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RESUMO

Este trabalho aborda a gestdo escolar na Rede Sinodal de Educacdo a partir da
andlise de textos e documentos divulgados pela propria Rede. A primeira parte
apresenta o conceito de gestdo escolar. Uma escola tem responsabilidade Unica
com a sociedade de garantir o aprendizado dos estudantes. Portanto, a gestéo se
utiliza de ferramentas que promovam a democratizacdo de seus processos, a
participacdo das pessoas envolvidas, o desenvolvimento e a aprendizagem continua
tanto de seus profissionais como da instituicdo em si. Na segunda parte, é abordada
a gestdo escolar realizada na Rede Sinodal de Educacgao. A pesquisa revelou que a
escola evangélico-luterana busca o desenvolvimento continuo das pessoas que nela
atuam. H& um conjunto de iniciativas da Rede voltadas para o desenvolvimento de
liderancas que possam atuar na propria instituicAo ou em escolas coirmas. Além
disso, existe uma clara relacdo da gestdo com 0s principios evangélico-luteranos
gue norteiam a pratica pedagogica. Por ultimo, a pesquisa concluiu que um dos
maiores desafios da gestdo esta em procurar a renovagdo a fim de garantir a
sobrevivéncia das instituicdes diante das mudancas e das novas exigéncias.

Palavras-chave: Rede Sinodal de Educacédo. Escola evangélico-luterana. Gestao
escolar.



ABSTRACT

This paper deals with school management in the Rede Sinodal de Educacgédo
[Sinodal Education Network] based on the analysis of texts and documents
disclosed by the Network itself. The first part presents the concept of school
management. A school has a unique responsibility toward society, to guarantee that
the students learn. Therefore the management uses tools to promote the
democratization of its processes, the participation of the people involved, the
development and continuing learning process of its professionals as well as of the
institution itself. The second part deals with the school management carried out in
the Sinodal Education Network. The research revealed that the Lutheran Evangelical
school seeks the continuous development of the people who work in it. There is a
set of initiatives of the Network directed toward the development of leaderships who
can work in the institution itself or in sister schools. Besides this, there is a clear
relationship between the management and the Evangelical Lutheran principles which
guide the pedagogical practice. Last, the research concluded that one of the major
challenges of the management is to seek renewal so as to guarantee the survival of
the institutions confronted with changes and new demands.

Keywords: Sinodal Education Network. Evangelical-Lutheran school. School
management.



SUMARIO

Introducao

1. Gestao escolar, seus processos e o papel das pessoas

1.1 A administracao escolar

1.2 A Responsabilidade Social

1.3 A gestao escolar: uma mudanca paradigmatica

1.4 Analise sistémica em gestdo democratica

1.4.1 O pensamento sistémico

1.5 Criando uma escola que aprende

1.6 O empoderamento e o autocontrole

1.7 Feedback: Monitoramento e avaliagao

1.8 De Recursos Humanos — RH — para Gestao de Pessoas

1.9 A motivagao

1.10 A decisao sobre pessoas

1.11 A cultura organizacional

1.12 A lideranga educacional

1.13 A gestao pedagdgica

1.14 A gestéo e a inovagao

. A Rede Sinodal de Educacéao: tipos de gestao

2.1 Uma breve histéria da trajetoria da Rede Sinodal de Educacéao

2.2 Uma Rede

2.3 A Rede Sinodal pensada como rede

2.4 A gestdo das pessoas em rede

2.5 O desenvolvimento de pessoas

2.6 Feedback

2.7 A decisao sobre pessoas

2.8 A lideranca na Rede Sinodal de Educacao
2.8.1 Diretor: um lider pedagdgico

2.9 A escola como um rede de aprendizado

2.10 Uma gestéo evangélico-luterana?
2.10.1 Uma gestdo com responsabilidade

2.10.2 Uma gestéao para servir

12
13
17
19
23
24
29
33
35
38
41
43
45
49
53
56
60
60
64
69
71
74
77
78
81
85
89
90
91
93



2.10.3 Uma gestdo democratica e participativa 95
2.10.4 Uma gestdo com dialogo 99
2.11 Gestéo financeira 102
2.12 Planejamento estratégico: buscando as oportunidades 104
2.13 Uma gestao que renova 106
Concluséo 111

Referéncias 117



INTRODUCAO

A gestéo escolar € um tema que vem sendo discutido recentemente no meio
académico. O préprio conceito de administracao surgiu inicialmente apés a Segunda
Guerra. J4 a gestdo escolar aparece no cendrio brasileiro a partir da década de
1980, sendo definido em 1988 o modelo de gestdo democrética a ser utilizado em
todo o sistema publico de ensino.

Na Rede Sinodal de Educacdo, a gestdo comeca a ser destague em
publicacdes e discussdes a partir da década de 1990. Comecou a ser discutida de
maneira mais intensiva a partir do ano de 2000 quando a nomenclatura “Rede
Sinodal de Educacgao” substituiu o entdo “Departamento de Educacéao”.

No inicio de sua formacédo, as escolas sinodais ndo precisavam contar com
pessoas que assumissem a funcao de gestdo. No entanto, a partir do momento em
que elas aumentaram o seu tamanho e em que a complexidade e os desafios se
tornaram maiores, a gestao se fez necessaria.

As escolas da Rede Sinodal sdo unidas pelos seus principios evangélico-
luteranos e sua formacao histérica, baseada na comunidade de imigrantes alemaes.
Ao mesmo tempo, essas instituices tém um carater autbnomo, pois tém a tarefa de
se sustentar pedagdgica e administrativamente de forma independente.

Em decorréncia disso, cada instituicdo realiza a sua forma de fazer gestéo.
No entanto, textos e documentos publicados pela Rede Sinodal propdem formas de
como a gestdo se realiza em uma escola. Esses escritos podem representar
indicativos de um tipo de gestédo que se faz na Rede.

Essa pesquisa tem como objeto os tipos de gestdo escolar da Rede Sinodal
divulgados pela propria rede em suas publicacdes. Além disso, a pesquisa também
apresenta uma apreciacao teodrica da gestao escolar.

O objetivo € analisar os tipos de gestdo escolar numa perspectiva
evangélico-luterana ligados a Rede Sinodal de Educacgéo. Para tanto, analisa-se a
gestao escolar de acordo com as ideias de Peter Drucker, Peter Senge, Vitor Paro,
Heloisa Luck e Débora Dias Gomes e verifica-se as caracteristicas fundamentais da
gestdo das escolas sinodais com base em textos e documentos publicados pela

Rede que tratam da tematica.



10

As perguntas norteadoras para a caracterizagdo da gestédo escolar foram: O
que é gestdo escolar? Como ela surgiu? Como ela ocorre? Quais sdo seus
principais recursos? Como o0s gestores percebem os profissionais que atuam na
instituicdo? Como ocorre o0 desenvolvimento profissional? Como se dado os
processos de decisdo? Como a lideranca é exercida? Como a gestdo trata o
trabalho pedagdgico? Qual é a importancia da inovacao para a gestao?

Em relacdo aos tipos de gestdo da Rede, a pesquisa se perguntou: Como
ocorreu a formacdo das escolas que compdem hoje a Rede Sinodal de Educacéo?
Qual relagao essa formagéao tem com a gestdo? O que significa o conceito “rede”?
Como se da a gestdo nas escolas da Rede Sinodal? Qual a importancia que essa
gestdo da as pessoas e ao desenvolvimento delas? Como ocorre o desenvolvimento
profissional? Qual € o perfil de sua lideranca? Essa lideranca é centralizada ou
compartilhada? Qual é a funcéo da lideranca? E possivel falar de gestio evangélico-
luterana? Como ela ocorre? Quais sdo suas caracteristicas? Como ocorrem
processos de planejamento estratégico? Como a escola sinodal se renova?

Ao final da pesquisa, pretendeu-se responder a seguinte pergunta: Como €&
proposta a gestdo na Rede Sinodal de Educacdo de acordo com documentos e
textos divulgados pela propria Rede e como ela se relaciona com seus principios
norteadores e sua historia?

A pesquisa é de cunho bibliografico baseada na metodologia da analise
teméatica de contetudo. Essa analise de conteudo foi dividida em trés fases: a) pré-
andlise; b) exploragdo do material; e c) tratamento dos dados, inferéncia e
interpretacéo?.

Na primeira etapa, foi realizada uma leitura compreensiva de textos e
documentos divulgados pela Rede Sinodal de Educacao que tratam sobre gestédo. O
objetivo € compreender e selecionar quais sdo os referenciais que contemplam o
objeto de estudo.

A partir do estudo anterior, foi realizada a exploragdao do material. Nessa
fase, foram selecionados trechos, frases e fragmentos de cada texto que fazem
referéncia a gestédo e, posteriormente, categorizados de acordo com os diferentes
subtemas. Com base nessa categorizacdo, objetivou-se ver como a Rede Sinodal de

Educacao propde a sua gestéo escolar.

1 GIL, Antdnio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas, 1991. p. 163.



11

O primeiro capitulo desse trabalho traz um apanhado geral a respeito da
gestdo escolar. Inicialmente, procurou-se compreender o que é administracdo e
como esse conceito evoluiu para gestdo escolar. Além disso, € apontado que a
instituicdo de ensino possui uma responsabilidade Unica com a sociedade e, por
isso, desenvolve ferramentas que promovam a democratizagédo, a participacao das
pessoas envolvidas e o seu desenvolvimento profissional.

Outros conceitos como analise sistémica, escolas que aprendem,
empoderamento, autocontrole e feedback também s&o apresentados como
ferramentas que auxiliam o gestor escolar em sua tarefa.

Ao mesmo tempo, essa primeira parte do trabalho relata uma nova forma de
se conceber a pessoa gue atua ha instituicdo de ensino. Na gestéo, o profissional é
visto de forma diferente em relacdo a administracdo classica que o percebia apenas
COmO um recurso a mais a ser bem utilizado. Da mesma forma, é dado destaque a
lideranca educacional, a gestdo pedagdgica e a inovacao.

O segundo capitulo trata basicamente dos tipos de gestdo da Rede Sinodal
de Educacéo. Primeiramente, € estabelecido um panorama historico da formacéo da
Rede com o intuito de compreender como a gestdo tornou-se necessaria para
garantir a sobrevivéncia e as transformacdes da instituicdo. Em seguida, € discutido
o significado da palavra “rede” e qual a implicagdo dessa expressao para a gestao.

Do mesmo modo, o capitulo trata da importancia que as pessoas tém nas
escolas sinodais, como ocorre a sua formacéo continuada e seu desenvolvimento
profissional. Nesse contexto, recebem destaque o feedback e demais processos
responsaveis pela selecdo e pela capacitacdo de pessoas aptas a atuarem na
instituicdo, pela aprendizagem e pelo desenvolvimento profissional durante seu
periodo de atuacao e pela preparacéo para a saida do profissional de seu trabalho.

Um importante destaque do segundo capitulo esta na lideranca, visto que
ela é tema decorrente de diversos textos e documentos da Rede e indispensavel
para a gestao escolar.

Além disso, o capitulo procura demonstrar como 0s principios evangélico-
luteranos estdo presentes ndo sO na pedagogia dessas instituicdo, mas também em
seu tipo de gestdo. Dentre esses principios, a renovacdo aparece como um dos
principais desafios a serem enfrentados pelas instituicbes de ensino da Rede

Sinodal, visto que ela é essencial para a sustentabilidade de qualquer organizacao.



1. GESTAO ESCOLAR, SEUS PROCESSOS E O PAPEL DAS PESSOAS

No inicio, as escolas comunitarias evangélico-luteranas eram administradas
pelo professor da escola ou pelo pastor da comunidade. Com o passar dos anos, as
instituicbes foram aumentando de tamanho e, acima de tudo, acabaram se
deparando com um alto grau de complexidade. A administracdo néo poderia ser
mais realizada por apenas uma pessoa. O crescimento e o0 nivel de complexidade
exigiram que nas instituices houvesse a administracao.

Para ilustrar a situagéo, Peter Drucker, escritor, consultor de administragao,
professor universitario e considerado por muitos o pai da administracdo moderna,
traz o exemplo do inseto e do animal vertebrado. De acordo ele, um inseto se
mantém coeso gragas a uma carapaga dura e resistente, mas ndo podem crescer
mais que alguns centimetros. Para serem maiores, necessitam de um esqueleto,
presente nos animais vertebrados. No entanto, o esqueleto ndo evolui a partir da
carapaca, pois € um oOrgdo diferente, com antecedentes distintos. Da mesma
maneira, “a administragdao torna-se necesséaria quando uma organizacdo alcanca
certo porte e complexidade.™

O crescimento das escolas e, acima de tudo, o aumento da complexidade
exigiu que a instituicAo criasse um esqueleto, ou seja, fosse administrada. A
administracdo ndo se faz presente para ser uma sucessora da carapaca, no caso da
escola, do docente ou do pastor. Ela surge para substituir essa estrutura. A
administracdo aparece “quando toda uma variedade de tarefas tem de ser
desempenhada em cooperacao, sincronia e comunicagéo”.?

Como qualquer outra organizacdo, também as escolas da Rede Sinodal de
Educacdo e a propria Rede em si necessitam da administracdo. Caso contrario,
haveria apenas um aglomerado e ndo uma instituicio e uma rede que as
congregsse.

Para que se possa analisar como a Rede Sinodal e as escolas que a formam
realizam a gestdo, faz-se necessario primeiramente compreender como se da a

administragao ou, melhor dizendo, a gestao escolar.

2 DRUCKER, Peter Ferdinand. Gestdo. Rio de Janeiro: Agir, 2010. p. 45.
8 DRUCKER, 2010, p. 46.
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1.1 A administracao escolar

A expressao “administracdo” surgiu inicialmente nas empresas de grande
porte, ligadas, em sua maioria, a questao industrial e fora do contexto educacional.
Embora o conceito seja algo recente, a administracdo em si j4 existe h4 muito
tempo. Ela ndo era considerada um tipo de trabalho especifico antes da Segunda
Guerra Mundial. Nesse periodo, as principais tarefas sociais comecaram a ser
realizadas dentro e por meio de instituicbes organizadas, como empresas de
negécios, escolas, faculdades, hospitais e governo, que necessitam a administracéo
para sua propria sobrevivéncia.* Atualmente, a administracdo tornou-se a principal
tarefa social que uma instituicdo precisa assumir.

O passar dos anos mostrou que a administracdo se faz necessaria em
qualquer ambiente que necessite de planejamento e organizagdo. Administrar foi
sendo uma tarefa basica para qualquer atividade, independente de seu objetivo e,
atualmente, qualquer tarefa social importante estd sendo atribuida a uma grande
instituicdo que necessita da administracéo.®

Seu surgimento esta ligado ndo s6 a complexidade das tarefas, mas também
a escassez de recursos, a multiplicidade de objetivos a serem atingidos e ao grande
namero de pessoas empregadas para realizar as tarefas. Faz-se necessario que
pessoas ou grupos realizem acdes que planejem, controlem e coordenem o
trabalho.®

O mesmo pode ser dito a respeito das instituicbes de ensino que compdem
hoje a Rede Sinodal de Educacdo. No inicio, um Unico professor ou uma Unica
professora ou o pastor da comunidade conseguia administrar a escola e realizar
suas tarefas ao mesmo tempo, sempre com a ajuda da comunidade. No entanto,
com o surgimento de novas leis de ensino e com o aumento do numero de
estudantes e professores, a administracdo da instituicdo passou a ser tarefa
especifica de uma pessoa - nesse caso, o diretor ou a diretora - ou de um grupo

maior de pessoas, a equipe diretiva.

4 DRUCKER, 2010, p. 43-44.

5 DRUCKER, Peter F. Uma era da descontinuidade. 2. ed. Rio de Janeiro: Zahar, 1974. p.197.

6 PARO, Vitor Henrique. Administragdo escolar: introducéo critica. 16. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2010. p.
23.
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Com a administracdo a escola passou a ser um inseto que tinha seu
tamanho definido por uma carapaca e tornou-se um animal vertebrado cujo
esqueleto possibilita crescimento sem perder a forma.

Outra definicdo de administracdo mais voltada para a realidade escolar é
dada por Vitor Paro. Segundo o autor, a administragdo consiste na “utilizacdo de
recursos para a realizacdo de fins determinados”. Ela se caracteriza como “‘uma
atividade exclusivamente humana”, visto que “somente o homem é capaz de
estabelecer livremente objetivos a serem cumpridos”.” Ou seja, a administracdo é
uma atividade humana que utiliza recursos para atingir um determinado fim.

Paro da destaque a um ponto importante da administracdo: os objetivos.
Toda instituicdo existe, pois possui determinados objetivos que pretende alcancar.
Uma industria de carros objetiva a producdo de veiculos, uma fazenda a producéo
de alimentos, um hospital o cuidado e a melhora do paciente e uma escola a
educacao de seus estudantes.

Para que a administracdo de qualquer instituicdo possa atingir esses
objetivos, ela conta com basicamente dois recursos. O primeiro deles sdo os meios
de producao, que consistem em todos os elementos materiais e humanos que estao
a disposicao. O segundo sdo 0s recursos conceituais, ou seja, 0 conhecimento e as
técnicas que o ser humano adquiriu ao longo da histéria.® Seria, entdo, tarefa
principal da administracdo usar 0S recursos conceituais para poder utilizar os
recursos da melhor forma possivel para que, mediante a acdo das pessoas, seja
possivel atingir os objetivos propostos pela institui¢ao.

Peter Drucker enfoca que o recurso basico da administracdo é apenas um,
as pessoas. Sua principal tarefa esta em “tornar as pessoas capazes de atuar em
conjunto a partir de metas comuns, valores comuns, da estrutura certa e do
treinamento e desenvolvimento necessarios para atuar e reagir a mudancas”.®

Tanto Drucker quanto Paro apontam para a importancia que as pessoas
exercem em qualquer organizacdo. Essa ideia esta presente desde o inicio dos
estudos sobre administragdo e permanece até os dias atuais. Embora os recursos
tenham permanecido os mesmos, o verdadeiro sentido da tarefa mudou. Se antes a

forca de trabalho era composta basicamente por trabalhadores sem habilitacéo,

7 PARO, 2010, p. 25.
8 PARO, 2010, p. 29.
9 DRUCKER, 2010, p. 66.
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atualmente a forca de trabalho € composta por trabalhadores do conhecimento
altamente instruidos.*?

Outro ponto importante que acrescenta a ideia anterior diz respeito as
mudancas. Débora Dias Gomes afirma que, durante todos os anos em que 0 ser
humano vive sobre a Terra, nunca as mudangas foram tdo intensas e numerosas
como atualmente. Essa velocidade nos processos de mudanca atingem de forma
direta a gestéo das organizagées. *

A nova forca de trabalho com trabalhadores do conhecimento e o ritmo forte
das mudangas também se fazem presentes na administragdo escolar que, em
muitos casos, ndo consegue acompanhar as transformagbes e nem gerir a
autonomia de seus colaboradores. Percebe-se que algumas escolas séo
administradas com métodos antigos baseados hum modelo hierarquico e burocratico
gue nédo condiz mais com a realidade atual.

Além disso, a escola ndo pode ser administrada como uma empresa, pois
possui uma responsabilidade social impar. A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
9394/96, de 20 de dezembro de 1996, estabelece a responsabilidade da escola da
seguinte forma: “Estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular os nacionais e regionais, prestar servicos especializados a comunidade e
estabelecer com esta uma relacéo de reciprocidade.”?

A escola existe para transformar a vida das pessoas e, por isso, tem a
responsabilidade pela educacdo da consciéncia, por uma sociedade mais justa e
igualitaria. Atitudes filantropicas sao vélidas, mas insuficientes. A filantropia
apresenta-se como acao pontual para atender a uma necessidade especifica, ou
seja, fornecer o acesso a educacdo para uma parte da sociedade que ndo tem
condicBes de arcar com 0s custos das mensalidades.

Gomes aponta que uma escola necessita trazer a responsabilidade social
junto a propria administracédo escolar, pois é sua tarefa atuar de forma socialmente
responsavel, visando esfor¢cos permanentes para garantir a qualidade de vida de

todas as pessoas.

10 DRUCKER, 2010, p. 66.

11 GOMES, Débora Dias. MBA Educacéo: a gestéo estratégica da escola que aprende. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 2009. p.11.

2 BRASIL. Lei n° 9394/96, de 20 de setembro de 1996. Disponivel em
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9394.htm>. Acesso em 13 de jun. 2012.
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E tarefa basica da administragdo gerenciar os impactos sociais e
ambientais que possam ser gerados pela instituicdo. Nenhuma
escola existe por si s6, nem tem um fim em si mesma. [...] Ela

Y

necessita agregar valor a sociedade, incorporando em seu
planejamento de atividades ndo sé as propostas dos acionistas ou
mantenedoras, mas também o atendimento as demandas de seus
colaboradores, da comunidade, do governo e dos prestadores de
servigo.3

Essa responsabilidade social € alcancada mediante uma gestdo que garante
a participacdo de todos os envolvidos direta e indiretamente com a educacao. O
modelo de gestédo é estabelecido na prépria Constituicdo Federal de 1988, no Art. 6,
que define a gestdo democratica do ensino publico, em sua forma de lei, como
principio da educacgéo nacional.'*

Embora as escolas da Rede Sinodal de Educacdo ndo sejam consideradas
publicas, elas tém uma enorme responsabilidade social a ser cumprida. Essa viséo
parece ser compartilhada por todos as escolas da Rede. Para citar um exemplo, em
uma reunido de docentes do Colégio Pastor Dohms, o Diretor Belmiro Meine afirmou
gue a escola trabalha para a sociedade. Com essa afirmacao, o Diretor pretendia
deixar claro que a tarefa da escola ndo € atender somente a vontade dos pais, do
corpo docente ou de sua mantenedora. Sua principal atribuicdo estd em prestar um
servico essencial a sociedade, a educacao das criancas e dos jovens, mesmo sendo
considerada pelo poder publico como instituicdo privada.

Dorival Fleck'® defende em seu texto Escola publica, estatal ou comunitaria?
o carater publico da escola evangélico-luterana. Fleck revela que a escola
evangélico-luterana se apresenta como instituicdo publica de ensino, pois tem sua
origem na comunidade e que trabalha para tal. Além disso, € nesse contexto de
comunidade que ocorre a educacéo.®

Por ser uma instituicdo de ensino que se origina da comunidade e esta a seu
servi¢o, seu sucesso institucional vai depender de quanto ela conseguira contribuir

para a comunidade e para a sociedade na qual esta inserida. As acdes ligadas a

13 GOMES, 2009, p. 13

14 BRASIL. Constituicdo (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988. Disponivel
em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constitui%C3%A7ao.htm>. Acesso em 13 de
jun. de 2013.

15 Professor Dorival Fleck foi, por 21 anos, diretor-executivo do Departamento de Educacao da
IECLB, hoje Rede Sinodal de Educacédo. Além disso, Fleck foi autor de vérios textos que buscam
orientar as escolas da Rede em sua gestéo.

16 FLECK, Dorival A. Escola publica, estatal ou comunitaria? Jornal Evangélico, Sdo Leopoldo, v.
XCVIIl, n. 18, p. 7, 28 de setembro a 11 de outubro de 1986.
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responsabilidade social da escola estdo diretamente ligadas ao tipo de gestdo que
ela assume. Da mesma maneira que a propria Constituicdo Federal de 1988 define
um modelo democratico e participativo, também a gestdo de uma escola da Rede

Sinodal assume em sua gestao um processo de participacao.

1.2 A Responsabilidade Social

Se no inicio a responsabilidade social com a comunidade na qual a escola
evangélico-luterana estava inserida era bem clara, pois ela conseguia oferecer a
educacdo necessaria a todas as criancas, na segunda metade do século XIX, esse
cenario comecou a mudar. Na década de 1960, a manutencdo das escolas
evangélico-luteranas comecou a se tornar cada vez mais cara para as comunidades
e coube as familias arcar com o custo mediante o pagamento de mensalidades. O
publico atendido pela instituicAo passou a ndo ser mais a crianca luterana que
precisava ser alfabetizada, mas quem poderia pagar os valores estabelecidos. A
mudanca, por conseguinte, deu inicio ao processo de elitizacdo dessas instituicdes.

A responsabilidade social passou a ser entdo um desafio e a elitizacdo um
problema para a Igreja, pois uma escola elitizada atende aos interesses de uma
minoria e, dessa forma, ajuda a manter as desigualdades sociais existentes no pais.
O proprio Conselho de Educacdo da IECLB constatou, em 1982, que as escolas
evangélico-luteranas sdo escolas que atendem as elites do momento.'” O educador
protestante, Danilo Streck, ao perceber as mudangas que ocorreram, pergunta: “O
que aconteceu para que aquilo que até pouco era considerado uma solucdo se
transformasse em um problema para a Igreja?”®

Segundo Streck, existem trés fatores que contribuiram para esse processo.
O primeiro indica que “segmentos significativos dentro da Igreja” notaram o quanto
as escolas evangeélico-luteranas, juntamente com as demais de cunho privado,
foram usadas pelo sistema politico brasileiro para manter os privilégios de uma
pequena elite e o quadro de injustica social no pais. Uma segunda constatacdo diz

respeito ao “otimismo pedagdgico”, que acreditava que a sociedade poderia ser

17 STRECK, Gisela |. Waechter. Escola Comunitaria; fundamentos e identidade. Sdo Leopoldo:
Sinodal, 2005. p. 134.

18 STRECK, Danilo. Igreja e escola: reflexdes sobre as bases teoldgicas do envolvimento da Igreja na
educacdo formal. Estudos Teolégicos, Sdo Leopoldo, v. 32, n. 1, p. 54-67, 1992, p. 59.
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transformada por meio da educacgédo. De acordo com essa ideia, a transformacéo
ocorreria mediante uma educagao para as elites que, recebendo educacao baseada
em valores éticos e cristdos de justica e de vida digna, se preocuparia com 0S
menos favorecidos. O terceiro fato esta vinculado a reflexdo pedagdgica e teoldgica
que fez perceber que tanto a Igreja como as instituicdes a ela ligadas ndo poderiam
ignorar a situacdo de injustica social da América Latina.'®

A administracdo exerce um papel fundamental para a manter essa situacao,
pois ela “tem servido historicamente como instrumento nas maos das classes
dominantes para manter o status quo e perpetuar ou prolongar ao maximo seu
dominio.”?® No entanto, isso ndo significa que a administragdo ndo possa auxiliar a
transformar a sociedade. Para tanto, é necessario que seja assumida uma praxis
reflexiva e revolucionaria. Um dos requisitos mais importantes € a consciéncia a
respeito dos processos administrativos que auxiliam na opressao das classes menos
favorecidas.

Essa consciéncia remete a uma nova administracdo, a ser aplicada também
nas escolas evangélico-luteranas. Uma escola que se preocupa com sua
responsabilidade social estabelece “objetivos identificados com a transformacgéo
social e sua efetiva realizagdo”. Ao mesmo tempo, esses objetivos levam em conta
as condicdes concretas e as possibilidades que a instituicdo tem para realiza-los.?!

Uma administracdo baseada no autoritarismo e na auséncia da participagao
de todos os segmentos envolvidos com educacdo ndo colaborard para uma
sociedade democratica e socialmente mais justa. Para que haja realmente uma
transformacao social, a administracdo escolar necessita assumir uma postura que

supere a ordem autoritaria e que se organize com bases democraticas.

Para a Administracdo Escolar ser verdadeiramente democréatica é
preciso que todos o0s que estdo diretamente ou indiretamente
envolvidos no processo escolar possam participar das decisGes que
dizem respeito a organizacéo e ao funcionamento da escola.??

7

Uma organizagdo administrada autoritariamente € composta por pessoas
gque mandam e outras que obedecem. Da mesma forma, sdo estabelecidos

mecanismos de controle para que os mandados realmente cumpram a vontade dos

19 STRECK, 1992, p. 59-60.
20 PARO, 2010, p. 48.

21 PARO, 2010, p. 241.

22 PARO, 2010, p. 242.
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mandantes. Esse tipo de controle faz-se necessario quando as pessoas que atuam
na organizacdo ndo tém objetivos em comum. Por isso, é imprescindivel que seja

imposta a vontade dos mandantes sobre os demais.

1.3 A gestédo escolar: uma mudanca paradigmatica

Com o intuito de superar as limitaces da administracdo escolar, surge, na
década de 1980, um novo conceito, a gestdo escolar. Essa nova denominacao é
orientada por principios democraticos e caracterizada pela reconhecimento da
importancia que a participagdo consciente e esclarecedora das pessoas envolvidas
com a educacdo exerce nas decisdes sobre a orientacdo, a organizacdo e o
planejamento do trabalho educacional.??

Jean Valérien, ao discutir o resultado de um trabalhado realizado em
conjunto pelo UNESCO e pelo MEC, revela que “o dirigente escolar € cada vez mais
obrigado a levar em consideracédo a evolucédo da ideia de democracia, que conduz
um conjunto de professores, e mesmo 0s agentes locais, a maior participacdo e a
maior implicagdo nas tomadas de decisdo.”?* Essa exigéncia esta vinculada com um
conjunto de politicas publicas nacionais baseadas na Constituicdo Federal de 1988 e
na Lei 9394/96 de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional.

O Art. 205 da Constituicdo Federal estabelece que “A educacéo, direito de
todos e dever do Estado e da familia, sera promovida e incentivada com a
colaboragdo da sociedade”®. Como ja citado anteriormente, em relacédo a gestdo, a
lei define a gestdo democrética no sistema publico como um dos principios basicos
da educacéo nacional.?®

O conceito de democracia presente na Constituicio de 1988 esta
relacionado a movimentos mais amplos que defendiam a redemocratizacédo do pais
apos a ditadura militar. Além do mais, verifica-se também que a reinvindicacao pela
democracia na gestdo escolar estd ligada a uma critica frente a administracédo

centralizada e hierarquizada dos sistemas de ensino que estabeleciam normas em

23 |LUCK, Heloisa. Gestdo escolar: uma questio paradigmatica. 32 ed. Sdo Paulo: Vozes, 2007, p. 36.
24 VALERIEN, Jean. Gestdo da escola fundamental: subsidios para andlise e sugestdes de
aperfeicoamento. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez, 1993. p. 15.

25 BRASIL, 1988, Art. 205.

26 BRASIL, 1988, Art. 206. VI.
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uma instancia superior e determinavam o funcionamento engessado das instituicoes
e, com isso, enfragueciam a autonomia da escola.?’

O entendimento da expressdo “gestdo democratica” nem sempre teve o
mesmo sentido. E possivel afirmar que existem duas formas de compreens&o. A
primeira diz respeito a ampliacdo do acesso a educacdo. De acordo com esse
entendimento, seria dever do poder publico proporcionar a gratuidade do ensino,
mas ndo a sua obrigatoriedade. Dessa forma, a gestdo democratica € vista como
aguela que garante o acesso a educacdo. Conforme a segunda acepcdo, a
democracia proporciona ndo sé a gratuidade e o acesso universal, mas também a
participacdo na gestéo escolar de todos os envolvidos com a educacao. Ela procura
garantir, além do acesso, a permanéncia do aluno na instituicdo. 28

O primeiro modelo de gestdo democratica foi embasado, de forma especial,
pelas normas educacionais fixadas pelo regime de governo militar ap6s 1964 e
gerou um grande numero de pessoas fora da escola e uma baixa taxa de
escolaridade entre os habitantes do pais. 2°

A mudanca desse quadro teve inicio mediante os principios educacionais
estabelecidos na Constituicdo de 1988 e, mais tarde, na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (Lei n°® 9394/96). Embora a LDB 9394/96 restrinja a gestéo
educacional aos artigos 14 e 15, ela estabelece que os sistemas de ensino devem
definir as normas da gestdo democratica conforme as suas peculiaridades e com
base na “participagdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto
pedagogico da escola” e na “participacédo das comunidades escolar e local em
conselhos escolares ou equivalentes.”0

A pratica da gestdo democratica € resultado de uma reivindicacdo da
sociedade e encontra suas bases na Constituicio de 1988 e na LDB 9394/96. E
atravées desse modelo que se busca construir nas escolas uma gestdo onde
professores, alunos, pais e funcionarios possam contribuir e participar ativamente do

planejamento e das decisGes tomadas na escola.

2 MENDONCA, E.F. A Regra e o Jogo: Democracia e Patrimonialismo na Educacéo Brasileira.
Campinas, FE/UNICAMP, 2000. p. 92.

28 CONCEICAO, Marcos Vinicios. PEREIRA, Sueli Menezes. ZIENTARSKI, Clarice. Gestao
democrética da escola publica: possibilidades e limites. UNIrevista - Vol. 1, n° 2: abril 2006. p. 3-4.
29 CONCEICAO, PEREIRA, ZIENTARSKI, 2006, p. 3-4.

30 BRASIL, 1996, art. 14
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Com o intuito de efetivar a gestdo democrética, foram criados instrumentos
legais, como o conselho escolar e a eleicdo para diretores e diretoras.3! Essa Ultima
pratica consiste na escolha do diretor e da diretora através do voto dos docentes,
dos funcionarios, dos pais e dos estudantes. Todavia, tal pratica ndo parece evitar
por completo uma gestao autoritaria, pois a livre escolha dos dirigentes pode se
transformar em corporativismo, que atende a interesses individualistas ou de
determinados grupos, prejudicando o projeto da escola. Essa pratica exige de todos
0s envolvidos uma consciéncia politica, 0 comprometimento e a participacdo que
nao pode se restringir ao voto.

Nas escolas evangélico-luteranas, a pratica da eleicao para diretor e diretora
ainda nédo é tao difundida. Nessas instituicdes existe a crenca de que a direcdo néo
pode ser um cargo eletivo, ela é uma funcdo que deve ser desempenhada por um
professor. Assim como o professor, o secretario, o zelador, o orientador escolar e o
pastor escolar sédo funcdes e ndo cargos eletivos, o diretor também o é.3?

No entanto, isso ndo significa que o corpo docente, a comunidade e 0s pais
nao possam ser envolvidos no processo de escolha de um diretor ou de uma
diretora. Essas pessoas devem ajudar a estabelecer um perfil com contribuicbes que
somente elas podem acrescentar devido as diferentes percepgdes que possuem.3?

Com o intuito de garantir maior participacdo dos segmentos da comunidade
na gestdo escolar, a Lei estadual n°® 10576/95 institui, no Art. 40, a criacdo do
Conselho Escolar, que deve ser formado pela direcédo escolar e por membros eleitos
da comunidade. Ao Conselho compete “exercer fungbes consultiva, deliberativa,
executora e fiscalizadora nas questdes pedagdgico-administrativo-financeiras”.®*

A atribuicdo de deliberar sobre a organizacdo da escola e seu
funcionamento e sobre a escolha do diretor e da diretora torna o Conselho o 6rgéao
maximo de poder da escola. Ele € um lugar onde podem ocorrer aprendizagens

coletivas, inclusivas e igualitarias, além de uma participacdo Iinstigante e

31 No estado do Rio Grande do Sul, a eleicao de diretores foi instituida pela Lei 10.576/95, alterada
pela Lei 11.965/2001.

32 FLECK, Dorival A. Conselho Escolar: atribuicdes e compromissos na administracao geral da escola
evangélica. Sao Leopoldo: Departamento de Educacao — IECLB. 1990. p. 45-46.

33 FLECK, 1990, p. 46.

34 ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL. Lei estadual N° 10.576/95, de 14 de maio de 1995, alterada
pela Lei 11.965/2001. Disponivel em
<http://www.educacao.rs.gov.br/dados/lei_10.576_compilado.pdf>. Acesso em 12 set. 2013.



22

desafiadora. Todavia, essa entidade de representacdo da comunidade pode se
configurar numa ferramenta de apoio a direcao escolar.

Assim como a eleicdo pode atender somente a interesses individualistas ou
de determinados grupos, também o Conselho pode atender a esses anseios e
excluir as reais necessidades da comunidade escolar.

Uma gestdo democratica necessita ser orientada por principios
democraticos, como o proprio nome ja diz. Ela se caracteriza pelo reconhecimento
da importancia que a participacdo consciente exerce nas decisdes sobre a
orientacdo, a organizacdo e o planejamento do trabalho educacional.®®

Essa realidade fez com que a administracdo escolar fosse realizada de outra
forma, pois a administracdo tradicional ja ndo mais atendia as necessidades. Para
acentuar ainda mais essa mudancga, a palavra “administragao” foi substituida por

= ”

“gestdo”. Porém, vale lembrar que, muitas vezes, ocorre meramente uma mudancga
terminolégica e ndo se altera a situacao. A troca de denominacéo sé é significante
guando ocorre uma mudanca de percepcao da realidade e do significado das acoes,
com base numa postura e atuacgédo diferente.36

Para ndo se apresentar apenas como uma mudanca terminoldgica, a gestao
escolar necessita superar o conceito limitado da administragdo como resultado de
uma mudanca paradigmatica.

Paradigma significa, de acordo com Morin, 0 “modo de existéncia e de
organizacdo de ideias, uma sistemologia de ideais, constituindo principios ocultos
caracterizados por uma nogdo nuclear da realidade”.®” Para Capra, paradigma
corresponde a “totalidade de pensamentos, percepgdes e valores que formam uma
determinada visao da realidade, uma visdo que é a base do modo como a sociedade
se organiza”.3®

O paradigma é resultado, portanto, da compreensdo de como o0 pensamento
humano percebe a realidade e determina o modo de se ver as coisas e de agir. A
mudanca de paradigma corresponde a uma mudanc¢a do enfoque da administragéo

para a gestdo escolar. Esta ultima busca promover a mobilizacéo, a organizacdo e a

35 LUCK, 2010, p. 36.

36 LUCK, 2010, p. 47.

37 MORIN, Edgar. O problema epistemologico da complexidade. Lisboa: Publicagdes Europa-
América, 1985. p. 31.

38 CAPRA, Fritjof. Sabedoria incomum. S&o Paulo: Cultrix, 1993, p. 17.
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articulagdo do desempenho das pessoas e a promocao da participacdo consciente
preocupada com a melhoria do ensino. Para Liick, a gestdo passa a ser:

[...] processo de gerir a dindmica do sistema de ensino como um todo
e de coordenacdo de escolas em especifico, afinado com as
diretrizes e politicas educacionais publicas, para a implementacdo
das politicas educacionais e projetos pedagogicos das escolas,
compromissado com os principios da democracia e com métodos
gue organizem e criem condi¢cdes para um ambiente educacional
autbnomo (solucBes proprias, no ambito de suas competéncias) de
participacdo e compartilhamento (tomada de decisbes conjunta e
efetivacdo de resultados), autocontrole (acompanhamento e
avaliacdo com retorno de informacdes) e transparéncia
(demonstracgéo publica de seus processos e resultados).*

A gestdo democrética ndo colabora somente para a responsabilidade social
da escola. Ela auxilia a superar a visdo fragmentada da realidade e fornece,
mediante a participacdo de todos que atuam no sistema, uma visdo abrangente de

todos os elementos que a compdem e de suas relacoes.

1.4 Analise sistémica em gestdo democratica

A administracdo escolar tradicional d4 pouca atencdo ao mundo exterior da
organizacdo e a forma como os diversos aspectos se inter-relacionam. Buscou-se a
simplificacdo por meio da especializacdo. A educacdo desenvolveu-se mediante
uma visdo fragmentada da realidade. Ela gerou areas especificas com o intuito de
conhecer melhor o processo educacional e intervir nele da melhor forma. Separam-
se na educacao processos e aspectos como se fossem isolados e desconectados
entre si. Desassociam-se 0 ensino da aprendizagem e da avaliacdo, a pratica da
teoria, o pensar do fazer, o todo da parte, o produto do processo.

A fragmentacdo criou na educacdo unidades de acdes independentes e
autonomas que atuam de forma isolada, sem que se considere a sua participagéo no
todo do qual fazem parte. No entanto, nas organizacdes nao existe tal simplicidade a
ponto de poder dividir para melhor administrar. Ao contrario, existe uma grande
complexidade e, ao mesmo tempo, uma grande interdependéncia que impossibilita a
fragmentacdo. Essa alta complexidade e interdependéncia faz com que qualquer

acao tenha que levar em conta as relacbes existentes e, ao mesmo tempo,

39 L UCK, 2010, p. 111.
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proporcionar ao sujeito se reconhecer como individuo que influencia e é influenciado
por esse sistema complexo.4°

Toda esse conjunto de inter-relacdo dos elementos do sistema e da
influéncia exercida e sofrida pelo sujeito deixa as pessoas cada vez mais

desamparadas frente a grande complexidade que se apresenta.

Talvez, pela primeira vez na histéria, a humanidade tenha a
capacidade de criar mais informacbes do que o homem pode
absorver, de gerar uma interdependéncia muito maior do que o
homem pode administrar e de acelerar as mudangas com uma
velocidade muito maior do que o homem pode acompanhar.*

A administracdo surgiu devido a complexidade das organizacdes. Se uma
escola nao fosse uma instituicdo complexa, ndo haveria necessidade de gestdo. O
mesmo pode ser dito sobre as escolas comunitarias evangélico-luteranas. Se elas
tivessem permanecido pequenas atendendo a apenas um reduzido grupo de
estudantes e com apenas um professor ou uma professora, ndo necessitariam de
uma gestao como se tem hoje. O crescimento dessa instituicdes e, principalmente, a
sua complexidade fizeram com que a gestdo fosse algo indispensavel para sua
sobrevivéncia.

A complexidade € uma condicdo normal que 0s gestores necessitam
enfrentar, pois é por causa dela que a gestéo existe. Um ponto crucial para a gestao
€ o0 modo como ela enfrentard toda essa complexidade. Esse sistema fragmentado
pode ser encarado de forma fragmentada ou abrangente com uma viséo do todo.

Uma gestéo que leva em consideracao o sistema como um todo vé a maioria
dos problemas e situac6es como resultado de muitas causas e variaveis inter-
relacionadas. Quanto mais numerosas e variaveis essas causas, mais complexo se
torna o problema. No entanto, as pessoas costumam enxergar 0s problemas como

simples e, assim, eles costumam agravar-se e ficar mais dificeis de resolver.

1.4.1 O pensamento sistémico

Para que os gestores consigam ter uma visdo mais ampla da realidade, eles

necessitam pensar de forma sistémica. Com o intuito de auxiliar os gestores a verem

40 | UCK, 2010, p. 68.
41 SENGE, Peter. A quinta disciplina: arte e pratica da organizacdo que aprende. 7. ed. Sdo Paulo:
Best Seller, 1990. p. 99.
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as inter-relagdes existentes no sistema complexo de uma organizacéo, Peter Senge
propde as cinco disciplinas.*? A pedra fundamental de todas elas é o pensamento
sistémico. Ele auxilia a ver as inter-relacbes, em vez de eventos isolados, e
processos de mudancas, em vez de fotos instantaneas.*3

A prética do pensamento sistémico da-se com base na compreenséo de dois
conceitos: o feedback e os arquétipos. O primeiro diz respeito aos sinais enviados
pelo sistema e o0 segundo aos eventos que costumam se repetir, ou seja,
determinadas acfes terdo sempre um mesmo resultado.

Ao se falar de feedback, € comum associa-lo a um procedimento que emite
opinides sobre as atitudes das pessoas. Todavia, em pensamento sistémico, 0
conceito de feedback torna-se mais amplo. Significa qualquer fluxo reciproco de
influéncia. No pensamento sistémico, ha um ditado de que toda influéncia é ao
mesmo tempo causa e efeito. Nada é sempre influenciado em apenas uma Unica
direcdo.*

O feedback derruba a ideia de casualidade baseada em vis@es lineares que
descrevem apenas parte de um processo e ndo veem a relacdo dele com o sistema.
Além disso, esse conceito amplia a responsabilidade das pessoas, pois considera o
desempenho delas como responsavel ndo sé por parte do trabalho da instituicéo,
mas como uma acado que da sentido ao todo.*®

Costuma-se culpar os governantes pelos problemas do pais e esperar que
as solucbes sempre partam deles; os diretores pelo baixo desempenho da escola;
os professores pela falta de motivagcdo dos estudantes; os estudantes mal
preparados e desinteressados pelos baixos resultados do ensino e assim por diante.
Essas atitudes sdo denominadas de “sindrome da culpa” ou “busca de culpados”.*6
Elas procuram sempre um culpado para assim omitirem a responsabilidade e inibem
a aprendizagem a partir das experiéncias adquiridas com a avaliacdo do resultado

das acoes.

42 As cinco disciplinas de Peter Senge sdo: dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada,
aprendizagem em equipe e andlise sistémica. Elas vém sendo utilizadas por tedricos brasileiros que
tratam sobre a tematica da gestéo escolar, como Heloisa Liick e Débora Gomes Dias, que foi estudo
recentemente de um seminario de Diretores da Rede Sinodal de Educacdo, como base para a
constituicdo de uma gestéo escolar participativa e aprendente.

43 SENGE, 1990, p. 100.

44 SENGE, 1990, p. 106.

45 LUCK, 2010, p. 71.

46 | UCK, 2010, p. 72.
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O feedback “sugere que todos compartiham a responsabilidade dos
problemas gerados por um sistema™’. Isso ndo significa que todas as pessoas
possam exercer o mesmo poder de atuacédo frente a um problema, mas isso indica
gue nem sempre € possivel encontrar um responsavel.

Em pensamento sistémico, existem dois tipos de feedback, o de reforgo e o
de equilibrio. O primeiro remete ao crescimento ou declinio acentuado e o segundo
a estabilidade.*®

O crescimento do numero de escolas comunitarias no século XIX e XX pode
ser considerado como um feedback de reforco. A vinda de cada vez mais imigrantes,
a formacdo de novas comunidades e a falta de um sistema publico de ensino
exigiram a criacdo de um numero crescente de instituicbes comunitarias de ensino.
Esse crescimento foi um feedback de reforco gerado pelo sistema. Ele ndo é
resultado de uma acao de uma Unica pessoa ou de um grupo especifico, mas sim de
diversos fatores que influenciaram o sistema.

O mesmo pode ser dito do declinio do numero de instituicbes comunitarias
devido a Lei da Nacionalizacdo e a expansao do sistema publico de ensino. Nesse
ultimo exemplo, o feedback de reforco nao foi responsavel pelo crescimento, porém
pela diminuicdo do numero de instituicdes.

Um feedback de reforco, ja por sua definicdo, € incompleto e, “em algum
lugar, em algum momento, ele chegara no limite.”*® Por exemplo, o crescimento das
escolas comunitarias também chegou ao seu limite quando todas as comunidades ja
possuiam escolas para educarem os filhos das familias.

Ao atingir esse limite, entra em a¢do o processo de equilibrio. Ele busca
sempre a estabilidade, mantém a meta ou o0 objetivo e é caracterizado por manter o
status quo. Sua atuacdo pode estar presente até mesmo quando se deseja que a
mudanca aconteca.

Muitos gestores se veem frustrados quando suas acdes, na tentativa de
mudar a organizacado, nao geram efeito algum. “Para eles € como se seus esforgos

enfrentassem uma subita resisténcia que parece vir do nada. Na verdade, [...] a

47 SENGE, 1990, p. 109.

48 SENGE, Peter. Escolas que aprendem: um guia da Quinta Disciplina para educadores, pais e todos
0s que se interessam pela educacgdo. Porto Alegre: Artmed, 2005. p. 60.

49 SENGE, 2005, p. 61.
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resisténcia € uma resposta do sistema na tentativa de manter uma meta implicita ao
sistema.” 0

Cabe aos gestores reconhecer qual a limitacdo que motiva a perpetuacéo da
meta naquele sistema.®! Caso ndo consigam fazer isso, todos os seus esforcos
serdo sempre um fracasso. Em varios casos, essa resisténcia surge quando ha uma
“ameaca as normas e formas tradicionais de fazer as coisas. Uma norma é
arraigada, porque a distribuicdo da autoridade é arraigada.”>?

E muito comum encontrarmos nas instituicdes de ensino uma organizacéo
eminentemente burocratica, que se limita por regras e normas e se organiza em uma
hierarquia claramente definida.>® Essa caracteristica acaba tornando a gestdo um
fim em si mesma, ou seja, ndo é feita visando atingir um determinado objetivo.
Qualguer acdo € realizada, pois tem que respeitar a burocracia e a hierarquia.
Assim, as situacdes que necessitam de acdes dinamicas sao deixadas de lado em
respeito as regras, as normas e a autoridade.

A burocracia acaba sendo a meta que mantém o feedback de equilibrio e
impede o feedback de reforco. Além disso, ela mantém o status quo e vem sendo
vista como “um lindo mecanismo para se esquivar de responsabilidades e culpas”.>*
Utilizam-se seus mecanismos como justificativa pela omissdo e pela falta de
compromisso com as questdes educacionais, em especial na area da gestao.
Executa-se 0 que as normas e 0S regulamentos prescrevem e se esquece de
atender as necessidades que surgem.

‘A flexibilidade, a criatividade, e a acdo critica e construtiva sao
componentes fundamentais do processo educacional, que demanda, para isso,
apenas uma burocracia minima para a sua organizagdo.”®® Uma organizagdo
baseada em conhecimento®®, como se caracteriza uma escola, procura superar a
visdo burocratica e hierarquizada de func¢des, criar acdes coordenadas e possibilitar
o desenvolvimento de todos os membros. A compreensdo da complexidade do

sistema e a participagdo de todos sdo medidas imprescindiveis para que a

50 SENGE, 1990, p. 118.

51 SENGE, 2005, p. 62.

52 SENGE, 1990, p. 118.

53 LUCK, 2010, p. 86.

5 PARO, 2010, p. 183.

55 | LUCK, 2010, p. 91.

56 O conceito de “organizagdo baseada em conhecimento” é atribuido a Peter F. Drucker. Esse tipo
de organizacdo é composto por profissionais que executam suas atribuicbes de maneira autbnoma
mediante um feedback organizado.
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instituicdo consiga encontrar as metas impedidoras de um feedback de reforco
mobilizador de crescimento e de melhora. Ao mesmo tempo, € importante que haja o
feedback de equilibrio, pois todos os sistemas necessitam encontrar a estabilidade e
evitar um ciclo vicioso de reforco desenfreado.’

Além das respostas enviadas pelo sistema, existem algumas estruturas que
podem ser aplicadas a uma ampla variedade de situacbes. Essas estruturas sao

denominadas, em pensamento sistémico, de “arquetipicas”
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fundamentais exigem mais recursos e mais esforco e demoram mais para produzir
resultados e, além disso, ndo se pode ter sempre certeza quanto a elas.

Juntamente com o conceito de pensamento sistémico, surge o modelo de
organizacdes que aprendem. Ele tem sua base na andlise sistémica, pois parte do
pressuposto de que qualquer organizacdo deve ser entendida como um sistema
composto por partes ligadas que se inter-relacionam.

1.5 Criando uma escola que aprende

O conceito de organizacdes que aprendem surgiu no contexto empresarial e
vem operando com éxito no cenario contemporaneo da educacéo. Ele indica que as
instituicbes podem ser renovadas, recriadas e vitalizadas, mediante o envolvimento
de todos do sistema que expressam suas aspiracdes, constroem sua consciéncia e
desenvolvem suas capacidades juntos.®?

“As organizagdes s6 aprendem por meio de individuos que aprendem.” Uma
escola que aprende ndo serd garantida pela aprendizagem individual das pessoas
que nela atuam, mas sem ela uma escola aprendente ndo existira.®® Por isso, faz-se
necessario que as pessoas atuantes na instituicdo sejam individuos que procuram o
aperfeicoamento e a aprendizagem continua.

Peter Senge denomina de “dominio pessoal”’ a capacidade que as pessoas
tém de crescimento e aprendizado. Uma pessoa com alta capacidade de dominio
pessoal expande continuamente o potencial de alcancar os resultados que
realmente procura. E na busca pelo aprendizado continuo que a organizacio
aprende.%*

Vale salientar que, em dominio pessoal, a aprendizagem ndo consiste em
adquirir mais informagdes, mas em expandir os resultados que realmente se quer na
vida. As pessoas, em qualquer organizacao, esperam alcancar algo que as beneficie
pessoalmente. Essa disciplina é uma questao individual, conduzida por uma reflexao
particular, que busca aproximar aquilo que a pessoa tem e onde ela estd com aquilo

gue ela deseja e aonde ela quer ir.

62 SENGE, 2005, p. 16.
63 SENGE, 1990, p. 167.
64 SENGE, 1990, p. 168-169.
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Na medida em que a pessoa se aproxima da realidade almejada, vai
adquirindo novos objetivos pessoais. Dessa forma, o dominio pessoal ajuda as
pessoas a manter seus sonhos enquanto desenvolvem uma consciéncia da
realidade atual que as rodeia.%®

A escola tem um papel fundamental nessa disciplina. Cabe a ela estabelecer
um contexto no qual a pessoa possa refletir sobre sua visdo. Dessa forma, sera
possivel que ela crie um comprometimento com a instituicdo sempre que possivel e
evite colocar sua posicao sobre o que as outras pessoas deveriam querer e a forma
como elas deveriam criar sua visdo de mundo.®®

Como as demais organizacoes, a escola apoia o desenvolvimento pessoal e
técnico. No entanto, esquece que as pessoas se desenvolvem e crescem
individualmente. Uma escola focada na aprendizagem de seus colaboradores se
preocupa com o desenvolvimento pleno das pessoas. Quem atua na instituicdo nao
necessita somente de conhecimento e capacidade técnica. Eles devem sentir-se
seguros, a vontade com as responsabilidades de sua funcdo e ter consciéncia de
gue necessitam ajudar aos outros para que todos possam viver plenamente.

O dominio pessoal ndo se limita ao estabelecimento da visdo e no
desenvolvimento pleno do individuo. Ele colabora para que as pessoas possam
enxergar a realidade atual de perto e de forma clara.®” A realidade inclui todos os
aspectos da vida da pessoa. No caso do profissional que atua na escola
comunitaria, considera-se a situacdo da comunidade, as condi¢cdes da escola, o
ambiente na sala de aula, as situacOes familiares dos estudantes envolvidos, as
mudancas que estdo ocorrendo na instituicdo, as resisténcias a essas mudangas, a
qgualidade das mudancas, o niumero de estudantes que entram e saem e as razdes
da perda ou do ganho de estudantes, a sua rede de relacionamento, as capacidades
préprias e dos demais colegas, as expectativas dos professores, dos funcionarios,
dos pais, dos estudantes e da comunidade em geral e 0 apoio que se tem.

Com base na realidade atual e nos anseios individuais, as pessoas sao
convidadas a fazer escolhas. A base para fazer essa escolha consciente esta em
conhecer a realidade e em refletir se os desejos proprios sdo realmente aquilo que

se quer e 0 seu porqué. Ao fazer uma escolha consciente, a pessoa fica mais

65 SENGE, 2005, p. 47.
66 SENGE, 2005, p. 47.
67 SENGE, 2005, p. 50.
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disposta a tomar riscos e fica mais consciente a respeito deles. Além disso, fica mais
determinada e mais proxima daquilo que deseja. Ao se aproximar da visdo
escolhida, o dominio pessoal faz com que a pessoa expanda e aproxime sua Visao e
se desafie mais ainda.®8

Ao refletir sobre a realidade atual, € aconselhavel que se leve em conta que
as pessoas possuem diferentes formas de ver as coisas. Quando se discute qual a
causa de determinado problema na instituicdo, certamente aparecerdo diversos
pontos de vista e muitas pessoas estardo convencidas que seu modo de ver esta
correto.

Esses diferentes pontos de vista podem ser denominados de modelos
mentais. Eles explicam o porqué de duas pessoas interpretarem um mesmo evento
de forma diferente. Segundo Senge, as pessoas prestam atencdo em detalhes
distintos. ¢ Uma gestdo participativa que leva em conta os diferentes modelos
mentais tem como tarefa fundamental oferecer oportunidades para que as pessoas
possam compartilhar seus modelos mentais, falar sobre eles e resolver mal-
entendidos.

Mais importante que expor seu modelo mental € ouvir o outro e refletir sobre
o0 modelo apresentado e sobre seu proprio. E dessa forma que se tem uma visdo
mais abrangente do sistema e se enxerga a realidade também através de outros
olhos.

O compartilhamento dos modelos mentais e dos diferentes anseios das
pessoas sera fundamental para o estabelecimento de uma visdo compartilhada.
Todos que participam da educacédo - gestores, professores, pais, estudantes e
membros da comunidade - tém aspiracdes a respeito da educacéo que determinada
escola deve oferecer. Muitas vezes, esses desejos sdo desencontrados e
prejudicam a visdo compartilhada.

No entanto, as aspiracdes podem ser alinhadas na medida em que se cria
espaco para o compartilhamento desses anseios. Cada pessoa traz suas ideias para

0 grupo que as refletira como um somatério dos “ecos” individuais. Para que a visao

68 SENGE, 2005, p. 50.
69 SENGE, 2005, p. 51.
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compartilhada possa ser estabelecida, as pessoas também necessitam deixar de
lado alguns posicionamentos em prol da criacdo de uma visdo comum ao grupo.’®

Infelizmente, em muitas escolas, as pessoas acreditam que a visdo da
instituicao é atribuicdo do lider. No entanto, “visbes baseadas em autoridades nao
sdo sustentaveis.”’t A complexidade das instituicdes necessita de que todos estejam
em sintonia com a visado da instituicdo, algo que s6 € alcancado com a participacédo
dos envolvidos em sua formulacgéo.

Essa complexidade presente nas escolas ndo é algo preexistente, mas criado
pela acdo de pessoas.’? A realidade de uma escola abrange contradicdes, duvidas e
tensdes que dificiimente podem ser explicadas por um enfoque linear e fragmentado
e abordadas por acdes localizadas, mecanizadas e excludentes.

Para que se possa perceber os elementos que compdem o sistema e as
suas inter-relacdoes e exercer acdes abrangentes que levem em conta toda essa
complexidade, a gestdo exige acbes em equipe, orientadas por uma Vvisédo
compartilhada. Os membros que atuam nela ndo necessitam pensar de forma igual,
mas podem aprender a ser eficazes em conjunto.”

Uma préatica importante para que ocorra uma aprendizagem em equipe € o
dialogo. Ele abre espaco para que as pessoas possam se tornar mais conscientes a
respeito do contexto e dos processos que orientam as acoes.

Durante o processo de dialogo, as pessoas aprendem como pensar
juntas — ndo apenas no sentido de analisar um problema
compartilhado ou de criar novos conhecimentos compartilhados, mas
no sentido de ocupar uma sensibilidade coletiva, na qual os
pensamentos, as emocgdes e as agles resultantes ndao pertencem
apenas a um individuo, mas a todos eles juntos.’

Através do dialogo, as pessoas aprendem a se conhecer, a administrar
sentimentos, expor e refletir suas ideias e a ouvir e refletir a ideia do outro. Vale
destacar que o ouvir ndo pode ser uma atitude de ouvir para dar uma resposta e
contradizer, mas, sim, que possibilite pensar sobre os modelos mentais proprios e

alheios. Além disso, os integrantes da equipe devem estar pré-dispostos a mudar

0 TOMADA de decisdo em cenarios complexos. Producdo de José Ernesto Bologna. Sdo Paulo:
Nittas Videos, 2010. 1 DVD (52 min.), 7 min.

71 SENGE, 2005, p. 54.

72 LUCK, 2007, p. 39.

73 SENGE, 2005, p. 54.

74 SENGE, 2005, p. 55.
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seu ponto de vista, pois ndo existe nenhuma tomada de decisdo em grupo sem que
alguém tenha que ceder.”
Uma gestdo escolar que busca o aprendizado continuo necessita de

‘empoderamento”, em inglés empowerment, que significa delegar poder.

1.6 O empoderamento e o autocontrole

O termo reformula a ideia tradicional de gestdo, marcada fortemente pela
hierarquia. Ele se caracteriza por um novo jeito de lidar com o poder, por meio da
“delegacao desejavel do poder” com respaldo do superior hierarquico.’®

O conceito “empoderamento” surge com base na visdo de que a escola é
uma organizacdo baseada no conhecimento, ou seja, uma entidade composta em
sua maioria por profissionais especializados que “dirigem e disciplinam seu proprio
desempenho por meio de um feedback organizado”.”” Esse trabalhador sabe o que
a instituicdo espera dele, conhece a missdo, os objetivos e as metas, € motivado
para apresentar boa performance e recebe um feedback’® sobre sua atuacéo.

Uma organizagdo baseada em conhecimento formula objetivos
compartilhados, comuns, claros e simples, que traduzam os anseios de todos 0s
envolvidos. Ao mesmo tempo, a organizagdo concentra-se em um ou em alguns
poucos objetivos, se estrutura em metas que expressam as expectativas da
administracdo referentes ao desempenho de seus colaboradores e de um feedback
organizado que permita comparar os resultados com as expectativas.”® Dessa
forma, cada profissional pode exercer o autocontrole sobre seu desempenho.

O empoderamento também foca no desenvolvimento da pessoa. A formacéo
continuada e o feedback voltado para a melhora do desempenho contribuem para
gue o profissional possa melhorar seu desempenho na instituicdo. A pessoa atuante
numa organizacdo baseada em conhecimento se desenvolve na medida em que

aprende com o resultado de suas acoes.

> TOMADA de decisdo em cenarios complexos. 28 min.

6 GOMES, 2009, p. 32.

7 DRUCKER, 2010, p. 390.

78 O conceito de “feedback” ndo é tratado aqui como em “pensamento sistémico”. Quando se fala em
“emponderamento” o “feedback” se caracteriza por ser uma ferramenta que compara os resultados
alcancados com os almejados e auxilia o profissional na melhora do seu desempenho.

79 DRUCKER, 2010, p. 396.
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Uma gestdo democréatica demanda a delegacdo de poder, a autonomia, a
confianga e a autogestdo. Contudo, muitas instituicdes ainda administram suas
estruturas com o poder centralizado, com a execucédo separada do planejamento, no
regime de “manda quem pode e obedece quem tem juizo” e “eu sou meu cargo e o
inimigo esta la fora”.&°

Uma instituicdo que estimula a criagdo de trabalhadores do conhecimento
capazes de se auto gerenciarem necessita, de acordo com Peter Drucker, de quatro
requisitos®!:

1. Estabelecer de forma participativa a missdo geral que deve também ser
compartilhada por toda a organizacdo. E como uma orquestra que toca com
base numa partitura;

2. Todas as pessoas da organizacdo necessitam responsabilizar-se pelas
informagdes que devem fornecer aos outros colegas e, a0 mesmo tempo,
usufruir de ferramentas que garantam o recebimento da informacao
necessaria para seu préprio trabalho;

3. Criar mecanismos que motivem as pessoas a atuarem, como remuneracao e
plano de carreira;

4. Desenvolver os profissionais. Um feedback organizado possibilita que o
profissional aprenda mediante seus acertos e erros.

O empoderamento, ou seja, a delegacdo de poder para os profissionais
especializados que atuam em uma organizacao baseada em conhecimento como a
escola, passa a ser um instrumento importante para que a escola consiga a
participacdo e o comprometimento de seus membros.

Tal modelo cria uma consciéncia e uma concordancia a respeito dos
objetivos que se quer atingir. Uma gestao democratica que utiliza o empoderamento
colabora para uma consciéncia critica do profissional a respeito da realidade social e
escolar. Ao mesmo tempo, as pessoas reconhecem a importancia que tém para a
instituicao.

Vale salientar que todo profissional empoderado é orientado por um

feedback organizado que garante a execuc¢ao correta do seu trabalho.

80 GOMES, 2009, p. 33.
81 DRUCKER, 2010, p. 403.
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1.7 Feedback: Monitoramento e avaliagéo

E somente mediante um feedback que a instituicdo podera contar com
pessoas que aprendem e se desenvolvem. No entanto, a pratica do feedback € vista
pelos profissionais da educagdo como uma forma de controle cerceado e limitado e
uma estratégia para encontrar erros e causar reprovacdes.

Segundo Heloisa Llck, para que a gestdo possa ser eficaz, faz-se
necessario instituir dois processos: 0 monitoramento e a avaliacdo. A autora aponta
ainda para a falta de referencial teérico no contexto educacional brasileiro sobre
esses processos. Outro fato curioso € que ndo existe nenhuma palavra portuguesa
equivalente para a expressdo da lingua inglesa accountability, que significa
responsabilidade e prestacdo de contas combinados. O mesmo ocorre com 0 termo
feedback.®?

O monitoramento é um

[..] processo de acompanhamento sistematico e descritivo dos
processos de implementagdo de plano ou projeto de agdo, com o
objetivo de garantir sua maior efetividade, mediante a verificagdo do
seu ritmo de trabalho, o bom uso do tempo dos recursos, a aplicagédo
adequada das acdes e competéncias previstas e necessarias, em
relacdo aos resultados pretendidos.?

Ele se apresenta como um processo continuo concomitante com a execugao
das acles planejadas. Através dele é possivel verificar a eficiéncia das acoes, ou
seja, se o projeto pedagogico esta sendo feito de acordo com o planejado e com o
bom uso do tempo, dos recursos, dos espacos e das competéncias humanas.

Além disso, o processo de monitoramento auxilia a averiguar se ha
necessidade da realizacdo de acbes alternativas para que se atinja os objetivos
propostos. Por mais planejada que uma acdo possa ser, sempre podera haver
imprevistos que exijam mudancas durante a implantacdo de um plano. Nao se pode
esperar chegar ao final para s6 entdo verificar o que deveria ter sido feito. Toda vez

gue uma medida alternativa se faz necessaria, ela deve ser implementada.

82 LUCK, Heloisa. Dimensdes de gestdo escolar e suas competéncias. Curitiba: Editora Positivo,
2009. p. 44.

8 LUCK, 2009, p. 45.

84 LUCK, 2009. p. 45.
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Diferente do monitoramento, que foca na eficiéncia, a avaliagdo vé como se
da a eficacia dos processos, ou seja, os resultados. Ela “consiste no conjunto das
acOes realizadas paralelamente e ao cabo das acdes educacionais, com o objetivo
de verificar em que medida os resultados pretendidos estdo sendo alcancados”.8®

Mediante a avaliacdo é possivel prestar contas dos resultados das acoes.
No entanto, ela ndo se restringe somente ao final do processo. A avaliacdo é
realizada também junto ao monitoramento, para verificar os resultados atingidos em
cada etapa em comparacao com os almejados.

Os dois processos, monitoramento e avaliacdo, sao atividades que se
complementam. Cabe, portanto, promové-los de forma associada, pois somente
monitorando a eficiéncia do processo sera possivel ter uma avaliagdo satisfatoria da
eficacia das acdes executadas.

Monitoramento e avaliacdo sdo processos que geram feedback. Esse, por
sua vez, influencia o planejamento e a execuc¢ao das a¢des. Como partes da gestédo
escolar, “o monitoramento e a avaliacdo permitem conhecer e orientar a efetividade
das agbes em relagdo aos resultados alcangados”.86

E também mediante um feedback orientado que a instituicdo consegue
melhorar ndo s6 a escola, seus processos, métodos e ferramentas, mas, acima de
tudo, as pessoas que nela atuam.®” E, por meio da melhora do desempenho dessas
pessoas, ela melhora seu proprio.

Peter Drucker revela que um feedback de rotina, que compara os resultados
e as expectativas, reafirma o compromisso que a pessoa deve assumir na
instituicdo.8 Ele permite estabelecer o foco no desempenho e nos resultados. Dessa
forma, o profissional reconhece a importancia do trabalho que exerce na e para a
instituicdo e estabelece, assim, sua realizacao e sua satisfacdo profissional.

O processo de feedback orienta a pessoa a concentrar-se em seus pontos
fortes, pois € somente a partir deles que o desempenho pessoal melhora.®® Exigir
que um profissional exerca uma atividade para a qual ndo tem nenhum dom tornara
0 seu trabalho um fracasso, o desmotivara e ndo acrescentara em nada na

instituicdo. Nao se pode esperar que um bom professor seja necessariamente um

85 |(JCK, 2009, p. 46.

86 | (JCK, 2009, p. 47.

87 GOMES, 2010, p. 195.

88 DRUCKER, 2010, p. 662.
89 DRUCKER, 2010. p. 663.
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bom coordenador. Ele até pode ser um bom coordenador se souber coordenar bem
o trabalho do grupo docente. Esperar que ele tenha um bom desempenho em uma
funcdo para a qual ndo tem dons o tornara frustrado, pois seu desempenho sera
ruim.

Mesmo sabendo de seus pontos fortes e orientando seu desempenho com
base neles, uma pessoa sempre tem areas onde precisa melhorar. A andlise de
feedback revelara quais lacunas precisam ser corrigidas.®® Uma pessoa pode saber
coordenar bem e, por isso, ter um bom desempenho na funcéo de coordenador. No
entanto, essa pessoa pode ter um conhecimento muito vago de pedagogia ou
graves erros de ortografia. Ambas caréncias precisam ser corrigidas, pois nem uma
e nem a outra serdo aceitas pelo grupo de professores.®:

Por mais importante que o processo de feedback possa ser, ele por si s
nao garante a melhora do desempenho. “A analise de feedback pode indicar que
existe algo de errado na maneira de a pessoa desempenhar, mas raramente é
capaz de identificar a causa.”® Muitas pessoas ndo tém consciéncia da maneira
como fazem seus trabalhos. A maioria delas sequer sabe que outras pessoas
trabalham de maneira diferente e tém desempenhos diferentes.®3

Existem iniUmeras formas pelas quais as pessoas aprendem. Ha pessoas
que aprendem anotando muito, outras ouvindo e outras com a propria pratica.
Descobrir como se aprende ndo € uma tarefa dificil. Muitas pessoas sabem
responder a pergunta: “De que modo vocé aprende?”. No entanto, poucas agem de
acordo com esse conhecimento.®

Em uma escola aprendente, as pessoas perguntam sobre a forma como elas
podem exercer sua funcdo da melhor maneira que saibam fazer isso. Cada
profissional possui caracteristicas e habilidades proprias. Dificilmente sera possivel
mudar essa pessoa. No entanto, ela deve ser incentivada a melhorar.

Ao desenvolver a disciplina de dominio pessoal por meio do processo de
feedback, a pessoa identifica quais sdo seus pontos fortes, de que forma os

consegue melhor desenvolver e quais objetivos consegue e conseguira atingir para

% DRUCKER, 2010, p. 663.

%1 Fala do Diretor Jodo Francisco Lopes de Lima durante palestra sobre gestdo no Curso de
Coordenadores da Rede Sinodal de Educacao em 04 de outubro de 2013.

92 DRUCKER, 2010, p. 666.

% DRUCKER, 2010, p. 665.

% DRUCKER, 2010, p. 670.
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Si e para a instituicdo. As metas atingidas ndo serdo somente tarefas a serem
cumpridas, e sim resultados significativos para o profissional.

Todo esse processo ndo vé mais a pessoa apenas Como um recurso a ser
utilizado de melhor forma possivel como fazia a administracdo tradicional. O
Departamento de Recursos Humanos passa a ser mais importante e surge o

conceito de gestédo de pessoas.

1.8 De Recursos Humanos — RH — para Gestédo de Pessoas

Com o intuito de melhorar o desempenho da instituicdo, a gestdo escolar
teve seu foco nos ultimos anos na gestdo de pessoas. Temas como mudancas,
ambiente de trabalho, desenvolvimento de carreira, lideranga, coaching, e-learning,
espiritualidade, autoconhecimento, autocontrole e qualidade de vida séo abordagens
frequentes quando se trata de gestdo de pessoas. Em todos esses casos, 0 ser
humano é o foco.%®

A Teoria Classica da Administracdo de Frederick W. Taylor, também
conhecida como “administragao cientifica”, revolucionou a industrializagdo no inicio
do século passado. A partir da sistematizacdo dos processos foi possivel criar o
conceito de linha de producdo e, com isso, a producdo em massa. A ideia era
produzir mais, e o trabalhador apresentava-se como parte da engrenagem. Tem-se
como exemplo Henry Ford, que, entre 1908 e 1927, criou a primeira linha de
montagem numa esteira mével completa e atingiu a producédo de 15 milhdes de
automéveis do modelo T. %

Embora Taylor tivesse previsto um relacionamento amigavel entre patrées e
empregados, a realidade mostrou-se diferente. O taylorismo acabou mostrando uma
desumanizacdo das condi¢cOes de trabalho em prol do aumento da producdo. Os
trabalhadores eram seres humanos robotizados. Taylor caracterizava as pessoas
como complicadas, perigosas e ignorantes, pois a for¢ca de trabalho era composta na
época por profissionais sem qualificacao.

O modelo de producédo baseado na administracdo cientifica separou as
funcdes de planejamento, organizacdo e avaliagdo da atividade produtiva direta.

Separava-se o trabalho do escritorio daquele realizado na oficina. Estabeleciam-se,

% GOMES, 2009, p. 287.
% PARO, 2010, p. 99.
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entdo, a classe dos profissionais que diziam como as coisas deveriam ser feitas e a
classe dos que faziam.

Mesmo com o surgimento de mao de obra mais intelectual, esse modelo de
producdo continuou. A ele foram aplicadas as mesmas regras ja existentes no
trabalho manual das fabricas. “O trabalho ainda é feito no cérebro, mas o cérebro é
usado como o equivalente da mao do trabalhador de pormenor na produgéo,
pegando ou soltando uma Unica peca de ‘dados’ vez por outra.”’

Esse novo modelo de gerenciar o trabalho intelectual ndo se faz presente
apenas nas fabricas. Ele se tornou um fendmeno que vem se espalhando nas
instituicGes de servico, como hospitais, editoras, redacdes de jornais e escolas.®® A
administracdo cientifica, ao ser aplicada numa instituicdo de ensino, vai utilizar o
corpo docente como um recurso a ser usado como meio de producéo.

Um novo conceito de gestdo exige que a expressédo “recursos humanos”
seja vista “no sentido especifico de recurso do homem e ndo do homem como
recurso”.®® Ao utilizar o ser humano como um recurso, ele acaba sendo tratado néo
COmMO uma pessoa, mas como uma simples parte da natureza a ser usada pela
instituicdo para um determinado fim.

A escola é uma organizacdo baseada no conhecimento e, como tal, conta
basicamente com um recurso: profissionais com alto grau de instrucdo que se auto
gerenciam com base em critérios e em um feedback orientado. Uma organizacao
baseada em conhecimento valoriza a atuacdo das pessoas como parte essencial
para o sucesso da instituicao.

A tarefa fundamental da gestdo escolar pode até ser muito parecida com a
tarefa da administracéo cientifica: “tornar as pessoas capazes de atuar em conjunto
a partir de metas comuns, valores comuns, da estrutura certa e do treinamento e
desenvolvimento necessarios para atuar e reagir a mudangas.”® No entanto, o
profissional que atua na instituicdo ndo € somente mais um recurso. Ele se tornou
alguém com um bom grau de conhecimento e, o mais importante, um sujeito a ser

empoderado.

97 BRAVERMAN, Harry. Trabalho e capital monopolista. 2. ed. Rio de Janeiro: Zahar, 1980. p. 270.
% BRAVERMAN, 1980, p. 255.

% PARO, 2010, p. 99.

100 DRUCKER, 2010, p. 66.
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Isso significa que ndo podem ser aplicados mais métodos da esteira de
produgdo. Uma gestdo que conta com trabalhadores do conhecimento busca
sempre a melhora do desempenho dessas pessoas. Elas, com seu alto
desempenho, seu comprometimento e capacidade de acdo coletiva organizada,
formam a alma da escola e sua base de atuacéo.%!

O conceito de “Recurso Humano — RH” torna-se mais amplo quando se fala
em “gestdo de pessoas”. O recurso humano ndo é mais um custo, mas um
investimento. As pessoas passam a ser o centro do desempenho. Dessa forma, as
organiza¢gfes acabam olhando também para as necessidades e as expectativas de
seus colaboradores. Trata-se aqui ndo s6 de uma questdo humana, mas de uma
guestao estratégica: nenhuma instituicdo conseguira ter um desempenho melhor do
gue as pessoas que nela atuam.

Melhorar o desempenho das pessoas significa permitir que elas facam
coisas extraordinarias.'?? Isso quer dizer que a organizacdo deve fazer com que elas
possam ter um desempenho melhor do que aquele que aparentam ter. Para tanto, a
organizacao precisa explorar os pontos fortes da pessoa e usar esses pontos fortes
para auxiliar as demais a terem um bom desempenho.

Uma gestdo de pessoas busca o espirito de desempenho, o que significa
que “a produgao de energia € maior que a soma dos esforcos realizados”.1°® Todas
as pessoas que atuam na instituicdo tém habilidades diferentes e, por isso,
executam tarefas diferentes. O desempenho final ndo serd& a soma dessas
habilidades, mas um resultado muito maior que essa soma.

Exigir um alto padrdo de desempenho néo é atribuir uma tarefa a alguém,
gue ndo consiga a executar por estar muito acima de sua capacidade. Pessoas
nessa situacao ficam frustradas, embaracadas e ansiosas, pois percebem que néo
estdo prestando um bom trabalho a instituicdo e aos outros.1%4

A exigéncia de alto desempenho consiste em oferecer oportunidade e nao
somente problemas. Nao se pode, de forma alguma, negligenciar os problemas, mas
uma instituicdo que permanece somente na defensiva vai achar que tem bom

desempenho apenas quando os problemas diminuirem. As pessoas seréo

101 | JCK, 2009, p. 82.
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estimuladas, desafiadas e realizadas se suas energias forem focadas nos
resultados, isso quer dizer, nas oportunidades. Portanto, conforme Peter Drucker
coloca, “é preciso deixar 0s problemas passarem fome e alimentar as
oportunidades”.*®> Uma organizacdo que deseja criar o espirito da realizacdo foca
nas oportunidades e faz com que elas sejam convertidas em resultados.

E por meio das experiéncias adquiridas nas oportunidades que a pessoa se
desenvolvera, pois desenvolver uma pessoa € muito mais do que ensinar a elas
como algo deve ser feito. A instituicdo focada nas pessoas as ajuda a aprender.1%
Sabe-se que o desenvolvimento profissional estda muito mais relacionado com a
reflexdo a respeito das experiéncias do que com cursos de formacéo continuada,
palestras, eventos e seminarios.%’

Dai a importancia de um feedback organizado que néo sirva somente como
ferramenta de autocontrole do trabalhador do conhecimento, mas que seja, além
disso, uma ferramenta de aprendizagem que possa melhorar constantemente o

desempenho da pessoa e ser, além disso, uma importante fonte de motivacao.

1.9 A motivacao

As pessoas que atuam na escola realizam um “trabalho” que adquire, como
em diversos outros contextos, uma conotacdo negativa. E comum professores
reclamarem das dificuldades do trabalho, de seu excesso, da alta carga de
atividades extraclasse, do estresse, da baixa valorizagéo.

A palavra trabalho é muitas vezes associada a castigo, fardo e provacao.
Etimologicamente o termo “trabalho” tem sua origem da expressao latina tripalum,
gue era um instrumento de tortura com trés paus cruzados a serem colocados no
pescoco de alguém e produzir desconforto. Além disso, a sociedade greco-romana
cresceu com o trabalho escravo. Nessa sociedade, o trabalho remete a escravidao,
coisa menor, sofrimento e punicdo. Do mesmo modo, na Biblia, trabalho aparece

como a condenacéo de Deus a Ad&do.1%8

105 DRUCKER, 2010, p. 411.

106 WHITMORE, John. Coaching para aprimorar o desempenho: os principios e a pratica do coaching
e da lideranca. S&o Paulo: Clio Editora, 2012. p. 17.
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108 CORTELLA, Mario Sérgio. Qual é tua obra?: Inquietacdes propositivas sobre gestao, lideranca e
ética. 13. ed. Petropolis, RJ: Vozes, 2011. p. 17-18.
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Fala-se, ao mesmo tempo, de motivacdo como algo indispensavel para o
sucesso da acgéo profissional. A propria palavra “motivacao” ja se caracteriza como a
soma de “‘motivo” e “acdo”, ou seja, ter um motivo para a acdo. Toda pessoa
necessita alcancar sucesso e assumir responsabilidade como condicdo para elevar
a autoimagem e a identidade social e profissional. 199

Uma pessoa, para ser motivada, necessita de reconhecimento, isto €, como
Cortella afirma, “conhecer de novo”.119 Ela percebe que o seu trabalho é a sua obra,
a sua criacao, e, dessa maneira, se vé naquilo que faz. A realizacédo do trabalho esta
em ver o resultado da acdo e se reconhecer nele. Infelizmente, o resultado do
trabalho de um professor e de uma professora ndo se apresenta a curto prazo como
o de outras profissdes. Esse resultado s6 aparecera depois de alguns anos.

No entanto, ndo é necessario que se espere 0 estudante tornar-se um
profissional atuante na sociedade para ver a obra realizada pelo trabalho. Lick
aponta que os niveis de satisfacdo com o trabalho tendem a crescer na medida em
gue se destaca o esfor¢co coletivo na construcdo de uma identidade positiva da
escola.’'! Além disso, ndo sdo todas as pessoas que demonstram motivacdo
intrinseca, ou seja, proveniente do resultado do trabalho, da sua obra.

Uma gestdo que promove a motivacdo das pessoas mostra a todos os
profissionais que nela atuam que sé&o fundamentais para o estudante e, acima de
tudo, para a sociedade. Nessa instituicdo, sdo estabelecidas ferramentas que
reconhecem e destacam o bom trabalho desempenhado pelos colaboradores. O
reconhecimento externo do trabalho constitui 0 ponto de partida necessério para a
superacdo da desmotivagdo e um meio para se promover de forma gradual a
motivacao intrinseca.

Nesse caso, nota-se como a valorizagdo do profissional mediante um
feedback positivo pode ser uma acdo importante no que se refere a motivacao.
Como Cortella afirma, um professor e uma professora requerem reconhecimento por
parte da gestéao, dos pais e dos estudantes e da sociedade em si.

Uma das formas de prestar reconhecimento e valorizacdo da pessoa que
atua na instituicdo e, assim, motiva-la € a promocéo. Decidir que um professor ou

uma professora pode ser coordenador, coordenadora, diretor ou diretora podem ser

109 |(JCK, 2009, p. 84.
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formas de motivagédo. Todavia, caso a pessoa nao esteja preparada ou nao tenha
habilidades para tal, essa decisdo pode se tornar algo frustrante tanto para a pessoa

guanto para a instituicao.

1.10 A decisao sobre pessoas

Visto que as pessoas constituem a alma da escola e seu desempenho sera
imprescindivel para a efetivacdo do projeto, € importante que as instituicbes
fornecam uma atencdo especial ao processo de decisdo sobre pessoas. Segundo
Peter Drucker, “ndo existem decisbes mais importantes dentro de uma organizacao
do que as que envolvem pessoas”.1? Essas decisdes significam o preenchimento de
vaga para um cargo, a promoc¢ao, a demissao e assim por diante.

E significativo que a institui¢éo utilize processos de agregagdo com métodos
de selecdo e contratacdo bem pensados.!’®* No entanto, ndo importa com que
cuidado as pessoas sejam contratadas, elas s6 irdo atingir bom desempenho se
estiveram em cargos que sao adequados a elas.

Peter Drucker!* aponta cinco passos simples para uma tomada de decisdo
eficaz, tendo como exemplo o general norte-americano George C. Marshall.'®

O primeiro passo é refletir cuidadosamente a respeito das atribuicdes do
cargo. As descricbes de um cargo podem até permanecer inalteradas, mas as
atribuicbes mudam com o passar dos anos. As descricdes do cargo de diretor ou
diretora escolar e de professor ou de professora permanecem as mesmas desde o
inicio do século, mas as suas atribuicdes nao. “Diferentes atribuicbes requerem
diferentes tipos de pessoas.”''® Tendo consciéncia das atribuicdes sera possivel
perceber se a pessoa a ser escolhida podera ter desempenho ou ndo naguela
funcao.

Um segundo passo consiste em procurar as pessoas. Tem-se como ponto

de partida o curriculo dos candidatos. Contudo, o importante é que as qualificacfes
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combinem com as atribuic6es do cargo. Para que seja possivel encontrar a melhor
adequacao, é necessario que se analise de trés a cinco candidatos.

Com o registro dessas pessoas em maos, deve-se examinar e tentar
descobrir o que cada um faz bem. Dessa forma, € possivel encontrar os pontos
fortes, pois, como ja dito, é somente a partir dos seus pontos fortes que uma pessoa
atingird bom desempenho.

O quarto passo é discutir com outras pessoas a respeito do candidato, pois o
julgamento de uma uUnica pessoa € incompleto. Outras opinides trazem outros
modelos mentais e ajudam a descobrir pontos fortes que ndo foram percebidos
antes. Além disso, outros pontos de vista auxiliam a verificar se as qualificacdes
realmente combinam com as atribuicdes.

O dultimo passo consiste em verificar se o candidato compreendeu a sua
atribuicdo. Esse passo pode ser o0 mais importante. Se um gestor falhou em verificar
se 0 escolhido compreendeu o novo cargo, a pessoa escolhida nédo pode ser
culpada se fizer algo errado. Quem deve ser culpado € o gestor, pois ndo acertou no
seu dever.t’

Assim como Vvarios processos de decisdo na escola demandam a
participacdo de todos os envolvidos, também a decisdo de pessoas o faz. Tanto a
designacéao das atribuicdes do cargo como a verificacao final do candidato a respeito
de suas atribuicGes ndo podem ser decisGes individuais. Por isso, sugere-se a
criacdo de uma equipe na qual os diferentes segmentos da escola''® participam de
maneira efetiva.

A criagdo de uma equipe para administrar a decisdo sobre pessoas
demanda uma visdo compartilhada de todos os integrantes. Isso significa que os
membros da equipe compartilham seus modelos mentais, ou seja, 0 modo como
percebem as atribuicdes daquele cargo, e refletir sobre eles. E dessa forma que se
tera claro quais sdo as diferentes atribuicbes daquele cargo e se o candidato
realmente apresenta a qualificacéo cabivel com aquela funcéo.

N&o s6 no processo de tomada de decisdes sobre pessoas, mas em todos
0s demais € importante que o0s gestores levem em conta também o clima

organizacional, que acaba ditando as reais normas da instituicao.

117 DRUCKER, 2010, p. 441.
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1.11 A cultura organizacional

Uma escola ndo se constitui somente de prédios, condicbes fisicas e
materiais. Ela € uma realidade socialmente constituida pela interacdo das pessoas
gue nela atuam orientadas por objetivos em comum. De acordo com Lins, a
instituicdo de ensino consiste numa organizagao viva, determinada por seu modo de
ser e fazer dinamicamente orientado muito mais pelas crencas e pelos modelos
mentais de quem congrega esse ambiente do que por regras e relacdes definidas
formalmente.''® Serdo essas crencas e esses modelos mentais que determinardo o
modo de ser e de fazer da escola, ou seja, sua cultura organizacional.

Embora existam muitas coisas em comum, ndo ha nenhuma escola igual a
outra. Cada uma tem sua propria identidade, mesmo sendo baseadas em um
discurso comum, nos mesmos fundamentos e norteadas pela mesma legislagéao.
Essa diferenca é a cultura organizacional, que afeta seu desempenho e o0s
resultados na formagéo e na aprendizagem dos estudantes.?°

A cultura organizacional pode ser definida como o conjunto de préticas
regulares e habituais da instituicdo, a sua personalidade coletivamente construida de
acordo com o modo como as pessoas pensam a escola como um todo, desde seu
papel nha comunidade e na sociedade como o papel que cada pessoa nela exerce de
forma individual e coletiva. Ela também refere-se aos valores que expressam e
traduzem em um discurso comum as acdes cotidianas da instituicdo na comunidade
e no relacionamento interpessoal regularmente estabelecidos.?*

Gomes utiliza a expresséo clima organizacional para retratar as impressoes
gerais das pessoas com seu ambiente de trabalho, ou seja, “os atributos especificos
de uma organizacao, os valores e as atitudes que refletem a maneira pela qual as
pessoas ou grupos se relacionam no ambiente de trabalho”.122

A cultura organizacional constitui-se como o conjunto de crencas e habitos
ditados pelos valores, pelas atitudes e pelas expectativas das pessoas que

constituem a organizagdo. Sendo assim, a cultura organizacional é o conjunto de
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significados compartilhados e o que distingue a instituicdo das demais. Dessa forma,
ela acaba determinando o modo de pensar e agir das pessoas na organizagao.

A formacdo da cultura organizacional da-se com base na aprendizagem
acumulada pelo grupo ao longo do tempo, como resultado de uma experiéncia
coletiva e de significados constituidos a partir dela.'?®> Dessa maneira, as pessoas
que fazem parte da instituicdo compartilham e reforcam os mesmos valores, 0s
mesmos ideais e a mesma orientacdo de pensamento. Em suma, os membros de
uma organizacdo comungam modelos mentais compartilhados, ou seja, 0 modo de
conceber a realidade e de desempenhar seu proprio papel dentro da institui¢ao.

Isso nédo significa que esse compartilhamento se da de forma harmoniosa. A
cultura organizacional é afetada por questdes internas e externas que geram tanto
efeitos positivos como negativos. As fraquezas internas e as ameacas externas
atrapalham a harmonia da cultura organizacional, pois geram desconforto e
inseguranca entre as pessoas que atuam na instituicdo. Sao exemplos de fatores
externos o desemprego, a diminuicAio do numero de alunos, as nhormas
determinadas pelo governo.

Ja dentro das organizacGes ocorrem conflitos intraorganizacionais'?*, que se
dao entre pessoas, grupos, processos internos e objetivos pessoais e institucionais e
que afetam o clima organizacional. Os conflitos sdo o resultado de um choque de
interesses e sdo indicadores do comportamento das pessoas e, até mesmo, da
prépria instituicdo. Eles evidenciam as disputas, as tensdes, 0s desentendimentos e
a animosidade.

De acordo com Gomes, o conflito entre individuos é normal, mas ele passa a
ser preocupante quando ocorre entre grupos e quando envolve um grande ndamero
de pessoas.’®® Nesses casos, os conflitos reforcam atitudes negativas contra os
objetivos da instituicdo. E comum ver a unido das pessoas em movimentos
corporativistas, que defendem unicamente interesses individuais. No entanto, elas
dificilmente agrupam-se para cuidar de forma voluntaria da instituic&o.

A cultura organizacional ndo diz respeito as normas formais escritas. Ela

determina as normas informais. Essas normas orientam o comportamento das
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pessoas e direcionam suas acfes para o0 alcance dos objetivos determinados pela
coletividade. E a cultura que determina quais sdo os objetivos realmente adotados
pela instituicdo.!?®

Visto dessa forma, nem sempre 0s objetivos expressos pela coletividade
estdo de acordo com aqueles previstos pelos planos. Isso normalmente ocorre
quando predominam na instituicdo atitudes individualistas e corporativistas,
resultadas de uma lideranca pouco focada devido a omissdo dos problemas que
surgem e da dificuldade em lidar com tensdes e conflitos entre grupos.

Conforme Drucker, cada pessoa tem um objetivo e uma contribuicdo
diferentes, mas todos devem contribuir para um objetivo em comum, um
desempenho comum.??” Quando a definicdo desses objetivos pela gestdo escolar
nao leva em conta a cultura organizacional, eles se tornam dificeis de serem
atingidos. Isso porque se leva em consideragdo ndo como a escola €, mas como
deveria ser, ndo o que ela faz, mas como deveria ser feito.

O grande desafio de se estabelecer objetivos para a escola esta em
conhecer os valores, 0s mitos e as crencgas que orientam as acfes das pessoas e
como esses elementos se reforcam reciprocamente e em que medida os objetivos
da cultura organizacional se distanciam dos objetivos definidos pela instituicdo. Além
disso, 0s gestores necessitam compreender como sua postura interfere no
distanciamento dos objetivos vigentes e dos educacionais.

O tipo de lideranca exercida na instituicdo constitui um fator fundamental na
cultura organizacional. Existem gestores que nao respeitam as pessoas
subordinadas e as tratam apenas como um recurso a mais disponivel, que nao
oferecem o minimo de feedback em relacdo ao desempenho, que nao apoiam a
autonomia, que sao rigidos nas relacfes e ndo aceitam criticas ou outros pontos de
vistas, que ndo desafiam e ndo apoiam. Outros ndo oferecem a minima atencéo as
pessoas, deixam-nas esquecidas, sem orientacdo e sem supervisdo, como se elas
nao tivessem nenhum significado para a instituicao. Esse tipo de gestdo subestima a
capacidade das pessoas e esquece que sao elas que constituem a cultura
organizacional.

Uma lideranca focada na construgcdo de uma cultura organizacional de

carater educativo leva as pessoas a aprender com as experiéncias adquiridas,
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focando seus aspectos importantes, identificando suas caracteristicas e analisado os
resultados almejados. Essa liderangca orienta o grupo na revisdo de seu
desempenho, no desenvolvimento de suas competéncias e na revisdo de seus
habitos de pensamento e de suas atitudes em consonancia com o0s objetivos e
valores educacionais.?8

De acordo com Heloisa Lick,

[...] o desempenho de professores é determinado muito mais pelos
elementos e caracteristicas da cultura organizacional da escola do
gue por oportunidades formais de aprendizagem de novas formas de
desempenho em cursos e oficinas de capacitacéo.'®

Isso indica que a vivéncia da pessoa dentro da instituicdo de ensino se tem
mostrado mais efetiva para determinar o modo de agir dos profissionais do que o0s
cursos de formacado continuada — o que nao significa que os cursos de capacitacao
ndo sejam importantes. Eles s8o extremamente necesséarios para atualizar o
trabalho docente, mas € preciso reconhecer que o impacto da cultura organizacional
€ muito maior na conservag¢do do modo de ser da instituicdo.

E comum observar o entusiasmo e a firme dedicacéo dos profissionais que
acabaram de sair de algum curso em colocar em préatica tudo aquilo que
aprenderam. Porém, ao chegarem na instituicdo, ndo conseguem executar o que
gostariam e acabam fazendo tudo do mesmo modo, pois a cultura organizacional
permanece a mesma.

De acordo com Lick, os gestores escolares devem assumir a
responsabilidade de “liderar a formagao da cultura escolar compativel com a cultura
necessaria para que o ambiente escolar seja estimulante e adequado para a
formacédo de seus alunos”.'*0 Dessa maneira, 0S cursos, 0os eventos e as demais
acOes de formacéo continuada fazem sentido para as pessoas, contribuem para a
criacdo de acdes comprometidas e envolventes, estabilizam as solugcbes bem-
sucedidas, reformulam as praticas e reorganizam 0S processos e as interacdes
sociais.

A lideranca da formacéo cultural da escola desafia 0os gestores a estarem

atentos as multiplas expressdes da cultura vigente. Eles sdo incentivados a
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conhecer e a compreender a natureza dessa cultura, sua dinamica e o modo como

ela se expressa no trabalho das pessoas e no papel da escola.

A esséncia da cultura de uma escola é expressa pela maneira como
ela promove o0 processo ensino-aprendizagem, a maneira como ela
trata seus alunos, o grau de autonomia ou liberdade que existe em
suas unidades e o grau de lealdade expresso por todos em relacédo a
escola e a educacéo.*®

Visto que a cultua organizacional determina, em grande parte, o modo de
atuacao das pessoas na organizacao e a forma como elas veem seu trabalho, torna-
se tarefa da gestao de pessoas a conhecer. Nesse sentido, a lideranca desempenha

um papel decisivo.

1.12 A lideranca educacional

A gestdo educacional pressupde o exercicio da lideranca. Sem lideranca, a
gestdo ndo se realiza. Todavia, o conceito de lideranca € bem mais abrangente que
a gestdo. De acordo com Luck, a lideranca na gestdo escolar € um dos fatores mais
impactantes quando se diz respeito a qualidade dos processos educacionais.!3?

O diretor e a diretora da escola, os coordenadores, as coordenadoras, 0S
orientadores e as orientadoras pedagdgicas e as demais pessoas que compdem a
equipe diretiva desempenham um papel de lideranca intrinseco a sua funcéo. Vale
salientar que toda acdo educativa implica em lideranca. Assim como a equipe
diretiva exerce a lideranca frente ao grupo de professores e professoras, também
eles sao responsaveis por liderar o trabalho em sala de aula.

Nas tradicionais estruturas hierarquicas, ainda persiste a ideia de que a
lideranca esta exclusivamente associada a ocupacao de um cargo e que, na grande
maioria dos casos, € ocupado apenas por alguma pessoa ou um grupo restrito.
Dessa forma, a lideranga acaba sendo respaldada pelo poder que o cargo tem, nao
dizendo respeito as habilidades e ao desempenho do lider. Nessa visao hierarquica,

também espera-se que os dirigentes sejam lideres e os demais seguidores.

131 | (JCK, 2009, p. 120.
132 | (JCK, 2010, p. 25.



50

De acordo com Jodo Francisco Lopes de Lima'®3, um determinado cargo
oferece certo poder a pessoa. Porém, isso ndo significa que ela tenha autoridade, ou
seja, 0 reconhecimento da lideranca por parte das demais pessoas. Todos o0s
integrantes de uma organizacao sao responsaveis pela maneira de como se deixam
liderar. “Ndo depende apenas do lider, mas também do liderado, que espécie de
lideranga aceitara.”*3* Por isso, os lideres e os liderados se complementam no
processo de lideranca, ndo havendo lideranca sem a participacdo daquele que esta
disposto a aceita-la.

Segundo Luck, lideranga consiste na capacidade de “influenciar a atuagéo
de pessoas para o trabalho, a aprendizagem e a construgdo de conhecimentos”.
Além disso, ela constitui um processo de mobilizacdo e organizacao do trabalho das
pessoas para atuar de forma compartilhada em prol dos objetivos educacionais.'3®> A

lideranca pode ser conceituada como:

Processo de influéncia, realizado no ambito da gestdo de pessoas e
de processos sociais, no sentido de mobilizacdo de seu talento e
esforcos, orientado por uma visdo clara e abrangente da organizagéo
em que se situa e de objetivos que deva realizar, com perspectiva da
melhora continua da prépria organizacao, de seus processos e das
pessoas envolvidas.3®

A lideranca consiste num processo orientado por um objetivo comum, claro e
compartilhado que respeita os valores da instituicdo e se apresenta no desempenho
dos lideres. Existe uma relacdo entre o comportamento das pessoas em uma
organizacdo e o desempenho de um lider. Ele inspira e motiva as pessoas na
medida em que age de acordo com os principios da instituicdo, em que evidencia
compromisso na realizacdo dos objetivos elevados e, ao mesmo tempo, habilidades
em realiza-los.

O processo de lideranca demonstra influéncia na motivacdo das pessoas,
individual e coletiva. Ele ndo se constitui na mobilizacdo das pessoas para a

realizagdo de trabalhos rotineiros, reprodutivos e burocraticos. O lider mobiliza os

133 Fala do Diretor Jodo Francisco Lopes de Lima durante palestra sobre gestdo no Curso de
Coordenadores da Rede Sinodal de Educagdo em 04 de outubro de 2013.

134 GRUN, Anselm. A sabedoria dos monges na arte de liderar pessoas. Petrépolis: Vozes, 2006. p.
105.

135 | UCK, 2010, p. 23.

136 | UCK, 2010, p. 35.
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talentos e as energias das pessoas para que elas realizem algo a mais, para que se
transcendam e consigam superar as expectativas que se tem delas.

De acordo com Lick, € possivel afirmar que a lideranca ndo se constitui
apenas de um processo de inspiracéo, pela influéncia de um lider, mas, acima disso,
de expiracdo por parte da pessoa que motiva e atua de acordo com essas
inspiracbes. A combinacdo da inspiragdo e da expiragao resulta na respiracdo que
constitui a condicdo fundamental da vida.'3’

Cortella, ao tratar sobre o tema lideranca, afirma que um lider deve ser
também humilde.'3® Isso ndo significa que ele deva ser subserviente, que se dobra a
qualquer coisa. Um lider humilde sabe que o seu modo de ser e de pensar ndo é
anico. Ele respeita as demais pessoas e faz junto com elas a gestdo da instituicéo,
na medida em que ele as inspira.

Também modelo de gestdo democrética fez com que surgisse nos ultimos
tempos uma nova maneira de se exercer a liderangca na escola. No ano de 2012, o
Estado do Rio Grande do Sul alterou a lei da gestdo democrética, introduzindo o
conceito de “equipe diretiva”’, que integra as funcbes de diretor, vice-diretor e
coordenador pedagdgico.*® Essa reformulacédo caracteriza a busca por uma gestdo
democrética baseada na lideranca compartilhada ou colideranca.

Nesse tipo de lideranca, as pessoas que a exercem assumem fortes
responsabilidades pela lideranca geral da escola com o intuito de que ela atinja seus
objetivos. Para que seja efetiva, é importante que a lideranca compartilhada seja
entendida e orientada pela visdo e misséo da escola, juntamente com seus objetivos
e valores.* |sso significa que a lideranga nédo se faz somente com base nas ideias
de uma pessoa. Ela se torna fruto do compartihamento de ideias e
consequentemente de responsabilidades.

Talvez a maior importancia da lideranca compartilhada esteja em reconhecer
que a lideranca ndo se caracteriza como um cargo, embora possa ser a ele
associada, mas sim no processo conduzido por mais pessoas. A execugcao da
lideranca varia conforme a dindmica do contexto e da propria lideranca em si. Uma

pessoa ndo consegue exercer a lideranca em todos os momentos e espacos. Ela

137 LJCK, 2010, p. 36.

138 CORTELLA, 2011, p. 75.

139 ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, 1995, Art. 5°.
140 |(JCK, 2010, p. 50.
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pode liderar num momento e em outro néo. Isso depende das circunstancias, das
pessoas e das necessidades de cada momento.

A lideranca pode ser ocupada por qualquer pessoa. De acordo com Cortella,
“a lideranca é uma virtude que esta em qualquer pessoa”, por isso, qualquer pessoa
em qualquer lugar e em qualquer funcdo pode desenvolvé-la. Além disso, “a
lideranca é sempre circunstancial”’.'** Nenhuma pessoa pode ser lider em qualquer
situacdo e liderar qualquer coisa. No entanto, qualquer um é capaz de liderar
determinados processos, determinadas pessoas e situacoes.

O lider caracteriza-se como aquele ou aquela que é capaz de, numa
determinada circunstancia, levar adiante pessoas, projetos, ideias e metas. Existem
pessoas que sabem organizar festas, outras que organizam a familia e outras que
planejam uma viagem. Nenhuma pessoa nasce lider, ela se torna lider no processo
de vida com os outros.'#?

Para Peter Senge, uma escola pode ser transformada nao por leis e por
decretos, mas por pessoas que nela atuam e buscam o aprendizado continuo.43
Visto que a lideranca tem a capacidade de influenciar e orientar o trabalho das
pessoas, sera ela que promovera o aprendizado na organiza¢do na medida em que
inspira as pessoas a buscarem essa aprendizado.

O papel do lider esta, primeiramente, em oferecer o exemplo. Além de
inspirar as pessoas, ele se mostra como alguém que se compromete com 0s
objetivos da instituicdo, mostra habilidades e desempenho e trabalha para isso. O
lider promove o aprendizado na medida em que acompanha, observa e oferece um
retorno do trabalho realizado, por meio do didlogo, e oportuniza, ao mesmo tempo, a
reflexdo e a troca de experiéncias e ideias entre as pessoas.*

Uma lideranca voltada a aprendizagem também acompanha de perto o
processo de aprendizagem dos estudantes, que se constitui como objetivo principal
de todas as ac¢0Oes realizadas na escola. Isso significa que essa lideranca observa o
gue acontece na sala de aula, nas organiza¢gdes formadas pelos estudantes, como
grémios estudantis, nos eventos promovidos, nas ag¢fes interdisciplinares, na

atuacao conjunta com os pais.

141 CORTELLA, 2011, p. 67-69.
142 CORTELLA, 2011, p. 71.

143 SENGE, 2005, p. 25.

144 | JCK, 2010, p. 52.
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Numa escola com uma lideranca aprendente, o lider promove a reflexdo
diaria a respeito do que das atividades realizadas. Dessa forma, procura-se ver
como elas podem auxiliar a instituicdo e as pessoas a melhorarem continuamente
suas praticas.

Em nenhum momento, o lider pode esquecer que a principal tarefa da escola
esta em oferecer uma educacdo de qualidade para todos os estudantes. Portanto,
um lider de uma escola é, antes de mais nada, um lider pedagogico, pois coloca a

aprendizagem dos estudantes acima de qualquer coisa.

1.13 A gestdo pedagogica

Conforme Lick, todas as acfes da gestdo da escola devem ter um unico
foco de atuacgéo, a aprendizagem do aluno, pois o principal objetivo da instituicdo de
ensino é fazer com que os estudantes aprendam e tenham possibilidade de
desenvolver seu potencial e as habilidades necessarias para atuarem de forma ativa
nos diversos contextos sociais de que fazem parte.14°

Esse papel da escola é facilmente reconhecido e indicado por todos. No
entanto, a sua realizagcao ocorre somente quando todos que nela atuam reconhecem
a importancia de seu trabalho para a efetivacdo desse papel. Devido a
complexidade, a dindmica e a abrangéncia desse processo, ele demanda uma
gestdo especifica que conduza todos os esforcos, recursos e ac¢des da instituicao
para a aprendizagem dos estudantes. Esse processo é denominado de gestdo
pedagdgica.

De acordo com Lick, a gestdo pedagdgica consiste na “organizacao,
coordenacao, lideranca e avaliacdo de todos 0s processos e acles diretamente
voltados para a promocédo da aprendizagem dos alunos e sua formacédo”.*¢ Ela é
uma das atribuicdes mais importantes do diretor e da diretora da escola, mesmo que
compartilhem a gestdo com os coordenadores, orientadores e demais membros da
equipe diretiva.

O adjetivo pedagodgico vem da palavra pedagogia, que corresponde a
ciéncia e a arte de influenciar de forma sistémica e organizar os processos de

aprendizagem das pessoas com métodos compativeis com o0s resultados

145 | (JCK, 2009, p. 94.
146 | (JCK, 2009, p. 96.
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almejados.**” O Dicionario Aurélio define a pedagogia como a “teoria da educacao e
da instrugdo” e a0 mesmo tempo como 0 conjunto de processos e técnicas mais
eficientes para realizar o aprendizado.48

O adjetivo pedagogico, orientado pela pedagogia, pode ser descrito,
portanto, como o0s esforcos sistematicos, organizados e intencionalmente
direcionados a promocao da aprendizagem e a formacgéo dos estudantes. Ele tem
como base os saberes da educacédo e da Ciéncia Pedagogica que orientam todo o
trabalho educacional.!*® E esse o sentido que deve ser assumido pela gestio
pedagdgica.

No entanto, segundo Luck, “em sentido comum, destaca-se que todas as
acOes tém um carater pedagdgico, isto €, a capacidade de levar as pessoas a
aprenderem, a desenvolverem compreensdes, habitos e atitudes”.'® Em uma
escola, existem inUmeras praticas que ndo sado descritas formalmente como
pedagdgicas, mas que se constituem como acdes que influenciam na aprendizagem
dos alunos. Como exemplo, ha a falta de professores e professoras as aulas, o nédo
cumprimento dos horarios estabelecidos, o0 ndo acompanhamento dos estudantes
com dificuldades, as concessoes feitas a falta de cumprimento de responsabilidades,
a nao revisédo dos temas de casa, a avaliagcéo reduzida a notas. Atitudes como essas
influenciam negativamente o processo de aprendizagem, pois desqualificam o
esforco e a regularidade dos estudos, a motivacao para aprender.

Visto dessa forma, todas as acdes na escola devem ser consideradas
pedagdgicas e, por isso, necessitam ser observadas pela gestdo escolar da mesma
forma que essa oferece atencao a execucao do projeto pedagogico da instituicao.

O projeto pedagogico representa um importante documento que serve como
base para o funcionamento da escola. ® Uma gestdo pedagdgica necessita
assegurar a execucao desse projeto na instituicdo. Para Marguit Goldmeyer, ex-
coordenadora da Rede Sinodal de Educacdo e atual docente no Instituto de

147 DEBESSE, Maurice; MIALARET, Gaston. Tratado das ciéncias pedagogicas. Sdo Paulo: Editora
Nacional/Editora da USP, 1974. p. 52.

148 DICIONARIO Aurélio Online. Disponivel em:
<http://www.dicionariodoaurelio.com/Pedagogia.html>. Acesso em 14 nov. 2013.

149 WIKIPEDIA. Pedagogia. Disponivel em: <www.wikipedia.org/wiki/pedagogia>. Acesso em 20 de
nov. 2013.

150 | UCK, 2009, p. 97.

151 A expressdo Projeto Pedagoégico foi utilizada, sem a palavra Politico que a acompanha, por se
entender que todo Projeto Pedagdgico comporta uma dimenséo politica.
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Educacao Superior de Ivoti (ISEI), o0s membros da equipe diretiva tem a funcéo de
serem “os guardiées do projeto pedagdgico”.1%2

A palavra projeto tem sua origem do latim, projectu (participio passado do
verbo projicere), que significa lancar para adiante. De acordo com o Dicionério
Aurélio, ele pode ser um “plano, intento, designo. Empresa, empreendimento.
Relacéo proviséria de lei. Plano geral de edificacédo”. *°2

Para llma Veiga, ao ser elaborado o projeto de uma escola, as pessoas que
nela atuam, planejam o que tém a intencdo de fazer, de realizar. Elas se lancam
para adiante, com base no que tém, buscando o possivel. Estabelecer um projeto
significa antever um futuro diferente do presente.®

Para Vasconcellos, o projeto pedagogico

[..] € um instrumento tedrico-metodolégico que visa ajudar a
enfrentar os desafios do cotidiano da escola, s6 que de forma
refletida, consciente, sistematizada, organica e, o que é essencial,
participativa. E uma metodologia de trabalho que possibilita
ressignificar a acéo de todos os agentes da institui¢cdo.*®

O projeto pedagogico € muito mais que um amontoado de planos de ensino
e atividades diversas. Ele ndo pode ser algo construido e arquivado em seguida ou
meramente uma execuc¢ao burocratica. O projeto € construido e vivenciado em todos
0S momentos, por todos aqueles que estdo envolvidos com o processo de ensino da
escola.

Sua construcdo se da mediante uma gestdo democratica, participativa, com
visdo sistémica e voltada para as questdes pedagdgicas. Dessa forma, ele busca
superar os conflitos, eliminar as relagdes competitivas e corporativas, romper com a
gestao hierarquica, autoritaria e burocratica e diminuir a fragmentacéo da divisdo de
trabalho que reforca as diferencas e hierarquias dos poderes e nao visualiza o

sistema da escola como um todo.1%6

152 Fala da professora Marguit Goldmeyer durante palestra sobre Coordenacgdo Pedagogica no Curso
de Coordenadores da Rede Sinodal de Educacdo em 04 de outubro de 2013.

153 FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Novo Dicionario da Lingua Portuguesa. 5. ed. Rio de
Janeiro, Nova Fronteira. 2010. p. 1. 144.

154 VEIGA, llma Passos Alencastro. (org) Projeto politico-pedagogico da escola: uma construcao
possivel. 142edigdo Papirus, 2002. p. 23.

155 VASCONCELLQOS, C.S. Planejamento: projeto de ensino aprendizagem e projeto politico-
pedagdgico. Sdo Paulo: Libertad, 2004. p. 143.
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Da mesma forma, € importante que a sua elaboracdo seja feita com base
num amplo diagndstico da realidade atendida pela instituicAo e em consideracao
com 0s anseios e com as necessidades da comunidade na qual ela esta inserida. Os
dados fornecidos séo, entdo, cruzados com 0S recursos que a instituicdo pode
contar.

Visto que projetar uma escola significa visualiza-la no futuro, o projeto

pedagogico acaba incentivando a instituicdo a inovar.

1.14 A gestédo e ainovagéo

Qualquer instituicdo que existe, seja um negdcio, uma industria, um
supermercado, uma empresa, uma igreja, um sindicato ou um hospital, afunda se
nao souber inovar. “Ndo inovar € a maior razao isolada para o declinio das
instituicoes existentes.”t>’

As mudancas ocorrem, sem duvida alguma, muito mais devido a fatores
externos. Dados como a taxa de natalidade, a renda do trabalhador, as novas
necessidades de méao-de-obra local e global, as novas tecnologias, a concorréncia
gerada por outras instituicdes publicas provocam mudancas nas instituicbes de
ensino. Caso elas ndo se adaptem a essas situacdes, sua existéncia ndo sera
garantida.

Kim, em seu livro A estratégia do oceano azul, revela que existe um grande
oceano de oportunidades para as organizacdes navegarem, 0 oceano azul. Ao
contrario do oceano vermelho, marcado pela competicdo acirrada entre as
instituicbes que oferecem produtos e servi¢os iguais ou similares tentando ocupar os
poucos espacos existentes, no oceano azul esta um mar inexplorado de
oportunidades.>®

A identificacdo da localizacdo do oceano azul é o primeiro passo para as
instituicbes de ensino poderem navegar nele. Muitas organiza¢cfes acreditam que a

ampla pesquisa com clientes pode ser o caminho para o oceano azul. No entanto,

157 DRUCKER, 2010, p. 70.
158 KIM, W. Chan. A estratégia do oceano azul: como criar novos mercados e tornar a concorréncia
irrelevante. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005. p. 17.
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“estudos revelam que os préprios clientes ndo sdo capazes de imaginar como criar
novos espacos de mercado inexplorado”.*>°

Na busca do oceano azul, a organizacdo precisa mudar de foco. Em vez de
se concentrar em concorrentes, ela deve buscar os setores alternativos e, em vez de
clientes, procurar os ndo clientes do setor. No contexto escolar, os clientes ndo sao
apenas os estudantes, mas todas as pessoas e as instituicdes que sao atingidas
pela escola de uma forma ou de outra.'°

No século XIX e na primeira metade do século XX, os principais clientes da
escola evangélico-luterana foram os filhos e as filhas dos imigrantes alemées e seus
descendentes. No entanto, mudancgas externas fizeram com que as instituicoes
mudassem de foco. Elas ndo se restringiram mais a atender o publico luterano. Além
disso, iniciou-se a oferta de cursos técnicos e de nivel superior para atender a
necessidade do mercado de trabalho.

Para Drucker, a mudanca tornou-se uma questdo imprescindivel para a
sobrevivéncia da escola. Nesse contexto, faz-se necessario que as instituicbes de
ensino olhem para o futuro e analisem de forma profunda as tendéncias e 0s
cenarios apontados. O futuro precisa ser programado no hoje, pois “quem nao
consegue ler o futuro, ndo esta alfabetizado para o presente”.16!

Ele continua dizendo que o futuro reserva para a escola grandes desafios. O
primeiro dele é a “instrugdo universal de alto nivel”.16? Se no final do século XIX e até
a metade do século XX a principal tarefa das escola evangélico-luteranas era
alfabetizar e o ensino se restringia até a 42 série, atualmente, as escolas necessitam
oferecer uma educacao basica 12 anos. Ao mesmo tempo, o mercado de trabalho
exige profissionais cada vez melhores, com curso superior e formacao continuada. A
tendéncia de oferta de educacéo de alto nivel s6 tende a crescer obrigando cada vez
mais as instituicbes a melhorarem suas instalacbes, seu corpo docente e sua
gestéao.

Um segundo desafio para as instituicbes de ensino estd em oferecer as
pessoas aprendizagem para a vida toda.'%® Se antes as pessoas frequentavam a

escola para receberem uma formacdo basica e a universidade para formacgao
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superior, as necessidades atuais exigem que os profissionais se atualizem
constantemente. Desse modo a escola precisara atender ndo s a criancgas e jovens,
mas também a adultos que buscam nas instituicbes de ensino aprendizagem
constante.

Por ultimo, “a escola tera que se comprometer com os resultados”.®* Isso
significa dizer que ela tera que assumir um carater responsabilizavel, na medida em
que ela tera que estabelecer seu “resultado liquido”1®®, ou seja, o desempenho pelo
qual ela sera responsavel e pelo qual também sera paga.

Esse resultado liquido pode ser representado pelas instituicbes em
avaliagBes externas como o Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM), em provas
de proficiéncia de Lingua Estrangeira, em prémios educacionais oferecidos a
professores e a estudantes como a Olimpiada Brasileira de Matematica, de
Astronomia, de Fisica, em eventos esportivos.

No entanto, o resultado liquido mais significativo sera o diferencial que essa
instituicdo ird representar para a comunidade. E na busca desse diferencial que as
escolas devem se concentrar. Somente assim elas conseguirdo superar os futuros
desafios e continuar a ser esse diferencial para a comunidade.

Kim aponta que o Unico desafio para as organizacdes nao € encontrar o
oceano azul. As instituicdes, como as pessoas, tém grandes dificuldades em romper
0 status quo. Nesse processo, 0s gestores normalmente deparam-se com quatro
desafios.1%6

A primeira barreira € a cognitiva. Ela consiste em despertar as pessoas para
a necessidade da mudancas de fundamentos. O status quo pode ndo oferecer a
garantia para o crescimento e a sustentabilidade, mas pelo menos proporciona
sensacdo de conforto e pode até ter sido Gtil a instituicdo. Por isso, as pessoas
perguntam, por que mudar?

O segundo desafio esta na limitagdo de recursos. E possivel que existam
varias estratégias muito boas, mas todas podem ser muito caras. No entanto, se 0s
recursos foram direcionados para aquilo que realmente é capaz de levar a instituicdo

a navegar no oceano azul, pode ser que haja uma reducédo nos custos em vez de
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aumentos. E importante destacar o planejamento correto do uso desses recursos e a
busca de novas fontes.

O terceiro empecilho esta na motivacdo. O desafio estd em motivar o grupo
de docentes, de funcionarios, de pais, de colaboradores, a mantenedora e 0s
demais envolvidos com a instituicdo a apoiarem a mudancga e a agirem a favor dela.
Pode ser que esse processo leve anos e que nao haja tanto tempo para tal.

O ultimo desafio esta em garantir uma cultura organizacional voltada para a
mudanca. Em muitas organizacfes, as ideias ja sdo abatidas mesmo antes de
entrarem em préatica ou mesmo de serem discutidas. Isso ocorre quando as crencas,
0S costumes, 0os modelos mentais e os valores repudiam qualquer atitude de
mudanca.

O segredo para navegar no oceano azul estd na gestdo das instituicdes.
Uma gestédo voltada para a inovagao cria condicbes para que se possa superar 0s
quatro desafios com rapidez e baixo custo, a0 mesmo tempo em que conquista 0

apoio das pessoas na ruptura do status quo.



2. A REDE SINODAL DE EDUCACAO: TIPOS DE GESTAO

Nos ultimos anos, percebe-se que o tema gestdo escolar vem fazendo parte
das discussdes da Rede Sinodal de Educacdo. Em consequéncia disso, surgiram
vérias publicagcfes que tratam sobre o tema gestdo nas escolas da Rede.

Entre esses diversos escritos destacam-se dois documentos de Dorival A.
Fleck: Conselho Escolar: Atribuicbes e compromissos na administragcao geral da
escola evangélica, de 1994, e Manual: Entidades Mantenedoras, de 2010. No ano
de 2005 sdo publicados os Textos Orientadores para a Educacdo Evangélico-
Luterana. Além disso, em 2008, a entdo coordenadora Marguit Goldmeyer defendeu
sua tese de doutorado, Teias de saberes nas redes de relacdes: educacdo nas
escolas sinodais, que trata sobre aspectos que norteiam a gestao dessa Rede. Em
2010, a Rede Sinodal lancou o livro Gestdo Escolar e o tema da ultima edicdo da
revista publicada pela Rede, Lic8es, tratou sobre a teméatica gestéo escolar.

E possivel que uma anélise desses escritos indique caracteristicas de como
ocorre a gestdo das instituicbes nessa rede de ensino, visto que a grande maioria
dessas publicactes é de autoria de pessoas que ocupam cargos de gestao. Além do
mais, esses textos relatam experiéncias e estudos realizados pelos préprios
gestores nas escolas que atuam e em escolas que estéo ligadas pela Rede Sinodal.

Para que se possa compreender melhor como ocorre a gestdo na Rede
Sinodal de Educacdo, faz-se necessaria a realizacdo de um breve panorama
histérico que conte a trajetoria dessas escolas desde os seus primérdios. Dessa
forma, seré possivel perceber como essas instituicbes evoluiram de organismos de
tamanho definidos por suas carapacas para seres com um esqueleto que podem

crescer, exigindo, portanto, a administracao.

2.1 Uma breve historia da trajetoria da Rede Sinodal de Educacéao

A fundagéo das escolas que compdem hoje a Rede Sinodal ocorreu com a
chegada dos primeiros imigrantes no ano de 1924 em Sao Leopoldo. Até 1929,
haviam chegado em torno de 223.000 alemaes na regido sul do Brasil.6” No inicio,

eles foram se expandindo pela margem dos rios, Rio dos Sinos, Rio Cai, Rio

167 KREUZ, Luacio. O professor paroquial: magistério e imigracdo alema. Porto Alegre: Ed. da
Universidade/UFRGS, 1991. p. 46.
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Taquari, Rio Pardo e Rio Jacui. Posteriormente, a imigracdo estendeu-se para cima
do territério e, em 1920, ja alcancava o Rio Uruguai. Em poucas décadas, ja havia
milhares de pequenas propriedades rurais pela regido colonial do Rio Grande do
Sul.

O povoamento dessas regibes deu-se a partir da criacdo de nucleos
populacionais com 80 a 130 familias. Cada uma ocupava um lote de tamanho
suficiente para garantir o sustento dos integrantes. Essas condi¢fes fisicas eram
consideradas adequadas para estabelecer as interacdes econdmicas, sociais e
culturais de uma comunidade rural.

Martin Dreher chama a atencéo para a situagcdo de marginalizacdo desses
imigrantes por terem sido colocados em regides pouco povoadas, em zonas de mata
fechada e distante das cidades. Aléem disso, eles enfrentaram dificuldades com a
lingua e com a cultura. O fato de muitos desses imigrantes serem protestantes num
pais catélico também contribuiu para essa marginalizacéo.'6®

No que diz respeito a questao educacional, as dificuldades foram grandes. O
sistema educacional brasileiro era insuficiente e voltado unicamente para as elites.
Assim, o governo imperial ndo demonstrou interesse algum em proporcionar ensino
aos imigrantes.

Devido a essas circunstancias, ndo restou outra saida aos imigrantes a nédo
ser criarem, por iniciativa propria, escolas comunitarias, caso nao quisessem que
seus filhos se tornassem analfabetos. Ao mesmo tempo, para os alemaes luteranos,
“a questado educacional era fundamental, inclusive para a sobrevivéncia religiosa. A
leitura e a interpretacdo da Palavra de Deus eram o centro da pratica religiosa e
pressuponham a escolarizagdo.”169

Quando a imigracdo completou 50 anos, em 1874, havia mais de 200
escolas comunitarias luteranas e, em 1924, ja eram 413.1° Na década de 1930,
essas instituicbes passaram por inumeras dificuldades impostas pela Lei da
Nacionalizacdo. Essa lei buscou a integracdo das escolas comunitarias no sistema
nacional de ensino.'’* Uma das maiores dificuldades estava na proibicdo do uso da

lingua alemd e na exigéncia que o ensino de determinadas componentes

168 DREHER, Martin N. Igreja e germanidade: estudo critico da histdria da Igreja Evangélica de
Confissé@o Luterana do Brasil. S&o Leopoldo: Sinodal, 1984. p. 58.

169 KREUTZ, 1991, p. 59.

170 FLECK, Dorival A. Entidades Mantenedoras: Manual. Sao Leopoldo: Rede Sinodal, 2010. p. 44.

171 DREHER, 1984, p. 49.
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curriculares fosse realizado por professores brasileiros mantidos pelas préprias
instituicoes.

Visto que os imigrantes dominavam apenas o idioma alem&o e ndao haviam
professores disponiveis para 0 ensino em lingua portuguesa, muitas escolas foram
fechadas ou entregues ao poder publico. As que restaram tiveram que se adaptar as
novas normas.

Na década de 1960, ocorreu uma retomada na criacdo de escolas
comunitarias. O principal motivo estava na necessidade de alfabetizar as criancas.
Além disso, em 1961 foi promulgada a Lei n°® 4024, estabelecendo as Diretrizes e
Bases da educacgao nacional. Ela define que “tanto o setor publico quanto o
particular tém o direito de ministrar o ensino no Brasil em todos os niveis” (Art. 2). No
gue se refere a gratuidade, a nova lei era omissa, mas estabelecia que o “Estado se
propde a subvencionar as escolas particulares” (Art. 95, par 1, c). A possibilidade de
atrair recursos publicos foi muito importante para a retomada das instituicbes, pois
elas podiam contar com uma fonte de renda que ia além das mensalidades pagas
pelas familias e da ajuda financeira da Igreja. As novas leis permitiram entdo que as
escolas fossem criadas com o reconhecimento oficial do Estado e dentro dos
parametros legais.

Até a década de 1970, a Igreja e a escola eram um corpo que permanecia
indissociavel. Nesse contexto, a Igreja tinha grande influéncia na gestdo desse
sistema de ensino. Podem ser citados como exemplos dessa influéncia o trabalho do
Lehrerseminar, que era um esforco eclesiastico de uma igreja preocupada com a
educacdo, a criacdo do Departamento de Ensino, uma inciativa do Sinodo
Riograndense, e a concepcdo do Centro de Diretores Evangélicos de Escolas
Secundarias, que foi acdo de um pastor.

A partir do ano de 1962, a influéncia da Igreja comecou a mudar. Inicia-se,
entdo, um modelo que ndo depende mais da Igreja para seu funcionamento, mas
gue continua tendo nela seu referencial. Além disso, a Igreja passou a ndo mais
sustentar a escola, que deveria procurar uma maneira de se autofinanciar. As
instituicbes de ensino tornaram-se mais autbnomas, mas sem perder a ligacdo com
0S principios que as norteiam.

E a partir da criacdo da IECLB em 1968 que as escolas comecam a tomar

um novo rumo. No final da década de 1970, o antigo modelo ndo atendia mais aos
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interesses da Igreja e das escolas. Em 1981, surge o Departamento de Educacéo,
um importante 0rgdo que tenta manter a unido dessas instituicbes, assegurar
qualidade do ensino e evitar que as escolas se percam no mercado educacional que
surge.

Na década de 1980, o fim da ditadura militar no pais e o novo modelo de
educacado proposto pela Constituicdo Federal de 1988 exigiram a reestruturacdo do
sistema de ensino evangélico-luterano. Iniciou-se um modelo que possui ha Igreja o
seu referencial, mas ndo depende dela para seu funcionamento. Com o intuito de
buscar uma identidade, sdo publicadas, em 1990, as Diretrizes de uma politica
educacional da IECLB, que define, entre outras questdes, 0s objetivos da educacéo
das escolas evangélico-luteranas. Outro desafio para as instituicbes € que elas se
autofinanciem, pois ndo se caracteriza mais como tarefa da Igreja manter escolas.

No final da década de 1990, o Departamento de Educacdo passa a se
chamar Rede Sinodal de Educacéo. A partir de entdo, fica mais claro que a Igreja
nao se faz mais presente na escola como instancia formal. Além disso, as escolas
comecam a dar maior importancia a questdes referentes a sua estrutura e ao
desenvolvimento profissional de seus colaboradores. Surge entdo uma nova fase na
historia das escolas.

Esse periodo caracteriza-se pelo crescente numero de instituicdes, pela
volta do investimento em instalacbes mais modernas e confortaveis e pela
profissionalizacdo das pessoas. A presenca da influéncia da Igreja estd nos
principios evangélico-luteranos. O préprio regulamento da Rede define que ela é
uma “entidade que expressa os desejos de agédo conjunta das instituicdes de ensino
que professam a doutrina cristd segundo os principios da IECLB”.1"?

E a partir da criacdo da Rede Sinodal que as escolas também comecaram a
mudar sua gestdo. De acordo com Jodo Francisco Lopes de Lima, Diretor-Geral do
Colégio Martinus de Curitiba, “as escolas [...] comeg¢aram a olhar para si mesmas de
modo mais sistematico e com maior preocupacdo estratégica quanto ao seu futuro

institucional”.1”3

172 REDE SINODAL DE EDUCACAO. REGULAMENTO DA REDE SINODAL DE EDUCACAO. 18 de
maio de 2010, Art. 1°.

173 LIMA, Jodo Francisco Lopes de. Reflex8es sobre gestdo educacional. In: GOLDMEYER, Marguit;
LIMA, Jodo Francisco Lopes de; WACHS, Manfredo Carlos; AIRES, Paulo. Gestdo Escolar. S&o
Leopoldo: Sinodal/Rede Sinodal de Educagéo, 2010. p. 94.
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Essa mudanca no modo de fazer a gestdo da instituicdo aparece também no
6° Plano de Trabalho / 2009 - 2015 da Rede Sinodal de Educacao. Esse plano tem
sua énfase na garantia de liderancas que sejam capazes de garantir o trabalho da
rede no cenario de educacao do pais. A gestdo passa a ser uma preocupacao da
Rede como um todo, pois vé nela a base da garantia da qualidade e dos principios

da confessionalidade luterana.1™

2.2 Uma Rede

Como o proprio nome diz, a Rede Sinodal de Educacao caracteriza-se por
ser uma rede. A palavra “rede” pode referir-se a diversos assuntos, como rede de
descanso, rede de pesca, rede elétrica, rede de telefone, rede de agua, rede de
drenagem, rede neural, rede social, rede de computadores, rede de pessoas.

Segundo o Wikipédia, “rede” € um “entrelagco de cordas, fios, arames,
barbantes, etc., que formam uma malha” ou um “conjunto de elementos
interligados”.1”> O Dicionario Luft acrescenta que “rede” também é um “conjunto de
estabelecimentos, agéncias ou individuos pertencentes a uma instituicdo que presta
servigo”.76

Independentemente do tipo de rede a que se refere, a palavra rede remete a
ideia de associacdes ligadas a algum tipo de rede objeto ou rede organizacional. De
acordo com Goldmeyer, quando se fala em rede, “sabe-se que sua existéncia &
ligada a pessoas que conduziram o seu tecer”.1’’

No universo das organizacdes, a continua globalizacéo, o uso avancado das
tecnologias, a reorganizacdo das fronteiras econbmicas internacionais e o0
surgimento de novas organizacdes nos mercados mundiais foram responsaveis pela
criagdo de um ambiente cada vez mais turbulento, instavel e competitivo. Esse
cenario exigiu das organizagfes que elas se tornassem mais eficientes, inovadoras
e flexiveis. Nos ultimos vinte anos, essas organizacdes comecaram a se organizar

em redes para assim conseguir acompanhar as constantes mudancas.

174 REDE SINODAL DE EDUCACAO. 6° Plano de Trabalho / 2009 — 2015. p. 08.

175 WIKIDICIONARY. Disponivel em: <http://pt.wiktionary.org/wiki/rede>. Acesso em 11 dez. 2013.
176 LUFT, 2000, p. 564.

177 GOLDMEYER, Marguit Carmem. Teias de saberes nas redes de rela¢des: educacgéo nas escolas
sinodais. 312 f. Tese (Doutorado) — Escola Superior de Teologia. Programa de Pds-Graduacéo.
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A explicagdo para o crescimento constante das redes formadas pela
organizacdo € uma consequéncia da grande concorréncia, da competitividade e
desse cenario de mudancas. Além disso, as organizacdes encontram dificuldades de
atingir seus objetivos e, até mesmo, de garantir a sua sobrevivéncia atuando de
forma isolada. De acordo com Lipnack e Stamps, “a rede esta emergindo como
forma principal de organizagdo na era da informag&o, assim como a burocracia
estampou a era industrial, a hierarquia controlou a era da agricultura e o pequeno
grupo vagueava na era ndmade”.1"®

A grande contribuicdo das redes para com as organizacdes estd na
promocdo de todo o tipo de troca. Elas sdo capazes de fornecer a seguranca e
protecdo necessaria frente a muitas incertezas e riscos do mercado. Do mesmo
modo, elas facilitam um comportamento integrado, sem a necessidade da aceitacao
da rigidez das hierarquias e da burocracia.

O conceito de rede esta presente ndo s6 nas organizagdes contemporaneas.
Outras areas como a biologia ja vém utilizando esse conceito desde a década de
1930. Para o bidlogo Fritjof Capra, “onde quer que haja vida, ha redes”.1’® O autor
continua afirmando que todos 0s seres vivos permanecem interligados de alguma
forma e, por isso, sdo responsaveis pela vida de todo o sistema. Da mesma
maneira, esse sistema vivo permanece ligado estruturalmente ao ambiente por meio
de inter-relacdes e cada uma delas desencadeia mudancas estruturais no sistema. A
organizacdo do mundo vivo da-se em rede. Nesse processo, cada parte componente
contribui de uma forma ou de outra para a formacao e a existéncia do outro.

De acordo com esse entendimento, a rede precisa ser compreendida como
um sistema formado por diferentes partes interligadas que interagem entre si. Em
uma rede, as partes que a compdem ndo podem ser vistas de forma isolada. As
mudancas geradas por uma ou por outra afetara o sistema como um todo.

Ao comparar as redes ecolégicas da natureza com as redes das
organizacdes, Capra chama a atencao para uma diferenca crucial entre as duas.

Enquanto num ecossistema todos fazem parte da rede e contribuem para a

178 | IPNACK, Jéssica; STAMPS, Jeffrey. Rede de informacgdes. Sdo Paulo: Makron Books, 1994. p.
91.
179 CAPRA, Fritjof. Conexdes ocultas. Sao Paulo: Cultrix, 2002. p. 27.
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sustentabilidade, na rede das organizagbes existem segmentos excluidos por nao
serem significantes para aquela rede.*&

A Rede Sinodal de Educacédo € um exemplo disso. Nem todas as escolas
que querem podem participar. A associacdo de qualquer entidade precisa ser
aprovada em Assembleia Geral por representantes de todas as unidades da
Rede.'®! Dessa forma, sdo aceitas somente instituicdes que representam algo
significativo para a Rede.

Hugo Assmann apresenta o termo “rede” como uma metafora do
conhecimento.'8 A rede representa a “interconectividade”, a interagdo entre os
diferentes elementos que fazem a teia, ou seja, uma visdo de conjunto. Nesse
contexto, aparece o conceito de interdisciplinaridade, que embora tdo divulgado e
pretendido no campo educacional, ainda encontra dificuldades de ser compreendido
e praticado.

Para Goldmeyer, as redes formadas pelas organizacbes podem ser
compreendidas como redes sociais.*®® Para ela, uma rede social € um conjunto de
pessoas e organizacOes. Visto dessa forma, qualquer organizacdo pode ser
entendida como rede e analisada como rede de mudltiplas relacdes internas e
externas. Esse conceito levaria a comparar a rede a teoria dos sistemas e se
aproximaria muito ao conceito de rede fornecido pela biologia. Nesse caso, seria
possivel notar que tudo seria rede e o termo se tornaria generalizado.

Além do mais, com o0 avanc¢o da tecnologia e da conectividade o conceito de
redes sociais ganhou outras caracteristicas que tornam a rede muito fragil. O
socidlogo polonés Zigmunt Bauman fala sobre a fragilidade e sobre a liquidez das
redes na sociedade contemporanea.'® Para Bauman, a facilidade que as pessoas
tém de se conectar e, acima de tudo, de se desconectar torna os fios que sustentam
a rede muito frageis, o que impede uma inter-relacdo mais duradoura e consistente.
Um bom exemplo sdo as redes sociais como o Facebook. Nelas as pessoas podem
estar ligadas a uma rede de mais de mil pessoas num dia e no outro a apenas a

metade. Ao mesmo tempo, existe a possibilidade de estar ligado a mais de uma
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rede, de conectar-se e de desconectar-se a ela muito facilmente sem gerar
frustracoes.

Outra forma de pensar a rede esta em vé-la ndo s6 como um conjunto de
relacbes, mas, acima de tudo, como um conjunto de cooperacdo. Dessa forma, o
termo rede n&o pode ser generalizado. Para Aaker, uma alianga em rede voltada
para a cooperagdo acontece no momento em que duas ou mais organizacoes
decidem unir esforcos para perseguir um objetivo estratégico em comum.*&

Talvez seja essa uma boa definicdo para explicar a Rede Sinodal, um
conjunto de instituicbes que se unem para cooperar em busca de um objetivo em
comum. A unido de forcas dessas instituices as levaria a atingirem os objetivos que
almejam de forma mais rapida e sem muitos esforcos.

No entanto, segundo Augusto Cabral, em uma rede onde h& cooperacao
também existe competicdo.18 Cabral afirma que as redes organizacionais retinem
dois principios béasicos, a cooperacdo e a competicdo. Essa atitude competitiva pode
superar a cooperacao e impedir a aproxima¢ao um do outro.

Cabral aponta que o segredo para lidar com a competicdo esta em
transformé-la numa comparagcdo positiva. Para tanto, é fundamental que haja
confianga. As organizagbes podem querer crescer e se aproximar das outras
instituicbes. De acordo com Goldmeyer, “poder mostrar o que se faz, podendo
confiar na pessoa que olha, que questiona, que quer aprender, € vital para as
organizacbes”.*®’ O fortalecimento da confianca entre as instituicdes é um ponto
fundamental para o seu desempenho.

Além da confianga, existem outros dois aspectos relevantes para a rede, a
competéncia e a circulacdo de informacdes. Nesse contexto, “a competéncia diz
respeito as questdes ligadas as competéncias essenciais de cada parceiro; abrange
desde os aspectos materiais, como as instalacbes e 0s equipamentos, até o0s
processos de saber e do como saber fazer”.188

J& a circulacdo de informagdes vem sendo cada vez mais importante em um
contexto formado por organizacbes baseadas em conhecimento. No conjunto

dessas organizacdes, todos o0s que fazem parte da rede devem refletir
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constantemente a respeito de que informacdo necessitam para realizar o seu
trabalho e contribuir para o todo. Ao mesmo tempo, essa parte tem que saber que
ela é responsavel por oferecer informacdo para que outros possam executar seu
trabalho.'®® Além do mais, o fluxo constante de informacGes colabora para o
desenvolvimento de redes flexiveis, sem que haja a necessidade do respeito a uma
hierarquia.

Nesse contexto, surge um novo conceito que pode auxiliar na compreensao
do funcionamento de uma rede, o conhecimento rizomatico. Ele € uma forma através
da qual é possivel perceber as inter-relacbes que se déo entre as pessoas e as
instituicbes nessa rede.

Assim como o primeiro conceito de rede apresentado, a ideia de “rizoma”
tem sua origem na botanica. Ele é um tipo de caule de crescimento horizontal
geralmente subterrdneo, mas que pode ter porcdes aéreas. Esses caules formam
uma rede com multiplos fios e nés de interconexdes.

A metéfora do rizoma vem sendo discutida como uma das formas de se
trabalhar o conhecimento. A ideia de rizoma procura romper com a visdo de
hierarquia, na qual o percurso dos saberes é pré-definido e os caminhos sao poucos
e pré-determinados. Numa hierarquia, a comunicacao entre as partes nunca € livre e
deve sempre respeitar a estrutura.

Gilles Deleuze e Félix Guattari sustentam, na sua teoria filosofica de rizoma,
gue a estrutura de conhecimento ndo deriva apenas de um anico caule que contém
0s principios primeiros. Essa estrutura é elaborada simultaneamente a partir de
todos os pontos sobre a influéncia de diversas observagdes e conceitos. I1Sso néo
quer dizer que uma estrutura rizomatica seja flexivel ou instavel. Existem
determinadas linhas mais fortes e organizacbes determinadas por grupos ou
conjunto de conceitos.**

Se rede for considerada como um imenso rizoma, uma amarracao de fios e
nés, sem comeco e nem fim, haveria imensas possibilidades de se transitar entre

essas realidades sem qualquer sinal de hierarquia. De acordo com Gallo, esse

189 DRUCKER, 2005, p. 397.
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modelo seria uma “forma de transito entre os saberes, estabelecendo cortes
transversais que articulem varios campos, varias areas”.'%

Um rizoma € formado por mudltiplas realidades interconectadas, ou seja,
lugares singulares e diferentes. Nessa perspectiva 0 que se precisa buscar sao
formas de se dialogar com essas realidades Unicas sem a inten¢do de reduzir os
diferentes ao mesmo, ao uno.%?

O rizoma pode ser considerado uma boa metafora para se pensar o transito
de informacdes e as inter-relacdes que venham a ocorrer em uma rede. No entanto,
em um rizoma, ndo ha a preocupacdo na busca de uma unidade, ou seja, um
principio e um objetivo em comum de todas as partes.

Talvez a melhor forma de se pensar o conceito de rede para entender a
Rede Sinodal de Educacdo € olhar para os fios que séo responsaveis pelas
conexdes. A propria origem da palavra provém de retis do latim, que significa um
entrelacamento de fios com aberturas regulares que formam uma espécie de tecido.
Foi com base nessa nocdo de entrelacamento, malha e estrutura reticulada que a
palavra foi recebendo novos significados e acabou sendo empregada em diversas

situacdes, de acordo com os interesses e as necessidades.

2.3 A Rede Sinodal pensada como rede

Pensar a gestdo da Rede Sinodal como uma rede significa perceber que a
gestdo se faz tecida mediante contatos mdultiplos com realidades singulares e
autbnomas. Essa unido das instituicbes busca um objetivo em comum e é
sustentada por principios compartilhados. “A rede que captura e que ampara, que
distribui e abastece, canaliza e entrelaca, transmite e comunica, interliga e
acolhe.”193

O fio merece importante destaque na formacdo da rede. De acordo com
Goldmeyer, o fio que perpassa todas essas escolas é o “fio da educagéo”. 1% E esse

o fio que da a dindmica ao processo de ensino e de aprendizagem e que une as
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escolas da Rede Sinodal. Ele é tecido pelas pessoas que atuam na instituicédo e faz
com que a gestédo acorra de forma participativa.

Para Goldmeyer, um bom sentido para a palavra “rede” no contexto das
escolas sinodais seria o de comunhdo. “O trabalho em rede tem esse sentido da
comunhao, de agir em unido, de ter objetivos e estratégias em comum.”'®> Pode-se
dizer que comunhdo significa uma harmonia no modo de sentir, pensar e agir em
conjunto.

Em 2005, no 59° Seminario de Diretores da Rede Sinodal de Educacéo, o
professor Dorival Fleck reportou-se a Ernest Sarlet, que atuou como diretor de
escola na Rede por varios anos, muito bem definiu o que é gestdo.'®® Segundo
Sarlet, a gestdo deveria acontecer na comunhdo que se manifestava em trés
momentos: na comunhdo da mesa, na comunhdo da oracdo e na comunhdo do
trabalho.

A comunh&o da mesa ocorre quando as pessoas sentam juntas ao redor da
mesa para dialogar e planejar. Isso pode ser numa reunido ou em outro momento
informal como numa roda de chimarrdo. Nessas situacdes, as pessoas Sao
convidadas a compatrtilhar seus modelos mentais, suas expectativas e seus desejos.

Essa comunhdo déa-se orientada pelos principios cristdos. Por meio da
oracao as pessoas colocam-se no lugar das outras. Elas ouvem ndo com o intuito de
logo em seguida reagir com uma resposta frente ao exposto, mas com a intencéo de
procurar ver as coisas com os olhos da outra pessoa e assim reformular seus
proprios pensamentos. Na oracdo, as pessoas oferecem ajuda, respeito, amor,
valorizagéo e solidariedade.

E mediante a comunho que é exposto aquilo que se V&, que se sente e que
se espera, que é planejado e, acima disso, que se trabalha em prol de uma causa
em comum. Promover a comunhdo no trabalho significa envolver a todos que fazem
parte da escola, mostrar a importancia que o trabalho de cada um tem na instituicéo
e atribuir responsabilidades.

A rede nao tem sua finalidade em si mesma. Ela se faz mediante a inter-

relacdo das pessoas que a compdem. Esse principio remete a um tipo de gestao

195 GOLDMEYER, Marguit. Na rima entre gestdo e comunhao. In: GOLDMEYER, Marguit; LIMA, Jodo
Francisco Lopes de; WACHS, Manfredo Carlos; AIRES, Paulo. Gestdo Escolar. S&o Leopoldo:
Sinodal/Rede Sinodal de Educacéo, 2010. p. 75.

19 GOLDMEYER, 2008, p. 211.
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que dé atencdo para as pessoas, que as ouca, que promova o didlogo, a interacao e

a aprendizagem continua.

2.4 A gestdo das pessoas em rede

Goldmeyer aponta para uma necessidade na postura da gestéo escolar que
dé bastante atencdo ao papel que as pessoas exercem dentro de uma instituicao.
Segundo a autora, a escola necessita de “um gestor presente na escola, que
conversa com as pessoas, que confia, que delega, que instiga, que valoriza e
investe no seu grupo, que ouve os diferentes grupos e que tem consciéncia da
necessidade de mudangas”.1%’

Em decorréncia disso, a gestdo de pessoas tornou-se uma das tarefas mais
importantes que um gestor escolar tem de assumir. Peter Drucker, em Vvarios
momentos, aponta que a gestdo conta basicamente com um recurso, as pessoas.
Consiste entdo como atribuicdo principal da gestdo desenvolver as pessoas que
nela atuam. Inclusive, segundo Drucker, o desempenho de um gestor pode ser
analisado na medida em que ele consegue desenvolver as capacidades das
pessoas que atuam na instituicao.

Da mesma forma, Heloisa Lick argumenta a favor da gestdo de pessoas na
gestao educacional. De acordo com Lick, “nenhuma escola pode ser melhor do que
as pessoas que nela atuam e do que a competéncia que pdem a servico da
educacao”.1%

No contexto da Rede Sinodal de Educacdo, Goldmeyer acredita que uma
gestdo participativa e de qualidade pode ser realizada por meio da rede de
pessoas.!® N&o se trata aqui de desenvolver cada pessoa de forma individual e
esperar que o desempenho da gestdo seja a soma do potencial de cada um. Gerir
uma rede de pessoas significa desenvolver cada individuo, mas, acima de tudo,
fazer com que a atuacao de cada pessoa faca com que o desempenho da instituicéo
seja maior do que a soma dos desempenhos individuais.

Essa mesma ideia também & compartilhada por Morin. Conforme o autor,

197 GOLDMEYER, 2008, p. 209.
198 (JCK, 2009, p.81.
19GOLDMEYER, 2008, p. 210.
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[...] o todo tem qualidades ou propriedades que ndo séo encontradas
nas partes, se estas estiverem isoladas umas das outras, e certas
gqualidades ou propriedades das partes podem ser inibidas pelas
restricbes provenientes do todo. [...] E preciso efetivamente recompor
o todo para conhecer as partes.2%

Uma gestdo preocupada com as pessoas proporciona momentos de
comunhdo. Um espaco no qual elas se sintam em comunidade, no encontro com o
proximo e consigo mesmos, demonstrando respeito, comprometimento e
compartilhando responsabilidades. Uma gestédo de pessoas caracteriza-se por ser
participativa, com foco no desenvolvimento da pessoa e na compreensao do papel
de cada um para a formacdo da comunidade de aprendizagem.

Ao revelar dados que comprovam o baixo desempenho dos estudantes
brasileiros em avaliagbes externas internacionais e nacionais, Dorival Fleck afirma
gue uma das causas dessa situacao esta no corpo docente. Enquanto nos paises
com excelente desempenho os professores e as professoras sdo selecionados entre
os melhores estudantes do ensino médio, no Brasil candidatam-se aos cursos de
licenciatura estudantes com maior caréncia cultural. Além disso, o0 magistério nao é
uma profissdo com um bom prestigio social, visto os baixos salarios pagos pela rede
publica.?ot

Uma escola que busca a melhor qualidade na educacdo conta com
profissionais motivados. Ela torna a profissdo docente atraente, ndo s6 pagando
bons salarios, mas também reconhecendo o trabalho de cada profissional. Esse
reconhecimento ocorre quando a pessoa mesmo percebe a importancia que seu
trabalho tem para as outras pessoas e para a sociedade. A0 mesmo tempo, uma
instituicdo que valoriza o profissional cria ferramentas para reconhecer o servigo que
ele presta.

E através da valorizacdo do docente que a escola poderd contar com
“professores competentes™??, que serdo os reais responsaveis pela qualidade da
educacado. Ao usar o adjetivo “competente”, Fleck faz referéncia a habilidade que um

profissional tem para realizar uma tarefa de forma satisfatoria e responsavel.

20OMORIN, Edgar.Os sete saberes necessarios a educacao do futuro / Edgar Morin; traducéo de
Catarina Eleonora F. da Silva e Jeanne Sawaya ; revisdo técnica de Edgard de Assis Carvalho. 2. ed.
Séo Paulo : Cortez ; Brasilia, DF : UNESCO, 2000. p. 37.

201 FLECK, 2010, p. 24.

202 FLECK, 2010, p. 32.
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Praticamente todo o processo de aprendizagem da-se com base na atuacéo
docente. Sao os professores e as professoras que definem as habilidades e os
conceitos a serem trabalhados, que desenvolvem os exercicios e as tarefas de casa,
gue empregam os planos de aula e realizam a avaliacéo.

Os demais recursos dos quais a gestao escolar dispde, até mesmo o projeto
pedagdgico e a distribuicdo dos estudantes, representam apenas condi¢des para o
sucesso, mas nao sao determinantes como o professor e a professora. “O fator mais
importante € o proprio professor, o ser humano que esta a frente da classe. Ele pode
exercer a influéncia decisiva.”?%

Uma gestao de pessoas percebe os profissionais que atuam na instituicdo
como pessoas empoderadas, ou seja, pessoas capazes de receber poder e
trabalhar de forma autbnoma com responsabilidade. Nessa gestdo, a escola nao
pode mais ser gerida simplesmente por uma hierarquia, pois ela acaba envolvendo
as pessoas nos processos de tomada de decisao e ndo simplesmente ordena.

Para Drucker, a escola caracteriza-se como uma organizacdo baseada em
conhecimento, e, por isso, conta com profissionais que se auto gerenciam. Nessas
organizagOes, as pessoas realizam suas tarefas de forma autbnoma com base em
objetivos claros e compartilhados e em um feedback organizado.

Assim como a Rede Sinodal de Educacdo pode ser representada pela
metafora da rede, também o corpo docente de uma instituicdo pode. Numa rede,
existe a autonomia de cada parte, mas, ao mesmo tempo, a conexao dessa com as
outras formando assim uma unidade. A rede respeita a autonomia de cada
profissional e, ao mesmo tempo, faz com que ele seja capaz de reconhecer que
pertence a um sistema maior e que esse sistema necessita da atuacdo de cada um.
Isso implica em assumir sua autonomia com responsabilidades frente a instituicao.

A realizacdo de uma gestdo de pessoas nao esta somente em ver a pessoa
como sujeito empoderado e autbnomo. Ela se preocupa também em desenvolver
seu profissional, pois sabe que o desenvolvimento institucional tem relacao direta

com o desenvolvimento de cada pessoa.

203 F| ECK, 2010, p. 32.
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2.5 O desenvolvimento de pessoas

Peter Drucker destaca que a principal incumbéncia da gestéo é ser capaz de
fazer as pessoas conseguem realizar coisas além daquilo que se pensa que elas
sejam capazes. Para tanto, precisam ser criadas as condi¢bes para que possam
atingir esse nivel de desempenho e melhora-lo continuamente. Portanto, fazer
gestdo significa desenvolver constantemente as pessoas que atuam na
instituicdo.?%4

Muito provavelmente ndo existe lugar mais propicio para desenvolver uma
pessoa do que a escola, pois a formacéo de pessoa ¢ a sua tarefa fundamental. E
correto afirmar que uma instituicAo de ensino concentra seus esforcos na
aprendizagem e no desenvolvimento de seus estudantes. Contudo, a gestdo dessa
instituicdo ndo pode esquecer que também o professor e o funcionario que nela
atuam necessitam de aprendizagem e desenvolvimento continuo.

Um dos problemas enfrentados atualmente pelas escolas diz respeito a
contratacdo de profissionais altamente capacitados. Uma das sugestfes de Fleck é
que “a escola motive seus melhores alunos para a carreira do magistério e crie lagos
de fidelidade para que, quando formados, retornem para trabalhar em escolas da
Rede”.?®> Essa preocupacdo também se expressa nos 6° Plano de Trabalho da
Rede Sinodal 2009/2015. Ao definir os eventos para o corpo discente, o Plano prevé
“‘Encontro de Liderangas Estudantis” e “Escola de Lideranga Jovem”. Ambos o0s
eventos buscam o desenvolvimento do potencial de liderancas desses jovens e
esperam que alguns deles possam, algum dia, atuar como docentes ou até mesmo
como lideres nas escolas da Rede.

A preocupacdo com a formacédo de pessoas aptas a atuarem nas escolas
parece ser uma caracteristica marcante na historia da Rede Sinodal de Educagéo.
No ano de 1865, o Pastor Dr. Borchard fundou um Instituto em S&o Leopoldo com o
objetivo de formar professores para as escolas comunitarias evangélico-luteranas de
origem alema. Essa instituicdo acabou interrompendo seus trabalhos. No entanto,

em 1909, em Taquari (RS), é fundada a Escola Normal Evangélica.?%¢ A escola foi

204 DRUCKER, 2010, p. 229.
205 F|ECK, 2010, p. 32.
206 STRECK, 2005, p. 83.
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transferida posteriormente para Santa Cruz do Sul, em seguida para S&o Leopoldo e
atualmente esta em lvoti.

Com o passar dos anos, foram surgindo universidades e outras Escolas
Normais que se preocuparam com a formacdo de docentes. Todavia, esse tema
continuou e permanece até hoje uma preocupacao bem perceptivel da Rede, uma
vez que se sabe da importancia que profissionais bem formados tém na instituicao
em que atuam.

Além de se preocupar com a formacéo de novos profissionais, a Rede Sinodal
de educacao possui objetivos bem claros e concretos com a formacao continuada
desses docentes. O préprio Plano de Trabalho em vigéncia aponta que a formacgéo
continuada merece “um olhar sempre atento para garantir que a acédo educativa seja
de alta qualidade.” Nesse contexto, a qualidade é entendida como “uma educagao
que zela pelo conhecimento que leva a formacéo integral do aluno, que tem no
conhecimento o caminho da libertagdo”. 2°7

O intuito da formacé&o continuada na Rede é transformar os professores e as
professoras em sujeitos reflexivos e que transformem a escola num espaco de acéo-
reflexdo-acdo.?°® Nesses espacos de aprendizagem, os docentes estudam a teoria e
refletem sobre ela em relagcéo a pratica no cotidiano da escola.

Goldmeyer chama a atengcdo para a importancia dos momentos de
compartilhamento de experiéncias. Eles sdo importantes espacos de reflexao,
discussdo e surgimento de novas ideias. Caracterizam-se como espacos de
comunhdo, implicando a criagéo de lagos, o0 respeito ao outro, a sua valorizagao e a
solidariedade.?®®

Além da discusséo e da reflexdo pertinentes a teoria e a préatica docente,
esses encontros proporcionam o conhecimento de novas préticas pedagdgicas, sem
contudo esquecer “os tesouros da nossa caminhada histérica na educacéo”.?!° Essa
caminhada histérica remete a tradicdo das escolas e de Rede Sinodal de Educacéo,
sem esquecer que essa tradicdo deve buscar uma educacdo que dé sentido a vida

das criancas, dos jovens e dos adultos também nos dias de hoje.

207 REDE SINODAL DE EDUCACAO, 2009, p. 12.
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Rainer Lengert e Nadir T. Scholze, professores de uma das instituicbes de
nivel superior da Rede, afirmam que os resultados da formacgéo continuada somente
tém sentido positivo se forem levados em conta as possibilidades de uma ampla
conscientizacdo do corpo docente em relacéo a sua tarefa, a seus direitos e deveres
como profissionais e também pessoas.?!?

A formagao continuada ndo pode se restringir somente a palestras, eventos,
seminarios, congressos e encontros. Ela deve ocorrer dentro das préprias
instituicdes para que possam gerar reais transformacoes.

Lengert e Scholze sugerem que nos primeiros anos de carreira haja
mentores ou padrinhos pertencentes ao grupo dos mais experientes que possam
auxiliar um recém contratado a se habituar na nova instituicao.

Depois que ele ja se habituou, pode-se inserir 0 acompanhamento de um
coach ou de um conselheiro (interno ou externo) para ajudar o profissional ou a
equipe com quem atua a atingir as metas pretendidas. Atualmente, o conceitos
como o de coach vém recebendo destaques quando o assunto é o desenvolvimento
profissional. O objetivo dessa metodologia € a oferta de uma ajuda ao profissional
para que ele ou sua equipe possam se desenvolver de forma autbnoma mediante
aprendizagens que realizam durante seu trabalho na instituicdo. 212

Além desse acompanhamento, é importante que a instituicdo realize circulos
onde grupos possam discutir tendéncias e ares novos. Um bom exemplo citado por
Goldmeyer que ocorre em uma das escolas da Rede Sinodal é o seminario
Professor Leitor. Nesse seminario, os professores discutem diferentes leituras pré-
selecionadas e as relacionam com a pratica escolar. Dessa forma, eles
compartilham conhecimentos, criam novos conceitos e repensam a sua pratica
educativa.

A Ultima etapa do desenvolvimento profissional € o preparo do professor
para a saida do seu trabalho e da sua profissdo. Essa parece ser uma etapa muito
dificil, pois poucos profissionais conseguem perceber quando esta na hora de parar
com o seu trabalho na instituicdo. Lengert e Scholze sugerem que o profissional

deve, nessa etapa, se preparar para outras atividades alternativas.?!3

211 | ENGERT, Rainer; SCHOLZE, Nadir. Circulo de Qualificacdo Docente como estratégia de
formacéo continuada. LicBes. S&o Leopoldo: Editora Sinodal. Ano XXIV, n° 23, 2013. p. 15.
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Dentre todas as possibilidades de desenvolvimento de carreira, as que
somam capacidades, qualidades e forgas, por meio do trabalho cooperativo séo as
gue mais ocorrem na Rede Sinodal de Educacédo. Atualmente, nenhum profissional
isolado e solitario consegue dar conta de toda a responsabilidade que sua tarefa
impbe. Por isso, “somente as organizagdes escolares que investem energia no
trabalho interno das equipes e nas equipes conseguem provocar e sustentar as
mudancas necessarias para acompanhar as vacilantes transformacdes da
sociedade”.?14

No entanto, além do trabalho em equipe, dos mentores e dos padrinhos, do
coach e do conselheiro, também a lideranca escolar pode auxiliar no
desenvolvimento profissional. Para tanto, ela realiza o processo de feedback com

seu profissional.

2.6 Feedback

O feedback tornou-se muito importante nas organizacfes baseadas em
conhecimento como a escola nas quais o trabalho é orientado por um feedback de
rotina.?*> O processo de feedback possibilita a pessoa saber onde seu desempenho
esta bom e onde precisa ser melhorado.

Da mesma forma que Fleck aponta que o feedback representa um importante
elemento da aprendizagem do estudante. Esse processo também tem sua
importancia na aprendizagem e no desenvolvimento do docente. Para o autor, é
importante que se ofereca ao docente “um feedback positivo e uma instrucao
adicional”. 216

Um feedback positivo representa aqui o reconhecimento das capacidades da
pessoa. Esse é o ponto central no desenvolvimento profissional, pois colabora para
a motivacao do profissional e mostra onde ele consegue ter bom desempenho. Além
disso, valorizar um profissional pelo que ele sabe fazer bem é, sem duavida alguma,
muito mais produtivo para qualquer instituicdo do que somente o criticar por aquilo

que ele nao sabe fazer.

214 | ENGERT; SCHOLZE, 2013, p. 15.
215 DRUCKER, 2010, p. 360.
216 F| ECK, 2010, p. 32.
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Em relagéo as areas de baixo desempenho e as lacunas, faz-se necesséria a
oferta de uma “instrucdo adicional”. Por melhor que seja qualquer profissional,
sempre havera pontos que ele precise melhorar. Essa melhora sera atingida pela
“‘instrugdo adicional” que consiste em eliminar as lacunas de desempenho de uma
pessoa.

Ao ser fornecido um feedback a pessoa, vao aparecer inimeras situacdes nas
quais o desempenho nédo foi o melhor possivel e outras onde ocorreram erros. As
falhas e os erros sdo naturais e fazem parte de qualquer processo. Conforme relatos
de Lima, em uma reunidao com o grupo de professores, Belmiro Meine afirmou que
“ser luterano significa dizer que somos filhos amados de Deus, passiveis de erro e,
portanto, merecedores de perd&o”.?t’

O processo de feedback leva em consideracdo que as pessoas cometem
erros e que nao podem ser condenadas por isso. Um gestor que consegue apenas
perceber as falhas do trabalho de uma pessoa e ndo consegue ver aquilo que ela é
capaz de fazer, ndo tem carater e, conforme Bologna, ndo pode exercer uma funcao
de lideranca.?!8

O feedback tem a funcdo de promover a reflexdo em relagdo ao que foi
realizado, por isso, ao receber um feedback, € importante que a pessoa tenha
condi¢cbes de reconhecer o erro, pensar sobre ele, procurando entender o porqué
dele ter ocorrido e, por fim, aprender com ele.

Existem também casos nos quais as pessoas ndo conseguem mais melhorar
seu desempenho. De acordo com Lima, isso ocorre quando a pessoa ja “atingiu seu
limite”.?1® Nesse caso, 0s gestores precisam entender que essa pessoa nao tem
mais como melhorar seu desempenho. Eles precisam entdo decidir se aceitam esse

nivel de desempenho ou se ela precisa deixar a instituicao.
2.7 A decisao sobre pessoas

Em seus escritos de 1994, Dorival Fleck aponta que somente o diretor e a
diretora sdo 0s responsaveis por poder definir se uma pessoa pode permanecer

atuando na instituicdo ou se ela deve ser demitida. Essas decisdes devem sempre

217 | IMA, 2010, p. 93.

218 TOMADA de decisdo em cenarios complexos, 36 min.

219 Fala do Diretor Jodo Francisco Lopes de Lima durante palestra sobre gestdo no Curso de
Capacitacdo de Coordenadores Pedagdgicos da Rede Sinodal de Educacdo em 4 de outubro de
2013.
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estar de acordo com os principios da escola.?”® No entanto, Fleck alerta que: “No
caso de as contratacbes ou as demissdes passarem a se revelar contrarias aos
interesses da escola, talvez seja hora de pensar em substituir o diretor ou a
diretora.”??! Por isso, o conselho escolar deve acompanhar as tomadas de decisédo
sobre pessoas.

J4 em um recente artigo publicado na revista LicOes, o professor Stanlei
Standor Braun relata que a responsabilidade de gerir a saida e o ingresso de
profissionais em uma instituicdo de ensino é da Equipe Diretiva.??? Essa afirmacéo
demonstra um processo de tomada de decisdo em conjunto e uma responsabilidade
compartilhada, diferente dos escritos de Fleck de 1994, que colocavam apenas a
figura do diretor e da diretora como responsavel por essa decisao.

Ao tratar sobre demissdo de pessoal, Bologna afirma que uma pessoa nao
tem mais condicdes de fazer parte do quadro de professores e funcionérios quando
ela apresenta “falta de carater”.??® Esse caso é muito parecido com o do lider que
nao consegue ver 0s pontos positivos de alguém. De acordo com Bologna, essa
falta de carater € algo que ndo pode ser trabalhado.

Assim Lima, Fleck, Braun e Bologna oferecem contribuicbes importantes para
a tomada de decisfes sobre pessoas. No entanto, conforme o diretor Belmiro Meine
destaca, as pessoas também precisam ser perdoadas e, acrescentando, elas
necessitam ser ajudadas para que possam ter um desempenho cada vez melhor.

No que diz respeito ao quadro de professores e funcionarios, uma grande
preocupacdo da Rede Sinodal é a necessidade que a escola tem de possuir um
quadro estavel, com pouca rotatividade. Como 0s objetivos institucionais nao sao
atingidos em curto prazo, € importante que as pessoas trabalhem em conjunto por
um tempo para poder ver os resultados. Além do mais, alta rotatividade dificulta a
integracao, atrapalhando, assim, o trabalho em conjunto.

As decisbes sobre pessoas ndo incluem somente a saida do profissional, ela
também diz respeito a promocdo. Para Drucker, essa consiste numa das tarefas

mais importantes e, ao mesmo tempo, mais dificeis para a gestao.

220 FLECK, 1994, p. 37.

221 FLECK, 1994, p. 37.

222 BRAUN, Stanlei Sandor. A chave do sucesso. Licdes. Sdo Leopoldo: Editora Sinodal. Ano XXIV,
n° 23, 2013. p. 38.

223TOMADA de decisédo em cenarios complexos, 38 min.



80

Na Rede Sinodal de Educacao, existe um programa claro no que se diz
respeito a identificacdo de pessoas aptas para exercerem cargos de lideranca e
também ao seu desenvolvimento. Ao mesmo tempo, a entidade busca manter um
banco de dados de liderancas que possam vir a ocupar funcdes como diretores,
coordenadores pedagdgicos e administradores.

O fato de estar presente em cinco estados brasileiros e de ser constituida por
mais de 50 escolas com uma grande riqueza de diversidade pode parecer que a
Rede Sinodal tenha facilidade em encontrar pessoas aptas a assumirem cargos de
lideranca. No entanto, o 6° Plano de Trabalho apontou que “a cada ano, percebe-se
que a Rede Sinodal tem mais dificuldades em encontrar pessoas dispostas,
competentes e qualificadas para assumir funcdes de liderancas nas instituicées”.??*

Em decorréncia desse cenario, o atual Plano de Trabalho definiu como uma
das estratégias a formagao de liderangas. O Plano define que “todas as instituigcdes
coirmas tém o compromisso de se preocupar com a formacdo de liderancas para
toda a Rede”.??®> O fato dessas instituicGes estarem congregadas a uma rede é
benéfico, pois uma escola pode colaborar com as outras identificando pessoas com
potenciais de lideranga, indicando-as para cursos de aperfeicoamento e formacéo e
possibilitando que elas exercam cargos em outra instituicao.

Os programas regulares de formacdo de lideranca sdo quatro: curso de
lideranca jovem, voltado a estudantes do ensino médio, apoio financeiro a
estudantes, programa de bolsas de estudos mediante o fundo de formacéo e o curso
de estudos avancados. Além desses, existem cursos para a capacitacdo de
coordenadores pedagdgicos e diretores.

Essa programacdao voltada para a identificacdo e a capacitacdo de liderancas
desde o ensino médio €, sem duvida muito, importante para a gestdo das escolas da
Rede, visto que had uma clara preocupacdo em se ter profissionais preparados para

assumirem essas fungoes.

224 REDE SINODAL DE EDUCAGAO, 2009, p. 10.
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81

2.8 A lideranca na Rede Sinodal de Educagéo

Para garantir as liderancas o 6° Plano de Trabalho define metas e acdes
direcionadas a identificacdo e ao desenvolvimento de lideres.??® No entanto, qual é o
tipo de lider que se espera ter nas escolas da Rede?

No ano de 1994, é publicado pelo Departamento de Educacdo, 6rgdo
anterior & Rede Sinodal de Educacao, o documento Conselho Escolar: Atribuicfes e
compromissos na administragcdo geral da escola evangélica. O texto procurou
auxiliar gestores a ter maior clareza frente as atribuicdes e aos compromissos que
Ihes sé&o impostos e pelos quais precisam responder.

Uma parte desse texto fornece orientacdes para as entidades mantenedoras
na escolha de um diretor e/ou uma diretora. De acordo com o texto, o diretor e a
diretora de uma escola evangélica devem ser evangélico-luteranos, professores
competentes, ter compromisso com a qualidade e ndo com 0 sucesso, ser
orientados para as pessoas, para os resultados e para a ética e, por ultimo, ser uma
funcéo e ndo um cargo eletivo.??’

Embora publicadas h& 20 anos, muitas dessas orientacdes ainda séo validas
e, por isso, vao aparecer posteriormente em um novo documento do ano de 2010.
Esse novo texto tem como titulo Entidades Mantenedoras: Manual e foi publicado
pelo mesmo autor, professor Dorival Fleck.

Se o texto de 1994 afirmava que o diretor e a diretora devessem ser
evangélico-luterano e ter “um conhecimento teoldégico acima da média do leigo
comum™?8, o documento de 2010 nao chega a falar de diretor como evangélico-
luterano. No entanto, enfatiza o papel que a teologia tem na constituicdo do projeto
pedagogico da instituicdo. Trata-se aqui de estabelecer um dialogo entre Pedagogia
e Teologia. Visto que o diretor e a diretora ttm um papel importante na constituicao
do projeto pedagdgico da escola, é atribuicdo deles terem conhecimentos teologicos
a ponto de conseguirem colaborar para o planejamento, a execucao e a avaliacao
desse projeto.

O texto de 2010 afirma que o perfil do diretor e da diretora deve conter uma

“formacao académica, estar entre os 20% dos melhores alunos de sua turma e ter

226 REDE SINODAL DE EDUCACAO, 2009, p. 10.
227 FLECK, 1994, p. 41-45.
228 FLECK, 1994, p. 42.
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uma formacdo em uma faculdade de primeira linha”.??° Isso significa que os gestores
devem ser pessoas competentes para exercer a fungdo de lideranca e ter
conhecimento sobre gestdo, lideranca e pedagogia. A importancia do conhecimento
também foi enfatizada na palestra de Lima sobre gestdo.??°© O conhecimento é um
elemento importante para embasar e justificar a pratica tanto pedagdgica como na
gestao.

Juntamente com o conhecimento espera-se que um diretor e uma diretora
sejam pessoas que se comprometam com a qualidade da educacéo, ou seja, que
assumam responsabilidade pelos resultados que se esperam. No texto de 1994,
Fleck enfatiza que o Unico sucesso permitido € o reconhecimento, por parte da
comunidade, da qualidade da escola e que qualquer acdo que vise a promocéao da
imagem do proprio diretor e da propria diretora € alheia a uma escola evangélico-
luterana.?3?

No ano de 1994, ja era destacada a importancia que as pessoas tinham na
instituicdo. A sugestdo era que, nas entrevistas de um possivel candidato a direcao,
fosse perguntado qual a postura que ele assumia frente as pessoas que atuam na
escola: “patrao? parceiro? servidor?”232

Para Fleck, o diretor e a diretora deveriam assumir os trés papeéis. Em
primeiro lugar, ele deveria ter a consciéncia do que seu cargo estad a servico dos
professores e funcionarios. Caso ele ndo assumisse essa posicdo, acabaria
colocando os outros a seu servico. A0 mesmo tempo, necessita ser parceiro na
medida em que partilha encargos, responsabilidades e satisfacdes. Além disso, ele
deve ser patrdo no momento que que estabelece limites e conhece as
responsabilidades.

Para Lima, um gestor necessita ter autoridade. O cargo por si s6 ja concede
poder a pessoa. No entanto, somente no momento em que conseguir conquistar a
confianca e o respeito das pessoas com as quais atua é que ele tera a autoridade

necessaria para gerir a instituicdo de ensino.?33

229 FLECK, 2010, p. 60.

230 Fala do Diretor Jodo Francisco Lopes de Lima durante palestra sobre gestdo no Curso de
Coordenadores da Rede Sinodal de Educacdo em 04 de outubro de 2013.

231 FLECK, 1994, p. 43.

282 FLECK, 1994, p. 43.

233 Fala do Diretor Jodo Francisco Lopes de Lima durante palestra sobre gestdo no Curso de
Coordenadores da Rede Sinodal de Educacdo em 04 de outubro de 2013.
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Outro ponto destacado por Fleck em 1994 e que se repete em seus escritos
no ano de 2010 € que um diretor ndo é um cargo eletivo, mas uma fungdo. O autor
alerta para a tendéncia que algumas instituicbes da Rede tiveram em imitar a rede
publica de ensino na pretensdo de eleger diretores. Ele argumenta contra as
eleicdes que o diretor e a diretora de uma escola é uma funcdo assim como o
professor e a professora, 0 secretario e a secretaria, o coordenador e a
coordenadora, o pastor e a pastora também o sdo.3*

No entanto, as eleicbes para diretor e diretora podem ser uma ferramenta
que garanta a democratizacdo e a participacdo dos processos de gestdo. Além do
mais, ela pode colaborar para que o cargo seja ocupado por uma Unica pessoa
diversos anos seguidos, o que poderia levar a uma gestdo hierarquizada e
autoritaria.

Na publicagdo de 2010, sdo acrescentadas algumas caracteristicas ao
diretor e a diretora em comparacao com o Documento de 1994. Entre elas estdo: “a
capacidade de empatia (a capacidade de se colocar no lugar do outro), a facilidade e
clareza de comunicag¢do, o posicionamento pedagdgico e a familiaridade com as
funcbes gerenciais (infraestrutura, orgamento, etc.)”.2%°

Essas capacidades ficam mais evidentes quando Fleck destaca as fungdes
do “moderno diretor da escola”.?%¢ Para ele, essas funcdes sdo basicamente trés: ser
lider pedagdgico, um mediador das relacbes entre escola e comunidade e um
mediador entre o professorado e a comunidade e 0os 6rgaos normativos.

Ser um lider pedagdgico significa pensar no desenvolvimento da pessoa que
atua na instituicdo. Uma lideranca pedagdgica transforma o docente num sujeito que
busca a aprendizagem continua. Para que isso possa ocorrer, ele incentiva
tendéncias inovadoras, oferece um feedback positivo, promove momentos de
discussédo da teoria e da pratica e incentiva a participacdo dos profissionais em
cursos, seminarios e demais eventos de formacao continuada.

Ao mesmo tempo, ele precisa mediar as relagbes dos professores e das
professoras com a comunidade e com os 6rgdos normativos. De acordo com Fleck,

um lider mediador “legitima as ag¢des do professorado e da comunidade com as

234 FLECK, 1994, p. 45.
235 FLECK, 2010, p. 61.
23 FLECK, 2010, p. 61.
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instancias superiores e vice-versa”.?%’ Isso demonstra a necessidade que um lider
tem em conhecer a leis e as normas que regem o sistema educacional.

A capacidade de comunicacao € exigida quando se pensa o lider como uma
figura mediadora. Ser mediador entre escola e comunidade nado significa somente
informar aos pais como anda o aprendizado de seu filho e de sua filha. Um lider
mediador ouve as vozes dos pais e repensa a metodologia e a pedagogia da escola.

Margareth Ripp Butzke sugere que os pais participem opinando e dialogando
sobre os aspectos que dizem respeito a educagao de seus filhos e suas filhas. “A
escola, por sua vez, com a participacdo das familias nessas questdes, poderia
conhecer melhor alguns aspectos com relacdo aos alunos que passam
despercebidos.”>®® Um exemplo citado pela autora é o calendario escolar, que
poderia facilitar a organizacdo escolar tornando-o satisfatério para a familia e a
escola.

No entanto, um lider sabe que essa participacdo pode resolver conflitos
assim como gera-los. Para Butzke, esses conflitos costumam ocorrer quando a
familia aborda aspectos pedagdgicos que, na opinido dos docentes, € um assunto
que diz respeito somente a escola.?%

Fleck aponta para a limitagcdo da participacdo dos pais no conselho escolar
que se ocupa, por vezes, apenas com a “definicdo de politicas do estabelecimento”
e que “o conselho escolar ndo tem autoridade nos assuntos pedagdgicos, de
organizagao e administragdo do ensino”.?4°

O gestor necessita ser um mediador entre a escola e os pais delimitando os
papéis e as funcdes de cada um. Uma boa sugestdo € apresentada pela Revista
Gestao Escolar, “quando o assunto € aprendizagem, o papel de cada um esta bem
claro — da escola, ensinar, e dos pais, acompanhar e fazer sugestbes”.?*!

Butzke relata que, do ponto de vista discursivo, o termo “delimitar” parece
impréprio quando se fala em estabelecer parceria entre familia e escola. Para ela, a

expressao causa a sensacao de fechar, impor barreiras, construir cercas e impedir a

237 FLECK, 2010, p. 61.

238 BUTZKE, Margareth Ripp. A participacdo da familia na escola. In: GOLDMEYER, Marguit; LIMA,
Joéo Francisco Lopes de; WACHS, Manfredo Carlos; AIRES, Paulo. Gestdo Escolar. Sdo Leopoldo:
Sinodal/Rede Sinodal de Educacéo, 2010. p. 167.

239 BUTZKE, 2010, p. 169.

240 FLECK, 1994, p. 66.

241 REVISTA GESTAO ESCOLAR, S&o Paulo: Abril, ano I, n. 3, p. 24-31, agosto/setembro de 2009.
p. 26.
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intromissdo do outro. Uma boa sugestado seria estabelecer conexdes como numa
‘ponte”. Essa palavra parece mais adequada, pois ressalta “a unido, a busca
conjunta de solucdes, pautada no respeito e na vivéncia das duas instituicdes,
escola e familia”.?42

Da mesma forma que se estabelecem conexdes entre escolas para
formarem a Rede Sinodal e entre o corpo docente para criarem uma rede de
profissionais que atuam na instituicdo, também € possivel afirmar que as escolas
sinodais buscam uma conexao com o0s pais. A partir dessas inter-relagdes, ambos
procuram garantir a aprendizagem dos estudantes, respeitando sempre os papéis e
funcdes de cada um.

Uma ultima caracteristica atribuida ao diretor e a diretora escolar no texto de
2010 é a sua participacdo em atividades extracurriculares e seu engajamento em
atividades sociais. De acordo com Fleck, uma pessoa que participou de atividades
extracurriculares e em atividades sociais possui, de forma geral, uma visdo global
que vai além do seu dia a dia.?**> Ao mesmo tempo, atividades de voluntariado
caracterizam a capacidade que as pessoas tém para servir e um bom nivel de
criatividade e flexibilidade. No geral, as atividades voluntarias contam com poucos
recursos financeiros, 0 que exige solucdes alternativas e, na grande maioria das
vezes, esse trabalho da-se em grupos. Isso exige uma maior habilidade de

relacionamento interpessoal e a boa capacidade para trabalhar em equipe.

2.8.1 Diretor: um lider pedagdgico

Uma das principais atribuices de um diretor e de uma diretora escolar €, de
acordo com Fleck, a grande preocupacdo com o fazer pedagdgico. O diretor e a
diretora sdo, antes de mais nada, lideres pedagdgicos, o que faz com que a
pedagogia se perpetue em todas as decisdes da instituicdo. A infraestrutura, o
desenvolvimento das pessoas, a decisao sobre as pessoas, 0s eventos promovidos
e todas as demais agbes desenvolvidas pela instituicho devem ter um carater
pedagogico, pois todas elas devem estar preocupadas com a aprendizagem e o

desenvolvimento dos estudantes.

242 BUTZKE, 2010, p. 175.
243 FLECK, 2010, p. 60.
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Fleck aponta para uma mudanca no tipo de gestdo que se faz na escola,
afirmando que o antigo modelo diretivo e burocratico ndo atende mais as
necessidades atuais. Para o autor, o cargo de diretor e diretora permanecem sendo
a principal figura diretiva, embora seu papel tenha mudado. “Se antes o Diretor era,
essencialmente, um administrador ou gerente, agora seu papel se define, em
primeiro lugar, como um Pedagogo e, s6 em segundo lugar, como um
Administrador.”?44

Ser um gestor pedagdgico implica quatro caracteristicas: ser um gestor
pedagdgico para si mesmo, ser um gestor pedagogico para os estudantes e para as
familias, ser um gestor pedagdgico para o corpo docente e administrativo da escola
e ser um gestor para o estabelecimento.?4°

A primeira caracteristica apontada é o gestor para si mesmo. Ela se justifica,
pois um gestor deve ser um “eterno aprendiz’?#¢, alguém que busca o conhecimento
e a melhoria de desempenho continuo para poder dinamizar 0s processos de ensino
e aprendizagem do seu grupo e dos estudantes.

O segundo ponto diz respeito ao gestor pedagogo para as familias e os
estudantes. Nesse caso, o gestor € alguém capaz de explicar aos pais 0s principios,
as diretrizes e 0s objetivos da escolas e colocar o interesse pela educacao acima do
econdmico e financeiro nas tomadas de deciséo referentes ao aluno e a familia. Ao
mesmo tempo, um gestor pedagogo deve ser reconhecido pelos pais mais como um
educador do que um gerente e assumir continuamente o compromisso da escola
com a aprendizagem e o desenvolvimento de seus estudantes.

Da mesma forma que ele se apresenta como gestor pedagogo aos pais e
aos estudantes, também o faz frente as pessoas que atuam na instituicdo. Ele
reconhece que “uma pessoa sozinha ndo faz uma gestdo de qualidade.”®’ Um
gestor pedagogo delega, dialoga, assume e atribui responsabilidades, conhece
muito bem a proposta pedagodgica da instituicdo e a discute com os colaboradores.
Por ser pedagogo para as pessoas, ele trabalha em equipe. Dessa forma, ele

“provoca e suscita reflexdes e orienta sobre os diferentes processos que a instituigao

244 FLECK, 2010, p. 38.
245 FLECK, 2010, p. 38.
246 GOLDMEYER, 2008, p. 212.
247 GOLDMEYER, 2008, p. 212.
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vive, para que as pessoas possam se sentir pertencentes ao grupo e estimuladas a
participar”.?4®

A Ultima caracteristica do gestor pedagogo € um gestor para o
estabelecimento. Para Fleck, esse ponto caracteriza o diretor e a diretora como “um
administrador de relagées e um administrador técnico”.24°

O administrador de relacbes diz muito respeito a gestdo de pessoas. Ele
sabe primeiramente tomar a decisdo certa sobre pessoas. Isso significa colocar a
pessoa certa no cargo certo a ponto que ela consiga ter bom desempenho naquilo
que ela demonstra saber fazer bem. Ao mesmo tempo, é capaz de desenvolver esse
individuo, proporcionando um feedback positivo do trabalho realizado, uma reflexdo
e uma instrucdo adicional. Além disso, ele garante que as relacdes entre essas
pessoas ocorra de forma saudavel para que elas possam perceber o sentido que
seu trabalho tem na instituicdo e o quéao importante sdo para o seu funcionamento.

O administrador técnico € aquele que se preocupa com questbes
burocréaticas da instituicdo. Sabe-se que a burocracia existe, mas que deve ser a
minima possivel para que a “animagdo pedagogica”?® da escola seja deixada em
segundo plano. Para ndo ser tomado pela rotina da administragéo, Fleck sugere que
a escola atribua essa funcéo a outra equipe.?5!

Goldmeyer aponta a importancia que Fleck da ao gestor administrativo que
ndo pode ser deixado de lado. Para a autora, é importante que ambos saibam
caminhar juntos.?®? Assim também Lima afirma que é necessario que haja equilibrio

entre o administrativo e o pedagdgico.

Algumas escolas passaram a depositar demasiadas esperancas nos
processos de gerenciamento, empresariando Seus processos e
esquecendo que a parte pedagdgica € 0 que mais importa no
processo de gestdo da escola. Por outro lado, ha escolas que
resistem a profissionalizacdo como uma forma de manter intocada a
‘nobreza” da atividade pedagodgica, que ficaria supostamente
maculada pela aproximacdo com uma racionalidade mais pragmatica
gue pergunte por resultados efetivos e tangiveis. Parece que as

248 GOLDMEYER, 2008, p. 212.
249 FLECK, 2010, p. 38.
250 FLECK, 2010, p. 39.
251 FLECK, 2010, p. 39.
252 GOLDMEYER, 2008, p. 214.
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escolas que conseguiram equilibrar esses dois pontos estdo
conquistando um melhor félego e possibilidade de existéncia.?*3

Nas palavras de Lima, vale destacar que muitas escolas que se
preocuparam apenas com 0 pedagodgico esqueceram que precisam demonstrar
resultados. Esse fato é apontado por Peter Drucker, quando o autor trata do tema
“escola responsavel”’.?> Para Drucker, as escolas serdo cada vez mais obrigadas a
assumirem responsabilidades e a demonstrarem resultados. Essa responsabilidade
por resultados é “uma das caracteristicas da contemporaneidade é a exigéncia de
performance publica pautada no mérito académico, no alcance de resultados
tangiveis”.?%°

Muito provavelmente essas avaliagbes externas ndo serdo somente um
privilégio ou incbmodo das instituicbes de ensino superior e passardo a fazer cada
vez mais parte da educacéao basica.

Esses resultados acabam sendo tema das diversas midias e influem no
modo como 0s pais veem cada instituicdo. Se os resultados foram baixos, a escola
estara fazendo um mau trabalho, e, se forem altos, um 6timo trabalho. Nao se trata
aqui de discutir se exames externos conseguem realmente avaliar o0 que o0s
estudantes aprendem ou a quem eles realmente servem. O que é relevante para as
escolas da Rede Sinodal de Educacéo é que os resultados dessas avaliacbes sdo
importantes para afirmar ou ndo a qualidade em educacdo que a propria Rede em
seu regulamento propde.

No entanto, as avaliacbes externas ndo representam o Unico indicativo da
qualidade da instituicdo. A professora Béarbara Vier Mengue afirma que existem
diversos indicativos que podem revelar a qualidade pedagogica de uma escola: o
percentual de aprovacéo, a fidelidade dos estudantes e a formacéo continuada do
corpo docente.?%6

O porcentual de aprovacdo dos estudantes no final de ano pode ser
considerado um indicativo de qualidade, pois em uma escola de qualidade a maioria
dos estudantes consegue aprender aquilo que deve aprender em um determinado

ano. No entanto, isso nao significa que a escola deva aprovar todos

253 |_IMA, 2010, p. 95.
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2% MENGUE, Barbara Vier. Qualidade na educacgdo. LigGes. Sao Leopoldo: Editora Sinodal. Ano
XXIV, n® 23, 2013. p. 34-35.
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independentemente se aprenderam ou ndo. Um indicador de qualidade também
pode ser quando a escola impede o estudante que ndo aprendeu tudo o que era
necessario a passar para o ano seguinte. Dessa forma, ela exige o dominio de
certos conceitos e habilidades.

Outro indicativo é a fidelidade dos estudantes. Se eles e seus pais estiverem
satisfeitos com aquilo que a escola ensina, eles néo trocardo de instituicdo e
continuardo acreditando no projeto de ensino da escola. A analise desses dados
pode muito bem revelar aspectos sobre o trabalho da instituicdo na medida em que
se pergunta o que faz o estudante permanecer e o que faz ele sair.

Um dltimo indicativo é a formacdo continuada dos professores. O préprio
grau de escolarizacdo dos docentes demonstra a qualidade da escola. Além disso,
essa qualidade pode ser avaliada pelo niumero de horas que seu corpo docente
dedica a atividades de formacéo continuada a cada ano. Avaliar como a participagao
em cursos, eventos, palestras e seminarios reflete diretamente na pratica
pedagogica do professor € bastante subjetivo e dificil de ser mensurado. No entanto,
um professor que se compromete com sua formacao estimula seus estudantes a se

desenvolverem como individuos e a buscarem cada vez mais conhecimento.

2.9 A escolacomo um rede de aprendizado

Outro importante aspecto da gestdo escolar consiste em transformar néo sé
0s estudantes em pessoas que aprendem, mas também a prépria organizacado
precisa ser vista como entidade capaz de aprender. Nesse cenario, vem operando
com bastante éxito o conceito de organizacdo aprendente ou, em inglés, Learning
Organization.

O termo aprendente indica uma instituicdo capaz de renovar e inovar
continuamente. Essas sdo duas grandes caracteristicas num ambiente onde a
palavra mudancga € vista como um fato. Visto que o conhecimento se tornou algo
volatil e de dificil dominio exclusivo, os mecanismos de aprendizagem tornaram-se
importantes elementos para qualquer organizagcdo, também para as organizacdes

escolares.?®’

257 | IMA, 2010, p. 96.
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Ao tratar sobre o tema escola reflexiva, ou escola como comunidade de
aprendizado, José Carlos Libaneo afirma que a escola se apresenta como uma
unidade cultural e pensa os processos de inovacao de dentro da instituicdo. Dessa
maneira, ela torna os professores o motor propulsor de todo o processo de
inovagéo.?°8

Transformar uma escola numa instituicho que aprende significa
primeiramente promover a aprendizagem do docente e, a partir dele, aplicar a
aprendizagem na dimensao educacional. Uma escola que aprende ndo qualifica
somente os estudantes, mas também aqueles que nela ensinam ou a apoiam. 2>°

No entanto, ter pessoas que buscam a aprendizagem continua numa
instituicdo de ensino ndo significa automaticamente gque ela se tornara uma escola
aprendente. Organizacdo que aprende desenvolve em sua estrutura uma cultura
organizacional responsavel pelo aprendizado individual e da instituicio como um
todo.

Essa cultura organizacional parece estar bem difundida na Rede Sinodal,
pois como Lima afirma, “a Rede Sinodal de Educagdao sempre motivou a reflexao
pedagdgica e as melhorias institucionais de forma organizada”. Da mesma forma,
ela mostrou-se sintonizada com o movimento do tempo, as novas demandas da
legislacdo e as novas tendéncias pedagdgicas.?6°

Essa caracteristica de organizacdo aprendente pode ser também percebida
nos Textos Orientadores para a Educacao Evangélico-Luterana. Eles concebem a
Igreja Evangélica de Confissdo Luterana no Brasil (IECLB) como uma ‘“Igreja

reformada em constante reforma”.261

2.10 Uma gestédo evangélico-luterana?

A relacdo entre Igreja e Educacdo sempre teve um papel importante na

histéria das escolas que formam hoje a Rede Sinodal de Educac¢do. Embora essa

258 | IBANEO, José Carlos. Educacéo escolar: Politicas, Estrutura e Organizacdo. S&o Paulo: Cortez,
20083. p. 45.

259 SENGE, 1990, p. 167.

260 |_IMA, 2010, p. 98.
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relacdo tenha se tornado mais distante com o passar dos anos, a Igreja continua
oferecendo subsidios que orientam o trabalho das instituicdes de ensino.

Essa tematica da educacéo, relacionada a confissédo de fé, esta presente em
toda a Rede Sinodal de Educacéo e na IECLB. Para o Pastor Olmiro Ribeiro Junior,
cabe a toda Rede “refletir sobre o quanto a teologia tem importancia e influéncia no
modelo de gestdo das instituicdes escolares, tanto no carater pedagdgico como no
administrativo.”262

Com o intuito de apresentar uma sintese da identidade pedagdgica das
escolas da Rede Sinodal, sdo publicados no ano de 2005 os Textos orientadores de
uma Educacdo Evangélico-Luterana. O livreto apresenta trés textos?%3 resultados de
uma longa discusséo iniciada no final da década de 1980, quando foi apresentado
um texto intitulado de Politica Educacional da IECLB.

Os textos buscam oferecer uma visdo ampla da matriz norteadora da Rede
para um grupo sempre crescente de professores, estudantes e familias. Além disso,
esses escritos objetivam o esclarecimento das acdes pedagoégicas em favor da
continuidade do projeto educacional das escolas evangélico-luteranas.?%4

A discussdo pode ser fundamental ndo sé para a compreensdo dos
principios que orientam a pratica pedagégica das escolas, mas também a sua
gestdo. Além do mais, ndo se pode esquecer que a gestdo estad para garantir a
execucao do projeto pedagdgico da instituicdo e, por isso, precisa estar a par desses
principios.

Dentre os principios fornecidos pelos Textos Orientadores para a Educacao
Evangélico-Luterana, pode-se dar destaque a alguns que se apresentam de forma
muito util para uma concepcdo de gestdo evangélico-luterana: uma gestdo com
responsabilidade, uma gestédo para servir, uma gestdo democratica e participativa e

uma gestao com dialogo

2.10.1 Uma gestdo com responsabilidade

262 JUNIOR, Olmiro Ribeiro. A importancia da Teologia Evangélica Luterana na Gestao do Ensino
Superior na Rede Sinodal. LicBes. Sdo Leopoldo: Editora Sinodal. Ano XXIV, n® 23, 2013. p. 34-35.
263 Os trés textos sdo o Documento Diretrizes para uma politica educacional da IECLB, oferecido pelo
Conselho da Igreja com participagdo de todos os setores que se interessam por educacgéo, Principios
Pedagodgicos da Rede Sinodal de Educagdo, resultado da analise dos projetos pedagogicos e da
discusséo de pedagogos, e a Carta Camboriu, um compromisso para a atuagdo no ensino superior.
264 REDE SINODAL DE EDUCAGCAO, 2005, p. 7.
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Um dos principios biblicos que embasa a Politica Educacional da IECLB é o
principio do amor. Nele consiste o sentido para a existéncia humana e pode ser
entendido com base em trés indicativos presentes em Mateus 22.37,39: “Amaras o
Senhor, teu Deus, de toda o teu coracdo, de toda a tua alma e de todo o teu
entendimento ... Amaras o teu proximo como a ti mesmo”.

O primeiro indicativo diz respeito ao amor a Deus a partir da entrega total.
Isso significa que a pessoa se entrega a Deus, ndo idealizando a si mesma, nem ao
proximo e nem aos bens materiais. Além disso, a pessoa amo ao proximo. Ela
constroi relacbes com ele e reconhece que a existéncia humana implica no cuidado
de uns com os outros. Do mesmo modo, a pessoa ama a Si mesma, pois amar e
respeitar o proximo implica em amar e aceitar a si mesmo.

Uma gestdo que tem como uma de suas bases o amor mostra
responsabilidade com a vida das pessoas e com 0 mundo, o0 conjunto de criagao de
Deus. Uma escola responsavel busca resultados significativos para as pessoas e se
responsabiliza por eles.

Peter Drucker, ao falar da escola responsavel, afirma que as escolas
deverdo se responsabilizar cada vez mais pelos resultados que ela propdem.2® O
proprio Plano de Trabalho da Rede Sinodal aponta para a responsabilidade das
escolas da Rede: a exceléncia na formacdo humana e profissional e em todos os
niveis de atuagdo.?®

A oferta de uma educacao de qualidade € um modo de demonstrar o amor a
Deus, ao proximo e a si mesmo. Dessa forma, a escola assume seu compromisso
com a Criacdo e com o desenvolvimento integral da pessoa.

Uma escola pode nem sempre obter os melhores indices de desempenho
académico e até mesmo financeiros. No entanto, uma instituicio de ensino que
preza pela qualidade privilegia a construcdo de sujeitos competentes, responsaveis
e, principalmente, felizes.?” Isso acontece porque o gestor escolar é alguém que se
coloca para servir aos estudantes, aos pais, ao corpo docente, aos funcionarios e a

toda sociedade.

265 DRUCKER, 2010, p. 243. i
266 REDE SINODAL DE EDUCACAO, 2009, p. 09.
267 MENGUE, 2013, p. 35.
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2.10.2 Uma gestéao para servir

A Politica Educacional da IECLB afirma que “a fé € um dom de Deus e se
manifesta no servico”.?%® De acordo com o documento, Deus realiza sua obra no
mundo através das pessoas que sdo chamadas para servir.

Gisela Streck, ao tratar sobre os fundamentos de uma educacao evangélico-
luterana, relata que eles podem ser encontrados na doutrina dos dois reinos. Essa
doutrina diz respeito a relacdo entre Deus e o mundo, Deus e os seres humanos, o
mundo, a sociedade em si.?%°

Para Lutero, o poder de Deus trava uma luta sem fim com o poder do mal,
gue tenta afastar a criacdo, o mundo e as criaturas de Deus e, desse modo, destruir
a relacdo existente entre ambos para que a criacdo se autodestrua. Nessa luta de
Deus contra o mal, o objetivo final é estabelecer o Reino de Deus no mundo.?”® Em
sua obra, Deus conta com a participacdo dos seres humanos.

Existem duas maneiras pelas quais a acdo de Deus se desenvolve. A
primeira esta na esfera temporal. Nela o ponto principal esta na relacdo do ser
humano consigo mesmo, com o0s outros individuos e com o mundo. Para realizar
sua vontade, Deus oferece ao ser humano a “raz&o”, ou seja, habilidades,
instrumentos e liberdades que possibilitam a realizacdo de acdes de forma
responsavel. Ulrich Durchrow define o conceito de “razdo” como “participacao
naquilo que é bom e verdadeiro, naquilo que promove compartilhamento no bem de
todos e da estabilidade [...] também pode definir o uso da for¢ca controlada
publicamente e legitimada para a protecdo do bem-estar geral”.?’* Deus oferece ao
ser humano, na esfera do governo temporal, a “razao” para que ele possa usar de
forma responsavel suas aptiddes, visando sempre o bem comum.

A segunda esfera de atuacéo de Deus esta no governo espiritual. E por meio
dele que o “ser humano é liberto do pecado e dos poderes do mal, mediante a acéo

de Deus por meio do Espirito”.?’2 Ndo existe neutralidade. Os seres humanos podem

268 REDE SINODAL DE EDUCACAO, 2005, p. 14.

269 STRECK, 2005, p. 29.

270 DUCHROW, Ulrich. Os dois reinos: uso e abuso de um conceito teolégico luterano: Sinodal, 1988.
p. 9.

211 DPUCHROW, 1988, p. 10.

212 STRECK, 2005, p. 33.
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aceitar a dadiva de Deus ou serem afastados e separados de Deus e atuarem sob o
dominio do mal.

Deus utiliza-se das instituicdes humanas criadas por meio da razao para agir
no mundo. Para Lutero, essas instituicbes eram a Igreja, o Estado e a economia.
Embora elas possam ter meios de atuacédo e funcdes diferentes, tém o mesmo
objetivo de servir a Deus e combater o mal.

Outro importante tedlogo que trata sobre a doutrina dos dois reinos é Walter
Altmann. Para ele, essa doutrina € como um “modelo de relacido dialética entre a
Igreja e Estado no contexto de luta e justica”.?’® A luta de Deus contra os poderes do
mal tem como objetivo final a implantacdo do reino de Deus em nosso mundo.
Embora ja assegurado, a presenca do reino de Deus ainda néo se faz presente e a
luta contra os poderes do mal continua na histéria e conta com a parceria humana.

Essa luta é caracteriza por Altmann como “velha e nova realidade”. Esses
termos nao representam um tempo cronolégico, mas de qualidade. O “velho” pode
ser definido como “tudo quanto a luz da vitéria de Deus esta fadado a passar,
mesmo que ainda seja muito atuante e aparentemente prevalecente”. O “novo” é
“tudo aquilo que a luz do reino de Deus esta destinado a prevalecer, mesmo que no
presente ainda pareca muito débil”.274

O conflito entre o “velho” e 0 “novo” esta presente em toda a realidade, no
préprio ser humano, na Igreja e no Estado. A realidade é conflituosa, pois o reino de
Deus ainda ndo esta presente, mas pode ser percebido em pequenos sinais. Por
isso, ndo ha necessidade de desistir quando o mal parece prevalecer. Importante é
perguntar: A quem se esta servindo, a “nova” ou a “velha” realidade?”?7°

A escola caracteriza-se como uma boa obra do ser humano que se coloca a
servico de Deus, para que a nova realidade supere a velha. Como a instituicdo de
ensino conta com basicamente um recurso, as pessoas que nela atuam, consiste
como uma das principais atribuicbes da gestdo escolar levar essas pessoas a
servirem ao reino de Deus.

Um gestdo que serve coloca-se a disposicdo do corpo docente, dos

estudantes, dos pais e da comunidade e ndo espera reconhecimento, pois seus

273 ALTMANN, Walter. Lutero e libertagio. S&o Leopoldo/S&o Paulo: Sinodal/Atica, 1994. p. 167.
274 ALTMANN, 1994, p. 168.
2715 ALTMANN, 19994, p. 168.
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gestores creem que 0 ato de servir € uma atribuicdo do ser humano pelo qual Deus
realiza a sua obra.

De forma geral, pode-se afirmar que uma gestédo que se coloca a servico de
Deus ndo esta preocupada de forma alguma com o reconhecimento. A Unica
preocupacdo que ela tem é com a garantida da qualidade de ensino que as
instituicbes se propdem a fornecer a seus estudantes. O Unico reconhecimento
permitido é aquele ligado a qualidade da escola e ndo ao desempenho da gestao.

Dessa maneira, € possivel perceber que uma gestao que serve € composta
por gestores humildes. Essa caracteristica ja foi afirmada por Cortella?’®, que definiu
um lider como aquele que jamais pode supor que é invulneravel e que tem o poder
sobre todos.

Um gestor que atua de forma humilde reconhece que seu modo de ver o
mundo, de pensar e de agir ndo € o unico. A humildade o faz reconhecer que a
participacdo das outras pessoas no processo de gestdo é importante para que ele
mesmo possa repensar o seu modo de ver as coisas e de agir.

No entanto, ser humilde ndo é ser subserviente. 27 Uma pessoa
subserviente € aquela que se dobra e aceita qualquer coisa. Um gestor € também
um patrdo, como Fleck mesmo coloca.?”® Ele tem consciéncia da responsabilidade
gue seu cargo tem para com a instituicao e, por isso, monitora e avalia o trabalho de
cada um, impd&e limites e cobra responsabilidades.

A humildade pode ser um dos requisitos para a gestdo em comunhéo. Ela
implica ouvir a pessoa, dar a devida atencao a ela e, acima de tudo, reconhecer a
importancia que sua participacdo exerce na instituicdo. Uma gestdo que se coloca
para servir € uma gestdo democratica e participativa na medida em que ela exige

gue todos se comprometam com o0s resultados da escola.

2.10.3 Uma gestdo democréatica e participativa

A trajetoria das escolas da Rede Sinodal € marcada pela participacdo da

comunidade na escola. Foram os proprios imigrantes que, ao chegarem na regiao

276 CORTELLA, 2011, p. 74.
21T CORTELLA, 2011, p. 75.
218 FLECK, 1994, p. 43.
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sul do Brasil, perceberam que a Unica forma que tinham de garantir a alfabetizacéo
de seus filhos e suas filhas era se eles, por conta prépria, criassem escolas.

Com o passar dos anos, as escolas podem até ter adquirido um carater mais
autbnomo diante da comunidade. Porém, a participacdo e a democracia continuam
sendo caracteristicas marcantes. As proprias Politicas Educacionais da IECLB

definem que

[..] o processo educativo envolve pessoas e assume carater
participativo e democratico. Toda a comunidade participa no
processo. Ela ndo se da de cima para baixo, mas se constréi a partir
da base, com o envolvimento de todos os setores implicados na
tarefa educacional .2’

A ideia da participacdo encontra seu fundamento teol6gico-confessional no
sacerdodcio universal de todos os crentes. Na IX Assembleia da Federag&o Luterana

Mundial (FLM), realizada no ano de 1997, é declarado que:

As comunidades cristas sdo chamadas a serem luz do mundo e sal
da terra. Portanto, recebem o poder de serem confessantes,
includentes, tolerantes, servicais e solicitas, reconciliadas e
inspiradas pelo amor abnegado de Cristo, se reinem regularmente
em torno do Cristo e do Espirito Santo para receberem o amor de
Deus e serem capacitadas para leva-lo ao mundo.?°

Essa declaracdo tem sua base no evangelho de Cristo, que chamou,
instigou e enviou as pessoas para exercerem diferentes funcdes e tarefas. O
sacerdocio geral de todos os crentes é o ministério de Jesus confiado as pessoas e
as comunidades que professam Jesus como o0 Senhor e o Salvador.

E o sacerdocio geral de todos os crentes que desafia as pessoas a
participarem efetivamente dos processos de ensino e aprendizagem, tornando-se,
dessa forma, corresponsaveis na proclamacdo e na comunicacdo do Evangelho.
Esse principio teoldgico-confessional convida para a participacdo de todas as
pessoas envolvidas com a educagao na gestao escolar.

Os Textos Orientadores dizem respeito também a necessidade da criacédo
de uma rede de relacdes capaz de unir todas as diferencas: “Cada ser humano, na

sua individualidade, é diferente; tem conhecimento e experiéncias diferenciadas; tem

279 REDE SINODAL DE EDUCAGAO, 2005, p. 13.
280 REDE SINODAL DE EDUCACAO, 2005, p. 16.
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constru¢des simbdlicas distintas e vive em contextos especificos, estabelecendo
redes de relagdes de forma peculiar e prépria.”?8!

E por meio do estabelecimento dessa rede de relacdes que as pessoas
aprendem a conviver umas com as outras. Elas descobrem que todas tém sua
importancia na tarefa de educar. Além disso, percebem que os resultados podem ser
atingidos no momento em que elas conseguem ser eficientes e eficazes em
conjunto.

Essa ideia de gestdo participativa e democratica veio tomando forma no
cenario brasileiro no periodo pds ditadura militar e tem sua base legal na
Constituicdo Federal de 1988, que determina a gestdo democratica no sistema de
ensino publico. Embora j4 se tenham passado mais de 20 anos ap0s sua
proclamacdo, muitas instituicbes de ensino ainda encontram dificuldade de
implementar um sistema democratico e participativo de gestao.

Além do mais, mesmo implementado um sistema democratico e
participativo, ele ainda pode auxiliar a manter uma gestéo hierarquica e centralizada.
Tanto as eleicBes diretas como a propria equipe diretiva, que caracterizam duas
medidas para garantir a democracia e a participacdo, podem estar a servico de
interesses corporativistas que acabam comprometendo a qualidade de ensino da
instituicao.

Outro apontamento importante desses dois documentos, em relacdo a
gestdo democrética e participativa, diz respeito a importancia que os 06rgaos
colegiados tém no processo de gestdo da escola. Essa mesma ideia foi
compartilhada pelo diretor Belmiro Meine na comemoracgéo dos 42 anos do Colégio
Pastor Dohms. No dia, Meine destacou que a escola somente se tornou o que é
atualmente devido a atuacéo dos 6rgaos que nela existem, Centro de Professores e
Funcionarios, Centro de Pais e Mestres, Grémio Estudantil.

Os documentos e a fala do diretor levam a crer que uma das formas que a
instituicdo de ensino tem de garantir a participacdo esta na atuacdo desses 0rgaos

colegiados. Fleck aponta que a participagdo dos docentes € importante, por

exemplo, na escolha do diretor e da diretora. “A definicdo do perfil de um novo

281 REDE SINODAL DE EDUCACAO, 2005, p. 17.
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diretor deve contar com a participacdo do corpo docente pelos aspectos que soé ele
sabera acrescentar, dadas as necessidades especificas de cada setor da escola.”282

Dessa forma, percebe-se que cada 6rgao colegiado € capaz de exercer uma
contribuicdo na gestdo escolar, na medida em que ele representa os interesses, as
ideias e 0os modelos mentais de determinado grupo. No entanto, a participagao
desses 0rgdos é apenas uma das medidas.

Para Heloisa Lick, uma “escola democratica € aquela em que 0s seus
participantes estdo coletivamente organizados e compromissados com a promogcao
da educacéio de qualidade para todos”.283

Esse compromisso com a educacao de qualidade é garantido na medida em
gue todos reconhecem a importancia de seu trabalho e se comprometem com 0s
resultados. Esse reconhecimento da-se na medida em que as pessoas descobrem o
porqué de seu trabalho.

Muitas vezes o0s gestores ddo unicamente atencdo em deixar claro as
pessoas “‘como” elas devem fazer as coisas, mas dificimente discutem o “porqué”.
Cortella afirma que cada pessoa € responsavel ndo sé por fazer um trabalho, ela
realiza uma obra.?8* A utilizacdo do termo obra estd muito mais vinculada ao
“porqué” da tarefa do que ao “como”.

Também Lutero trata da questdo das boas obras em seus escritos. Na
concepcao luterana, uma boa obra € tudo aquilo que uma pessoa realiza para
garantir seu sustento e o bem comum, se for do agrado de Deus e realizado ao
servico a Deus, por meio da fé. O parametro para dizer se uma obra é boa ou ndo
ndo esta na obra em si, mas na fé que a pessoa pde em realiza-la.?®

O porgué da obra da educacdo a escola evangélico-luterana responde
dizendo que ela € uma boa obra por agradar a Deus e servir ao bem comum. Educar
€, nessa concepcao, também um respeito ao mandamento do amor. “O amor de

Deus exige responsabilidade para com a vida do outro e o conjunto de Sua Criacao.

282 FLECK, 2004, p. 46.

283 | UCK, 20009, p. 69.

284 CORTELLA, 2011, p. 60.

285 | UTERO, Martinho. Das boas obras. Trad. Walter O. Schlupp. In: Obras selecionadas: O
programa da Reforma — Escritos de 1520. S&o Leopoldo/Porto Alegre: Sinodal/Concérdia, 1989. p.
102-104.
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A educacdo é uma das formas de responsabilizar-se pela Criacdo e pelo
desenvolvimento integral da pessoa.”?26

No momento em que a gestdo democratica e participativa deixa claro a
razado de uma obra, ela compromete as pessoas que a executam com 0s resultados
propostos. Esse parece uma das primeiras atribuicbes da gestao: definir objetivos
comuns e claros e responsabilizar as pessoas por eles.

Ao mesmo tempo, a gestdo reconhece que “a educacdo sO € completa
guando acontece em comunidade. Através da comunhdo entre as pessoas, Deus
realiza sua missdo.”?®” Essa mesma ideia de comunhdo é compartilhada por
Goldmeyer ao falar da Rede Sinodal de Educacédo e por Fleck quando fala em
gestao.

Afirmar que a gestado é um processo que se da em comunhao significa dizer
gue ela conta com a participacdo das pessoas que ouvem, se olham nos olhos,
falam, se respeitam e dialogam.

Os Textos Orientadores ddo uma atencdo especial a comunidade. Ao falar
desse tema, as expressoes “dialogo” e “respeito” recebem atencao especial. Essas
duas palavras sao enfatizadas, pois os textos reconhecem a diversidade que forma
a comunidade. “A comunidade é multipla, ou seja, é formada de diferentes membros,
gue recebem o encargo de cuidar uns dos outros a fim de preservar a unidade na
diversidade”.?88

Agir em comunhao significa ter respeito com as pessoas, valorizando-as no
seu modo de ser, de agir e de pensar e buscando a¢des que sejam educativas e que
possam auxiliar no aprendizado e no desenvolvimento integral de todas as pessoas.
Além disso, a comunhdo aposta no didlogo como forma de aproximacao,

entendimento e resolucdo de conflitos.

2.10.4 Uma gestédo com dialogo

O didlogo consiste numa das formas pelas quais a escola consegue manter

e expressar a sua unidade. Essa unidade é formada pelo conjunto de pessoas que

286 REDE SINODAL DE EDUCAGAO, 2005, p. 12.
287 REDE SINODAL DE EDUCAGAO, 2005, p. 14.
288 REDE SINODAL DE EDUCACAO, 2005, p. 14.
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possuem caracteristicas individuais e formam comunidade na medida que em se
reconhecem como pessoas dependentes de Deus e de cuidado mutuo.28°

Dentre os principios pedagdgicos que norteiam as a¢fes da Rede Sinodal é
dado um destaque a dimenséo relacional, na qual atitudes dialégicas, de respeito e

de compreensdo mutua recebem atencédo especial.

A dimenséo relacional implica uma postura dialdgica que precisa vir
ao encontro dessa visdao de ser humano [singularidade na
pluralidade] e da concepcédo teoldgica da justificacdo pela graca. A
aceitagao incondicional do ser humano da parte de Deus implica uma
postura relacional de mutua aceitacdo e de um principio de incluséo,
independentemente do credo religioso, de condi¢des fisicas, de
capacidade de aprendizagem, de diferencas etno-socio-
econdémicas.??°

Essa citacdo faz referéncia ao principio luterano da justificacdo pela graca.
Deus criou o ser humano e deu a ele o seu amor incondicional sem a necessidade
de méritos. Lutero, ao ler o texto de Rm 1.17: “A justica de Deus € nele revelada,
como esta escrito: o justo vive por fé.”, descobre que o justo vive através da dadiva
Deus, ou seja, da fé, e ndo necessita realizar grandes obras para ser salvo.

A forma como Deus oferece sua graga e seu amor compromete o ser humano
a agir de forma semelhante com seu préximo e o desafia a amar o seu interlocutor
no processo educacional. I1sso significa que a aceitacdo da pessoa e a abertura para
o dialogo devem ocorrer independentemente dos méritos dessa pessoa, pois essa é
decorréncia da relacdo do ser humano com Deus.?%

Essa atitude estimula a participacdo das pessoas e 0 respeito a ideia da
outra. Uma postura de didlogo permite que os conflitos se manifestem e que se
revelem os desentendimentos, considerados como parte do processo. Dessa forma,
diminuem-se as possibilidades de julygamento e aumentam as de aprendizado.?®?

Goldmeyer afirma que o conflito é algo que faz parte do diadlogo, pois ele é
construido pelas pessoas e acontece entre as que querem se manifestar e tém algo

a dizer. Muitas vezes, essas ideias sdo diferentes e até mesmo opostas. Nesses

289 REDE SINODAL DE EDUCACAO, 2005, p. 14.
290 REDE SINODAL DE EDUCACAO, 2005, p. 33.
291 REDE SINODAL DE EDUCACAO, 2005, p. 15.
292 REDE SINODAL DE EDUCACAO, 2005, p. 33.
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momentos, “é necessario desfiar os fios do dialogo, lembrando que, identifici-los,
para entdo arriscar novos pontos no bordar da tela cotidiana da escola.”?®3

Para Peter Senge, o dialogo € um momento no qual as pessoas podem
compartilhar seus modelos mentais, refletir sobre eles, confirma-los e/ou reformula-
los. Segundo Senge, para que se possam criar novos modelos mentais que sirvam
melhor as pessoas, sdo necessarias duas habilidades: a reflexdo, que consiste no
desencadeamento de novos processos de pensamentos para que se possa ter
consciéncia de como se formam os modelos mentais, e a investigacdo, que sao
conversas nas quais as pessoas compartilham ideias abertamente e desenvolvem
conhecimento sobre as ideias dos outros.?%

No entanto, nem sempre as pessoas conseguem refletir sobre seu préprio
modelo mental e investiga-lo. Nesses casos surgem os conflitos que podem séo ser
resolvidos e acabam produzindo a chamada “escada de inferéncia”?®. Elas séo
crencas individuais autoproduzidas que ndo séo testadas. Essas crengas sao
adotadas com base em conclus@es inferidas naquilo que as pessoas observam e na
prépria experiéncia passada.

Em uma escada de inferéncia, as pessoas acreditam que suas crengas sao a
verdade, que essa verdade é Obvia, que suas crencas estdo baseadas em dados
reais e que os dados que escolheram séo reais. A partir de suas observacgoes e de
suas experiéncias, as pessoas selecionam determinadas informacdes, acrescentam
significado a elas, fazem suposi¢es, tiram conclusfes, adotam determinadas
crencas que Ihes convém e tém atitudes baseadas nessas opinides. Percebe-se que
todo esse processo ocorre de forma individual, sem nenhum compartilhamento e
nenhuma reflexdo sobre aquilo que se pensa.

A pratica do didlogo é a mais eficaz para que escadas de inferéncia nao
venham a ocorrer. Ela consiste na melhor forma para aprender em equipe. Para
Senge, o didlogo é “‘como uma investigacao coletiva continua sobre a experiéncia
cotidiana e sobre aquilo que consideramos como 6bvio”.2%

Durante o diadlogo, as pessoas ndo analisam somente um problema

compartilhado ou criam novos conhecimentos compartilhados, elas aprendem como

293 GOLDMEYER, 2008, p. 142.
294 SENGE, 2005, p. 52.
295 SENGE, 2005, p. 52.
296 SENGE, 2005, p. 55.
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pensar juntas no sentido de criar uma sensibilidade coletiva, na qual os
pensamentos, as emocoes e as agdes resultantes ndo sdo propriedades de apenas
um individuo, mas de todos.

De acordo com Goldmeyer,

[...] o didlogo como vento que move as redes de relagdes, que
impulsiona, que busca conhecimentos, que promove o encontro do
ser relacional consigo mesmo e com as outras pessoas.?®’

O processo de dialogo vem se tornando cada vez mais importante na gestao
na medida em gque essa tende a ser realizada por uma equipe. Trabalhar em equipe
exige a criacdo dessas relacfes em redes, visando a uma orientacdo aprendente,
que possa fazer com que as pessoas pensem e ajam juntas. Nesse processo, 0s
membros da equipe ndo precisam pensar igual, o que € muito improvavel que
ocorra, mas podem aprender a ser eficazes em conjunto.

Uma importante decisdo dentro da instituicdo que exige trabalho em equipe é
a gestédo financeira. Ela vem sendo importante para a sustentabilidade e para que a

instituicdo possa atingir seus objetivos.

2.11 Gestao financeira

Peter Drucker afirma que a gestdo por orgamentos “é a unica ferramenta de
gestdo que se originou da pratica governamental, e ndo dos negdcios”.??® Nenhum
orgdo de governo do mundo opera sem um orcamento anual. Além disso,
praticamente todo o negdcio, grande ou pequeno, possui algum tipo de orcamento.

Essa pratica também € apontada como uma das praticas das escolas da
Rede Sinodal.?®® Ele consiste numa ferramenta de planejamento que vai nortear a
administracao financeira da escola.

Em geral, o orcamento € apresentado pelo responséavel financeiro ao
Conselho Escolar que o aprova. Entre as vantagens esta que o orcamento exige
planejamento, facilita o controle financeiro e permite que o executor, no caso da

escola, o Diretor, possa trabalhar sem a necessidade de consulta a cada momento

297 GOLDMEYER, 2008, p. 30.
298 DRUCKER, 2010, p. 465.
299 FLECK, 1994, p. 35.
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ao conselho escolar. Uma vez aprovado, a Equipe Diretiva tem toda a liberdade para
aplica-lo.

Para Drucker, “os orgamentos devem ser usados como ferramenta para
pensar os resultados almejados e os meios disponiveis”.3® Caso eles forem
encarados simplesmente como um conjunto de custos, logo deixariam de ser uma
ferramenta de planejamento e controle e se tornariam um empecilho ao gestor, que
tera sua acao inibida.

Além do mais, o orcamento pode ser visto como uma forma de impor limites
aos gestores ou, até mesmo, uma fuga de suas responsabilidades, inibindo, assim, a
motivacdo. No entanto, se ele for usado corretamente, pode ser uma ferramenta
para estimular e unificar os projetos da escola.3!

Fleck aponta que entre os problemas que as escolas ficam contentes em ter
que enfrentar esta lidar com o crescimento. No momento em que 0 nuamero de
alunos cresce, a escola se sente realizada, percebe que esta realizando bem sua
missdo e alcancado os objetivos educacionais.?®> O ingresso das mensalidades
escolares pode garantir a operacdo tranquila e cobrir os custos. No entanto, uma
expanséo dificilmente pode brotar unicamente das mensalidades.

As escolas que necessitam ampliar sua estrutura podem requerer um
empréstimo a um banco. Para Fleck, uma boa alternativa € a mobilizacdo de um
fundo capaz de minimizar o valor do empréstimo ou até mesmo cobrir todos os
custos. O levantamento de fundos é, na verdade, uma campanha de
capitalizacdo.3%3

N&o é s6 o orcamento e o levantamento de fundos que sdo importantes para
a salde financeira da instituicdo. E importante também que ela tenha um fundo de
reserva. O dinheiro desse fundo deve ser usado somente quando ha real
necessidade e nunca para cobrir custos fixos ou investimentos.3%4

O planejamento financeiro € uma das ferramentas que ajudam a projetar a
instituicdo para o futuro. Todavia, o futuro exige que ndo s6 o financeiro seja

planejado, mas que também todos os demais objetivos, metas e acbes o sejam.

300 DRUCKER, 2010, p. 468.
301 DRUCKER, 2010, p. 474
302 FLECK, 2010, p. 64.
303 FLECK, 2010, p. 65.
304 FLECK, 1994, p. 36.
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Para tanto, a instituicdo adota uma ferramenta de gestdo que projeta a instituicao
para o futuro com base naquilo que ela é hoje — o planejamento estratégico.

2.12 Planejamento estratégico: buscando as oportunidades

No cenario atual, caracterizado pelas constantes e intensas mudangas e as
descontinuidades, as organizacdes foram levadas a evoluir ndo sé na maneira de
agir, mas também em sua maneira de pensar estrategicamente. A necessidade de
um planejamento estratégico surgiu no momento em que se acentuavam as
mudancas sociais, econdmicas e politicas que definam o contexto de cada
organizacao.

Na area da educacao, as primeiras experiéncias surgiram nas universidades
norte-americanas na década de 1970. Essas organizacdes sentiram a necessidade
de aperfeicoar seus processos de planejamento, geréncia e permanecer alertas para
possiveis mudancas e oportunidades futuras. A partir de 1985, o planejamento
estratégico comecou a ser recomendado para toda a Rede de Ensino.

Inicialmente houve um olhar reticente frente ao termo “estratégico”, pois
esse conceito estava sempre associado a visao militar. No entanto, com o passar do
tempo, ele comecou a ser adotado além dessa esfera e foi associado ao
planejamento.

De acordo com Sidonia Felten Frohlich, o planejamento estratégico faz parte
da realidade das escolas da Rede Sinodal, pois “a realidade social e as
transformacdes do cendrio da educacdo demandam que as escolas comunitarias
tenham uma leitura clara de sua caminhada para que possam continuar seus
propositos”.30°

Uma instituicdo que busca navegar no oceano de oportunidades constroi seu
planejamento estratégico ndo sO para se adaptar as condicbes momentaneas, mas
para, acima de tudo, efetivar as mudancas necessarias. “Planejamento Estratégico é

um processo no qual a organizagao se mobiliza para atingir o sucesso e construir 0

305 FROHLICH, Sidonia Felten. Panejamento estratégico, uma metodologia de gestdo educacional. In:
GOLDMEYER, Marguit; LIMA, Jodo Francisco Lopes de; WACHS, Manfredo Carlos; e AIRES, Paulo.
Gestéo Escolar. Sdo Leopoldo: Sinodal/Rede Sinodal de Educagéo, 2010. p. 138.
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seu futuro, por meio de um comportamento proativo, considerando seu ambiente
atual e futuro.”306

No planejamento estratégico, cabe a gestdo escolar liderar todo esse
processo. A gestdo democratica e compartilhada partiha poderes e
responsabilidades, possibilitando que as pessoas se sintam mais estimuladas e
trabalhem melhor. As pessoas trabalham de forma empoderada, sendo também
gestores de suas funcdes e ndo somente executores. Elas tém a consciéncia de que
sua participacdo no diagnéstico e nas solucdes de problemas € imprescindivel para
a melhora continua do trabalho da institui¢éo.

Organizagbes bem sucedidas promovem programas de mudancas e
inovacdo para acompanharem o0 que acontece no mundo. Mudar e inovar
apresentam-se como duas palavras-chave para a garantia da sustentabilidade e o
sucesso de cada instituicao.

Uma das formas de navegar no oceano azul consiste na oferta de algo que
seja diferente e Gnico e que outra instituicdo tenha dificuldade de fazer igual ou
parecido.

Em seu 6° Plano de Trabalho, a Rede Sinodal caracteriza-se como
organizacdo que busca oferecer uma educacdo de exceléncia, sem, contudo,
esquecer seu referencial evangélico-luterano.

A oferta de uma educacao de qualidade é a forma pela qual as instituicbes
da Rede procuram se diferenciar da rede publica de ensino, que, embora tenha
crescido em oferta, ainda carece da qualidade. Para Fleck, a escola evangélico-
luterana justifica sua existéncia, pois “oferece o melhor servico educacional da
cidade”.3%7

Outra caracteristica das escolas da Rede Sinodal que pode ser um
diferencial € a confessionalidade. Para Gisela Streck, a escola evangélico-luterana
deve apresentar-se como uma escola que consegue estabelecer uma relacao
correta entre o aspecto teoldgico e o pedagdgico.3® Para tanto, ela promove um

didlogo entre a Pedagogia e a Teologia.

306 PAGNONCELLI, Dernizo; VASCONCELLOS FILHO, Paulo. Sucesso empresarial planejado. Rio
de Janeiro: Qualitymark, 1992. p. 10.

807 FLECK, 2010, p. 56.

308 STRECK, 2005, p. 136.
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Esse didlogo ndo busca ver como a Pedagogia pode ser util para o
crescimento da Igreja, mas sim como a Teologia pode vivificar as formulacdes e
concepcbes da Pedagogia. A Igreja ndo pode pretender usar a escola para
aumentar seu numero de membros. A escola deve apresentar-se como um espaco
no qual a Igreja consiga expressar a sua misséo.30°

A escola evangélico-luterana pode apresentar-se como um diferencial no
contexto educacional brasileiro por esses dois motivos: a oferta de uma educacao de
qualidade e a sua centralidade na Escritura.

Esse segundo aspecto pode ajudar a escola evangélico-luterana a
desenvolver um diferencial ndo s6 em relagdo a rede publica de ensino, mas
também a rede privada. A fundamentacdo na Palavra de Deus orienta a sua
identidade, serve como base para sua proposta pedagogica e define seu papel no
sistema educacional de ensino.

No entanto, esses dois diferenciais talvez ndo sejam suficientes para garantir
o futuro da escola sinodal. Para tanto, a instituicdo precisa renovar-se. A trajetoria da
escola evangélico-luterana € marcada pela renovacdo que se apresenta inclusive

nos principios luteranos.

2.13 Uma gestéo que renova

As principais contribuicbes de Lutero para a gestdo evangélico-luterana
estdo em seu empreendimento de reformar a igreja e, consequentemente, as
praticas sociais e educacionais da época.®'° Em todas as suas iniciativas que dizem
respeito a questado educacional percebe-se que Lutero promoveu mudancas.

Primeiramente ele descobre que a situagao exigia alteragdes: “notamos hoje,
em todas as regides da Alemanha, que as escolas estdo abandonadas. As
universidades sdo pouco frequentadas. Os conventos estdo em decadéncia”.3t A
partir do conhecimento e da analise dessa realidade, o Reformador escreveu as

autoridades pedindo o investimento em educagéo, e, dessa maneira, comecgou a

809 FLECK, 2005, p. 47-48.

810 JUNIOR, 2013, p. 40.

311 | UTERO, Martin. Educagéo e Reforma/Martim Lutero. Colecéo Lutero para Hoje. [ed.] Comissao
Interluterana de Literatura. Sdo Leopoldo — Porto Alegre: Sinodal — Concérdia, 2000. p. 8.
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inspirar e a desenvolver os primérdios e os fundamentos de politicas publicas para
educacéao.

Em seu escrito Aos Conselheiros de todas as Cidades da Alemanha, para
que criem e mantenham Escolas®'?, Lutero destaca a necessidade da criacdo e da
manutengdo de escolas e faculdades. O investimento em escolas e professores
deveria ser muito maior que o investimento em guerras e outras finalidades, pois a
educacdo era muito mais importante para uma cidade do que qualquer outro bem
que ela poderia ter.

Da mesma forma, Lutero destaca a responsabilidade das familias com a
educacado de seus filhos e de suas filhas. Ele instrui e adverte aos pais sobre sua
responsabilidade cristd e social em educar as criancas e os jovens. Deste modo, 0
Reformador cria o conceito de responsabilidade com a educacdo. Ela ndo passa a
ser apenas uma tarefa da Igreja e do poder publico, mas consiste numa obrigacao
dos pais enviarem seus filhos e suas filhas a escola e investirem em sua educacgéo
para que eles possam receber formacéao crista e profissional.3!3

Lutero também preocupou-se em reformular os métodos académicos,
procurando apoio na influéncia do Humanismo para acabar com os métodos antigos
baseados na repeticdo, nos castigos fisicos e no sofismo da escolastica. Como
mudanca, ele sugere os métodos ludicos, o estudo das linguas antigas, grego,
hebraico e latim, e o ensino biblico. Ele também propds o aprendizado de uma
profissdo, o0 incentivo a musica e o investimento na criacdo de bibliotecas que
deveriam contar com livros bons e com conteudo biblico, artistico, histérico e de
sabedoria e conhecimento universal.3'4

Para auxiliar as comunidades a organizar seu funcionamento e gestao,
Lutero propde a criacdo de um Fundo Comum das comunidades. Ele esta descrito
no Estatuto para uma Caixa Comunitaria e é caracterizado como Caixa Comunitaria.
Esse fundo teria a funcdo de arrecadar contribuicdes e ofertas das comunidades
para a administracdo das paréquias e, em especial, para manter o funcionamento

das escolas e das universidades.31®

812 | UTERO, 1995, p. 302.

813 | UTERO, 1995, p. 336.

8141 UTERO, 1995, p. 318-325.

315 L UTERO, Martinho. Estatuto para uma caixa comunitaria. In: Obras Selecionadas Volume 7 — Vida
em Comunidade: Comunidade. [ed.] Comiss&o Interluterana de Literatura. [trad.] Arnaldo Schuler,
llson Kayser, Walter O. Schlupp. S&o Leopoldo — Porto Alegre: Sinodal — Concordia, 2000. p. 37-64.
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Em Lutero, pode-se perceber uma gestdo que visa a aproximacao da
sociedade, da familia e da igreja. Juntas elas buscam reformar a igreja e a
sociedade, iniciando pela formacéo educacional das criancas e dos jovens. A busca
por uma reforma constante é, segundo os Textos Orientadores, uma caracteristica

da IECLB e, da mesma forma, das escolas da Rede Sinodal de Educacé&o.31¢

O potencial humano é ilimitado e possibilita dimensées imensuraveis
de aprendizado. O potencial humano, por ser continuo, dindmico e
versdtil, possibilita que diariamente se possam criar e recriar
comunidades e novas aprendizagens, sejam estas individuais ou
coletivas.3’

Qualquer escola jamais pode se considerar pronta e achar que ndo precisa
mudar. O aprendizado ndo se restringe a um determinado periodo, pois cada
momento vai trazer perguntas que promovem novos processos de aprendizagem e
mudancas.

Uma das formas de renovar € por meio da inovacdo. Essa ultima se tornou
algo fundamental para a sustentabilidade da instituicdo. Conforme Peter Drucker
relata, “qualquer organizagdo existente, seja um negocio, uma igreja, um sindicato
ou um hospital, afunda se ndo houver inovacéo”. A falta de inovacdo é muitas vezes
o fator responsavel pelo declinio das instituices e ndo saber como realizar a gestao
é a maior razao isolada para o fracasso de qualquer inovagéo. 3!8

A exigéncia por inovagdo parte, sem divida alguma, dos fatores externos. Ao
logo da histéria das escolas da Rede Sinodal podem ser observadas diferentes
situacdes que desafiaram as instituicbes a inovarem.

A primeira inovacédo realizada pelos imigrantes alemaes foi a prépria criacdo
de escolas. Percebendo que ndo havia sistema publico de ensino, eles se sentiram
na obrigacao de fundar e manter escolas para garantir a alfabetizacéo de seus filhos
e suas filhas. Um segundo fator externo foi a Lei da Nacionalizagdo que exigiu que
as aulas fossem ministradas em lingua portuguesa. Outros exemplos poderiam ser
aqui citados. No entanto, o que se pode perceber € que as instituicbes que nao
conseguiram reagir a esses fatores externos realizando a mudanca necessaria nao

conseguiram se manter e tiveram que ser fechadas ou entregues ao poder publico.

316 REDE SINODAL DE EDUCAGAO, 2005, p. 17.
317 REDE SINODAL DE EDUCACAO, 2005, p. 17.
318 DRUCKER, 2010, p. 70.
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Entretanto, ndo sdo somente fatores externos que exigem a modificacdo a
escola pode ser ela mesma um agente da mudanca na medida em que promove
inovacdes. Para tanto, elas necessitam procurar os caminhos que levam ao oceano
azul e navegar nessas aguas. Esse oceano consiste num mar inexplorado de
oportunidades. Muito diferente do oceano vermelho, que é marcado pela
concorréncia acirrada das organizagcdes que procuram ocupar 0S poucos espacos
existentes com seus produtos e servigos.319

Ao tratar sobre planejamento estratégico da instituicdo de ensino, o professor
Joel Antonio Tauchen afirma que “a esséncia da formulagdo da estratégia consiste
em enfrentar a competicéo”.??° Essa afirmacéo de Tauchen parece ndo remeter a
uma organizacdo que busca navegar no oceano das oportunidades. Uma
organizacdo que elabora sua estratégia pensando apenas na concorréncia estara
procurando os pequenos espacos disponiveis no oceano vermelho. Para Kim, o
segredo da inovacdo estd em encontrar os espacos ainda ndo ocupados.3?!

Uma das tentativas de inovacao da Rede Sinodal de Educacéao foi a oferta de
ensino superior. No entanto, como aponta a pesquisa de Silvio lung, parece que na
época em que foi implantado esse projeto ndo houve grande apoio e, posteriormente
quando se percebeu essa necessidade, ja estava tarde demais.3??

O ensino superior foi, até a década de 1970, uma omissdo por parte da
IECLB, pois ndo se percebia a importancia de sua existéncia na vida eclesiastica. A
criacdo do Instituto Superior de Catequese e Estudos Teolbgicos (ISCET) e do
Instituto de Formacao de Professores de Lingua Alema (IFPLA) se deu porque o
primeiro atendia aos interesses da Igreja e o segundo aos interesses do governo
alemdao. Até a década de 1980 ndo houve qualquer projeto visionario da Igreja em
relacdo ao ensino superior. Somente no final dessa década € que a Igreja manifesta
seu apoio. No entanto, parece que as instituicdes tiverem dificuldade em se unir para
realizar em conjunto um planejamento de ensino superior, 0 que resultou no

fracasso dessas iniciativas.323

319 KIM, 2005, p. 17.

320 TAUCHEN, Joel Antonio. Reflexdo Sobre a Implantacdo do Plano Estratégico no Setor
Educacional. Licdes. S&o Leopoldo: Editora Sinodal. Ano XXIV, n® 23, 2013. p. 39.
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Em seu livro Pedagogia da Indagacdo, Paulo Freire afirma que “mudar é
dificil, mas é possivel”3?*, Poder-se-ia acrescentar a frase de Freire, “mudar é dificil,
mas € possivel e muito necessario”. A inovagao, assim como a mudanga, precisa ser
algo também desejado pelas pessoas que atuam na instituicdo. Eles precisam se ver
como sujeitos capazes de transformar a realidade, com coragem para correr riscos e
enfrentar situacdes adversas, para, dessa forma, viverem a histéria como um tempo
de possibilidades e nédo de determinagédo.3?®

A realidade atual é caracterizada por um tempo de constantes e intensas
mudancas que exigem inovacgao por parte das organiza¢des. Pode ser que a escola
nao consiga acompanhar todas e que talvez algumas tenham sido realizadas tarde
demais. Todavia, existe ainda um oceano de possibilidades que a escola pode
abracar sem jamais esquecer os fundamentos que a sustentam e a sua tarefa
fundamental de oferecer uma educagdo de qualidade para todos o0s seus

estudantes.

324 FREIRE, 2000, p. 99.
325 GOLDMEYER, 2008, p. 146.



CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como centro a gestdo escolar da Rede Sinodal de
Educacdo. A tarefa exigiu primeiramente uma compreensdo do que € a gestao
escolar e como ela ocorre. Em seguida, foram analisados textos e documentos que
demonstram como a Rede Sinodal de Educacéo propde a sua gestao.

O conceito de administracéo escolar é recente. Ele surge em uma entidade
devido ao tamanho e ao nivel de complexidade que ela atinge e que precisam ser
administrados. Se n&o houvesse administracéo, haveria apenas um aglomerado de
pessoas sem organizagcdo, coordenacdo, planejamento e nem objetivos. Dessa
forma a administracéo tornou-se uma tarefa que qualquer entidade precisa assumir,
inclusive a escola.

No entanto, uma escola ndo pode ser administrada da mesma forma que
uma industria ou outra instituicdo semelhante. A responsabilidade social de uma
escola € unica e muito diferente do que qualquer organizacdo. Uma instituicdo de
ensino presta um servico essencial a sociedade. Ela educa e prepara os estudantes
para que eles possam enfrentar os desafios que a sociedade impde.

E com base nessa ideia de responsabilidade social Gnica que, no final da
década de 1980, a administracdo assumiu outra postura. Ela, inclusive, mudou de
nome, passando a se chamar “gestdo escolar” e adquirindo carater participativo. A
gestdo escolar comeca, entdo, a ser realizada mediante a participagcdo do corpo
docente, dos estudantes, dos pais e das demais pessoas envolvidas com a
educacao.

Juntamente com o conceito de gestdo democratica e participativa, foram
surgindo outras ferramentas que auxiliam os processos de gestdo: a analise
sistémica, organizacdo que apreende, empoderamento, autocontrole e feedback.
Elas emergem como uma forma de se garantir a efetividade do tipo de gestado que
se propoe.

A andlise sistémica é uma metodologia que procura superar a Visao
fragmentada das unidades e ver as inter-relacdes entre as partes. Nessa concepcao,
tudo em uma organizacdo € complexo e que qualquer acdo, por mais isolada que

seja, interfere no sistema como um todo. De acordo com essa visdo, as decisdes
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sédo tomadas levando-se em conta o sistema, procurando sempre descobrir como
uma determinada medida o afetard.

E pela andlise sistémica que o conceito de organizacdo que aprende
pressupde gque as escolas podem ser renovadas, recriadas e vitalizadas. Para tanto,
todas as pessoas precisam ser envolvidas nos processos de gestéo e incentivadas a
aprender com o resultado de suas acoes.

Dessa forma, também o profissional é visto e tratado de outra maneira. Se
na administracdo classica ele era tido apenas como um recurso que deveria ser
utilizado da melhor forma possivel, na gestdo escolar ele passa a ser a principal
preocupacao da gestao.

Os profissionais que atuam em organizacfes baseadas em conhecimento,
como a escola, sdo autbnomos, trabalham por objetivos comuns e claros e séo
orientados por um feedback. Nesse contexto, a gestdo ndo € mais exercida de forma
hierarquica e centralizada. Sao desenvolvidos objetivos comuns e claros aos
profissionais da escola e € delegado a essas pessoas poder para que, de forma
autbnoma, elas possam realizar seu trabalho sem, em nenhum momento, esquecer
0S objetivos que a instituicdo propoe.

No entanto, esse profissional ndo atua de forma isolada. Os gestores
acompanham o seu trabalho por meio do monitoramento e avaliagcbes. Ambas as
ferramentas podem ser entendidas como formas de controle e punicdo, no entanto
elas tornam-se medidas importantes para garantir a eficiéncia e a eficacia das
acOes. A partir dos resultados revelados pelo monitoramento e pela avaliacdo, o
gestor oferece a pessoa um feedback organizado que busca nédo so6 avaliar o que foi
feito, mas, acima de tudo, colaborar com o desenvolvimento profissional. Nesse
sentido, procura-se desenvolver na instituicdo uma cultura organizacional focada no
desenvolvimento profissional e, com base nele, no desenvolvimento da prépria
instituicao.

Toda a gestdo pressupde o trabalho de lideres. Se h& anos essa lideranca
era exercida unicamente por uma pessoa, no caso da escola, pelo Diretor Escolar,
atualmente, ela esta associada a mais individuos. Essas pessoas formam a equipe
diretiva, que implica no compartilhamento de lideranga. Dessa forma, a gestao nao é
mais realizada de forma centralizada e individual, ela requer um trabalho em equipe,

uma visado compartilhada e um compartilhamento de responsabilidades.
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Com base no referencial tedrico utilizado no primeiro capitulo, pode se
concluir que um lider apresenta duas caracteristicas importantes. A primeira esta em
inspirar, ou seja, ser capaz de mobilizar a atuacdo em conjunta das pessoas. A
segunda consiste em incentivar e promover a aprendizagem das pessoas que atuam
na instituicao.

Embora todas as ferramentas apresentadas sejam importantes para a
efetividade da gestédo, ela sO vai conseguir ser eficaz se todas as suas acles
estiverem voltadas para o pedagogico. Em outras palavras, uma gestédo precisa ser,
antes de mais nada, uma gestéo pedagdgica.

O foco na tarefa pedagdgica da instituicdo é uma realidade nas escolas
evangélico-luteranas. Os escritos analisados apontam que o gestor escolar é, antes
de tudo, um gestor pedagdgico, preocupado com a aprendizagem dos estudantes,
com a participagdo dos pais nesse processo e com a aprendizagem do corpo
docente. E com base na gestio pedagdgica que a Rede busca ser a referéncia em
qualidade educacional.

Embora a gestdo sempre tenha existido nas escolas da Rede Sinodal, ela
passou a ter uma maior atencdo na metade da década de 1990. Nesse periodo, é
publicado pelo Departamento de Educacdo um documento que busca orientar as
entidades mantenedoras na administragdo escolar. No entanto, a grande maioria
dos escritos que tratam sobre o tema é bem recente, sendo o ultimo publicado em
2013 na revista Ligoes.

No momento em que o Departamento de Educacao passa a ser denominado
Rede Sinodal de Educacéo, a Igreja Evangélica de Confissdo Luterana - IECLB teve
sua influéncia diminuida na escola de confessionalidade luterana. Essas instituicoes
passam a adquirir um novo perfil. Além disso, elas come¢am a investir mais em
infraestrutura e no desenvolvimento profissional dos colaboradores. As escolas
foram obrigadas a olhar mais para si mesmas de forma estratégica e com maior
preocupacao em relacdo ao planejamento. A gestdo escolar passou a assumir
importancia cada vez maior na instituicao.

A propria nocdo de rede ja mostra uma preocupacdo de organizacédo e
planejamento com o cenario atual e futuro. Ela € uma das caracteristicas do mundo

contemporaneo, no qual as organizagbes comegaram a se organizar em rede para
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poderem atuar de forma mais eficiente, inovadora e flexivel, num cenario cada vez
mais global, tecnolégico e marcado por mudancas.

Uma boa forma de se pensar o conceito de rede na Rede Sinodal de
Educacdo € pelos fios que a amarram. E por meio deles que as instituicdes
interagem, trocando informagdes, unindo forgas e planejando em conjunto.

Assim, a gestdo em rede pode ser pensada como comunhdo que, nesse
caso, consiste no agir em uniao e na definicdo de objetivos e estratégias em comum.
Dessa forma, as pessoas ndo sao vistas como profissionais que atuam de forma
isolada e nem que o desempenho da instituicdo sera a soma dos desempenhos
individuais. Sera cada pessoa com as suas caracteristicas e habilidades individuais
gue ira compor tornando o todo maior que a soma das partes.

Visto que a gestdo olha para o todo e percebe a importancia que cada
pessoa nele tem, ela promove o desenvolvimento profissional de cada uma, uma vez
que a educacado se da mediante a acao dessa pessoa. De acordo com as analises
feitas, o desenvolvimento profissional apresenta-se como uma das proposicoes
centrais da Rede Sinodal.

Nessa Rede, o desenvolvimento profissional ocorre muito antes da pessoa
iniciar seu trabalho na instituicdo. As escolas sinodais buscam ja entre os estudantes
do Ensino Médio e Superior possiveis pessoas que possam ser profissionais em
suas instituicdes. Isso facilita o conhecimento da realidade da Rede, de sua cultura
organizacional e de seus principios norteadores.

No momento em que esse profissional faz parte da instituicdo, é possibilitada
a participacdo em eventos, congressos, encontros e seminarios que permitam a
formacdo continuada. Além disso, ocorrem momentos nos quais esses profissionais
podem trocar experiéncias, discutir novas tendéncias e conhecimentos, constituindo,
assim, a pratica da acao-reflexdo-acao.

Uma tendéncia apresentada recentemente pela revista Licdes e que ja
ocorre em algumas instituicdes da Rede é a criacdo de ferramentas de gestdo que
possibilitem o desenvolvimento do profissional dentro da prépria instituicdo. No setor
publico, essa ferramenta é denominada de formag&o em servigo. Ela indica o quanto
a Rede se preocupa em estar atenta a novos conceitos que busquem a melhora
continua das préaticas de gestdo. Para tanto, sdo criadas a¢fes que busquem a

adaptacdao do profissional para a atuagcdao na instituicdo, que promovam o
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aprendizado continuo por meio de experiéncias realizadas em sua tarefa e que,
além disso, preparem a pessoa para a saida do trabalho e da profissdo, seja por
aposentadoria, por outras atividades ou, até mesmo, por demissao.

Nesse contexto, o processo de feedback tem um importante papel. Em seu
texto de 2010, Fleck sugere que cada profissional receba um feedback positivo, que
serve para reafirmar seus pontos fortes e motiva-lo, e uma instrucéo adicional que
busca suprir as necessidades em relagcdo ao seu desempenho. No entanto, o
feedback pode ser uma forma de possibilitar a aprendizagem do profissional por
meio da reflexdo sobre as acdes realizadas e, além disso, prepara-lo para uma
casual, possivel ou necesséria saida da instituic&o.

Tanto as diversas possibilidades de formacdo continuada como a tendéncia
apresentada pela revista Li¢coes e o feedback procuram transformar o profissional da
escola da Rede em uma pessoa que aprende. Na medida em que essa
aprendizagem também se realiza dentro da instituicdo em grupo ou em equipes, ela
colabora para que a escola se transforme numa instituicdo aprendente, que procura
aprender com as suas acdes e mediante essa aprendizagem transformar a
instituicao.

Atualmente, um desafio marcante na gestdo da Rede Sinodal € a lideranca.
Essa tematica aparece em praticamente todos os textos e documentos analisados.
Os textos de 1994 e 2010, escritos por Dorival Fleck, ocupavam-se em estabelecer
um perfil de lideranca que era unicamente representado pela figura do diretor e da
diretora. Todavia, conceitos como Equipe Diretiva tornaram essas caracteristicas de
lider ndo apenas relevante para o diretor e a diretora, mas para todos aqueles que
ocupam cargos de gestdo dentro da instituicao.

Entre as caracteristicas de um lider estdo o desempenho acima da média, o
comprometimento com a educacdo de qualidade, a autoridade, a humildade, a
disposicdo para servir, habilidade de comunicagdo e mediagdo e o ser gestor
pedagogo. Essa ultima caracteristica € a mais relevante, pois, antes de mais nada, o
lider apresenta-se como alguém preocupado em aprender e fazer com que as
demais pessoas e a propria instituicdo aprendam.

A pesquisa ainda apontou como a gestdo das escolas da Rede pode ser

influenciada pelos principios que norteiam a educagdo evangélico-luterana. Eles
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remetem a realizacdo de uma gestdo que seja fundamentada no servir, na
responsabilidade, na democracia e na participacéo, no didlogo e na renovagao.

A renovacao, merece um destaque especial, pois ela pode apresentar-se
como o principal desafio futuro da gestdo dessas instituicdes. A inspiracdo para a
renovagao as escolas sinodais pode ser encontrada em Lutero, cujas ideias
promoveram ou propuseram mudancgas também na questdo educacional. Além do
mais, a propria Igreja afirma-se como uma Igreja reformada em constante reforma.326

Assim como a gestédo financeira tornou-se algo a ser planejado para evitar
surpresas futuras, também a mudanca faz parte de um planejamento estratégico.
Dessa forma, consegue-se ter uma leitura clara de sua situacao atual, do caminho
gue pretende percorrer e dos objetivos que quer alcancar.

Em um cenario marcado por transformacdes, pela concorréncia e pela
exigéncia cada vez maiores de uma educacdo de qualidade, as instituicbes nao
podem mais se concentrar em tentar superar a concorréncia. Em consequéncia
disso, a melhor forma de encarar a mudanca é gera-la por meio da inovagéo.3?’

A inovacao esta em realizar algo diferente que foque na necessidade das
pessoas e que a concorréncia nao sera capaz de fazer. As escolas da Rede Sinodal
procuram oferecer educacdo de qualidade e um projeto baseado nos principios
evangélico-luteranos para, assim, poderem estabelecer um diferencial no sistema
publico e privado de ensino.

No entanto, as novas tendéncias apontadas por Gomes, como a crescente
concorréncia da rede privada, a baixa taxa de natalidade, as novas fontes do
conhecimento, as novas tecnologias, a exigéncia de alto desempenho e de formacgao
para a vida toda e a falta de um planejamento estratégico de um sistema de
educacdo nacional®?® exigem que as escolas projetem seu futuro. O lema da gestéo
da Rede Sinodal de Educacdo ndo pode ser acomodacdo, mas a busca constante
pelo mar de oportunidades sem esquecer 0s principios evangeélico-luteranos que

formam sua base.

326 REDE SINODAL DE EDUCACAO, 2005, p. 17.
327 KIM, 2005, p. 156.
328 GOMES, 2009, p. 69 — 75.
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