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Resumo

O escopo do presente assenta-se em analisar os modelos te6ricos de gestao e
organizacao escolar. Como é cedigo, o papel desempenhado pelas escolas apresenta,
sobretudo nas ultimas décadas, uma série de alteragdes, notadamente no que concerne
ao papel e as atividades desempenhadas. Ademais, ndo se pode olvidar que a influéncia
da tecnologia perpassa diretamente o ambiente académico e estabelece uma
ressignificacdo da relacdo entre docente e discente e 0 processo de ensino-
aprendizagem e a construgdo do conhecimento. Neste aspecto, conhecer e
compreender as teorias relacionadas a gestdo e organizacdo escolar se apresentam
como condi¢Bes imprescindiveis para o alinhamento do papel da escola com o cenario
e com o tempo em que se encontra inserida. Como metodologia, optou-se pela utilizacdo
do método dedutivo. No que concerne ao perfil da pesquisa, a pesquisa se apresenta
como qualitativa. Como técnicas de pesquisa, estabeleceu-se a revisao de literatura,
sob o formato sistematico, e a pesquisa bibliogréfica.
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INTRODUCAO
E fato que o papel desempenhado pelas escolas, na contemporaneidade, sofreu

uma série de alteracdes, modificando-se o aspecto tradicionalmente atribuido aquela
instituicdo, bem como ampliando o seu rol de atividades, tais como assegurar que a
instrucao de contetdos ndo mais se resuma a uma repeticdo de informacao, mas sim
um posicionamento critico-reflexivo de seu aluno. As modificagcdes vivenciadas pelas
escolas refletem o contexto dindmico e globalizado em que a sociedade se insere, bem
como a influéncia tecnoldgica que passa a permear a formagéo de seu publico. Assim,
faz-se necessario um repensar do modelo de gestdo e de organizacdo escolar,
sobretudo a partir de uma perspectiva mais aproximada dos modelos e das diversas
teorias de gestéo e de organizacao escolar.

O conhecimento de modelos de gestdo educacional pode gerar diretores de
organizac¢des educacionais com uma melhor compreenséo do porqué e o que fazem no
gerenciamento de recursos, do corpo administrativo e docente, seus cursos e
departamentos. Além disso, reconhecer 0s modelos de gestdo educacional
contextualiza e ajuda a tomada de decisdo para racionalizar e explicar as agdes que sdo
estabelecidas. Assim, o objetivo geral do presente assenta-se em analisar os modelos
tedricos de gestdo e organizagdo escolar. JA 0s objetivos especificos sdo descritos
como: (i) caracterizar a gestao escolar; (ii) abordar os modelos desenvolvidos por Bush;
(i) analisar os modelos de Bolman e Deal; (iv) descrever um modelo compreensivo de
gestao escolar. O método empregado foi o hipotético-dedutivo, auxiliado de revisédo de
literatura e pesquisa bibliografica como técnicas de pesquisa.

Diante disso, apesar dos modelos serem estabelecidos dentro de um plano ideal
e, comumente, eminentemente tedérico, denota-se que o plano concreto reclama uma
convergéncia dos modelos propostos por Bush e Bolman e Deal. A percepcao
individualizada da incidéncia das teorias ndo mais subsiste, porquanto a
contemporaneidade e as novas atribuicdes estabelecidas para o desempenho da escola
exigem uma nova visdo. Neste sentido, 0 modelo compreensivo se apresenta como o
mecanismo tedrico mais adequado, porquanto promove a convergéncia dos modelos
descritos, com o escopo de atender o desenho institucional dindmico e complexo que a

contemporaneidade se reveste.

1 GESTAO ESCOLAR: PRIMEIRAS REFLEXOES
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A escola desempenha uma funcdo social secular, sobretudo na tarefa de
ensinar/aprender, além de outras que sdo anexadas recentemente, como promover a
integracéo, resisténcia, transformacao e, principalmente, continuar a perpetuar-se como
uma organizacdo descrita como vital para a sociedade contemporanea. Contudo, a
escola enquanto objeto social é diverso da escola como objeto cientifico, pois
compreendeu um conjunto de elementos tedricos que, historicamente, acompanham a
conversao do objetivo social da escola em objeto cientifico. A escola, na nova dinamica,
passa a se revestir de aspecto dualistico, concentrando as atribui¢des tradicionais, mas
também permitindo a emergéncia de uma nova percepc¢ao, alinhada a uma visdo que
impbe reformulacdo de seus aspectos.

Assim, nos ultimos anos, os planejamentos interpretativos no ambito da
organizacao escolar tém se desenvolvido a partir de outros modos de escrever, explicar
e compreender as diferentes escolas cultivadas desde os enfoques racionais pela
inspiragdo hermenéutica-fenomenoldgica dos estudos organizacionais. Houve, dessa
forma, nas Ultimas décadas a renovacdo envolvendo a investigacdo educacional e a
valorizacdo da escola-organizacdo pela investigacdo pautada nas organizacdes
escolares. Em tal contexto, a Administracdo Escolar emerge como um estudo de
aspecto multidisciplinar.

Sobre 0 dominio da administracéo escolar, duas perspectivas antagbnicas sao
identificadas, quais sejam: uma formag&o critica e interpretativa, na qual o administrador
escolar se inscreve na analise das organizacdes e da administragéo educativas, e outra
utilitaria e instrumental, na qual a administragdo escolar se apresenta na aplicagdo
pratica da gestdo empresarial. De acordo com Libaneo et al (2003, p. 318), a “gestao &,
pois, a atividade pelo qual sdo mobilizados meios e procedimentos para se atingir os
objetivos da organizacao, envolvendo, basicamente, os aspectos gerenciais e técnicos-
administrativos”.

Ora, conquanto a administracdo apresente semelhancas com a gestdo
empresarial, seja pelos elementos administrativos da qualidade, similaridade em relacao
a planejamento (planos e metas) e administracdo de pessoas, hd que se enfatizar os
diferentes objetivos destas duas instituicdes: escola e empresa. De acordo com Preto
(2015, p. 12), “afinalidade do ambiente educativo, de coordenar agdes pedagdgicas nos
processo de construcdo do conhecimento para formagdo e emancipacdo do sujeito
histérico, difere como objetivo de processo de produgcao de bens materiais”, bem como
maximizagao da produgéo e comercializa¢gdo de mercadoria.

Convém, ainda, pensar a gestdo, enquanto vocabulo em (res)significacéo,
consiste, de acordo com Afonso (2010), como 6rgéo que operacionaliza e promove as

orientacbes e politicas da instituicdo. Para tanto, aquela pode se da de forma
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centralizadora, controladora, produtivista, competitiva e, de modo amplo, vinculada a
demandas do mercado ou, de outro modo, democratica, autbnoma e participativa, o que
amplia 0 seu compromisso com os interesses da coletividade. Conforme a figura abaixo,
a organizacdo compreende a interacdo entre elementos diversos, quais sejam:

individuos, estruturas, tarefas e grupos que interagem em um dado ambiente:

Ambiente

/ Individuos \

~

Figura 01. Elementos do Conceito de Organizacdo. Fonte: Os autores, 2018.

7

D+

Assim, a organizacdo escolar refere-se aos principios e procedimentos
relacionados a acao de planejar o trabalho da escola, racionalizar o uso de recursos
(materiais, financeiros, intelectuais) e coordenar e avaliar o trabalho das pessoas, tendo
em vista a consecucdo de objetivos. (LIBANEO, 2013, p. 316). Para além disso, a
natureza do processo educativo ndo se confunde com a natureza do processo produtivo.

Zung assenta que:

Longe de possuir a logica da empresa, a organizacdo escolar compreendida
dialeticamente ndo se fundamenta na racionalidade funcional, na hierarquia,
na objetividade, na impessoalidade, cujo objetivo é a exploragdo do trabalho
alienado. Sem desconsiderar suas caracteristicas reprodutoras, a escola,
contraditoriamente, pode buscar conhecimento através da relagdo sujeito-
objeto, entendida como processo personalizado, que se da entre homens
independentes, em que se busca a transformacdo (ZUNG, 1984, p. 46).

De acordo com Paro (2008), a concepcao de gestdo escolar visa e valoriza o
desenvolvimento da instituicdo de forma autbnoma e participativa, pois os atores
educacionais podem atuar ativamente no debate dos temas importantes para a
instituicdo. De igual modo, os sujeitos educacionais influenciam nas tomadas de

decisbes em todas as etapas, desde o diagndéstico até o planejamento e execucao das
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acdes, como também na avaliacdo. Trata-se de interacdo de pessoas via estruturas e
processos organizativos proprios, com a finalidade de atingir seus objetivos especificos

de ensino e aprendizagem. Para Libaneo, a organizacdo e a gestao visam:

a) prover as condi¢des, os meios e todos 0s recursos necessarios ao 6timo
funcionamento das escolas e do trabalho e sala de aula; b) promover o
envolvimento das pessoas no trabalho por meio da participacdo e fazer o
acompanhamento e a avaliagdo dessa participagdo, tendo como referéncia os
objetivos de aprendizagem; e c) garantir a realizacdo da aprendizagem de
todos os alunos (LIBANEO, 2013, p. 88).

J& para Bush (2003), como ciéncia aplicada, a investigacao da gestédo deveria
se da como a investigacao sobre os modelos que servem ou ndo para uma melhoria na
pratica da gestdo e da maneira como fazem. Libaneo (2013) expde que a organizacao
e 0s processos de gestdo assumem significados distintos conforme a concepcao que
vigore como referéncia para os objetivos da educagdo em relacdo a formacdo dos
alunos em um dado contexto sociocultural. Para o autor, ha duas concepg¢des em
relacéo as finalidades sociais e politicas da educacao: a concepgéo cientifico-racional e

a concepgao sociocritica:

a) Na concepgao cientifico-racional prevalece uma visdo mais burocratica e
tecnicista de escola. A escola é tomada como uma realidade objetiva e neutra,
que deve funcionar racionalmente e, por isso, pode ser planejada, organizada
e controlada, de modo a alcangar melhores indices de eficiéncia e eficacia. As
escolas que operam nesse modelo d3o forte peso a estrutura organizacional,
a definicdo rigorosa de cargos e funcoes, a hierarquia de fungdes, as normas
e regulamentos, a direcdo centralizada e ao planejamento com pouca
participacdo das pessoas. [Dessa concepgdo surge a] a técnico-cientifica que
se baseia na hierarquia de cargos e func¢Ges, nas regras e procedimentos
administrativos, visando a racionalizagdo do trabalho e a eficiéncia dos
servigos escolares (LIBANEO, 2013, pp. 102-103).

Essa concepcao assume uma diretriz muito mais tradicional em que ha um
grupo no poder e esse grupo comanda, toma e imp0e as decisdes 0s outros integrantes
da comunidade escolar. Nela, a educacao assume a finalidade de manter o status quo,
ou seja, h4 a reproducdo da desigualdade social concretizada seja pelo conteudo
ensinado (curriculo) seja pelo refor¢o da prética politica ndo participativa.

Entretanto, na concepcdo sociocritica, a organizagdo escolar prioriza as
interacdes sociais no seu cotidiano e as relagdes da escola com o contexto sociocultural
e politico. Dessa maneira, a escola assume que nunca foi um espago neutro, mas sim
um espaco em gue novas ordens sociais podem ser promovidas e incentivadas. As

dindmicas da organizacdo e da gestdo escolar sdo engendradas pela comunidade
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educativa, envolvendo os professores, os alunos, os pais. Assim, Libaneo indica que ha
trés tendéncias que pertencem a concepg¢ao sociocritica o que pode ser observado no

organograma que vem logo em seguida as citacdes:

a) A concepgdo autogestionaria se baseia na responsabilidade coletiva,
auséncia de diregdo centralizada e acentuacdo da participagdo direta e por
igual de todos os membros da instituigdo; b) A concepgdo interpretativa
considera como elemento prioritario na analise dos processos de organizagdo
e gestdo os significados subjetivos, as intengGes e a interagdo entre pessoas.
Opde-se fortemente a concepgdo cientifico-racional pela sua rigidez
normativa e pela pretensa “objetividade” que atribui as formas de
organizagdo, pois entende que as praticas organizativas sdo socialmente
construidas, com base nas experiéncias subjetivas e as interagdes sociais das
pessoas; ¢) A concepgdo democratico-participativa se baseia na relagdo
organica entre a diregdo e a participagdo dos membros da equipe. Acentua a
importancia da busca de objetivos comuns assumidos por todos. Defende
uma forma coletiva de tomada de decisGes sem, todavia, desobrigar as
pessoas da responsabilidade individual. Ou seja, uma vez tomadas as decisdes
coletivamente, cada membro da equipe deve assumir sua parte no trabalho
(LIBANEO, 2013, p. 103-104).

De maneira sinoptica, a partir das concepg¢des supramencionadas, pode-se

estabelecer a organizagéo e gestao escolar nos seguintes moldes:

Organizagao e
gestdo escolar

concepgao
cientifico-
racional

concepgao
sociocritica

demaocratico-
participativa

técnico-
cientifica

intertretativa

autogestiondria

r

Figura 02. Fluxograma da Organiza¢cdo e Gestdo Escolar a partir das concepg¢des cientifico-
racional e sociocritica. Fonte: MIRANDA, s.d., p. 05.

P

2 CONSIDERANDO OS MODELOS DE BUSH

A andlise e classificacdo deste quadro de modelos de gestéo e lideranga, torna-
se indispensavel para a definicdo de um quadro tedrico-conceitual suficientemente
abrangente, consistente e com uma aplicacdo empirica comprovada que permite tragar
um retrato dos modelos de lideranca vigentes e predominantes na investigacao

desenvolvida e, por ineréncia, nas organiza¢des educativas nacionais. Para o efeito,
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optamos pelo quadro tedrico de Bush (2003), adaptado de Leithwood, Jantzi e Steinbach
(2003), que apresenta uma tipologia de modelos de gestéo e de lideranga. O quadro de
Bush é composto por seis modelos de gestdo: burocratico, ambiguo, sistematico,
politico, cultural e subjetivo. Cada modelo de gestédo incorpora um ou mais modelos de
lideranca, conforme esquematizado no Quadro 1.

O modelo burocrético parte do principio que as organiza¢cBes sdo sistemas
hierdrquicos nos quais 0s gestores utilizam processos racionais para atingir
determinados objetivos, invariavelmente definidos pelos lideres que, no contexto
escolar, correspondem aos diretores das escolas. Estes tém autoridade e poder,
legitimados pelas suas posi¢cdes formais dentro da organizacdo, devendo prestar
contas, quanto as atividades e desempenho da escola, aos organismos que financiam
e tutelam a mesma (BUSH, 2003).

Ha destaque para a estrutura hierarquica da autoridade legal inerente ao posto
hierarquico, a orientagdo da organizacao para a consecucao de objetivos, a divisdo e a
especializacdo do trabalho, a existéncia de regras e regulamentos, as relagbes
impessoais para assegurar a neutralidade e a progressdo pelo mérito. Sobre as
caracteristicas, Shaw diz que:

1) Ha uma divisdo funcional de jurisdicdo, de acordo com as diferentes
atividades;

2) Os ramos divididos sdo articulados pelo principio da hierarquia.

3) O cargo é separado do seu ocupante; ndo ha vinculo natural ou necessario
entre ambos.

4) Desde que as operagdes da burocracia tenham sido definidas, os
burocratas ndo precisam ser génios. Os critérios para entrada no servico
publico sdo conhecimento e prova de habilidade por meio de exames, ndo
por bergo ou status.

5) A moderna burocracia tende a mudar o tipo tradicional de estratificacdo
social, porque o talento torna-se o principal critério para recrutamento. E a
organizagdo mais apropriada para uma sociedade igualitdria.

6) Os burocratas vivem do salario fixado e pago pelo Estado de forma a serem
independentes de influéncias externas. Devem exercer sua autoridade de
conformidade com o bem publico.

7) As principais vantagens de uma organizag¢do burocratica centralizada sdo a
maxima simplificagdo e eficiéncia na gestao dos negdécios do Estado (SHAW,
1992, p. 97-98).

A burocracia possui um carater formal, impessoal e profissional. O carater
formal da burocracia é definido, entre outros aspectos, por um conjunto de regras
abstratas estatuidas com determinadas intenc6es. Possui normas escritas e exaustivas,
com o objetivo de que os fins visados sejam alcancados. Através dessas normas a
organizacao tenta prever todas as ocorréncias e comportamentos possiveis, 0 que

garantiria, pelo menos em tese, a eficiéncia e a racionalidade da organizagdo. Sao
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quatro caracteristicas que definem seu carater formal das burocracias: autoridade
formal; normas escritas e exaustivas; carater hierarquico e divisdo do trabalho realizada
em termos de cargos abstratamente definidos.

O modelo burocréatico tem sido muito influente desde o desenvolvimento de
teorias em gestdo de educacdo (BUSH, 2003). Com sua estrutura claramente definida
e lideranca de cima para baixo, é considerado como ser central para a no¢ao de gestao
eficaz em muitas escolas e organiza¢cfes, que adaptaram e construiram neste modelo
para melhorar a eficiéncia do processo de gerenciamento. Enquanto modelos
alternativos sdo mais usados em varias ocasides, o modelo formal permanece
generalizado por toda parte em uma série de sistemas de gestao educacional.

No modelo politico surgem grupos de interesses, que formam aliangas em
prossecucao de objetivos particulares. O conflito é percebido como um fenémeno
natural e o poder estd atribuido as coligagbes dominantes, ndo sendo apanagio
exclusivo do lider formal. Assim, os modelos politicos: tendem a focar-se mais na
atividade de grupos do que na instituicio como um todo; preocupam-se com 0S
interesses dos grupos; assumem que 0S objetivos organizacionais sdo instaveis,
ambiguos e contestaveis; e as decisdes surgem através de um processo de negociacao
e regateio. Nesta “arena politica”, o lider assume duas facetas centrais: por um lado, é
um participante-chave no processo de negociacdo, dado que possui 0S seus proprios
valores, interesses e objetivos; por outro lado, tem a responsabilidade de manter a
viabilidade da organizagéo e de desenvolver um contexto no qual as diferentes politicas
possam ser testadas, recebendo o apoio de alguns grupos de interesse (BUSH, 2003).

Considerando que o modelo colegiado enfatiza a reciprocidade e o consenso,
0 Modelo Politico (BUSH, 2003) é baseado na no¢éo de que as decisdes podem ser
feitas de acordo com as relagcbes de poder dos participantes. Neste modelo,
departamentos, comités e grupos informais promovem seus proprios interesses e
objetivos, produzindo assim um ambiente em que o conflito é a principal caracteristica.
Tal as organizagfes sao frequentemente dominadas por grupos ou individuos que séo
capazes de promover 0s seus proprios interesses acima dos de seus colegas (BUSH,
2003).

O modelo politico equivale a Teoria da Contingéncia descrita por Everard,
Morris e Wilson (2004), na medida em que, ao buscar proteger seus proprios interesses,
os departamentos e os individuos se concentram cada vez mais criando um nicho e uma
identidade distinta dentro da organizacdo. Com o tempo, esse processo resultara em
uma cultura de conflito, na qual os interesses do individuo ou departamento assumem
o primado sobre aqueles da organizacdo mais ampla. Neste modelo, o chefe da

organizacdo assume o papel de Overlord e mediador entre gerentes de varios

ISSN: 2526-4036 — MULTIPLOS@CESSOS Péaginas 32 de 208



departamentos. Cada gerente esta fortemente envolvido na negociagdo e negociacao
para garantir a efetiva tomada de decisfes. Isso exige que o gerente tenha um profundo
compreensao das relacfes de poder dentro da organizacao. Se isso for alcancado, uma
cultura em que a confianca e o respeito mutuos devem ser desenvolvidos e mantidos
entre as partes conflitantes dentro da organizacao.

O modelo subjetivo foca-se nas crencas, percepcbes e significados
individuais atribuidos pelos membros da organizacdo aos acontecimentos. Acredita-se
gue cada membro poderd atribuir um significado diferente a um acontecimento em
funcao dos seus valores, contexto e experiéncia. Enfatiza-se, assim, a importancia dos
objetivos individuais, nega-se a existéncia de objetivos gerais e a estrutura é percebida
como resultado da interagdo humana e ndo como algo fixo e predeterminado (BUSH,
2003). Todos os participantes, incluindo o lider, perseguem 0s seus proprios objetivos.
A grande diferenca reside no facto de o lider poder impor a sua interpretacdo dos
acontecimentos aos outros membros da organizagdo, dado que ocupa uma posi¢ao
formal que lhe concede poder (BUSH, 2003).

O modelo subjetivo (BUSH, 2003) compartilha muitas caracteristicas com
Everard, Morris e Wilson, (2004) (Modelo humanistico), na medida em que ambos se
baseiam no pressuposto de que o acordo pode ser alcancado quando a equipe
compartilha valores comuns e desempenha um papel ativo na tomada de decisdes. As
politicas emergem por consenso via comités e grupos informais, no qual é dada respeito
as necessidades, ideias e opinides de todos participantes. Propbe-se que todas as
partes interessadas possam atuar racionalmente de acordo com a forma como elas
perceber qualquer situacdo dada (EVERARD; MORRIS; WILSON, 2004). Este modelo
requer uma organizacdo estrutura que é em grande parte descentralizada, possui
procedimentos flexiveis e comunicagé&o multidirecional (EVERARD; MORRIS; WILSON,
2004): portanto, prevendo a ampla distribuicdo de influéncia, em vez disso do que estar
concentrado nas maos da alta administragéo.

No entanto, enquanto muitos acreditam que o modelo subjetivo e outras
abordagens participativas “representam o meio mais adequado para administrar as
instituicdes educacionais” (BUSH, 2003, p. 70), outros argumentaram que € bastante
idealista e pode levar a falta de controle e direcao por parte da administracao. Portanto,
devido a sua natureza flexivel, aqueles que tentam adotar o Modelo Colegiado podem
falhar implementéa-lo de forma completa ou eficaz, por medo de a organizacdo se tornar
um barco sem lembrancas.

O modelo de ambiguidade assume que a turbuléncia e a imprevisibilidade
sdo caracteristicas dominantes das organizacfes. Nao existe clareza sobre os objetivos

da instituicdo e 0s seus processos ndo sado bem entendidos. A participagdo na
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elaboragdo das politicas € fluida visto que os membros optam por entrar ou sair das
oportunidades de decisdo (BUSH, 2003). As caracteristicas imprevisiveis das
organizacdes sob este modelo criam dificuldades acrescidas aos lideres: ambiguidade
de objetivos, ambiguidade de poder, ambiguidade de experiéncias e ambiguidade de
éxito (BUSH, 2003). Embora os modelos discutidos acima assumam gue a gestao das
organizacdes educacionais esta planejada e sistematico, o modelo de ambiguidade
(BUSH, 2003) leva em consideracdo o fato das organizacGes serem frequentemente
confrontados com problemas imprevisiveis, gue podem néo ser resolvidos através de
um processo racional. Competéncias dos gerentes em fazer escolhas racionais
dependem se eles sdo ou ndo capazes de selecionar uma opcdo de uma variedade de
alternativas, que foram preparadas para lidar com situagdes previsiveis (BUSH, 2003).

No entanto, de fato, os gerentes séo frequentemente confrontados com
circunstancias imprevistas apresentadas pelo interno e pelo externo, ambiente para o
qual estdo despreparados. Essas pressfes podem exigir a tomada de decises que
parecem ser irracionais quando vistos no contexto dos objetivos de longo prazo de uma
organizac&o. E essa "mistura de processos racionais e anarquicos" (BUSH, 2003, p.127)
que define o Modelo de Ambiguidade. E um modelo que oferece pouca orienta¢do para
0s gerentes, mas que ajuda a explicar as vezes ac¢bes contraditérias, ambiguas e
aparentemente irracionais tomadas pela geréncia na ocasido.

No modelo cultural, as crengas, os valores e a ideologia séo considerados
partes integrantes das organizagbes. Os valores e as crengas dos membros da
organizacao levam ao desenvolvimento de normas e significados partilhados que depois
Sa0 expressos através de rituais e cerimbnias. Os lideres, nesta perspectiva, sao vistos
como tendo por principal responsabilidade gerar e difundir a cultura e comunicar os
valores e as crengas de base a organizagéo (BUSH, 2003).

Defensores do modelo cultural sugerem que as normas e rituais informais que
caracterizam as organizacdes, podem ser igualmente importantes como as estruturas
formais quando tentam entender processos de gestéo dentro deles (BUSH, 2003). Para
ter um sistema eficaz, os gerentes precisam compreender e tentar influenciar os valores
coletivos detidos por aqueles que trabalham na organizacdo. Este é particularmente
importante para a nova administracdo que pode néo estar em sintonia com a cultura
especifica para a organizacdo em questao.

Ao compreender e influenciar os valores para que eles se aproximem, se nao
idénticos as suas proprias crencas (BUSH, 2003), os gerentes podem afetar
positivamente as mudancas que desejam causar. Para uma implementacéo efetiva das
mudancas, o pessoal deve se sentir parte da inovacéo. Isto exige do gerente para utilizar

a cultura existente ou desenvolver novas atitudes para dar ao pessoal um senso de
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parceria em mudanca. Os gerentes sdo mais propensos a obter apoio da equipe para

mudancas, adotando o modelo cultural em vez disso do que imposta-lo através de

processos de cima para baixo, como sugere 0 modelo burocrético.

Tipos de modelos

Elementos de | Burocrético Ambiguo Sistematico Politico Cultural Subjetivo
Gestéo
Nivel de Institucional
determinagéo | Institucional | Indeterminado | Institucional | Subunidade | ou subunidade Individual
dos objetivos
Processo de Imposto pelo Baseado em Problemético,
determinagéo lider Imprevisivel Acordo Conflito valores pode ser
dos objetivos mutuo partilhados imposto pelo
lider
Relacéo entre Decisdes Decisbes e Decisbes Decisdes Decisdes Comportament
objetivos e baseadas objetivos sem baseadas baseadas baseadas nos o individual
decisbes nos objetivos ligacéo nos objetivos | nos objetivos objetivos da baseado em
partilhados das organizacgéo objetivos
coligacdes ou das pessoais
dominantes subunidades
Natureza do Caixote do Racional, mas
processo de Racional livro Sistematico Politico dentro de um Pessoal
tomada de quadro de
deciséo valores
Natureza da Realidade Realidade Manifestacao Construida
estrutura objetiva; Problematica objetiva; Contexto da fisica da através da
hierarquia hierarquia subunidade cultura interacéo
racional humana
Ligacdo ao “Aberta” ou Prestacéo de Instével;
ambiente “fechada”; contas mais organismos Fonte de Fonte de
lider Fonte de dificil devido externos valores e significados
responsavel incerteza a podem ser crencas individuais
pela partilhado da grupos de
prestacéo de tomada de pressao
contas deciséo
Estilo de Lider Pode ser tatico | Lider procura Lider é Problematico;
lideranca estabelece ou discreto consenso participante Simbdlico pode ser visto
objetivos e e mediador como uma
politica de conflitos forma de
controle
Modelo de Lideranca Lideranca Lideranca
lideranca gestionéria contingente Transformaci Liderancga pos-
onal: Lideranga Lideranga moderna;
lideranca transacional moral lideranca
participativa, emocional
lideranca
distribuida

Quadro 1. Modelos de gestéo e lideranca, adaptado de Bush (2003, p. 199).

3 CONSIDERANDO A CLASSIFICACAO DE BOLMAN E DEAL

A abordagem organizacional estrutural dos centros escolares segundo a

classificacdo de Bolman e Deal considera-se quatro perspectivas de gerenciamento e
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de lideranca: a perspectiva estrutural, a perspectiva simbolica, a perspectiva dos
recursos humanos e a perspectiva politica. Na concepcéo de Bolman e Deal (1995 apud
RODRIGUEZ; FREITES, 2013), as perspectivas ou as abordagens podem ser
apresentadas simultaneamente ou separadamente em consonéncia com a visao de

lideranca do gerente em que:

A primeira perspectiva, a estrutural, enfatiza a racionalidade, a eficiéncia e a
realizacdo de objetivos concretos. A perspectiva dos recursos humanos
enfatiza que o atributo mais importante da lideranga é prestar atengdo as
necessidades e motivagdes dos individuos e tentar satisfazer suas
necessidades. A perspectiva politica define as organizagbes como espagos
onde o conflito é permanente e seus membros competem por recursos
escassos. Finalmente, a perspectiva simbdlica percebe a organizagdo como
um mundo cadtico onde o importante é criar uma visdo e um sentido de
diregdo que dé coes3o ao grupo. (RODRIGUEZ; FREITES, 2013, p. 51).

Assim, os autores destacam que o desafio é como ter uma abordagem multipla
e integral para as perspectivas, pois € necessario ter capacidade e habilidade de
destacar nas organizagdes quais séo as necessidades, 0s papéis, o poder e os simbolos
que devem ser combinados para dar forma e significado a realidade organizacional.
Para tanto, é importante que o lider congregue varias perspectivas. Os pressupostos
das perspectivas de lideranga sugeridos por Bolman e Deal estéo descritos na Tabela

1, a sequir:

Tabela 1- Pressupostos das perspectivas de lideranca
Pressupostos da 1. As organizacdes existem principalmete com a finalidade
perspectiva de cumprir com as metas estabelecidas;

estrutural 2. Para qualquer organizacéo se pode desenhar e aplicar
uma estrutura que satisfagam suas circunstancias e
necessidades particulares (tais como metas, estratégias,
ambiente, tecnologia e pessoas);
3. As organizagdes funcionam melhor quando a turbuléncia
ambiental e as preferéncias pessoais orientadas por
normas racionais (a estrutura assegura que as pessoas se
dediquem a cumprir com seu trabalho e ndo fazer o que
quiser);
4. A especializagdo permite nivelamento mais alto de
experiéncia e rendimento;
5. Tanto a coordenacdo como 0 controle sdo essenciais
para a eficacia (dependendo da tarefa e do meio ambiente,
a coordenacao pode ser alcancada através de autoridade,
regras, politicas, procedimentos operacionais, padroes,
sistemas de informacdo, reunibes, relacdes laterais e
muitas outras técnicas informais);
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6. Os problemas organizacionais sdo originados por
estruturas ou sistemas inadequados e podem ser resolvidos
por meio de reestruturacdo ou desenvolvimento de novos
sistemas.

Agora bem, os elementos que inflluenciam a esta perspectiva sdo: tamanho,
tecnologia de processos, entorno, estratégias, tecnologias de informacéo, a natureza
da forca do trabalho.

Pressupostos das 1. As organizagbes existem para satisfazer as
perspectivas dos necessidades humanas (e nédo o inverso);

recursos humanos | 2. As organizacfes e as pessoas possuem necessidades
interdependentes. As organizacdes necessitam ideias,
energia e competéncia (talento); as pessoas necessitam ter
oportunidades de desenvolvimento profissional, de salario e
de trabalho;

3. Quando h& desajustes entre os individuos e a
organizacdo, um ou ambos sofrem as consequéncias; 0s
individuos serdo explorados ou tratardo de explorar a
organizacdo;

4. Quando ha bons ajustes entre o individuo e a
organizacdo, ambos beneficiam: as pessoas acham o
significado e a satisfagdo em seu trabalho, e as
organizacdes, por sua vez, obtém o talento e a energia de
gue necessitam.

Esta perspectiva se inspira em um conjunto de teorias e investigagdes que se baseiam
no estudo do ajuste entre a organizagdo e suas pessoas,; deve, contudo, comecar
com a discusséao do conceito de necessidades, mas quais sdo as reais necessidades
das pessoas, dada a sua experiéncia nas organizacdes e a influéncia de mdaltiplos
fatores sobre o comportamento humano?

Pressupostos da 1. As organziagbes sdo coalisbes compostas por uma
perspectiva politica | variedade de individuos e grupos de interesses (por
exemplo, niveis hierarquicos, departamentos, grupos
profissionais, subgrupos étnicos e géneros);

2. Existem diferenciais duradouros entre individuos e
grupos em termos de seus valores, preferéncias, crencas,
informagdes e percepgdes da realidade. Tais diferenciais
mudam lentamente;

3. A maioria das decisGes importantes nas organizacdes
compreendem a alocacdo de recursos escassos:. Sao
decisBes sobre quem obtém o qué;

4. Como resultado da escassez dos recursos e das
diferencas persistentes, o conflito é central a dinAmica
organizacional e o poder é o recurso mais importante;

5. As metas organizacionais e as decisbes emergem da
negociacao, a troca e a competéncia pelos postos entre os
membros das distintas coalisdes.

A perspectiva politica afirma que, dadas as constantes diferencas entre os interesses
€ 0S recursos escassos, o conflito entre os membros de uma coalizacéo é inevitavel
e o0 poder se converte irremediavelmente em um recurso chave. Quando 0s recursos
sdo escassos € necessario fazer concessoes e equilibrar os principios desejaveis que
sejam mutuamente excludentes ou parcialmente incompativeis, entdo as forcas
politicas subjacentes que preparam a cena para jogos de poder e conflito,
organizacdes desconcertantes repetidas vezes.
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Pressupostos da 1. A coisa mais importante de qualquer evento ndo € o que
perspectiva aconteceu, mas 0 que esse evento significa;
simbdlica 2. Os eventos e significados podem ndo estar intimamente
relacionados um com o outro: 0 mesmo evento pode ter
varios significados para diferentes pessoas devido as
diferencas individuais de cada pessoa para interpretar sua
experiéncia;
3. Muitos dos eventos e processos mais importantes nas
organizacdes sao ambiguos e incertos; muitas vezes €
dificil ou impossivel saber o que aconteceu, por que
aconteceu ou 0 que acontecera a seguir;
4. Com maior ambiguidade e incerteza, é mais dificil usar
uma abordagem racional para analise, resolucdo de
problemas e tomada de deciséo;
5. Em face da ambiguidade e da incerteza, 0s seres
humanos criam simbolos para esclarecer a confuséo,
aumentar a previsibilidade e encontrar uma direcdo
(Eventos em si mesmos podem permanecer ildgicos,
aleat6rios e sem sentido, mas 0s simbolos mudam essas
caracteristicas);
6. Muitos eventos e processos organizacionais sao mais
importantes para o que eles expressam do que para o que
eles produzem; trata-se de mitos, rituais, cerimonias e
lendas seculares que ajudam as pessoas a pedir e dar
sentido a sua experiéncia.
Esta perspectiva apresenta um mundo que se afasta significativamente dos canones
tradicionais das teorias organizacionais: racionalidade, certeza e linearidade. A
perspectiva simbélica vé o movimento da vida organizacional, mais como um fluxo do
gue como uma sequéncia linear. As organiza¢cdes funcionam como maquinas
organicas complexas no constante movimento. As decisdes, 0s atores, 0s planos e
0s problemas, contiuamente, vao dando voltas em um labirinto elastico e mudando
de obstaculos, barreiras e armadilhas.
Fonte: Rodriguez y Freites (2013). Adaptado pelos autores.

Cada perspectiva evidencia partes do universo organizacional e sugestdo de
éxito de gerenciamento de acordo com Bolman e Deal para que os lideres possam
identificar cada perspectiva e compreender como uséa-las para atingir os objetivos

organizacionais.

4 POR UM MODELO COMPREENSIVO DE ORGANIZACAO ESCOLAR: A GESTAO
ESCOLAR DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA

Inicialmente, é importante assinalar que o estabelecimento de um modelo ideal
€ utopico, pois as concepcdes sao estabelecidas de maneira abstrata e a partir de um
cendrio tedrico. Logo, no a&mbito concreto, é necessario refletir sobre a convergéncia de
multiplos modelos, a fim de permitir uma modelagem e adaptacdo as nuances e as
peculiaridades. A partir dai, € necessario pensar um modelo compreensivo e que seja

capaz de dialogar com todas as teorias possiveis, ou seja, um modelo democrético

ISSN: 2526-4036 — MULTIPLOS@CESSOS Péaginas 38 de 208



participativo. Na concepg¢éo democratico-participativa, o processo de tomada de decisdo
€ construido coletivamente, por meio da participacdo e da interacéo entre os atores.

Para Libaneo (2004), a organizacao e os processos de gestdo podem assumir
diferentes significados de acordo com a concepc¢ao adotada e 0s objetivos estabelecidos
para a implementacdo da educacdo em relacéo a sociedade e a formacao dos alunos.
Ao pensar em um modelo compreensivo, impde reconhecer que a gestdo implica em
dialogo como meio de encontro de pessoas e solucdo dos conflitos. Dessa forma, a
gestao, a luz de tais parametros, é a geracao de um novo modo de administrar uma
realidade e, em si mesma, democratica, ja que se apresenta pela comunicacao, pelo
envolvimento coletivo e pelo didlogo.

Destarte, a gestao democrética, enquanto tematica de cunho histérico, move
contrariamente a dire¢cdo mais difundida, em que 0s gestores se pautam ora por uma
linha paternalista, ora por uma relacdo propriamente autoritaria. “Paternalismo e suas
variantes, autoritarismo e suas variedades sédo formas de pensar e agir sobre o outro
nao reconhecido como igual’” (FELINTO, 2014, p. 08). Para uma efetiva gestdo
democratico-participativa que contribui para a organizacdo dos espagos escolares &
imprescindivel que a escola propicie momentos para discussdes. De acordo com Luck:

A participa¢do em sentido pleno é caracterizada pela mobilizagado efetiva dos
esforgos individuais para a superacdo de atitudes de acomodagdo, de
alienagdao e marginalizagdo, e reversao desses aspectos pela eliminagdo de
comportamentos individualistas pelo espirito de equipe, visando a efetivagdo
de objetivos sociais e individuais que sdao adequadamente entendidos e
assumidos por todos. (LUCK, 2006, p. 30).

A construcdo e a conquista da autonomia ser8o possiveis com a
democratizacdo do poder, o que pressupde uma necessidade de interacdo para
participar e opinar sobre questbes relativas a escola, ou seja, exige um aprendizado
politico e organizacional. Segundo Paro (2005, p. 17), “é neste contexto que ganha
maior importancia a participacdo da comunidade na escola, no sentido, de partilha do
poder por parte daqueles que se supbe serem os mais diretamente interessados na
qualidade de ensino”. E preciso entender o que é democratizagdo para que se possa

efetiva-la.

A participagdo possibilita a populagdo um aprofundamento do seu grau de
organizacdo. [...] ela contribui para a democratizacdo das relagGes de poder
no seu interior e, consequente, para a melhoria da qualidade do ensino.
Todos os segmentos da comunidade podem compreender melhor o
funcionamento da escola, conhecer com mais profundidade todos os que nela
estudam e trabalham, intensificar seu envolvimento com ela e, assim,
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acompanhar melhor a educacéo ali oferecida. (GADOTTI; ROMAO, 2004, p.
16).

Enquanto modelo compreensivo, a gestdo democréatica consiste em uma
pratica bastante significativa para o ambiente escolar, porquanto viabiliza uma educacao
de qualidade para todos os envolvidos, em especial os alunos. Considera-se, desta feita,
gue a participacdo se torna um elemento primordial para que ocorra efetivamente a
gestdo democratica. Logo, pensar no modelo compreensivo, alinhando de maneira
efetiva democracia e participacdo, implica o reconhecimento da constru¢cdo e das
tomadas de decisdo dos autores que constituem determinada comunidade académica.

A adocdo do modelo compreensivo implica, ainda, reconhecer a escola como
um locus de atracdo da comunidade escolar, mantendo seus integrantes informados e
envolvidos na dindmica do ambiente escolar. De igual maneira, aprimoram-se as acdes
participativas e reflexivas, interagindo escola e comunidade, possibilitando, assim,
melhorias e um ambiente de aprendizagem que faga sentido para todos. Felinto, ainda,
acrescenta que: “Desse modo, a democracia escolar € um processo de luta, conflitos,
ou seja, um processo de diversidades nas relagfes sociais. Assim, fica evidente que o
conceito de democracia esta relacionado com cidadania” (FELINTO, 2014, p. 09).

Os elementos essenciais da gestdo escolar democratico-participativa pode se
apresentar de varias formas, no ambiente escolar, as principais sdo: constituicdo do
Conselho Escolar; elaboragdo do Projeto Politico Pedagdgico, de modo coletivo e
participativo; na definicdo e fiscalizacdo da verba da escola pela comunidade escolar;
na divulgacdo e transparéncia na prestacdo de contas; na avaliacdo institucional da
escola, professores, dirigentes, estudantes, equipe técnica; na elei¢cdo direta para o
gestor.

A gestdo democratico-participativa, enquanto um modelo compreensivo,
propugna que as decisdes devem ser tomadas a partir dos debates elaborados a fim de
se alcangar um denominador comum. No modelo proposto, supera-se a visao tradicional
ou, por vezes, limitada que cada modelo teérico estabelecido tende a replicar, passando
a reconhecer que a gestdo é uma atribuicdo pluralizada e que reclama enfoques

diversos e convergentes para se alcangar o éxito.

CONCLUSAO

E fato gue a escola, contemporaneamente, sofreu uma série de intensas e
importantes modificagdes, tendo suas atribuicdes alargadas e o seu papel refeito em
um contexto globalizado. Para tanto, a simples ministragdo de conteldo ndo mais

prospera como atribuicdo sine qua non, mas sim passa a dialogar uma série de outras
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incumbéncias a respeito da formacao de seu alunado, sobretudo no que se relaciona a
perspectiva instrucional e critico-reflexiva. Em igual linha, o papel do gestor da escola
nao mais cabe limitado a um modelo tedrico proposto e cuja reproducéo se da em um
plano ideal, indiferente a uma série de peculiaridades e necessidades diarias que
reclamam uma visdo mais integradora e completa sobre a tematica.

Neste sentido, a fim de assegurar que sejam atendidas as atribui¢cdes da escola,
uma nova gestdo se impde. A gestdo compreensiva, capaz de promover o dialogo dos
multiplos modelos tedricos, bem como fomentar uma estrutura democratico-participativa
€ a proposicdo mais salutar. Tal fato decorre da premissa de reconhecer a
heterogeneidade que reveste tal ambiente, interagindo diversos elementos e atribuicbes
que requerem uma visdo mais adensada sobre a temética. Sendo assim, ultrapassando
modelos tedricos ideais, a percep¢ao de gestdo democratico-participativa permite uma
Otica complexa e multifacetada sobre o ambiente escolar, abarcando variaveis e

elementos que vindicam uma percep¢do mais robusta do gestor.
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