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Resumo: Nesteartigo pretende-seresponder aquestdes atuai saindando abordadas
no ambito dagestdo escolar, no Bradil: qua ainfluénciadeum referencia degestéo
sobre 0s processos de mudanca em uma escola? Ao condtatar 0s resultados de
uma prética de gestéo escolar bem sucedida € possivel verificar a contribuicéo de
elementos inerentes ao pensamento complexo, mesmo operando de forma
inconsciente? Em quais aspectos ou dimensdes da prética de gestdo, na escola
pesquisada, percebe-se a insercdo do paradigma da complexidade? Tem-se por
objetivointerligar duas vertentes de abordagem dagestdo educaciond, levantando
indagaces acerca da potencialidade da via do pensamento complexo na acdo do
gestor escolar do ensino publico. Assim, uma das vertentes € andisada a luz do
paradigma vigente, a outra, a luz do paradigma da complexidade. Tomando por
base a andlise do Discurso do Sujeito Coletivo (DSC), coletado dos diversos
segmentosingtitucionais, 0 estudo apresenta el ementos que remetem o sucesso da
escola ao projeto de gestdo que adota e ao papel preponderante do gestor na
mobilizacdo dos segmentos paraaefetivaparticipacdo. A andiseStua-seno contexto
dos operadores cognitivos do Pensamento Complexo e os resultados observados
sinalizam a participacao e o dialogo como atitudes que, de forma expressiva, s8o
praticadasno projeto de gestéo escolar e, por suavez, acoplamimportantesdimensdes
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inerentes aos pressupostos da complexidade.
Palavras-chave: Gestéo educacional; sucesso escolar; pensamento complexo.

Abstract: Inthisarticle, we intend to give aresponse to current questions not
yet dealt with in the sphere of school management in Brazil: what istheinfluence
of a management reference regarding processes of change in a school? Upon
seeing the results of a successful school management practice, isit possible to
verify the contribution of elementsinherent to complex thinking, even operating
in an unconscious way? In which aspects or dimensions of the school
management practice under research is the insertion of the paradigm of
complexity perceived? This paper aims to screen interconnect two strands of
approach to educational management, raising questions about the potential of
complex thinking via the action of the school manager of public education.
Thus, one element is analyzed in the light of the current paradigm, the other in
the light of the complexity paradigm. Based on the analysis of the Collective
Subject Discourse (CSD) collected from variousinstitutional segments, the study
presents evidence that leads the school success to the project management it
adoptsand the dominant role of the manager in the mobilization of the segments
for effective participation. The analysisis situated in the context of cognitive
operatorsof Complex Thought and the observed resultsindicate the participation
and dia ogue asattitudes significantly practiced in designing school management
andinturn engageimportant dimens onsinherent in the assumptions of complexity.

K eywor ds: Education management; School Success, Complex thinking.

1.Introducdo

Gestéo da educacéo € um tema que vem ocupando a centralidade das
discussbes académicas einstitucionais. Lamentavelmente, no que diz respeito
a gestdo naescola, o foco tem sido recorrentemente direcionado a questéo da
escolha dos seus dirigentes e, em menor escala, na esfera politicamais ampla,
s80 priorizadas as oportunidades sociais e a reducéo das desigual dades.

E preciso considerar que o nivel de complexidade das questdes
contemporaneas exige a superacao de paradigmas cléssicos na area da
educacdo, bem como estratégias criativas para o seu enfrentamento. Estudiosos
de diferentes vertentes de pensamento tém se dedicado ainvestigar questdes

52 Revista Plures Humanidades, Ribeir&o Preto, ano 12, n. 15, p. 51-66, jan. jun. 2011



Magali de Fatima E. Machado, Olzeni Leite C. Ribeiroe Renato de O. Brito.

educacionais de cunho pedagdgico, ndo dando adevidaimportanciaas questes
gue se referem a gestdo de institui¢des educacionais (BORDIGNON, 1996).

O autor reconhece que grande parte da literatura existente aborda as
“ organi zagdes educaci onais como empresas e advogam que como tal asmesmas
devam ser administradas’ (Bordignon, 1996, p. 3), recomendando que os
processos de gestéo empresarial sejam aplicados as questdes educacionais e
escolares. No entanto, se observados atrajetoria dos paradigmas educacionais
e o lugar onde a escola se encontra atualmente, € correto inferir que esse
‘transplante’ ndo tem sido benéfico. A educacao tradicional ndo tem conseguido
objetar tais questdes reforcando a ideia de que o espectro do paradigma
materialista e do racionalismo positivista tornou-se uma questéo que afeta a
sobrevivéncia de qualquer organizacdo. E preciso reconhecer que a
transformacgdo dos referenciais educacionais e uma progressiva mudanca de
paradigmas torna-se condi¢do sine qua non para que novos caminhos sejam
visumbrados.

Paratratar a quest&o, ndo ha como desconsiderar o papel preponderante
dalideranca, o que remete, de antemao, a necessidade de um referencia eficaz
de gestéo escolar. Sendo assim, afim de contribuir com uma vis&o inovadora
adotou-se, neste artigo, umaabordagem que versasobre um enfoque diferenciado
e pouco explorado naliteratura. Acredita-se ser este um dos caminhos capazes
de impulsionar as mudancas necessérias num espaco onde tudo ja parece ter
sido experimentado sem alcangar 0 sucesso esperado. Com o objetivo de
fomentar essa discussdo e suscitar o direcionamento de um olhar mais assertivo
para as caracteristicas que definem um referencial de gestdo ajustado as
demandas dos novos tempos, optou-se por fazé-1o sob o prismado pensamento
complexo e seus operadores cognitivos, defendidos por Edgar Morin e
colaboradores. Também compreendidos como instrumentos de
autoconhecimento, umavez queinterligam diferentes dimensdes humanas, esses
operadores orientam aacao de “ pensar bem” (MORIN, 2001), o que sereflete
na capacidade de perceber multiplos aspectos de uma mesma realidade. No
ambito dagestéo escolar, sGo competéncias que contribuem deformaexpressiva
paraacapacidade de articulacéo e de desenvol vimento da aptiddo do gestor na
atribuicdo de buscar as solugdes adequadas aos diferentes cenérios e,
consequentemente, de tomar as melhores decisdes.

E nesse cenério epistemol dgico que o estudo em pauta toma por base o
discurso coletivo que habita o ambiente escolar pesquisado e propde refletir
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sobre um novo referencial de abordagem do tema gestdo escolar. Para tanto,
buscadiscutir acercadas seguintes questdes: Qual ainfluénciadeumreferencial
de gestéo sobre os processos de mudanca em uma escola? Ao constatar 0s
resultados de uma prética de gestdo escolar bem sucedida € possivel verificar
a contribuicdo de elementos inerentes ao pensamento complexo, mesmo
operando de forma inconsciente? Em quais aspectos ou dimensdes da pratica
de gestdo, na escola pesquisada, percebe-se a insercdo do paradigma da
complexidade?

O estudo versa, ainda, sobre diferentes formas de conceber os termos
gestéo e pensamento complexo, na perspectiva de considerar a influéncia de
um cendrio favoravel ao paradigma da complexidade em uma escola da rede
deensino publico que obteve sucesso nas suas préti cas. Assim, buscacongregar,
como fontes dessas percepcbes, o aporte tedrico que subjaz a tematica
apresentada e o discurso col etivo apreendido do professor, do aluno, dafamilia
edo proprio gestor, no momento em que estes sujeitosforam instigados arefletir
sobre asrelagdes de liderancano ambiente escolar. Almeja-se, com esserecorte,
refletir sobre o estreitamento das rel agdes entre gestéo e pensamento complexo,
acreditando ser este um referencial inovador para 0 sucesso na area da
educacdo. Osresultados al cangados pretendem, portanto, fomentar a discussio
acercadacriacéo de novas possibilidades de resposta as demandas de mudanca
e de transformacao dos paradigmas vigentes.

1.Aportetedrico

No contexto da ciéncia, o século XV| assenta-se como um marco no
curso da historia, cujos avangos vém progressivamente contribuindo para a
emergéncia de uma mudanca de paradigma. Com o advento da crise
revolucionariaprovocada pela Teoriada Relatividade de Einstein eamecanica
guantica, Boaventura de Sousa Santos (2001) prenuncia o colapso desse
paradigma dominante com o advento de novos pilares de producdo cientifica,
destacando-se, a Relatividade da Simultaneidade de Einstein, o Principio da
Incerteza de Heisenberg, o Teorema da Incompletude de Gédel e a nova
abordagem da Compl exidade em Sistemas Dinamicos.

Assenta-se, no quarto pilar dessa crise, a abordagem que ancora a
discusséo delineada nesta pesquisa: complexidade em sistemas dindmicos. Uma
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novaldégica, que se contrapde aldgicaclassica, comegaaemergir nosambientes
de discussdo académicos e a provocar essa inquietacdo epistemoldgica que
hoje anseiapor ocupar lugar de destaque nas cadeiras da ciéncia e daeducacao.
E o paradigma emergente que passa a constituir um novo corpus de
conhecimentos, que tem por objeto os sistemas dinamicos ndo lineares e a
temidaincerteza, a qual vem de encontro ao mecanicismo cléassico. A ciéncia
pés-moderna passaa perceber que nenhumaformade conhecimento éracional
em si mesma. Esta constatacdo acende o didlogo entre diferentes correntes
ontolégicas, epistemoloégicas e metodoldgicas, além de despertar para a
compreensdo de que sb areligacdo de todas elas pode responder as questdes
mais complexas, preparando o terreno parasemear um novo estilo de pensamento,
com base no paradigma emergente.

1.1. Concepcaodeancoragem apesquisa

Inspirados no soci 6logo francés e pensador contemporaneo transdi sciplinar
Edgar Morin, estudiosos da arearefletem sobre as possi bilidades de reconstituir
0s rumos da educacdo pelatrilha do pensamento complexo. Revelando-se um
critico convicto dafragmentac&o, Morin propde uma saida para a educacéo do
futuro e defende uma nova préti ca pedagdgica, cujos pressupostos defendem a
religacéo dos saberes e orientam o individuo aentender o universo sem romper
ainteracdo entrelocal eglobal, vinculando aresolucéo das questdes existenciais
atessitura em que elas estejam situadas (MORIN, 2001).

No que diz respeito ao termo gestdo, Santos (2005) ressalta que 0s
principios que regem as organizacdes de modo geral baseiam-se na
recomendacdo de Descartes (1973, apud SANTOS, 2005) aplicada a
abordagem de fenémenos complexos. Descartes (1973) orientaa“dividir cada
uma das dificuldades [...] em tantas parcelas quantas possiveis e quantas
necessérias fossem paramel hor resolvé-la’ (p.72). E ahegemoniado principio
dafragmentacéo, criticado por Morin. Nota-se que grande parte das agcdes dos
gestores, atualmente, corroboraas afirmacdes de Santos (2005), refletindo esse
principio.

Discutir os pressupostos da gestéo sob a 6tica desse novo paradigma,
considerando que o termo em s ja configura um avanco paradigmético, implica
atribuir afigurado gestor maior parcelado encargo de conduzir osrumosdaescola
Ezpeleta e Rockwell (1986) chamam a atencdo para o confronto de interesses a
gue o gestor esté submetido, enquanto protagonista dessa relagdo. De um lado, a
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estrutura engessada das politicas publicas de ensino que, assimetricamente,
direcionam e hierarquizam espacos, rel agdes e fungdes; deoutro, adimensdo humana
desse espago, que é constituidapel os sujeitos que 0 habitam e que criam suaprépria
trama de inter-relacdes e de sobrevivéncia (p. 58).

Na perspectiva desse novo paradigma, a escola é submetida ao desafio
diério de refinar seu campo de visdo, para apreender as manifestagdes do
ambiente e perceber asrelacbes deinterdependénciaque possibilitem o perfeito
entrosamento entre a comunidade interna e o externa. E imprescindivel que o
gestor setorne protagonista de umamudanca estrutural, no sentido de alterar o
dominio vigente do autoritarismo e da subserviéncia para construir a simetria
nas relacBes, em todas as dimensdes e espacos de aprendizagem.

Cabe, portanto, adotar um referencial de gestédo coerente com as
demandas atuais da comunidade que a comp8e, uma vez que todos esses
aspectos, conforme acrescenta Moraes (1996), tem implicacGes importantes
nas praticas administrativas da escola. Assim, se as esferas académica e
governamental desejam superar o flagrante fracasso do modelo de gestéo
aplicado aos servicos educacionais, € necessario que criem estruturas
facilitadoras das condicdes de avanco nas concepcdes vigentes.

1.2. Asbasesdeum novoreferencial

O paradigma vigente perpetua uma gest&o escolar que toma por base o
individualismo, a hierarquizacéo e a fragmentacdo de tarefas, posturas que
provocam certo distanciamento dos pressupostos da gestédo democrética. No
entanto, retomar o percurso pela trilha da complexidade implica mudanca de
concepcao por parte dos gestores, desafio muitas vezes intransponivel pela
extensdo em que estiver imerso no paradigmatradicional.

Outra vertente a ser considerada como questdo paradigmatica que
envolve gestéo e complexidade refere-se ao principio de complementaridade
dos opostos. Aplicado a gestéo, concebe o gestor eficaz como aguele que
estabel ece aordem em meio aum caos, equivocadamente atribuido ao cotidiano
escolar. Para Santos (2005), no ambito dagestéo educacional, essaordem consiste
no “conjunto de legislacdo e na organizacéo de normas legais e burocréticas e
de grades curriculares” (SANTOS, 2005, p.78). Uma ordem que descarta a
dinamicidade prépria dos sujeitos que habitam esse cotidiano e que, por sua
natureza, fazem emergir a desordem e a ambiguidade. Trata-se de tracos
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humanos que devem ser considerados pel os gestores como salutares, umavez
gue déo suporte e funcionalidade ao gerenciamento da organizagéo. Faz-se
necessario compreender que, no paradigmada complexidade, oscontrarios sdo
geradores de vida e participes do processo evolutivo.

Estudiosos de teorias classicas na &rea de gestdo organizacional tém
discutido diferentes vertentes, as quais avancam no sentido de aproximar-se
desse novo paradigma. Dentre eles, faz-se referéncia a Ramos (1989), que
aponta para o desenvolvimento de uma nova ciéncia das organizacoes,
fundamentada em base psicol6gica. Capra (1996), ampliando 0 pensamento
proposto por Ramos (1989), coloca em relacdo de interdependéncia algumas
dimensbes humanas relacionadas a base psicoldgica, dentre elas, os
relacionamentos, osfendmenos psi col égicos, biol dgicos, fisicos, sociaiseculturais,
acoplando todos na“teiadavida’ einstituindo umanovalinguagem cientifica
(CARVALHO, 2005). Senge (2005), por sua vez, expde uma forma
revolucionaria de conceber a gestéo, cuja estratégia recomenda aprendizagem
em equipe, direcionada pelo pensamento sistémico. O pensamento de Peter
Senge corrobora 0 de Edgar Morin, quando se reporta ainteragdo parte-todo
ao atribuir o conceito de alinhamento a“conotagéo de organizar um grupo de
elementos separados de modo que funcionem como um todo” (p. 55).

Vale ressaltar que ndo se trata de descartar ou de subestimar as
contribui¢des de umatrajetériaja construida em defesa do pensamento linear,
entendido muitas vezes como adversario do pensamento complexo. Trata-se
de ampliar as possibilidades de compreensdo da ciéncia e davida, de formaa
aproximar-se de op¢es mai s apropriadas aos novos tempos. Humberto Mariotti
(2007), ao defender o pensamento complexo como umaalternativaparao salto
guantico necessario na area dalideranca, o sugere na perspectiva de evolugao
e ndo de extingdo. Seu aerta é para a compreensdo de que incorporar um
paradigmaemergente ndo pressupde substituir o vigente. N&o setratapuramente
deregjeitar o pensamento linear-cartesiano e adotar o pensamento n&o linear ou
sistémico. Pensar complexo consiste, essencialmente, em interligar as duas
vertentes, na medida em que cada uma é integralmente necessaria em sua
particul aridade, porém, ndo suficiente, seisolada, paralidarmoscom adiversidade
(MARIOTTI, 2007).

E importante perceber que a simplificacio recorrentemente aplicada as
situacdes do cotidiano escolar pode condenar aperdadavisdo global, o que pode
se congtituir em consequéncia danosa para 0 processo de gestéo escolar. A
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fragmentacdo que ocorre nos ambientes laborais faz com que grande parte das
pessoas redlize seu trabalho de forma compartimentada, sem participacéo e
envolvimento nosresultados, desconhecendo até mesmo o processo de construcéo
desses resultados. Dessa forma, o diferencial na atuagdo de um gestor escolar,
cujavisdo é sensivel acomplexidade do sistema sob suaresponsabilidade, serda
aitude de considerar, antes de tudo, a vida como centro organizador de suas
acOes, empenhando-se em potencializar o que hade bom em st mesmo, no outro
enomeio. Agindo aluz dateoriadacomplexidade, um gestor poderadesenvolver
a capacidade de perceber novas perspectivas aplicando solugdes benéficas ao
ambiente fisico e humano, simultaneamente, e especialmente criativas para os
problemas que emergem em seu cotidiano. Para Mariotti (2000), é esta avisao
de mundo que se espera no século XX|. Pressup8e uma lideranca que aceita o
did ogo, buscaos mei os de compreender amplaeincondiciona mente as mudancas
constantes que ocorrem na realidade, acolhe a pluralidade, a diversidade, a
aleatoriedade e aincerteza e com elas convive, propiciando aos seus liderados
também conviver de formaharmoniosaefeliz.

Como formade clarificar acompreensdo de um novo paradigmaaplicado
agestdo, Torres (2001) compendia um conjunto de termos que, didaticamente,
sugere acoplar pontos de ancoragem que 0 gestor possa tomar como norte
pararedimensionar suas concepcdes e agdes. Sao eles: complexidade, didlogo,
diversidade, equidade, interdependéncia, multicausalidade, natureza, planeta,
solidariedade, sustentabilidade, pessoas, val ores humanos, ética, rel acionamento
e processo, lideranca compartilhada, significado compartilhado, consenso,
cooperagdo, comunidade, dominio coletivo, contexto, histéria, prospeccéo,
participacdo, sistema, cendrios, pessoaintegrada, salide, contraste, instabilidade,
criatividade, opcdes e auto-organizacdo, dentre outros.

2. Contextodapesguisa

A apresentacéo da escolainvestigadaremete ao pensamento de Bauman
(2003), quereflete caracteristicas do ambiente que aconstitui: “ sevier aexistir
uma comunidade no mundo dosindividuos, s poderaser (e precisasé-lo) uma
comunidade tecida em conjunto a partir do compartilhamento e do cuidado
muatuo” (BAUMAN, 2003). Ao se referir aos termos “compartilhamento e
cuidado muituo” as palavras do autor se identificam com as relagbes de poder
nessa escola. A spectos observados nos resultados obtidos instigaram a abordar
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conceitos recorrentemente discutidos no ambito da relacdo professor-aluno,
porém, ainda ndo abordados no contexto da relacéo gestor-comunidade. Tal
constatacdo levou a aplicd1os, por analogia, no campo da gestdo escolar, uma
vez gue tratam de concepgdes referentes as rel agdes de poder, dimensdes que
coexistem no contexto escolar.

Narelacéo professor-aluno, a abordagem deste enfoque tem mobilizado
diferentes pensadores que tratam do contexto maisamplo, como o de sociedade,
ao mais especifico, como familia e escola (GUARESCHI, 1995). Dentre eles,
cita-se Noblit (1995), que contribui com nova visao acerca do poder, ao
compreendé-lo ndo como uma manifestagdo da opresséo, mas na dimensdo do
cuidado, corroborando afalade Bauman (2003). A distingdo aplicada por Noblit
qualificao poder enquanto um fim em si mesmo e quanto aquel e usado aservico
dos outros. Assim, levaem conta que, numa relacdo permeada pelo cuidado, o
poder ndo transforma o outro em objeto; ao contrario, propicia-lhe condicdes
para gue se promova enquanto sujeito.

Aliando as concepcdes de Noblit (1995) e de Bauman (2003), acredita-
se que ser gestor consiste em ser mediador das relacdes implicitas que
transcorrem no ambiente escol ar, compartilhando deci sbes e mobilizando pessoas
a fim de que tomem para si a responsabilidade da criacdo de um projeto
democrético. No caso da escola pesquisada emergem, do seu ambiente, sinais
da existéncia de um perfil gjustado a um novo referencial de gestéo, umavez
gue se observou que tudo é tecido em conjunto, pois decorre do
“compartilhamento e do cuidado matuo” (BAUMAN, 2003). Tal constatacéo
se pauta nos resultados das andlises, que apontam uma equipe gque negocia
seus propdsitos e metas de formacompartilhada e que, além de se comprometer
com 0 sucesso da escola, demonstra capacidade de adaptacéo e flexibilidade
diante das novas demandas.

No contexto das relacfes existentes no ambiente escolar, apresenta-se o
objeto de estudo, por ser este o fator que mais se destaca em seu projeto de
gestdo. Trata-se de umaescolaque pertence arede de ensino publico do Distrito
Federal e que recentemente recebeu o status de referéncia nacional em gestao
escolar. Esta situada em local onde reside populacdo considerada de baixa
renda econdmica, ofertando a Educacgéo Infantil e o Ensino Fundamental nos
anosiniciais e finais. Quanto aos resultados que vem apresentando, constata-
Se uma progressao gradativa nas avaliagOes institucionais, superando as metas
nacionais, inclusive paraanos subsequentes.
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No que tange ao processo de coleta, andlise e interpretacdo dos dados,
adotou-se 0 Estudo de Caso Simplesdifundido por Yin (1984), umavez que sua
proposta of erece diversos parémetros para se discutir aquestdo delineadanesta
pesquisa. A coleta dos dados se deu por meio da aplicagdo de quarenta
questionérios distribuidos entre os segmentos de pais, alunos, professores e
servidores administrativos. Os sujeitosforam selecionados por meio datécnica
de amostragem intencional e as opinides registradas emergiram de diferentes
integrantes da escola, 0 que possibilitou maior profundidade na andlise da
percepcdo dos segmentos escolares com relagdo a atuagdo do gestor. Além
dos question&rios, a fim de enriquecer a coleta de dados acrescentaram-se
visitasea guns momentos de observacdo, conversasinformaiscom profissionais
da escola e consulta a documentos internos e registros el etronicos.

Quanto ao procedimento de andlise, utilizou-se o Discurso do Sujeito
Coletivo—DSC (LEFEVRE et LEFEVRE, 2003), que auxiliou naidentificacio
da multiplicidade de dimensdes que envolveram a pesquisa, inserindo-o no
contexto da complexidade, paradigma abordado no presente estudo. Sua
aplicacdo se da nos casos de pesquisas de resgate das opinides coletivas, onde
0 pensamento € col etado por meio de entrevistas ou questionarios. Outravertente
do software gque o torna um aliado do pensamento complexo sdo as operagdes
realizadas sobre o material coletado na pesquisa. Para que se produzam os
DSCs é necessario estabelecer diferentes relagdes entre quatro operadores
denominados de Expressdes-Chave, Ideias Centrais, Ancoragens e o Discurso
do Sujeito Coletivo propriamentedito.

2.1. Apresentacdo e discussdo dosresultados

A organizac8o dos dados partiu da selecdo das expressdes chaves
extraidas dasrespostasindividuais, pontuando aquel as que representam ostrechos
mai s significativos dessas respostas. Das expressdes-chaves, foram organizadas
asideias centrais, apartir dasintese do contetido discursivo manifestado nessas
expressdes. De posse desse material, construiram-se os discursos sintese,
referentes a cada questdo, com base nas respectivas expressoes-chaveseideias
centrais. Para responder ao problema de pesquisa, entrou em cena a
subjetividade dos pesquisadores, os quais buscaram apreender, por meio da
inferéncia, se existe a contribuicdo dos operadores cognitivos do pensamento
complexo em uma experiéncia bem sucedida de gest&o, embora operando de
formainconsciente.

60 Revista Plures Humanidades, Ribeir&o Preto, ano 12, n. 15, p. 51-66, jan. jun. 2011



Magali de Fatima E. Machado, Olzeni Leite C. Ribeiroe Renato de O. Brito.

Em resposta as questfes enunciadas, observou-se que 0 processo de
mudanca qualitativa na escola deveu-se, sobretudo, ao referencial de gestao
gue adota. Além disso, a responsabilidade tecida em conjunto e o grau de
interacdo na equipe, identificados como elementos que emergem da préatica
de gestéo, foram considerados aspectos que acoplam dimensdes dos operadores
cognitivos do pensamento complexo. De acordo com o DSC final, a gestéo na
escolase caracteriza, ainda, peladescentralizacdo e compartilhamento de acbes
e 0 poder de decisdo do diretor é partilhado entre seusliderados. Infere-se que,
no discurso coletivo da escola pesquisada, haindicadores da contribuicdo dos
principios do pensamento compl exo, 0 que, supostamente, contribui parao seu
sucesso.

Ao gquantificar as expressdes-chaves e ideias centrais pelo grau de
incidéncia, somando-se os diferentes segmentos, verificou-se que nos aspectos
comprometimento de todos com o ensino de qualidade, unido/interacéo
comunidade-escola e acdo do diretor prevaleceu certo equilibrio, uma vez
gue, quantitativamente, resultou na sequéncia 37,5%; 32,5% e 30%,
respectivamente. Entende-se, a priori, que os indices expressivamente
proporcionais nesses trés aspectos denotaram coeréncia entre os resultados
encontrados e a percepcdo dos pesquisadores acercadainsercéo de elementos
do pensamento complexo.

Curiosamente, em uma das questdes emerge um paradoxo. Ao tempo
em gue nas demais a comunidade escolar expressa sentimento de pertenca ao
responder que ha ampla escuta das propostas col etivas paramelhoria daescola
e efetiva participacdo ao definir demandas, na questdo seis essa mesma
comunidade se manifesta supostamente desfavoravel a afirmagéo de que o
processo de tomada de decisdo é compartilhado entre os segmentos. O
contraditério consiste navisdo de que, quem valorizao trabalho em/daequipe e
estimula a participacdo, consequentemente compartilha decises.

Na escola pesguisada € possivel conjeturar que as situacdes que o diretor
enfrenta ndo sdo totalmente estruturadas. Mulitas sd0 inesperadas e necessitam
ser diagnosticadas e enfrentadas, exigindo agilidade em determinadas decisoes.
Além disso, ele ndo lida com uma decisdo de cada vez, de forma fragmentada,
dadaa compl exidade inerente ao ambiente escolar. A ambiguidade das respostas
em rel acéo as questdes citadas demonstraria, supostamente, que ndo compartilhar
determinadas decisdes é entendido por alguns membros da comunidade como
autoritarismo. No entanto, deixar de compartilhé-las parece ndo configurar uma
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atitude adversa aos principios democréticos, embora para uma pequena parcela
dacomunidade escolar o reflexo aparecanegativo nos percentuais. Estaafirmativa
toma por base a verificagdo de certa unanimidade na aceitacdo do gestor e no
sucesso do referencial adotado na escola, nas demais questdes. Tal percepcéo
justificaautilizacdo das concepgdes de Noblit (1995) e Bauman (2003) no que se
refere as relagdes de poder, uma vez que a postura do gestor parece denotar,
paraamaioria, compartilhamento e cuidado. Entende-se que, pelofato deaescola
tornar-sereferénciade sucesso nagestao escolar, 0 episddio quelevou ao paradoxo
remete & competéncia do gestor em discernir entre o que é acéo delegavel e
indelegavel em suafuncgdo. Paramuitos estudiosos, sao agdes que compdem um
repertorio de saberes especificos da &rea de gestéo.

3. Consideragoesfinais

O flagrante insucesso escolar, como o evidenciado nos parémetros
internacionai s amplamente divul gados pel os mei os de comuni cacdo, demonstra
gue grande parte das equipes gestoras, mesmo sob o discurso de fomentar a
participagéo da comunidade na escola, ndo tem alcangado sucesso em agdes
gue efetivamente promovam 0s avangos necessari s na educacao. A realidade
das escolastem corroborado aideia de que urge areformulagdo de paradigmas
no que se refere as estratégias adotadas para os diferentes projetos de gestéo
escolar. No presente estudo, no entanto, foi possivel constatar que as
competéncias do gestor propiciaram um ambiente favoravel ao sucesso
alcancado pelaescola. Os resultados apontaram que acomunidade passou ase
sentir parte integrante da gestao e igualmente responsavel pelos problemas e
desafios enfrentados.

Dessa forma, os resultados alcancados confirmaram a existéncia de
expressivainfluéncia do referencial de gestdo adotado na escola investigada,
sobre os processos de mudancavivenciados por suacomunidade. Considerando
as respostas analisadas foi possivel inferir que essa proposicéo se estende ao
meio educacional de modo geral, uma vez que a acéo dos gestores tem sido
considerada um dos fatores determinantes para 0 sucesso escolar. Entretanto,
enfatiza-se, conforme a vertente de andlise e as categorias selecionadas, que
existe, sim, uma relacdo estreita entre uma pratica de gestdo escolar bem
sucedida e a contribuicdo de elementos inerentes ao pensamento complexo,
mesmo operando deformainconsciente, ou seja, ndo explicitadaou evidenciada
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em seu projeto politico-pedagdgico.

Com efeito, ha de se considerar que 0s aspectos relativos ao paradigma
da complexidade sinalizam um novo olhar para relacbes de toda ordem que se
estabelecem no ambiente escolar. Dentre estas, destaca-se a abertura aos
opostos (operador dialégico), ou seja, 0 respeito a opinides diferentes e
divergentes como elementos que contribuem complementando o debate e a
visdo de que cada membro, cada segmento (parte) comp8e a escola (todo) e
sua atuacdo interfere na din@mica escolar em todos os sentidos. Trata-se de
uma percepcdo que potencializa o senso de responsabilidade partilhada,
corroborando para que todos se envolvam nas questdes cotidianas com igual
interesse e entusiasmo, COMo ocorre na escola pesquisada.

Vale destacar a importancia de o gestor compreender que sempre que a
sociedade se deparacom situagBes de mudancas em suaestrutura, novasdemandas
s30 exigidas a escola fazendo com que o conhecimento técnico e competéncias
humanas se congtituam em grande desafio para a gestdo escolar. Numa nova
perspectivaparareferenciais atua mente adotados, destaca-se, ainda, anecessidade
dedesenvolver acapacidade de conviver com adiferencae dedialogar com osque
pensam de modo divergente. Sendo assim, € preciso que a escola se mantenha
atenta e flexivel a mudancas que s30 inerentes aos momentos histéricos.

O sucesso dos resultados nos processos de gestdo escolar exige, de
antemao, de modo geral, interacbes com acomunidadeinterna e externa, sendo
este o indicador que, de formamais expressiva, contribuiu paraamelhoriadas
préticas naescola pesquisada. Responsabilidade tecidaem conjunto einteracdo
naequi pe sdo atitudes que operam, sobremaneira, naaberturaao novo paradigma.

As palavras de Henry Brooks Adam (citado em KNOWLES, 1998),
guando diz que “o professor afeta a eternidade, pois ndo é possivel precisar
onde suainfluénciaacaba’, ilustrao que pode ser atribuido também afigurado
gestor. Este, como lider-educador, af eta a eternidade por ndo ser possivel medir
0 quanto seu poder de influéncia é capaz de mudar o curso da histéria de uma
escola. A proposi¢ao setornamaisreal, se aplicados como referencial de gestéo
0s operadores da complexidade, quando o respeito matuo alcanga as questdes
da dimensdo humana dos agentes que habitam o 16cus educacional .

No cenério dadiscussao que se propde neste artigo, Morin (1997) reforca
a legitimidade das consideraces apresentadas, quando confirma que a acéo
fundamental do pensamento complexo € buscar religar 0 que o pensamento
linear compartimentou. Acrescenta-se que 0 complexo ndo somente cria, mas
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recriaum novo modo de pensar que, por suanaturezaintegradora e abrangente,
auxilia a enxergar o que ainda néo foi visto, e, nessa nova paisagem
‘transdimensional’, é que os antagdnicos se harmonizam e se fazem perceber
necessarios a existéncia de uma nova configuragcdo do conceito de ‘ordem’.
Tal constatagdo amplia sobremaneira os argumentos em defesa do paradigma
em questdo como favorecedor de uma nova concepcao de gestéo escolar.

Vislumbra-se, com este trabal ho, contribuir com o advento de umanova
mentalidade acercado que significagovernar pessoas em ambientes que operam
na fronteira da ordem e do caos, e que, por essa dinamicidade, tornam-se
passiveis de sucesso pela prépria perspectiva de um olhar inovador. Na visao
de Morin, o destino planetério do género humano néo € levado em conta pela
educacdo. Cabe, portanto, a gestdo escolar, trabalhar a unidade da espécie
humana de formaintegrada com aideia de diversidade, termo t&o desgastado
nos rituais pedagdgicos e téo pouco aplicado efetivamente, afim de alcancar a
t&o almejada qualidade na educacéo.
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