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A gestao educacional: reflexoes, complexidades
e desafios

Educational management: reflections, complexities and challenges

André Stein da Silveira’

Resumo:

O texto discorre sobre os desafios na gestao educacional fazendo reflexdes sobre o dificil papel do gestor
e a complexa relagao entre os diversos atores envolvidos no processo educacional. Compara a gestao das
organizagbes de educacdo com a gestdo empresarial mas apresenta os elementos e particularidades do
servico educacional, principalmente pelo fato da escola ser uma instituicdo de influéncia e transformacéo
da sociedade local. Discute a necessidade que as empresas estdo tendo pela caréncia de méao de obra
capacitada, o que as obriga em criar mecanismos como a chamada “educagéo corporativa” preenchendo
uma lacuna que diz respeito ao mundo educacional. O texto encerra a discusséao refletindo sobre a dificil
transicao do educador para o gestor, o que exige dos profissionais um investimento de longo prazo no seu
proprio capital intelectual até ser reconhecido como autoridade cientifica naquele campo em que atua.
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Abstract:

The text discusses the challenges in educational administration making reflections on the difficult role of the
manager and the complex relationship between the various actors involved in the educational process . Compares
the management of adult education organizations with business management but presents the elements and
particularities educational service , mainly because the school is an institution of influence and transformation
of local society . Discusses the need that companies are taking the lack of skilled labor , forcing them to create
mechanisms such as the so called “ corporate education “ filling a gap with respect to the educational world . The
text ends the discussion reflecting on the difficult transition from teacher to manager, which requires professionals
with a long-term investment in their own intellectual capital to be recognized as scientific authority in that field in
which it operates .
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Educacao: “vila” ou “tabua da salvacao”?

A educacao nos ultimos anos passou a ser a “vild®” e ao mesmo tempo a “tabua da salvac&o®” para a
complexidade dos problemas da nossa sociedade. A “vila”, uma vez que Ihe € atribuida boa parte dos males
sociais e a “tabua da salvacao”, pois nao havendo outras saidas para os problemas ha de se investir neste
campo com vistas a um futuro melhor. *Atualmente, no mundo inteiro se exige dos sistemas educativos que fagam
mais e melhor” (DELORS et al., 2003, p.168). Delors vai além quando ressalta que os sistemas educativos ndo
podem responder para sempre pelo aumento na procura dia-a-dia. Segundo ele “Teriam de, simultaneamente,
dar as mesmas oportunidades de educacao a todos, respeitar as diversidades dos gostos e das culturas, e
dar resposta a todos os tipos de exigéncias” (DELORS et al.,2003, p.169). No Brasil, a maior organizacdo de
representatividade empresarial afirma que a “ma qualidade da educacéo bésica prejudica a qualificagcao dos
trabalhadores”, como evidencia recente pesquisa da Confederacéo Nacional da Industria — CNI, segundo a qual
“79% das empresas enfrentam dificuldades para qualificar seus trabalhadores”, considerando que a maior
delas é a “baixa qualidade da educac¢éo bésica, opcéo respondida por 49% dos empresarios consultados”
(CNI, 2013, p. 8).

Para enfrentar essa dificuldade, as direcdes das empresas tém optado pela “capacitacdo no ambiente
de trabalho”, segundo a pesquisa da CNI, 81% das empresas consultadas “utilizam essa estratégia. Entre
as grandes empresas esse percentual sobe para 87%” (2013, p. 7).

Ser gestor exige uma incrivel capacidade de sociabilidade com seus pares e um senso comunitario
capaz de envolver e mobilizar muitos atores em prol de sua causa. Além disto, o gestor deve estar sempre
atento a defesa dos interesses da instituicdo em que atua, seja ela da iniciativa publica ou privada, de
pequeno, médio ou grande porte.

O bom gestor sabe lidar com o poder, legitimado por sua equipe, ndo pela imposicdo de suas idéias e
métodos e sim pela fidelidade, lealdade e respeito para com sua equipe. A0 mesmo tempo em que exerce a
lideranca ele deve ter ciéncia de que também é um liderado. Todo gestor esta subordinado a alguém, seja por
um profissional hierarquicamente superior seja a um 6rgéo superior, via de regra, Conselhos de Administracéo.

O mundo da educacio possui muitos elementos do mundo empresarial, embora esta afirmativa nao seja
unanimidade no segmento, ela precisa ser considerada. Mesmo um critico da mercantilizacéo da educacéao,
sustenta que a “educacdo é, em varios sentidos, uma oportunidade de negdcios. Podemos pensar que
essa oportunidade serd maior ou menor, que vira mais cedo ou mais tarde, que esta sujeita a inflexdes e
mediacdes” (BALL, 2004, P. 1108), mas precisa ser considerada na avaliacado da politica educacional.

A educacado, em especial, a educacao superior, a exemplo do segmento empresarial, exige planos
estratégicos e outras iniciativas do mundo corporativo. A educacédo também esta inserida num ambiente
onde se tém que examinar as tendéncias futuras, a legislacdo, os “concorrentes”, os clientes (identificados
como alunos) e os “stakholders™. Isto tudo por que a educacao superior, inserida num contexto soécio
econbmico de competitividade, requer estratégias de sobrevivéncia e sustentabilidade.

Para Machado (2008) a educacdo é um setor empresarial e afirma, “[...] alguns setores empresariais
permanecem estaticos mesmo diante do caos reinante. S&o setores que ndo tém tradicdo nem histérico de uso
de modernas praticas gerenciais, nem mesmo gestores com conhecimento técnico em administracdo” (p.12).

2 Agente causador de algo danoso ou prejudicial (Ferreira, 2010, p.2158).
3 Ultimo expediente ou recurso para situagéo aflitiva (Ferreira, 2010, p.1993).

4 Stakeholders: sdo as pessoas e grupos capazes de influenciar ou serem influenciados pelos resultados alcangados e que possuam reivindicacdes a
respeito do desempenho da empresa. (CHIAVENATO, 2006, p. 36).
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Relacao entre ambientes de educacao e sociedade

Os dirigentes, gestores, professores e corpo técnico das instituicdes de educacdo vivem uma época de
extremos. Ao mesmo tempo em que todos os holofotes se voltam para suas atividades, ha uma pressdo sem
igual para que deem conta de todas as solucdes socioecondmicas.

As interelagdes que uma instituicdo de educac&o possui com 0 meio s&0 muito mais complexas que
uma organizacao empresarial de cunho puramente comercial, industrial ou simplesmente como prestadora
de servigos. Uma escola, e aqui me refiro ao sentido amplo da palavra, ou seja, como “espaco destinado a
educacao sistematizada em todos os niveis e modalidades, composta por professores, alunos e comunidade
escolar” (FERREIRA, 2010, p. 834) produz conhecimento, produz sabedoria, produz cultura. Segundo Gadotti
(apud STRECK; REDIN; ZITKOSKI, 2010, p.154), Paulo Freire concebia a escola como “um espaco de relacdes
sociais e humanas”. Paulo Freire abordava a escola ndo sé como um lugar para estudar, mas como um ambiente
mais complexo e interativo, uma instituicao social.

Aescola, para Paulo Freire, ndo é s6 um lugar para estudar, mas para se encontrar, conversar, confrontar-se com o outro, discutir, fazer
politica. A escola ndo pode mudar tudo nem pode mudar a si mesma sozinha. Ela estd intimamente ligada a sociedade que a mantém. Ela
€, a0 mesmo tempo, fator e produto da sociedade. Como instituicdo social, ela depende da sociedade e para mudar-se depende também
da relacdo que mantém com outras escolas, com as familias, com a sociedade, com a populacdo (GADOTTI apud STRECK; REDIN;
ZITKOSKI, 2010, p.154).

Se a escola é uma instituicdo social, ha intensa relacéo entre os atores e 0 ambiente social. A partir dai, ndo
somente harmonia e bons relacionamentos convivem, ha interesses, conflitos e jogo de poder em diferentes
campos. Nos diferentes niveis estruturais de uma instituicdo de ensino pode-se destacar a existéncia dos niveis
estratégicos, taticos e operacionais como em uma organizagao empresarial. O nivel estratégico é aquele onde as
decisbes mais relevantes e de longo prazo sdo tomadas, e é operado pela alta gestao/direcao. (CHIAVENATO,
2000, p.225).

Percebe-se que a relacéo entre os diferentes niveis é exercida por forca da subordinacéo e do poder. E certo
que, para algumas instituicoes, estas sao relacdes e interacées harmoniosas e pouco conflituosas, para outras
ha processos de disputas e poderes velados capazes de interferir nas relacdes pessoais. Para Bourdieu, o
poder pode néo estar visivel. As relacées de subordinacéo estao repletas de poder intrinseco ora invisivel ora
bastante evidentes. H4 um poder simbdlico entre as relagdes. “O poder simbdlico, poder subordinado, € uma
forma transformada, quer dizer, irreconhecivel, transfigurada e legitimada, das outras formas de poder [...]”
(BOURDIEU, 2005, p.15). A relacéo do diretor de uma escola com seus coordenadores pode ser harmoniosa
e pode ser conflitante. A relagdo de um coordenador para com seus professores também pode ter o mesmo
movimento. Por outro lado, o poder interno exercido por um diretor pode ser aniquilado diante de uma autoridade
do poder publico ou até mesmo de um agente financiador. As relagdes de poder e seus conflitos se agudizam na
escola porque ela integra o que Bourdieu chamaria de “coisas da cultura [...] constituidas como natureza pela
acao do Estado que, instituindo-as ao mesmo tempo nas coisas e nos espiritos, confere todas as aparéncias
do natural a um arbitrario cultural” (2005, p.95), de modo que mudanc¢as muito simples agudizam conflitos
internos, “a menor tentativa de modificar os programas escolares e sobretudo os horérios atribuidos as diversas
disciplinas encontra resisténcias enormes quase sempre e em toda parte” (p. 94),

Nesse sentido, percebem-se diferentes tipos de relacionamentos nos campos de atuacdo entre os atores
envolvidos nas instituicées educacionais. Ha uma relacdo interna fundamentada nas relacdes verticais entre
0s poderes hierarquicos estabelecidos pela estrutura formal organizada. Por outro lado ha relagdes horizontais
entre os atores da instituicdo € o mundo externo representado pelo governo, fornecedores, 6rgéos reguladores,
comunidade, alunos e a sociedade em geral. Sendo a escola um ambiente educativo inserido na sociedade, ndo
sera ela capaz de influenciar o meio e exercer suas atividades de forma auténoma e positiva? Qual o sentido da
escola na comunidade local? Para Pérez Gémez, a escola tem importante papel na mediacéo dos significados
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e sentidos. “A escola e o sistema educativo em seu conjunto podem ser entendidos como uma instancia de
mediac&o entre os significados, os sentimentos e as condutas da comunidade social e o desenvolvimento
particular das novas geracées” (PEREZ GOMEZ, 2001, p.11). Pérez Gémez (2001) complementa seu pensamento
com o papel do docente. Para ele, os docentes vivem no olho do furacdo da inegavel situacéo de crise social,
econdmica, politica e cultural. “Os docentes e os estudantes, mesmo vivendo as contradicdes e os desajustes
evidentes das praticas escolares dominantes, acabam reproduzindo as rotinas que geram a cultura da escola,
com o objetivo de conseguir a aceitacao institucional” (PEREZ GOMEZ, 2001, p.11).

As instituicbes educacionais possuem particularidades que as diferenciam do mundo corporativo como
mencionado anteriormente, principalmente pelas oportunidades de aprendizado gerado, tanto para os seus
alunos quanto para os proprios professores e gestores de modo geral, ou seja, 0 ambiente é propicio ao
aprendizado. A escola possui uma relacao intrinseca com a sociedade, ela transmite a cultura entre geracoes,
e neste contexto o papel dos professores é fundamental. Para tanto, eles devem entender o seu papel € ndo
serem meramente reprodutores de conhecimento. “Sem compreender o que se faz, a pratica pedagodgica é
mera reproducao de habitos existentes, ou respostas que os docentes devem fornecer a demandas e ordens
externas” ressalta Gimeno Sacristan e Pérez Gomez (2000, p.9). Para eles as ideias, valores e projetos se
tornam realidade na educacéo em funcéo dos docentes. Sao eles que interpretam e adaptam os projetos para
a realidade. Somente os docentes s&o capazes de fazer a praxis entre o tedrico e o préatico, a qual permanece
sendo uma discussao atual no campo educacional, pois o significar da educagao possui uma relagao estreita com
a aplicabilidade dos conteudos no mundo de atividades dos seus alunos, em sua realidade. Para Hengemuhle,
“nada adianta a teoria se n&o houver esforcos para concretiza-la na pratica” (2004, p.240). O autor vai além ao
reforcar que um projeto pedagdgico que ndo é colocado em prética cria um sério problema ético na escola.
Hengemduhle é seguidor da tradicao lassalista que Gauthier identifica com o surgimento da pedagogia e da
escola moderna no século XVII, pois os tratados pedagdgicos das ordens religiosas “s8o concebidos para
definir as agdes do mestre no seu ensino a grupos de filhos do povo” (2010, p. 146). A educacgéo do povo na
escola moderna pressupde a oferta de projetos politico-pedagdgicos significativos para toda a comunidade

Portanto, essa é uma preocupacdo urgente: termos projetos coletivos, torna-los significativos em toda a comunidade escolar, ndo
cansar de medir esforgos e buscar 0s meios para que esses ideais se concretizem nas praticas da sala de aula. Sem um projeto,
todos fazem como bem entendem, o tempo passa e se perde, e a educacgdo fica Sempre mais a margem, enquanto que o mundo gira
(HENGEMUHLE, 2004, p.241).

O desafio que impera € a distancia entre o dizer e o fazer, pois ao projetarmos uma acdo somos capazes
de formalizar em detalhes aquilo que desejamos. Em alguns casos o0s detalhes sao tao exagerados que na
pratica sao inexequiveis. Para Meirieu, o tema advém de duas ordens de conhecimento que remeteriam a
competéncias radicalmente distintas, os saberes da pratica, de carater essencialmente empirico, e os saberes
da teoria, amplamente modelizados, “o0 que se faz e nem sempre se sabe dizer e 0 que se diz sem que seja
verdadeiramente destinado a ser feito” (MEIRIEU, 2002, p.11). O papel da escola vai além da sala de aula uma
vez que a estruturacdo das disciplinas possui um forte vinculo com o social. Para Muglioni (apud MEIRIEU,
2002, p.48), o vinculo social se da com a férmula “a escola determine o homem” e seu fim uUltimo é “promover
0 advento da humanidade”. Se a escola lograr éxito estara possibilitando o acesso da crianga ao pensamento
critico e racional. As decisdes sobre formatacdo da praxis e demais questées pedagdgicas de uma instituicao
de ensino passam muitas vezes pelo campo politico. As decisdes entre formar “a escola dos professores” e a
“escola dos profissionais” (MEIRIEU, 2002, p.47) passa pelo campo politico e remetem a dois tipos de cultura:
“a cultura universal, por um lado, e as competéncias profissionais, por outro” (2002, p.47).

Para Meirieu existem duas loégicas radicalmente heterogéneas e incompativeis entre si no ambito tedrico e
nas decisdes politicas. A primeira tem a ver com agueles que acreditam no valor essencial da cultura como um
meio para o vinculo social e a partir dai filésofos, socidlogos e humanistas em geral contribuem na estruturacéo
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dos projetos pedagogicos. “[...] os educados por essa instituicdo, os alunos, todos os alunos, supostamente
terdo tido acesso a uma humanidade que vai além das conjunturas e das circunstancias nas quais vivem”
(MEIRIEU, 2002, p.48). Para o autor, esta é a forma capaz de contribuir para o auténtico vinculo social, pois
os educandos construirdo fortes fundamentos culturais para entender, conviver e interferir no meio social. A
outra légica ataca os pedagogos, e é a corrente da “escola de profissionais”. Nesta légica, o vinculo social
se da quando os saberes sao aplicaveis e Uteis em determinadas situacdes. A escola se justifica na medida
do desenvolvimento técnico, social e profissional de grupos sociais, “[...] enquanto a escola de professores
promete um ensino fundamentado no sentido, escola de profissionais promete um ensino fundado na utilidade”
(MEIRIEU, 2002, p.49). A primeira relaciona o vinculo social com o compartilhamento da cultura, a segunda
defende que cada um encontre um lugar na organizacao do trabalho e o ocupe eficazmente.

Sobre a complexidade das relagdes, Morin defende a ideia da organizagao viva, autorregulada, autbnoma e
para isso utiliza fundamentos da biologia. “A autonomia do ser individual procede de uma autonomia genética,
que se constitui a partir de um patriménio hereditario inscrito em unidades cromossdémicas chamadas genes”
(MORIN, 2002, p.127). Morin também aborda a responsabilidade do pesquisador perante a sociedade e a
humanidade. Para ele ndo se pode depositar toda a responsabilidade dos fenébmenos sobre o pesquisador, isto
se da porque a ciéncia na concepcao classica separa por principio fato e valor, ou seja, “elimina do seu meio
toda a competéncia ética e baseia seu postulado de objetividade na eliminagcéo do sujeito do conhecimento
cientifico” (MORIN, 2003, p. 117). Morin avan¢a quando trata a responsabilidade do individuo ou de um grupo:

0 ato de um individuo ou de um grupo entra num complexo de inter-retroagtes que o fazem derivar, desviar e, por vezes, inverter seu
sentido; assim, uma acdo destinada a paz pode, eventualmente, reforcar as probabilidades da guerra; inversamente, uma agdo que
reforce 0s riscos de guerra pode, eventualmente proporcionar a paz (intimidacdo). Portanto, ndo basta ter boas intences para ser
verdadeiramente responsavel. A responsabilidade deve enfrentar uma terrivel incerteza. (2003, p.118).

Nesse contexto é importante cada ator do processo educativo entender seu papel e conhecer os diferentes
elementos envolvidos no ambiente. A teoria de sistema implica em que o pesquisador entenda a realidade-
objeto de seu estudo como se fosse um sistema (COLOM, 2004, p.42). Dessa forma, cada um dos participes
do processo educativo, conhecendo sua microatividade e o relacionamento desta para com as demais areas,
atendera da melhor forma as expectativas da educacéao.

Embora muito criticada, a chamada educacao corporativa também deve ser levada em consideragcéo uma
vez que ha compartilhamento do conhecimento e desenvolvimento humano de seus participes (SILVEIRA, 2011,
p.251). As correntes pedagogicas humanistas e/ou socialistas classicas séo contraria a Educacéo Corporativa
como se Vvé no artigo de Cruz:

Com a mudanca do padrdo de acumulagdo, desenvolve-se a Teoria do Capital Intelectual. No paradigma anterior, vigorava a Teoria do
Capital Humano (TCH), cujo idedrio residia na relagdo de proporcdo entre escolaridade e renda, na causalidade entre patrimdnio escolar
e saldrio. O capital humano era considerado como um estoque de habilidades, atitudes e valores e de satde do trabalhador, aliado as
metas, objetivos, missdo e cultura da empresa (2010, p. 339-340).

Em uma perspectiva mais favoravel a Educagdo Corporativa, para Meister, a “Educagdo Corporativa busca
sustentar a vantagem competitiva, inspirando um aprendizado permanente e um desempenho excepcional dos
valores humanos e, consequentemente, das organizacdes” (2010, [s.p.]). Segundo este autor:

a educacdo corporativa tem por finalidade o desenvolvimento e a educacdo de funciondrios, clientes e fornecedores, com o objetivo
de atender as estratégias empresariais de uma organizagdo, como meio de alavancar novas oportunidades, entrar em novos mercados
globais, criar relacionamentos mais profundos com os clientes e impulsionar a organizagdo para um novo futuro (2010, [s.p.]).

As empresas que investem em Programas de Educacéo Corporativa, além do desenvolvimento humano
pessoal e profissional de seus funcionarios, almejam a conquista de outros beneficios. Dentre eles, pode-se
destacar que desejam apresentar uma boa imagem perante a sociedade, querem a retengdo dos melhores
talentos e, por conseguinte, a reducéo do turnover (rotatividade), e equipes mais preparadas e motivadas.
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O campo da gestao em instituicoes de ensino - a transicao de educador para gestor

As Instituicdes de Ensino Superior (IES) privadas vém enfrentando ao longo dos ultimos anos uma verdadeira
revolugdo neste mercado®. Segundo dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira — INEP® (2013), expressos no Grafico 1, o niumero de instituicdes privadas de educacéo
superior chegou a 2.081 em 2011, o0 que representa um acréscimo de 1.077 instituicées desde o ano de
2000, significando 107% de crescimento no segmento. Em numero de unidades (instituicGes) talvez seja
um dos poucos segmentos com tamanha evolugdo. Somente nos ultimos trés anos foram criadas 126 novas
instituicGes entre publicas e privadas no Brasil. Isso corresponde a um mercado que atendeu 6.739.689
matriculas em 2011, o que representou um incremento de 5,6% em relacdo a 2010 (INEP, 2013).

Grafico 1 — Evolucao do Numero de Instituicoes de Educacao Superior — Brasil — 2000-2011
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Fonte: Resumo Técnico da Educacdo Superior de 2013 — INEP — Ministério da Educacao

Um fendbmeno importante neste contexto é semelhante ao que ocorre no mundo empresarial, onde
empresas de grande porte dominam determinado mercado. Segundo INEP (2013), na faixa de IES que
ofertavam até 1.000 matriculas situavam-se 1.393 instituicdes, representando 58,9% do total. O restante,
cerca de 972 instituicdes, ofertavam mais de 1.000 matriculas, ou seja 44,1%. As instituicbes com mais de
5.000 matriculas representam cerca de 11,4% o0 que demonstra uma concentracdo de um grande numero
de matriculas em poucas instituicbes. Destas, 66% sio privadas e 34% sao publicas. A Tabela 1 apresenta
as informacdes detalhadas.

5 Mercado: Segundo Kotler (1996), “0O mercado consiste em todos os consumidores potenciais que compartilham de uma necessidade ou desejo
especifico, dispostos e habilitados para fazer uma troca que satisfaca essa necessidade ou desejo” (p.28). Por outro lado Kotler afirma que o conceito
pode ser estendido para cobrir tambhém grupos nao-consumidores, como mercado de eleitores, mercado de trabalho e mercado de doadores. O autor aqui
faz referéncia observando que existem diferentes agentes formando estes mercados, de um lado alunos demandando educacao, por outro as Instituicdes
de Ensino Superior ofertando este “hem” mediante uma remuneragcao/pagamento.

6 Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — Inep - autarquia federal vinculada ao Ministério da Educacao (MEC), cuja
missao é promover estudos, pesquisas e avaliagdes sobre o Sistema Educacional Brasileiro com o objetivo de subsidiar a formulac@o e implementacao
de politicas publicas para a area educacional a partir de parametros de qualidade e egiiidade, bem como produzir informacdes claras e confiaveis aos
gestores, pesquisadores, educadores e piiblico em geral. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/conheca-o-inep>. Acesso em 13 set. 2011.
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Tabela 1 - Numero de Instituicdes de Educacédo Superior por Categoria Administrativa, segundo
Faixas de Matriculas de Graduacao (Presencial e a Distancia) - Brasil - 2011.

(ategoria Administrativa

S I B I I T
Total Geral 2.365 1000 284 103 110 n 2081
Até 1.000 1.393 58,9 110 12 54 44 1.283
De 1.001 2 2000 375 158 4 14 16 12 33
De 2.001a 3.000 167 71 25 14 5 6 142
De 3.001 2 5.000 161 6,8 15 n 2 2 145
De 5.001 2 7.000 68 29 15 9 i 3 53
[e7.001 2 10.000 49 21 17 ] 10 1 32
Mais de 10.000 152 6,4 ill] 7 20 3 92

"

Fonte: MEC/Inep (2013)

Diante deste cenario, o autor que é docente do ensino superior e, por ter vivenciado significativa
experiéncia a frente de IES traz a reflexdo a importancia do sistema de governanca educacional e o papel
dos gestores como agentes fundamentais a manutencao e ao desenvolvimento de uma educacéo superior
de qualidade.

Para Meyer Jr., Mangolim e Sermann:

Uma das funces mais negligenciadas nas instituictes de ensino superior é a sua gestdo. Alguns elementos contribuem para a situagdo
em que Se encontra a gestdo das instituictes de ensino superior. O primeiro deles é o fato de se atribuir a fungdo gerencial na escola
uma dimensdo essencialmente operacional e secunddria. O segundo € a auséncia de modelos préprios de gestdo para a organizagdo (...)
Finalmente, um terceiro elemento é o predominio de uma pratica amadora e professoral de gestdo. As pessoas escolhidas para ocupar
as posicdes de gestdo ndo possuem preparacdo formal ou adequada experiéncia para assumir posices gerenciais (apud MACHADO,
2008, p. 16).

A gestdo em IES exige competéncias diferenciadas por atuar com varios e diferentes atores no campo
educacional. A escolha do gestor torna-se um grande desafio para os mantenedores. Em alguns casos ha de se
reformular todo processo de governanca, reestruturar departamentos, cargos e fungoes.

A amplitude das atividades em IES exige mais do que um professor comprometido com os processos
administrativos, de ensino e aprendizagem. As “[...] instituicbes de Educac&o Superior tém uma série de
responsabilidades, tais como administrar recursos, programas, procedimentos, normas e incentivos que venham
intervir na aprendizagem e desenvolvimento do estudante [...]” (FELICETTI e MORQOSINI, 2010, p.12).

Tanto nas instituicdes publicas como nas privadas a boa gestdo é fundamental, para Costin “a politica
educacional € uma politica publica. Neste sentido, deve contemplar um enfoque que vai para além do que
ocorre em sala de aula, na relagdo direta entre professor e aluno, terreno préoprio da Pedagogia” (2010, p.69).
A autora complementa, “para que uma politica publica seja efetiva, € fundamental haver mensuracao e metas
claras” (COSTIN, 2010, p.70). O papel do gestor é dos temas abordados por Costin, pois, “para o gestor da
politica educacional, ha que, no entanto, saber com quais problemas especificos ele se defronta para poder
melhorar a educagéo em seu estado ou municipio” (2010, p.70).

A autora, ao trazer o tema a discusséo, pensa que alguns elementos sao fundamentais numa possivel transicao
entre ser um educador e tornar-se um gestor no campo da educacdo. A forma em que o sujeito enquanto educador
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vai criando e desenvolvendo suas competéncias cientificas até se tornar uma autoridade naquilo que faz e por
consequencia receber o reconhecimento dos seus pares’ € um processo fundamental de conquista da lideranca
e da sua autoridade. Quando ha este entendimento, o educador tornar-se-& uma autoridade naquilo que executa,
discute e produz, e sera ouvido e respeitado. Para Bourdieu (2004, p. 20), “a nocdo de campo esta al para
designar esse espaco relativamente autbnomo, esse microcosmo dotado de suas leis proprias”.

Na medida em que ele domina o campo cientifico de atuacéo, mais autonomia conquista. Bourdieu destaca
gue “uma das grandes questbes que surgirdo a propoésito dos campos (ou dos subcampos) cientificos sera
precisamente acerca do grau de autonomia que eles usufruem” (2004, p.21). No campo educacional o professor
sofrera pressdes, de um lado, dos seus proprios alunos que, nos tempos atuais, desejam aulas modernas,
adaptadas as suas realidades, gostam de muita tecnologia, demonstram relativa resisténcia a leitura, etc. Por
outro lado, o docente sera cobrado pela qualidade de seu ensino, pelo cumprimento de horério, pela preparacao
dos materiais, etc. Se gestor, também sofrera pressées, desta vez pelo mantenedor, pela alta direcdo, pelos
compromissos juntos aos 6rgaos reguladores. Bourdieu destaca que “[...] o campo cientifico € um mundo social
e, como tal, faz imposicdes, solicitagdes, etc., que sao, no entanto, relativamente independentes das pressdes
do mundo social global que o envolve”. Para ele “[...] as pressfes externas, sejam de que natureza forem, so se
exercem por intermédio do campo, sdo mediatizadas pela l6gica do campo” (2004, p.21).

Para o autor, o campo tem a capacidade de refratar® as pressdes ou as demandas externas. “Dizemos que
guanto mais auténomo for um campo, maior sera o seu poder de refracdo e mais as imposicdes externas seréo
transfiguradas, a ponto, frequente, de se tornarem perfeitamente irreconheciveis” (BOURDIEU, 2004, p.22).

No campo educacional, quanto mais o sujeito, enquanto professor ou enquanto gestor estiver integrado
COmM sua equipe e cCom Seus pares, maior sera a sua capacidade de refratar. Para este feito nao basta apenas
um bom relacionamento, é necessario investir-se de conhecimento e competéncia até formar o capital cultural
necessario e reconhecido. Este capital, ndo é necessariamente monetério, € o capital investido em cultura e
conhecimento. Bourdieu afirma que “os economistas tém o mérito aparente de colocar explicitamente a questao
da relagao entre as taxas de lucro asseguradas pelo investimento educativo e pelo investimento econémico (e
de sua evolucdo)” (2010, p.73). Porém, para ele existem outros tipos de capitais que também remuneram. Por
exemplo, “[...] o rendimento escolar da ac&o escolar depende do capital cultural previamente investido pela
familia e que o rendimento econdmico e social do certificado escolar depende do capital social — também
herdado — que pode ser colocado a seu servigo” (2010, p. 74).

Sendo o campo um lugar de constituicdo de uma forma especifica de capital (BORDIEU, 2004, p.26), 0 campo
educacional requer do gestor, estratégias para estruturar a distribuicdo do seu capital entre os diferentes agentes
engajados nesse campo. Para tanto, o gestor devera compartilhar o conhecimento adquirido e acumulado ao longo
dos anos, comisto ele fortalece sua lideranca e respeito perante a equipe e teré o reconhecimento de sua competéncia.

Porém, ha de se entender que os campos sao os lugares de relacbes de forcas e o gestor deve estar
preparado para lidar com a relacéo de poder entre os agentes.

Bourdieu aborda as forcas do campo quando trata do espaco social:

Essa estrutura ndo é imutével e a topologia que descreve um estado de posigOes sociais permite fundar uma andlise dindmica da
conservagdo e da transformacdo da estrutura da distribuicdo das propriedades ativas e, assim, do espaco social. £ isso que acredito
expressar quando descrevo 0 espago social global como um campo, isto é, a0 mesmo tempo, como um campo de forgas, cuja
necessidade se imp0e aos agentes que nele se encontram envolvidos, e como um campo de lutas, no interior do qual os agentes se
enfrentam, com meios ¢ fins diferenciados conforme sua posicdo na estrutura do campo de forgas, contribuindo assim para a conservagdo
ou a transformacdo de sua estrutura (2005, p.50).

7 Aqui interpretado pelo autor como todas as pessoas que convivem no mesmo ambiente de trabalho independentemente da posicao hierarquica.

8 Refratar: 1. Causar refrag@o a. 2. Quebrar ou desviar a dire¢ao de. (FERREIRA, 1988)
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O autor compara a luta cientifica com a luta armada entre adversarios que possuem armas tao potentes
e eficazes quanto o capital cientifico coletivamente acumulado no e pelo campo (2004, p.32).

Existe por trds das “armas” de luta, a estratégia que nunca esta explicita. Muitos professores almejam
serem gestores e para tal intento investem numa estratégia de sucessao. O foco de seu projeto de carreira
estara centrado nos investimentos necessarios para se tornar um gestor, formacéo de redes de relacionamento
(poder social), uso do marketing pessoal para fazer-se conhecido e angariar agentes para o seu campo e
sempre que possivel demonstrara aos seus pares sua competéncia técnica e cientifica.

Aqguele agente que n&o almeja ser ou ocupar cargos de gestdo dedicar-se-a a sua carreira docente e
encontrara também neste campo a necessidade de investimento para que no futuro possa ser “remunerado”®
e tornar-se uma autoridade no capital cultural acumulado.

Aos gestores cabe a dificil tarefa de acompanhamento das tendéncias, Souza (2010, p.9) ressalta que
0 “conhecimento se torna obsoleto a cada cinco ou dez anos; da mesma forma, o padrdo tecnolégico da
sociedade se renova em espacos de tempo semelhantes” (2010, p.9). Nesse sentido, fica claro que, além
do entendimento das tendéncias do mercado, cabe aos gestores a aproximacdo entre a educagédo € o
trabalho. “A relacéo entre educacéo e trabalho €, no presente, um dos grandes temas do desenvolvimento
socioecondmico. A instituicdo educacional ndo pode ignora-la, sob pena de comprometer 0 seu projeto
educativo” (Silva, 2011, p.28).

Equilibrar todos os fatores internos e externos é fundamental para a manutencdo e crescimento das
instituicdes de ensino. O termo “mercado” e “concorréncia” visto por muitos educadores como uma anomalia no
meio educacional, passa a ter uma certa importancia para os gestores e para as mantenedoras.

Machado (2008) reforca esta ideia da necessidade do planejamento:

Muitos outros setores ja passaram pelo choque da concorréncia e sobreviveram, agora chegou a vez das instituicdes de ensino. Ou elas
aderem a um modelo de negécios mais contemporaneo e reponsivo ou assistir-se-a nos proximos anos ao que nunca foi visto antes:
lesp'®sendo vendidas, fundidas e tendo suas portas fechadas. Entre outros desafios que as lesps enfrentam nos nossos dias, destaca-se
0 da necessidade de ter um planejamento estratégico estruturado e de uma melhor gestdo da competitividade (MACHADO, 2008, p.16).

Frente aos desafios é importante que cada instituicdo de educacao passe a pensar e agir estrategicamente e
isto € um papel a ser cumprido nao sé pela mantenedora (enquanto administradora estratégica da alta gestao),
mas também pelos gestores (enquanto administradores taticos), e pelos demais funcionarios (professores e
corpo técnico/administrativo — no papel de operacionais). A estratégia a ser formulada deve considerar variaveis
do ambiente interno e externo de cada instituicdo de educacgéo.

N@o parece haver divida alguma de que a estratégia é importante para o sucesso de qualquer empresa. Porém, apesar de décadas de
pesquisas académicas sobre 0 assunto, ndo ha consenso quanto a definicdo de estratégia ou do processo ideal de desenvolvimento de
uma boa estratégia (CUSUMANO; MARKIDES, 2002, p.9).

Para um bom planejamento deve-se entender bem o ambiente, e para isto deve-se refletir sobre “como
se esta ou onde se estd” (ANDRADE; AMBONI, 2004, p.59). Na analise interna procura-se verificar os pontos
fortes, fracos e neutros da organizacao. Para entender o ambiente externo, faz-se necessario conhecer algumas
variaveis que influenciam a organizagéo, dentre elas pode-se destacar: as variaveis tecnologicas, legais,
politicas, econdmicas, demogréficas, ecoldgicas, culturais e sociais.

Diante deste cenario, € importante entender o sistema de governanca educacional € o papel dos gestores
como agentes fundamentais a manutencao e desenvolvimento de uma educacio superior de qualidade.

Para Meyer Jr., Mangolim e Sermann (2004, apud MACHADO, 2008, p. 16):

9 Remunerado: utilizado aqui ndo como recompensas financeiras e sim como retornos positivos dos resultados alcancados ao longo da vida nos processos
de ensino e aprendizagem aplicados profissionalmente.

10 lesp: Instituicdes de ensino superior privadas. Machado, Luis Eduardo (2008,p.12).
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Uma das fungGes mais negligenciadas nas instituicoes de ensino superior é a sua gestdo. Alguns elementos contribuem para a situagdo
em que Se encontra a gestdo das instituicBes de ensino superior. O primeiro deles é o fato de se atribuir a fungdo gerencial na escola
uma dimensdo essencialmente operacional e secunddria. O segundo é a auséncia de modelos préprios de gestdo para a organizacdo (...)
Finalmente, um terceiro elemento é o predominio de uma pratica amadora e professoral de gestao. As pessoas escolhidas para ocupar as
posices de gestdo ndo possuem preparacdo formal ou adequada experiéncia para assumir posic0es gerenciais.

Consideracoes finais

Em ambas as situagdes discutidas, ser professor ou ser gestor requer dos agentes uma dose de sabedoria,
néo s6 do conhecimento dos campos, mas de si proprio. O sucesso ndo estara escrito apenas nos indicadores
de resultados, mas sim no bem estar por exercer a atividade de sua escolha, aquela que a tornou uma pessoa
realizada e feliz.

Ao exercer a atividade dentro do campo de sua escolha o sujeito ndo somente reproduz seu conhecimento,
mas torna-se um agente de mudanca proporcionando e fazendo com novos agentes produzam novos
conhecimentos. De toda a sorte, é necessario para cada ator do processo entender que existem campos
de atuacdo onde é necessario investimentos para formar um capital e tornar-se uma autoridade cientifica. E
necessario entender o poder social e as relagdes entre os atores que transitam neste campo.

E um investimento de longo prazo, e o diploma conquistado ndo garante as competéncias necessarias
para o futuro. Para Bourdieu, “o tempo do diploma n&o é o da competéncia: a obsolescéncia das capacidades
(equivalente ao desgaste das maquinas) é dissimulado-negado pela intemporalidade do diploma” (2010,
p.132). E 0 que Bourdieu chama de defasagem temporal, uma vez que as propriedades pessoais sdo adquiridas
de uma s6 vez e acompanham o individuo durante toda a vida. Para Bourdieu, existe uma defasagem entre
as competéncias garantidas pelo diploma e as caracteristicas dos cargos, cuja mudanca, dependente da
economia, é mais rapida.

A arte de transitar entre 0s campos da educacgéo e da gestdo depende muito mais do sujeito do que dos
agentes externos. A partir de entdo, o dominio dos elementos do campo aqui discutidos tornarédo o profissional
mais seguro e preparado para um futuro de resultados pessoais e profissionais.
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