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As ensinancas da duvida

Tive um chao (mas ja faz tempo)
todo feito de certezas

tdo duras como lajedos.

Agora (o tempo € que fez)
tenho um caminho de barro

umedecido de duvidas.

[.]

Thiago de Mello



RESUMO

Ao pesquisar a inclusdo da comunicacdo na gestdo das organizacfes educacionais
privadas do Rio Grande do Sul, nos aventuramos nas trilhas e cenérios de trés
importantes campos do conhecimento: as ciéncias administrativas, as ciéncias da
educacdo e as ciéncias da comunicacdo. Encontramos interfaces possiveis.
Antagonismos evidentes e, principalmente, complementaridades entre as trés areas
gue sustentam a trajetoria investigativa. As lentes do paradigma da complexidade
serviram como método de pesquisa. Como procedimentos metodolégicos, adotamos
a pesquisa bibliografica, o levantamento por meio de questionario, as entrevistas em
profundidade e a analise documental, fontes dos dados analisados que geraram
possibilidades de respostas e inUmeras novas perguntas. Como sintese da trajetoria
desenvolvida e contribuicdo da pesquisa, é possivel fazer as seguintes afirmacdes:
compreendemos muitas das possiveis imbricacbes das trés areas, buscamos
explicar aspectos da configuracao atual do terreno da gestado educacional como area
de tensbes e contribuimos evidenciando o potencial da comunicagdo no
desenvolvimento e na implementacdo de novos paradigmas de gestdo nas
organizacdes educacionais, a partir da perspectiva relacional, baseada na
multidimensionalidade. A pesquisa permite inferir que, atualmente, o saber da
comunicacgado esta incluido nas organizagfes estudadas como uma area técnica de
carater instrumental e viés utilitarista. Entendemos, porém que, dialogicamente, essa

forma de incluséo pode significar etapa importante na ampliacdo do lugar possivel.

PALAVRAS-CHAVE — Comunicacao organizacional. Organiza¢cfes educacionais.
Gestéo educacional. Comunicacao e complexidade. Comunicagéo e gestéo.



ABSTRACT

When searching for the inclusion of communication in the management of
private educational organizations in Rio Grande do Sul, ventured by the tracks and
scenes of three major fields of knowledge: the administrative sciences, sciences of
education and science communication. Despite having focused for the last field
above, (re) interfaces are possible, antagonisms and obvious, especially,
complementarities between the three areas that supported the research trajectory.
The lens of the paradigm of complexity served as a research method, ie as
prerequisite to understand and build new knowledge. As methodological procedures,
we search the literature, the survey by questionnaire, in depth interviews and
documentary analysis, sources of data analyzed, which created opportunities for
many new questions and answers. Developed as a synthesis of history and
contribution of research, you can make the following statements: possible overlaps
understand many of the three areas, we explain aspects of the current configuration
of the field of educational management as an area of tension and showing the
potential contribution of communication in development and implementation of new
paradigms of management in educational organizations, from the relational
perspective, based on multidimensionality. The research we infer that, currently,
know the communication is included in the organizations studied as a technical area
of character and instrumental utilitarian bias. We believe, however that, dialogicity,

this type of inclusion can mean important step in the expansion of the place possible.

PALAVRAS-CHAVE - Organizational communication. Educational organizations.
Educational management. Communication and complexity. Communication and

management.



RESUMEN

Al investigar la inclusion de la comunicacion en la gestién de las organizaciones
educacionales privadas del Rio Grande do Sul, nos aventuramos por caminos y
escenarios de tres importantes campos del conocimiento: las ciencias
administrativas, las ciencias de la educacion y las ciencias de la comunicacion.
Encontramos interfaces posibles, antagonismos evidentes Yy, sobretodo,
complementariedades entre las tres areas que sustentaron la trayectoria
investigativa. Las lentes del paradigma de la complejidad sirvieron como método de
investigacion, o sea, como presupuesto para comprender y construir nuevos
conocimientos. Como procedimientos metodologicos, adoptamos la pesquisa
bibliografica, el levantamiento por medio de cuestionarios, las entrevistas en
profundidad y el analisis documental, fuentes de los datos analizados, que
generaron posibilidades de respuestas e innumeras otras preguntas. Como sintesis
de la trayectoria desarrollada y contribucion de este estudio, es posible hacer las
siguientes afirmaciones: comprendemos muchas de las posibles imbricaciones de
las tres areas, buscamos explicar aspectos de la configuracion actual del campo de
la gestion educacional, como areas de tensiones y contribuimos evidenciando el
potencial de la comunicacion en el desarrollo y en la implementacion de nuevos
paradigmas de gestibn en las organizaciones educacionales, a partir de la
perspectiva relacional, con base en la multidimensionalidad. La investigacion permite
inferir que, actualmente, el saber de la comunicacion esta incluido en las
organizaciones estudiadas como una area de técnica de caracter instrumental y
utilitarista. Pero entendemos que, dialogicamente, esa forma de inclusién puede

significar una etapa importante en la ampliacion del lugar posible.

PALAVRAS-CHAVE -  Ccomunicacion Organizacional. Organizaciones
educacionales. Gestion educacional. Comunicacion y complejidad. Comunicacion y

Gestion.
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1 INTRODUCAO — A VIAGEM CIENTIFICO-ACADEMICA

1.1 As motivagdes para a largada

“Por que a equipe de comunicacao precisa estar presente nesta reunido se o
assunto em pauta nao vai ser divulgado?” “Como vamos fazer o nosso marketing
com a imprensa?” “Por que precisamos responder a tantas perguntas para fazer um
simples folder e um rapido cartaz?” “Afinal, por que precisamos ter uma area/equipe
de comunicagdo?”. Perguntas como essas ndo sao frutos de uma imaginacgéo fértil,
mas cenas da vida real.

Interrogacbes anbnimas que podem estar no cotidiano de qualquer
organizacdo contemporanea, mas que se agravam e se multiplicam quando
entramos em um dos espacos sociais fortemente afetados pelas transformagdes que
marcam o inicio do século 21: as organizacdes educacionais. Transcricdo de uns
poucos exemplos, em um universo de muitos, 0s questionamentos que abrem o
presente texto, sdo verdadeiras provocacdes dirigidas a profissionais de
comunicacao que se aventuram nos caminhos das organizacdes educacionais.

O desconforto gerado pelo siléncio que se segue a partir das respostas
pragmaticas, baseadas no conhecimento técnico, para cada uma das perguntas
anteriores, certamente foi a motivacdo maior para o arduo trabalho da pesquisa
académica. A paixdao pelo saber da comunicacédo, ciéncia emergente, e a
experiéncia préatica foram insuficientes para enfrentar a desconfianca generalizada
gue marca os olhares dirigidos a esse intruso e invasivo saber que tenta incluir-se
em espacos nobres' da area pedagdgica e da administracdo de um sistema

educacional, uma escola ou uma instituicdo de ensino superior.

! Termo aqui utilizado em sentido figurado para expressar o entendimento que prevalece em algumas
organizagOes educacionais de que bastaria a area pedagdgica para atender a todos os processos da
organizacdo. A area pedagodgica, porém, refere-se a relacdo educativa professor-aluno, as interagfes didaticas e
a gestao curricular.
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Arendt (1997) afirma que é pela compreenséo que tentamos conciliar nossas
paixdes e nossas acodes. “[...] 0s homens que vivem e se movem e agem neste
mundo, sé podem experimentar o significado das coisas por poderem falar e ser
inteligiveis entre si e consigo mesmo” (ARENDT, 1997, p. 12). Portanto, é preciso
buscar a compreensao. A informac&o que ganha forma de conhecimento-mercadoria
na embalagem de manuais prescritivos, cursos rapidos e recomendacdes faceis de
como fazer comunicacédo em 10 licdes, ou ainda, as cartilhas gerenciais repletas de
autoajuda administrativa, apresenta limitagcdes incontornaveis.

Diante da necessidade de compreender, o caminho do conhecimento
académico construido pela pesquisa se descortinou como uma possibilidade legitima
de buscar respostas. Confrontar produtos do senso comum como as especulagdes,
as opinides e os achismos? com a verdade cientifica pareceu a melhor forma de
estruturar a argumentacdo e sustentar a presenca da comunicacdo em lugar
privilegiado nas organizacfes educacionais. Porém, o embrenhar-se no meio
académico e, supostamente, distanciar-se da realidade para observa-la por meio de
teorias, conceitos e escolas de pensamento, representou uma colisédo frontal entre
expectativas e possibilidades. Longe de encontrar respostas, surgiram, aos milhares,
novas perguntas.

O primeiro sobressalto do percurso foi descobrir que ndo ha um udnico
caminho cientifico certo e tranquilo que, se percorrido com atencdo e dedicacao,
leva ao destino buscado: a verdade ou as respostas corretas. “Hoje, por todos 0s
lados, vemos instabilidade, evolucédo e flutuacdo”, afirma Prigogine (2003, p. 50).
Estamos vivendo, seguramente, uma época de transicdo paradigmatica (SANTOS,
2000). E preciso escolher, optar, arriscar.

Para quem traz na bagagem questbes como comunicacdo, educacao,
organizacdes, buscar as estradas pavimentadas pelo conhecimento classico,
palmilhadas pelo entendimento mecanicista e pelas marcas predominantemente
quantitativas da pesquisa funcionalista s6 torna-se uma boa opc¢ao quando se
prioriza seguranca em detrimento das emocdes de novas descobertas na viagem.

No entanto, como buscamos o sabor das novas construcbes e, além de

compreender, também pretendemos explicar e contribuir, a op¢ao foi pelo caminho

20 termo é aqui utilizado no sentido apresentado pelo dicionario Houaiss (2001), ou seja: teorizagao fundada no
subjetivismo do 'eu acho que'.
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acidentado. E nele que nos deparamos, em cada curva inesperada, com novos
saberes, incluimos novas paisagens aos nossos sentidos, religamos pontos
aparentemente separados pelos mapas, descobrimos que, ao longo da jornada,
encruzilhadas e bifurcagdes se multiplicam incansavelmente e, muitas vezes,
precisamos andar em circulos para descobrir que as cenas raramente se repetem.
Acrescentamos novas experiéncias ao olhar e enxergamos nuances ainda nao
vistas.

Outra surpresa proporcionada pela viagem académica é que, a medida que
percorremos grandes trajetos mais nos distanciamos do final da viagem. Cada
espaco conquistado, cada saber apropriado descortina novas possibilidades. A
verdade cientifica que buscamos é temporaria, construida pela circunstancia de
quem a constréi e reconstruida incansavel e prazerosamente no percurso seguinte.
O mito da indiferenca objetiva cai diante do envolvimento do viajante que
redescobre, na paisagem do conhecimento cientifico, fragmentos de sua propria
historia, paixdes e emocgdes que dao sentido a aventura de seguir os caminhos do

viver.

1.2 Delimitac&o do objeto pesquisado

Todos os caminhos ndo podem ser trilhados ao mesmo tempo. As escolhas
da viagem investigativa sdo anteriores a partida. H4 um mundo, a conhecer. E esse
mundo se descortina quando, antes de percorrer suas estradas, vamos buscar as
experiéncias ja vividas e projetar, ao menos na dimensdo racional, o que iremos
encontrar. Com o problema central e as questdes dele decorrentes configurados,
definimos o trajeto a ser percorrido em busca das respostas.

Ao estabelecer o estado da arte do objeto a ser pesquisado, constatamos que
o trajeto que percorremos estd fora dos roteiros convencionais da pesquisa.
Educacdo e Comunicacdo se encontram em estudos sobre as mediacdes
comunicativas do processo educacional e sobre o potencial educativo da
comunicacao, porém, raramente, a partir do angulo aqui proposto: a comunicacéo

organizacional imbricada na gestdo de uma organiza¢do da area de educacdo. Os
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limitadores da escassa bibliografia e producao teorica, em geral, sobre o assunto
serviram como estimulo para enfrentar o desafio do novo, pois permitiram antever
que, ao final da pesquisa uma contribuicdo podera ser feita no campo tedrico e
pratico.

Para delimitar, entdo, o que pretendemos conhecer com mais profundidade,
escolhemos o universo das organizacdes educacionais privadas, espaco no qual os
debates sobre gestdo se intensificam desde a década de 1990 do século 20.
Abrangendo niveis de ensino que vao da Educacao Infantil até o Ensino Superior,
passando pelo Ensino Fundamental e Ensino Médio, mais Ensino Técnico e
Educacao de Jovens e Adultos, o Sindicato do Ensino Privado do Rio Grande do Sul
(Sinepe-RS) é o locus para o qual convergem debates e estudos sobre os dois
temas que representam o foco da nossa pesquisa: gestdo e comunicagdo. O
Sinepe-RS, €, portanto, o ponto que elegemos como referéncia, uma espécie de co-

piloto que dispde de informacdes fundamentais para que a viagem aconteca.

1.3 O problema central e as questdes da pesquisa

E assim que, no trilhar do caminho da construcéo do conhecimento cientifico,
compreendemos o0 problema central que originou NOSSO percurso: como a
comunicacao esta sendo incluida na gestdo das organizagcfes educacionais?
Deparamos-nos, ainda, com diversas outras questdes que assumiram relevancia.

Sao elas:

1. Sob o ponto de vista tedérico, como a comunicagcdo se insere no atual

estagio do conhecimento sobre gestdo nas organiza¢des educacionais?
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2. As organizac¢des educacionais estao incluindo (ou ndo) a comunicagao na

préxis® da gestdo?

3. Quais os entendimentos conceituais de comunicacdo que prevalecem

atualmente?

4. E possivel, ou ndo, apontar tendéncias de desenvolvimento e de lugar a

ser ocupado pela comunicagao na gestao das organizacdes educacionais?

1.4 Objetivos — alguns possiveis pontos de chegada

Toda a viagem tem intences®. Relembrando o inicio deste texto e as
incbmodas e motivadoras duvidas levantadas sobre a relevancia da comunicagéo
das organizacdes educacionais, estabelecemos objetivos para nossa jornada que se
iniciou a partir da necessidade de compreender. Para que a comunicacao conquiste
a legitimidade necessaria como um saber relevante nas organiza¢des educacionais,
€ preciso multiplicar o conhecimento, entdo, mais do que compreender,0 estudo
também buscou explicar o que foi compreendido e, dessa forma, ampliar,
recursivamente, a compreensao e buscar novas explicacdes, em um trajeto sem
chegada definitiva.

Compreender. Explicar. Contribuir. Ao longo da pesquisa transitamos nesses

trés movimentos inter-relacionados e intrinsecamente complementares. Nao foram

% Praxis é aqui entendida como a acdo humana consciente e intencional, sem carater estritamente utilitario.

* Looren de Jong (1991) define a intencionalidade como um estado de um individuo que esta planejando, ou tem
expectativas de acao, relacionadas a algumas condi¢des que ndo estdo imediatamente presentes.
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etapas cronoldgicas e subsequentes, mas trechos percorridos, muitas vezes, ateé,

concomitantemente.

1.4.1 Compreender teoricamente a imbricacdo da comunicacédo e da educacao

na gestao das organizagbes educacionais

Para compreender, a revisdo teorica se constituiu, sem davida, em etapa
fundamental. Muitos aspectos imbricados ou isolados foram colocados a nossa
frente na caminhada em busca de respostas cientificas, mesmo sabendo,
antecipadamente, que estas tém carater temporério e inconcluso. Situando o objeto
da pesquisa no complexo cenario da contemporaneidade, encontramos elementos
tedricos para contextualizar os temas que aqui se entrelacam: organizacoes,
comunicacdo e educacdo®. Por se tratar de uma pesquisa no universo das
organizagbes, revisamos, no contexto dos estudos organizacionais, que
consideramos como o todo, a parte especifica da gestdo. Na dimensao educacéo, o
didlogo com a abordagem recente das organizacfes educacionais provocou a
interlocug@o entre as ciéncias administrativas e as ciéncias da educacdo. Também
na comunicacao, o investimento tedrico teve foco em uma das partes que a comp0de,
que € o campo da comunicacdo organizacional. Sdo dimensdes que definimos a

priori.

® As palavras grifadas em itélico representam as dimensdes ou categorias pesquisadas na revisao tedrica.
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1.4.2 Compreender o que € gestdo no discurso e na acdo das organizagdes
educacionais privadas do Rio Grande do Sul.

A compreensdo teorica que foi construida precisou de complementagéo
empirica. A pesquisa buscou junto ao Sindicato do Ensino Privado no Rio Grande do
Sul (Sinepe-RS), levantamentos documentais e contou com a participacdo de
gestores e assessores nas respostas aos questionarios e as entrevistas em
profundidade. O intuito foi escrutinar o cendrio que serve como pano de fundo da
relacdo entre comunicagdo e educacdo na acao das organizacdes educacionais. O
escopo da pesquisa contemplou as nuances que o0s procedimentos permitiram
revelar acerca do tema. Algumas respostas e muitas novas perguntas foram
encontradas na busca de compreender como as organizacfes educacionais
privadas no Rio Grande do Sul, estdo, ou néo, se apropriando do conhecimento
sobre gestdo e aplicando o mesmo na agéo préatica.

1.4.3 Explicar o que as organizagbes educacionais entendem como

comunicagao — conceitos predominantes

Aceitando, a priori, que o0 Sinepe-RS é um dos importantes agentes de
geracdo e compartilhamento do conhecimento de gestdo junto as organizagfes
educacionais que sao objeto desta pesquisa, procuramos reunir dados e
informagdes para explicar como a comunicacdo vem sendo entendida e praticada
nas organizacOes educacionais privadas, resgatando a linha historica da incluséao
e/lou exclusdo, buscando explicar quais 0s conceitos que predominam na praxis

comunicacional dessas organizacoes.
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1.4.4 Compreender o compartilhamento do conhecimento

Preservando e reconhecendo o lugar estratégico do conhecimento em
processos de mudanca, a analise do processo de compartilhamento dos novos
saberes que impactam sobre a gestdo das organizacdes educacionais nos auxiliou
na compreensdo das questdes centrais da pesquisa. Aqui nossa busca foi a de
compreender a relacdo complexa entre o todo - representado pelo Sinepe-RS, o
qual agrega e forma uma representacao do universo das organiza¢cfes educacionais
privadas do Rio Grande do Sul - e as partes, representadas pelas unidades

educacionais ou pelos estabelecimentos de ensino.

1.4.5 Contribuir apontando tendéncias e possibilidades

Assumindo que vivemos num universo de incertezas e pesquisando aspectos
de campos e areas em pleno processo de mudanca e consolidacdo de novos
saberes, pretender apontar tendéncias €, antes de tudo, arriscar-se. Enfrentamos os
inevitaveis riscos do insucesso acreditando que, mesmo as possiveis nao-
confirmacdes de nossos objetivos de pesquisa tornam-se importantes para gerar
novas abordagens reflexivas e, de alguma forma, o caminho percorrido amplia o
conhecimento sobre a acdo das organizacdes educacionais no que se refere a
comunicacdo. Encontrar, a partir dos balizamentos teoricos e dos resultados
empiricos, pistas para compreender o lugar possivel da comunicacdo na gestao das
organizacfes educacionais é o ponto no qual chegamos como resultado da busca e,
também, limitacdo da presente pesquisa.

Cabe esclarecer que a concepcdo de lugar adotada na pesquisa segue
Castrogiovanni (2006). O autor, além de situa-la no universo da escola, também
produz interfaces com a dimensao comunicacional, sendo, portanto, adequado para

a presente pesquisa. O lugar € concebido como:
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[...] sendo a porcdo do espaco apropriavel para a vida, que é vivido,
reconhecido e que cria/possui identidade. Tem densidade técnica,
comunicacional, informacional, normativa e, por que ndo, educacional. O
Lugar é, em sua esséncia, producdo humana, visto que se produz e
reproduz na relacdo entre o espaco e a sociedade (CASTROGIOVANNI,
2006, P. 87).

1.5 Método, metodologia e outras guia

“Tudo em ciéncia é discutivel, [...]. Nao hé& teoria final, prova cabal, préatica
intocavel, dado evidente”, afirma Demo (2007, p.11). Logo no inicio do trajeto pela
estrada do conhecimento académico, quando nos defrontamos com a necessidade
de fazer opcdes, estabelecemos pontos que pudessem sustentar e dar sentido para
nossas buscas — do problema central e das questdes da pesquisa. O método € o
primeiro deles. Uma espécie de substrato ou pressuposto que serviu como critério
de escolha de questdes e de filtro para as respostas, o0 qual ofereceu instrumentos e
conceitos (KUHN, 1982), admitiu ou inibiu possibilidades, mas sem configurar-se
como um mapa do trajeto a ser percorrido previamente e, consequentemente, que
tenha apontado o local da chegada.

Para poder transitar por saberes distintos, entendimentos tedricos diferentes e
até divergentes e pela motivacao inicial que nos colocou imersos no problema e nas
guestdes da pesquisa, sem distanciamento entre sujeito-pesquisador e objeto-
pesquisado, a opcao foi ter como método o Paradigma da Complexidade, de Edgar
Morin. Ele é quem nos apoiou pelas incertezas e certezas do caminho.

A Ciéncia Classica, baseada nos principios da universalidade e
intemporalidade, que pressupunha um mundo estavel, constante e invariante, ja ndo
consegue dar conta de compreender e explicar o mundo em descontrole (GIDDENS,
2003) que modifica e estabelece a ordem social, econémica e cultural e impacta no
modo de produzir conhecimento, sobre as organizacdes e sobre o individuo. O olhar
do pesquisador esta envolto pelo filtro de suas convic¢des. Ndo ha imparcialidade
cientifica. Portanto, a realidade a ser pesquisada tem a evidéncia da opcao

paradigmatica. Morin (2000, p. 24-25) afirma:

[...] o paradigma esté oculto sob a légica e seleciona as operacgdes logicas
gue se tornam ao mesmo tempo preponderantes, pertinentes, evidentes sob
seu dominio (exclusao-incluséo, disjungédo-conjunc¢do; implicagdo-negacao).
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No caminho que percorremos também definimos os paradouros®, pontos de
nossa viagem nos quais nos detivemos com atencdo diferenciada. Paradas para
vislumbrar e apreender evidéncias, refletir sobre possibilidades e impossibilidades e
(des) construir, reunindo (separando) e analisando informagfes para tragarmos,
gradualmente, os novos caminhos.

O primeiro paradouro da pesquisa foi fixado sobre as trajetérias tedricas das
dimensbes problematizadas: o referencial teérico de organizac¢des, educagdo e
comunicacao foi abordado nos diversos aspectos julgados pertinentes a essa
pesquisa. O segundo ponto de parada para novas buscas foi a pesquisa empirica.
Para apoio ao condutor, um mapa de técnicas e procedimentos cientificos
complementares dialogou entre si como, por exemplo, a entrevista em profundidade,
a andlise documental e bibliografica e o levantamento por meio de questionério, 0s
quais auxiliaram no percurso, evitando, porém, determinar o trajeto a ser percorrido.
O transito entre os dois paradouros nao foi linear. Idas e vindas, num movimento

recursivo aconteceram e foram bem-vindas.

1.6 As novas possibilidades na paisagem

Esta dissertacdo, album inconcluso das principais elaboracdes do percurso,
apresenta, no primeiro capitulo, a sintese da viagem para que novas iniciativas de
pesquisa possam situar-se na trajetOria percorrida agregando novos olhares e
contribuindo para o desenvolvimento do estudo sobre a (ex) inclusdo da
comunicacao na gestao das organizagbes educacionais. As motivacdes iniciais, a
questao central elaborada, as perguntas que configuram as questdes de pesquisa, a
delimitacdo dos caminhos, os objetivos da busca, a logica paradigmatica e 0s
recursos metodolégicos utilizados estdo apresentados neste capitulo.

No segundo capitulo, o método, substrato légico que pavimentou NOSSO
entendimento do que é conhecimento e de como produzi-lo contextualiza o

Paradigma da Complexidade, de Edgar Morin, como a op¢ao mais apropriada para o

6 Expresséao regional que, no extremo Sul do Brasil, € usada para identificar pontos de parada ao longo de um
determinado caminho. Normalmente séo locais interessantes, cuja paisagem atrai a atencdo dos viajantes.
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estudo das dimensf6es complementares, aqui religadas, as quais cercam a reflexdo e
a pratica da comunicacdo das organizacdes educacionais. Também, o conjunto de
técnicas que servem como apoio para a parte empirica do estudo, principalmente, no
que se refere a coleta de dados, estd apresentado e detalhado neste capitulo,
juntamente com os critérios que situam, na pesquisa, as técnicas: questionario para
levantamento de dados, anélise documental e entrevistas em profundidade. E neste
capitulo que estabelecemos os parametros de como compreendemaos.

J& o terceiro capitulo representa o primeiro paradouro da viagem: a revisao
tedrica. Vislumbrar, mesmo que parcialmente, boa parte do que ja foi, teoricamente,
percorrido em cada uma das dimensdes envolvidas na pesquisa: organizacoes,
educacdo e comunicagdo, detendo-nos em pontos de maior relevancia para as
buscas da investigacdo, certamente auxiliou na configuracdo do desenho e dos
limites atuais da estrada. Representou, ao mesmo tempo, a seguranca de que
caminhos ja foram desbravados, e o estimulo para contribuir com a sugestado de
novas rotas tedricas.

O quarto capitulo € o segundo paradouro. Trata das informacdes oriundas dos
dados da pesquisa empirica, complementado pelo quinto capitulo que apresenta a
analise. O tracado dos caminhos tedricos se une aos resultados empiricos, dando
inicio a etapa do explicar. Como a trajetdria esta distante de ser linear e progressiva,
a busca de compreender permanece intensamente presente. Fomos,
recursivamente, explicando e ampliando a compreensdo e gerando novas
explicacbes sobre o problema central da pesquisa.

A contribuicdo estéd configurada no capitulo seis — o da chegada temporaria.
Nas consideracfes finais esta delineada uma possivel verdade cientifica proviséria
que, mesmo com seu carater inconcluso e repleto de limitagcbes, agrega novas
possibilidades ao conhecimento da comunicacdo das organiza¢des educacionais e
abre caminhos para estudos posteriores. Estdo levantadas possibilidades e
alternativas ao estudo das ciéncias da educacdo e, mais especificamente, das

organizacdes educacionais, assim como da comunicacao organizacional.
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2 METODO E METODOLOGIAS — PRESSUPOSTOS PARA O PERCURSO

2.1 Substrato permanentemente presente

Por convengéo normatizadora da produgéo cientifica de conhecimento, nesse
ponto do trabalho precisamos apresentar, formal e justificadamente, o método e a
metodologia que credenciam o estudo no universo académico-cientifico. Tomamos

de empréstimo as palavras de Edgar Morin para diferenciar método e metodologia.

As metodologias sdo guias a priori que programam as pesquisas, enquanto
gue o método derivado do nosso percurso sera uma ajuda a estratégia (a
qgual compreendera utilmente, certo, segmentos programados, isto €,
metodologias, mas comportard necessariamente descoberta e inovacao)
(MORIN, 2005b, pp. 35-36).

O método, portanto, esta implicito em cada linha escrita e, muito antes, desde
a inquietacdo de origem da pesquisa. E o método que nos faz perceber o problema
e é ele guem fundamenta a busca de respostas. Como ja antecipamos na parte
introdutodria do presente trabalho, o Paradigma da Complexidade, de Edgar Morin, é
0 nosso substrato l6gico para “[...] ajudar a pensar por si mesmo, para responder ao
desafio da complexidade dos problemas” (MORIN, 2005b, p.36).

Assumir um paradigma é fundamental para o enriquecimento do didlogo
cientifico, possibilitando que os pesquisadores falem uns com o0s outros e ndo uns
contra os outros. Para Morin (2005a, p.10), “[...] paradigmas séo principios ocultos
gue governam nossa visao das coisas e do mundo, sem que tenhamos consciéncia
disso”. “A postura epistemoldgica do pesquisador o leva a explicar como se constroi
determinado conhecimento sobre a realidade que o cerca”. (MORAES e VALENTE,
2008, p.6)

O Pensamento Complexo, conforme Silva ([2008]) oferece um conjunto de
possibilidades atreladas a uma concepcédo de conhecimento. O autor nomeia essa
concepcdo como poés-classica ou pos-iluminista, na qual a contradicdo ja ndo pode

ser excluida apenas a partir da légica, ou seja:
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O método é a constante alteracdo do proposto, pois, a cada passo, algo
muda no ponto de vista. Todo método é uma narrativa aberta. A prova da
prova da prova € uma miragem. Isso prova que estamos no caminho, mas a
caminhada nunca tem fim ([SILVA, 2008])

"A complexidade dos fendmenos humanos e as dificuldades encontradas no
campo da comunicagao obrigam os pesquisadores a redirecionar suas reflexdes e a
explorarem o conjunto de conhecimentos acumulados [...]”, salienta Chanlat (1996,
p. 20). Entre as possibilidades paradigmaticas que se apresentam hoje, o Paradigma

da Complexidade nos parece mais adequado por diversas razdes. Entre elas:

— Propicia o didlogo entre as mais diversas teorias e autores muitas
vezes antagOnicos, concorrentes ou complementares.

— Nao prevé um modelo-padréo para pensar.

— Une o objeto pesquisado ao seu contexto histérico, social.

— Possui perspectiva de interdisciplinaridade e transdisciplinaridade.

— Admite e inclui a subjetividade do pesquisador como parte relevante
do estudo.

— Considera fundamentais as tensdes antagdnicas/contraditérias.

— Permite que o caminho se faga ao caminhar.

O Paradigma da Complexidade nasce pela necessidade de uma reforma no
pensamento simplista e disjuntivo que marca a ciéncia classica e torna a
racionalizacdo objetiva e atemporal como o paradigma hegemoénico da ciéncia
moderna. Trata-se de uma reforma paradigmatica e ndo apenas operativa e
programatica. Para Morin, 0 método € uma via, uma estratégia, uma arte a ser
exercitada pela reflexividade do sujeito cognoscente que persegue um conhecimento
complexo. A ciéncia classica transformou o0 método numa camisa de forca. Para a
Complexidade, porém, o método € a atividade pensante do sujeito.

A partir da lente do Paradigma da Complexidade, Martinazzo (2004, p.22)
afirma que "o conhecimento é sempre algo aberto, em constru¢do e recorrente, sem
nunca permitir uma leitura completa que possa esgotar a totalidade do real
complexo. E da natureza do conhecimento, portanto, ser fugaz e inconcluso". A
inconclusdo esta diretamente ligada as incertezas que caracterizam relaces,

processos e sistemas complexos, como a comunicagao e a educacao. Morin (2000,
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p.16) alerta: "E preciso aprender a navegar em um oceano de incertezas em meio a
um arquipélago de certeza".
A epistemologia complexa ndo admite a existéncia de fundamentos que
possam eliminar a possibilidade do erro. A verdade existe para um sujeito
humano que, enquanto homo sapiens/demens cria mitos, crencas e

explicacdes cientificas nas quais passa a acreditar como verdadeiras
(MARTINAZZO, 2004, p.24).

O espirito cientifico vé o conhecimento como espelho e reflexo da realidade.
Por essa razao, o Paradigma da Complexidade atende e responde de forma mais
adequada a complexidade do real, superando, sem excluir nem antagonizar, 0S
modelos baseados em saberes isolados e estanques, disciplinas compartimentadas
e incomunicaveis entre si. Morin (2005, 2003) defende que o bom pensamento &
sempre conectante e consegue integrar dimensdes do conhecimento que s&o
complementares, concorrentes e antagonicas.

Quanto mais se avanca no estudo do Pensamento Complexo, mais nos
damos conta que ainda estamos vivendo sob o império do paradigma da
simplificacdo, empregado nas ciéncias classicas pelo principio da generalizacéo, da
abstracdo, da reducdo e da separacdo. O pensamento tradicional ocidental ainda
prevalece, parcial ou integralmente, regendo o modo de ser, pensar e agir dos
sujeitos imersos na complexidade contemporanea e, em decorréncia gerando
descompasso entre 0 conhecimento e a realidade. Para Morin, trata-se de um
paradigma que tanto nos permite conhecer uma realidade como enxerga-la de forma
normatizada e bitolada. O autor que escolhemos para nos iniciar no pensamento
moriniano afirma: "Reconhecer a complexidade do conhecimento, nos ajuda a
compreender o poder que as ideias impdem sobre a organizacdo humana para nao
sermos dizimados por elas" (MARTINAZZO, 2004, p.35).

A complexidade ndo consiste em “sé pensar 0 uno e o multiplo conjuntamente;
€ também pensar conjuntamente o incerto e o certo, o l6gico e o contraditorio, e é a
inclusdo do observador na observacao” (MORIN, 1996, p. 206). Para o Prigogine, “A
complexidade nos conduz a uma nova forma de racionalidade que ultrapassa a
racionalidade classica do determinismo e de um futuro ja definido [...] O fato de
podermos falar de um futuro que se faz, de um futuro em construcéo, € uma atitude
otimista (PRIGOGINE, 2003 p. 50).
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Para instaurar-se e conquistar a legitimidade como ciéncia, as ciéncias
humanas pagaram o preco de assumir os métodos experimentais das ciéncias
naturais. Hoje, assistimos a tentativa de libertacdo. Sob o viés da ciéncia, torna-se
cada vez menos possivel isolar o problema a ser pesquisado do seu contexto
cultural, social e histérico e, nem mesmo, de seu observador. O sujeito e a
subjetividade passam a ser elementos presentes na ciéncia que transcende o
dominio da razdo e admite a inseparabilidade do conhecimento e do sujeito que o
detém. As fontes de subjetividade que precisavam ser eliminadas, estao se impondo
como decorréncia dos avangos nas ciéncias naturais, que, por sua vez, haviam sido

modelo para o paradigma da racionalidade cientifica.

A inteligéncia parcelada, compartimentalizada, mecanicista, disjuntiva,
reducionista, destr6i a complexidade do mundo em fragmentos distintos,
fraciona os problemas, separa o0 que esta unido, unidimensionaliza o
multidimensional. Trata-se de uma inteligéncia ao mesmo tempo miope,
hipermétrope, daltbnica, caolha; ela muito frequentemente acaba ficando
cega. Ela aborta todas as possibilidades de compreensdo e de reflexao,
eliminando, também, todas as possibilidades de um juizo corretivo ou de
uma visdo a longo prazo. Dessa forma, quanto mais os problemas se
tornam multidimensionais, mais existe incapacidade de se pensar sua
multidimensionalidade; quanto mais progride a crise, mais progride a
incapacidade de se pensar a crise; quanto mais os problemas se tornam
planetarios, mais eles se tornam esquecidos. Incapaz de visualizar o
contexto e a complexidade planetaria, a inteligéncia cega se torna
inconsciente e irresponsavel (MORIN, 2003a, p.71).

Como afirma Morin (2005a), temos conhecimentos simples que dificultam o
entendimento das propriedades do conjunto. Com as limitagbes reveladas da teoria
classica da administracdo e, pontualmente, das organizacdes, para compreender,
explicar e contribuir, um novo olhar torna-se necessario, conciliando varias
dimensdes e que partem de diferentes campos do saber. Torna-se imprescindivel
um olhar multidimensional sobre a educacdo, a gestdo e a comunicacdo das
organizagbes educacionais. E preciso religar o conhecimento, aproximando as
ciéncias administrativas, nas quais esta inserido o campo das organizacfes, das
ciéncias humanas e das ciéncias sociais, criando interfaces entre as diversas
dimensdes em uma relagdo de complementaridade.

Sete principios configuram um guia para pensar o complexo. O principio
sistémico ou organizacional “permite religar o conhecimento das partes com o
conhecimento do todo e vice-versa” (MORIN, 2003, p.33). Por esse principio pode-

se enxergar o todo como mais do que a soma das partes quando designa
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fendbmenos qualitativamente novos que Morin denomina de “emergéncias”; ou o todo
como menos que a soma das partes quando sado vistas as qualidades que ficam
restringidas e inibidas por efeito da retroagdo organizacional do todo sobre as
partes.

O segundo principio que auxilia no entendimento da complexidade é o
principio hologramatico. Por ele € possivel analisar a relacdo entre o todo e as
partes. “Assim como num holograma cada parte contém praticamente a totalidade da
informacdo do objeto representado; em qualquer organizacdo complexa, ndo s6 a
parte esta no todo, mas também o todo esta na parte” (MORIN, 2003b, pp. 33 e 34).

Pelo principio da retroatividade, a causalidade linear sucumbe e auxilia a
enxergar que nao € apenas uma causa que gera um efeito, mas também, que o
efeito retroage sobre a causa permitindo a autonomia organizacional do sistema.

Ja o principio da recursividade transcende a retroatividade. “Um processo
recursivo € aguele cujos produtos sdo necessarios para a propria producdo do
processo. E a dinamica autoprodutiva e auto-organizacional” (MORIN, 2003b, p.35).
O principio permite superar a relagdo de causa e efeito a partir do entendimento de
que os produtos sao, simultaneamente, causadores e produtores do proprio
processo. Ou seja, 0 processo recursivo produz-se/reproduz-se com a condicdo de
ser alimentado por uma fonte, reserva ou fluxo exterior.

O principio da autonomia/dependéncia trata da auto-eco-organizacao.
Vislumbra que, para manter a autonomia, qualquer organizacao precisa estar aberta
ao ecossistema. Ao afirmar que ndo ha possibilidade de autonomia sem multiplas
dependéncias, Morin (2003b, p.36) explica que “Nossa autonomia como individuos
ndo sO depende da energia que captamos [...] do ecossistema, mas da informacéo
cultural. S&o multiplas dependéncias que nos permitem construir nossa organizacao
autbnoma”.

Pelo principio dialégico, € possivel contemplar a convivéncia de logicas que
se complementam e se excluem, “Pode ser definido como a associagdo complexa
(complementar/concorrente/antagbnica) de instancias necessarias, conjuntamente
necessarias a existéncia, ao funcionamento e ao desenvolvimento de um fendmeno
organizado”. (MORIN, 2003b, p.36). Um exemplo de dial6gica é a ordem / desordem

/ organizagao na concepg¢ao do nascimento do noSso universo.
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O sétimo principio, da reintroducdo do sujeito cognoscente em todo o
conhecimento, devolve o papel ativo ao sujeito na construcdo do conhecimento,
“[...] banido pelo objetivismo epistemoldgico cego”, afirma Morin (2003b, p. 37). Este
reassume o papel de quem constréi a realidade, de quem se esforca em descobrir,
conhece e pensa, porém, como alerta o pensador, caminhando em busca da
verdade, mas em uma caminhada que se sabe, nunca tera fim, pois “Nao existe
ponto de vista absoluto de observacdo nem o metassistema absoluto. Existe a
objetividade, embora a objetividade absoluta, assim como a verdade absoluta
constituam enganos” (MORIN, 2003b, p. 37).

Morin estabelece, em O Método 3 — o conhecimento do conhecimento, os trés
principios basicos do Paradigma da Complexidade na producdo do conhecimento,
ou seja, de forma inter-relacionada, os principios: dialogico, recursivo e
hologramatico. Sem limitar possibilidades e admitindo que o caminho da pesquisa
pode apresentar surpresas ao longo do percurso, a priori haviamos antecipado a
intencdo de usar intensivamente, os trés principios anteriormente citados.

Ao finalizar as justificativas de adocdo do método, € importante salientar que
entre as razdes que levaram a optar pelo Paradigma da Complexidade como pano
de fundo da presente pesquisa, estd 0 aspecto de que o paradigma lida com a
incerteza, porém concebe a organizacdo. Conforme Morin (2003a, p.77), “Trata-se
de um pensamento capaz de reunir, contextualizar, globalizar, mas ao mesmo
tempo, de reconhecer o singular, o individual, o concreto”. Pelo contexto e pela
abrangéncia da presente pesquisa torna-se imprescindivel lancar mao de
pressupostos paradigmaticos que contemplem as estratégias para um mundo

incerto.

2.2 Procedimentos metodoldgicos

Para os movimentos de compreender, explicar e contribuir, buscamos
procedimentos metodolégicos que nos auxiliaram na trajetéria cientifica da pesquisa
exploratéria. Entendemos como fundamental a postura cautelosa e vigilante com as
opcdes metodoldgicas. Concordamos com Silva ([2008]), segundo o qual “As

metodologias acabam, ndo raro, conformando o objeto, substituindo o conteudo,
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confirmando o que nao foi demonstrado, simulando uma presenca completamente
ausente”. Procuramos evitar o que Silva ([ibidem]) nomeia de “proteses abstratas”
que podem dar substancia ao irreal, fomentar ilusbes de verdade e dar seguranca
em vez da angustia da descoberta. Por acreditar que a esséncia da pesquisa esta
no imprevisivel, os procedimentos metodolégicos foram considerados como
estratégias de acao, de forma a tornar possivel a porta aberta ao inesperado.

Predominantemente qualitativa, a presente investigacdo busca mais do que a
coleta de dados, a sua (re) construcdo como resultado da interpretacdo do
pesquisador, em dialogo critico com a realidade (DUARTE e BARROS, 2006). Em
alguns momentos, porém, as informacfes quantitativas foram usadas como
elementos ilustrativos ou complementares.

Para dar conta dos objetivos propostos, varios procedimentos se
complementam em diferentes etapas da pesquisa. Entre elas, estdo: a pesquisa
bibliografica, o levantamento de dados por meio de questionario, a andlise
documental e as entrevistas em profundidade. Por ser decorréncia da experiéncia
vivida na investigagéo, os procedimentos metodoldgicos foram sendo confirmados e
consolidados no caminho da investigacdo, a partir do dialogo do sujeito pesquisador
com o objeto pesquisado.

A busca por distintas perspectivas no que se refere aos procedimentos para
identificar os caminhos e atender aos objetivos da pesquisa se justifica para atender
ao que Moraes e Valente (2008) denominam como um conhecimento mais amplo e

complexo sobre determinado problema.

2.2.1 Revisao tedrica

A comecar pela investigacao teodrica feita a partir de pesquisa bibliogréfica, na
qual foi aprofundado o conhecimento em torno das dimensdes que cercam O
problema central, as bases de conhecimento encontradas na literatura que estava
acessivel ao pesquisador, possibilitaram o aprofundamento teérico, ampliaram a
compreensao reflexiva das trés grandes dimensdes envolvidas e das nuances

especificas de cada uma delas julgadas como relevantes para a pesquisa.
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A primeira dimenséo tedrica a ser aprofundada € o estudo das organizacgdes.
Por entendermos que estamos pesquisando fendmenos inseridos no universo
organizacional, prioritariamente, nos interessou investigar a gestdo das
organizagfes. O caminho nos levou a uma imprescindivel, embora breve, revisdo da
Teoria Geral da Administracdo. Além dos modelos e das escolas de pensamento
gue marcam a producdo tedrica das ciéncias administrativas, recorremos aos
estudos que contemplam as mudltiplas dimensfes da vida organizacional: o viés
antropoldgico, a riqgueza das metéforas utilizadas para debater os diversos modelos
presentes na teoria e na acao pratica das organizacdes, além dos estudos sobre
cultura organizacional.

A revisdo teorica também alargou a compreensdo sobre educacao a partir de
seus pressupostos cientificos, mas com foco no impacto sofrido pelo campo de
estudos diante das aceleradas mudancas paradigmaticas que marcam o inicio do
século 21. Na dimensao da educacdo, nos interessou particularizar a abordagem
organizacional, com os desdobramentos que culminam nos estudos da cultura das
organizagfes educacionais, nas questdes politicas e administrativas e, mais
fortemente, nos recentes estudos da gestao educacional.

A terceira dimenséo explorada pela revisao teédrica foi a Comunicacao. Para
atender aos propdsitos de compreensdo da dimensao central de nossa pesquisa,
uma breve revisdo das teorias foi necessaria. Porém, apenas ganharam espaco
destacado aquelas que julgamos relevantes para a pesquisa, a saber: a Teoria
Mateméatica de Comunicacdo e a Escola de Palo Alto (Colégio Invisivel). Ainda na
dimensao da comunicacao, limitamos nosso foco em um universo de conhecimento
em ritmo crescente de producdo: o campo da comunicagdo organizacional. E,
finalmente, na escassa producao cientifica sobre a comunicacdo das organizacdes
educacionais, ponto esse que justamente representa a maior contribuicdo desejada

pela presente pesquisa.
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2.2.2 No campo da acao pratica

Apesar da riqueza tedrica inalcancavel de tudo o que ja foi produzido sobre as
trés dimensdes e seus desdobramentos, citados no item anterior como os focos da
pesquisa, acreditamos que, para atender a motivacao central e inicial que nos levou
a investigagdo cientifica, é fundamental encontrar na realidade vivida, o
aprofundamento da compreenséo e as possibilidades de explicacdo e contribuicao.
Conforme Morin (1997), tudo o que isola um objeto destréi a realidade. A proposta
de interlocucdo entre o conhecimento produzido e a acdo praticada exigiu que
féssemos a campo na busca de possiveis respostas. Procedimentos metodoldgicos
como estratégias de acao sustentaram o contato com a realidade: a andlise
documental e bibliografica, o levantamento de dados por meio de questionario e as
entrevistas em profundidade.

Para comecar a compreender como as organizacdes educacionais privadas
no Rio Grande do Sul se relacionam com os temas da gestdo e da comunicacgao,
relembramos que a organizacdo que serviu como referéncia para a nossa pesquisa
foi o Sindicato dos Estabelecimentos do Ensino Privado no Estado do Rio Grande do
Sul (Sinepe-RS), entidade que agrega e representa escolas de educagéao infantil,
ensino fundamental, médio e superior, centros universitarios, universidades, escolas

de ensino técnico, escolas de Educacédo de Jovens e Adultos (EJAS) e cursos livres.

2.2.2.1 Andlise documental e bibliogréfica

Situados como fontes secundarias, os documentos foram analisados de forma
a complementar o questionario e as entrevistas na obtencdo de dados. A técnica da
andlise documental foi utilizada para atender a dois propositos. O primeiro deles foi
resgatar dados histéricos de como a gestédo e a comunicagao passaram a fazer parte
da pauta das organizacdes educacionais. O segundo propédsito foi analisar a
mudancga e evolugao dos conceitos trabalhados e compreender de que maneira os

temas gestao e comunicacao estao retratados.
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Para compreender o posicionamento das organizacdes educacionais e a acao
do Sinepe-RS, analisou-se o documento Relatério do Prémio de Qualidade em
Gestao — RS 2008, o qual retrata as concepcdes e 0 modelo de gestdo da entidade.
Para andlise bibliografica, buscou-se a publicacao periddica da entidade, Educacéo
em Revista.

Da publicacédo periodica, Educacdo em Revista, que circula bimestralmente
desde 1996, e, em setembro de 2008, chegou ao numero 69, foram inicialmente
selecionadas 14 edicBes nas quais publicaram-se matérias sobre comunicacdo e
gestdo, procurando optar por edicbes que expressassem periodos diferentes. A
principio, previamos 10 edi¢des; entretanto, ao longo da andlise do material
disponivel, a contribuic&o significativa das reportagens publicadas ampliou o nimero
de edicdes analisadas. Para localizar exemplares, buscou-se o acervo particular da
pesquisadora.

A analise documental e bibliografica ajudou a posicionar e compreender o
contexto atual da gestéo e da comunicagao das organizagdes educacionais privadas
do Rio Grande do Sul, assim como permitiu observar a evolucdo dos temas
privilegiados pela pesquisa ao longo dos ultimos anos da década de 1990 do século

20 e primeiros anos do século 21.

2.2.2.2 Levantamento de dados por meio de questionario

O questionério foi feito diretamente na fonte priméaria da pesquisa: os gestores
e os profissionais de comunicacdo das organiza¢gfes educacionais privadas do Rio
Grande do Sul. Para alcancar a abrangéncia pretendida, de forma que os dados
representassem a realidade estadual, optamos pelo levantamento por e-mail. O
meio, conforme Duarte e Barros (2006), é considerado “[...] particularmente Util para
informagdes objetivas [...]". A agilidade e a viabilidade de cobrir amplas extensées
geograficas foram definitivas na escolha do meio.

A expectativa inicial de contar com o mailing de enderecos eletrbnicos do
Sinepe-RS foi descartada diante dos dados incompletos da listagem disponivel. Para
obter o endereco de e-mail das organiza¢gdes educacionais associadas ao Sindicato

elaboramos um mailing list, a partir da listagem de associados fornecida pelo
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Sinepe-RS, com o nome dos 436 organizacfes associadas. O questionario foi
testado com um grupo restrito de respondentes — foram enviados 10 questionarios
para avaliar a inteligibilidade e a clareza das questdes. A partir do resultado da
testagem, o questionario foi, entdo, encaminhado para toda a lista de enderecos
eletrbnicos obtidos. Desse total, pretendiamos atingir uma amostra de 30%, de
respondentes. Alcangcamos, porém, 11,3% de respostas.

Estruturado de forma progressiva, ou seja, com questdbes mais simples
relacionadas com o perfil do respondente e evoluindo para abordagens mais
complexas, o questionario foi configurado com 12 questdes, sendo 11 de multipla

escolha e uma questao aberta (Apéndice A).

2.2.2.3 Entrevistas em profundidade

Para aprofundar os resultados obtidos no levantamento, recorremos as

entrevistas em profundidade.

A entrevista em profundidade € um recurso metodolégico que busca, com
base em teorias e pressupostos definidos pelo investigador, recolher
respostas a partir da experiéncia subjetiva de uma fonte, selecionada por
deter as informacdes que se quer conhecer (DUARTE e BARROS, 2006,
p.62).

Acreditamos que a entrevista em profundidade fornece elementos
imprescindiveis para a compreensdo do momento no qual se encontram o0s
processos de gestdo das organizacbes educacionais e a (ex) inclusdo da
comunicacdo. Optamos pela entrevista em profundidade por representar uma
“técnica dindmica, flexivel, Gtil para a apreensdo da realidade [...] para descri¢cdo de
processos complexos [...]" (DUARTE e BARROS, 2006, p. 64). Nossa escolha foi
pela modalidade aberta, ou seja, a entrevista realizada a partir do tema central, sem
roteiro prévio. Pesquisador e entrevistado entabulam o que Duarte nomeia de uma
“pseudoconversa”’ (ibidem, p. 64).

Para Quivy e Campenhoudt (1992, apud DUARTE e BARROS, 2006), ha trés
categorias de interlocutores para entrevistas, a saber: “(a) docentes, investigadores
especializados e peritos; (b) testemunhas privilegiadas e (c) o publico a que o estudo

diz respeito”. Optamos por ouvir as testemunhas privilegiadas, ou seja, sujeitos que,
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protagonizam ou protagonizaram 0s espacos de gestdo e comunicacdo nas
organizacdes educacionais.

Foram entrevistadas seis testemunhas privilegiadas dos anos recentes da
educacéo privada no Rio Grande do Sul. O critério para a escolha dos sujeitos que
serviram de fontes foi 0 grau de envolvimento com a pratica dos temas estudados:
gestdo e comunicacao das organizacfes educacionais, representado pelo tempo de
envolvimento e pelo lugar ocupado nos processos em estudo. Portanto, nas
entrevistas em profundidade foram ouvidos apenas sujeitos diretamente envolvidos
no processo de gestdo e comunicacédo, preferencialmente exercendo atividade de
coordenacdo e com, no minimo, 10 anos de envolvimento. As formas de registro
escolhidas foram gravacao e anotacao.

Posteriormente, as entrevistas foram ouvidas (decupadas), transcritas e
analisadas. Diversos trechos das falas que atendiam as questdes da pesquisa foram
selecionados e estdo apresentados no Capitulo 4. Da mesma forma, das edi¢cdes
selecionadas da publicacdo Educagdo em Revista e da analise do Relatério do
Prémio de Qualidade em Gestdo — RS 2008 foram escolhidos textos com maior
poder de contribuicdo para o problema central e as questdes pesquisadas. Ainda, 0s
dados quantitativos e qualitativos resultantes das respostas ao questionario
compdem o mosaico de informagdes que nos ajudaram a realizar os movimentos de
compreender e explicar as dimensdes complexas da comunicacdo na gestao das
organizacdes educacionais. Foi no diadlogo entre resultados tedricos e empiricos que

produzimos o terceiro movimento proposto na pesquisa: a contribuicdo cientifica.
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3 REVISAO TEORICA — O PRIMEIRO PARADOURO

Apresentadas nossas intencées e as estratégias’ da viagem, comecamos a
cumprir 0 percurso e, prazerosamente, nos entretemos com as paisagens que se
descortinaram ao longo do trajeto e das quais passamos a fazer parte.

No primeiro paradouro nos detivemos em cenas de cartdo-postal: a revisao
tedrica. Sdo abordagens ja elaboradas, vistas e revistas e que nos parecem
familiares. Mesmo que ainda ndo tivéssemos nos aprofundado nelas, ja as
encontramos inteiras ou em fragmentos em livros, artigos, publicacdes diversas. Ao
vislumbrar, com maior proximidade e profundidade, as trajetorias revisadas
revelaram novas possibilidades, ganharam sentidos diversos, complementaram e
contextualizaram nossas buscas.

Na opcao paradigmatica que adotamos como pressuposto para a construcao
e reconstrucdo do conhecimento, revisitar o que ja foi produzido em cada uma das
partes — organizagfes (e a gestdo), educacdo (na perspectiva organizacional) e
comunicacao — que compde o todo da pesquisa, evidencia as interfaces possiveis e
as incompatibilidades, ao mesmo tempo em que alarga o olhar para novas
paisagens, além do cartdo-postal. A revisao tedrica auxiliou a apurar o foco e
enxergar novas partes dentro das partes, tecendo, gradualmente, o todo da nossa

pesquisa.

3.1 ORGANIZACOES NA CONTEMPORANEIDADE

Para compreender as organizacdes na contemporaneidade precisamos fazer
uma parada mais longa e demorada no estudo deste objeto, uma das partes na
configuragédo do campo das ciéncias administrativas. Historicamente, essas ciéncias

forjadas no cenario da modernidade®, recorreram as leis das ciéncias naturais para a

" para Morin (2005a), a estratégia se opde ao programa porque trata com o inesperado, com 0 novo e trata de
integra-lo, modificando ou enriquecendo a agéo.

8 A modernidade é desencadeada pelo lluminismo, movimento filoséfico que se opfe a Idade Média e baseia-se
na concepgdo mecanicista da vida natural e humana, definindo um novo modo de pensar o mundo das ideias.
Somado a outros grandes momentos da histéria da humanidade, como a Renascenca e a Reforma religiosa,
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legitimacdo de seu estatuto cientifico. As Teorias da Administracdo fornecem uma
sintese dos estudos desenvolvidos ao longo do tempo histérico pelos sujeitos
imbuidos da missdo de explicar e gerar meios de intervencdo nos espacos que
mobilizam pessoas e recursos para fins determinados e comuns.

O conjunto das Teorias Gerais da Administracdo (TGA) precisa ser (re)
conhecido nas suas limitacbes e possibilidades para explicar as organizacdes
situadas em meio aos acontecimentos em tempo acelerado (SOUZA, 1998) de uma
nova fase do capitalismo, na qual deparam-se com rupturas e mudancas (VIRILIO,
1999) que obrigam a estender o olhar e admitir a complexidade.

A preocupacdo em mobilizar pessoas e recursos em torno de uma causa
comum existe como objeto de reflexdo desde a antiguidade. Casassus (2002) situa
na Republica de Platdo, a visdo de gestao percebida como uma acéo autoritaria,
necessaria para conduzir os homens a realizar acdes heroicas e de valor. Ja em
Aristoteles, se encontra uma visdo de gestdo percebida como uma acéo
democrética, na qual os homens participavam da geracdo de seu proprio destino.
Contudo, reconhecido como tal, 0 pensamento administrativo nasce da consolidacao
da estrutura burocratica no processo de modernizacdo da sociedade (MOTTA e
VASCONCELOS, 2004).

Tendo o rapido desenvolvimento socioeconémico do século 19 como pano de
fundo, o processo de modernizacdo® desencadeia e fortalece o surgimento de
estudos e teorias que buscam o controle da atividade humana com fins de ampliar a
produtividade e a geracdo de lucro na sociedade industrial (MOTTA e
VASCONCELOS, 2004). Os estudos sobre os fendbmenos da modernizagéo, por sua
vez, sdo os sustentadculos do proprio movimento de modernizacdo, ou seja, da
progressiva substituicdo das estruturas sociais baseada na autoridade tradicional,
marca da Sociedade Medieval, por estruturas baseadas na autoridade racional-legal.

Os estudos explicam e fomentam a emergéncia de uma légica de mercado.

além de, posteriormente, a Revolucdo Industrial, surgem grandes transformagfes sociais, econdmicas e
politicas. Conforme Casassus (1995), “Modernidade refere-se ao debate de ordem cultural em que predomina
uma preocupacdo com a estética, a filosofia, as formas de compreender. A moderniza¢édo, por sua vez, é
expressdo da modernidade na organizagcdo social e econdmica [...]. Esse processo caracteriza-se pelo
predominio da racionalidade instrumental, eminentemente econdmica e administrativa [...]. Seu objetivo principal
é o aumento da eficacia e da eficiéncia, com base na reformulacdo radical dos padrdes organizacionais do
sistema (CASASSUS, 1995, p. 14)

° Ver nota ntimero 8
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A revisao didatica e reflexiva das teorias da administracdo proposta por Motta
e Vasconcellos (2004) aqui nos auxiliam a ter uma visdo panoramica do pensamento
administrativo, revelando aspectos que ainda prevalecem na agéo préatica de muitas
organizagoOes, apesar das limitacdes reveladas.

O marco inicial das Teorias Gerais da Administracdo é a Administracao
Cientifica, de Frederic Taylor (1856-1915). Os estudos que buscavam substituir os
sistemas tradicionais baseados no modo de producdo artesanal por estruturas
burocraticas que garantissem a eficiéncia no processo produtivo resumem o espirito
de um tempo: a eficiéncia das maquinas passou a ser o modelo para o desempenho
do Homem.

O pressuposto é a racionalidade absoluta (MOTTA e VASCONCELLOS,
2004). Inspirado por Adam Smith e Henry Ford, Taylor baseou a sua teoria em
alguns principios: racionalizar as tarefas utilizando o método cientifico para definir a
melhor forma a encontrar a Unica maneira certa (one best way) de maximizar a
eficiéncia; selecionar as pessoas mais adequadas para a realizagao da tarefa, pois
existem pessoas ideais para cada tipo de trabalho; os engenheiros estabelecem
movimentos e tempos-padrao e aos operarios cabe a execucao do trabalho de forma
prescrita e sem discussao. A figura do administrador, do chefe, ganha forte destaque

nos estudos de Taylor:

Estabeleco como principio geral que, em quase todas as artes mecanicas, a
ciéncia que estuda a agdo dos trabalhadores é tdo vasta e complicada que
0 operério, ainda o mais competente, é incapaz de compreender essa
ciéncia, sem a orientacdo e auxilio de colaboradores e chefes, quer por falta
de instrucdo, quer por capacidade mental insuficiente. (TAYLOR, 1990,
p.34).

Bauer (1999) afirma que a ideia de um homem-maquina a semelhanca de um
universo-maquina, bem como a concepcdo de eficiéncia humana com base na
eficiéncia das maquinas sédo “uma concepcao reducionista apoiada unicamente em
estudos fisiolégicos ha muito superados, que despreza o0s aspectos biolégicos,
neurolégicos, sociais e, principalmente, psiquicos inerentes a natureza humana”
(BAUER, 1999, p.32).

Na mesma época, na Europa, desenvolvia-se o esforco tedrico que foi
denominado de Teoria Classica da Administragdo. Enquanto o pensamento norte-
americano foi marcado pelo nivel operacional, Henri Fayol (1841-1925) apontava
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como as principais atribuicdes do ato de administrar: planejar, organizar, comandar e
controlar. No entendimento da Escola Classica, quanto mais dividido for o trabalho,
maior a eficiéncia nos resultados obtidos. O agrupamento de tarefas em
departamentos obedece ao critério da semelhanca de objetivos; poucos
subordinados para cada chefe e alto grau de centralizagdo proporcionam o controle
cerrado, completo e, consequentemente, eficiente. Para a Escola, ainda prevalece o
entendimento de que a organizagcao precisa estar voltada muito mais para as tarefas
do que para os homens e busca-se a criacdo de uma estrutura ideal (MOTTA e
VASCONCELLOS, 2004).

Complementarmente as teorias mencionadas, as quais privilegiaram a
estrutura e esbocaram pouca preocupacado com o individuo e com as relacdes, a
énfase nas pessoas e nos grupos sociais caracterizou os esforcos teoéricos da
Escola das Relacbes Humanas, que teve como figura central, Elton Mayo e seus
famosos estudos em Hawthorne. Contextualizando a importancia da satisfacdo das
pessoas no aumento da eficiéncia organizacional, a Escola preocupou-se em
estudar, os aspectos internos e relacionais da organizagdo, tais como 0S grupos
informais, a comunicacdo e a motivacao dos trabalhadores.

Motta e Vasconcellos (2004) afirmam que as principais conclusées da Escola,
a partir das pesquisas sobre o impacto das condigcbes ambientais na produtividade,
acabaram por chamar a atencdo para a influéncia dos aspectos relacionais: o
trabalho é visto como atividade social, realizada em grupo; o operario reage de
acordo com os padrdes e comportamentos informais estabelecidos pelo grupo de
trabalho; os padrbes informais do grupo séo influenciados por elementos da cultura
e hébitos préprios que refletem as caracteristicas de sua socializa¢éo e, ainda, que
os conflitos entre as regras do trabalho e os padrdes informais do grupo resultam em
gueda da produtividade. O conceito de homo social supera o de homo economicus.

A Escola das Relagdes Humanas representou um avang¢o importante por
abordar o comportamento humano nas organizagbes, defendendo que o
desempenho ndo depende apenas dos estimulos econdmicos, como preconizavam
os teoricos da Escola Classica, mas sao influenciados por fatores de ordem social e
afetiva. Os estudos da Escola das Relagcdes Humanas foram a base para outras
pesquisas que a superaram ao enfocar a motivagao, enfatizando as necessidades

humanas no trabalho, principalmente na necessidade de autorrealizacdo e
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considerando o ser humano com um ser dindmico, que busca ativamente a
autonomia e o autodesenvolvimento (MOTTA e VASCONCELOQOS, 2004). A partir dos
estudos que formam as Teorias Comportamentais, com foco na motivagcdo e na
lideranga, foram propostas reformas mais profundas no trabalho e nas estruturas
organizacionais levando em conta a necessidade da auto-realizacdo humana. Nasce
ai, a base teorica da disciplina de Administracdo de Recursos Humanos.

As Teorias Comportamentais introduzem no cenario das organizacdes, 0
homo complexo, que € a superacdo do homo social. Trata-se de um ser com
necessidades multiplas, as quais transcendem a necessidade apontada pela Escola
das Relacbes Humanas, que € a de associacdo e filiacdo a grupos informais. Ao
estudar a teoria da personalidade e do desenvolvimento humano, Maslow (1943)
contribuiu para o entendimento das necessidades do ser humano, que sao
hierarquizadas, comecando pelas funcdes fisiologicas e chegando a autorrealizacao.

De acordo com Maslow (1968):

[...] Pensar em “recompensa” em termos de dinheiro, unicamente, é
claramente obsoleto em tal enfoque. E certo que a satisfacdo de
necessidades inferiores pode ser comprada com dinheiro; mas quando elas
ja estao satisfeitas, entdo as pessoas sdo motivadas apenas por espécies
“superiores” de pagamento - filiacdo, afeicdo, dignidade, respeito,
apreciacdo, honra — assim como pela oportunidade de individualizagédo e a
promo¢do de valores supremos: verdade, beleza, eficiéncia, justica,
perfeicao, ordem, legitimidade etc (MASLOW, 1968, p. 259).

Os trabalhos de Maslow se tornaram base para muitas das teorias sobre
motivacdo e lideranca. Bauer (1999) afirma que a escola comportamentalista
também incorreu no equivoco de padronizar suas proposi¢cdes, sem levar em conta
as diferencgas individuais de personalidade.

Mota e Vasconcellos (2004) referendam as criticas ao conceito de Homo
Complexo e ao movimento de humanizacdo das relacbes de trabalho justamente
pela tentativa de definir um modelo Unico e ideal da dimenséo psicolégica e moral,
representado, segundo Motta e Vasconcellos (ibidem) pelo modelo unidimensional
do homem que se atualiza, pressupondo que o ser humano busca a sua realizacao e
constréi a sua identidade, necessariamente, nas relagdes de trabalho. Ja os Estudos
Sociotécnicos desenvolvem o conceito de identidade social e como o ser humano
constroi ativamente a sua identidade a partir do sentido que atribui a sua acédo no

ambiente de trabalho. Para Motta e Vasconcellos (2004, p. 99), “esses estudos
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evidenciam que nao € possivel motivar ninguém”. Fatores intrinsecos e de
identidade, as escolhas e o sentido que atribuem a sua acdo sdo o que definem a
motivagdo. Os estudos dos fendmenos inconscientes que influenciam a agéo
humana também, em outra linha, aperfeicoam o conceito do Homo Complexo.

O Estruturalismo, método desenvolvido na linguistica alcancou a teoria das
organizacdes tendo como foco a andlise dos aspectos estruturais e internos dos
sistemas organizacionais. Duas vertentes tedricas se destacam a partir do
estruturalismo no estudo das organizagfes: o Estruturalismo Fenomenoldgico e a
Teoria da Burocracia (MOTTA e VASCONCELOQOS, 2004). A influéncia dos estudos
de Weber é fundamental nessa linha teorica, que tem como preocupacao central a
racionalidade instrumental entendida como equacgao dinamica entre meios e fins. Os
autores referidos (ibidem, p. 138) resgatam que, para Weber, “a burocracia € uma
tentativa de formalizar e coordenar o comportamento humano por meio do exercicio
da autoridade racional legal, para o atingimento de objetivos organizacionais gerais”.
E um sistema que busca organizar a cooperagdo de um grande numero de
individuos, com funcbes especializadas, de forma estavel e duradoura.

Os principios da estrutura burocratica sao: a existéncia de funcdes definidas e
competéncias determinadas por leis e regulamentos; direitos e deveres delimitados
por regras explicitas e prerrogativas de cada cargo e funcdo que delimitam a
autoridade; hierarquia definida; recrutamento baseado em regras previamente
definidas com igualdade formal na contratacéo; remuneracao igual para exercicio de
cargos e funcbes semelhantes e promoc¢ao na carreira regulamentada por normas e
critérios claros e objetivos (MOTA e VASCONCELLOS, 2004).

Para os estruturalistas fenomenolégicos como Merton (1957), Selznick (1955),
Gouldner (1954), entre outros, existe uma diferenca muito grande entre o modelo
organizacional oficial, burocratico e as praticas informais. Motta e Vasconcelos

destacam:

A distancia entre esses dois mundos, o mundo da organizac¢édo formal, que
seria 0 mundo da racionalidade e do célculo, e o0 mundo das préticas
informais, relacionado aos sentimentos e a afetividade, produziria efeitos
‘disfuncionais’ do ponto de vista da empresa, que nao seguiriam a ldgica da
eficiéncia prescrita pela ‘melhor maneira’ (one best way) (MOTTA e
VASCONCELLQOS, 2004, p. 141).
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A organizacdo é entendida pelos estruturalistas como parte de um sistema
maior no qual esté integrado o sistema social. Apesar de entenderem a organizacao
como um sistema aberto, os estruturalistas ddo énfase aos aspectos estruturais e
internos. Para os tedricos dessa escola, as relagcbes entre as partes sdo de grande
importancia, entre elas, as relacdes entre organizacdo formal e informal. A
compreensao da administracdo como sistema aberto é, porém, aprofundada e
aperfeicoada na Teoria dos Sistemas Abertos e Perspectiva Sociotécnica da
Organizagao.

A Teoria Geral dos Sistemas, configurada a partir dos estudos de Bertalanffy
e popularizada apoés o fim da Segunda Guerra Mundial, em 1950, influenciou a teoria
das organizacgfes, na qual alguns estudos j& vinham sendo realizados a partir da
perspectiva da organizagdo como um sistema aberto que se adapta ao meio
ambiente. Motta (2004) cita como precursores dos estudos da Teoria dos Sistemas
Abertos e Perspectiva Sociotécnica da Organizacdo, Burns e Stalker (1961), os
guais propuseram o modelo de empresa mecanica e empresa organica; Emery e
Trist (1965), do Instituto Tavistock com os estudos sociotécnicos, entre outros.

Para resumir a contribuicdo dessas duas teorias abordadas no estudo das
organizacdes, € possivel afirmar, mesmo sob o risco da simplificacdo, que, conforme
Motta e Vasconcellos (2004, p. 188), “a organizacdo € entendida como um sistema
de conjunto de papéis, mediante 0s quais as pessoas se mantém inter-
relacionadas”. Esse esquema, entretanto, ndo é fechado e sofre a interferéncia de
variaveis que compdem o contexto no qual esta inserido. Na visdo sistémica, a
organizacdo recebe inputs, que sdo 0s insumos como matéria-prima, informacao,
recursos humanos e materiais e energia, faz o processamento desses recursos e
gera 0s outputs, 0s quais sdo os produtos e servicos colocados no meio ambiente,
em um ciclo de eventos baseado na retroalimentacao.

Motta e Vasconcelos (2004) apontam como um dos principais problemas da
Teoria dos Sistemas Abertos justamente a sua base no biologismo, o que pode dar
aos pesquisadores das ciéncias sociais a ilusdo de que tém em maos objetos
previsiveis que permitem analise tdo rigorosa quanto as ciéncias fisicas. Outra
abordagem critica aponta o peso excessivo dado ao ambiente na relacdo entre
organizacdo e ambiente, negligenciando o papel dinamico das contradi¢gbes internas

da organizacdo. Para Bauer (1999), a principal limitacdo da Teoria dos Sistemas
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estd na afirmacdo de equilibrio na maioria dos sistemas, quando permanéncia,
estabilidade séo atributos quase inexistentes nas esferas sociais, econdmicas,
politicas, culturais e organizacionais.

Ja a Teoria da Contingéncia afirma que ndo existe uma Unica forma correta
de agir ao administrar as organizacbes. Sao varias as maneiras possiveis para
atingir os objetivos propostos. No escopo desses estudos estédo as diferentes formas
de estruturas burocréticas, os varios tipos de configuracdo de organizacdes dotadas
de formas e modelos diferentes, cada qual visando responder a um tipo de problema
organizacional. Os tedricos identificados por essa linha defendem que as
organizacdes conseguem controlar ativamente as incertezas geradas pelo seu setor
e, mais imediatamente, pelo seu meio ambiente de atuagéo.

Diversas limitagbes caracterizam as teorias e escolas acima citadas.
Conforme Chanlat (1996), entre os questionamentos suscitados por varios teoricos,
estdo: o elevado grau de especializacdo; a rigidez; o anti-intelectualismo; o
etnocentrismo; o0 quantitativismo; o0 economismo; a incultura; a auséncia de
consciéncia historica, a inaptiddo para comunicar ou interagir. Antropologia,
psicologia, sociologia, filosofia e a comunicacdo vém auxiliando as organizacdes a
entender, a partir da interdisciplinaridade, o mundo no qual estdo imersas. Passa-se,
entdo, a perceber a cultura, o individuo, os processos cognitivos, as condi¢cbes de
coabitagdo como dimensdes fundamentais na adaptacdo e sobrevivéncia das
organizacoes.

Cardoso (2006), ao analisar o cenario das organizacdes neste inicio do século
21, afirma que se trata de um tempo marcado por uma nova relacao
homem/organizagdo/mundo. Além da forga fisica e mental do trabalho, é preciso
levar em conta o homem como sendo um ser total, que pensa criticamente, age
eficiente e eficazmente e sente-se criativamente como parte do todo.

O que em Cardoso (2006) é o ser total, em Chanlat (1996) é o ser integral.
Este declara que, “atualmente, tudo nos conduz a olhar mais longe: a complexidade
dos problemas” (CHANLAT, 1996, p. 25). Ao propor a antropologia das
organizagdes, o autor chama a atencao para as questdes que configuram o que ele
define como complexidade. Entre elas, estdo: a crise ecoldgica; o desemprego; o
endividamento dos paises; a precariedade dos empregos; a primazia do cultural; as
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aspiracoes a individualizacéo; a exigéncia de solidariedade, os imperativos éticos e a
revolucao da informatica.

Sob o viés do pensamento econdmico, Gorz (2005) acrescenta um elemento
importante na lista de questdes apresentada por Chanlat: o estagio atual do que ele
nomeia como capitalismo pés-moderno tem no conhecimento sua principal forca
produtiva. Para o autor, a ampla admissdo dessa realidade modifica todas as

categorias do capitalismo: trabalho, valor e capital. O autor afirma que:

Na economia do conhecimento, todo trabalho, seja na produc¢édo industrial,
seja no setor de servicos, contém um componente de saber cuja
importancia é crescente. Obvio que o saber de que se trata aqui ndo é
composto por conhecimento especificos formalizados, que podem ser
aprendidos em escolas técnicas. Muito pelo contrario, a informatizacao
revalorizou as formas de saber que ndo sédo substituiveis, que ndo sao
formaliziveis: o saber da experiéncia, o discernimento, a capacidade de
coordenacdo, de auto-organizacédo e de comunicacdo. Em poucas palavras,
formas de um saber vivo adquirido no transito cotidiano, que pertencem a
cultura do cotidiano. (GORZ, 2005, p.9).

Essa talvez seja uma das mudancas de maior impacto na ordem econdémica
que desafia as ciéncias administrativas da Escola Classica. Afinal, o que Gorz
chama de trabalho imaterial foge aos padrdes convencionais de quantificar, estocar,
homologar, formalizar e até mesmo objetivar. Com isso, dificulta-se a mensuracéo, a
quantificacdo do desempenho do trabalhador e da riqueza criada.

Em um contexto tedrico diferente, ao propor uma abordagem de comunicacao
que contemple as transformacdes essenciais da vida contemporanea, Sodré (2002),
assim como Cardoso (2006), Chanlat (1996) e Gorz (2005) configuram a entrada em
cena de um novo sistema produtivo, caracterizado pela maleabilidade, com
modificagdes substanciais no universo da gestao:

[...] fluxos horizontais de informacédo e comando (ao invés de fluxos verticais
tipicos do fordismo); estimulacdo da iniciativa nas bases e énfase na
gualidade dos produtos, o que implica recusa da rotina burocratica, busca
de flexibilizacdo dos processos, trabalho em equipe e participacdo do
trabalhador nos processos de gestdo empresarial; aprendizagem
permanente. Tudo isso faz parte das novas exigéncias de estrutura do
chamado capitalismo flexivel (SODRE, 2002, p. 89).

Para dar conta de compreender, mesmo que parcialmente, a realidade
contemporanea das organizacfes apresentada anteriormente, analisar as multiplas

dimensdes possiveis se impde ao pesquisador.



42

3.1.2 A multidimensionalidade das organizagdes

Morin (2005a) resume com muita clareza o entendimento do Homem e de
suas necessidades no ambiente organizacional e aponta como caminho a
concepcdo multidimensional no estudo das organizacdes. Para ele, o vicio da
concepcao tayloriana foi considerar o Homem, unicamente, como uma maquina
fisica, o que foi ampliado, em um segundo momento, quando se compreendeu
também o homem biol6gico, e as condi¢cdes de trabalho foram a ele adaptadas.
Ampliaram-se, entdo, um pouco mais os entendimentos e chegou-se ao homem
psicolégico, em que o enriquecimento das tarefas tentou tird-lo da frustracéo gerada
pela divisdo do trabalho. O autor afirma: “A evolucéo do trabalho ilustra a passagem
da unidimensionalidade para a multidimensionalidade. Estamos apenas no inicio
deste processo” (MORIN, 2005a, p. 91).

Com as limitagdes observadas ao estudar a Teoria Geral da Administracao e,
por consequéncia, 0 pensamento da gestdo, para compreender, explicar e contribuir
na vida das organizacfes, um novo olhar que concilie as véarias dimensdes e que
parta de diferentes campos do saber torna-se necessario. Para isso, precisamos
(re)ligar o conhecimento, aproximando as ciéncias administrativas, nas quais esté
inserido o campo das organizacdes, das ciéncias humanas, criando interfaces em
uma relacdo de complementaridade.

Entre os fatores que fazem surgir a necessidade de ampliar e convergir o que
compreendemos sobre a organizacdo a partir de diversos pontos, estdo alguns
sugeridos por Costa (2003). Admitindo que analisamos uma realidade em pleno
movimento, ele caracteriza a dindmica atual por uma relacdo recursiva entre as
coisas e as ideias, ou seja, as ideias sdo empurradas pela forca das coisas e,
reciprocamente, a forca das ideias empurra as coisas. E desse movimento que o
autor vé surgir, no seio da economia da informacéo, o neo-humanismo, visto por ele
como uma contraforca diante do crescente poder tecnoldgico e liberal. Costa
defende que o neo-humanismo ja envolve empresas poderosas e avancadas,
atingindo a mentalidade economicista e quantitativa que se abre aos valores do novo

paradigma.
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3.1.3 O viés antropoldgico

Ao propor uma antropologia da condicdo humana nas organizagdes, Chanlat
(1996) busca as dimensdes esquecidas™® para reafirmar o papel do individuo, da
experiéncia, do simbdlico reunindo o que, ao longo da histéria do pensamento
econbmico, das ciéncias administrativas e dos estudos do comportamento
organizacional, foi separado ou ignorado.

Para Chanlat (1996, p.23), os estudos do comportamento organizacional
apresentam-se como uma verdadeira “colcha de retalhos, um campo aberto a quase
todos os ventos tedricos”. Mesmo em plena expansdo, ainda € marcado pela
ocultacéo ou auséncia de certas dimensdes humanas fundamentais na organizacao,
como a cognitiva e da linguagem, a espaco-temporal, a psiquico-afetiva, a simbdlica,
a da alteridade e a psicopatoldgica. Essa situacédo decorre, na analise do autor, do
fato que as ciéncias administrativas negligenciaram conhecimentos das ciéncias
humanas basicas. Entre as causas apontadas por ele, estdo: o fato do centro do
universo das organizagdes ter ficado no econdmico e quantitativo e o risco que
representa para a ordem organizacional estabelecida o pensamento externo e
critico. Para o autor, o mundo da gestdo tem, com frequéncia, preferido visées que
Ihe s&o menos incbmodas (CHANLAT, 1996).

Chanlat destaca alguns estudos que desvendam o que ele chama de
condicbes humanas nao satisfatérias na organizacao: lugar propicio ao sofrimento,
violéncia fisica e psicologica, tédio, desespero, nostalgia, desconforto existencial. Na
analise das causas, aponta o fato do individuo ser considerado um recurso
(transforma-se em objetos) em um mundo dominado pela racionalidade instrumental
e por categorias econdmicas rigidamente estabelecidas. O autor cita estudos
evidenciando que a situacdo do individuo na organizacdo € fruto de uma sociedade
que levou o individualismo as ultimas consequéncias.

O ponto de partida do antropélogo canadense, ao propor a sua Antropologia
das organizacoes, € (re)agrupar o conjunto de conhecimentos existentes sobre o ser

humano e, a partir dai, perceber melhor a experiéncia humana exatamente como ela

0 Jean Francois Chanlat é o organizador da triologia O Individuo na Organizagdo — DimensOes Esquecidas, que
relne artigos de diversos pensadores sobre aspectos pouco abordados pela Teoria da Administracdo que
envolvem o ser humano, como a linguagem, a cultura, o espaco-tempo,entre diversos outros.
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€ vivenciada na organizacdo. Além disso, deve-se (re) coloca-la em cena aberta, nas
relacBes com 0 meio ambiente que percorre ou atravessa a vida da organizacao.
Reflexdo e agédo se constituem, para Chanlat, nas duas dimensdes
fundamentais da humanidade concreta. O aprendizado, segundo ele, mobiliza a
linguagem e o0 pensamento consciente, pois é o universo da palavra e da linguagem,
inerentes ao ser humano, que ele situa como ponto-chave para a compreensao
humana, portanto, € objeto de estudo privilegiado no contexto organizacional como
forma de desvendar condutas, acBes e decisdes. E nesse ponto que o autor
considera que reduzir a comunicacdo humana das empresas a uma simples
transmissdo de informacdo, visdo diretamente inspirada na engenharia e no
Paradigma Funcionalista, € elidir todo o problema do sentido e das significacdes.
Outro aspecto abordado pelo autor para ir (re) desenhando o ser integral é o
aspecto simbdlico do individuo, o que ele denomina homo simbolicus, produtor de
simbolos, o qual procura emergir de um mundo organizacional que, condenado pela
razdo e pela ciéncia, reduz ao maximo a imaginacdo simbdlica. O autor afirma que
“0 universo humano é um mundo de signos, de imagens, de metaforas, de
emblemas, de simbolos, de mitos e de alegorias” (CHANLAT, 1996, p. 30).

3.1.4 A riqueza das metéaforas

E justamente ao analisar as organizagdes a partir das metaforas que iremos
encontrar outro autor importante, que contribui para novas possibilidades de estudo
sobre as organizagdes. Defendendo a metafora como um recurso para interpretar e
dar sentido a realidade, além de faciltar a compreensdo de fenémenos
organizacionais complexos, paradoxais e ambiguos, Morgan®' (1996) elabora um
conjunto de imagens que nos permitem decifrar e entender modelos dominantes nas

ciéencias das organizacbes. S&o oito as metaforas por ele apresentadas:

" Na obra Imagens da Organizacgdo (1996), Morgan explica, a partir de metéaforas, os modelos que prevalecem
nas organizagdes, sendo que, muitas vezes, mais de um modelo coexiste. Os tradicionais: administracdo
cientifica, classica, das relacdes humanas, da burocracia e comportamentais e as mais recentes como a
abordagem contigencial, a administracdo japonesa e a da learning organization.
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organizacbes como maguinas; organismos; culturas; prisées psiquicas; cérebros;
sistemas politicos, fluxos de informacdo e de transformacdo e instrumentos de
dominio.

Ja4 Wood Junior (2000) aborda o uso da metafora destacando o que ele
intitula como organizacdes de simbolismo intensivo. Sdo aquelas que se
transformam em reinos magicos, nos quais o0 espaco simbdlico é ocupado pela
retdrica, pelo uso de metéforas e pela manipulagéo de significados. O autor analisa
as mudancas vividas nas organiza¢des nos ultimos 15 anos e, segundo ele, é
possivel encontrar muitos pontos em comum em relacdo a estrutura organizacional,
aos modelos de gestdo e a cultura organizacional. As tendéncias principais
apontadas pelo autor s&o: a tentativa de uso da cultura organizacional; 0 uso maci¢o
de rituais para celebrar, o esforco coletivo de reorganizacdo do passado, a
construcdo e o uso de historias de sucesso, a supersimplificacdo da realidade; a
popularizacdo de clichés da literatura pop-management; a exclusdo de vozes
destoantes, a difusdo do discurso da participacdo e a celebracdo de herdis e
campedes no processo de mudanca.

Conforme a mudanca avanca e 0 espirito da época se impde, as
organizacdes tornam-se palcos em que a substancia e a imagem distanciam-se e a
intensidade simbdlica aumenta. Tendo como recurso as analogias e, portanto,
situando-se também no campo das metaforas, Enriquez (1997) em A teoria
freudiana e a sua contribuicdo ao estudo das organizacfes, busca em Freud, mas
sem dar a ele o monopdlio das explicacdes, unir o inconsciente individual e a vida
social nas organizagdes e nos grupos.

A partir dos eixos que marcam a abordagem freudiana, Enriquez firma seu
posicionamento. Para ele, as questbes colocadas pela alteridade e seu
reconhecimento podem esclarecer com mais exatidao os problemas da organizacao.
O autor questiona como reconhecer, ao mesmo tempo o0 outro e 0 que somos. Como
situar nossos lugares reciprocos? Qual é a hierarquia dos nossos papéis? Qual é a
estrutura das nossas relacdes? E ainda: como encarar e viver nossas relacdes de
violéncia e as amorosas? Para Enriquez, perseguindo esse objetivo, sera possivel
contribuir para esclarecer a natureza da organizagdo e das estruturas que ela adota
- daquilo que se apresenta como invariavel e daquilo que se apresenta como
transformavel (ENRIQUEZ, 1997).
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Como evidenciam as abordagens até aqui referidas, tratar de organizacfes é
tratar de uma realidade complexa e conviver com incertezas, com a ordem e a
desordem. Como afirma Morin (2005a), “as rela¢cdes no interior de uma organizacao,
de uma sociedade, de uma empresa sao complementares e antagdnicas a0 mesmo

tempo” (ibidem, p. 91). Srour (1998) constata que:

As organizagbes navegam em mar tempestuoso e administram uma
complexa equacéo de interesses. Se ndo conseguirem dar conta do desafio
e preservar suas finalidades ou sua razéo de ser, tendem a definhar e até a
socobrar (SROUR, 1998, P. 126).

3.1.5 Cultura: universo simbodlico compartilhado

Na tapecaria contemporanea (PETRAGLIA, 1995) que estamos tecendo para
entender as dimensdes complexas da comunicagédo das organizacdes educacionais,
um dos fios fundamentais € o estudo da cultura organizacional. Interessa-nos aqui,
compreender o descortinar do universo simbodlico que sustenta a dinamica das
relacbes no ambiente organizacional. Antes, contudo, precisamos olhar para além
das culturas especificas e analisar a logica da identidade cultural na
contemporaneidade. Hall (1992) analisa o movimento de deslocamento e
fragmentacao das identidades modernas, partindo da definicdo de que identidades
culturais s@o aqueles aspectos de nossas identidades que surgem do pertencimento
a culturas étnicas, raciais, linguisticas, religiosas e, acima de tudo, nacionais.

O autor supracitado vislumbra trés concepcdes de identidade do sujeito: do
lluminismo, socioldgico e pés-moderno. O sujeito pdés-moderno aparece como nao
tendo identidade fixa, essencial ou permanente, aquele cujas identificacbes estédo
continuamente deslocadas. Hall associa a questdo da identidade do momento
histérico que ele denomina de modernidade tardia com o processo de mudanca
conhecido como globalizagcédo: a sociedade esta em mudanca constante, rapida e
permanente. O impacto mais forte sdo as transformacdes do tempo e do espaco.
Citando McGrew (1992, apud HALL 1992), o autor define globalizacdo como
processos atuantes em uma escala global que atravessam as fronteiras nacionais,

integrando e conectando comunidades e organizacbes em novas combinacdes
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espaco-tempo, tornando o mundo, em realidade e em experiéncia, mais
interconectado. Hall define, também, que todas as identidades estdo localizadas no
espaco e no tempo simbdlico.

Tratando especificamente do conceito de cultura, um dos mais importantes
tedricos do comportamento organizacional, referenciado em diversos estudos é
Edgar Schein (2001). No ambito das organizacdes, ele afirma que o direcionamento
da cultura se da pelas certezas tacitas apreendidas e compartilhadas, nas quais as
pessoas baseiam seu comportamento diario, ou seja, “Ela resulta no que é
popularmente conhecido como o jeito como fazemos as coisas aqui” (SCHEIN, 2001,
p.39). Para entender a cultura sem simplifica-la, o autor afirma que & importante
perceber que ela existe em varios niveis que se diferenciam pela profundidade. Ele
cita trés: o nivel um é o dos artefatos, que representa o que se vé€, ouve e sente
quando se esta em contato com a organizacdo, € o mais visivel; o dois é o dos
valores casados nos quais se encontram as justificativas adotadas pela organizacéo
para sustentar suas estratégias, seus objetivos e filosofias; e o trés, o mais profundo,
€ 0 das certezas basicas fundamentais que povoam o inconsciente, as crengas, as
percepcdes e 0s sentimentos.

Schein (2001) relembra que a esséncia da cultura sdo esses valores, crencas
e certezas apreendidos em conjunto, os quais sdo compartilhados e tidos como
corretos, a medida que a organizacdo continua a ter sucesso. Ele salienta que
resultam de processo de aprendizado em conjunto.

Para gerar o aprendizado, Marchiori (2002) situa a comunicagdo como
fundamental no processo de construgdo da cultura organizacional. A autora afirma
que é pelo didlogo que acontecem o compartilhamento e a legitimacéo dos sentidos,
superando a simples transmissdo de informacfes e elementos e tornando o
relacionamento imprescindivel na formacéo da cultura de uma organizacao.

Para Freitas (2000a), em uma visdo critica, a cultura organizacional é, em
primeiro lugar, um instrumento de poder. A autora considera as relagdes cotidianas
como fundamentais para a construcdo da cultura que €, segundo ela, um conjunto
de representacdes imaginarias sociais expressas em termos de valores, normas,
significados, interpretagdes. O objetivo, para Freitas (2000a) € dar um sentido de
direcdo e unidade, tornando a organizacao fonte de identidade e reconhecimento

para seus membros. E assim que se define e transmite, nessas relacdes cotidianas,
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0 gue € importante, qual a maneira apropriada de pensar e agir em relacdo aos
ambientes internos e externos, o que sdo condutas e comportamentos aceitaveis e,
finalmente, o que é realizacdo pessoal.

Considerando as organizacbes como espacos de poder, de conflitos, de
diferencas e de convivéncia negociada. Freitas (ibidem) afirma que uma das
atribuicbes da cultura organizacional € conseguir a adesdo, o consentimento, ou
seja, a co-participacdo de individuos e grupos. Para Aktouf (1993), no entanto,
nenhuma cultura é possivel sem que ocorra identificacdo dos atores sociais com
seus pares, com locais de socializacdo reconhecidos como tais e sem a
interiorizacdo desta situacdo como criadora do que sdo, ou pensam ser, 0s membros
de uma coletividade. A empresa, para ele, torna-se, assim, um espacgo no qual se
opera uma procura quase ativa de identidade e identificacao.

A complexidade do sujeito pds-moderno (HALL, 1992), a compreensao
ampliada por meio das metaforas (MORGAN, 1996) sobre as principais motivacées
e abordagens de cada uma das teorias desenvolvidas nas ciéncias administrativas e
a visualizacdo de novas dimensdes da vida nas organizagcbes (CHANLAT, 1996)
(WOOD JUNIOR, 2000) desafiam as limita¢cdes das principais escolas e teorias das
ciéncias administrativas.

Pela abordagem freudiana de Enriquez (1997), um dos pontos fundamentais é
perseguir 0 objetivo de esclarecer a natureza da organizagao e das estruturas que
ela adota, daquilo que ela apresenta como transformavel, a partir do reconhecimento
do lugar reciproco do outro e de quem somos.

Reconhecer e incluir dimensfes simbdlicas como a da cultura organizacional
no pensamento das ciéncias administrativas exige abertura para outros saberes.
Entre as contribuicbes relevantes para pensar a vida nas organizacfes na
contemporaneidade, esta o saber da comunicacdo. E importante esclarecermos de
que comunicacdo estamos falando, pois o termo esta presente nas Teorias Gerais
da Administragao desde a Escola das Relagdes Humanas.

Entendemos que a perspectiva de Chanlat (1996) sugere o lugar da
comunicacao nos estudos organizacionais, ou seja, a comunicacdo como produtora
de significado. Compreendemos, assim como o0 antropologo canadense que, ao
mobilizar a linguagem e o pensamento consciente, a comunicac¢ao esta contribuindo

para o aprendizado, para reflexdo e acao.
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Antes de adentrar no universo da educacéo e das organizacdes educacionais,
a revisao tedrica da dimensao das organizacfes e, mais especificamente da gestao
das mesmas, auxiliou no esclarecimento de pontos fundamentais para a pesquisa.
Procuramos identificar no todo do universo das organizagdes, as possibilidades e
impossibilidades de inclusdo da comunicacdo. Compreender e explicar como o
conhecimento cientifico, ao longo do tempo, trata da mobilizacdo de sujeitos em
torno de uma causa comum nos da pistas para, na sequéncia, ampliar a

compreensao sobre os fendbmenos que ocorrem no ambiente educacional.

3.2 EDUCACAO

3.2.1 A educacéo e o impacto da mudanca paradigmatica

No cenario do século 21 e na perspectiva de estarmos vivendo um momento
de profunda (re) configuracdo do universo social, econdmico e cultural, com forte
impacto no modo de produzir conhecimento, a educacéo e, por consequéncia, as
organizacdes educacionais encontram-se em um verdadeiro impasse histérico.
Como afirma Machado (1997, p.20): “O reconhecimento do conhecimento como
principal fator de producéo exige que sejam repensadas questdes como a da sua
‘producado’ ou da sua ‘distribuicdo’™. Mesmo diante das exigéncias do novo cenario,
poucas mudancas sdo constatadas no universo destas organizacdes. Para Portuois
e Desmett (1999), a escola continua a ser um lugar de racionaliza¢do instrumental,
um espaco em que o sujeito dificilmente encontra seu lugar.

Campos (2004) sustenta que, nas Ultimas décadas, a educacéo e os sistemas
educativos encontram-se as voltas com o desafio de buscar solu¢des para adequar
um conhecimento compartimentado em disciplinas a multidimensionalidade dos
problemas de um mundo globalizado. Para a autora, isso significa “[...] formar

espiritos capazes de organizar seus conhecimentos, tendo em vista 0 complexo
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planetario, em vez de individuos que acumulam e armazenam informacdes”
(CAMPOQOS, 2004, p.104).

Morin, que muito se dedicou a pensar e escrever sobre educacao, declara
que vivemos na Era planetaria (MORIN, 2003b). No prefacio de Educar na era
planetaria — o pensamento complexo como método de aprendizagem no erro e na
incerteza humana, o0 autor pontua que a Era planetaria comeca entre o final do
século 15 e inicio do século 16 e se desenvolve com a colonizagéo, escravidao,
ocidentalizacdo e, também, com a multiplicacdo das relacdes e interacdes entre as
diferentes partes do globo. Para ele, a globalizacao, iniciada em 1990, se caracteriza
pela formacdo de um mercado mundial e pela rede de comunicacfes que interliga o
planeta.

No prefacio da referida obra, Morin (2003b) questiona que, diante de um
momento histérico no qual o planeta precisa entender a sua complexidade, os
sistemas de ensino continuam a dividir e fragmentar os conhecimentos. A
consequéncia dessa dissonancia é a formacdo de mentes unidimensionais e
redutoras, as quais privilegiam apenas uma dimensdo dos problemas e ocultam
outras.

Morin compreende que o retalhamento das disciplinas torna impossivel
apreender o que é tecido junto, ou o que ele conceitua como complexo no sentido
original do termo. Ele encontra no desenvolvimento dos sistemas de ensino o
problema de origem que gera a perda das aptiddes naturais das mentes para

contextualizar e integrar os saberes.

Na escola primaria nos ensinam a isolar os objetos (de seu meio ambiente),
a separar as disciplinas (em vez de reconhecer suas correlagfes), a
dissociar os problemas, em vez de reunir e integrar. Obrigam-nos a reduzir
o complexo ao simples, isto é, separar tudo o que esta ligado; a decompor,
e ndo a recompor. E a eliminar tudo o que causa desordens ou contradi¢cdes
em nosso entendimento (MORIN, 2008, p.15).

Mais do que socializar, a educacédo € desafiada, no cenario complexo da Era
Planetaria, a ampliar seu lugar*?. Para Morin (2003b), as cinco finalidades
educativas nos dao aptiddes que estdo ligadas entre si e se retroalimentam. Sao

12 Abordagem diferenciada sobre a educacdo e, especificamente, a sua versdo escolar € apresentada por
Castrogiovanni (2006), a partir da conceituacdo de Lugar, Nao-Lugar e Entre-Lugar. O autor aprofunda a analise
sobre a complexidade do espacgo geografico Escola.
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elas: organizar o conhecimento, ensinar a condicdo humana, a aprendizagem do
viver, a aprendizagem da incerteza e a educacéao cidadao.

Como estratégia basica para a reforma da praxis pedagdgica que gere a
mudanca necessaria nos sistemas educacionais, Morin  sugere a
transdisciplinaridade. Segundo Martinazzo, ao analisar a contribuicdo do autor
anteriormente citado no campo da educacdo, “o olhar transdisciplinar busca
contextualizar os conceitos observando os diferentes e mudltiplos vieses na
apreensdo da complexidade dos fendmenos e dos objetos observados”
(MARTINAZZO, 2004, p.92).

Apesar da reflexdo instalada e do desconforto evidente com o modelo
hegemonico de sistema de ensino/educacgédo, héa dificuldade expressiva na reforma.
Para Morin, o dilema, ou, como ele denomina, o0 “impasse”, estd em que ndo se pode
reformar a instituicAio sem uma prévia reforma das mentes, mas ndo se pode
reformar as mentes sem uma prévia reforma das instituicbes. Essa impossibilidade

l6gica produz dois pontos de bloqueio.

A imensa maquina da educacéo é rigida, inflexivel, fechada e burocratizada.
Muitos professores estdo instalados em seus habitos e autonomias
disciplinares. Estes, como dizia Curien, sdo como os lobos que urinam para
marcar seu territério e mordem os que nele penetram. Ha uma resisténcia
obtusa, inclusive entre os espiritos refinados. Para eles, o desafio é
invisivel. (MORIN, 2003b, p.99)

E h& um terceiro ponto de blogueio apontado por Morin que se localiza na
relacdo entre a sociedade e a escola. Ao evidenciar os principios do pensamento
complexo — hologramatico e de recursividade —, ele compreende que a escola em
sua singularidade contém em si a presenca da sociedade como um todo e que a
sociedade produz a escola que produz a sociedade. Por consequéncia, “qualquer
intervencdo que modifiqgue num de seus termos tende a provocar uma modificagao
na outra” (ibidem, p. 101).

A esperanca, para Morin, estd no resgate da missdo de educar. Propde a
transcendéncia do carater funcional (funcionario) e profissional (especialista) do
professor, a percepcdo da missdo de ensinar vista como uma tarefa de saude
publica que exige, além de competéncia, uma técnica, uma arte e dois elementos
imprescindiveis: a fé e o amor. Uma missdo considerada pelo proprio autor como

“muito elevada e dificil”.
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Wittmann (2000) vislumbra a concretizacdo dessa esperanca, ao afirmar que

uma nova educacdo esta sendo construida no interior das escolas, ressignificando o

ato pedagdgico-educativo.

O conhecimento é uma base radicalmente superior para fundar as relacdes.
Ele ndo é soma zero. O conhecimento ndo se gasta quando usado.
Enquanto a forca e a riqueza se esvaem no seu uso, o0 conhecimento cresce
e aumenta, quando usado; multiplica-se quando dividido. [..]. O
conhecimento pode humanizar e emancipar. O determinante da forma de
relagdo fundada no conhecimento é a compreensdo, o sentido. O
conhecimento, como base material das relacdes, permite o estatuto da
parceria. Ora, 0 conhecimento, que esta se instituindo como base material
das relac6es humanas, entre 0s povos, grupos e pessoas, € o proprio objeto
especifico do trabalho educativo. O conhecimento como processo e
(re)construgcdo é emancipador e exige ampliagdo da autonomia-cidadania
das pessoas. Para contribuir nesta ampliacéo, a escola deve ser autbnoma-
cidada e co-responsavelmente assumida, isto €, democraticamente gerida
(WITTMANN, 2000, p.90)

Os novos conhecimentos sobre o aprender e sobre a sala de aula acabam

produzindo, inclusive, terminologias mais ricas, dindmicas e condizentes como

“aprendéncia”

“ensinancia”, “ecologia cognitiva”, “autopoiese”, “sociedade

aprendente” (ASSMAN, 1998). Wittmann (2000) inclui uma nova possibilidade no

movimento de ressignificacdo da escola, admitindo que o entendimento da mesma

como organizacao e o conhecimento de administracdo educacional podem contribuir

expressivamente porque, segundo ele:

[...] Ao mesmo tempo, h& avancos teéricos e praticos na area da
administracdo educacional, entendida no sentido amplo, compreendendo a
politica, o planejamento, a gestdo e a avaliacdo da educacédo (WITTMANN,
2000, p.90).

3.2.2 A dimenséo organizacional da educagéo

No universo das instituicdes sociais, a educacdo, que em sua modalidade

escolar foi alimentada, acalentada e desenvolvida nos bracos da modernidade®®, é

uma das areas mais fortemente atingidas pela mudanca paradigmatica. Em

3 Ver nota ndimero 8.
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descompasso com a velocidade das transformacdes, a area comeca a aceitar, em
ritmo lento, o olhar organizacional e contemplar novas dimensdes, superando a
visdo unidimensional do processo pedagogico. A comunicacdo € uma dessas novas
dimensdes que podem contribuir para que as organiza¢gdes educacionais entendam
a complexidade e construam novas praticas.

Publicado em 1992 o livro As organizagdes escolares em analise™ debate a
emergéncia de uma sociologia das organiza¢cdes escolares. O foco de estudo surge
como uma das realidades mais interessantes da nova investigacdo em ciéncias da
educacao. Situada entre o nivel macro do sistema educativo e 0 micro da sala de
aula, a organizacao escolar assume a condicao de lugar essencial para entender os
fenbmenos educativos. Novoa defende que estudar o contexto da organizacdo
escolar € importante para criar condigcbes organizacionais as inovac¢des. Segundo
ele, é fundamental para que “[...] as experiéncias pedagodgicas ndo sejam
sistematicamente destruidas com argumentos burocraticos, para que 0S
profissionais do ensino sintam-se motivados e gratificados por participarem em
dindmicas de mudanca” (NOVOA, 1992, p.41).

Para Hutmacher (1992), a possivel comparacdo entre estabelecimentos de
ensino e empresas € uma das mais expressivas razdes da resisténcia aos estudos

das escolas como organizagoes.

[...] as escolas cuidam de seres humanos, realizando uma acc;ao16 com
fortes implicacdes ideoldgicas e politicas; por outro lado, a maior parte dos
trabalhadores (os alunos) tem como ‘objecto’ o seu préprio
desenvolvimento, devendo os profissionais facilitar esse trabalho de
autoconstrucao (HUTMACHER, 1992, p.58).

Em um contraponto a essa desconfianga que cerca a aproximacao entre
gestdo e educacdo, Hutmacher (1992) pondera que a escola é um agrupamento
relativamente permanente de forcas de trabalho, de recursos humanos e materiais
orientados para uma finalidade. Ele conceitua: “Chamemos-lhe de uma organizacao:

um coletivo humano coordenado, orientado para uma finalidade, controlado e

1 A escassez de produgdo bibliografica € notoria na area e obriga o pesquisador a recorrer a producdes que,
embora ndo sejam recentes, relinem pensadores expressivos e relevantes.

% com a coordenacao de Anténio NOvoa, livro retne contribuicdes de autores canadenses, holandeses,
ingleses, norte-americanos, portugueses e suicos. Edicdo portuguesa publicada em 1992, pela editora Nova
Enciclopédia.

'8 Livro de edi¢cdo portuguesa. Trecho aqui reproduzido sem tradugéo.
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atravessado pelas questbes de poder” (ibidem, p.58). Considerando os problemas
complexos da gestdo da vida em conjunto de multidées de seres humanos, o autor
aponta que, por longo tempo, buscou-se a resposta nos campos da sele¢édo, da
orientacdo, dos métodos de ensino e das estratégias de avaliagdo. “Esquecemo-nos
de olhar as escolas como organizacdes.” (ibidem, p.59)

Pensar as instituicbes educacionais na perspectiva organizacional exige,
porém, a manutengdo de um olhar critico e de um cuidado extremo para evitar a
visdo reducionista que aposta na importacdo de categorias de andlise e de acédo do
universo empresarial. O autor alerta: “A escola néo tolera a simplificacdo do humano
(das suas experiéncias, relacdes e valores), que a cultura da racionalidade
empresarial sempre transporta” (NOVOA, 1992, p.16). As instituicbes escolares
assumem dimensdo propria como organizacdes, porque nela estdo incluidas as
decisbes educativas, curriculares e pedagdgicas. E no espaco da escola-
organizacao que acontece o debate educativo e se realiza a acdo pedagdgica.

Na retrospectiva feita por Névoa (1992) sobre as abordagens organizacionais
nas ciéncias da educacao, fica evidenciado que o percurso da sociologia das
organizacdes escolares partiu, inicialmente, da adocdo de modelos racionalistas,
naturais, de recursos humanos e sistémicos. Nas Ultimas décadas do século 20,
entretanto, abriu-se para os modelos politicos e simbdlicos. Nessas Ultimas
perspectivas, devolveram-se aos atores educativos seus papéis de protagonismo.
Novoa afirma que “o funcionamento de uma organizacdo escolar é fruto de um
compromisso entre a estrutura formal e as interacées que se produzem no seu seio,
nomeadamente entre grupos com interesses distintos” (ibidem, p.25).

Para Ndévoa, a realidade interna da organizagdo escolar € intensamente
complexa, isto &, “a escola deve ser encarada como uma comunidade educativa,
permitindo mobilizar o conjunto dos atores sociais e dos grupos profissionais em
torno de um projeto comum” (ibidem, p. 35). Para efeitos de estudos das areas de
intervencao na escola e pratica de seus atores, o autor visualiza trés possibilidades:
escolar, pedagodgica e profissional. Na presente pesquisa assume relevancia,
especialmente, a area profissional, na qual Névoa destaca a necessidade da
presenca de outros técnicos qualificados na escola, além do profissional docente

que atua na area pedagogica.
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O estudo das organizacdes escolares permite abordagens diversas. Aqui nos
daremos destaque, ndo sO para as estruturas organizacionais, mas, principalmente

para as dimensdes cultural e politica.

3.2.3 A dimensao da cultura organizacional

Os primeiros estudos que introduzem o conceito de cultura organizacional na
area de educacdo sdo da década de 1980 (PESSANHA e SILVA, 2006), mas a
abordagem ganhou forca na década de 1990, tornando-se elemento obrigatorio,

guando o objeto de estudo eram as organizacdes educacionais.

Os principais elementos que desenhariam essa cultura seriam os atores
(professores, familias, alunos), os discursos e as linguagens (modos de
conversacdo e comunicacdo), as instituicbes (organizacdo escolar e o
sistema educativo) e as praticas, pautas de comportamento que chegam a
se consolidar durante um tempo (PESSANHA e SILVA, 2006, p. 110).

Além da cultura interna da organizacdo escolar, os estudos se voltam para a
interacdo externa, ou seja, as variaveis culturais existentes no contexto da
organizacao, as quais interferem na definicdo da proépria identidade. Névoa situa os
elementos da cultura organizacional da escola em dois niveis: visibilidade e
invisibilidade. As manifestacbes verbais, conceituais, visuais, simbdlicas e
comportamentais sdo expressdes dos valores, das crencas e das ideologias. As
primeiras estdo situadas na zona de visibilidade e as segundas na de invisibilidade.

Citado por Pessanha e Silva, Vifiao Frago (2000), por exemplo, concebe a
cultura escolar como o conjunto de praticas, normas, ideias e procedimentos que se
expressam em modos de fazer e pensar o cotidiano da escola. Para ele, a cultura
escolar tem sido entendida como uma das caixas-pretas da historiografia

educacional.

[...] esses modos de fazer e de pensar — mentalidades, atitudes, rituais,
mitos, discursos, acfes — amplamente compartilhados, assumidos, nao
postos em questdo e interiorizados, servem a uns e a outros para
desempenhar suas tarefas diarias, entender o mundo académico-educativo
e fazer frente tanto as mudancas ou reformas como as exigéncias de outros
membros da instituicéo [...] (VINAO FRAGO, 2000, p. 100 apud PESSANHA
e SILVA, 2006, p.112).
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Reforcando que a funcdo da cultura escolar ndo é promover a incorporagcao
de valores outros que nao os objetivos escolares, Pessanha e Silva resumem
dizendo que a escola é uma instituicdo da sociedade, a qual possui suas préprias
formas de acdo e razdo e que, conforme os autores, foram “[...] construidas no
decorrer da sua histdria tomando por base os confrontos e conflitos [...] que se
refletem na sua organizacdo e gestdo, nas suas praticas mais elementares e
cotidianas, nas salas de aula e nos pétios e corredores, [...]" (PESSSANHA E SILVA,
2006, p. 113).

3.2.4 A dimensé&o politica

Na dimensdo politica, é importante destacar que o declinio das praticas
centralizadas e burocratizadas da administragdo do ensino incluiu no estudo das
organizacdes educacionais a dimensao da avaliacdo das escolas e de seus projetos
educativos (NOVOA, 1992) e abriu portas para abordagens novas como a da
gestao.

Antes, porém, de tratar da abertura, precisamos revisitar 0 modelo de
organizacao escolar que prevaleceu desde a sua origem e ainda se manifesta em
alguma medida. “Os estabelecimentos de ensino fazem parte do mundo das
organizacfes do tipo burocratico, devido ao seu modo de regulacdo e de exercicio
do poder”, conceitua Hutmacher (1992, p.59). A legitimidade do poder baseia-se,
segundo o autor, na crenca generalizada de que € justo obedecer a leis e regras, a
partir de procedimentos legais e formais. Isso significa que os procedimentos formais
prevalecem nos fluxos de tarefas e nas agoes.

Na contemporaneidade, caracterizada como sociedade aberta, tal modelo de
organizacao enfrenta o descompasso com uma nova logica de legitimacéo do poder.
Hutmacher (1992) recorda que, do ponto de vista histérico, a organizacao
burocratica constituiu um progresso importante em relacdo aos modelos
carismaticos ou tradicionais. A possibilidade de prever, calcular acontecimentos e

ordens, assim como as consequéncias da obediéncia e da desobediéncia assegurou
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a viabilidade das escolas a partir do século 16. O modelo representou vantagem
decisiva pelo potencial de gestdo ordenada e racionalizada de grandes conjuntos
humanos.

Na génese da organizacdo escolar, encontram-se registros historicos desta
ordem racionalizadora. O Colégio de Geneve (1559), Calvino (1537), Loyola (1599),
J.B. de La Salle (1730), entre outros, detalham a regulamentacédo das atividades de
professores e alunos. Contudo, a utopia do controle apresentou limitacbes em sua
implementagédo na acdo educativa tal como prescreviam seus preconizadores. Na
contextualizacado de Hutmacher, é importante perceber que “[...] a historia da escola
revela uma tensdo estrutural permanente entre a vontade de controle racionalizador
das praticas de ensino e o carater relativamente incerto e imprevisivel dos
acontecimentos educativos” (HUTMACHER, 1992, p.61).

Vale aqui retomar o que apresentamos na revisdo da dimensao
Organizacgles, ao abordar as organizacdes burocréaticas, modelo que na andlise de
Hutmacher (1992) inspira a organizacdo dos primeiros esfor¢cos de organizagao
escolar. Weber (1987) definiu burocracia como sendo um sistema marcado pela
hierarquia, disciplina, autoridade, definicdo clara de atribuicbes e pelo cumprimento
dos objetivos organizacionais. Para Morgan (1996, p. 354, 355), é importante
observar que:

Weber ndo estava interessado em estudar as organizacdes formais
enquanto fins em si mesmas. Ao contrério, estava preocupado em entender
0 processo de organizacgéo. [...] Assim, a forma burocratica de organizacdo
foi vista como uma manifestacdo de um processo mais geral de

racionalizacdo dentro da sociedade como um todo, enfatizando a
importancia das relacdes meios-fins (MORGAN, 1996, pp. 354, 355).

Admitida a contribuicdo fundamental do modelo burocratico para o contexto
histérico no qual foram concebidas as organizacdes escolares, a pergunta que
emerge da revisdo é: o quanto ainda se mantém do modelo na realidade atual

dessas organizacdes?
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3.2.5 A gestao das organizagdes educacionais

Introduzido nas ciéncias da educac¢do por meio dos estudos sobre eficacia
escolar, o tema da gestdo das organizacOes escolares foi visto, por longo tempo,
com desconfianca e distanciamento motivados, principalmente, pela adocdo do
principio da generalidade que chancelou a importacdo das Teorias Gerais da
Administracdo para o universo da gestdo escolar. A afirmacado de Ribeiro (1978,

p.95) ilustra as razdes do conflito:

Estamos de acordo com Prihoda e Doltrens no que concerne a conveniéncia
do aproveitamento do taylor-fordismo para a formulacdo de problemas
escolares; com Sears, quanto a necessidade de se construir uma teoria da
Administracdo Escolar; com Moheman quanto a condicdo meramente
instrumental da Administragdo Escolar no sentido de que sua funcéo
principal € a de ajustamento das atividades de escolarizagdo a filosofia e a
politica de educacéo.

A mudanca de cenario que impacta sobre o sistema educacional provocando
a crise do modelo burocratico citada no item anterior e despertando a crescente
importancia de considerar o universo simbdlico compartilhado pelos atores da
educacao tem sido o combustivel para alavancar estudos e modificar a pratica da
gestdo nas organizacfes educacionais.

Casassus (2002) situa o desenvolvimento dos estudos e da pratica da gestao
educativa na segunda metade do século 20: nos anos 60 nos Estados Unidos, nos
anos 70 no Reino Unido e nos anos 80 na América Latina. O autor atribui o baixo
nivel de especificidade e estruturacdo da disciplina ao desenvolvimento recente da
mesma, que esta em pleno processo de busca de identidade. E o que o autor chama
de “uma disciplina em gestacdo, na qual interagem a teoria, a politica e a préatica”
(CASASSUS, 2002, p. 49).

A configuracdo da identidade da area fica evidenciada na proliferacdo de
termos que a designam: administracdo escolar, gestdo escolar, administracédo
educacional ou gestdo educacional, entre outros. Inicialmente, na presente revisao,
trataremos todos como sinénimos do estudo da organizagao do trabalho no campo
da educacéo, apesar de estarmos conscientes de que as distintas terminologias

revelam diferentes conceitos. Pretendemos aqui ampliar horizontes, percorrer as



59

diversas possibilidades e visualizar o que se pode antever antes de acelerar em
direcdo a um rumo especifico que nos permita o aprofundamento.

Russo (2004), analisando os estudos e as pesquisas sobre administracao
educacional no Brasil, pontua que, até meados dos anos 80, 0s ensaios e as teses
sobre administracdo escolar baseavam-se no paradigma da administracédo
empresarial. Para o autor, o pressuposto implicito era o de que administrar uma
escola € como administrar uma empresa qualquer. Questionando as limitacées da

Teoria Geral da Administragédo, Russo afirma que:

A administragcdo empresarial, ainda que contenha elementos explicativos
dos fendbmenos organizacionais, € essencialmente normativa, pois tem a
pretensdo de constituir uma técnica universal e neutra que, quando
dominada, constitui instrumento de uso mecéanico. Revela-se assim, como
uma receita que se aplica a qualquer situagdo da administracdo
organizacional. Isso decorre da visdo positiva de que a realidade é
homogénea e razoavelmente estética. (RUSSO, 2004, 29)

Tratando de “Gestédo Educativa”, Casassus (2002) indica as peculiaridades da
gestdo de uma organizacdo educacional, ao declarar que o objeto da gestdo € a
formacdo de seres humanos. O problema especial apontado por ele é que, no
ambito interno, ao menos uma parte do contexto, os alunos, mescla-se
conceitualmente com os fins da organizagdo. Identificando marcos conceituais,
técnicos e instrumentais que tém orientado a mudanca institucional, o autor identifica
modelos de gestdo que prevalecem nas organizacdes educacionais ao longo do
tempo. Sao sete os modelos identificados por ele (Quadro 1). Casassus (ibidem)
observa que cada modelo representa avangos em relacdo ao anterior, mas ndo o

invalida, gerando uma acumulacgéo teodrica e instrumental.

MODELOS QUE PREVALECEM NA GESTAO DAS ORGANIZACOES EDUCACIONAIS

Modelo Caracteristica

Esforco de introdugéo da racionalidade na inten¢éo de alcancar o futuro das

) . ac6es do presente. Se constréi a partir de técnicas de projegdo de tendéncias a
Normativo — predominou o ~ o ] )
i médio prazo e sua consequente programacao. No ambito educativo foi um
nos anos 50 e 60 até o ] ) ] o ) )
o planejamento orientado para o crescimento quantitativo do sistema. A visao
inicio dos anos 70 ) ) ] ]
normativa é uma visdo linear do futuro, que, do ponto de vista cultural, esta

alinhada com a cultura normativa e verticalista do sistema educativo tradicional.
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Modelo

Caracteristica

Prospectivo — Surge no
fim dos anos 60 e se
consolida a partir da crise
do petréleo de 1973

Futuro passa a ser previsivel por meio da construcéo de cenarios. Passa a se
admitir que o futuro é mltiplo e incerto pela construcdo de varios cenarios
possiveis. Metodologicamente, os cenarios sdo construidos por meio de
técnicas de matrizes de relagdo e impacto entre variaveis. Esse modelo mantém
a perspectiva racionalista fundamentada na projecao como técnica e na decisao
acerca dos projetos alternativos que se originam dos cenarios, prevalece o

critério da relagéo custo-beneficio.

Estratégico — surge no
final dos anos 60, mas
ganha espaco com a crise
dos anos 80

Consiste na capacidade de articular os recursos humanos, técnicos, materiais e
financeiros que a organizacao possui, a servigco do cenario futuro desejado. O
pensamento estratégico tem sua base no pensamento militar e s6 comeca a ter

algum impacto nas organiza¢es educacionais nos anos 90.

Planejamento situacional
— é aresposta ao efeitos da
crise do petréleo da década
de 70 que, na América
Latina se transforma em
crise estrutural nos anos
80.

Reconhece o antagonismo de interesses dos atores sociais e, além da
viabilidade politica, busca a viabilidade técnica, econdmica, organizativa e
institucional do planejado. Nas organizagdes educacionais, o periodo € marcado

pela busca de acordos e consensos sociais como critério principal de gestao.

Qualidade Total — adotado
pelo Japédo no pos-guerra,
alcanca éxito nos Estados
Unidos nos anos 80 e na
Ameérica Latina no inicio

dos anos 90

Os principios do pensamento da Qualidade Total séo o planejamento, o controle
e a melhoria continua. Com a introducdo do modelo nas organizacdes
educacionais, passa a ser reconhecida a existéncia do “usuério”, além da
necessidade de atender o aparato governamental e se introduz a preocupacao
com os resultados do processo educativo. Desenvolvem-se os sistemas de
medicao e avaliagdo dos resultados da qualidade, que devem ficar visiveis para

0S usuarios.

Rede de Comunicacfes —
Bases comecam a ser
pensadas na década de
1980, mas se consolida no
final da década de 1990

Nasce instigado pela necessidade dos dois modelos anteriores de compreender
0S processos e buscar o comprometimento para os compromissos de agéo
enunciados pelo modelo da Qualidade Total. A linguagem aparece como
coordenacéo da coordenacdo das a¢gbes (MATURANA e VARELA, 1984). Na
perspectiva linguistica, o redesenho organizacional pressupdem o manejo de
destrezas comunicacionais, a partir do entendimento de que sdo processos de
comunicacao que facilitam ou impedem que ocorram as acfes desejadas. Nesta
perspectiva, o gestor é considerado como um coordenador de acles que

resultam das conversacdes para a acao.

Quadro 1 - Sintese dos modelos de gestdo nas organizacdes educacionais
Fonte: CASASSUS (2002, pp. 54 a 58)
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O quadro elaborado a partir da abordagem de Casassus (2002) nos faz
perceber que os modelos predominantes na gestao das organiza¢des educacionais,
além de serem respostas as limitagdes do modelo anterior, como afirma o autor, tém
como fonte o conhecimento produzido no ambito das ciéncias administrativas,
refletindo, também, o cenério econémico da época na qual se desenvolvem. Para
nossa pesquisa, ganha relevancia o fato de que os trés primeiros modelos —
normativos, prospectivos e estratégicos — nédo incluem abordagens que prescindam
de a¢des comunicacionais. E na necessidade de buscar acordos e consensos do
modelo de planejamento situacional, e de esclarecer e envolver o usuario/cliente e
atender ao aparato governamental do modelo da qualidade total, no questionamento
dos processos e na mudanca de modelo mental que caracteriza o modelo da
Reengenharia que se destaca a possibilidade de (re) encontrar um lugar para a
comunicacao nos modelos de gestao das organizacdes educacionais.

Ja o0 modelo de rede de comunicacdes, que comeca a ser percebido no final
da década de 1990, possibilita, mas ndo garante, a presenca efetiva da
comunicacdo, ao considerar que a linguagem e a conversacdo sao fatores que
viabilizam a acdo. Mais adiante, ao revisarmos teoricamente o conhecimento sobre
comunicacdo e comunicacdo organizacional, poderemos nos indagar: o que se
entende por comunicagéo neste modelo?

Conceituando Gestdo Educacional, Lick (2006) afirma que a expressao

conquistou espaco, no Brasil, a partir da década de 1990.

Gestdo educacional corresponde ao processo de gerir a dindmica do
sistema de ensino [...] e de coordenacédo das escolas em especifico, afinado
com as diretrizes e politicas educacionais publicas, para a implementacao
das politicas educacionais e projetos pedagdgicos das escolas
compromissados com 0s principios da democracia e com métodos que
organizem e criem condi¢cdes para um ambiente educacional autbnomo
(solugbes proprias no ambito de suas competéncias) de participacdo e
compartilhamento (tomada conjunta de decisbes e efetivacdo de resultados,
autocontrole (acompanhamento e avaliacdo com retorno das informacdes) e
transparéncia (demonstracdo publica de seus processos e resultados)
(LUCK, 2006,p.36).

Tendo como pressuposto um contexto democratico, Lick (ibidem) defende
que a gestao da escola implica na participacao responsavel de todos os membros da

sociedade civii e da comunidade escolar em varios ambitos das decisdOes
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necessarias e da sua efetivacdo. A autora afirma que a exigéncia de participacédo na
tomada de decisGes esta vinculada a interacdo entre as dimensdes politica e
pedagdgica na conducgdo dos destinos e das acdes das organiza¢des educacionais.

Assumidamente identificada com o pensamento complexo, Luck (2006)
demonstra que o enfoque linear e fragmentado ndo tem dado conta de entender e
contribuir para o desenvolvimento da qualidade do ensino e desenvolvimento global
da educacdo, em decorréncia da multiplicidade de fatores e processos nele
intercorrentes. Para ela, os esforcos para a melhoria da qualidade de ensino tém
privilegiado a¢des pontuais ancoradas na metodologia do ensino, no dominio de
conteudo pelos professores, na capacitacdo dos mesmos nOS pProcessos
pedagodgicos, na melhoria das condi¢bes fisicas da escola, nas reformas do
curriculo, na avaliacdo, entre outros.

As acoes isoladas sdo paliativos a problemas comuns nas organizacfes
educacionais, como o fracasso e a falta de resultados positivos, além de desperdicio
de recursos. Luck afirma que é preciso superar a visdo localizada,
descontextualizada e imediatista, identificada nas acdes situacionais e de carater
ativista. A autora (ibidem, p.42) aponta que a falta de “visdo global da escola como
instituicdo social e uma percepcdo abrangente da teia de relacBes entre os varios
componentes que delineiam a experiéncia educacional” precisa ser substituida por
uma gestdo que supere a fragmentacdo e a descontextualizacdo, a partir de uma
visdo abrangente e interativa.

Ao defender a interacdo, a autora, que estuda especificamente o caso
brasileiro, situa esse aspecto no nivel macro, ou seja, do relacionamento das
organizacbes educacionais com a sociedade e, no nivel micro, na efetiva
mobilizacdo das forcas culturais presentes na escola. Ou, como afirma Noévoa
(1992), em outro contexto de andlise, porém, buscando também as condi¢des para
um projeto educacional efetivo e eficaz: ad intra e ad extra.

Para Witmann (2000), muito mais do que redefinir organogramas e
reestruturar O0rgaos, importa reconstruir o pensar e o fazer da administracdo da
educacao, garantindo sua pertinéncia e consisténcia com o real. Ele reforca que a
articulagdo com o real, em educagdo, demanda o envolvimento de todos os
responsaveis pela construcdo da pratica concreta da educacao: “O envolvimento

efetivo dos segmentos da comunidade interna e, especialmente, da comunidade
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externa tem se revelado decisivo no desempenho das escolas” (WITMANN, 2000,
pp. 92,93). O autor pontua, claramente, o processo de construcdo das aptidées
cognitivas e atitudinais necessarias ao gestor escolar e sugere trés pilares ou eixos
desta formacgéo: o conhecimento, a comunicacao e a historicidade. O conhecimento
e a historicidade sédo detalhados a seguir, mas destacamos que a comunicacao
ganha forca nos estudos como caracteristica fundamental de quem lidera os
processos na organizacao educacional.

O primeiro pilar ou eixo de formacédo, o conhecimento, é objeto especifico do
trabalho escolar. Por essa razdo, a compreensao profunda do processo do ato
pedagogico é um determinante da formacéo do gestor escolar. Ja o segundo eixo, e
0 que mais fortemente nos interessa nesta jornada de pesquisa, € a competéncia de
interlocu¢cdo. Witmann (ibidem, p. 95) afirma: “A competéncia linguistica e
comunicativa séo indispensaveis no processo de coordenacdo da elaboracao,
execucao e avaliacdo do projeto politico-pedagdgico”. O terceiro elemento essencial
€ a inscricdo histérica, pois “a escola trabalha o conhecimento em contextos
socioinstitucionais especificos e determinados” (WITMANN, 2000 p. 95). Além disso,
o autor entende que “um gestor escolar tem, como um dos fundantes de sua
qualificacdo, o conhecimento do contexto historico-institucional no qual e para o qual
atua” (ibidem, p. 95).

Para Gomes (2002), a gestdo educacional proporciona macrovisbes que
orientam para os caminhos que podem ser trilhados. Ele alerta que é preciso ter
cuidado para ndo confundir gestdo educacional com eficientismo, administrativismo
ou com simples receitas para melhor combinar e aproveitar recursos.

Admitindo que a gestdo das organizacfes educacionais € um campo de
tensdes, Casassus (2002) refere alguns problemas inter-relacionados, que sé&o
desafios a serem assumidos para possibilitar o crescimento da area. O primeiro
deles é a auséncia da dimensdo “educacdo”, na gestdo educativa, ou seja, 0S
principios de ambos o0s campos: educacdo e gestdo sdo complementares e
imprescindiveis na estruturacdo da disciplina. Para o referido autor, “na formalizacéo
da disciplina, a dimenséo propria da educacéo estd ausente” (ibidem, p.62) e ja é
tempo de refletir com mais atencdo sobre as restricbes e condicionantes que
impdem as caracteristicas da educac¢do para a gestao.



64

Outro problema apontado por Casassus (2000) € a tensédo conceitual e de
valor produzida pela reconceitualizacdo da educacdo a partir da economia. Ele
afirma que a adog¢é&o, na politica educativa, de conceitos que tém raiz na economia,
como eficiéncia, eficacia, avaliacdo, produtividade, competitividade, incentivos, entre
outros. O autor alerta que “néo deixa de surpreender a notavel facilidade com que se
tem imposto as categorias e linguagens econémicas na educacdo e a pouca
resisténcia efetiva que se tem gerado” (CASASSUS, 2002, p. 63). Uma das
consequéncias visiveis desse problema €, para Casassus, a existéncia de uma
dupla linguagem e muitos mal entendidos entre planejadores e diretores docentes
encarregados de executar as politicas, sendo que os ultimos frequentemente se
confundem com a nova terminologia. Para ele, o que ha é o “estabelecimento de
mundos paralelos e superpostos entre a politica e a préatica [...] gerando um
processo de simulacdo generalizada” (ibidem, p.63).

O autor citado também aponta a tensdo entre paradigmas concorrentes. Ele
identifica duas principais logicas de construcdo de mundo que disputam espago no
ambiente da gestdo: a visdo técnico-linear-racionalista e a visdo emotiva-nao linear-
holistica. No primeiro paradigma, o importante é determinar com precisdo o produto
da educacéo, o rendimento do sistema para poder medir e determinar o ambito e os
niveis de qualidade e a partir deles alinhar os processos para melhorar a
produtividade e o produto. Ja o segundo paradigma permite a reflexdo sobre a
contribuicdo humana para o desenvolvimento econémico e que tipo de educacao se
espera que as pessoas desenvolvam.

Ele refere ainda'’ a questdo da contabilidade social, a defasagem entre a
formag&o em gestdo e as demandas da politica educativa. Estdo também nesta lista
a auséncia de investigacdo adequada sobre modelos de gestdo educativa e,
finalmente, a tenséo entre a visdo autoritaria e a visdo democratica da gestdo. Para
0 autor, a gestdo autoritaria esta vinculada a gestdo por resultados, enquanto que a

democratica se vincula & gestdo de recursos*® humanos.

" Outros problemas apontados por Casassus, como € o caso da divergéncia dos objetivos da gestdo desde a
perspectiva de escala, ou seja, o conflito entre as prioridades do Sistema e das unidades que o compdem, ndo
serd@o aqui detalhados por fugirem ao foco da pesquisa.

8 0 autor utiliza 0 termo recurso, predominante nas ciéncias administrativas, para se referir as pessoas.
Entendemos que a palavra considera o sujeito como um recurso organizacional a ser maximizado, um ser
passivo que pode ser programado para atuar.
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Ao revisarmos a dimensdo da educacdo e nela imbricada a gestdo das
organizacdes educacionais, o primeiro ponto a se destacar € a abordagem dos
estabelecimentos de ensino de qualquer grau como organizacbes, ou seja,
coletividades, as quais dispdem de recursos e de motivag&do para atingir objetivos e
alcancar bons resultados. Adotar essa abordagem néo significa abrir os caminhos
para as teorias gerais da administracdo, detalhadas no capitulo anterior, mas, sim,
proporcionar a compreensao integral dos sujeitos, das estruturas e dos sistemas, do
aspecto politico e da cultura que os configura em comunidade educativa.

O segundo ponto evidenciado € o terreno de tensédo que caracteriza a gestao
nas organizacdes educacionais. Diante dos desafios que a contemporaneidade
impbe ao universo educacional, a discussdo sobre modelos e possibilidades de
gestdo parece estar apenas em sua fase inicial. Geradas na modernidade e
consolidadas pelo modelo burocratico, as organizagdes vivem um paradoxo ao
importar metodologias advindas das ciéncias administrativas e, ao mesmo tempo,
nao encontrar lugar para as mesmas na sua praxis.

O terceiro e ultimo ponto que destacamos € a visivel oportunidade de espaco
legitimo para a comunicacdo no processo de configuracdo de um conhecimento
especifico e de uma praxis de gestdo adequada as organizacdes educacionais.
Produzir sentido as mudancas, promover o didlogo e o compartilhamento de
conhecimento, promover a interlocugéo entre inovagdes e cultura organizacional sdo
apenas algumas das contribuicbes possiveis a comunicacdo das organizacbes

educacionais, dimensao que revisamos a seguir.

3.3 COMUNICACAO

N&o ha como compreender a comunicagcdo das organizacdes sem mergulhar

e entender a prépria comunicacéo. De carater polissémico® e onipresente na vida

9 Winkin (1998) retrata muito bem a condigdo semantica do termo comunicagdo, ao afirmar que se trata de um
termo “[...] irritante: é um inverossimil vale-tudo, no qual encontramos trens e dnibus, telégrafos e redes de
televisdo, pequenos grupos de encontro, vasos e represas, e, evidentemente, uma colénia de guaxinins, pois 0s
animais comunicam-se, como todos sabem [...]. Mas, por isso mesmo, € um termo fascinante.” (WINKIN, 1998,
p.21).
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dos individuos e das organizacbes, a comunicacdo “é resultado de formidavel
movimento de emancipac¢ado social, cultural e politico nascido no Ocidente”, afirma
Wolton (2006, p. 25). O autor, que conceitua comunicagdo como a busca da relagcéo
e do compartilhamento com o outro, afirma também que “a comunicacdo parece tao
natural que, a priori, ndo ha nada a ser dito a seu respeito. E, no entanto, tanto o seu
éxito, como o seu recomeco nao sao faceis” (2006, p.13).

Considerada como uma figura emblematica das sociedades do Terceiro
Milénio (MATTELART E MATTELART, 1997), a comunicacdo e a sua configuracao
como campo cientifico, no seio das ciéncias do homem e da sociedade, obedecem
ao espirito do tempo no qual estdo situadas.

Ao estudar a historia das Teorias da Comunicagdo, Armand e Michéle
Mattelart (1997) fazem as primeiras referéncias a comunicacdo em estudos
cientificos do final do século 18. Afirmam que Adam Smith elaborou a primeira
formulacdo cientifica da area, colocando a comunicacdo no ambito do trabalho
coletivo no interior da fabrica e como elemento na estruturacdo dos espagos
econdmicos, assim como na definicAo de espacos comerciais. Portanto, antes
mesmo dos estudos da comunicacdo de massas e dos meios de difusdo, que
surgem apenas has Ultimas décadas do século 19, a comunicacdo encontra espaco
no ambiente organizacional.

Mattelart e Matellart apresentam as abordagens variadas da comunicacgao,
estudadas por diversos pensadores (Adam Smith, Francois Quesnay, John Stuart
Mill, Claude Henri de Saint-Simon e Herbert Spencer, entre outros). A comunicacao,
vista como mola propulsora dos fluxos materiais pela escola da economia classica
inglesa, ou ponto estratégico na “administracdo das coisas”, no ambito da fisiologia
social, ainda como sistema organico, na sociedade-organismo, na qual, segundo os
referidos autores, “[...] os informes sdo comparados a descargas nervosas que
comunicam um movimento de um habitante de uma cidade ao de outra”
(MATTELART e MATTELART, 1997, p. 17). Ja no seio da sociologia positiva®®> a
comunicacdo passa a ser encarada como agente do desenvolvimento progressivo

da sociedade.

20 A Sociologia Positiva é considerada uma das principais correntes sociolégicas e tem como fundador Augusto
Comte, sendo um dos principais expoentes Emile Durkhein.
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O final do século 19 ocupa os estudiosos da comunicacdo as voltas com as
multiddes e com a sociedade de massas, com estudos dos meios de difusdo que
atendessem a essa nova configuracdo social. Sucedem-se e aprofundam-se, entéo,
as teorias da comunicacdo de massa®’. A primeira delas é a Teoria Matematica da
Comunicacdo. Um dos mais solidos exemplos de empréstimo de modelo de
cientificidade das ciéncias exatas para as ciéncias do homem e da sociedade, a
teoria foi consolidada pelo matematico e engenheiro elétrico norte-americano Claude
Shannon, por encomenda dos laboratérios Bell Systems. Shannon contou com a
contribuicdo de Weaver ao publicar sua teoria pela Universidade de lllinois (1949).

Considerada, em sua esséncia, como uma teoria sobre a transmisséo ideal de
mensagens, 0 sistema geral de comunicagdo proposto por Shannon € o da
transferéncia de informacdo (mensagem) de uma fonte por meio de um transmissor
que a converte em sinal, o qual € recebido por um receptor que novamente a
converte em mensagem e entrega ao destinatario. Para o engenheiro da Bell

Systems, em todo o0 processo de comunicacao:

[...] existe sempre uma fonte ou nascente da informacéo, da qual, por meio
de um aparelho transmissor, € emitido um sinal; esse sinal viaja por um
canal ao longo do qual pode ser perturbado por um ruido. Depois de sair do
canal, o sinal é recebido por um receptor, que o converte numa mensagem.
Como tal, a mensagem é compreendida pelo destinatario (ECO, 1972, p. 10
apud WOLF, 2003, p.109).

Mattelart e Mattelart (1997) analisam que a concep¢do do processo de
comunicacdo como linha reta entre um ponto de partida e um de chegada
influenciard escolas e correntes de pesquisa muito diversas sobre os meios de
comunicacdo. Aponta, ainda, que algumas abordagens tedricas trouxeram
complexificacdo para o modelo formal basico de Shannon, mas sem modificar

essencialmente a natureza proposta pela Teoria Matematica da Comunicacéo.

20 presente estudo ndo tem a pretensdo de repassar, exaustivamente, nem mesmo de revisitar

superficialmente, a linha histérica que configura os estudos cientificos da comunicagéo. Nao referenciamos aqui
os mais diversos desdobramentos teéricos de linhas e escolas norte-americanas, europeias — principalmente as
francesas —, nem mesmo a trajetéria tedrica latino-americana. Porém, para a etapa da andlise da pesquisa
empirica, algumas referéncias mais detalhadas de duas linhas se fazem necessarias.
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Entre tantas possibilidades tedricas sobre a comunicacdo, a que destacamos
neste trabalho é a Escola de Palo Alto, ou colégio invisivel??, justamente pela
contraposicdo que apresenta a Teoria Matematica da Comunicagdo. Surgida nos
anos 40, na periferia do Sul de S&o Francisco, EUA, é formada por pesquisadores
em épocas e locais diversos e de campos diferentes, como a antropologia, a
linguistica, a matematica, a sociologia e a psiquiatria. Nomes como Bateston,
Birdwhistell, Hall, Goffamn e Watzlawick, entre outros, desafiam a teoria matemética,
propondo a criacdo de uma teoria geral da comunicacdo a partir da

interdisciplinaridade. Sousa sintetiza a contribuicdo dos pensadores de Palo Alto:

[...] prop6s um modelo onde a comunicagdo é vista como a matriz para
todas as atividades humanas. A comunicacdo é um processo social, é o
elemento vital de integracdo social e sustentacdo da sociedade. Esse
modelo vé as pessoas, simultaneamente, como emissores e receptores em
interacao continua, num contexto socio-cultural. Cada mensagem serve de
suporte e contexto a nova mensagem. O modelo procura, assim, refletir
melhor o dinamismo e o carater complexo do processo de comunicagdo, em
contraposi¢do aos modelos mais estéticos e lineares (SOUSA, 2006, p. 91).

Em Norbert Wiener, os tedricos de Palo Alto encontram os fundamentos da
visdo circular da comunicacdo. Além da analise sistémica, os pesquisadores se
apdiam nos recursos tedéricos da linguistica e da légica para explicar uma situacao
global de interagcdo. Sousa (2006) afirma que uma das grandes contribuicdes dessa

linha tedrica foi a construcéo dos cinco axiomas da comunicagao:

1. E impossivel ndo comunicar (todos comunicamos, conscientemente ou
ndo); 2. Ha dois niveis de comunicagdo em cada ato comunicativo: 0
conteldo (os dados em si) e a relacdo (aspectos que permitem a
interpretacdo dos dados, como a entoagdo da voz quando se profere uma
frase, que determinam uma conduta no ato comunicativo); 3. Pontuagéo
(finalizacdo) da sequéncia (a mensagem depende da sua organizacdo
interna); 4. A comunicacdo pode ser digital (os dados s&o convertidos num
cadigo binério; cada sinal é discreto e a comunicagdo processa-se de forma
descontinua, ou seja, 0 sinal antecedente desaparece antes de surgir o
posterior) ou analdgica (os sinais sao continuos e analogos ao que lhes
deram origem, como a onda eletromagnética formada analogicamente em
funcdo do som que penetra num microfone analégico - que neste caso

20 grupo de pesquisadores identificados com a Escola de Palo Alto também é chamado de Colégio Invisivel por
ndo ter um Unico centro que origina os estudos. Sdo pesquisadores que configuram uma verdadeira rede de
trajetdrias cruzadas, encontrando-se em universidades e centros de pesquisas, porém, fortemente identificados
conceitual e metodologicamente. Winkin (1998) afirma que os membros desse colégio nunca se reuniram, a nao
ser de maneira acidental durante um ou outro coléquio. Cartas, telefonemas e visitas diretas ou indiretas (por
intermédio dos estudantes) fazem circular a informacéo.
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funciona como um transdutor acustico-eletromagnético); 5.A interacao entre
0s participantes num ato comunicativo pode ser simétrica (minimizacdo das
diferencas entre os interlocutores, como num debate entre iguais) ou
complementar (maximizacéo dessas diferengas, como num didlogo entre o
primeiro-ministro e o cidaddo comum que lhe apresenta uma peticéo)
(SOUSA, 2006, pp. 91 e 92).

A comunicacao € apresentada, portanto, como processo social permanente,
que integra multiplos modos de comportamento: a fala, o gesto, o olhar, 0 espaco
interindividual. Mattelart e Mattellart (1997) defendem: “A analise do contexto se
sobrepde a do conteudo” (ibidem, p.69). A contribuicdo da Escola de Palo Alto para
uma teoria sobre os processos de comunicagdo como interacdes foi reconhecida
apenas nos anos 80, com a crise dos modelos macrossociologicos. A principal
contribuicdo da escola, e que interessa sobremaneira ao presente estudo, é a
superacao do processo linear de transmissdo de mensagens de um emissor para um
receptor, pois as interacbes sociais sdo marcadas pela complexidade constitutiva
dos atores sociais (BORELLI, 2005).

Superar o paradigma informacional, que entende a comunicagdo como 0
processo de transmissdo de uma mensagem partindo do emissor e chegando ao
receptor, impde-se diante do entendimento de que ela remete mais a uma

problematica de confianca, de relacao. Wolton (2006, p.32) conclui que:

A vitéria da comunicacdo € acompanhada por uma mudangca em seu
estatuto. E menos um processo, com inicio e um fim, do que uma questio
de mediacdo, um espaco de coabitacdo, um dispositivo que visa amortecer
0 encontro de varias logicas que coexistem na sociedade aberta.

Pelo viés epistemoldgico, Sodré (2006) concorda com Wolton ao colocar a
comunicacdo como fundamental na relagdo com o outro, transcendendo o
paradigma informacional. “Na relacdo comunicativa, além da informacéo veiculada
pelo enunciado, portanto, aléem do que se da a conhecer, hd o que se da a
reconhecer como relacdo entre duas subjetividades, entre os interlocutores.”
(SODRE, 2006, p. 10). Estudando o novo ordenamento cultural que contempla e
reintroduz a dimensdo do sensivel, privilegiando o emocional, o sentimental, o
afetivo e o0 mistico nas interacbes em contraposicdo ao paradigma cognitivo
orientado pelo racionalismo instrumental, Sodré (2006) entende a comunicacao
como um novo tipo de forga produtiva. Isso porque, na visdo do autor, as estratégias
do discurso e da sensibilidade integram decisivamente a produg&o.
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3.3.2 Comunicacéao organizacional

Para Kunsch (2003), o que ja foi construido pelos estudos tedéricos de
comunicacdo se aplica a comunicacdo organizacional. Cardoso (2006, p. 1132)
entende que “a comunicacdo € um fato nas organizacdes, ou seja, ndo existe
nenhuma organizacdo sem uma pratica comunicativa, ainda que 0S processos
comunicativos ndo sejam institucionalizados”. O entendimento sobre os conceitos, a
natureza, a abrangéncia e as contribuicbes da comunicacdo das organizacdes é
diverso e nem sempre consegue corresponder a um fenbmeno em crescente
complexidade. E preciso ligar o que parece separado. Vivemos em uma realidade
multidimensional, simultaneamente econémica, psicoldgica, mitoldgica e sociologica,
mas estudamos essas dimensdes separadamente e ndo umas em relacdo as outras
(MORIN, 2002).

Como j& afirmado anteriormente, o conhecimento exclusivo das ciéncias
administrativas oferece uma visdo unidimensional, desse modo, € marcado por
limitaces para entender a complexidade da comunicacdo das organizacdes. E
necessario alargar o horizonte do olhar. Visualizar as organiza¢des e a comunicagao
como parte de um todo exige o esforco para compreender as imbricacbes e
implicacdes que, em muitos momentos, tornam uma ou outra maior que 0 proprio
todo, em uma relacéo de (re)configuracao, (re)organizacdo e (re)criacdo de sentido
para as relagdes que sustentam o universo organizacional.

Como campo de estudos, a comunicagéo organizacional vem se configurando
a partir das interfaces com outros saberes. Para Reis e Costa (2006), ao tentar
entender e explicar os processos, praticas e objetos sociais, os campos de estudo
nao tém como produzir explicacdes sem levar em conta 0S processos interativos
formadores dos mesmos. E nesse contexto que as autoras situam a imbricac&o
entre estudos organizacionais e comunicacdo: “Ndo ha como produzir uma
compreensao sobre as organizacdes — 0 objeto desse campo — sem levar em conta
0S processos interativo-relacionais que instituem e fomentam sua dindmica
operacional-negocial’ (REIS e COSTA, 2006, p. 3).



71

Conforme Deetz (1998, apud REIS e COSTA, 2006), a importancia das
organizacdes e de sua presenca tem sido cada dia mais abrangente na vida dos
individuos, assim como 0s processos interativos que caracterizam a sociedade
contemporanea tém se tornado cada vez mais complexos. E nas organizagdes de
trabalho que as decisdes criticas sobre a vida social ocorrem. Deetz (ibidem) afirma
ainda que a comunicacdo e as organizacbes desempenham, juntas, papéis
complementares na vida dos individuos no que diz respeito a identidade pessoal, a
estruturacdo do tempo e da experiéncia, a influéncia na educacao, na socializacao,
no conhecimento, no consumo, na padronizacdo de rela¢cdes sociais e na troca de
informacfes. Por essa razdo, torna-se imprescindivel estudar e compreender 0s
processos interativos — portanto, comunicacionais — das organizacgoes, auxiliando,
assim, a compreender varios aspectos da vida social.

Ao sistematizar a trajetoria  teodrico-conceitual da  Comunicacao
Organizacional, Scroferneker (2006) divide os estudos em dois grandes periodos: de
1900 a 1970 e de 1970 até os dias atuais. Na primeira fase, a pesquisadora
identifica que as teorias desenvolvidas basearam-se na Doutrina Retérica
Tradicional, na Teoria das Relagbes Humanas e na Teoria da Gestédo
Organizacional. Ja na segunda fase, o apoio vem da Teoria Moderna ou Empirica,
da Teoria Naturalista e da Teoria Critica.

Para alguns autores citados por Scroferneker, como Uribe e Zuluaga e
Fernandez Colado, além das bases teodricas supramencionadas, o estudo da
comunicacdo das organizacbes também viu surgir, na década de 1990, a teoria
narrativa pés-moderna e a teoria da administracdo baseada em equipes. “[...], essas
perspectivas impactaram significativamente nas organizagdes e fortaleceram as
praticas de comunicacédo” (SCROFERNEKER, 2006, p.48).

Na acao pratica que se configura distante demais do ambiente académico®, a
trajetoria recente dos estudos da comunicacdo organizacional se converte em
confusdo conceitual. Ora confundido com publicidade, ora visto como assessoria de

imprensa ou, até mesmo, chamada de marketing, € um novo saber que conquista

B A interlocucdo entre a producdo académica em comunicacdo organizacional e o mercado é ainda muito
restrita. Esse distanciamento impacta fortemente no desenvolvimento da comunicagdo como area de relevancia
nas organizacdes. Sem contato com os referenciais tedricos adequados, 0 espago da comunicacao
organizacional se configura lentamente.
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espaco e se consolida, ao mesmo tempo em que define o seu lugar de intervencao
na organizacao.

De maneira geral, prevalece, ainda, nas organizacdes o viés utilitarista e
instrumental (SCROFERNEKER, 2006) da comunicacdo, caracteristico da teoria
moderna ou empirica, o qual tem seus objetivos voltados para a medicao e controle.
Baseado na visdo mecanicista da Teoria Matematica da Comunicacdo, o0
entendimento aponta como grande missao do comunicar das organizagfes o0 ato de
divulgar, de transmitir mensagens, preocupando-se quase que exclusivamente com
o papel do emissor. Lentamente, as novas concepc¢des, que marcaram O
pensamento académico da area na década de 1980, comecam a exercer certa
influéncia sobre as préticas.

A forca da tecnologia, da globalizacdo e das mudancas culturais constitui nas
razdes principais apontadas por Taylor (2005) para o grande desenvolvimento da
comunicacdo organizacional. Em entrevista concedida a pesquisadora Adriana
Casali, ele alerta que “quando se observam o0s processos de comunicacdo, € preciso
considerar que existe algo mais, que ultrapassa a transmissao de informacéo e
envolve os processos de interacdo e organizacao social” (CASALI, 2005, p.13).

As mudancas no mundo e na sociedade exigem, para Cardoso (2006), a
modificagdo de antigos limites da comunicagcéo organizacional. Para o pesquisador
do Programa de Estudos Pdés-Graduados em Administracdo da PUC-SP, a area

assume uma dimensao estratégica, estreitamente vinculada a cultura organizacional.

N&o mais se restringe a simples producdo de instrumentos de comunicacao:
ela assume um papel muito mais abrangente, que se refere a tudo o que diz
respeito a posi¢cao social e ao funcionamento da organizacéo, desde o seu
clima interno até as suas relagdes institucionais. Uma estratégia de
comunicacdo € algo intrinseco a estratégia global da organizacao.
Expressando de forma mais radical, pode-se afirmar que comunicacdo e
organizagédo constituem um unico fendmeno [...] (CARDOSO, 2006, 1129).

No inventario dos principais autores de comunicacdo organizacional, J.
Restrepo € citada por Scroferneker (2006) por defender que a comunicacdo das
organizacdes necessita ser compreendida de forma integral, permeando todas as
acOes organizacionais, viabilizando de maneira permanente a construgdo de sua
cultura e identidade, e marcando um estilo préprio e suas formas de projetar-se

exteriormente.
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Uma abordagem que ganha espaco na pesquisa e supera o modelo
informacional é a visdo da comunicacdo como construtora de sentido na
organizacdo. Para o tedrico francés Genelot (2001), que estuda a complexidade no
gerenciamento das organizacgdes, a construcdo de sentido ndo € algo simples e
direto, mas, sim, um processo complexo, cheio de imprevistos, sutilezas e
recursividades entre o emissor e o receptor (GENELOT, 2001 apud CARDOSO,
2006). Cardoso apresenta os trés componentes que, para Genelot, balizam a

recepcado da mensagem: literal, situacional e interpretativo.

O componente literal € a propriedade das palavras em evocar uma
significacdo. A comunicacao pressupde a esse nivel o uso de um mesmo
sistema de codificagcdo. Ja o componente situacional recupera os lugares, o
tempo e as pessoas envolvidas na situacdo. N&do ha correspondéncia
automatica entre as palavras e a sensacdo. As condigdes nas quais as
palavras s@o expressas ou nas quais sdo ouvidas condicional a sua
sensacdo. O componente interpretativo, por sua vez, requer uma
confrontacdo com as estruturas de representacbes de intencdes, de
esquemas cognitivos para poder liberar uma significagdo (GENELOT, 2001
apud CARDOSO, 2006, p. 1131).

Além de contemplar a religacdo de saberes no estudo da comunicacao,
Genelot resgata a complexidade do processo comunicacional e o configura de forma
mais adequada o seu lugar em uma organizacao que enfrenta os desafios de um
tempo de intensas transformacoes.

Cardoso, a partir dos estudos de Genelot, concorda com Restrepo quando
afirma que a comunicacdo organizacional necessita ser compreendida de forma
integral, como elemento que atravessa todas as ac6es de uma organizacdo e que
configura, de forma permanente, a constru¢ao de sua cultura e identidade. Por essa
abordagem, entendemos que as organizagdes interagem com publicos com
demandas de produtos e servigos, mas também com demandas de dialogo. Dessa
forma, reabilita-se a figura do receptor, do outro, da interacdo. Emissor e receptor
encontram-se em relacdo recursiva e dialégica, nha qual ambos tém poder e direito a
argumentacao. “Essa igualdade de poder e direitos ndo significa simetria de desejos,
conhecimentos, propdsitos iguais ou posicionamentos, mas possibilidades e abertura
na negociacdo para que possiveis diferencas e conflitos sejam expostos
devidamente acompanhados das razdes que os sustentam” (VIZEU, apud
CARDOSO, 2006, p. 1139).
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Wolton (2006) afirma que comunicar € sempre desejar compreender o mundo.
Imerso nesse universo de mudanca galopante que caracteriza a
contemporaneidade, o ser humano, ao longo de sua historia, talvez nunca tenha
buscado tanto a comunicacéo e enfrentado os riscos iminentes da “incomunicacdo”?*
(WOLTON, 2006). Muito mais do que se informar, do que emitir ou transmitir
informac0des, deseja-se estabelecer o dialogo e dar sentido para as informacdes e
conhecimentos, pois “assim como explicar ndo significa convencer, conhecer nao
basta para agir” (WOLTON, 2006, p.164).

Comunicacéao inclui o outro: o receptor, o interlocutor, enfim, aquele que da
sentido e efetiva o processo. As relacdes sociais, portanto, vinculam-se com a
comunicacdo. Nas organizac¢des, no entanto, o tema ainda € visto a partir de um
confuso emaranhado de conceitos herdados das ciéncias administrativas. Ao
olharmos para o universo das organizacfes, nos deparamos com mais riscos de

incomunicacdo (WOLTON, 2006) do que com comunicacéo efetiva.

3.3.3. A comunicacdo das organizacdes educacionais — possibilidades e

impossibilidades da inclusédo de um novo saber

No ambito da ciéncia, ao romper com as artificiais separacdes disciplinares
qgue confinam a producédo de conhecimento dentro de logicas restritas e propondo o
estabelecimento de interfaces, a comunicagdo e a educacgdo podem, precisam e
potencializam suas condi¢des em estudos interdisciplinares. Representados em dois
conjuntos que se encontram, os dois campos do saber — comunicacao e educacgao —
tém nas possiveis interfaces o enriquecimento solidario. Entendemos interface a

partir da definicdo de Lévy (1993, p. 181), como:

uma superficie de contato, de traducdo, de articulagédo entre dois espacgos,
duas espécies, duas ordens de realidade diferentes: de um codigo para

%0 aparente antagonismo entre o posicionamento de Wolton (2006) sobre o risco da incomunica¢do e o
posicionamento da Escola de Palo Alto de que no ambito relacional tudo comunica podem, em nossa
compreensao, conviver em relagao dialégica ora antagdnica, ora complementares considerando que convivemos
num universo de certezas e incertezas, de possibilidades e impossibilidades.
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outro, do analégico para o digital, do mecénico para o humano. Tudo aquilo
que é traducao, transformacéo, passagem, é da ordem da interface.

Ao (re) visitarmos os estudos de comunicacdo organizacional, a educacao
ndo estd entre os temas pesquisados. A constatacdo é feita baseada nos artigos
apresentados nos congressos da Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares
em Comunicacdo (Intercom) pelos membros do Nucleo de Relagbes Publicas e
Comunicacdo Organizacional, no periodo de 2001 a 2006%. Dos 210 trabalhos
apresentados pelos membros do Nudcleo no periodo, apenas 59 aparecem como
resposta no sistema de busca simples quando procuramos as palavras comunicacao
e organizacdes educacionais, e, desse total, no conteido apresentado nos resumos
dos artigos, apenas 10 tém abordagem direta ao tema da comunicacdo das

organizacfes educacionais (Gréfico 1).

Comunicag¢ao nas organizagoes educacionais

- estudos disponivies no nucleo de RRPP da Intercom

151

M Busca comunicagdo e organizacoes educacionais & Abordagem direta do tema B Outros

Gréfico 1 — Pesquisa sobre a comunicag¢do nas organizagfes educacionais
Fonte: Site Intercom — www.intercom.org.br

Aprofundando a analise do objeto de pesquisa nos artigos apresentados,

constatamos que, daqueles que mostram abordagem direta ao tema, nove

) periodo de 2001 a 2006 foi definido como recorte para a presente analise pelo critério de acesso aos
resumos. Isso porque resumos e artigos na integra apresentados nos congressos destes seis anos estdo
disponiveis no site da Intercom (www.intercom.org.br. Acessado em 02/07/2008).
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investigam o ambiente das organizacdes de ensino superior, enquanto apenas um
trata da comunicacgéo das organizacdes de educacdo basica®®.

E a partir do entendimento da comunicacdo como dialogo, proposta por
Wolton, que vislumbramos a possibilidade de estuda-la no universo da educacéo e,
por consequéncia, das organizacfes educacionais. Serd a comunicacdo a forca
produtiva transversal capaz de azeitar o que Morin nomeia como a imensa maquina
rigida, inflexivel, fechada e burocratizada da educagdo? S&o inumeras as
possibilidades de aprofundamento nos estudos da complexa relagdo entre o campo
da comunicacdo organizacional e a educacdo, ou, mais objetivamente, as

organizacdes educacionais.

%A educacao basica corresponde a educagao infantil, ao ensino fundamental e ao ensino médio, conforme a Lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB — Lei n® 9394/1996.
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4 PESQUISA EMPIRICA — O SEGUNDO PARADOURO - COMPREENDER O
CAMINHO

Circular pelos caminhos das organizacdes educacionais privadas do Rio
Grande do Sul, espaco no qual situamos nosso objeto de pesquisa, requer uma
imersdo investigativa para compreender como tais caminhos foram construidos.
Pontuar as motivacbes e o contexto no qual se configurou a educacdo privada
gaucha torna-se relevante para atender ao objetivo de compreender profundamente
0 que estamos estudando. A compreensdo e explicacdo do todo — o contexto
histérico — ampliam as condigbes de andlise das partes — fendmenos atuais que
buscamos estudar.

A linha do tempo, recurso cronolégico que aqui tragcaremos, nem de longe
revela uma historia linear e progressiva. Crises, mudancas, guinadas politicas,
posicionamentos religiosos, conflitos e coopera¢des comunitérias evidenciam a auto-
eco-organizacdo®’ que desenhou, ao longo do tempo, o perfil da educacédo privada

no Estado.

4.1 Da conquista espiritual a conquista do mercado

Dreher (2008) recupera e retrata claramente o0s primeiros esforgos
educacionais no Sul do Brasil Colonial. Assim como em todo o territdrio recém-
explorado pelo colonizador europeu, a educacdo era vista como instrumento
ideoldgico a servico da “conquista espiritual” (DREHER, 2008) dos nativos: os indios

e 0S escravos negros. Mais uma vez o contexto se torna importante para a

2 Principio do Pensamento Complexo que se baseia na capacidade de autoproduzir-se dos organismos vivos
que, através disso, despendem energia para se manter vivos. A autonomia torna-se inseparavel da dependéncia
como forma de obter elementos para garantir a sobrevivéncia. Aqui, 0 conceito € transportado para 0 universo
das organizacBes educacionais, em uma alusdo a capacidade das mesmas de se regenerar a partir do que
possivelmente pudesse ser encarado como o fim, o fracasso. O desenvolvimento e o crescimento permanecem
antagonicos ao fim de politicas e fechamento de escolas, porém, coexistem em uma relagdo de
complementaridade, ou seja, na maioria dos casos, o fim de um estagio representa a condi¢do para inicio de
outro.
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compreensao dos fenbmenos. O autor afirma que Portugal e Espanha receberam
privilégios papais e reais que 0s autorizavam a utilizar medidas como a submisséo e
a escravidao, entre outros que julgassem necessarios, para conquistar 0os paises
infiéis. A educacdo foi um dos recursos mais importantes, ao impor a lingua e os
codigos culturais do colonizador. Conforme Dreher, “acontecera a abolicdo de
costumes indigenas, de sua identidade cultural e espiritual [...] Abolida sera sua
identidade étnica pela mesticagem forcada com os brancos” (DREHER, 2008, p. 13).
Na linha do tempo, estamos nos referindo a primeira metade do século 18, periodo
no qual inicia, oficialmente, a histéria do Rio Grande do Sul como parte do Império
portugués.

Outra dimenséao contextual, também retomada por Dreher (2008), precisa aqui
ser evocada para seguirmos o percurso da Historia. A Revolucdo Francesa terminou
devolvendo os Estados Pontificios e o Poder a Igreja Catdlica, mas deixando
também, como heranca, conceitos novos como Liberdade, Igualdade e Fraternidade.
A Revolucéo Industrial modificava profundamente o padrédo de comportamento social
e as Ciéncias Naturais formulavam questbes de base que precisavam ser
respondidas. Portanto, o inicio do século 19 envolvia a Igreja Catdlica Apostélica
Romana em um duro embate com o espirito de um novo tempo, a modernidade®®. O
autor citado pontua que um movimento intenso e abrangente de restauracao
religiosa catdlica foi desencadeado, contando com o apoio operacional das ordens
religiosas e congregacoes, muitas delas dedicavam-se a educacao escolar.

Também no universo Protestante, houve o movimento da Restauracdo. A
estratégia entdo adotada foi, conforme Dreher (2008), combater o que era entendido
como miséria religiosa das massas com a “criagcdo de escolas para pobres e a
distribuicdo macica de literatura de edificacdo” (ibidem, p.19).

E nesse contexto que as ordens religiosas catélicas e o protestantismo
chegam ao Brasil no século 19. A motivacdo ja ndo era apenas a “conquista
espiritual” dos nativos, mas sim, atender as necessidades espirituais e culturais dos
imigrantes europeus que afluiram em massa para o pais. No Rio Grande do Sul,

marcado pela presenca dos alemaes, italianos, poloneses, entre outros povos

28 \/er nota ndmero 8
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europeus, o perfodo colonial®®

e 0 inicio do Império apresentaram precariedade
absoluta na oferta de ensino primario e, praticamente, inexisténcia de escolas
secundarias.

Os imigrantes, organizados em pequenas comunidades definidas pela forma
adotada de distribuicdo de terras®®, vinham da Europa Central, onde a situagéo era
de obrigatoriedade da frequéncia escolar desde o século 17. No Rio Grande do Sul,
sem a estrutura da educacdo formal provida pelo Estado, eles precisaram
improvisar. Dreher (2008) afirma que poucas e privilegiadas comunidades podiam
contar com um professor que emigrara. Na maioria dos casos 0s professores eram
forjados entre aqueles que sabiam um pouco mais e ensinavam as criancas em
troca de alimentacdo e diarias que ficavam bem abaixo daquelas pagas a pessoas
com outras habilidades importantes para o0 desenvolvimento econdmico da
comunidade, como era o caso do ferreiro, do funileiro, entre outros. A formacao
rudimentar era feita na casa do préprio professor ou, até, mesmo dos alunos. Nao
havia espacos exclusivos e apropriados.

E no periodo ap6s a Revolucdo Farroupilha que Dreher (2008) situa a forte
expansao no numero de escolas comunitarias, como decorréncia da multiplicacéo
dos ndcleos de imigrantes. O autor enumera trés fatores como 0s possiveis
alavancadores do crescimento: o primeiro foi o retorno® dos padres Jesuitas, que
reingressaram no Rio Grande do Sul, dessa vez vindos da Alemanha, e
aproveitaram a organizacdo das comunidades em torno da capela e da escola para
desenvolver um grande programa de educacéao e religido, qualificando, em muito, a
dindmica das escolas aproveitando a formacéo dos padres nas escolas normais
europeias; 0 segundo, a chegada, em 1852, dos Brummers, mercenarios alemaes

que haviam sido recrutados pelo império brasileiro para lutar contra a Argentina.

29 Depois de aproximadamente trés décadas de pouco interesse pelo Brasil, os colonizadores portugueses
assumiram o pais como uma de suas Colbnias. O periodo histérico conhecido como Brasil-Col6nia se estende
até 1822 quando foi declarada a Independéncia do Brasil. O Brasil Império vai até 1889, quando foi proclamada a
Republica do Brasil.

® 0s pequenos municipios do Rio Grande do Sul foram organizados e distribuidos em picadas, também
denominadas de linha, travessa, lajeado, travessdo (DHERER, 2008), uma forma de dominar a floresta tropical,
abrindo uma espécie de estrada e demarcando a area disponivel em lotes que eram ocupados pelos colonos.

% 0s primeiros Jesuitas chegaram na regido que posteriormente formou o Estado do Rio Grande do Sul no inicio
do século XII. Lideraram a formacéo das redugdes jesuiticas, conhecidas também como os Sete Povos das
Missbes. Ensinaram Artes e comércio, além de desenvolver a agricultura junto aos indios Guaranis,
catequizando-os, porém, preservando as raizes culturais e, principalmente, a lingua dos nativos. Os Jesuitas
foram expulsos na segunda metade do século XIlIl (DHERER, 2008).
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Findo o conflito bélico, muitos deles buscaram trabalho e abrigo nas comunidades
alemas ja constituidas. Tornaram-se professores e liderancas politicas e
conseguiram reorganizar o ensino privado. O terceiro fator elencado pelo autor foi a
chegada ao Brasil da dissidéncia religiosa protestante, pastores com sélida formacao
teologica e pedagogica que, além de obterem recursos institucionais para o envio de
pastores e professores, investiram fortemente na ampliacdo do niumero de escolas.

Trilhado o percurso inicial ao longo do século 19, tudo parecia preparado para
a ascensao e consolidacdo das escolas comunitérias confessionais, que dominavam
o cenario educacional no Estado, multiplicando-se de forma expressiva no inicio do
século 20. No entanto, contrariando as teorias que defendem a linearidade
progressiva da Historia, a educagdo privada ira transitar em terreno ingreme
marcado pelos conflitos religiosos e politicos presentes desde as primeiras tentativas
de sua organizacdo. A ordem e a desordem fazem parte permanente dessa
trajetoria.

Retomando o resgate proporcionado por Dreher (2008), a prépria organizacao
das congregacbes e ordens religiosas, que, inicialmente, serviram as escolas
comunitarias, resultou na sua decadéncia, tanto nas colonias alemas como nas
italianas. Organizados em prédios préprios e estabelecidos com as suas estruturas
metodoldgicas, religiosos e religiosas das mais diversas origens congregacionais
catllicas, assim como liderancas luteranas construiram grandes e importantes
colégios por eles administrados para atender ja ndo mais s6 aos filhos de imigrantes,
mas também, aos filhos das “oligarquias estancieiras” (ibidem, p. 55).

Missionarios protestantes de origem norte-americana também passaram a
compor o cendrio da educacao confessional no final do século 19 e inicio do século
20. Os Metodistas, por exemplo, cresceram nas areas urbanas, principalmente na
Capital e junto as cidades atendidas pela ferrovia. Nem sO6 de boas-vindas se
consolidou a educagao confessional no extremo sul do Brasil. Houve forte reacao
dos liberais a confessionalizacdo do ensino comunitario privado (DREHER, 2008).
Os intensos conflitos, que aqui ndo serdo detalhados para ndo perdermos o foco,

fortalecem ainda mais a educac¢éo formal no Estado, com o surgimento das escolas
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leigas que dardo origem a colégios importantes®, os quais se mantém até os nossos
dias.

O fim do Império e o inicio da Republica Velha ddo nova forca a escola
privada confessional. Mesmo assumindo os ideais do positivismo de Augusto Comte,
o Partido Republicano Rio-grandense (PRR), conforme Dreher (2008), autor que nos
guia na busca de compreendermos a construcado dessa trajetéria, atribui uma funcao

ideoldgica clara a escola:

Era preciso modernizar o Brasil [...] assim como a modernizacdo dos paises
centrais ocorrera através de um bem montado sistema de ensino, que
provocara a disseminac¢do da ciéncia, que, por seu turno, promovera o
progresso econdmico-social, também o Brasil — em particular o Rio Grande
do Sul — deveria investir em educacdo (DREHER, 2008, p. 70).

Para os republicanos, a educacdo era imprescindivel para o uso equilibrado
da liberdade, consequentemente, do equilibrio nas relagdes sociais. A priorizacéo da
educacao, portanto, teve um impacto expressivo, e dos 39 mil alunos em 1895 se
chegaria a 195 mil em 1928. Em uma relagdo complexa, a educacao confessional
erigida sob o propoésito da restauracdo religiosa, que negava a concepcao moderna
de progresso baseado na ciéncia, convive e se fortalece nesta relacdo de ordem-
desordem® com os objetivos republicanos fundamentados nos ideais positivistas.

Ao incentivo da nova ordem politica, juntou-se a disposi¢cao do episcopado em
atrair cada vez mais ordens e congregacdes masculinas e femininas® para o Rio
Grande do Sul, despendendo, para isso, grandes esforcos. A expansao das
Dioceses e da rede de escolas catdlicas €, conforme Metzler [(2008)], uma reacao

da Igreja Catolica a um dos efeitos diretos da modernidade, o qual produz a

2 Um exemplo de colégio criado como fruto da reagédo dos liberais é o Colégio Farroupilha, de Porto Alegre. Uma
das maiores escolas galchas em nimero de alunos, o Farroupilha foi fundado em 1858 e mantém-se em
funcionamento até os dias de hoje.

¥ Morin (2005) afirma que a desordem e a ordem, sendo inimigas uma da outra, cooperam para organizar o
universo. Para o autor, uma ordem organizacional pode nascer a partir de um processo que produz desordem. “A
complexidade da relacdo ordem/desordem/organizacdo surge, pois, quando se constata empiricamente que
fendbmenos desordenados sdo necessarios em certas condices e em certos casos para a producdo de
fendbmenos organizados, os quais contribuem para o crescimento da ordem” (MORIN, 2005, p. 63).

*De Boni (1980) afirma que até 1910 entraram no Estado as seguintes ordens e congregacdes: Jesuitas (1848),
Irmés do Sagrado Coracéo de Maria (1856), Franciscanas da Caridade (1872), Palotinos (1886), Irmas de Santa
Catarina (1895), Capuchinos (1896), Carlistas (1896), Irmas de Sao José de Moutiers (1898), Maristas (1900),
Salesianos (1901), Lassalistas (1907), Claretianos (1907), Filhas de Nossa Senhora do Horto (1908) e Irmés de
Santa Tereza de Jesus (1910).
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separacao entre Estado e Igreja. Nessa expansédo, as ordens religiosas tornam-se
um fator decisivo de sucesso do projeto de reconstrucao e de resgate do sentido da
religido, ameacgado pela emergéncia da modernidade.

No lado protestante, os luteranos organizavam novos sinodos (dioceses), e 0s
protestantes missionarios ampliavam seus espacos de missfes. Os missionarios
pastores eram sempre acompanhados de missiondrias e missionarios professores.

A decorréncia da separacdo entre Estado e Igreja, no ambito da educacéao,
fez com que o cenario mudasse radicalmente com 0s crescentes investimentos na
educacao publica. Havia forte preocupacéo do governo positivista republicano com o
aprendizado da lingua portuguesa nas éareas de imigracdo. Para contornar a
situacdo, o governo comecou a abrir escolas publicas nas comunidades de
imigrantes. Os investimentos na educacao publica cresceram expressivamente. Com
a Era Vargas, a primeira crise profunda atingiu a educacao privada gaucha. Além da
crescente ampliacdo das vagas gratuitas, a proliferacdo de decretos estaduais e
federais regulamentando a atividade dos professores e determinando os materiais
didaticos modificou o funcionamento das escolas. O clima de efervescéncia politica
impactava nas atividades educacionais.

O golpe brutal, porém, vem do projeto do Governo Vargas de construcdo e
fortalecimento de um Estado Nacional. Em maio de 1938, é decretado que todo o
material didatico deve ser exclusivamente em portugués, assim como professores e
diretores das escolas deveriam ser brasileiros natos. Dreher afirma: “Nenhum texto,
revista ou jornal em lingua estrangeira poderia circular nas areas rurais. Menores de
14 anos ficavam proibidos de aprender linguas estrangeiras” (DREHER, 2008, p.83).
A nacionalizacdo das populacfes que marcou o fim da década de 1930 do século 20
motivou uma forte concorréncia entre as inumeras escolas publicas que se
proliferaram em todas as regifes do Rio Grande do Sul e as escolas de iniciativa
privada confessionais e/ou comunitérias, tendo como resultado o fechamento de um
grande nimero das Ultimas.

Até o final da década de 1950, as escolas comunitarias estavam praticamente
extintas, e o ensino privado era sustentado por trés grandes vertentes: confessionais
catolicos, confessionais protestantes e liberais. Essa configuragdo confessional
também sera replicada no Ensino Superior. Com excecao da Universidade de Porto

Alegre, que se transformara, anos mais tarde, na Universidade Federal do Rio
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Grande do Sul, as principais organizacfes de ensino superior surgem por iniciativa
das instituicdes religiosas™>.

Das incertezas geradas pelos desmandos politicos, as escolas privadas
produziram a organizagdo com 0 surgimento de instancias representativas, entre
elas o Sinepe-RS. A necessidade de agir de forma convergente, incluindo e
transcendendo a diversidade ideoldgica, mostrou-se fundamental diante do que
estava por vir. O fim da Era Vargas e o inicio da breve experiéncia democratica
criaram novo campo de tensdes. A énfase do conflito com o Estado nesta etapa da
vida politica brasileira concentrou-se na discussao sobre o direito das organizacoes
educacionais privadas de serem subsidiadas pelo Estado por meio de recursos
governamentais. Comecaram, entdo, a surgir 0os problemas administrativos e
praticos de sustentabilidade®, possivelmente, o embrido das questdes que,
futuramente, vao configurar o escopo da administracdo educacional. No projeto
educativo elaborado pelo Governo Dutra (1946-1951) para o Brasil, concebido pelo
grupo tedrico identificado como Escola Nova®’, o Estado ganhou forte relevancia e
nao houve referéncia ao subsidio das organizac¢des particulares.

Um forte conflito entre Estado e Igreja marcou as discussfes sobre o papel do
Estado na educacéo privada e culminou, em 1961, com a Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo. O modelo descentralizado que garantia espaco para as organizagdes
privadas e o0 apoio do Estado acabou sendo inviabilizado pelo golpe de Estado
conhecido como a Revolucdo de 1964. Também as instituicbes religiosas
comecaram a voltar os olhos para a populacédo pobre se reinserindo na sociedade
por meio dos movimentos sociais.

A Assembleia do Conselho Mundial das Igrejas (1959), o Concilio Vaticano Il

(1962-1965) e a Il Conferéncia Geral do Episcopado Latino-Americano (1968), em

% Aproveitando o status que o ensino superior assume diante da sociedade brasileira como meio de ascensao
social, as instituicGes superiores de confessionalidade catolica passam a ser apoiadas pela Santa Sé. Conforme
Metlzer (2008), em 1946 sé&o criadas por Decreto as Universidades Catdlicas do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo,
recebendo titulos de Pontificia em 1947. Em 1948 é a vez da Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul, que
recebe o titulo de Pontificia em 1950.

% Aqui o termo é usado como sinénimo de sobrevivéncia equilibrada, viabilidade e capacidade de sustentar-se,
ou seja, de garantir e fornecer os meios necessarios para a continuagdo de uma atividade.

87 Inspirado pela teoria da educacdo de John Dewey, Anisio Teixeira (1930) desenvolve e adapta a realidade
brasileira a teoria da Escola Nova que define a aprendizagem com base em uma filosofia da educacgéo e
pedagogia, amplamente desenvolvida da Europa e nos Estados Unidos. Teixeira via a escola como um meio que
incentivaria a reflexdo e a filosofia, preparando jovens e adolescentes para o trabalho, mas indo além e os
instrumentalizando para enfrentarem problemas do seu tempo.
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Medellin, na Colémbia, exigiam que catélicos e protestantes promovessem
mudancas, direcionando-se para 0 que se chamava de educacado libertadora.
Assumindo o discurso, mas com dificuldade de implantar novas praticas, colégios
que possuiam toda a estrutura organizada para atender as classes econémicas mais
altas fecharam as portas ou transferiram suas administracfes para fundacdes e
associacfes. Dreher (2008) também pontua a forte resisténcia das familias em
aceitar o novo posicionamento das instituicbes religiosas mantenedoras das
organizacdes educacionais. Referindo-se aos pais, ele afirma: “Sua opc¢édo era
pautada na qualidade do ensino. Nao lhes interessava [...] discurso de compromisso
social. Os alunos néo eram diferentes dos pais” (ibidem, p.94).

Com o fim da ditadura militar e a abertura democratica, as organizacdes
educacionais privadas passaram a configurar-se diante de novos desafios. Os
conflitos, que na Republica Velha eram prioritariamente ideoldgicos, no Estado Novo
e na experiéncia democratica passaram a agregar a dimenséo politica, nas duas
décadas finais do século 20 assumem, também, a dimensdo econdmica. O século
21 encontra a prevaléncia da educagdo confessional, mas em um cenario
reconhecidamente complexo, repleto de situacdes e dimensdes novas e, a0 mesmo
tempo, muito semelhante ao do final do século 19, qguando comecavam a chegar as
ordens e congregacoes religiosas na educacgéo gaucha.

No inicio da década de 1980, ja era possivel perceber que a escola privada
gaucha, na sua dinamica, viveria profundas transformacfes em relacdo a historia
construida ao longo do século anterior. Enquanto escolas e universidades brasileiras
vivenciavam o fim do Regime Militar, na Europa, N6voa (1982), junto com outros
tedricos europeus, norte-americanos e canadenses, anunciava a abordagem da
escola como uma organizacdo. Mesmo com a transformacao exigida pelos novos
cenarios politicos, culturais e intelectuais, alguns aspectos permaneceram iguais.
Explicamos para compreender e compreendemos para explicar: essencialmente,
permaneceram os transeuntes desse caminho, os ocupantes desse espaco®, ou

seja, as organizacdes educacionais continuam sendo sustentadas por trés vertentes:

¥ Assumimos aqui o conceito de espaco em Santos (2002). Para ele, espagco é um misto, um hibrido, um
composto de formas-contetdo. Trata-se de um conjunto indissociavel de sistemas de objetos e de sistemas de
acOes.
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confessionais catodlicos, confessionais protestantes e liberais. Permanece, também,
a mudanca. Antes ciclica e unidimensional e agora permanente e multidimensional.

Se a Historia nos revela que, ao longo do tempo, a organizacdo educacional
privada do Rio Grande do Sul sobrevive e se reorganiza constantemente a partir dos
conflitos estabelecidos com diferentes motivacbes de carater social, politico,
econdmico e religioso, o cenario que encontra as escolas no final do século 20 é o
da multidimensionalidade. As mudangas vém aos borbotdes, de todos os lados ou
dimensbes e de forma continua: nas familias, no comportamento de adolescentes e
jovens, no poder de voz as criangas, na economia virtual e globalizada, no sujeito e
nas relacdes, na tecnologia e num sem-nimero de possibilidades, que para muitos
retrata o caos. A ordem e a certeza cedem lugar ao movimento ordem-desordem, e
a incerteza instala-se nas organizacdes educacionais que se tornam, ndo caoticas,
mas, sim, complexas.

Considerando o encontro recursivo entre o primeiro paradouro desta
investigacdo — a revisdo tedrica — e 0 segundo — a pesquisa empirica —, assim como
a imbricagcdo do compreender com o explicar, reunimos aqui a consolidacdo dos
procedimentos, evidenciando a execucdo da pesquisa com 0s resultados prévios
alcancados para continuar desenhando o caminho da educacdo privada no Rio
Grande do Sul a partir das dltimas décadas do século 20 e primeira década — em

pleno andamento — do século 21.

4.2 O todo e as partes de um cenario complexo

Conhecer a relacao dinamica e mutavel entre partes e todo € o primeiro passo
da pesquisa empirica, a qual, por sua vez, é parte do todo que é o presente estudo.
O tempo que dispomos e os limites exigidos pela investigacao cientifica em nivel de
mestrado nos levaram a fazer op¢bes. Para analisar a inclusdo da comunicacao na
gestdo da educacdo privada gadcha, um universo de aproximadamente 2.000
organizacfes educacionais, a possibilidade que nos pareceu viavel foi analisar esse
todo por meio de uma parte que séo as 436 organizagcOes associadas ao Sindicato

do Ensino Privado no Rio Grande do Sul (Sinepe-RS). Ou seja, as escolas, 0s
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cursos livres, as universidades, faculdades, escolas de lingua, escolas de educacéao
infantil vinculadas ao Sindicato representam aqui, como grupo, o todo da educacéo
privada no Estado.

Para chegar até elas, distribuidas nos mais diversos municipios gauchos,
encurtamos os caminhos pelas infovias®. As exigéncias tecnolégicas e as novas
formas de mediacdo e comunicacdo entre pessoas e entre essas e as organizacoes
facilitam (ou ndo) o acesso. Ja nao é preciso o deslocamento fisico para chegar,
trocar e, precariamente, conversar. Com a listagem de organizacfes associadas em
maos, com dados como nome correto e endereco, foi possivel alcancar e visitar,
virtualmente, 73,3% das associadas (Grafico 2). Mais uma vez, o percentual
alcancado que é parte do todo das associadas do Sinepe-RS, para o presente

estudo, assume como o todo do universo pesquisado.

# Numero de associadas

£ Numero de associadas
comsite identificado

Grafico 2 — Associados do Sinepe-RS com site localizado na internet
Fonte: elaborado pela autora (2008)

A visita aos sites das organizacdes educacionais € reveladora. Existem
muitas possibilidades de estudo sobre a op¢cdo comunicacional da organizagcéo na
internet. Aqui, exploramos algumas informacgdes, portanto, os sites emergiram como
uma fonte de dados néo prevista na estratégia inicial da pesquisa. O interesse
prioritario foi o de buscar formas de contato virtual com essas organizacdes,

atendendo assim ao interesse de enviar questionario a ser respondido por gestores

% Takahashi (2000) conceitua infovia como cabos transoceénicos e redes de comunicacdo que proporcionam
acesso imediato a informac&o. S&o redes de conexdo que funcionam como elementos fundamentais para a
transmissdo de dados e recuperacao da informacéo.
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e assessores. Conseguimos, porém, por meio do site, levantar informacdes sobre
guestdes como a natureza confessional ou ndo da organizacao e o tipo de servico
gue oferece, propiciando, assim, contextualizar de forma detalhada o objeto da
pesquisa.

Com os dados apurados nos sites, foi possivel definir a natureza das
organizacdes pesquisadas sob o ponto de vista da estrutura que lhe deu origem.
Como vimos na revisdo histérica da construcdo dos primeiros caminhos
pavimentados ao longo do final do século 19 e primeira metade do século 20, as
organizacdes se dividiam entre as de origem catolica, luterana e as liberais.

A ordem e a desordem vivenciadas periodicamente pelas organizacdes
educacionais privadas modificam — mas nem tanto — a paisagem pesquisada. Hoje,
ainda prevalecem no Estado as trés vertentes fundacionais da educacao gaudcha,
sendo que a elas se agregam novos elementos, como € 0 caso das organizacdes
empresariais com fins lucrativos, as quais passam a conviver em relacdo de conflito
e cooperacdo com as confessionais, precursoras da educacio privada (Grafico 3). E
importante destacar que o grupo das ndo-confessionais ndo se resume apenas as
empresariais. Ali estdo reunidas as organizacfes comunitarias, as fundacdes, entre
outras. O grupo nomeado como nao-identificado reine todas aquelas organizacées
educacionais que nao traziam, explicitamente, a informacéo sobre a sua identidade

organizacional na sua pagina na internet.

# Confessionais
L Ndo confessionais

# N3o indentificado

Gréfico 3 — Tipo de organizacao
Fonte: elaborado pela autora (2008)

A busca pelas formas de contato disponiveis nos sites das organizacfes
(Grafico 4) muito revela sobre seu desejo de comunicar. Aqui, as concepc¢des da
Escola de Palo Alto apresentadas na revisdo tedrica e assumidas no presente
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trabalho como pressupostos conceituais das possibilidades e impossibilidades da
comunicacdo tornam-se excelentes guias para o entendimento. Diante das
afirmacdes dos tedricos de Palo Alto de que ndo podemos ndo comunicar e que 0
contexto comunica tanto quanto o contetdo, entendemos que a dificuldade em
localizar uma forma de contato com a organizacdo pode expressar mais do que as

informacdes evidenciadas e privilegiadas no site a partir do critério de quem a emite.

# contato no site

'sem site e sem referéncia
naweb

# contato no site com erro
ou sem forma de contato

# Site em manutengdo

Graéfico 4 — Contato pela internet
Fonte: elaborado pela autora (2008)

Das organizacdes associadas ao Sinepe-RS, 67% possuem site com contato
— endereco de e-mail disponivel e localizavel, sendo que 1% apresentou erro na
possivel forma de contato ou, mesmo tendo site, ndo apresenta formas de contato
por meio da internet. JA4 32% das associadas ndao contam com site nem qualquer
referéncia prépria na internet. Aqui, foram desconsideradas listas telefénicas e

outros meios de divulgagéo pagos que trazem o telefone da organizacéo.

4.3 Questionario conduzindo ao centro da pesquisa

A paisagem que configura o cenario precisa ser visualizada porque séo as
partes que a compdem — 0s acidentes geograficos, as barreiras naturais e 0s
espacos abertos — que, na maioria dos casos, definem o tracado da estrada.

Dimensfes diversas como a historia registrada, os numeros e dados aqui se
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complementam para desenhar o espac¢o no qual circulamos e que, por sua vez, em
muito configura a parte que € o foco central do nosso estudo: a comunicacao no
contexto dessas organizagoes.

Para detalhar como as organiza¢cdes entendem (ou n&o) e incluem (ou n&do) a
comunicacdo na gestdo, um levantamento inicial se fez necessario. Os dados
guantitativos e as informacdes qualitativas vao, de forma imbricada, contribuir para a
compreensao do objeto e das questdes da pesquisa. Com 11 questdes objetivas e
uma pergunta aberta (Apéndice A), o questionario foi enviado para as 290
organizacdes educacionais privadas associadas ao Sinepe-RS que tiveram
enderecos de e-mail validos ou formularios de contato localizados em seus sites.

A opcdao de utilizar o meio eletrénico ocorreu apds uma testagem de utilizagédo
do servico de Correios. Foram enviados 10 questionarios enderecados a
organizacdes educacionais associadas de Porto Alegre e do interior do Estado e, em
um prazo de 15 dias, ndo houve nenhuma resposta. Uma segunda testagem foi
realizada com 10 questionarios enviados por e-mail e, desses, seis retornaram
respondidos. A experiéncia foi decisiva para confirmar a opcéo prévia do uso do
correio eletrénico e do meio virtual.

Ao contrario do que entendem os preceitos funcionalistas como forma de
fazer ciéncia, o sujeito-pesquisador esta imerso na pesquisa. As emoc¢fes sao,
portanto, parte integrante do processo de constru¢cdo do conhecimento. Frustracoes,
ansiedades, insegurancas, alegrias e regojizos também ndo podem ser separados
da organizacdo racional do saber. Na etapa de emissdo do questionario e
recebimento das respostas muitas dessas emoc¢fes marcaram nossa trajetoria,
principalmente pela morosidade na chegada das respostas e pelo baixo (ou néo)
indice de respondentes diante da expectativa inicial da pesquisadora. Dos 290 e-
mails enviados e formularios de contato preenchidos, retornaram 32, configurando

uma amostra de 11,03%%.

0 Reafirmamos aqui que se trata de uma amostra por acessibilidade que permitiu uma sondagem por meio da
qual “ouvimos” aqueles que quiseram ou puderam “falar”. Apesar do baixo nimero de respondentes, as
manifestagfes revelam uma face importante do problema e questées pesquisadas. A relevancia de expor os
resultados obtidos justifica-se pela total auséncia de dados existentes sobre o cendrio da comunicacdo das
organizagOes educacionais privadas no Rio Grande do Sul. Entendemos, porém, que um censo seria o melhor
recurso para obtencé@o de dados globais, procedimento que ndo se mostrou viavel ou possivel no escopo da
atual pesquisa.
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Apresentamos a seguir os resultados quantitativos obtidos a partir das
respostas ao questionario. As questdes abertas, que resultaram em contribuicbes
qualitativas, vao integrar a analise global da pesquisa a ser apresentada no proximo
capitulo.

As perguntas iniciais do questionario tinham como proposito conhecer o perfil
do respondente e da organizacdo educacional a qual esta vinculado. Para atender
ao estudo buscamos informagOes sobre as relagcdes entre elementos, como o
namero de alunos que revelam o porte da organizagéo, o nivel de ensino atendido e
as questbes especificas ligadas a comunicacdo. Dos respondentes, 22%
apresentaram suas respostas representando organizacées educacionais de ensino
superior e 78% representaram escolas de educacéo basica®* (Gréafico 5). N&o houve
respondentes ligados aos cursos livres, cursos de linguas, as escolas técnicas e

escolas de educacéo infantil.

Ensino superior

22% T4

Educagdo basica
78%

Gréfico 5 - Nivel de ensino
Fonte: elaborado pela autora (2008)

Dos respondentes, organizacdes de ensino superior e de educacédo basica, no
que diz respeito ao numero de alunos atendidos ha uma grande diversidade, o que
favorece em muito a nossa busca por resultados que evidenciem realidade e
tendéncia de organiza¢gbes educacionais com os mais diversos perfis. A seguir, no
Gréfico 6 é possivel observar a diversidade, assim como o predominio das

organizacdes com até 1.000 alunos.

A Educacao Basica compreende Educagéo Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio
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sem resposta

. —_— até 500

16%

até 1.000
43%

Grafico 6 — Numero de alunos
Fonte: elaborado pela autora (2008)

mais de 10.000
13%

até 10.000
6%

até 5.000
19%

Enviado para o e-mail de contato disponivel no site da organizacdo associada
ao Sinepe-RS, ou pelo formulario de contato normalmente identificado como Fale
Conosco, 0 questionario deixava claro, em texto explicativo (Apéndice B), que o
respondente poderia ser o0 assessor ou profissional da area de comunicacao, o
diretor ou reitor e, ainda, outros gestores, como 0s vice-diretores ou reitores e cargos
de coordenagdo, mas trazia também a opcao ‘outro’, solicitando que, nesse caso, 0
respondente que optasse por esse item preenchesse o cargo. Dos respondentes
(Grafico 7), 52% séo profissionais de comunicacéo ou areas afins das organizacdes.
Diretores e reitores representam 23% dos respondentes e vice-diretores e vice-
reitores, 13%, além de 6% de pro-reitores ou coordenadores. Os 6% representados
pelo ‘outro’ se identificaram como chefes de gabinete do principal gestor da

organizacao.



92

outro
6%

dir ou reit
23%

vice dir ou vice
reit
13%

coord ou pro-
reit
A%

assessor
52%

Gréfico 7 - Perfil dos respondentes
Fonte: elaborado pela autora (2008)

Uma vez identificados alguns elementos minimos do sujeito por tras da
resposta e da organizacdo questionada, a sequéncia do questionario foi dedicada a
compreender a inclusdo da comunicacdo nessas organizacdes. Embora limitado
pela objetividade que o encarcera, o dado quantitativo € uma possibilidade que néo
pode ser desprezada.

Interessa-nos, no escopo do problema pesquisado, entender o lugar ocupado
pela area de comunicacdo na organizacdo e a forma como estd organizada. Os
graficos a seguir evidenciam quantitativamente as respostas manifestadas.

A primeira informacdo buscada junto aos respondentes foi saber se a
organizacdo pesquisada possuia, ou ndo, a area de comunicacao formalizada em
sua estrutura. Dos respondentes (Grafico 8), 87% afirmaram possuir area de

comunicacao, enquanto 10% nao tém estrutura formal e 3% nao responderam.
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Gréfico 8 - Possui area de comunicagéo?
Fonte: elaborado pela autora (2008)

Como o tempo*® é um fator presente ao longo da pesquisa em diversos
momentos, uma das questdes do questionario tencionava saber ha quanto tempo a
organizacdo conta com estrutura formalizada de comunicagdo. A maioria, 42%
(Gréfico 9), criou a area nos ultimos 5 anos, sendo que, em 21% dos casos, a

comunicacao esta presente ha entre 3 e 5 anos e em 21% entre 1 e 3 anos.

m r
s€ esposta menos de um ano

7% 3%
\entre 1e3anos
21%

entre 3 e 5anos
21%

mais de 10 anos
17%

entre 5e 10 anos
31%

Grafico 9 — H& quanto tempo possui area de comunicacao?
Fonte: elaborado pela autora (2008)

2 santos (2000) conceitua o tempo ndo apenas como o transcurso ou intensidade, mas também, como extensao
ou espacialidade. Para ele, a idéia do tempo é inseparavel da idéia dos objetos e de seu valor.
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Outra informac&o que julgamos contribuir para evidenciar 0 processo de
inclusdo da comunicacdo nas organizacdes educacionais é o lugar formal ocupado
pela area na estrutura organizacional. Conscientes de que a posicdo no
organograma nem sempre € confirmada pela realidade, entendemos que a
informacéo quantificada a seguir (Grafico 10) pode auxiliar na compreenséao global
do problema. Surpreende a informacéo de que, em 77% dos casos, a comunicacao
esta diretamente ligada ao gestor principal da organizacao, pertencendo a estrutura
de primeiro escaldo. Em 14% das organizacdes representadas, a area esta
subordinada a coordenacdes ou pro-reitorias, sendo que 9% restantes dividem-se

em: Recursos Humanos (RH) e/ou gestao de pessoas, marketing e ndo respondidos.

outros
0%
Mokt \ sem resposta
3% — 3%
RH/Gpessoas
3%

pro reito ou/

coord
14%

12 escaldo
77%

Gréfico 10 - a quem responde, diretamente, a area da comunicacao?
Fonte: elaborado pela autora (2008)

O que assessores e gestores das organizacdes educacionais entendem como
a principal missdo da area de comunicagao foi outro questionamento que contribui
com nossa questao principal de pesquisa. Apesar da orientacao/solicitacdo de que o
respondente priorizasse 0 que ele considera como a missao principal da
comunicacdo, alguns assinalaram mais de uma opcdo, e as respostas foram
consideradas validas porque revelam a multidimensionalidade do lugar e das
possibilidades atribuidas a comunicacdo. Os percentuais a seguir (Grafico 11)
revelam essa multiplicidade, salientando que prevalece a missdo de atuar como
apoio estratégico para toda a organizacdo, opcao escolhida por 44% dos

respondentes.
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Grafico 11 - — Missdo da comunicacao
Fonte: elaborado pela autora (2008)

Outra evidéncia buscada por meio do questionario foi a existéncia, ou nado, de
um plano de comunicacédo formalizado. A maioria dos respondentes, 69% respondeu
que existe um plano e 28% atuam sem a existéncia de um plano formal de

comunicacéo (Grafico 12).

sem resposta
3%

nao
28%

sim
69%

Gréfico 12 - Ha plano de comunicagéo formalizado?
Fonte: elaborado pela autora (2008)
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A presenca de profissionais da area de comunicacéo também foi questionada.
Das organizacdes respondentes, 69% possuem profissionais formados na area

atuando e 31% nao contam com esses profissionais (Grafico 13).

nao

31%\

sim
69%

Grafico 13 — Ha profissionais da area?
Fonte: elaborado pela autora (2008)

Ao responder sobre a presenca de terceirizados atendendo a area da
comunicacao (Grafico 14), 65% dos respondentes afirmaram contar com agéncias e

outros servi¢cos no dia-a-dia do trabalho de comunicacéao.

nao
35%

sim
65%

Gréfico 14 - — Ha fornecedores na area de comunicacao?
Fonte: elaborado pela autora (2008)

E, finalmente, ao questionar sobre a importancia da area de comunicagao
para a gestdo de uma organizacdo educacional, excetuando 3% dos respondentes
gue optaram por ndo escolher nenhuma das respostas sugeridas, 74% consideram a
comunicacdo como uma area imprescindivel nas organizacfes educacionais e 23%

a consideram como importante (Gréfico 15).
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Grafico 15 — Importancia para a gestdo da organizacao educacional
Fonte: elaborado pela autora (2008)

A etapa percorrida do levantamento de dados por meio de questionario
evidencia situacOes relevantes para a nossa pesquisa. Confrontados com o
problema central, com as questdes da pesquisa € com 0s objetivos propostos, 0s
dados se convertem em informacBes que tecidas conjuntamente desenham um
cendario objetivo no qual a comunicacdo estd presente. Sobre as organizacfes
pesquisadas — educacdo béasica (78%) e ensino superior (22%) — nas quais
prevalecem o porte de até 1.000 alunos (43%), a partir das respostas dos gestores
de primeiro escaldo (diretor e reitor — 23%), segundo (vice-diretor ou vice-reitor —
13%), ou ainda de nivel intermediario (coordenador ou pro-reitor — 6%), assim como
os assessores (52%), é possivel afirmar que:

— 87% possuem area de comunicacao

— 74% entendem a area de comunicacao como imprescindivel para uma
organizacao educacional

— 52% ja tém a estrutura de comunicacgéo entre 3 e 10 anos

— 77% das estruturas estado ligadas diretamente aos gestores com poder
maximo de decisédo

- 62% situam a missdo da comunicacdo na organizacdo educacional
entre a atuagcdo como apoio estratégico e a promocao do dialogo

— 69% afirmam possuir plano formalizado de comunicacéo

— 69% das areas contam com profissionais formados em comunicacdo

- 65% tém fornecedores externos na &rea como agéncias de

propaganda, graficas, entre outros
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As respostas quantitativas obtidas por meio do questionario deixam espacgos
importantes a serem preenchidos na trajetéria investigativa que estamos
percorrendo. Ficam em aberto, entre outras, perguntas como: a inclusdo da
comunicacdo na praxis das organizagbes corresponde a inclusdo formal dos
organogramas? Quais sdo os conceitos que prevalecem? Como € compartilhado e
multiplicado o conhecimento? As limitacbes dos numeros precisam da
complementacdo que obtivemos por meio das entrevistas em profundidade e da

andlise documental e bibliografica.

4.4 Gestdo e comunicacdo — saberes interligados que assumem lugar na

trajetoria

Por meio das entrevistas em profundidade, realizadas com testemunhas
privilegiadas que transitam h& mais de uma década no caminho que pesquisamos,
procuramos retratar o terreno conflituoso e instavel, as apropriagcdes de rumo e as
dificuldades enfrentadas pelas organizacdes educacionais privadas do Rio Grande
do Sul na sua histéria recente, especialmente no que se refere a gestdo e a
comunicacdo. Reinterpretar os fatos histéricos e preencher os vaos com o olhar de
sujeitos nela imersos descortinam o horizonte do problema central e das questdes
da nossa pesquisa.

A escuta ativa e a pseudoconversa (DUARTE e BARROS, 2006) com seis
entrevistados permitiu ir além dos episddios factuais, alcancando as barreiras, as
controvérsias e os desafios. Sdo impressdes, experiéncias vivenciadas por quem
ocupa lugar diferente na jornada. Os gestores (trés entrevistas) que conduzem as
organiza¢cdes acompanhados por assessores e profissionais (trés) que orientam, ou
deveriam orientar, explicam como compreendem e colaboram na compreensao e
explicacéo do problema.

Aqui nos interessa, essencialmente, o lugar de onde o sujeito entrevistado
visualiza o problema e as questdes dele decorrentes, o que, certamente, determina a
compreensao que tem dos mesmos. Para contextualizacdo da pesquisa e do

procedimento adotado, apresentamos o perfil de nossos entrevistados, optando por
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nao identifica-los pelo nome, mas, sim, pelo papel que ocupam: entre 0s gestores
foram entrevistados dois diretores de organizacdes educacionais. Ambos possuem
longa trajetdria na escola particular gaucha em sucessivos cargos diretivos,
testemunhas privilegiadas da histéria recente da educacgdo privada, assim como um
gestor sindical. Dois assessores de comunicacdo e um profissional de gestao, todos
com perfil de mais de uma década de atividade junto a organizacdes educacionais e
ao Sinepe-RS integram a lista de entrevistados.

As entrevistas em profundidade foram articuladas com a analise documental e
bibliografica. Tecendo junto as diversas fontes e as variadas abordagens,
avancamos na caminhada buscando compreender as estradas atuais da educacao
privada gaudcha.

Fundado na metade do século 20, o Sinepe-RS completou 60 anos de
atividade no dia 3 de dezembro de 2008. Com finalidade declarada de representar e
promover os interesses do ensino privado, o Sindicato passa a envolver-se com o
tema da Gestdo das organizagbes educacionais em 1993. As informacdes
registradas no Relatorio de Gestdo — Prémio Qualidade RS — edicdo 2008, marcam
no ano citado, a criacdo do que se denominou, na época, como Escritério da
Qualidade.

Além dos registros formais do relatorio, o0s entrevistados também
reconstroem, com a for¢ca da subjetividade, a experiéncia vivida pelas organizacoes
educacionais naquele periodo. Selecionamos, a seguir, algumas falas que
evidenciam o campo de tensdes no qual os conflitos e as contradi¢cdes gerados pela
mudanca, enriquecem a compreensdo de como esse caminho foi trilhado. A

profissional entrevistada da area de gestdo do Sinepe-RS relembra:

A preocupacdo com gestdo no Brasil surgiu em 1989, no setor
automobilistico. Na educacao, quem trouxe o tema com mais forca foi
o Grupo Pitagoras®®. Em 1994, eles vieram para o RS fazer um curso
sobre os primeiros passos da gestdo (40h). O Sindicato adotou a
metodologia e multiplicou para seus associados em todo o Estado.

Foram mais de 12 turmas em diversas cidades e a fundamentacéo

*3 Rede Pitagoras é um grupo educacional nascido em Minas Gerais e que hoje possui escolas em todos os
estados brasileiros. Assumiu modelo de gestdo empresarial e, em 2008, comecou a negociar acdes na Bolsa de
Valores.
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tedrica do curso era baseada na Gestdo pela Qualidade - Total Quality
Management — TQM. Nos anos seguintes, outros consultores e
palestrantes surgiram trabalhando supostamente a qualidade na
gestdo da educacéo. Por exemplo, a professora Cosete Ramos*, que
trabalhava a sala de aula, mas o curso era apresentado como
qualidade total na educacdo. Como ndo se tinha certo o que era
gestdo da educacdo, nem como aplicar as ferramentas da qualidade,
se chamava tudo de gestdo. Em 1993, criou-se no Sinepe-RS, o
Escritério da Qualidade. O nome se deu em fun¢cédo de uma tendéncia
de gestdo muito forte na época, que era a expansao no Brasil da
tecnologia/metodologia do TQM* (profissional da area de gestdo do
Sinepe-RS).

A partir de 1996, conforme os registros documentais, o entdo Escritério da
Qualidade passou a exercer maior protagonismo nas questdes referentes ao tao
novo tema da Gestdo nas organizacGes educacionais privadas do Rio Grande do
Sul. Vencida a primeira etapa de introducdo da problemética no meio educacional
gaucho, passou a prevalecer a preocupacdo em desenvolver conhecimento
especifico para a area. Com o fortalecimento da estrutura interna do Sinepe-RS, os
cursos do Grupo Pitagoras deixaram de ser implementados por meio do Sindicato,

iniciando uma nova fase como relatado na entrevista:

O desafio na criacdo da estrutura do Sinepe-RS que passou a tratar
do tema da gestdo era minimizar resisténcias das associadas e
introduzir os conceitos de gestdo de uma forma harménica, mas
falando de clientes, processos e gestdo. Foi entdo, que surgiu a
parceria com a Unisinos®. Foi a primeira instituicdo que, naquela
época, tinha profissionais quem trabalhavam academicamente com os
conceitos de gestdo: planejamento estratégico, meta, indicador.

Estabeleceu-se, entdo, no inicio de 1997, esta parceria. Em 1999, foi

4 Cosete Ramos é doutora em Educacéo, consultora e palestrante. Entre diversos livros publicados, um deles
trata do Sistema da Qualidade na Sala de Aula.

A gestdo da qualidade total (em lingua inglesa "Total Quality Management" ou simplesmente "TQM") é “um
sistema de atividades direcionadas para o consumidor, dando poder aos funcionarios, aumentando rendimentos
e reduzindo custos (JURAN, 1993, p.12) .

8 Universidade do Vale do Rio do Sinos, instituicdo confessional catdlica criada em 31 de julho de 1969, na
cidade de Sé&o Leopoldo, no Rio Grande do Sul.
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criado entdo o Centro de Desenvolvimento de Gestdo (CDG),
justamente para dessassociar-se da terminologia da Qualidade Total
[...]. Entdo, comecamos a trabalhar mais fortemente o eixo da
formacdo e capacitacdo. Ja em 1996 havia surgido o curso de
formacdo de liderancas, que introduziu, além das questdes
administrativas, a questdo comportamental, a relacdo com a mudanca.
Na época, o curso de formacdo de lideres foi um projeto arrojado. A
proposta era de olhar a mudanca a partir do comportamento do lider,
se preparar para elas e ter uma visdo mais ampla e sistémica. Os
primeiros anos foram bem dificeis para as pessoas que participaram.
Elas saiam muito mobilizadas. Esse, entdo, se consolidou com um dos
eixos de trabalho, a qualificacdo. O segundo eixo é o de consultoria.
Com a parceria com a Unisinos, adotamos esse grupo de consultores.
A maioria deles engenheiros [...]Jentre os quais, havia também duas
administradoras e uma psicdloga.

A Unisinos passou por um processo de transformacgéo, e o setor foi
extinto. Entdo, esses consultores continuaram ligados ao Sinepe-RS
como autdbnomos e continuam aqui desde 1996. Outros profissionais
do mercado com conhecimento de gestdo em servico se incluiram

nesse grupo (profissional da area de gestao do Sinepe-RS).

Para as organizacdes associadas, partes que integram o todo do Sinepe-RS,
0 movimento realizado pelo Sindicato e a introdu¢cdo do tema da Gestdo foram
sentidos de forma cautelosa. Outro entrevistado, diretor de escola confessional ha

25 anos, traduz o espirito da época.

“Eu fiz os primeiros cursos de 40 horas oferecidos pelo Escritério da
Qualidade, e a terminologia usada era totalmente importada da
indUstria. Depois disso, também por meio do Sinepe-RS, comecgavam
a chegar consultores, propostas, € eu hdo me entusiasmei. Ja no ano
2000, houve o convite para fazer o curso de formacgéo de liderancas
promovido pelo Centro de Desenvolvimento da Gestao do Sinepe-RS.
No segundo convite, aceitei. Para mim, a parte técnica trazia muita
informacdo. Eu ndo conseguia me situar em meio a tanta coisa.

Apesar de ter uma boa teoria sobre gestdo, eu nunca consegui ver a



102

aplicabilidade pratica de tudo isso. Talvez pelo meu comportamento de
continuar fazendo sempre a mesma coisa. O mundo da gestdo é um
outro mundo. Eu nunca consegui, por exemplo, aplicar o PDCA*’ num
processo de escola. Nao vejo essas metodologias sendo aplicadas
com clareza. Entao ficou: o mundo do conceito e 0 mundo da pratica.
Usar aqueles conceitos todos, aqueles modelos é muito dificil. Tenho
dificuldade de me apropriar dos conceitos, quanto mais de aplica-los.”

(Diretor de escola).

Apesar da trajetoria da gestdo nas organiza¢des educacionais privadas do
Rio Grande do Sul ja estar sendo percorrida ha mais de uma década, outro diretor
de escola entrevistado e, atualmente, ligado ao movimento de desenvolvimento da
gestao estruturado pelo Sinepe-RS, concorda com a fala do diretor anteriormente
citado ao afirmar que:

Hoje qualquer revista de educacdo que vocé abra fala muito em
gestado e essa terminologia ja é quase consenso No 0SSO meio, mas 0
exercicio esta ainda bem longe da realidade. Muito lentamente, os
gestores administrativos, as coordenacdes pedagdgicas comecam a
ler e enxergar, perceber a importancia da gestdo, vendo que o
pedagdgico tem que ser bem gerido, assim como o administrativo. E
para isso existe ciéncia, ndo achologia (Diretor de escola e membro da

diretoria do Sinepe-RS).

Na efervescéncia de novos saberes trazidos pelo intenso debate sobre gestao
nas organizagdes educacionais, um conhecimento especifico que ganhou espaco e
surgiu como parte integrante do sistema de gestédo é o da comunicacdo. Mesmo néo
sendo novidade para algumas organizacdes e tendo suas iniciativas registradas
desde o inicio da educagdo privada no Rio Grande do Sul, o novo lugar junto a
gestdo produz um novo sentido a area. Na estrutura organizacional do Sinepe-RS, o

" 0 chamado Ciclo PDCA de Controle de Processo é utilizado nos programas de Controle da Qualidade Total. E
uma técnica que pode atender a dois objetivos principais: manutencéo de resultados e melhoria de resultados. O
objetivo é manter o processo na conformidade a um padrao planejado previamente. Caso ocorra algum desvio, a
expectativa é de que se desencadeie uma agéo corretiva, reconduzindo o processo ao padrdo esperado.
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tema da comunicacdo surgiu junto com a gestdo, como relembra um dos

entrevistados que acompanhou e protagonizou esse momento historico.

No inicio da década de 1990, eu participei, em Sao Paulo, de um
seminario de comunicagdo da Fiesp — Federagdo da Industria de Séo
Paulo, cujo palestrante foi o jornalista Carlos Tramontina, da Rede
Globo. Uma das colocag6es dele que me marcou, ja no comego da
palestra, foi o resultado de uma pesquisa que ele fez com os
jornalistas da Globo para saber qual era a imagem dos diretores das
escolas particulares, e a resposta foi de que eram ‘todos bandidos’.
Foi um grande susto para mim. Essa ndo era a imagem que a gente
tinha no Rio Grande do Sul, mas a provocacao foi um comec¢o para
evitarmos que essa imagem também se difundisse no Estado.

No retorno desta palestra, fiz um amplo relatério, partilhei com a
diretoria de entdo do Sindicato e comegcamos a estruturar a area de

comunicagdo (Gestor do Sinepe-RS).

A area de comunicacao do Sindicato foi estruturada a partir do que os sujeitos
gue protagonizaram entendiam como comunicacdo integrada: a atuacdo conjunta
das trés areas da comunicagdo: publicidade, rela¢cdes publicas e jornalismo. Na
entrevista com o gestor do Sinepe-RS que participou da implantacao da area fica

evidenciada a opcao feita.

O primeiro parceiro do Sindicato na estruturacdo da éarea foi um
publicitario. [...]. Embora gostasse muito do tema, ndo tinha formacao
técnica, entado, fui buscar profissionais e comecei pelo publicitario que
ja me atendia como diretor da escola na qual eu atuava na época. Em
conjunto com ele e outros profissionais estruturamos a proposta de
comunicacdo integrada do Sinepe-RS. Entendiamos que para
operacionalizar o trabalho, partiriamos do que se tinha no momento,
que era a agéncia e contratariamos jornalista e relacbes-publicas,

formando esse tripé da comunicacéo (Gestor do Sinepe-RS).

Da contratacdo de profissionais, o Sindicato partiu para a criagdao de
instrumentos e priorizou o0 atendimento a imprensa. Conforme o gestor entrevistado,

a area tinha como missao difundir a identidade do Sinepe-RS. Para ele, foi a partir
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da comunicacédo que foram lancadas as bases para metodologias de gestdo como o

planejamento estratégico.

A partir de 1996, criou-se a Educacdo em Revista, contratamos uma
jornalista para produzi-la, assim como fomos mapeando oportunidades
de relacionamento com a imprensa e nesse item foi investido na
aproximacdo do entdo presidente com a imprensa de atender aos
veiculos, ndo deixar os jornalistas sem atendimento/resposta, emitir
releases, entre outros. Tudo de uma forma muito simples. O objetivo
que esbocdvamos na época, era 0 de dar uma identidade para o
Sinepe-RS. O presidente de entdo, professor Francisco Jardim
brincava dizendo que o Sinepe era confundido entre marca de
sabonete e de xarope. Comecamos, por meio da comunicagdo, a
trabalhar o Sinepe-RS como uma entidade e a se lancar as bases e,
aos poucos, buscar outras estruturagbes como o0 planejamento
estratégico e definir qual a nossa funcdo. O que o Sindicato tem,

efetivamente, que fazer? (Gestor do Sinepe-RS)

Para consolidar a &rea na estrutura do Sinepe-RS, gerar conhecimento
especifico sobre comunicagao e trabalhar o tema, longo trecho foi percorrido circular

e recursivamente. Como informacéao historica objetiva, o entrevistado acima conclui:

O contexto de crise e dificuldades que caracterizou o mercado e a
organizacao interna da area educacional, marcadamente na década
de 1990 do século 20, ajudou a sensibilizar as organizacfes para a
proposta de comunicacdo. Esse quadro novo de concorréncia mais
acirrada, novos entrantes, que antes ndo existiam. As filas de espera
por vagas deram lugar as estratégias de captacdo.Onde antes se
acampavam em frente as escolas, ndo havia mais nada. De repente a
escola ndo tinha mais cadeira e teve que correr para ver com quem
estava a cadeira. Isso ajudou no processo de perceber que precisava
de um novo jeito de conversar com o mercado. [...] O Sinepe exerceu,
sim, um papel de lideranga nessa caminhada, trazendo consultores e
grandes nomes para falar e ouvindo as manifestacdes diversas sobre

o tema. Aos poucos vieram adesdes naturais (Gestor do Sinepe-RS).
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Compatrtilhar o conhecimento e, hologramaticamente, provocar mudancas e
modificar-se a partir da reacdo das associadas sdo alguns dos caminhos adotados
pelo Sindicato no que se refere & comunicacdo. O gestor descreve que oportunizar o
acesso ao conhecimento da area levou as organizagdes associadas a
desenvolverem seus processos, e por meio de um prémio, compartilhar, também o

conhecimento produzido.

Com relagdo ao associado, nosso papel é oportunizar a eles 0 acesso
a um conhecimento que é fundamental que pode lubrificar todos os
relacionamentos na escola, seja com o professor, com o funcionario,
com o pai, com o aluno... em todos os processos. Eu vejo a escola
receptiva a isso... Ela percebeu que precisa. Como culminancia do
trabalho que desenvolvemos, surgiu o Prémio Destaque em
Comunicacdo, que nasceu como Prémio Sinepe de Jornalismo,
premiando profissionais de veiculos que desenvolviam reportagens na
area de comunicacdo. Depois de uma parada reflexiva, o prémio
assumiu outro formato ao olhar para dentro e ver o que temos de
melhor em comunicacdo na éarea, premiando, entdo, as melhores
praticas e acdes de comunicacdo das nossas associadas (Gestor do
Sinepe-RS).

Com a intencdo de atender a uma das questdes da presente pesquisa —
compreender como gestdo e comunicacdo vém sendo incorporadas na histéria das
organizacdes educacionais privadas do Rio Grande do Sul —, as entrevistas em
profundidade contemplaram, também, profissionais da area considerados pioneiros e
que protagonizaram o ingresso do saber de comunicac¢do na gestdo do setor. Além
de entrevista com a assessora da primeira escola galcha a estruturar a area de
comunicacdo na organizacdo, também foi entrevistada a assessora que, por 10
anos, atuou como responsavel pela denominada area de comunicacado integrada do
Sinepe-RS.

Sao elas que detalham, minuciosamente, o terreno de tensdes, de avancos,
retrocessos e os dilemas da introducdo de um novo conhecimento como € o da

comunicacao no espaco das organiza¢cGes educacionais.
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A integracdo da comunicacdo com a area de gestdo do Sinepe-RS
representou um avanco importante. A medida que a instituicdo passou
a investir na inclusdo dos setores intermediarios para integrar o
Planejamento Estratégico, abriu-se um leque de possibilidades. [...]
Mas, em decorréncia, houve um grande acréscimo no trabalho da
area. O reflexo de todo o crescimento da comunicacao, esse aumento
da demanda se da porque quando tu vés que a comunicacdo da
resultado, tu vais procura-la para apoio em todos os momentos. A
medida que a comunicagdo vai entrando no estratégico, o trabalho vai
aumentando expressivamente.

No Sindicato, sdo mais de 20 canais que precisam ser alimentados. E
preciso que haja uma organizagao tal para que a comunicagéo néo se
perca s6 nesse operacional. Hoje, por exemplo, nas estruturas de
comunicagdo enxutas, pequenas, nas organizagdes, € preciso ter um
tempo para planejar. Isso é fundamental. Tempo também para
organizar a forma de trabalho (profissional de comunicagdo que atuou

no Sinepe-RS).

Diferentemente do Sinepe-RS, na maioria das associadas, a éarea de
comunicacdo nao comecou de forma organizada a partir de uma proposta
claramente definida. A fala da assessora de uma das primeiras organizacdes de
educacdo béasica a investirem em comunicacdo, revela o carater informal da

implantacéo e consolidacdo da area na escola.

Tudo comecou de maneira muito informal. Em 1994/1995 comegamos
a dar sugestbes no informativo que existia na escola, muito simples,
fotocopiado e com linguagem administrativa. Na época, o diretor que
comecou a trabalhar aqui na escola abriu espaco diante do nosso
argumento de que o jornal ndo combinava com o porte da escola.
Como eu ja era professora da escola, ganhei algumas horas de aula a
mais para me dedicar a esse trabalho. Mudamos a linguagem, o papel,
incluimos fotos, e foi ai que tudo comecou. O diretor deu abertura para
esse tema e nds aproveitamos. Depois do jornal mensal, comecamos
a sugerir pautas e estabelecer relacionamento com os veiculos de

comunicacdo. Até que fdssemos vistos como area, como assessoria
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de comunicacdo, demorou um pouco (Assessora de escola de

educacao basica).

Ao incluir a comunicacado, ainda que pelo viés instrumental da producdo de
veiculos de comunicacdo, da geragdo de conteudos e do relacionamento com a
imprensa, as declaragdes da assessora de comunicacdo evidenciam a necessidade
de conquistar espacos nao-formais. Na tentativa de abranger a diversidade de
publicos com os quais se relaciona, a organizacdo escolar amplia o volume de
emissdo de mensagens por meio de canais, de a¢des pontuais e de instrumentos
diversos que geram demandas expressivas de trabalho para a éarea, ainda

predominantemente operacional.

Em fins de 1997, assume um gestor com uma viséo diferenciada da
area de comunicacao. Entéo foi criado um setor, com sala, estagiario e
passou-se a ter uma nova visdo de gestdo e de comunicacao.
Também nesse ano mudou muito o posicionamento da escola em
relacdo a comunicacdo. Até entdo viviamos num feudo, fechados.
Ninguém falava com a imprensa porque se tinha uma percep¢éo de
que eles s6 queriam falar mal do colégio. A partir de entdo comecaram
a ser sistematizadas as sugestdes de pauta, comecamos a receber a
imprensa para coberturas e etc. [...] No organograma estamos ligados
direto ao Diretor Geral, desde que o setor foi criado. Fomos ocupando
as brechas e criando os espagos. Hoje a assessoria da conta na
escola do relacionamento com os publicos interno e externo nas
questdes mais institucionais: presentes, lembrangas, reconhecimentos
em datas especiais; eventos internos; ambientacdo e sinalizacao;
producdo de publicacbes; analise de pesquisas; apoio para eventos
pedagogicos; divulgacdo; campanha publicitaria, material de matricula,
video institucional, atualizacdo do portal da escola, servico de Fale
Conosco, contratacbes de servicos tercerizados - produzimos
conteudos, mas a producdo grafica é fora. Além disso, estamos
envolvidos com projeto de relacionamento em conjunto com outras

organizacdes da Rede (Assessora de escola de educacao basica).

Para complementar o relato das experiéncias partilhadas pelos entrevistados,

optamos por incluir a analise das edicbes da revista publicada desde 1996:
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Educacdo em Revista, que apresenta em suas paginas, regularmente, matérias
sobre gestdo e comunicacdo e, desta forma, contribui com informacdes sobre os
diferentes estagios da compreensao sobre os temas em estudo nos ultimos 12 anos.
Nos trechos a seguir, reproduzimos, das paginas da publicacédo produzida pela area
de comunicacao integrada do Sinepe-RS, reportagens relevantes para contribuir no
resgate historico do periodo de introducao do tema da Gestdo e da comunicacao na
educacdo privada gaucha. Inicialmente, haviamos programado a andlise de 10
edi¢bes da publicagdo, mas ao longo do trabalho, em decorréncia da relevancia dos
artigos, das reportagens e entrevistas localizadas no acervo da revista, ampliamos
para 14 edicdes e destacamos a seguir 0s trechos que julgamos mais relevantes.

Atendendo ao nosso objetivo de compreender o que é gestdo no discurso e
na acao das organizacdes educacionais privadas do Rio Grande do Sul, alguns
trechos da revista ampliam a percepcdo de como o tema foi tratado quando
comecou a se fazer presente na pauta de discussfes das escolas. O trecho que
segue destaca que, como afirma Hutmacher (1992), a terminologia predominante € a
do mundo empresarial, a comecar pelo préprio nome do programa de gestao do
Sindicato, na época chamado de Programa de Qualidade Total do Sinepe-RS
(PQTS).

1997* - “..] A diretoria do Sinepe-RS vem buscando algumas
alternativas e atuando em diversas frentes com a finalidade de estar
junto a cada escola neste periodo que devera ficar na histéria da
humanidade e que é denominado ‘Revolu¢cdo do Conhecimento. [...]
Tivemos a coragem de [...] criarmos algo especifico para a educacao,
gue seja favoravel ao crescimento e que preserve a identidade de
cada escola [...] S6 a escola que conseguir fazer a mudanca
administrativa tera reais condicbes de fazer as transformacdes
pedagdgicas. E necessario ajudar o corpo docente a reentender seu
papel de profissional do conhecimento na educacdo” — Artigo assinado
por Ir. Catarina Costa, coordenadora do PQTS sob o titulo: Trés anos
do Programa de Qualidade do Sinepe-RS : O que mudou? O que

continua como antes? E agora? p.41

“8 Educac&o em Revista — Anol, Nimero 4.
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Concomitantemente ao debate sobre gestdo, a comunicagao surge imbricada,
carregando, também, a terminologia do mundo empresarial e reforcando, em uma
relacdo de complementaridade, a ideia de produto, cliente e outros termos
importados para o universo da educacdo. O fendbmeno explicita o que foi referido por
Casassus (2000) no capitulo da revisdo tedrica sobre a dimens&o da educacéo*’, no
qgual o autor afirma que causa surpresa a notavel facilidade com que as categorias e

linguagens econémicas se impdem a educacao.

1997%° - “Ao contrario das empresas dos mais diversos setores da
economia, a consciéncia de que é preciso dialogar com os diversos
publicos envolvidos no processo de ensino-aprendizagem ainda é
recente nas escolas. [...] Mais do que nunca, a comunicacdo e o
marketing estdo sendo buscados pelos estabelecimentos de ensino
para aprimorar e tornar eficaz o relacionamento com os clientes
internos e externos da escola. [...] E fundamental saber como esta o
nosso cliente em relacdo ao produto que oferecemos e estarmos
atentos para a nossa competéncia essencial” — Reportagem

Ferramentas da Sobrevivéncia, p. 11.

A nocado de publicos preferenciais e o lugar da comunicacdo associada ao
fortalecimento da identidade junto com a abordagem de que sd0 necessarios
profissionais para atuar na &rea encontram respaldo no pensamento da
comunicacao organizacional. Como afirma No6voa (1982), a organizacdo escolar
precisa incluir outros saberes e profissionais, além do conhecimento pedagdgico.
Porém, o trecho recortado a seguir evidencia, também, a preocupacdo com a
transmissdo de uma imagem organizacional, revelando o substrato do modelo

instrumental de comunicagéo.

1998°' - Comunicar-se com os publicos preferenciais da organizacao

deixou de fazer parte das atividades consideradas acessoérias.[...] As

493.2.5 Gestdo das organizacdes educacionais
* Educacdo em Revista — Anol, Ntimero 5.
*! Educagdo em Revista — Anoll, NGimero 7.
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organizacdes que ndo se comunicam corretamente com seus publicos
correm o risco de perder sua identidade ou, o que € pior, passarem a
ter uma imagem totalmente diferente daquilo que efetivamente sao.
[...] Comunicacdo ndo se improvisa, deve ser tratada com seus
principios proprios.” — Entrevista com Ruy Altenfelder sob o titulo: “Se

vocé ndo diz o que €, permite que pensem o que ndo €”, pp.6 e 7.

O envolvimento com a metodologia da Qualidade Total pode ter contribuido

para estabelecer limitagdes no desenvolvimento de um conhecimento especifico

para a gestdo das organizacfes educacionais. Segundo Casassus (2000), uma das

possiveis consequéncias da importacdo de modelos para o0 ambiente das

organiza¢6es educacionais € a existéncia de dupla linguagem, de mundos paralelos

e superpostos entre politica e préatica, podendo gerar um processo de simulacao

generalizada.

1999°* - O gerenciamento empirico e assisteméatico nas escolas
particulares comeca a fazer parte do passado da educacdo galcha.
Dispostas a qualificar seus métodos de gestdo, as instituicdes de
ensino buscam, cada vez mais, metodologias adequadas que levem a
uma qualificacdo dos processos, dos recursos humanos e do projeto
politico-pedagdgico. [...] A consolidacdo das acGes desenvolvidas pelo
Sindicato através do Programa de Gestdo pela Qualidade e do
Escritério da Qualidade, aconteceu no final de 1998 e comecou a
vigorar neste ano, através do Centro de Desenvolvimento da Gestédo
Escolar (CDG) — Reportagem publicada sob o titulo: Educacéo
Gaucha ganha Centro de Desenvolvimento da Gestao Escolar, p.p.10
ell.

O trecho seguinte confirma as percepcfes anteriores de importacdo de

modelo e de terminologia do mundo econémico para as organizacdes educacionais.

Como afirma Casassus (2002) é evidente a auséncia da dimensdo educacdo na

gestdo educativa. Prevalece a abordagem administrativa e se distancia o saber

pedagogico.

*2 Educacgdo em Revista — Anolll, Nimero 13.



111

2000 - Nao muito diferente de outros segmentos da economia, 0
mercado  educacional exige hoje, organizacbes enxutas,
financeiramente saudaveis, e, 0 mais importante, que oferecam um
servico de qualidade com custo adequado. — Reportagem publicada
sob o titulo: Avaliacdo Institucional projeta o futuro das organizacdes,

p.8

O inicio do século 21 é marcado pela percepcdo ampliada sobre a
interrelacéo da escola com a sociedade. O universo empresarial comeca a entender,
como evidencia o trecho selecionado a seguir, que ha a possibilidade de
aprendizado reciproco. Estreita-se, entdo o vinculo com o universo da gestdo
empresarial, ampliando-se as possibilidades metodolégicas. Como reflexo, 0 nhome
do setor que coordena as ac¢des de gestdo do Sinepe-RS junto aos associados, que
passa de Escritorio da Qualidade a se chamar de Centro de Desenvolvimento da

Gestao.

2001>* - [...] A escola é parte de uma sociedade, e o que se discute do
comportamento ético na escola é parte do comportamento da
sociedade. Portanto, quer a gente goste ou ndo, os conflitos na escola
reproduzem, de alguma maneira, os conflitos da sociedade. [...] A
escola e a empresa encontram novas oportunidades de aproximacao,
como incorporar 0os ensinamentos ou as habilidades necessarias ao
mundo do trabalho junto a escola e transformar as empresas em
ambientes de aprendizagem de tal forma que as pessoas possam
estudar a vida inteira. — Entrevista com Jorge Gerdau Johannpeter

publicada sob o titulo: A escola é o principal suporte do trabalho, p.6

Os trechos destacados da publicacdo em estudo demonstram a reacado das
organizacdes educacionais em relacdo ao modelo de gestdo baseado em
ferramentas e modelos. A fragmentacao e os prejuizos dela advindos passam a ser

percebidos. Lick (2006) afirma que “os processos de gestdo pressupdem a acao

*3 Educagdo em Revista — Ano IIl, Nimero 19.

** Educacdo em Revista — Ano IV, Ntimero 23.
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ampla e continuada que envolve multiplas dimensdes, tanto técnicas quanto politicas

e so se efetivam, de fato, quando articuladas entre si” (LUCK, 2006, pp 31 e 32).

2001°° - [...] hoje muitas instituicées trabalham com os conceitos de
gestdo de uma maneira fragmentada. Existem pessoas que quando
falam em gestéo, falam em conceitos, mas isso ndo é suficiente se
vocé ndo atrelar métodos a esses conceitos, observa. Nosso principal
objetivo é disseminar os conceitos de gestao educacional e despertar
as pessoas para este processo. HA& pessoas que dizem que o
processo de gestdo vai modificar a maneira de ser da escola. Pelo
contrario, a gestdo vai aperfeicoar a maneira de ser da escola e
fortalecer o que é positivo (Mauro Yuki). — Reportagem publicada sob

o titulo: Programa de Aperfeicoamento da Gestdo Educacional, p. 8

Também a comunicacdo comeca a ser percebida um pouco além do modelo
de transmisséo, com fins de construgéo ou consolidacado de imagem, e, conforme o
trecho a seguir, passa a ser entendida por alguns a partir da metafora do organismo
vivo, na qual assume o papel fundamental de garantia de sobrevivéncia. Retomamos
0 questionamento j& apresentado na etapa da revisdo tedrica: Ser4 a comunicacao a
forca produtiva transversal capaz de azeitar a imensa maquina rigida, inflexivel,
fechada e burocratizada da educacao (MORIN, 2003b)?

2002% - [...] A preocupag&o com a comunicacdo é um sério desafio de
todas as organizacgdes. [...] lgualmente, nas instituicdes educacionais,
a comunicacao eficaz é essencial para bem informar professores e
funcionarios, pais e alunos, os meios de comunicacdo social e a
comunidade, - enfim, o organismo sO se oxigena e funciona bem se a
comunicacgéo flui natural e eficazmente. — Editorial publicado sob o

titulo: Quem nédo se comunica..., p. 4

Ampliar a reflexdo, porém, ndo significa avancar na praxis. Retomamos aqui,

a citacado de Wolton (2006): “Assim como explicar ndo significa convencer, conhecer

*° Educagdo em Revista — Ano V, Nimero 29.

* Educacdo em Revista — AnoV, Nimero 30.
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ndo basta para agir’ (WOLTON, 2006, p.164). Evidencia-se, entretanto, que, mesmo
como ilustrado nos trechos anteriores, ha a intervencéo de abordagens que destoam
do modelo transmissivo, ainda prevalece a forca da agéo instrumental e operacional

da comunicacéo, como destacado a sequir.

2002°" - Cerca de 100 associados, entre diretores, assessores de
comunicacéo, professores e interessados em geral, participaram [...]
do encontro Comunicacdo organizacional — A integracdo necessaria.
O objetivo foi divulgar e promover o uso adequado das ferramentas de
comunicacdo pra o fortalecimento da imagem das instituicGes de
ensino junto aos seus publicos de interesse. [..] Paralelamente
também aconteceu uma exposicdo de material produzido pelas
assessorias de comunicacdo das instituicbes escolares, que
possibilitou a troca de informacbes entre os participantes. —
Reportagem publicada sob o titulo: Curso aborda a comunicacdo

organizacional... p.1 4

A linguagem empresarial e as terminologias originarias da economia

continuam, também, a prevalecer nas abordagens sobre comunicacao.

2004°® - [...] Entdo, um misto de diferenciacdo mais uma gestio
profissional é um segredo, hoje, de ocupar um espago nesse mar de
oportunidades que o ensino particular esta trazendo hoje, neste
momento de crise. [...] A propaganda pode servir no maximo de start
para vocé iniciar um processo de coleta de outras informacdes para
tomar sua decisdo. Se esse trabalho de coletar outras informacgfes
nao estiver bem embasado, ou seja, se vocé nao trabalhar essas
outras variaveis, sua propaganda deu alta visibilidade, mas baixa
captacdo. [...] Entdo, quando vocé consegue criar diferenciais, vocé
tem meio caminho andado no seu trabalho competitivo no mercado. O
Outro meio caminho vem no processo de gestdo. Ai vocé tem que

saber como comunicar esses diferenciais, como trabalhar essa

*" Educacgdo em Revista — AnoVI, Ntimero 34.

*8 Educagdo em Revista — AnoVIl, NGmero 46.
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realidade, como ser consistente com aquilo que vocé esta pregando.
[...] Em compensacdo, ndo é tdo simples. Nado é s6 vocé pegar um
modelo de empresa e jogar na escola. A escola é muito mais
complexa que isso. — Transcricdo de palestra de Ryon Braga
publicada sob o titulo: Diferenciagéo € a alma do marketing [...] pp.33
a 40.

Novas abordagens comegcam a assumir espaco, apostando no entendimento

conjunto entre saber educacional e saber administrativo, (re) ligando possibilidades

de desenvolver conceitos mais adequados e vidveis para as organizacfes

educacionais, conforme trecho de artigo a seguir recortado e destacado. A

necessidade de envolvimento e engajamento das pessoas sugerida pelos autores

faz surgir, também, novas possibilidades para o lugar da comunicacdo no processo

de gestao.

2006 - [...] Conforme Barbosa et al.. (1995, p.2): “Em todos 0s grupos
sociais vem crescendo um verdadeiro clamor pela melhoria da
qualidade de ensino em todos os niveis”. [...] alerta-se para a
possibilidade de ocorrerem dificuldades e divergéncias com a
linguagem do cotidiano escolar. [...] Na escola, a qualidade intrinseca
esta atrelada, necessariamente, a capacitacao dos professores, a sua
proposta pedagdgica, ao curriculo, a qualidade da aula, a qualidade do
aluno formado. [...] Barbosa et al. (1995) defendem que a adocéo
desse modelo pressupde o efetivo envolvimento e engajamento das
pessoas. — Artigo assinado por Edson Avila e Francisco Kliemann Neto
publicado sob o titulo: Uma revisdo de modelos para a gestdo escolar,
pp.11 al3.

Vivenciadas (ou ndo) na praxis educacional, as concepcfes como a que

segue, aproximam-se do que entendemos como lugar da comunicacdo nas

organizacdes, a partir da compreensdo da Escola de Palo Alto. Winkin (1998)

% Educacdo em Revista — Ano IX, Ntimero 55.
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assegura gue a comunicacdo € um processo social permanente, que integra

multiplos modos de comportamento: a fala, o olhar, entre outros.

2006%° - [..] E bom, também, além de nos questionar sobre o
contetdo do que dizemos, que lembremos deste fato importante: ndo
nos comunicamos apenas com o que dizemos. A forma como fazemos
essas comunicagbes, nossa postura corporal e nossas reacdes
fisionébmicas influem, decisivamente, para garantir a eficiéncia da
comunicagdo. [...] A comunicagdo é, portanto, uma importante e
decisiva estratégia de gestdo que, se bem gerenciada contribui para
que a dindmica das relacbes interpessoais seja bem sucedida e o
clima organizacional seja favoravel ao desenvolvimento das pessoas e
da organizacdo como um todo — Artigo assinado por Marisa Crivelaro
da Silva publicado sob o titulo: Uma A importancia da comunicagéo

nos sistemas de gestéo, pp.16 al8.

Com os avancos teoricos amplia-se a compreensdo de que a realidade
educacional € Unica e requer producdo de conhecimento especifico para dar conta
de suas peculiaridades. Em contraponto, também, comecam a ficar evidentes os
principios hologramatico e recursivo na relacdo entre organizacdo educacional.
Como afirma Morin (2003b), a escola em sua singularidade contém, em si, a
presenca da sociedade. A sociedade produz a escola que produz a sociedade,

portanto qualquer mudanca em uma das duas tende a modificar a outra.

2007° - [...] explica o presidente do Sindicato, Osvino Toillier. Para
ele, ndo se trata apenas de transferir tecnologia da gestdo empresarial
para a instituicdo educacional, mas de transcodifica-la para a realidade
escolar que lida com pessoas. Mas Toillier lembra que, para isso, é
preciso competente processo de gestdo, em alguns aspectos, nos
moldes empresariais, sob pena de inviabilizar a escola em pouco
tempo. [...] No setor de ensino nédo foi diferente, a mudanca tornou-se

questdo de sobrevivéncia. Como lembra o doutor em controle de

® Educacdo em Revista — AnolX, NGimero 56.

®> Educacdo em Revista — AnoX, Ntimero 62.
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gestdo e mestre em administracdo de empresas, Oscar Kronmeyer, as
escolas ndo estdo acima da sociedade, elas sédo parte dela e quando
esta muda, as escolas também precisam mudar — Reportagem
publicada sob o titulo: Inovar na Gestdo: uma préatica de sucesso,
pp.31 a 38.

Enfim, a complexidade entra em cena e viabiliza o tecer junto da gestdo e da
comunicacdo. No trecho de edicdo mais recente que selecionamos, elementos
emblematicos assumem lugar na compreensdo e explicacdo da realidade
organizacional da educacédo. A incerteza, a instabilidade e a mudanca em estado
permanente preparam o terreno que precisa ser decifrado. A comunicacdo pode
contribuir para compreender, para inserir elementos na cultura organizacional, além
de gerar o diadlogo, desencadeando conversacfes fundamentais entre sujeitos

protagonistas da sociedade aberta na definicdo dos rumos a serem tomados.

2008 - Nao é mais novidade para as instituicbes de ensino que o
ambiente onde elas se encontram mudou. Acabaram-se as certezas e
estabilidades. Os tempos séo outros [...] No novo modelo de gestao é
preciso ter espaco para a aprendizagem, ou seja, possibilidades de
tentativas, erros, fracasso e sucesso, proporcionar momentos para dar
novas solucdes a velhos problemas. [...] A complexidade da sociedade
atual trocou certezas por incertezas, estabilidade por instabilidade,
levando a um futuro incerto. [...] Nos processos e projetos da
organizacdo 0 gestor precisa inserir a comunicacdo, mas de forma
estratégica. Mas para ele ter o pleno entendimento do seu
funcionamento e os resultados obtidos por meio dela é necessério
capacitar-se para entender seus processos basicos e contratar o
profissional da area para atuar na organizagdo — Reportagem
publicada sob o titulo: Gestédo da escola: nada sera como antes, pp.34
a 39.

Ja no Relatorio de Gestdo do Sinepe-RS que tem como titulo Relatorio

Prémio de Qualidade RS 2008, no qual estd apresentado o modelo de gestédo e

®2 Educacdo em Revista — AnoXI, Nimero 69.
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serve como relatério para avaliacdo e participagdo no Prémio promovido pelo
Programa Gaucho da Qualidade (PGQP), é possivel encontrar evidéncias
documentais da inclusdo da comunicagao na gestao das organiza¢des educacionais.
A palavra comunicacdo aparece em inumeras citagcbes no relatério que tem 64
paginas, seja para referir-se a area de comunicacédo, ao resultado do trabalho da
area, ou ao ato de comunicar. No presente trabalho nos interessa compreender o
sentido ou os sentidos com os quais a palavra é utilizada.

Alguns trechos do relatério foram recortados para ilustrar circunstancias
diversificadas nas quais aparecem e sdo descritas, direta ou indiretamente,
situacBes de comunicacdo inseridas na gestdo do Sinepe-RS. Posteriormente, esses
recortes expressivos serdo vistos pelas lentes da complexidade.

Situada no sistema de gestdo, como um processo de apoio ao negécio, a
comunicacdo integrada — nome do setor — como area gerencial tem as suas

atribuicdes assim descritas:

Estabelece relacionamento continuo com os clientes, mantém a
imagem do Sindicato, atualiza as informacfes do Portal (cidadania e
comunicagdo), confecciona materiais graficos (arte de folderes,
anuncios e banneres, etc), divulga, coordena e acompanha os projetos
de cidadania, faz clipping diario de noticias, atende a imprensa,
confecciona o periodico 'Educagdo em Revista', confecciona boletim
informativo, realiza agbes de relacionamento interno e externo,
intermedia a relacdo entre o Sindicato e a agéncia de publicidade,
atualiza o mailing de escolas e imprensa. (RELATORIO PREMIO
QUALIDADE RS - 2008, p.5)

E importante problematizarmos aqui, a denominacdo Comunicacéo Integrada.
O conceito foi amplamente difundido por Kunsch (1986, 1997, 2008), que propbe a
unidade entre comunicacdo interna, mercadolégica e institucional. As principais
criticas a proposta ndo se referem propriamente ao modelo sugerido, mas, sim, as
suas interpretacdes no ambito das organizacdes. Ndo basta reunir jornalistas,
publicitarios e relagcdes-publicas no mesmo espaco para obter a comunicagao
integrada, pois, como sustenta Bueno (2004), a realidade a que estamos assistindo

€ bem outra: uma disputa intensa entre areas e profissionais, eivada de equivocos e
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preconceitos, um embate ruidoso de egos e uma auséncia total de espirito critico e
de uma perspectiva abrangente do universo da Comunicacdo Empresarial. Nao
podemos ser integrados, se a0 menos ndo nos dispusermos a ser solidarios e a
entender o outro.

Juntamente com a descricdo instrumental da comunicacdo, ha trechos do

relatorio que revelam a dimenséao informacional da comunicacao.

Desde a sua fundacdo, anualmente, a comunicacdo da tomada de
decisfes e acbes a serem implementadas pelo Sindicato sdo feitas
pela alta direcdo, através de reunibes administrativas, assembleias
gerais e extraordindrias, programa de formag¢do continuada, catalogo
de servigos/produtos que € enviado a todos os associados e partes
interessadas. Outra pratica de comunicar estas decisfes, € através de
reunides semestrais, desde 1996, que acontecem nas seis regionais a
fim de aproximar o Sindicato de seus clientes e identificar as
necessidades de cada regido. Também sdo comunicadas, desde
1992, através da publicacdo e divulgacao das diretrizes, dos projetos
do planejamento estratégico trienal, envolvendo todos os associados.
(RELATORIO PREMIO QUALIDADE RS - 2008, p.11)

[...] desde 2005, anualmente, a comunicacdo a forca de trabalho das
estratégias, dos planos de agéo e das metas é feita apds a elaboragéo
dos planos de agdo anual, onde os coordenadores de area e seus
colaboradores se relinem na sede para repassar as decisdes tomadas

durante a reunido anual. (ibidem, p.23)

Entre os processos sob a gestdo da area da comunicagdo, encontra-se um

dos mais destacados, que é o relacionamento com a imprensa.

Relacionamento com a imprensa - Desde 1996, o setor da
comunicacdo integrada realiza constantes esforcos para o
fortalecimento da imagem junto ao publico preferencial do Sindicato
associado e junto ao publico formador de opinido. Desde 1996, o
sindicato mantém o patrocinio do programa Gaucha Entrevista, na
Radio Gaucha, veiculando duas mensagens institucionais por dia. A

partir de 1999 passou a patrocinar o programa Espaco Aberto na
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Radio Guaiba. Este espaco proporciona a veiculacdo de trés
mensagens institucionais/dia. J& na Radio Unido FM, desde 2004,
existe a parceria com a participacdo do presidente do Sindicato em um
programa semanal, convertida em trés mensagens institucionais/dia. A
presenca sistematica na midia gera visibilidade ao Sindicato que
passa a ser fonte de informacdo para o setor. Constantemente, o
Sindicato é procurado pela midia para opinar, esclarecer e repercutir

fatos relativos ao segmento da educacdo. [...] (ibidem, p. 31)

O setor de Comunicacdo Integrada do Sinepe-RS esta situado no
organograma no terceiro nivel hierarquico, em situacdo de igualdade com areas
administrativamente consolidadas, como a administrativa e a financeira. Ainda é
possivel dizer que, ocupa espacos significativos, conforme o relatério na elaboracéo
e implementacdo de estratégias de gestdo. Porém, evidencia-se que o modelo
adotado se baseia na perspectiva de transmissdo e nado, necessariamente, de
dialogo. "[...] estabelece relacionamento continuo com os clientes, mantém a
imagem do Sindicato [...]” (RELATORIO PREMIO QUALIDADE RS, p.5), afirma
trecho da descricdo das atribuicbes da mesma, sem referéncia as interlocucbes e
dialogos, mas como uma situacao dada e passivel de ser controlada.

E possivel afirmar que na educac&o privada do Rio Grande do Sul, a partir da
opcdo de estuda-las considerando as associadas do Sinepe-RS, ha uma relacdo
intensa entre o todo (Sinepe-RS) e as partes (unidades associadas) e a inter-relagao
em um movimento de mutua influéncia. Da mesma forma podemos analisar a
organizacdo do sistema de comunicacdo do Sindicato. A abordagem do relatorio
credencia a comunicag¢ao, ora Como um processo transversal que perpassa todas as
areas, ora como um recurso instrumental que tem a missdo de, por meio de
instrumentos como uma publicacdo periddica e pelo relacionamento com a
imprensa, vir a "[...] estabelecer relacionamento continuo com os clientes, mantém a
imagem do sindicato [...]" (RELATORIO PREMIO QUALIDADE RS, p.5.)

Pela analise do Relatério e das edi¢des da publicacdo estudada, fica evidente
a coexisténcia de dois ou mais modelos/referenciais paradigméticos na comunicacao
da educacdo privada gaucha. Ora antagbnicas, ora complementares, duas
concepcles claras de comunicacdo organizacional convivem permanentemente: a

perspectiva de transmissdo baseada na possibilidade real de intervencéo junto aos
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publicos para manter a imagem®® das organizacées e a perspectiva comunicacional
do didlogo, baseado na relacdo face a face entre gestores e colaboradores: "[...]
desde 2005, anualmente, a comunicacdo a forca de trabalho das estratégias, dos
planos de acdo e das metas € feita apds a elaboracdo dos planos de acao anual,
onde os coordenadores de area e seus colaboradores se reunem na sede para
repassar as decisdes tomadas durante a reunido anual”.

Entendemos que, ao longo do paradouro da Pesquisa Empirica, houve
movimento constante. Na busca de compreender para explicar e, ao explicar, buscar
novas compreensodes, recursivamente, tecemos os resultados dos dados obtidos
com o questionario aplicado junto aos gestores e assessores das organizacdes
educacionais, com as entrevistas em profundidade realizadas com testemunhas
privilegiadas do objeto pesquisado e com a analise do lugar ocupado pela gestao e
pela comunicacdo no Relatério da Qualidade 2008 do Sinepe-RS e das edicdes
selecionadas de Educacdo em Revista.

Percebemos que foi possivel, ainda, resgatar e aproximar as explicacdes
construidas no paradouro da Revisdo Tedrica, confrontando as evidéncias dos
dados e informacGes com as contribuicdes de autores escolhidos como referéncias

para a pesquisa.

%3 Baldissera (2003) ao reconhecer que ha muita confusdo em torno do termo imagem, auxilia na definicdo do
mesmo no espaco organizacional, afirmando que: a imagem é resultante de todas as experiéncias, impressoes,
posicBes e sentimentos que as pessoas apresentam em relagdo a uma empresa, a um produto, a uma
personalidade. Assim, pode-se falar em imagem positiva, quando ocorrem processos que atualizam altos niveis
de empatia/simpatia entre as pessoas/publicos e o politico, a personalidade, a empresa ou a instituicdo (as
pessoas e publicos conseguem colocar-se no lugar de 'x' ou se reconhecem em 'x' e em suas agdes, como se 'x'
representasse suas proprias crencas e valores), e em imagem negativa, quando tais processos relacionais
revelam elevados graus de apatia/antipatia.
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5 ANALISE — CHEGADA TEMPORARIA — ALBUM INCONCLUSO DA VIAGEM

E nas margens do caminho que paramos para, solidariamente, prestar
socorro ou ser socorrido diante de questdes e problemas do trajeto. Chegamos a um
ponto da nossa viagem em que o problema central e as questfes da pesquisa nao
podem mais esperar. Eles estdo postos e se juntam as novas possibilidades de
questdes surgidas ao percorrer as estradas escolhidas e a algumas evidéncias de
respostas. Precisamos, entdo, consolidar a compreensao, revisar a explicacdo e
arriscar a contribuir. O método escolhido sugere ao pesquisador que evite a tentacao
de construir verdades absolutas ou, ainda, que prescreva recomendacdes de como
sera conduzido o futuro do seu objeto pesquisado. Permite, porém, a construcao
pelo dialogo, faz surgir novas perguntas que produzem reflexdes, vivéncias e geram
novos conhecimentos.

Aqui, a contribuicdo serd construida dialogicamente. A luz do método
evidenciado no inicio do trabalho, o pesquisador vem munido de problemas e
questbes e encontramos com o0s autores de referéncia, escolhidos para
compreender no primeiro paradouro, da revisdo teorica. Unimos ainda, as
contribuicbes reunidas com o auxilio dos procedimentos metodologicos e
apresentadas no segundo paradouro, a pesquisa empirica. Tecidas juntas, essas
etapas da caminhada geram os movimentos que incitam o dialogo, a conversa a
beira do caminho, construindo (ou ndo) novos percursos dessa viagem sem previsao

de chegada.

5.1 Conversas a beira do caminho — didlogo complexo entre os autores,
entrevistados, registros documentais e bibliograficos e o pesquisador.

Quando partimos na viagem da investigacdo cientifica, levavamos na
bagagem o desconforto gerado pela dificuldade e desconfianga com o tema da
comunicacdo no dia-a-dia das organizagdes educacionais, o problema central da
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pesquisa que buscava justamente compreender como acontece a inclusdo desse
novo saber e diversas questdes dele decorrentes.

J& na origem da viagem investigativa tinhamos claramente a intencdo de
aproximar saberes, complementar e conjugar areas com trajetérias autbnomas e
independentes: ciéncias da educacdo, ciéncias administrativas e ciéncias da
comunicacdo. Em plena harmonia com o que pretendiamos compreender,
percebemos, ao longo do trajeto que o paradigma da complexidade representou a
contribuicdo imprescindivel para que pudéssemos ver detalhes sutis da paisagem,
como: o conflito e, muitas vezes, confronto, de linguagem entre gestédo e educacao,
0 impacto da natureza confessional da escola e os dilemas entre gestdo e missao,
entre outros. Além disso, foi possivel (re) unir aspectos comumente distanciados e
provocar a interdependéncia, encontrando pontos convergentes entre 0s trés
saberes.

Gracas as lentes proporcionadas pelo paradigma, os movimentos iniciais de
compreender, explicar e contribuir, em torno das dimensdes de andlise pensadas a
priori — educacdo, organizacdo/gestdo e comunicacdo — produziram nNOVOS
movimentos. Gerada pelos principios hologramatico, de recursividade e dialdgico, a
energia do conhecimento ndo evidenciou aspectos que pudessem assumir a
condi¢do de novas dimensdes de andlise.

Numa analogia com a Fisica, os movimentos escolhidos para percorrer o
caminho da pesquisa ndo se mantiveram uniformes e previsiveis como poderia
prescrever a fisica classica, mas sim, assumiram a perspectiva tedrica da fisica
guantica. Na medida em que, dialogicamente, os movimentos recebiam niveis
crescentes de energia proporcionada pelas complementaridades e antagonismos, e
recursivamente, efeitos se transformavam em causas, impactando nas partes e no
todo, o compreender, o0 explicar e o contribuir produziram novos movimentos,
algumas respostas e novas perguntas na trajetoria construida.

Entendemos que os questionamentos também representam contribuicdes
importantes, na medida em que motivam e desencadeiam novas reflexdes. Antes de
marcar a chegada temporaria, evidenciando a resposta elaborada para o problema
central da pesquisa, vamos (re) montar o album dos movimentos da viagem
obedecendo a sequéncia de etapas por meio da qual desenvolvemos nosso

caminho.
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Ao dar a largada, conscientes do carater inédito da pesquisa, nhos
preocupavamos em validar, teoricamente, as possibilidades de imbricacdo entre as
dimensdes analisadas. Sabiamos que, as (im) possibilidades também se
evidenciariam na caminhada. Retomando o0s principios que servem como
balizadores da investigacao e tecendo junto a reviséo tedrica e a pesquisa empirica,
emergem quatro novos movimentos na andlise dos resultados da nossa pesquisa.

Sao eles:

— Ha uma relacéo dial6gica® possivel — no conhecimento teérico e na praxis

das organizac¢des educacionais - entre gestéo, educacao e comunicacao.

— Os encontros e desencontros entre a gestdo preconizada pelas ciéncias
administrativas e a gestdo que se antevé como adequada para as
organizacfes educacionais produzem, recursivamente, um conhecimento

novo.

— Na comunicacdo das organizacBes educacionais convivem modelos
diversos, ora complementares, ora antagénicos, 0s quais, em uma relacao
dialogica, fazem avancar e retroceder, a cada dia, a inclusdo da
comunicagao nos processos de gestao.

— O conhecimento e as experiéncias de comunicacdo das organizagdes
educacionais privadas do Rio Grande do Sul sdo compartilhados
hologramaticamente entre as partes — as organizacfes — e o todo - a
entidade sindical que lidera o setor -, de forma que h&d uma relagdo de
retroalimentacao entre o todo e as partes.

Para detalhar e justificar cada um desses movimentos que encaminham a
etapa de conclusdo temporaria da pesquisa retomamos, a seguir, elementos ja
apresentados em momentos especificos da trajetéria, mas que aqui se unem para

sustentar a contribuicdo que ora apresentamos.

A dialogica é aqui entendida sob o conceito assumido pelo paradigma da complexidade.
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A relacdo dialégica possivel — no conhecimento tedrico e na praxis das
organizacdes educacionais - entre gestdo, educacdo e comunicacdo fica
demonstrada no dialogo entre autores, resultados do levantamento por questionario,
entrevistas em profundidade e analise documental e bibliogréfica.

Ora complementares, ora antagonicos, 0s conhecimentos de gestao,
educacao e comunicacao encontram o dialogo possivel, tendo como pano de fundo
a sociedade aberta, democratica, na qual os sujeitos que fazem a Historia tém direito
a palavra, exigem o dialogo, na mesma medida em que o papel da autoridade e dos
modelos baseados na centralizagdo passa a ser profundamente questionado.

Vivenciando um momento histérico marcado pela necessidade de mudancas
a um mundo no qual o conhecimento assume importancia generalizada na
sociedade, na economia, na politica e nas multiplas dimensdes da vida, a educacéo
resiste. Morin (2003b) enfatiza que a imensa maquina da educacdo é rigida,
inflexivel, fechada e burocratizada, enquanto, como vimos na revisao teodrica,
Machado (1997) sustenta que o reconhecimento do conhecimento como principal
fator de producédo exige que sejam repensadas questbes como a da sua ‘producéo’
ou da sua ‘distribuicdo’. Também Portuois e Desmett (1999) complementaram que a
escola continua a ser um lugar de racionalizacdo instrumental, um espaco em que o
sujeito dificilmente encontra seu lugar.

E nas iniciativas consistentes de mudanca, na viabilidade de projetos e
experiéncias pedagogicas inovadoras que o conhecimento e a praxis do universo da
gestdo encontram, complementarmente, o conhecimento de educacédo. Ndévoa
(1992) argumenta que é preciso tratar a instituicdo de educagcdo como organizagao
e, portanto, inclui-la no universo da gestdo para evitar que a inovacdo pedagogica
seja destruida por argumentos burocraticos e que os educadores participem e
protagonizem as dindmicas da mudanca. Foi justamente a percepcdo da
necessidade da mudanca que levou as organiza¢des educacionais privadas do Rio
Grande do Sul a desencadearem estudos e implementacdo de metodologias de
gestdo no ambiente educacional.

A evidéncia empirica da necessidade de mudanca encontra-se na fala de
diversos entrevistados, assim como em trechos da publicagdo analisada. Frases
como: “No setor de ensino [...] a mudanca tornou-se uma questao de sobrevivéncia”

(Educacdo em Revista, ano X, niamero 62); “Em todos 0s grupos sociais vem
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crescendo um verdadeiro clamor pela melhoria da qualidade de ensino em todos o0s
niveis” (Educacdo em Revista, Ano IX, nimero 55); “O contexto de crise e
dificuldades que caracterizaram o mercado e a organizagcdo interna da area
educacional, marcadamente na década de 90, ajudou a sensibilizar [...]” (gestor do
Sinepe-RS).

A busca de referéncias para a gestdo educacional nas Teorias Gerais da
Administracdo, com predominio para as concepg¢des da administracdo cientifica e da
Escola de Recursos Humanos produz o encontro antagbnico com o conhecimento
das ciéncias da educacdo. Relembrando a afirmacdo de Hutmacher (1982), a
possivel comparacao entre estabelecimentos de ensino e empresas € uma das mais
fortes razdes da resisténcia aos estudos das escolas como organizagoes. Para ele, a
escola cuida de seres humanos, realizando uma acdo com fortes implicagbes
ideoldgicas e politicas. Novoa (1982) reforca ainda mais dizendo que a escola nao
tolera a simplificacdo do humano que a cultura da racionalidade empresarial sempre
transporta.

Apesar do antagonismo evidenciado anteriormente, o0 desejo de
complementaridade entre gestdo e educacdo permanece. E também o pensamento
de Novoa (1982) citado na revisdo tedrica que confirma a necessidade de outros
técnicos qualificados na organizacéo escolar, além do pessoal docente que atua na
area pedagogica, consequentemente, de outros saberes que ajudem a area
educacional a descobrir outros modos de pensar e fazer o cotidiano.

Fruto dos confrontos e eventuais pontos de convergéncia entre gestdo e
educacéo, o préprio Novoa (1982) aponta para encontros possiveis. Ele afirma que
“o funcionamento de uma organizacdo escolar € fruto de um compromisso entre a
estrutura formal e as interacGes que se produzem no seu seio, nomeadamente entre
grupos com interesses distintos” (ibidem, p.25). Ele assegura ainda: “A escola deve
ser encarada como uma comunidade educativa, permitindo mobilizar o conjunto dos
atores sociais e dos grupos profissionais em torno de um projeto comum” (ibidem, p.
35). E, portanto, nesse ponto que percebemos um lugar privilegiado para os
processos, sistemas e profissionais de comunicacdo neste ambiente: na busca da
mediacao e construcéo de sentido entre grupos de interesses distintos.

Ao tratar da escola como comunidade educativa, Névoa (1982) amplia ainda

mais o0 espaco da comunicacdo por evocar duas dimensdes frequentemente
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esquecidas no debate cientifico e na praxis da gestdo educacional: a cultura
organizacional e a politica. A primeira dimensao existe em uma relacdo de simbiose
com a comunicagdo, a qual alimenta e é alimentada pelo universo simbdlico
compartilhado que funciona como amalgama entre 0s sujeitos que integram a
comunidade. E na dimensdo politica, a consolidagcdo da comunidade educativa
pressupfe abertura a participacdo, superando, as praticas centralizadas e
burocratizadas e estabelecendo o dialogo.

Complementarmente as novas proposicées de gestdo, dois pontos presentes
na revisdo teodrica favorecem a imbricacdo da comunicacdo no ambiente
educacional. O primeiro deles € apontado por Casassus (2002), no quadro que
revisa os modelos predominantes de gestdo nas organizagOes educacionais. O
modelo surgido no final da década de 1990 € nomeado de Rede de Comunicagdes.
Pressupondo a necessidade de compreender e envolver e atribuindo a linguagem a
coordenacdo das acbes, o redesenho organizacional depende da dimensao
comunicacional que facilita ou impede que as agOes desejadas acontecam. Pelo
campo da comunicacdo, buscamos Wolton (2006) para complementarmos
conceituando a comunicagdo como a busca da relacdo e do compartilhamento com
0 outro.

O segundo ponto também é decorrente do modelo Rede de Comunicacgdes,
que preferimos afirmar como uma possibilidade metodolégica de gestdo. Trata-se do
papel do gestor que, passa a ser considerado como um coordenador de acdes que
resultam das conversacdes para a acao.

Witmann (2006), em outra perspectiva, também destaca a comunicagdo como
competéncia (ou habilidade) basica do gestor de uma organizacdo escolar. A
interlocucéo torna-se condicdo de gestdo no ambiente aberto, democratico: Para ele,
conforme citagcdo recortada na revisdo tedrica, a competéncia linguistica e
comunicativa é indispensavel no processo de coordenac¢do da elaboracdo, execucao
e avaliacdo do projeto politico-pedagdgico.

Outros autores evidenciaram, ao longo da revisdo teoérica, as possiveis
interfaces entre gestao, educacdo e comunicacéo. Genelot (2001), por exemplo, que
tem como lugar de fala os estudos organizacionais e, mais especificamente, as
Teorias Gerais de Administracao, reafirma que a abordagem da comunicacdo como

construtora de sentido na organizacdo ganha espaco na pesquisa e supera o0
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modelo informacional. Para o tedrico francés, a construcdo de sentido ndo é algo
simples e direto, mas, sim, um processo complexo, cheio de imprevistos, sutilezas e
recursividades entre o emissor e o receptor (GENELOT, apud CARDOSO, 2006).

Das ciéncias da educacédo e ja com foco na gestdo educacional, relembramos
a afirmacdo de Liuck (2006) de que a gestdo da escola implica na participacao
responsavel de todos os membros da sociedade civil e da comunidade escolar em
varios ambitos. Para a autora, portanto, a interlocucéo e o dialogo assumem grande
relevancia, pois a participacdo € uma exigéncia vinculada a interacdo entre as
dimensdes politica e pedagogica na conducdo dos destinos e das acdes das
organizacdes educacionais. Concluimos a partir da citacdo recortada de Freitas
(2004) que a comunicacdo é apontada como poder para facilitar a cooperacdo, a
credibilidade e o comprometimento com valores.

JA4 o segundo movimento conclusivo do nosso trabalho demonstra os
encontros e desencontros entre a gestdo preconizada pelas ciéncias administrativas
e a gestdo que se antevé como adequada para as organizacdes educacionais.
Afirmamos que é desta relacdo que, recursivamente, comeca a ser produzido um
conhecimento novo, que atenda as especificidades da organizacédo educacional.

As contribuicGes tedricas de Costa (2003) (re) desenham a paisagem de
fundo da questdo. Para o autor, é fundamental admitir que analisamos uma
realidade em pleno movimento, mas cuja dindmica se caracteriza por uma relagao
recursiva entre as coisas e as ideias, ou seja, as ideias sdo empurradas pela forca
das coisas e, reciprocamente, a forca das ideias empurra as coisas. O
posicionamento sintetiza adequadamente a inclusdo do tema da gestdo na vida das
organizagOes educacionais privadas do Rio Grande do Sul.

Hutmacher (1982) destaca que na génese da organizacao escolar encontra-
se o surgimento da ordem racionalizadora de controle. Ao citar as experiéncias do
Colégio de Genéve (1959) e de nomes expressivos da educacgdo confessional, ele
sustenta que a organizacdo da atividade surgiu claramente sob o modelo de
organizacao burocratica com a nitida no¢céao de autoridade e da regulamentacao das
atividades de professores e alunos. Retomamos um trecho de Hutmacher, no qual
ele alerta como questdo importante: “[...] a historia da escola revela uma tensao

estrutural permanente entre a vontade de controle racionalizador das préaticas de



128

ensino e o carater relativamente incerto e imprevisivel dos acontecimentos
educativos” (HUTMACHER, 1992, p.61).

Apesar disso, o0 modelo burocrético prevaleceu e ainda marca, fortemente, a
organizagédo das escolas e universidades.

Recorremos a MOTTA e VASCONCELOS (2004) para relembrar as bases da
Teoria da Burocracia. E um sistema que busca organizar a cooperacdo de um
grande numero de individuos, com funcbes especializadas, de forma estavel e
duradoura. Os principios da estrutura burocratica sdo: a existéncia de funcbes
definidas e competéncias determinadas por leis e regulamentos; direitos e deveres
delimitados por regras explicitas e prerrogativas de cada cargo e funcdo que
delimitam a autoridade e definem a hierarquia, entre outras.

A mudanca de cenario e os desafios da contemporaneidade impactam sobre
o sistema educacional, provocando a crise do modelo burocratico. Entre os inUmeros
novos aspectos a serem considerados na gestdo de uma organizacdo educacional
esta a questdo da cultura organizacional, do universo simbodlico compartilhado pelos
atores da educacdo. Como reacdo contraria a importacdo de metodologias do meio
empresarial, € justamente a cultura das organiza¢des educacionais que tém sido o
combustivel para alavancar os estudos teéricos e modificar as praticas da gestao.

Nas organizacdes educacionais privadas do Rio Grande do Sul, pesquisadas
neste trabalho a partir do recorte das associadas ao Sinepe-RS, o0 cenério de
mudancas que marcou a década de 1990 desencadeou a busca de um novo modelo
de gestédo da educacéo privada. Para superar o modelo burocrético cristalizado nas
organizacfes, predominantemente, confessionais, a trajetoria de encontrar modelos
e profissionais no mundo empresarial, tendo ou ndo adaptacdes para 0 universo
educacional, esbarrou, justamente no universo simbolico dos sujeitos da educacao.
A terminologia de programas de qualidade e outros modelos gerados pelas ciéncias
da administracdo tiveram forte resisténcia, como evidencia a fala de uma das

entrevistadas:

O desafio na criacdo da estrutura do Sinepe-RS que passou a tratar
do tema da gestdo era minimizar resisténcias das associadas a
linguagem dos consultores vindos da éarea de engenharia e de

administracdo de empresas e introduzir os conceitos de gestdo de
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uma forma harménica, mas falando de clientes, processos e gestédo

(Profissional de gestéo entrevistada).

O diretor de escola entrevistado expde a sua experiéncia para ilustrar o
desconforto gerado pelas mudancgas propostas e pelo descompasso das mesmas

com o universo educacional:

Eu n&o consigo me situar em meio a tanta coisa. Apesar de ter uma
boa teoria sobre gestdo, eu nunca consegui ver a aplicabilidade
prética de tudo isso. [...] O mundo da gestdo é um outro mundo. [...]
N&o vejo essas metodologias sendo aplicadas com clareza. Entéo
ficou: o0 mundo do conceito e o mundo da pratica (Diretor de escola

entrevistado).

Como foi preconizado por Hutmacher (1992), a possivel comparacdo entre
estabelecimentos de ensino e empresas € uma das mais expressivas razbes da
resisténcia aos estudos das escolas como organizagbes. A partir do que foi
levantado na pesquisa empirica, na qual que se estabelecem vidas paralelas na
escola, encontramos, na realidade o que Wood (2000) destaca, afirmando que
conforme a mudanca avanca e o espirito da época se imp8e, as organizacdes
tornam-se palcos em que a substancia e a imagem distanciam-se, e a intensidade
simbdlica aumenta. O dilema ndo-explicito estd montado: as mudancas sao exigidas
e trazem junto solugbes de gestdo adaptadas do universo empresarial, sendo
assumidas no discurso, mas ndo alcancam a acao pratica das organizacbes
educacionais.

Casassus (2000) aponta essa tensdo conceitual e de valor produzida pela
reconceitualizacdo da educacao a partir da economia, ou seja, com a adocéo, na
politica educativa, de conceitos que tém raiz na economia. Uma das consequéncias
visiveis deste problema é, para o autor, a existéncia de uma dupla linguagem e
muitos mal-entendidos entre planejadores e diretores docentes encarregados de
executar as politicas, sendo que os ultimos frequentemente se confundem com a
nova terminologia. Para ele, o que ha é o “estabelecimento de mundos paralelos e
superpostos entre a politica e a pratica [...] gerando um processo de simulacdo

generalizada” (ibidem, p.63).
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Entre os motivos da resisténcia estd o temor legitimo de perder a identidade
adotando um universo simbdlico que ndo € o seu, que nao gera identificacédo e,
portanto, a adesdo dos sujeitos que sdo a face viva da cultura. Na organizacao
educacional, conforme Pessanha e Silva (2006), os principais elementos que
desenhariam a cultura sdo os atores (professores, familias, alunos), os discursos e
as linguagens (modos de conversagcdo e comunicacao), as instituicdes (organizacao
escolar e o sistema educativo) e as praticas, pautas de comportamento que chegam
a se consolidar durante um tempo.

A compreensao da forca desse universo compartilhado pode explicar por que
0 nivelamento da escola com a empresa assusta e afasta o0s sujeitos da educacao
escolar. Na publicacdo Educacdo em Revista € possivel encontrar trechos como o
que segue, os quais contribuem para consolidar o temor da perda da identidade:
“Nao muito diferente de outros segmentos da economia, o mercado educacional
exige hoje, organizacfes enxutas, financeiramente saudaveis, e, 0 mais importante,
gue oferecam um servigco de qualidade com custo adequado” (Educagao em Revista
— Anolll, Namero 19). Palavras como mercado e cliente costumam ter alta rejeicéo
no meio educacional, justamente por ndo fazerem parte do elemento
discurso/linguagem que caracteriza a cultura organizacional dos sujeitos envolvidos
com educacao.

Conforme Luck (2006), é preciso superar a visdo imediatista, identificada nas
acOes situacionais e de carater ativista. A autora indica que falta uma “visdo global
da escola como instituicdo social e uma percepcdo abrangente da teia de relacbes
entre os varios componentes que delineam a experiéncia educacional’ (2006, p.42).
Ha necessidade de substituir a gestdo atual por uma gestdo que supere a
fragmentacao e a descontextualizacao a partir de uma visdo ampla e interativa. Ao
que nos complementamos que € preciso tecer junto com o econdmico-
administrativo, as dimensdes da cultura organizacional, do escopo pedagdgico e do
modelo politico, que sdo bases da dindmica da organizacdo educacional.

No terceiro movimento proposto como conclusdo da pesquisa, defendemos
gue na comunicacdo das organizacdes educacionais convivem modelos diversos,
complementares e antagonicos, 0s quais, em uma relacdo dialdgica, fazem avancar

e retroceder, a cada dia, a inclusdo da comunicagao nos processos de gestao.
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Assumimos que 0s pressupostos da Escola de Palo Alto, apontados na
revisdo tedrica desta trajetéria investigativa sao referéncia fundamental na nossa
pesquisa, portanto, partimos da afirmacao de que a esséncia da comunicacgao reside
Nnos processos relacionais e interacionais (0s elementos contam menos que as
relacbes que se instauram entre eles). Em uma evidente contraposicdo a Teoria
Matematica da Comunica¢do, a qual configura a comunicagdo como um processo
linear de transmissdo, entendemos que todo comportamento humano possui um
valor comunicativo - as relagbes que se respondem e implicam mutuamente, podem
ser concebidas como um vasto sistema de comunicagcao. Winkin (1998) explicita que
a comunicacdo é um processo social permanente que integra multiplos modos de
comportamento, assim, € um todo integrado.

Os apontamentos da pesquisa empirica sugerem que, contrariando a
perspectiva da comunicacdo como interacdo, didlogo, mediacdo, ainda prevalece
nas organizacfes educacionais o modelo informacional, de transmissdo. Os altos
percentuais que quantificam a presenca da comunicacdo nas organizagcbes
educacionais — 87% possuem area estruturada, sendo que em 69% a estrutura esta
presente ha mais de trés anos e em 77% dos casos a area esta diretamente ligada a
instdncia maior de decisdo — também revelam o predominio de atividades
operacionais e concepc¢des instrumentais baseadas no modelo anteriormente citado.
As falas expressas nas entrevistas em profundidade evidenciam a essa percepgao.

A profissional de comunicacao entrevistada revela que os espacos se ampliam:

O reflexo de todo o crescimento da comunicagdo, esse
aumento da demanda se da porque quando tu vés que a
comunicacdo da resultado, tu vais procura-la para apoio em
todos os momentos. A medida que a comunicag&o vai entrando
no estratégico, o trabalho vai aumentando expressivamente

(Profissional de comunicacdo que atuou no Sinepe-RS).

O posicionamento predominantemente operacional também é confirmado pela

assessora de escola de educacao basica entrevistada:
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No organograma, estamos ligados direto ao Diretor-Geral,
desde que o setor foi criado, mas, na pratica, fomos ocupando
as brechas e criando os espacos. Hoje a assessoria da conta
na escola do relacionamento com os publicos interno e externo
nas questées mais institucionais: presentes, lembrancas,
reconhecimentos em datas especiais; eventos internos;
ambientacdo e sinalizacdo; producdo de publicacdes; analise
de pesquisas; apoio para eventos pedagogicos; divulgacao;
campanha publicitaria, material de matricula, video
institucional; atualizagdo do portal da escola, servico de Fale
Conosco, contratacdes de servicos terceirizados — produzimos
conteudos, mas a producéao grafica é fora. Além disso, estamos
envolvidos com projeto de relacionamento em conjunto com
outras organizagcbes da Rede (Assessora de escola de

educacéao basica).

Outra evidéncia da concepcdo operacional baseada no modelo de
transmissdo pode ser encontrada nas respostas a pergunta aberta feita no
questionario de levantamento de informacdes. Ao serem questionados sobre a
importédncia da é&rea de comunicacdo das organizacdes educacionais, 0s
respondentes fizeram afirma¢cdes como:

“Porque a comunicacao € o setor responsavel em transmitir o rosto da

Instituicéo”;

— “Somente com uma comunicac¢ao organizada pode-se divulgar noticias
da organizacgdao, criar uma imagem sadia e melhorar a informacéo entre
setores e coordenacdes da empresa, melhorando assim, a

comunicacao interna”;

— “Cabe a area da comunicacao o papel de informar, dialogar, integrar e
divulgar os processos educativos que acontecem no ambiente escolar.

Envolve a imagem institucional, a missao e os fatos”;
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— “A comunicacdo € responsavel pela imagem, marca e conceitos que

sao transmitidos pela instituicdo e os que serao vinculados a ela”;

— “E uma &rea estratégica, que acompanha e orienta a tomada de

decisdes, com o objetivo de manter seus publicos informados”;

— “Porque a imagem institucional de uma escola precisa ser construida
ao longo do ano letivo a partir de acdes estratégicas na area da
comunicacdo e do marketing. Os resultados dessas acdes aliados a
construgdo de um bom relacionamento com 0s publicos estratégicos
refletem a qualidade da instituicdo. S&o informagfes que necessitam
ser trabalhadas por um profissional habilitado na area da comunicacéo
para que se tornem diferenciais educacionais no mercado e aumentem

a preferéncia pela escola”;

— "0 imaginario das pessoas é povoado de interpretacdes pessoais e a
comunicacdo pode fazer a diferenca quando se coloca como fonte
objetiva e estratégica de dados, que esclarecerdo as situacbes em

pauta”;

— “A comunicacdo faz parte do todo de InstituicAo educacional. E é

imprescindivel que aconteca de maneira verdadeira e néo distorcida”;

— “Uma marca necessita estabelecer um posicionamento diante dos seus
publicos e isto se faz em grande parte com a comunicacao produzida

institucionalmente”.

Gestores e assessores ainda fazem fortes referéncias a emissao de
mensagens, transmissdo de imagem, posicionamento diante dos publicos. A citacao
de Scroferneker (2006) apresentada na revisao teérica pode contextualizar de forma
adequada as citagOes recortadas e reproduzidas anteriormente. Para a autora, de
maneira geral ainda prevalece nas organizacdes o viés utilitarista e instrumental da

comunicacdo. Marcondes Filho (2002), também citado na revisao teérica, atribui o
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amplo espaco ocupado pela comunicagdo, porém ainda téo restrito ao seu carater
operacional, ao fato de que hoje todos falam de comunicacdo, um termo que virou
moda, cliché cultural e que se aplica a mdltiplas circunstancias. Para ele, é uma
palavra que se tornou oca, esvaziada pelo excesso de uso, ninguém mais sabe
muito bem o que € comunicar.

O universo de potencialidades da comunicacéo é, parcialmente, explorado por
Chanlat (1996), ao alertar que reflexdo e acdo se constituem nas duas dimensdes
fundamentais da humanidade concreta. Segundo o autor, € no universo da palavra e
da linguagem, inerentes ao ser humano, que estd o ponto-chave para a
compreensdao humana. Reduzir a comunicacdo a uma simples transmissdo de
informacg&o, visdo diretamente inspirada na engenharia e no Paradigma
Funcionalista, € elidir todo o problema do sentido e das significacdes.

Ao criar, na primeira metade da década de 90, a area de comunicacao,
pressupondo o conceito de comunicacdo integrada, o Sinepe-RS estava a frente do
seu tempo. Hoje, porém, € preciso avancar para encontrar novos caminhos ao
dilema apontado na colocacao anterior. Oliveira (2006), autor que néo fez parte da
revisao tedrica, foi acrescentado na etapa da analise pela lucida contextualizacédo do
cenario descrito no universo das organizacdes em geral. Ele afirma que no mundo
da comunicacdo organizacional, inserido, cada vez mais, no cotidiano dos
planejamentos estratégicos de empresas e instituicdes, ainda predominam uma
Visdo e uma operacao mecanicista. Para o autor, € justamente neste ponto que se
cria uma contradicdo com 0os movimentos das empresas e instituicdes em direcéo a
modelos de administracdo mais flexiveis e integrados.

Dialogicamente, no entanto, os dois modelos antagdnicos — informacional / de
transmissao baseado na Teoria Matematica da Comunicacéo, e relacional, com base
na Escola de Palo Alto — podem estabelecer uma relacdo de complementaridade.
N&o é preciso abrir mado do aspecto instrumental, nem do modelo de transmisséo,
desde que ele esteja a servico da dimensdo relacional, do didlogo e do
compartilhamento. Na realidade das organizacfes educacionais privadas do Rio
Grande do Sul, a prépria ampliacdo dos espacos operacionais faz surgir
oportunidades de avanc¢os na compreensao do potencial da comunicacao.

Também expressas como respostas a pergunta aberta no questionério

aplicado junto aos gestores e profissionais de comunicacdo de organizacbes
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educacionais privadas do Rio Grande do Sul, algumas evidéncias de que outra

comunicacao € possivel jA comecam a surgir:

— “Em particular as Instituicdes de Ensino, a comunicacdo é de vital
importancia para o relacionamento entre instituicdo e publicos de
interesse - alunos, professores, colaboradores, comunidade, entidades

governamentais e de classe”;

— “Cabe a area da comunicacao o papel de informar, dialogar, integrar e
divulgar os processos educativos que acontecem no ambiente escolar.
E preciso profissionalizar esta area e impregna-la da filosofia

institucional”;

— “A instituicdo educacional tem como premissa basica a apresentagao
de um espaco de relacionamento de individuos, este que apresenta a

comunicacdo como um elo de didlogo entre as pessoas”;

— “A comunicacdo faz parte da esséncia do ser humano. E necessaria
para seu desenvolvimento, portanto ndo pode estar separada de

nenhuma area”.

Como Wolton (2006), compreendemos que muito mais do que informar, emitir
ou transmitir informa¢des, a comunicacdo das organiza¢des educacionais pode
contribuir para que seja estabelecido o dialogo, dando sentido para a informacao e
para o conhecimento.

O quarto movimento conclusivo estabelecido como contribuicdo cientifica
provisdria da presente pesquisa assegura que o conhecimento e as experiéncias de
comunicacdo das organizacdes educacionais privadas do Rio Grande do Sul sao
compartilhados hologramaticamente entre as partes — as organizagdes — e 0 todo - a
entidade sindical que lidera o setor —, de forma que h& uma relacdo de
retroalimentacao entre o todo e as partes.

O relatério de gestdo 2008 do Sinepe-RS destacado no capitulo quatro como
uma importante fonte de dados da pesquisa, evidencia o papel assumido pelo

Sindicato de multiplicador do conhecimento necesséario para que as organizacfes
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educacionais privadas do Estado estejam preparadas para os desafios de seu
tempo. A intencionalidade de ensinar, entretanto, nem sempre é suficiente para que
a aprendizagem se efetive. A profissional de gestdo do Sinepe-RS afirmou, no
recorte da sua fala reproduzido na etapa de descricdo da pesquisa empirica:

Normalmente se tem um bom discurso para implantar a gestéao,
mas na hora da prética, se volta ao modelo que j& havia. Adota-
se um conceito para poder trabalhar toda a mudanca de cenario.
Adota-se uma teoria, mas ndo se implementa porque a escola
nao é boa em aprender. Ela faz uma transferéncia de conceitos.
Na verdade, é preciso se apropriar desse conteudo novo e
adaptar para sua realidade, mas a escola tem muita dificuldade
em aprender, quando, na verdade, deveria ser um centro de

aprendizagem (profissional de gestao do Sinepe-RS).

A preocupacao do Sindicato com a multiplicacdo do conhecimento se justifica
nos teoricos que definem novo lugar para o saber na contemporaneidade. Gorz
(2005), por exemplo, afirma que na economia atual, que ganha o titulo de economia
do conhecimento, todo trabalho, seja na producdo industrial, seja no setor de
servigos, contém um componente de saber cuja importancia € crescente. Ele explica,
ainda, que nao se trata de conhecimentos especificos formalizados, os quais podem
ser aprendidos em escolas técnicas, mas, sim, de formas de saber que ndo séo
substituiveis, que nao sdo formalizaveis: o saber da experiéncia, o discernimento, a
capacidade de coordenacao, de auto-organizacéo e de comunicacao.

Um fator chave explorado por Witmann (2000) e que auxilia na compreensao
da importancia da aprendizagem nas organiza¢des educacionais é o entendimento
de que o objeto especifico do trabalho educativo, que é o conhecimento, assume
relevancia também como elemento organizador e de sustentacdo da organizacdo
educacional. O autor relembra e repetimos aqui no sentido de enfatizar a importancia

da analise, que:

O conhecimento € uma base radicalmente superior para fundar as relacdes.
Ele ndo é soma zero. O conhecimento ndo se gasta quando usado.
Enquanto a forca e a riqueza se esvaem no seu uso, o conhecimento cresce
e aumenta, quando usado; multiplica-se quando dividido. [..]. O
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conhecimento pode humanizar e emancipar. O determinante da forma de
relagdo fundada no conhecimento é a compreensdo, o sentido. O
conhecimento, como base material das relacbes, permite o estatuto da
parceria (WITTMANN, 2000, p.90).

O gestor do Sindicato que foi entrevistado na etapa empirica entende que a
parte, ou seja, a organizacdo associada percebe a necessidade de novos saberes,
inclui o que faz sentido no seu cotidiano e, também a sua maneira, gera novos

conhecimentos. Ele afirma:

Com relacdo ao associado, nosso papel € oportunizar a eles o
acesso a um conhecimento sobre comunicacdo, que ¢é
fundamental, que pode lubrificar todos os relacionamentos na
escola, seja com o professor, com o funcionario, com o pai, com
o aluno... em todos os processos. Eu vejo a escola receptiva a

isso... Ela percebeu que precisa (Gestor do Sinepe-RS).

O gestor entrevistado exemplifica, no caso da comunicacgéo, que a criagcdo de
um prémio para expor as melhores experiéncias da area desenvolvida no a&mbito das
associadas comprova que o conhecimento se multiplica e aprofunda. Muitas das
iniciativas apresentadas demonstram que a parte pode acrescentar ao conhecimento
do todo, em uma relag&o de retroalimentacao.

As afirmacdes dos gestores e assessores tendem a confirmar que a escola e
a universidade precisam aprender, incluir novos conhecimentos na sua praxis. Tal
qual o processo de formacéao vivenciado pelos alunos, as organizacdes educacionais
encontram o desafio de converter a informacdes recebidas em conhecimento e
saber, em um processo que nao é linear e que precisa ser vivido e compartilhado.
Para o diretor de escola e gestor do Sinepe-RS, também entrevistado, ainda
prevalece na organizacdo educacional uma visdo fragmentada dos saberes. Ele
percebe que a entrada de um novo saber ou a configuragdo de um novo setor
estabelece uma vida paralela. “E dificil integrar os novos saberes. Eu acredito que é
[...] falta de uma vis&o sistémica. Um lider, acima de tudo precisa querer ser lider e

liderar sobre o sistema existente”, declarou.
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O Gestor, sujeito que esta a frente de processos, pessoas € recursos surge
como um dos elementos-chave. A organizacdo educacional produz os gestores e
estes, por sua vez, produzem o pensamento e a pratica da organiza¢do educacional.

Entendemos que, na relacdo holograméatica de compartiihamento de
conhecimento e inclusdo de novos saberes na praxis da organizacdo educacional, a
dimensdo comunicacional novamente apresenta contribuicAo importante.
Desenvolver democraticamente o conhecimento e compartilha-lo entre o todo e as
partes parece ser o caminho possivel para a organizacdo educacional. Unindo a
questdo da linguagem adequada a cultura da organizacdo com a aprendizagem,
Morin (2002) nos auxilia a compreender que o sentido das palavras muda, portanto,
necessariamente, segundo o contexto, em que as empregamos; € por iSso que, em
linguistica, o sentido de um texto é esclarecido pelo seu contexto o que quer dizer
que, para conhecer, ndo podemos isolar uma palavra, uma informacao; é necessario
ligd-la a um contexto e mobilizar o nosso saber, a nossa cultura, para chegar a um
conhecimento apropriado e oportuno da mesma.

Os quatro novos movimentos evidenciados surgiram de forma descontinua,
incerta e complementar a partir dos movimentos iniciais de compreender, explicar e
contribuir. Por meio deles, (re) afirmamos a centralidade da comunicacdo nos
processos relacionais que sustentam as dimensdes cultural e politica da gestao
administrativa e pedagogica da escola. Ou seja, compreendemos a comunicacao
enquanto diadlogo e interacdo, como elemento que ocupa lugar central na Gestao

Educacional.
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6 CONSIDERACOES FINAIS — TENDENCIAS, POSSIBILIDADES E LIMITACOES
QUE IMPULSIONAM A CONTINUAR A CAMINHADA

Na reta final do caminho, chegada proviséria da pesquisa, as contribuicdes
pretendidas podem ser compartilhadas. Ao investigar a inclusdo da comunicacdo na
gestdo das organizacdes educacionais e as questdes decorrentes como: 0 espaco
da comunicagdo no conhecimento existente sobre gestdo das organizagbes
educacionais, a inclusdo da comunicacdo na praxis da gestdo, os entendimentos
conceituais sobre gestdo que prevalecem nas organizagcbes e as possiveis
tendéncias de desenvolvimento e lugar a ser ocupado pela comunicacdo na gestao
das organizagOes educacionais, estabelecemos objetivos para a nossa chegada
proviséria e aqui apresentamos o que foi alcangado com os procedimentos
metodoldgicos adotados.

Considerando ser um tema novo no universo académico, a julgar pelo volume
inexpressivo de pesquisas localizadas na revisdo teorica, entendemos que o0s
movimentos realizados s6 foram possiveis porque tecemos junto o conhecimento de
diversos campos do saber, ampliando assim, a compreensao do problema central e,
explicando o que estavamos compreendendo em movimentos de construcdo e
reconstrucao, de possibilidades e impossibilidades.

Concluimos, a partir dos movimentos desenvolvidos e elementos
evidenciados nos dois paradouros e na etapa de andlise, que a gestdo educacional,
espaco no qual a comunicacdo busca incluir-se, € um campo de tensbes cujo
desenvolvimento tem forte impacto no contexto educativo e € por ele impactado.
Com o possivel esgotamento do modelo burocratico, fundacional e ainda
predominante nas organizacdes pesquisadas, provocado, principalmente pela
dificuldade de responder adequadamente as necessidades dos sujeitos no mundo
contemporaneo, o debate se intensifica no campo da ciéncia e da praxis. Qual, ou
guais sdo os modelos de gestdo mais adequados para escolas e universidades? O
questionamento estd aberto e presente no discurso dos gestores e nos registros
bibliograficos sobre o tema.

A adocdo de modelos oriundos, integral e exclusivamente, das ciéncias
administrativas e prescritos pelo universo da gestdo empresarial gerou uma espécie

de dissimulacgéo coletiva nas comunidades educativas. Domina-se o discurso, mas o
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conhecimento permanece no terreno das concepcoes, longe da acéo pratica. Ou
ainda, quando encontra espa¢co na organizacdo educacional, interfere apenas nos
processos genuinamente administrativos, ou seja, aqueles que envolvem as
dimensbes econémico-financeiras, ficando sempre distante da area pedagdgica e,
por consequéncia, da finalidade da organizacéo educacional.

A comunicacdo € assumida como uma nova area técnica na organizacao
educacional em pleno momento de desconforto e de mudanca de modelos e, talvez
até, mudanca de paradigmas e encontra espaco formal nos setores e organogramas,
porém, pelo viés instrumental e utilitarista. Oficialmente ocupa espacos privilegiados
junto ao poder de decisdo, mas ainda ndo esta plenamente compreendida, portanto,
ndo incluida com seu potencial de intervencado e transversalidade. Por essa razéo,
ousamos concluir, de forma temporéria, que o saber da comunicacado ainda nao foi
apreendido e compreendido pelas organizacées educacionais privadas do Rio
Grande do Sul. Incluiu-se apenas uma das possibilidades de comunicacdo: a
instrumental baseada na transmissao unilateral de mensagens. Essa possibilidade,
alias, estd em sintonia com o modelo burocratico de organizagéo, alicercada na
hierarquia, na centralizacéo e na definicdo clara de funcdes e atribuicdes.

E necessario, antes de tudo, admitir um novo paradigma para a gestdo
educacional: a visdo técnico-linear-racionalista, herdada das Ciéncias
Administrativas, precisa ser superada. JA ndo basta determinar com precisdo o
produto da educacdo, o rendimento do sistema para poder medir e determinar o
ambito e os niveis de qualidade e a partir deles alinhar os processos para melhorar a
produtividade e a satisfagcdo dos usuarios. E preciso ir muito além. Entendemos que,
mais do que admitir a complexidade como caracteristica do espirito da
contemporaneidade, € preciso assumir a complexidade como paradigma

A fim de gerar uma dinamica interna e incluir-se adequadamente, a gestao
precisa tratar, na dimensao politica de tornar-se aberta e democratica, a partir de um
processo de compartilhamento de conhecimento que desenvolva o0s sujeitos e na
dimensao cultural, de construir o sentido desse novo conhecimento, incorporando-o
as praticas, aos rituais, ao discurso e a linguagem. Nos dois espacos, a
comunicacao torna-se imprescindivel: no acompanhamento e garantia do dialogo,
que € a base da relacdo democrética, e na construcdo de sentido para os elementos

produzidos pela mudanca.
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E fundamental, contudo, que a comunicacdo supere o modelo instrumental,
de transmissao que, pelos resultados da pesquisa € provavel que prevaleca nas
organizacfes educacionais. Para que issO aconteca, € preciso assumir que no
espaco relacional € impossivel ndo comunicar e que o lugar da comunicagcdo €
transversal, ou seja, perpassa, impregna e se deixa impregnar pela contextualizacéo
dos conceitos observando os diferentes e mudltiplos vieses na apreensdo da
complexidade dos fen6menos e dos objetos observados (MARTINAZZO, 2004).

A comunicacgdo conquista um novo lugar no contexto organizacional se for
compreendida pela possibilidade relacional. Em relacdo dialégica com a gestao
educacional, podera contribuir na producdo de sentido dos novos elementos que se
incorporam ao universo educacional, no estabelecimento e na manutencdo do
didlogo imprescindivel entre pedagdgico, administrativo, politico e cultural e no
compartilhamento de conhecimento e de vivéncias que poderdo produzir o saber
especifico para cada organizacao educacional.

E por meio do pensamento complexo que se viabiliza a conjuncéo de saberes
fragmentados para tecer junto e construir novas possibilidades de organizagéo
educacional, que responda aos desafios da contemporaneidade.

No capitulo cinco, afirmamos que a pesquisa trouxe algumas respostas e
gerou novas perguntas. Muitas delas elaboradas ao longo do caminho e, até
mesmo, parte do projeto inicial da viagem investigativa, se transformaram em
caminhos que nao puderam ser percorridos por opcdes e circunstancias ou porque
as estradas que escolhemos nos levaram a outras paragens. Nao sédo perdas, mas
sim, oportunidades futuras para a continuidade da nossa pesquisa ou até mesmo
para outros pesquisadores que se aventurarem a construir novos conhecimentos
sobre a investigacao cientifica que percorremos.

Entre as perguntas que ficaram pelos caminhos da pesquisa, estdo: Quais
sdo as caracteristicas culturais das organizacdes confessionais catélicas que
exercem forte influéncia na definicho do modelo de gestdo? As estruturas
burocréticas ainda prevalecem na maioria das organizacdes educacionais privadas
do Rio Grande do Sul? O que dizem os planos de comunicacdo das organizacdes
educacionais? Quais sdo 0s recursos e 0s espacos de dialogo que fazem parte do
ambiente educacional? Qual € a contribuicdo da comunicacdo na interlocugéo entre

a area pedagodgica e administrativa das organiza¢des educacionais?
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Essas perguntas sdo apenas alguns exemplos que evidenciam o resultado
dessa etapa da caminhada. Se comecamos a jornada investigativa motivados por
um pegueno numero de perguntas, as lentes da complexidade sobre o problema
proposto ampliaram o universo de duvidas. Certamente, sdo questdes que nao
ficardo esquecidas nos espacos em branco do album inconcluso dessa viagem.
Serdo motivos para novas buscas e inspiracdo para aprofundamentos. Afinal, séo as

perguntas e ndo as respostas que movem a producao de novos conhecimentos.
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APENDICE

APENDICE A — MODELO DE QUESTIONARIO

Pesquisa - Comunicacao das organizacdes educacionais

Tipo de organizagéo

1.
»
»

educacao superior (Instituicdes de Ensino Superior)

NuUmero de alunos

até 500

até 1.000

até 5.000

até 10.000

Oooono;oP

mais de 10.000

Perfil do respondente
diretor ou reitor
vice-diretor ou vice-reitor
coordenador ou proé-reitor

assessor

outro I

4. Sua organizagao possui area de comunicagdo?

3.

£
»
»
£
£

]

sim

]

Se possui, ha quanto tempo?
menos de um ano
entre 1 e 3 anos
entre 3 e 5 anos
entre 5 e 10 anos

5.

£
»
»
£
£

mais de 10 anos

6. Qual o lugar ocupado pela area de comunicacao no organograma organizacional

»
»

Ligada a administragéo central (presidéncia / reitoria / direcao/administracao)

Ligada as pro-reitorias/coordenagdes

educacao basica (Educagédo Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio)

152
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Ligada a area de Recursos Humanos / Gestédo de Pessoas

Ligada a area de Marketing

0000

Outros I

7. Ha um plano de comunicagéo formalizado e em consonancia com as prioridades da organizagao?

»
»

sim
nao

8. Qual a principal missdo da comunicacdo em sua organizacado educacional? (assinale a que vocé julga
como a mais importante)

E Transmitir informacgdes

Divulgar as boas noticias da organizagdo
Criar uma boa imagem da organizagédo
Melhorar o clima interno

Fortalecer a reputacao da organizagéo

Atuar como apoio estratégico no todo da organizacao

Promover o didlogo da organizacdo com seus diversos publicos

OO0 00 0a0an

Outras I

9. Qual a relevancia da comunicacéo para os processos de gestao

»
»
»
»

imprescindivel
importante
é mais uma area de apoio

ndo ha ligagdo entre comunicacdo e gestéo

10. Vocé tem profissionais formados em comunicacdo (jornalistas, rela¢cdes publicas, publicitario) atuando
na area?

»
»

sim

nao

11. Vocé conta com fornecedores de servicgos terceirizados para atender a area de comunicacao (agéncia
de propaganda, agéncias de publica¢cdes, agéncias de eventos e outros)?

»
»

sim
nao

12. Vocé considera importante a area de comunicagdo em uma organizagéo educacional?

£
£

sim

néao



Porque?

o of

Deseja identificar-se?

Nome I

E-mail I

Organizacao I

APENDICE B — CARTA QUE ACOMPANHOU A PESQUISA
Prezado gestor (a), assessor (a)

A contemporaneidade tem sido marcada por expressivas mudancas na gestdo das
organizacdes educacionais. Entre as inidmeras novas dimensfes que passaram a fazer
parte do processo de gestdo esta a comunicacao. O questionario abaixo faz parte de um
projeto de pesquisa em nivel de mestrado que estuda a inclusdo da comunicagdo nesse
universo de novidades na esfera gerencial da educacdo. Estudar, entender, explicar e
contribuir para o estudo de um ambiente complexo e em pleno processo de mudanca €&
passo importante para compartilhar saberes, assim, responder aos desafios do nosso
tempo. Suas respostas as perguntas abaixo certamente muito contribuirdo para avancarmos
no tema da gestdo nas organizagdes educacionais. Pode ser respondida pelo diretor, vice-
diretor, reitor ou vice-reitor, assessor de comunicacdo

Antecipadamente agradeco a disposicdo em contribuir

Rosangela Florczak
Mestranda
Programa de P6s-Graduacao da Faculdade de Comunicagdo Social (Famecos) - PUCRS



