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RESUMO: Este artigo versa sobre as possibilidades do desenvolvimento de uma
reflexao critica autbnoma do/a educador/a a partir da compreensiao de que a
aprendizagem é um processo autopoiético, isto é, um processo organizado
individualmente pelas e nas relagdes que o individuo constréi com o seu entorno.
Fruto de uma pesquisa, o artigo discorre, especialmente, sobre o percurso tedrico-
metodolégico, destacando a criagao de situacées de aprendizagem que permitiram aos
diretores de escola de uma rede prblica municipal visualizar temas e problemas
essenciais do seu fazer administrativo-pedagdgico, e cujos desdobramentos estavam
necessariamente relacionados a emergéncia de alternativas e de agdes elaboradas
por esse coletivo de diretores.
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INTRODUCAO

Este artigo versa sobre as possibilidades do desenvolvimento
de uma reflexao critica autonoma do/a educador/a a partir da
compreensdo de que a aprendizagem é um processo autopoiético, isto é,
um processo organizado individualmente pelas e nas rela¢cdes que o
individuo constréi com o seu entorno.

Fruto de uma pesquisa,® o artigo discorre especialmente
sobre seu percurso teérico-metodologico, destacando a criacao de situagoes
de aprendizagem que permitiram aos diretores de escola de uma rede
publica municipal visualizar temas e problemas essenciais do seu fazer
administrativo-pedagogico, e cujos desdobramentos estavam
necessariamente relacionados a emergéncia de alternativas e de agdes
elaboradas por esse coletivo de diretores.
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Pensar a formacao de educadores/as como um momento de
descobertas, de encontros com a rede publica foi o eixo norteador através
do qual foi estruturada uma pesquisa de carater participante. Acertar o
passo com a rede escolar é uma tarefa dificil, pois exige um estar-junto,
um pensar na escola, a partir dela e com ela, descartando a velha formula
de pensar sobre a escola.

No desenvolvimento deste trabalho priorizou-se o
reconhecimento do outro. E o outro tem muitos rostos: Cleide, Roberto,
Eliane, Lais, e tantos outros que sao diretores, coordenadores e professores
das escolas. Pode ter o rosto da Aline, da Kate, da Valéria e de tantos
outros alunos que fizeram o Estdgio Supervisionado em Administragdo
Escolar no Curso de Pedagogia da Universidade Federal de Sao Carlos-
UFSCar. Teve também o rosto da professora Rute Maria Pozzi Casati,
Secretaria de Educac¢do do municipio de Descalvado-SP. Tem o nosso
rosto, o rosto dos professores universitarios.

Pisamos no municipio de Descalvado-SP para pensar a
gestao escolar. O municipio de Descalvado contava, em 2000, com seis
escolas municipalizadas, sendo quatro de 1" a 4 série, uma de 5 a8
série e uma escola de 1" a 8 série, que foi reorganizada em 2002, atendendo
aaproximadamente 3000 alunos. Além disso, a rede municipal integrava
oito Escolas Municipais de Educagao Infantil (EMEIs) e trés creches,
totalizando aproximadamente 1800 alunos.

As Escolas de Ensino Fundamental (EMEFs) possuiam um
diretor e um coordenador, que formavam a equipe técnico-pedagogica, e
que eram assessorados por uma psicéloga que atuava junto as escolas de
Educacao Infantil e Ensino Fundamental. Em termos de estrutura fisica e
de recursos materiais, pode-se afirmar que as escolas dispunham de um
padrao de exceléncia. E importante destacar, ainda, que a Secretaria
Municipal de Cultura, Educagao e Turismo (SECET) tinha sob sua
responsabilidade o Setor de Alimentagao Escolar (SMAE) cujo trabalho
tem sido referéncia no Estado de Sao Paulo. Tal servigo foi organizado
com a colaboragcdao da UNICAMP, em convénio.

Um projeto a ser destacado é o Projeto Crianga,
caracterizando-se como esportivo-recreativo educacional, dirigido a
todas as criangas e adolescentes de Descalvado. O projeto contava com
professores e monitores para atender um numero de 1040 alunos
inscritos, totalizando, em média, 9000 aulas/més. A secretaria municipal
de educagao, no periodo da pesquisa, estava no cargo ha 13 anos e foi
durante a sua gestao que organizou-se um sistema de educacao
municipal. Ressaltamos a sua atua¢do no cenario nacional como ex-
Presidente da Uniao Nacional dos Dirigentes Municipais da Educagao
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- UNDIME e também como Conselheira do Conselho Estadual da
Educacao.

2 O PROCESSO DE FORMAGAO DO EDUCADOR COMO UM MOVIMENTO AUTOPOIETICO

A compreensdo que orienta os estudos de Humberto
Maturana e Francisco Varela 91995;1997) é a de que o conhecimento é
compreendido como um processo de auto-organizagao do individuo.

Na sua relagao com o seu entorno, o que esta colocado é que
oindividuo, frente aos estimulos, acaba por transforma-los ativamente,
segundo suas proprias exigéncias. Desta compreensao, segue a afirmacao
de que o conhecimento nao se organiza em fungao das exigéncias externas
e sim de exigéncias internas do préprio individuo.

Se o individuo, através de suas observacgoes, introduz uma
ordem no que vé, ja que ele, ao olhar, reconhece semelhangas,
regularidades, estabelece o que é mais ou menos importante, mais ou
menos semelhante e regular, o processo de assimilagdo de uma
informagao nao estd na dependéncia da qualidade da assimilagdo, mas
esta relacionada, sobretudo, ao modo como essa informacao é “vista”
pela dinamica autopoiética do individuo.

Evidentemente, essa questao se torna relevante dentro dos
marcos que estabelecemos neste trabalho: a busca de uma
educagao que contemple uma aprendizagem significativa,
orientada para a autonomia do educador. E tendo como
referéncia o entendimento de que a aprendizagem é um
processo auto-organizativo, como pensar a organizagao do
trabalho escolar?

Tém-se privilegiado, na escola, abordagens mentalistas do
conhecimento, que concebem o ensino cono “uma espécie de transacao
entre mentes” (ASSMANN, 1996, p.33). No entanto, este modelo esta
cada vez mais distante de uma correspondéncia minima com as
descobertas feitas pelo campo da biociéncias.

O inicio desta nova conversa pedagodgica, considerando
essas novas descobertas, certamente esta na necessidade de ressituar as
concepgdes de educagdo e as praticas escolares, desfazendo as estruturas
rigidas e fechadas da escola. Se o que impulsiona a nossa reflexao é a
idéia de que o conhecimento se realiza por um movimento auto-
organizativo — e af reside a possibilidade de autonomia individual -,
torna-se necessario desenhar um novo perfil para o ensino, considerando
como nuclear a busca da compreensao.



A parur aesta perspectivd, d 10ridgdo Iido estdlild 1ials
centrada na apropriacao de determinados conhecimentos que, por sua
vez, desenvolveria um processo de conscientizagao. A formagéo poderia
ser compreendida como um processo autopoiético, através do qual uma
aquisicao de algo novo nao significa soma, mas, sim, uma reconfiguragao
cérebro/mente como sistema dinamico.

Neste sentido, o propésito do estudo foi o de analisar o
movimento autopoiético dos sujeitos da escola, especificamente dos
diretores, que confere e possibilita a emergéncia de sentidos e significados
conferidos a essa pratica educativa.

3 GESTAO ESCOLAR E MOVIMENTO AUTOPOIETICO

Mas o que significa organizar a gestdo escolar,
contemplando as discussdes tecidas até entao?

Subalternizada relativamente a outras dreas de investigagao
no campo da educagio, como por exemplo o sistema educacional ou o
aluno, a escola tornou-se, recentemente, um objeto de estudo privilegiado.

No campo da gestdo da educagao, podemos afirmar que a
unidade escolar tem sido o objeto de estudo dominante. Sua valorizacao
tem implicado na elaboragao de novas teorias sobre o curriculo escolar
que afirmam a sua identidade também como espago de formagao e de
auto-formacao, de interag¢do social, de trocas.

E importante sublinhar que o interesse crescente pela escola-
organizagio corresponde nao apenas ao alinhamento da investigacao
no campo da gestao da educagao, manifesta-se de forma concomitante as
decisdes politicas e as preocupagdes dos sujeitos da escola que primam
pela autonomia.

Evidentemente que o deslocamento operado — de uma
compreensdo macro sobre a politica educacional para um entendimento
do micro, que pode ser a unidade escolar — indica uma profunda alteragao
do quadro epistemoldgico e metodolégico da area de gestao, cujas
conseqiiéncias levaram, também, para outra orientagao do seu objeto de
estudo.

Nosso olhar esta direcionado, sobretudo, para a escola
enquanto organizagao, isto é, como uma unidade social historicamente
construida, carregada de significados e que pretende atingir determinados
objetivos.

Apesar de ser significativa a concordancia quanto aos
elementos fundamentais do conceito de organizacao — composicao
(individuos e grupos); orientagdo para objetivos e fins; diferenciacao
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de fungdes; coordenacao intencional; continuidade — é preciso reconhecer
que o seu delineamento nao é simples.

A organizagao ¢ sempre singular e esta em constante
movimento, operando mudangas. A questao basica que emerge como
uma problematica relevante é a de que a organizagao assume conotagdes
diferenciadas em fungdo das perspectivas organizacionais que lhe dao
vida. O desafio da pesquisa foi o de criar situagdes de aprendizagem que
permitissem aos diretores de escola visualizar temas e problemas
essenciais do seu fazer administrativo-pedagégico, cujos desdobramentos
estariam necessariamente relacionados a emergéncia de alternativas e
de agdes elaboradas por esse coletivo de diretores.

Acreditamos que a criagdao de espagos intersticiais de
aprendizagem pode contribuir para a constru¢do de uma identidade do
diretor como aquele que também pesquisa e aprende, predominando a
atitude de cooperagao, ja que, com relativa frequiéncia, sao abordadas
questdes que também sao novas para ele. Nessa perspectiva, o papel do
diretor pode ser redefinido essencialmente, pois, convertendo-se também
naquele que aprende, pesquisa e reflete, do diretor é exigida uma nova
atitude diante dos temas propostos para estudo e, especialmente, diante
do processo de construcao e descoberta de novos conhecimentos.

Esses espacos intersticiais podem promover a organizagao
de temas e problemas a serem pesquisados. Cada percurso de pesquisa
tem a sua singularidade em fung¢ao do que é proposto pelo grupo. Nesses
termos, os problemas, assim como as alternativas propostas, nao se
constituem em receitas ou férmulas a serem aplicadas de maneira
repetida. Mesmo que um tema seja repetido em varios grupos, o seu
surgimento, a sua problematizagao, a sua organizacao e as suas fontes
sdo diferenciadas.

Selecionando-se procedimentos e fontes de informacao,
estabelecendo critérios de ordenagao e interpretacao, dividas e perguntas
sao suscitadas, permitindo, inclusive, o estabelecimento de novas
relagdes. A diversidade de situagdes de aprendizagem permite alcancar
a individualidade de cada integrante do grupo, ja que os diretores, ao
aprenderem de maneiras diferentes, tendem a estabelecer relagdes varias
com aspectos dos temas abordados.

Uma das idéias essenciais do projeto foi, portanto, a de
fortalecer o trabalho em grupo, o exercicio de planejar, de organizar e
vivenciar atividades, de registrar sinteses em conjunto. O exercicio do
debate impde o aprendizado da escuta: € necessario ouvir o outro para
aprender. Nesse contexto, é favorecido o desenvolvimento de atitudes de
participacgao e reconhecimento do outro.



4 US PASSOS METODOLOGICOS DO I'ROJETO GESTAO ESCOLAR E AUTOPOIESE

A natureza das questdes que objetivamos aprofundar exigem
um tratamento metodoldgico que articulasse levantamento bibliografico
da producao cientifica pertinente, com a realizacao de uma pesquisa de
carater participante.

Iniciou-se uma fase denominada de organizagio institucional
do projeto. Tal fase foi desenvolvida a partir de reunides sistematicas
entre a equipe responsavel pelo projeto, os diretores de escola da cidade
de Descalvado, a supervisora de ensino da mesma rede e os alunos que
estavam matriculados no estagio supervisionado em Administragdo
Escolar no Curso de Pedagogia da UFSCar.

Tais reunides tinham como objetivo: conhecimento e
discussao do projeto; discussao sobre as referéncias tedricas do projeto;
delimitagdo do campo de estudo; organizacao do processo de pesquisa
(instituicdes e grupos envolvidos, distribui¢ao das tarefas).

A segunda fase do projeto foi denominada de implementagio
dos circulos de estudo. Nesta fase, foi feita a sele¢dao dos problemas
considerados prioritdrios e que os participantes desejariam estudar,
constituicao dos “circulos de estudo”, isto é, organizacao de grupos
tematicos que pretendiam aprofundar determinado problema. Os temas
escolhidos foram: projeto pedagdgico, relagdo escola-comunidade e
relagdes interpessoais na escola.

Ap0s a constitui¢ao dos “circulos de estudo”, foi realizada
a terceira fase do projeto, denominada olhares sobre temas e problemas da
escola. Nesta fase, elaborou-se um calendario das principais etapas do
trabalho e foram realizadas a representacao, descri¢ao e analise dos
problemas selecionados. Foram selecionadas atividades educativas que
permitiam analisar melhor os problemas e as situag¢des vividas e
materiais bibliograficos para subsidiar as discussdes. Nessa fase,
pretendemos buscar alternativas que poderiam melhorar a situacdo e
descricao das agdes para promover as solugoes.

A quarta fase do Projeto foi destinada a socializagdo dos
conhecimentos produzidos pelos “circulos de estudo” para todo o grupo
participante da pesquisa.

Na passagem para a quarta fase prevista no Projeto, os
participantes decidiram realizar uma avalia¢do. A questdo maior que
orientava era a seguinte: até que ponto a metodologia adotada estava
favorecendo um processo auto-reflexivo?

A escolha de temas e problemas vivenciados na escola, sem
divida, estava sinalizando para uma reflexdo sobre o cotidiano escolar.
Entretanto, a discussao revelou a necessidade de algo mais organico,

88 Educag¢ao em Revista, n.4, p.83-90, 2003



Pensando a escola como organizagdo

mais vital. Tornou-se fundamental ter como ponto de partida a analise
de episédios da vida escolar.

Optou-se por redirecionar a orientagio metodolégica do
Projeto, atentando, agora, de maneira mais especifica, para a discussiao
das competéncias do diretor de escola através do cotidiano destes
educadores. '

Para tanto, os diretores passaram a contribuir com um didrio,
um relato de um dia de trabalho. Cada encontro do grupo passou a ter
como objeto de discussao trés materiais basicos:

- ofragmento de um “diario”, que expressava um relato de um dia de
trabalho e que era escrito por um(a) diretor(a) de escola;

- dois textos elaborados pela equipe coordenadora do projeto, que
destacava pontos do relato que mereceriam uma discussao mais
vigorosa;

- um “material extra”, que poderia ser o regimento da escola, um artigo,
enfim, um material que servisse também como referéncia para a
discussdo que estavamos nos propondo a fazer.

Noir e vir, 0s/as estagiarios foram aprendendo com 0s/ as
diretores de escola, sentindo na pele as situagdes emergenciais, que
implicam em respostas rapidas, atitudes firmes, experiéncias, saberes e
arte. Os/as diretores ousaram transgredir, dando visibilidade a prépria
pratica administrativo-pedagogica, fazendo criticas e auto-criticas,
ensinando a universidade a pensar a rede a partir dela mesma.

CONSIDERAGOES FINAIS

Acreditamos que a criagdo de espagos intersticiais de
aprendizagem pode contribuir para a construgao de uma identidade do
diretor como aquele que também pesquisa e aprende, predominando a
atitude de cooperagao, ja que, com relativa freqiiéncia, sio abordadas
questdes que também sdo novas para ele. Nessa perspectiva, o papel do
diretor pode ser redefinido essencialmente, pois, convertendo-se também
naquele que aprende, pesquisa e reflete, dele é exigida uma nova postura
diante dos temas propostos para estudo e, especialmente, diante do
processo de construcado e descoberta de novos conhecimentos.

Esses espacos intersticiais promoveram a organizac¢ao de
temas e problemas a serem pesquisados. Cada percurso de pesquisa tem
a sua singularidade em funcao do que é proposto pelo grupo. Nesses
termos, os problemas, assim como as alternativas propostas, ndo se
constituem em receitas ou formulas a serem aplicadas de maneira
repetida. Mesmo que um tema seja repetido em varios grupos, o seu
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sao diferenciados.

Selecionando-se procedimentos e fontes de informagao
estabelecendo critérios de ordenacao e interpretagao, dividas e perguntas
sdao suscitadas, permitindo, inclusive, o estabelecimento de novas
relacdes. A diversidade de situagdes de aprendizagem permite alcangar
a individualidade de cada integrante do grupo, ja que os diretores, ao
aprenderem de maneiras diferentes, tendem a estabelecer relagdes varias
com aspectos dos temas abordados.

Uma idéia forte do projeto foi, portanto, a de fortalecer o
trabalho em grupo. O exercicio de planejar, de organizar e vivenciar
atividades, de registrar sinteses em conjunto e o exercicio do debate
impdem o aprendizado da escuta: é necesséario ouvir o outro para
aprender. Nesse contexto, é favorecido o desenvolvimento de atitudes de
participacao e reconhecimento do outro.
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ABSTRACT: this article says about the possibilities of development of the educator’s
critical and autonomous reflexion as from the comprehension that the apprenticeship
is a process individually organized by and in the relations the individual builds
around him. Fruit of a research, the article says, specially, about the theoretic-
methodological traject, highlighting the creation of apprenticeship situations that
allowed the school directors from a municipal public net to visualize essential themes
and problems of their administrative-pedagogic deeds, and which unfoldings were
necessarily related to the emergency of alternatives and actions elaborated by that
collective of directors.
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