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"Descobri como é vdo lutar apenas contra o erro, pois este renasce incessantemente de principios de pensamento nio
abrangidos pela consciéncia polémica. Compreendi como era vio provar apenas ao nivel do fendmeno: a sua mensageimn ¢
reabsorvida rapidamente nos mecanismos de esquecimento relativos 3 autodefesa do sistema de idéias ameagado.
Corupreendi que ndo havia esperanga na simples refutag8o: sé um novo fundamento pode arruinar o antigo”

ste trabalho ndo é fruto de pesquisa stricto

sensu, pois nio decorre da coleta e leitura

sistematizadas de dados empiricos a luz de
teorias ja consolidadas. Decorre, antes, e sobre-
tudo, de observagdes e reflexdes construidas pela
inquietagdo intelectual, do permanente questionar-
se e indagar-se no cotidiano académico frente as
experiéncias vividas na gestdo de organizagSes
educacionais. Por isso ndo tem a pretensdo de
constituir-se em produgio de mais saber, mas, tdo
somente, a expressdo do mais pensar, na busca da
descoberta de mais saber.

O que se busca neste espago € traduzir as
reflexdes alimentadas por longa experiéncia de
gestdo de escolas e instituigdes pablicas na 4rea da
educagdo e, mais recentemente, pela docéncia e
outras atividades académicas. Tradugdo livre,
leitura interior dessa experiéncia refletida nos
estudos e discussdes com os alunos. Assim, na
construgdo dessas reflexdes, tém parte relevante
os alunos, tanto os de graduagdo quanto os de pos-
graduagio.

Na tematica da gestdo da educagdo, a demo-
cratizagio dos processos gerenciais ocupa a cen-
tralidade das discussdes. No que se refere a gestdo
da escola, a discussdo situa-se mais na questdo da
escolha dos dirigentes e nos comportamentos ge-
renciais. No sentido politico mais amplo sdo colo-
cadas as questdes das oportunidades sociais ¢ da
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reducdo das desigualdades.

A gestdo da educagdo precisa ser analisada
para além da superficie aparente dos comporta-
mentos gerenciais, dos processos de escolha de
dirigentes ¢ das oportumidades educacionais. Para
entender a estes é preciso radicar a analise nas
concepgdes, nos paradigmas de educagio
"entendidos estes como as estruturas mais gerais
e radicais do pensamento e da a¢do educativa”
(Marques, 1992, p. 547). Essas estruturas engen-
dram, condicionam e alimentam as concepgdes
mais amplas de homem e sociedade e as estraté-
gias e comportamentos gerenciais.

Segundo Marques, dois paradigmas de pen-
samento condicionam as concep¢les educacionais
modernas: o ontologico do saber e o da razio
subjetiva. O paradigma ontolégico concebe o ser
como algo "para sempre posto”, onde "educar é
inserir o educando na ordem do mundo e dos ho-
mens" e a escola se converte "na Escoldstica, em
lugar central do acesso a verdade estabelecida”
(idem p. 550-551). Como reagiio A tirania da ver-
dade estabelecida que domina a Idade Média, apés
esta "afirma-se o ideal iluminista de, pela razdo,
0 homen construir seu préprio destino (...). Neste
novo paradigma da consciéncia individual como
corrente de experiéncias e projegdes, o homem
cria seu universo cientifico e, em separado, seu
proprio universo moral, segundo as normas da




propria razde" (idem, p. 552).

O paradigma da razio subjetiva estabelece a
relagdo univoca sujeito-objeto, em que a consci-
éncia s0 conhece objetos isolados, sejam eles coi-
sas ou pessoas. Dai deriva a concepgdo do conhe-
cimento fragmentado em especialidades compar-
timentadas, como deriva, também, a relagdo
"monologal” do sujeito (mestre) com o objeto
(discipulo) no ato escolar, ignorando a intersubje-
tividade "dialégica” do ato pedagdgico. Assim, 0
paradigma da razdo subjetiva "oculta os atores
sociais reais, concretos e histéricos, a busca de
reduzir homens e coisas a objetos substituiveis
entre si, a mercadorias, transformados todos em
valores de troca. Nesta logica da funcionalidade,
a educagdo se faz intencional prepara¢do para a
vida e deve moldar-se as exigéncias postas ao
homen capaz de produzir ativamente” (idem, p.
553-554).

Para superar "o paradigma mentalista da ra-
zdo enquanto subjetividade de uma consciéncia
individual”, Marques propde um novo paradigma,
que denomina. provisoriamente como neomoder-
nidade, pelo qual busca "a reconstru¢do da pro-
pria razdo, centrada agora ndo na subjetividade
individual ou na particularidade, mas na
intersubjetividade da livre comunica¢do entre os
atores sociais (...) € que visa alterar radicalmente
a nog¢do de conhecimento como relagdo entre su-
Jeitos individuais e objetos, percebendo-os agora
na relacdo entre atores sociais e seus proferimen-
tos, a busca de se entenderem” (idem, p.558). O
paradima da neomodernidade encontra apoio na
teorita da ag¢do comunicativa de Habermas, "em
que a razdo se conslitui em razdo plural, ou razdo
das muitas vozes que se enraizam no mundo da
vida, acervo culturalmente transmitido e lingiiisti-
camente organizado, de padrdes de interpretacdo
em que se confrontam a hermenéutica, a critica
dialética e a epistemologia” (idem, p.559).

O conceito de paradigmas em educagdo, su-
cintamente exposto acima, ilwnina o caminho
para analise das questdes inerentes as praticas de
gestdo da educagdo e para a construgiio de proces-
sos democraticos, situados na inter-subjetividade
dos atores sociais. A analise das praticas usual-
mente presentes nas escolas indica que as mesmas
sdo alimentadas por uma concepgdo educacional
que deriva do paradigma da razdio subjetiva. A
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construgdio de novas praticas, de processos demo-
craticos de gestdo, requer novas concepgdes, novo
paradigma fundado na intersubjetividade dos ato-
res.

As questdes que se colocam nestas reflexdes
sd3o: que paradigmas presidem as atuais praticas de
gestdo educacional? E que paradigmas garantirdo
a construgdo da escola que queremos, coerente
com o atual discurso pedagégico da construgdo da
cidadania? Os paradigmas, estruturas de pensa-
mento, que presidem a agdo educacional consti-
tuem um espectro multifacetado e, embora os situ-
ados nas extremidades desse espectro apresentem
caracteristicas opostas, nio podem ser interpreta-
dos dicotdmica ou maniqueisticamente. Procura-
se, a seguir, caracterizar dois paradigmas de ges-
tio, que representam diferentes concepgdes edu-
cacionais, sem estabelecer, insisto, uma dicotomi-
zagio, uma vez que nio ha uma linha divisorio
onde termina a caracteristica de um e comega a do
outro. Recebem aqui a denominagio de paradigma
da gestio empresarial da escola e paradigma de
gestio da escola cidadid. Essa caractenizagio,
como observado inicialmente, é construida a partir
das vivéncias e percepgdes do autor.

Paradigma de gestdo empresarial da
escola

Os pensadores educacionais tem centrado
sua ateng@o nas questdes pedagodgicas, ndo inclu-
indo nelas os processos de gestdo de organizagdes
educacionais. A literatura pedagdgica é farta, mas
sdo raras as obras sobre gestdo educacional. E a
maioria delas busca o transplante da teoria e dos
processos de gestio empresarial para dentro da
escola. Ndo sdo poucos os que situam as organiza-
¢Oes educacionais como empresas e advogam que
como tal as mesmas devem ser administradas. Sob
esse enfoque, a gestdo assume o modelo burocra-
tico € a centralidade das questdes gerenciais é
ocupada pela técnica, pela racionalidade burocra-
tica.

Que estruturas mais gerais e radicais de pen-
samento subjazem aos processos tecno-burocrati-
cos de gestio? Que concepgles, conceitos e prin-
cipios estdo presentes na gestio da es-
cola’empresa? O que engendram e que a que re-




sultados conduzem seus processos?

Para responder a estas questdes deveriamos
analisar a teoria das organizagdes ¢ os modelds
burocraticos de gestio. Mas tanto aquela, quanto
estes ja4 sdo razoavelmente conhecidos, dada sua
longevidade, tornando dispensavel esta tarefa no
contexto destas reflexdes. Limito-me, apenas, a
enunciar algumas manifestagdes na escola.

O modelo empresarial de gestdo tem sua ori-
gem nas teorias organizacionais classica e cienti-
fica, incorporando as remodelagens das teorias
mais recentes, gestadas no caldo da cultura posi-
tivista, cartesianamente concebidas. Mas o eixo
central de umas e outras é dado pelo principio da
racionalidade, uma vez que todas estdo voltadas
para a busca do maximo de -eficién-
cia/produtividade, cuja estratégia é a produgdo em
série, a economia de escala. A énfase atual da
Qualidade Total amplia, mas ndo supera, o eixo da
eficiéncia. O modelo de gestdo é o burocratico,
baseado num poder central, de superintendéncia,
delegagdo e distribuigdo de tarefas mantida a uni-
dade de comando e os controles. Tudo concebido
no eixo da verticalidade das relagdes, do principio
da autoridade, bem coerente com o paradigma
iluminista da raziio subjetiva que estabelece rela-
¢Oes lineares e univocas sujeito-objeto, em que
tudo ¢é coisificado, produzido em série. O sujeito é
poder, o objeto € subordinagéo.

No modelo burocratico as rotinas sio fun-
damentais. O risco deve ser reduzido ao maximo.
O conflito, resultante da afirmagéo dos sujeitos, é
indesejavel ¢ deve ser "acomodado” pela autori-
dade do chefe. Assim, os meios se sebrepdem aos
fins. A busca de inovagdes aumenta o risco e
compromete a eficiéncia, assim seu espago fica
reduzido ao estreito limite do risco (n#o) permi-
tido. O cliente ¢ o objeto/objetivo, mas enquanto
usuario, mesmo que se chame aluno, deve moldar-
se aos paradigmas de quem concebe a agdo ou
comanda a organziagdo, mesmo que esta seja
"empresa” publica.

A origem ¢ a evolugdo da escola e, posteri-
ormente, dos "sistemas educacionais” se situa
neste constexto. Embora lhes seja atribuida a mis-
sdo fundamental de construir cidadania, o que
equivale a busca da emancipagfo, sua agio se da
na verticalidade das relagdes, no eixo autoridade-
obediéncia, 0 que implica em seguir uma ordem

social e "verdades” estabelecidas. Trabalho sobre
a "Gestdo democritica do Sistema Municipal de
Educagdo” (Bordignon, 1993) aborda com maior
amplitude e profundidade esta questdo.

Santiago se pergunta: "Qual é o modelo de
escola que temos?”, para responder em seguida:
“Temos uma instituicdo fundamentada no para-
digma da ciéncia positivista, com um curriculo
linear, compartimentalizado em disciplinas isola-
das e conteudos fragmentados. Temos uma estru-
tura administrativa-burocrdtica organizada se-
gundo o modelo Taylorista de organaiza¢do da
produgdo que, ao legar a divisdo social do traba-
lho a escola, fez do professor um técnico ‘treina-
do’ para o manejo de classe, excluindo-o da ta-
refa de pensar e planejar a agdo educativa na sua
dimensdo de totalidade”. (Santiago, 1994, p. 599)

A atual estrutura das organizagdes educacio-
nais, a ocupagdo dos espagos fisicos e o perfil dos
dirigentes s3o coerentes com o paradigma da ges-
tdo tecno-burocratica. Os organogramas seguem o
tradicional figurino piramidal, em cujo topo esta o
poder e na base o dever, ambos se diluindo na
medida em que caminham na diregdo oposta.
Nessa pirimide o sujeito/aluno, no caso ‘chamado
usuario, € situado na base, assim como a escola
ocupa a base do "sistema". Os espagos fisicos, por
sua vez, séo compartimentalizados em tamanhos e
segregagOes que materializam o poder ¢ burocrati-
zam as relagdes, alimentando a cultura da segmen-
tagdo, do "tarefismo" e da coisificagdo. O diri-
gente dessa "organizag#o” tem seu perfil definido
pelos principios do poder, autoridade e compe-
téncia técnica, comprometido apenas com a efici-
éncia da organizagdo, situando-se como dono da
mesma e das vontades dos que dela participam.

O produto dessa organizagdo, fiel ao para-
digma que o sustenta, é padronizado. No modelo
classico, a uniformidade dos processos e dos pro-
dutos, a produgdo em série, é referéncia de quali-
dade. Neste contexto a concepgdo de educagio €
tecnicista/funcionalista. Assim, nessa escola,
quanto mais os alunos/produto forem portadores
das mesmas propriedades, mesmo conhecimento e
comportamento, quanto mais forem iguais uns aos
outros, mais qualidade terd a escola. A avaliagdo
se torna a expressdo refinada desse paradigma,
constituindo-se no instrumento de medigdo e
classificagdo dos alunos, tudo referido ao padrio




de qualidade tecnicista/funcionalista.

Assim, a escola burocratica € feita de roti-
nas. O que conta € a uniformidade, ndo as diferen-
¢as. Sem objetivos, ndo tem desafios e, portanto,
nio faz vencedores. Nela o conhecimento também
¢ segmentado, tanto nas fungdes técnicas, quanto
nas docentes e, assim, a visdo de totalidade, en-
quanto processo integrador das atividades educa-
cionais construidas pela interagdo da intersubjeti-
vidade dos atores se constitui em miragem. Re-
produzindo-se nas rotinas, essa escola produz
subditos, ndo forma cidadios.

O paradigma da gestdo da escola
cidadd

Na década de 80, no contexto da redemocra-
tizagdo, a cidadania foi trazida ao primeiro plano
das questdes educacionais, constituindo o funda-
mento das politicas de universalizagdo, com eqlii-
dade, da escola publica, quando os excluidos pas-
sam a ter acesso ao conhecimento ¢ adquirir con-
diges de participagdo politica.

Por que a cidadania passa a ocupar a centra-
lidade das discussdes educacionais com a redemo-
cratizagdo? Ocorre que, antes da universalizagdo
da educagdo, a escola publica n3o necessitava en-
fatizar a questdo da cidadania, uma vez que era
frequentada pelas elites, ja possuidoras de cida-
dania e seu objetivo central era formar lideres,
governantes. Com a universalizagdo, essa clientela
e essa fun¢io foram assumidas pela escola
particular, enquanto a escola piblica, tutelada por
regime politico centralista e fechado, foi despo-
jada desse objetivo e teve, para isso, negada sua
autonomia. Sem objetivos e sem missdo, a nio ser
a de formar "obedientes", sem autonomia, a escola
publica perdeu a dimensdo da qualidade, que lhe
era conferida pela cidadania.

[ interessante observar que, paralelamente
ao processo de universalizagdo, os objetivos
"oficiais" da escola foram dissimulados por dire-
trizes centralizadoras que, por suprimirem a auto-
nomia, destruiram o "habitat" da cidadania. O for-
talecimento dos "sistemas" correspondeu ao em-
pobrecimento das escolas e de seus profissionais,
tendo sido estes despojados do "ethos" educativo.

A construgdo da cidadania retoma a questdo

da autonomia e da democratizagdo como proces-
sos indissociaveis e pré-requisitos para o resgate
da escola publica de qualidade, formadora de go-
vernantes, construtores da nova democracia brasi-
leira. Mas, a construgdo dessa "escola cidadd" re-
quer a reconstru¢do dos paradigmas de gestiio para
além da cidadania positivista, fundada na concep-
¢do iluminista que estabelece a relagdo linear su-
jeito-objeto, cuja vertente juridica é o ordena-
mento da escala de deveres e direitos.

A reconstrugéio do paradigma de gestdo edu-
cacional deve radicar-se na especificidade do ato
pedagogico, essecialmente dialético, dialdgico,
inter-subjetivo, o que implica em definir a especi-
ficidade das organizagdes educacionais. Algumas
publicagdes recentes situam a gestdo da educagio
como uma questdo mais politica do que técnica,
buscando situa-la na especificidade da fungéo
publica da escola, seu papel na construgdo da ci-
dadania, sem, no entanto, questionar sua estrutura
hierarquica e os paradigmas de pensamento que a
sustentam.

Assim como © cactus nio produz rosas, se
ndo mudarmos os paradigmas, as concepgdes que
fundamentam a agiio pedagdgica, na simples mu-
danga de procedimentos e de estruturas, “a swa
mensagem é reabsorvida rapidamente nos meca-
nismos de esquecimento relativos a autodefesa do
sistema de idéias ameagado” (Marques, 1992, p.
548).

O conceito central da cidadania é a emanci-
pagdo, no sentido da construgdo de sujeitos. A
condigdo de sujeito sO6 ocorre na relagio com o
outro, ndo mais feito objeto, mas também sujeito,
uma relagdo dialdgica entre sujeitos emancipados.
Nao ha cidadania no 1solamento, sem o referencial
do outro. Vivemos hoje imersos no social. O que
penso, o que sei, aquilo em que acredito sdo cons-
trugdes pessoais nutridas na relagdo com o outro.
O outro enquanto também sujeito autdnomo, dife-
rente a0 mesmo tempo que igual, diferenga, por-
tanto, ndo hierarquizavel.

A questdo fundamental na construgio do
novo paradigma de gestdo se situa em como supe-
rar a concepgdo hierarquizada de poder e, por-
tanto, de relagGes verticais, do sujeito para o ob-
jeto da agdo. A verticalidade é incompativel comn a
inter-subjetividade, enquanto concebida como re-
lagdo entre sujeitos, portanto iguais € auténomos.




O novo paradigma comega a aflorar nas re-
flexdes sobre a gestdo democratica da escola, que
ja superam o reducionismo da escolha eletiva dos
gestores. Essas reflexdes, embora radicadas em
diferentes percepgdes e leituras do universo, sejam
elas inspiradas na politica, no holismo, no espiri-
tualismo ou na fisica quéntica, todas confluem
para a compreensdo da profunda interdependén-
cia, da agdo comunicativa das pessoas entre si e
destas com a nutureza. Essa compreensdo constroi
uma nova concepgdo de poder, ndo mais situado
na qualidade do sujeito, mas no agir comunicativo
dos sujeitos.

Assim, na nova escola cidadd, o poder esta
no todo e € feito de processos dindmicos construi-
dos coletivamente pelo conhecimento e pela afe-
tividade, constituindo-se em espago aberto de cn-
agdo e vivéncia. Mas ndo € um espago desorgani-
zado, sem objetivos ¢ sem estratégias. E um es-
pago ocupado por atores com circunstincias pes-
soals, papéis e responsabilidades distintas. Neste
espaco ha lugar e necessidade do lider, com co-
nhecimento técnico e percepgdo politica, mas um
novo lider, ndo mais o dono do fazer e sim o ani-
mador dos processos, o mediador das vontades e
seus conflitos.

A gestdo democratizada da escola auténoma
consiste na mediagdo das relagdes inter-subjetivas,
compreendendo, antes e acima das rotinas admi-
nistrativas: definigdo clara de objetivos e estraté-
gicas de agdio; negociagdo de propdsitos e metas;
linhas de compromissos; coordenagdo e imple-
mentagdo de decisGes pactuadas; mediagdo de
conflitos; identificagdio de necessidades; adapta-
¢d0 as mudangas, além de outras que o projeto
pedagdgico demanda.

Mas a democratizagdo dos processos de ges-
tdo, pela mediagdo das relagdes, ndo pode reduzir-
se¢ a0 mero embate das idiossincrasias individuis,
ao "assembleismo" que esgota a paciéncia com
resultados pifios. O defmir rumos, objetivos, dire-
trizes estratatégicas € tarefa coletiva. O caminhar
nesse ruino implica em competéncia técnica e res-
ponsabilidades especificas dos atores, sem, no
entanto, perder a dimensdo da totalidade do pro-
jeto coletivo.

Se o paradigma empresarial representa o
exercicio presidencialista, "imperial" do poder, a
escola cidadd fundamenta o poder na vontade co-

letiva e seu exercicio assume caracteristicas
"parlamentares". Assim a defini¢do de objetivos e
estratégias se torna uma construgdo coletiva e a
superintendéncia da gestdo fica referecida a cole-
giados, o "Conselho Escolar" no caso da escola,
que garante as politicas para além da transitorie-
dade dos "presidentes escolares" do modelo buro-
cratico.

Os diretores, professores ¢ demais agentes
da escola cidadd devem ser, antes de tudo, cida-
ddos plenos. Florestan Fernandes afirma que “se o
professor ndo tiver em si a figura forte do cida-
ddo, acaba se tornando instrumental para qual-
quer manipulagdo, seja ela democrdtica ou itotali-
taria”. (Femandes, 1986) Essa visdo remete a im-
portincia da formagdo do profissional da educa-
¢d0. Destaco aqui a importancia da competéncia,
nas dimensdes técnica, politica ¢ humana, do dire-
tor, cuja formagdo especializada deve ser constru-
ida sobre e para além de sélida formagio e experi-
éncia docente. O voluntarismo pedagogico, o
amadorismo da gestio podem servir aos interesses
de manipulagdo dos autoritarios agentes do
"sistema”, nunca a lideranga do processo de cons-
trugdo da cidadania.

Na escola cidadd os alunus uao sfio mais
usuarios, objetos produzidos em série, mas sujei-
tos em construgdo singular, em que cada um ¢
tnico, nio comparével e, portanto, nio classifica-
vel. Nela a avaliagio tem como foco os processos,
mais que os resultados, e se constitui em processo
de mediagdo das singularidades na percepgdo da
realidade e na construgido do saber. Mediagdo na
intersubjetividade da pluralidade de vivéncias.
Nela cada aluno se constréi igual tdo somente a si
proprio e a qualidade dos resultados esta na dife-
renciago, ndo na uniformidade.

O novo paradigma radica na concepgio de
uma nova sociedade feita da intersubjetivade de
pessoas emancipadas, singulares, mas ao mesmo
tempo, ou por isso mesmo, com destinos profun-
damente vinculados ao viver coletivo. Para educar
cidadfios felizes nessa sociedade a escola deve
constituir-se em espago aberto, lugar em que se
trabalha o. saber, a emancipagdo, a afetividade e
sensibilidade, a consciéncia politica, a capacidade
para rersolver problemas, a mediagdo dos confli-
tos, a tolerdncia, a liberdade, a solidariedade, a
participagdo, o compromisso, a justiga, a alegria




da convivéncia, o prazer da dadiva, a ousadia para
enfrentar o novo, a valorizagido da cultura e, além
de tantas outras, por fim, a igualdade, virtude po-
litica que fundamenta e sustenta a democracia.

Para os que tem sua leitura de mundo ilumi-
nada pela concepgido holistica ou pela simbologia
cosmica, eu diria que o paradigma classico, de
gestdo empresarial da escola, representa o milénio
a findar e que a construgio do paradigma da es-
cola cidadi se inspira na antevisio do terceiro
milénio, que preconiza uma nova humanidade,
movida pelo conhecimento e poder interior das
pessoas, sem dominados ¢ sem excluidos, regida
pela abundancia e pela fraternidade, vivendo sob o
signo do amor.

* Genuino Bordignon — Professor do Departamento
de Métodos e Técnicas — FE/UnB.
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