
mostram 21.219 profissionais de educacdo da rede paulista de ensino compondo a
clientela dos encontros: dirigente — 89, supervisor — 1514, assistente técnico-
pedagogico — 1701, diretor — 5303, vice-diretor —5834, professor- coordenador —
6778.

A capacitagao dos gestores € promovida através de cursos
presenciais: Gestdo de Pessoas, 20h e Gestdo Pedagogica, 20h; e de cursos a
distancia: articulagdo entre os modulos presenciais por meio de atividades
monitoradas, 20h. Ao término do quarto modulo, os participantes acumularam
104 horas de formagdo continuada®’.

Para a operacionalizagao do Projeto Circuito Gestdo, foram
instalados Centros de Formagao Continuada para Gestores da Educagado
CENFORGEST - da SEESP. Eles constituem nove polos regionais, poilos
estrategicamente distribuidos por todo o Estado, que formam a estrutura do
programa e abrangem cidades do interior (Porto Ferreira, Bebedouro, Monte
Aprazivel, 1lha Solteira, Osvaldo Cruz, Registro, Santa Cruz do Rio Pardo, Sao
Vicente) e uma Coordenagao Geral, em Botucatu.

No que se refere aos seus objetivos, a implementacdo do

Programa de Formagdo Continuada “Circuito Gestdo”, destina-se a envolver o

" CIRCUITO GESTAO. Caderno “Médulo V: Gestio do projeto Pedagdgico: Alavancando o
Sucesso da Escola™.

* Quadros de Participantes por categoria/CENFORGEST. dos Médulos I . 11, I11. IV ¢ V. texto
editado do site: hitp://circuitogestdo.cdunct.sp.gov.br/médulos_programacdo.htm . atualizado cm
U6/07/2002.

1 SEE (14/08/01).hutp://circuitogestdo.cdunct.sp.gov. Br/princ/inicial/html

" CIRCUITO GESTAQ. Caderno “Modulo V: Gestdo do Projeto Pedagogico: Alavancando o
Sucesso da Escola™




grupo de gestores, responsaveis pela gestao das escolas publicas da rede estadual
da Secretaria de Educacao do Estado de Sao Paulo:
- na compreensdo e implantagdo da nova organizagdo escolar (Lei n® 9.394, de 20
proposta pela Lel de Diretrizes e Bases da Educagdao Nacional de dezembro de
1996):
- com os modernos paradigmas de administragdo publica, envolvendo os
conceitos de gestdo democratica, autonomia e participagao;
- na compreensao da Politica Educacional desenvolvida pela Secretaria de
Estado da Educagao de Sao Paulo, fortalecendo as propostas de avaliagao
qualitativa do ensino por meio da Progressao Continuada e do Projeto de Ensino
Médio,
= na disposicio de desenvolvimento das caracteristicas de lideranga
indispensaveis para lidar com as mudancas e os conflitos inerentes a escola
contemporanea;
- com a aquisi¢do de conhecimentos, habilidades e atitudes indispensaveis
para assegurar a qualidade do ensino e da escola e o sucesso de todos os alunos.

O Projeto Circuito Gestdo apresenta também alguns
principios norteadores:
- Jormagao de novos lideres: a Let de Diretrizes e Bases (LDB), o processo
de descentralizacao de responsabilidades, o desenvolvimento da autonomia da
escola, a gestdo democratica, participativa e institucional, faz-se necessario o
desenvolvimento de liderangas capazes de lidar com as mudangas deste novo
milénio, bem como as situagdes de conflito inerente ao processo democratico;

- visao holistica do homem: promover a¢des que tenham como eixo o ser

humano total (mente, corpo, espirito € emogao), historicamente situado e nas suas

relagdes com o mundo;

- respeito aos valores individuais ¢ coletivos: estabelecer convivéncia
harmoniosa entre todos os envolvidos no projeto Circuito Gestdo, levando em
consideragdo as necessidades humanas e cultivando sentimentos positivos como
alegria, amor, liberdade, colaboragao e esperanga,

- integragao do saber: integrar o saber da teoria com o saber da experiéncia,
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- acompanhamento  sistematico: acompanhar os processos através de

avaliagOes internas e externas e propor agdes de melhoramento;

- trabalho em grupo: motivar as liderangas para o trabalho coletivo,

desenvolvendo habilidades para comunicacio eficaz, colaboragdo e superacio de
contlitos;
- estimulo a criatividade: utilizar processos de sensibilizagdo através do
acervo cultural e artistico. Colher dados e elementos, ler, anotar, colecionar,
consultar e estabelecer relagdes e fusoes, considerando o acervo cultural,
iniciando a “nova idéia” analisando, julgando, testando e adequando a realidade:;
- utilizagao de metodologias multiplas e diferenciadas,
- valorizagdo profissional: tratar os cursistas de forma hospitaleira,
respeitosa e alegre, para que, através dos detalhes da organizagdo dos cursos,
sintam-se valorizados e prestigiados pelo Sistema e possam reproduzir o
tratamento recebido em suas areas de atuacio;
- uso de indicadores: trabalhar com indicadores reais qualitativos e
quantitativos na concep¢do, planejamento, execugdo e avaliagao de processos;
- qualidade do trabalho: identificar os padroes de qualidade, visando ao
melhoramento, credibilidade e sustentagao do programa;
- fidelidade aos principios: fortalecer o projeto Circuito Gestao, através do
respeito aos principios;
- ética profissional: manter sempre postura de respeito ao bom
desenvolvimento das atividades e das relagdes interpessoais;
- assegurar a participagao dos gestores: através do Licenciamento
periodico remunerado (artigo 67, inciso 11, da LDB), da ajuda de custo antecipada
para transporte, alimentagdo e hospedagem e da distribui¢do gratuita do material
pedagogico de apoio.

O Projeto Circuito Gestdo integra o Programa de Educagao
Continuada - PEC, a Coordenadoria de Normas Pedagogicas - CENP e todas as
decisdoes sao tomadas com as Coordenadorias de Ensino, Coordenadoria de
Ensino do Interior - CEl e Coordenadoria de Ensino da Grande Sao Paulo -

COGESP, conta com a colaboragdo das Diretorias de Ensino.
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A metodologia utilizada esta centrada no refletir e aprender
no fazer e imbricada no curso através: 1. da organizagdo dos modulos: que sao
presenciais, com o objetivo de afastar o educador do seu ambiente de trabalho; 2.
da organizacio do ambiente: que € “ecologicamente” organizado para
potencializar a reflexdo; 3. da continuidade do curso e do trabalho, alternando
curso, trabalho e curso, possibilitando a reflexao, agao, reflexdo; 4. do ensino a
distancia para o aprofundamento teorico de temas especificos e desenvolvimento
de projetos relativos ao cotidiano das escolas, enfocando avangos e dificuldades
da implantagao das politicas da Secretaria de Estado da Educagdao do Estado de
Sao Paulo; 5. de assegurar a palavra ao participante com: oficinas de trabalho
centradas em situagdes-problema, possibilitando a troca de experiéncias, em
estudos de casos e exposi¢do de experiéncias bem-sucedidas, oralmente ou em
murais; 6. da palavra dos especialistas, mediante palestras e conferéncias; 7. do
material de apoio fornecido: textos (estudos teoricos selecionados), textos
provocativos (especialmente elaborados), caderno de oficina, caderno de
transparéncia (sintese da teoria).

O curso se desenvolve dentro de uma rotina de trabalho
constituida por conferéncias, oficinas tematicas, apresentagdes culturais, oficinas
de sensibiliza¢do (musica, pintura e danga) e exercicios de alongamento.

Os temas trabalhados nos cursos abrangem a Lei de
Diretrizes e Bases da Educa¢do Nacional (LDBEN), Ensino Médio, Gestio
Educacional, Gestao Financeira e de Materiais, Progressao Continuada, Projeto
Pedagogico, Desenvolvimento de Liderangas ¢ Trabalho em equipe,

Administragao Publica e Informatica, Convivéncia Democratica, Indicadores

: % T W |
Educacionais, Educacgao a Distancia™ .

Esses temas foram trabalhados nos modulos presenciais,
desenvolvidos em cinco encontros de gestores e se encontram neles assim

distribuidos:

' Os temas Convivéncia Democratica. Indicadores Educacionais ¢ Educagio a distancia. entre
outros. trabalhados no quarto encontro nio se encontram incluidos no site do Circuito Gestdo até a
pagina disponivel no dia 25.02 .02,
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- Modulo 1 - Gestao de pessoas. Desenvolvimento de liderancas e de
Trabalho em Equipe com atividades para o autoconhecimento e engajamento dos
participantes no processo de mudanga, envolvendo o estudo de textos sobre
lideranga, a reflexdo sobre os novos conceitos de lideranga, os fatores de
credibilidade para uma lideranga eficaz, a interligacao de lideranga e trabalho em
equipe, o autoconhecimento a partir da Analise Transacional, a Teoria dos
Conflitos e da Assertividade, os impulsores do comportamento, o trabalho em
equipe, a administragdo dos materiais e almoxarifado e o Plano de Agao.
- Modulo 11 - Gestao pedagogica. Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagdo
Nacional: a reorganizagao da educagio e os desafios para a administra¢ao publica
comprometida com a progressao continuada da aprendizagem.

Foram desenvolvidos os seguintes temas, atraves de
conferéncias: “As Diretrizes da Educacdao Nacional, a Qualidade da Escola e o
Sucesso do aluno”, pela prof' Raquel Volpato Serbino, e “Ensino Médio e
Terminalidade na Educagdo Basica”, pela prof® Ghisleine Trigo Silveira e a “A
Dimensao Pedagogica da Gestao Educacional na SEE/SP”.

Foram desenvolvidos os seguintes temas atraves de

St o 59 .. - 5 =
conferéncias e oficinas™: “LDB: Processo de sua Construgdo”, pela Prof* Lucia

Helena Lodi, “Gestdao Educacional: Novos Desafios da Administragao Publica™ e
“Revendo o Planejamento e a Avaliagdo Educacional: a Progressao Continuada
em Ciclos”, pela prof' Vera Lucia Wey.

Modulo [II: Lideranga e Tomada de decisdo. Esse modulo foi
desenvolvido através dos temas: a realizagdo de reunides, a administragdo de
conflitos, o processo de comunicag¢do, negociagao € motivagao.

Modulo 1V: Gestao Educacional no Cotidiano das Escolas. Os temas
desenvolvidos em quatro oficinas de trabalho foram: 1- Desafios da Convivéncia
na Escola, 2- Potencializando a Gestao Escolar: Indicadores Educacionais e
Educagao a Distancia, 3- Recuperagdo da Aprendizagem e Trabalho
Diversificado: Caminhos para a Progressao Continuada, e 4- Autonomia e Gestao

de Recursos Financeiros nas Escolas.

** Ver: Modulo 11: Gestdo Pedagégica — Caderno de Oficinas. Sio Paulo: SEE. 2000.
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Modulo V: Gestdo do Projeto Pedagogico: Alavancando o Sucesso da
Escola.

Outras atividades compdem os quatros primeiros modulos:
atividades fisicas com o objetivo de proporcionar exercicios de alongamento aos
participantes que permanecem por longos periodos em sala de aula; atividades de
sensibilizagdo, com oficinas de danga e musica e atividades culturais, atraves da
recep¢do aos participantes com apresentagdes de escolas locais e momento
musical.

Em relagdo ao tempo de duragdo, os encontros tém sido
realizados em trés dias, perfazendo um total de vinte horas cada um.

O primeiro e o terceiro encontro, tiveram aulas programadas
para cada dia e periodo do dia, apos coffee-break, antes do almogo e apos o
almogo, com intervalo para o café da tarde. Foram semelhantes no que se refere a
organiza¢ao do evento, ao cronograma do curso e a sistematica das aulas. Foram
diferentes em relagdo aos temas trabalhados nos modulos. No primeiro encontro
foi trabalhado o Modulo 1: Gestdo de Pessoas: Desenvolvimento de liderangas e
Organizagdo de Equipes, no terceiro encontro foi trabalhado o Modulo 111 -
Liderang¢a e Tomada de Decisao.

Os conteudos das aulas, constituidos de temas e subtemas,

foram desenvolvidos em atividades separadas. sendo estabelecidos para cada uma

S ‘ i % F ~ 53
delas, um objetivo, uma metodologia, recursos instrucionais € tempo de dura¢ao™.

O segundo encontro, realizado no pélo de Botucatu, alterou a
rotina de trabalho dos cursos, pois. além das oficinas tematicas em nimero de trés
(atividades em sala de aula) seguindo a programag¢io do dia com os intervalos de
almoco e café da tarde, foram realizadas conferéncias sobre os mesmos temas
trabalhados nas oficinas 1, 1l e IlI, exercicios de alongamento e oficinas de
sensibilizagdo — musica, pintura e dan¢a. Os temas trabalhados no Modulo II:
Gestao Pedagogica foram: LDBEN — Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional, Progressao Continuada e Avaliagdo, Ensino Meédio e Gestao

Educacional.

“ Vide Ancxo 2: Plano de Aula: Circuito Gestido/Lideranga ¢ Trabalho em Equipe. do primeiro
curso — Madulo I: Gestdo de Pessoas — Desenvolvimento de Liderangas e Organizagdo de Equipes.
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Esse encontro aproximou os profissionais de educagdo

envolvidos com a coordenagdo do Projeto Circuito Gestdo, entre eles, a

coordenadora geral do projeto Raquel Volpato Serbino e alguns dos consultores

do projeto, as conferencistas Ghisleine Trigo Silveira e Vera Licia Wey.

O quarto encontro do Circuito Gestdo foi programado para o
final de 2001 e inicio de 2002 e realizado no polo de llha Solteira. Em relagao
aos profissionais participantes a sistematica, que vinha sendo adotada de convocar
para os encontros os trabalhadores de educa¢do de acordo com as fungdes que
ocupam na rede de ensino, foi mudada. Agora se misturam nos cursos e
freqiientam as aulas, juntos, os diretores, os vice-diretores, os professores-
coordenadores pedagogicos, os supervisores € os assistentes técnico-pedagogicos
e demais profissionais de educagdo que exercem outras fungdes na Diretoria
Regional de Ensino. Neste, o tempo de duragdo dos cursos foi alterado, de trés
para cinco dias. Foi trabalhado o Modulo 1V: Gestdao Educacional no cotidiano das
escolas.

A fase presencial do Projeto Circuito Gestao ainda esta sendo
realizada através de mais um encontro, o quinto, iniciado a partir do dia
08/05/2002, em que esta sendo trabalhado o Modulo V: Gestao do Projeto
Pedagogico: Alavancando o Sucesso da Escola. Este modulo esta sendo realizado,
no inicio da gestdo, a frente da Secretaria de Estado da Educagdo do Estado de
Sio Paulo, do Prof Dr. Gabriel Chalita™, em virtude do afastamento da Profa.
Rose Neubauer™

O Modulo V tem como objetivo sintetizar os quatro Modulos
anteriores na elaboragdo de um plano de AtuAgio focado na melhoria da escola, a
partir de diagnostico situado e da reflexdo sobre novos paradigmas curriculares.
Os participantes retomam a leitura e a discussao dos quatro Modulos anteriores.

através de uma sintese elaborada e da utilizagao dos Cadernos especificos de cada
Modulo

! Gabriel Chali ta. 32 anos. ¢ doutor em Direito ¢ Comunicagdo Scmidtica. professor da Puc-SP e
Secretdrio de Educacio do Estado de Sio Paulo.

> A Profa. Rose Neubauer foi Secretiria de Estado da Educagio em Sdo Paulo. de 1° janeiro de
1995 até 05 de Abril de 2002.. O Projeto Circuito Gestio foi idealizado na sua gestdo a frente da
Secretaria.




E constituido de trés oficinas “EM DIRECAO A ESCOLA

DE SUCESSO™: Oficina 1 — Estabelecendo Metas. Oficina 2 — Priorizando os

fatores para a mudanga, Oficina 3 — Definindo A¢des e de uma quarta oficina, de

sensibilizagdo, intitulada “TECENDO ATUACAO™.

O projeto Circuito Gestao tera continuidade com modulos

nao presenciais, através de modulos de Educagao a Distancia.

Tk
3 4 5 6 7unespw £l 12 13 F4 L5 Ib

17



ANEXO 2

PLANO DE AULA: CIRCUITO GEST:&_O)’ LIDERANCA E TRABALHO EM
EQUIPE, DO PRIMEIRO CURSO - MODULO 1I: GESTAO DE PESSOAS:

DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS E ORGANIZACAO DE EQUIPES.

CIRCUITO GESTAO / LIDERANCA E TRABALHO EM EQUIPE
Plano de Aula / Primeiro Dia/ Primeiro Periodo

[CONTEUDO

OBJETIVO

Apresentagdo do
Consultor X
IDORT X Projeto
Conhecer o outro

i
|
|
|

-Proporcionar
identificagdo com o

-Promover a

| descontragao entre

os participantes

METODOLOGIA

RECURSOS
INSTRUCIONAIS

 TEMPO

-lxposigdo
dialogada

-Ndao ha

=10 minutos

-Atividade em
grupo: dindmica
dos circulos

- Uma carteira para
cada participante

=20 minutos

Jungdo do
nimero de

(variavel em

participanies)

| Apresentagdo
Sformal dos
participantes

[ - Conhecer melhor
um ao outro (de
onde vem, qual
atividade
profissional,
Jormagao cultural,
elc.)

| - Cada participante

apresenta-se
aleatoriamente

-Ndo ha

=20 minutos
fvariavel em
Sfunc¢ao do
nmero de

participanites)

Fstabelecimento
do Contrato

~fistabelecer vinculo
COmMo os
participantes
-(cooperagao,
solidariedade,
respeito,

| cumprimento de

‘ horarios, etc.)

-Trabalho em
grupo: dindmica do

novelo

-Um novelo de ld ou
rolo de barbante

=10 minutos

| Conceito de

| Lideranca

| -Proporcionar aos
participantes o

[ contato com os

|. novos conceitos de

| Lideranga

|
[

-Trabalho em
grupo: formar 4
grupos para a
discussao de 4

Jrasesfuma por

grupo) e
Levantamento de
expectativasicom
registro na folha de
flip chart

-4 frases(Peter
Drucker, John
Kotter, John Kao e
Willian Pollard)

-4 fithas de flip
charp

=90 minutos

| Pausa para o café

|
e
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Primeiro Periodo (pos - cofee break).

[ Autoconhecimento | - Promover
pariir
Andlise
Transacional

| PAC

a
a
Fstados

| Teoria de

B | de I-go

Atividade |

0 “[xercicio |
Inicial "(sem ;

[ tabulacao
resultados)

| Ixposicdo

i| dialogada

dos }

-Folha ~do [ 90 minutos

da [r(fﬂ('.\ﬁa a partir da | individual: realizar | exercicio

-Transp. 1,23 ¢ 4

-Levar ¢
participante
percepcao dos seus

EE

Autopercepgao
dos

Feo

Fstados e a

Atividade
individual:
tabulagao do
“Fxercicio Inicial”
-Discussdo
reciproca
| pares)
| l'gograma
i -Filme e discussao
[ -Confecgdo de |
lgograma {do
personagem
‘ principal do filme,
| dos colaboradores |
e de algum politico
ex.: Paulo Maluf)

((ros
do

|

-Folha
tabulagdo

de | 45 minutos

Folha de
tabulacdo de cada
participante da
dupla

Fita do  filme
“Corredeiras  da
Morte™

- Folha de andlise
de cenas do filme

S—
| Pausa  para o
| almogo -

Plano de Aula / Primeiro Dia

Segundo Periodo (pos-almogo)

1 Despertar no -
| participante do

| fator confian¢a na
| relagdo Lider X

JI Liderado

Relacdao de
Confianga

-75 minutos

I‘-.-’)."mi.!.*.'.".c;:: Guia
[e Cego

! -lsxposigdo

| dialogada

1
| =
|

Transp. 5 e6

Vendas pretas -90 minutos

|
|

Fstilos de

| Proporeionar ao
| Lideranga

| participante o

i conltato com os
J| diferentes estilos de
| lideranga

Pausa parao | '

café ]

-Fxposicao
dialogada com
interagdo da sala |

'= -Tranp.
[ 10

7.798 9e ]—f)ﬁ minutos

[ P
| =15 minutos




| Teoria dos
| Conflitos

|
|
|
i

] Levar o participante
| a refletir,

|. interpretar e lidar

| com situagoes

| conflituosas

-Trabalho em
grupa: formar 4
grupos e
distribuir frases
(aleatoriamente)
que trazem
afirmagoes sobre

| o tema conflito,

|. solicitando que as

r: mesmas sejam

| classificadas em

| Verdadeiras ou

‘ Falsas. Fm

| seguida, fixa-las
na parede.

| -lxposicao
| dialogada

-lxercicio
individual

|_ - I'rases

-Tranp. 11, 12, 13 e
14

- Folhas de
exercicio

Teoria da
Assertividade:
Pratica eficaz no
exercicio da
Lideranga

Resgate do dia

Levar o participante
| a identificar,
| interpretar e agir,
i nas sifuagoes
| conflituosas, de
| maneira assertiva
|
|
|
|

-Atividade
individual: Auto-
avaliagao do
comportamento
assertivo

-Filme ¢

| discussao
(buscando
identificar os I-.
. presentes)

-Trabalho em
grupo: propor
que os grupos
dramatizem duas
situagoes
assertiva e outra
ndao assertiva

unica

-Fxposi¢do
dialogada

-Questionario

-Fita do filme “Uma
Luz da Escuriddo™

-Recurso da sala

-Transp. 15 ¢ 16

=90 minutos

Proporcionar ao
participante a
realizagdo de um
halango do dia

-Trabaltho em
grupo: discutir e
listar os pontos
que mais foram
assimilados e, em
| sequida abrir
para exposi¢ao

| geral

-Sulfite e caneta

=15 minutos




Plano de Aula / Segundo Dia

Primeiro Periodo

CONTEUDO

OBIETIVO

| METODOLOGIA RECURSOS

TEMPO

Resgate do dia
anferior

Levar o
participante a
entrar em contato
com os contetidos
trataclos no dia

| anterior,

| proporcionando
agquectmento
especifico.

| -Atividade individual:
| dindamica do desenho
| da mala de viagem

| -Sulfite e caneta

-Atividade em grupo:

trocar os desenhos |
I

com os colegas
varias vezes |,
-fxposigao dialogada .
a cerca dos |
contendos: refletindo,
elaborando e
devolvendo

!. Impulsores do
| Comportamento
[ (VIRUS)

|
|
i
[f *ausa para o café

| Levar o

! participante a
reconhecer os

I padroes de

|_ comportamento

| mais nocivos

1

-I'olhas de
questionario

-Atividade individual:
Questiondrio de
Avaliagao dos
Impulsores

-Ixposi¢do

dialogada: explicar ¢

| que sdo
virus/impulsores e a

| forma de tabular e

interpretar o

| resultado

-Flip Chart

-Tranp. 17 ¢ I8

‘ -Atividade em grupo:
| em duplas, comparar
| os resultados e

‘ interpretagoes

j obtidas, buscando o
contato com outros

-Folha
individual de
questionario

estilos e maneira de
| ser

=60 minutos

-00) minutos

| =15 minutos




Plano de Aula / Segundo Dia

Primeiro Periodo (pés-coffee break)

Impulsores do
Comportamento

(VIRUS)

Combatendo os
Impulsores
(VACINAS)

Levar o participante a
| reconhecer os
| padrées de
if comportamento mais
I1 ROCIVOS

!

|

| -Atividade individual:
Questiondrio de

| Avaliagdo dos

| Impulsores

-Exposigdo
dialogada: explicar o
que sdo
virus/Impulsores ¢, a
Sforma de tabular ¢
interpretar o
resultado

| -Atividade em grupo:
em duplas, comparar

| os resultados ¢

‘_ interpretagoes

| obtidas, buscando o

l contato com outros

| estilos e maneira de

ser

-Folha

-Folhas de
questiondrio

-Flip Chart

-Tranp. 17 ¢ 18 {

individual de
questiondrio

i -30 minutos |
i'

| Levar o participante a

| desenvolver recursos

i (proprios) no combate
aos comportamentos

-Exposi¢do dialogada | -Nio hd

-Atividade individual:
identificar as vacinas

-Apostila: da

' ___J nocivos

necessdrias

pg.18a24

-90 minutos

17_ OCRe
| Pausa para o !
Lalmogo

-75 minutos

Plano de Aula / Segundo Dia

Segundo Periodo (pos - almo¢o)

Proporcionar ao
participante a
reflexdo sobre a
| importancia e os
| beneficios do
I trabalho em
| equipe

;r Conceito de
Fquipe

-Ixposigdo [-Nao ha
dialogada,
permitindo
intervencoes da
sala

40 minutos

Trabalthando em
Fquipe

[ Proporcionar aos

! participantes a
vivéncia em

| equipe

-Atividade em
grupo: dindmica
do painel

-Envelopes com
kits

-Depoimenio dos
grupos

-Fxposicdo

=90 minutos




| Pausa para o café |
i

atributos de um
|

[ 15 minutos

Resgate dos

Lider

lechamento

Levar os
parlicipantes a
| sedimentagdo do
aprendizado
! adquirido
|

|

[ Proporcionar aos

| participantes o

\ contato com o

| elima percebido,

| sentido e

| vivenciado
durante todo o

i evento

|
J
|

| -Filme

| -Atividade em
| grupo:discussdao

do filne a partir
da analise dos F.

k.

-Fxposicao
dialogada:
buscando criar
clima
maotivacional
-Atividade em
grupo: dividir a

sala em 3 grupos e

propor uma

psicodramatizagdo |

que signifique e
represente o

| resultado do

encontro

-Atividade em
grupo: formar um
corredor humano
e, nele fazer
passar cada
integrante do

grupo - um por vez |

sendo chamado
pelo nome ¢
aplaudido

-Fita do filme -60 minutos
“Mudanca de

Habito™

-Néo ha
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QUADRO 1

Textos Selecionados Para analise

|
CURSOS/NATUREZA MATERIAL ANALISADO l| AUTORES
| |
Moédulo 1 \Cademo “Moédulo I: Gestdo de Pessoas - | SEE/IDORT, 2000.
Gestao de Pessoas. | Desenvolvimento de  Liderangas e|
Organizagao de Equipes”. ‘
Caderno de Oficina I: A LDBEN e a|
Modulo 11 Reorganiza¢do da Educac¢do Nacional. | SEE, 2000.
Gestio Pedagogica. |Caderno de Oficina I Gestﬁo!|
Oficinas Educacional/Gestao de Ensino. Novos |
Desafios na Administra¢ao Publica. [
Caderno de Oficina 1Il:  Projeto |
Pedagogico/Progressao Continuada. Dai
; Exclusdo Social a Escola de Sucesso. ‘
|

’Caderno de Transparéncias: Circuito |
| Gestdo. — a Lei de Diretrizes e Bases da | SEESP, 2000.
| Educagdo Nacional e a Reorganizagio da |
Conferéncias Educagao Brasileira. - Gestdo |
Educacional:  Novos  Desafios na |
Administragdo da Escola Publica. -
Revendo o Planejamento e a avaliagao
Educacional: a progressio Continuada
em Ciclos. — O Novo Ensino Médio. O
que muda? O que ja avangamos? O que
vamos fazer? S—
Textos de Apoio Autora:
Texto | Neubauer, Rose, 2000 |
Artigo: Quem Tem Medo da Progressdo -l
Continuada? Ou Melhor, a Quem
Interessa o Sistema de Reprovagdo e
Exclusao Social?

Texto 11 Autora:
Artigo: Avaliagdo da Aprendizagem e|Oliveira, Zilma de
Progressdo Continuada: bases para a|Moraes Ramos, 2000. |
constru¢ao de uma nova escola.
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Artigo: Razoes e Elementos para uma
Revisao do Projeto Pedagogico de Escola

Autor
Menezes, Luiz Carlos,
2000.

| Artigo: O sucesso do Aluno € o Sucesso
da Escola: busca da supera¢do de
barreiras seletivas na trajetoria escolar do
'aluno.

CENP, 2000.

Texto 1T
Artigo:

Reflexdes sobre a reforma

! gerencial brasileira de 1995.

|
J
|

Pereira, Luiz Carlos

| Bresser. In: Revista de
' Servigo

Publico.
Brasilia, ano 50 n.4,
out./dez. 1999. p. 5-
30.

| Texto 1V
| Artigo:
Reexame.

Autonomia da Escola, um

|

|

Azanha, José Mario
Pires. In: Educacao:
temas polémicos. Sdo
Paulo: Martins Fontes,
1995 p 131-147.

|
§

Artigo: Melhoria do Ensino e Autonomia
| da Escola.

Azanha, José Mario
Pires. In: Educacéo:
temas polémicos. Sdo

Paulo: Martins Fontes, |

1995. p. 19-30.

Texto V

| Artigo: Interioridade,  Gestdao e
Organiza¢ao da Realidade Psiquica como
| fundamento da gestao.

Lapierre, Laurent.

]

| . _r .
Artigo: Estado e Direito na Perspectiva

[da Modernizagao das Relagdes de
| Trabalho.

Heloani, J. Roberto:
Silva, Walkiire Lopes
Ribeiro da.

[("aderno “Modulo 11l: Lideranga e
Médulo 11 | Tomada de Decisao™.

Lideran¢a e Tomada |Temas: Comunicagdo — Conflitos -
de Decisio 'Negociagdo — Analise e

|, decisdo — Reunides — Motivagio.

tomada de

SEE/IDORT, 2000.

| Caderno “Modulo 1V: Gestao
Educacional no Cotidiano das Escolas”.

Temas: Desafios da Convivéncia na
Escola — Potencializando a Gestao
Escolar: Indicadores Educacionais e

Modulo IV
Gestao Educacional no
Cotidiano das Escolas

SEE, 2001




| Educagdo a Distancia — Recuperagio da |
Aprendizagem e Trabalho Diversificado: |
Caminhos para a Progressao Continuada |
— Autonomia e Gestao de Recursos
- Financeiros nas Escolas. f
Caderno “Modulo V: Gestdo do Projeto |
Moédulo V Pedagogico — Alavancando o Sucesso da | SEESP, 2002.

Gestiio do Projeto | Escola”. {

Pedagoégico | Oficinas “Em  Diregdo a Escola de|

| Sucesso (Oficina 1: Estabelecimento de |

Oficinas Metas, Oficina 2: Priorizando os fatores |

para a mudanga, Oficina 3: Deﬁnindoi
acdes) e a quarta oficina: Oficina de

Sensibilizagao — Tecendo AtuAgdo. |

IDORT - Qualificagdo profissional e‘“
Catalogo competéncia empresarial - Programa de | IDORT, 2001.
Desenvolvimento para o terceiro milénio




QUADRO 2

Quadro de participantes por categoria
Mdédulo I:
Desenvolvimento de Lideranga e de Trabalho Coletivo.

QUADRO DE PARTICIPANTES POR CATEGORIA / CENFORGEST

Categoria CENFORGES]
Funcional o . s PE - C - TOTAL

D.R. --- 89
) 19 1.452

Modulo
1 D.E. : 99 : 5.618

V.D. 6.216
P.C.P. 8.169
A.P. 1.542

FDE 3
S/Funcéo
TOTAL COM 20 h

Mdadulo II:
Lei de Diretrizes e bases da Educagdo Nacional: a reorganizagdao da educacgao e os
desafios para a administragdo publica comprometida com a progressdo continuada da

aprendizagem.

QUADRO DE PARTICIPANTES POR CATEGORIA / CENFORGEST

Categoria CENFORGEST

Funcional < PF SC

D.R. -

Madulo =8 13

11 D.E.

ViEr

20 h
P.C.P,

A.P.

FOE

S/Funcao

TOTAL COM 20
h




Modulo III:

Lideranca e Tomada de Decisao.

QUADRO DE PARTICIPANTES POR CATEGORIA / CENFORGEST

Modulo

11

20 h

S/Funcédo

TOTAL

COM 20
h

Modulo 1IV:

Gestdo Educacional no Cotidiano das Escolas.

QUADRO DE PARTICIPANTES POR CATEGORIA / CENFORGEST

Modulo
v

40 h

Categoria
Funcional

CENFORGEST

PF

TOTAL

D.R.

2

139

Site.

1.384

DIE;

5.607

V.D.

5.221

P.C.P.

6.620

AP,

1.523

FDE

8

S/Funcao

205

TOTAL

COM 40 h

20.707
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Moédulo V:
Gestao do Projeto Pedagobgico.

QUADRO DE PARTICIPANTES POR CATEGORIA / CENFORGEST

Categoria CENFORGEST

Funcional

D.R.

oy 4

ividiringin

\
(V)

L L B ALY
=t U g
Prof. Port.

TOTAL COM 20 h

CURSO TOTAL POR CENFORGEST
INTERNET BO IS MA oC PF RE SC Y

8.809 23.615(12.312| 8.895 | 9.078 | 8.200 | 2.991 8.512 7.914
TOTAL GERAL 104.491







