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O lugar da
comunicacao ha gestao
educacional: dimensoes
possiveis e riscos de
incomunicacao’

Roséangela Florczak?

Resumo

Ao ser incluida como parte efetiva da gestdo de uma organizagdo educacional, a comunicagao pode
contribuir em diferentes dimensdes. Tendo o didlogo e a mediacdo como principios de intervencao, o
saber da comunicacao transcende a dimensao instrumental, agindo também no espaco pedagdgico,
no ambito administrativo e na dimensao da sustentabilidade do sistema de ensino, escola de educacao
basica ou instituicao de ensino superior. O presente artigo dialoga sobre o lugar da comunicagéo nas
organizagdes educacionais. Considerando a sociedade aberta (WOLTON, 2006, 2010), na qual as in-
certezas tomam o lugar das verdades definitivas da modernidade, a escola encontra-se em verdadeiro
turbilh&o de mudangas. Mais do que nunca, a comunicag&o precisa superar-se para contribuir efetiva-
mente na busca do didlogo e da construcao de sentido para as mudancgas necessarias.

Palavras-chave: Comunicagao. Gestao Educacional. Dimensdes. Incomunicacao.

1 Para introduzir o estudo

A gestéo de uma organiza¢ao educacional assume relevancia efetiva quando todos os seus atos,
iniciativas e processos impactam na finalidade de existir de escolas, universidades e sistemas de
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ensino, ou seja, quando melhoram o resultado da aprendizagem dos alunos. Da mesma forma, o sis-
tema de comunicagéo de uma organizacao educacional torna-se efetivo e relevante quando, sendo
parte integrante da gestéao, assume o compromisso do todo e produz impacto no processo principal
da educagéo: a aprendizagem.

Concebida e configurada na modernidade, baseada no modelo burocratico que se estabelece a
partir do poder da autoridade e sobre a rigorosa divisdo de tarefas e fungdes, a organizacédo educa-
cional encontra dificuldade de reinventar-se no cenario contemporaneo. Apesar da reflexao instalada
e do desconforto evidente, ha dificuldade expressiva na transformacgéo. Para Morin (2003b), o dilema,
OU ComMo ele nomeia como impasse, esta em que nao se pode reformar a instituicdo sem uma prévia
reforma das mentes, mas ndo se pode reformar as mentes sem uma prévia reforma das instituicdes.
Para ele, essa impossibilidade ldgica produz o blogueio:

A imensa maquina da educagéo é rigida, inflexivel, fechada e burocrati-
zada. Muitos professores estéo instalados em seus habitos e autonomias
disciplinares. Estes, como dizia Curien, sdo como 0s lobos que urinam
para marcar seu territério e mordem os que nele penetram. Ha uma resis-
téncia obtusa, inclusive entre os espiritos refinados. Para eles, o desafio &
invisivel. (MORIN, 2003b, p. 99)

Nas iniciativas consistentes de mudanca e na viabilidade de projetos e experiéncias pedagogicas
inovadoras, o0 conhecimento e a praxis do universo da gestao encontram, complementarmente, o
conhecimento de educacéo. Novoa (1982) argumenta que é preciso tratar a instituicdo de educacéo
Ccomo organizacao?2 e, portanto, inclui-la no universo da gestédo para evitar que a inovacao pedago-
gica seja destruida por argumentos burocraticos e permitir que os educadores participem e prota-
gonizem as dindmicas da mudanca. Na abordagem que visualiza o espaco de aprendizagem formal
como uma organizag&o®, Névoa (ibidem) vai além e aponta a necessidade de incluir novo saberes,
além do pedagdgico, nesta organizagao.

A motivacao do artigo vem da pergunta: a comunicacdo organizacional, enquanto saber incluido
na gestdo educacional, apresenta condicbes de superar a dimensédo estritamente instrumental e
apoiar a promocdo de melhores resultados de aprendizagem? A partir de pesquisa bibliogréfica, pro-
curamos produzir inferéncias possiveis para ampliar o entendimento do lugar que pode ser assumido
pela comunicacéo e pelos comunicadores na gestao de um sistema de ensino, de uma escola ou de
uma instituicdo de ensino superior.
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2 Pressupostos

Assumir as concepcdes que definem o ponto de partida do olhar do pesquisador é fundamental
para que o conhecimento produzido ganhe sentido e contexto. Tendo como pressupostos o para-
digma emergente do pensamento complexo moriniano*, substrato que define o itinerario do estu-
do e limita/amplia a contribuicdo possivel, tecemos aqui algumas proposicoes tedricas. O contexto
conceitual que envolve o tema pesquisado assume importancia para melhor compreender os limites
e desafios da inclusdo da comunicacdo como saber relevante na gestdo de uma organizacao edu-
cacional. Comegamos olhando para a compreensao tedrica sobre 0 momento vivido pela educacao,
espaco de tensao no qual se relacionam as partes que aqui nos interessam: organizacao educacional
e gestdo, comunicagédo e comunicagao organizacional.

2.1 Cenario conceitual

No cenario do século 21 e na perspectiva de estarmos vivendo um momento de profunda (re)configu-
racao do universo social, econdmico e cultural, com forte impacto no modo de produzir conhecimento,
a educacao e, por consequéncia, a organizacdo educacional encontra-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 ‘produgédo’ ou da sua ‘distribuicéo”.

Mesmo diante das exigéncias do novo cenario, poucas mudancas sdo constatadas no universo
educacional, especialmente, no espaco formal de escolas de educacao basica e instituicoes de ensi-
no superior. Para Portuois € Desmett (1997), a escola continua a ser um lugar de racionalizagéo ins-
trumental, 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 solugdes para adequar um conhecimento compartimentado em disciplinas a multidimen-
sionalidade dos problemas de um mundo globalizado.

Diversos movimentos se impdem entre os desafios enfrentados pela organizagdo educacional
contemporénea. Especialmente nas dimensdes politicas e culturais, o confronto com as caracteristi-
cas da Sociedade da Informacao/ comunicacao/ conhecimento® evidenciam as limitagdes do modelo
baseado na autoridade e na fragmentacao. Mais do que socializar e reproduzir modelos socialmente
hegemdnicos, em um tempo marcado pela superagdo de verdades absolutas para a coabitacdo de
verdades, a organizacao educacional é desafiada a ampliar seu lugar. Para Morin (2003b), no cenario
complexo da era planetéria as cinco finalidades educativas nos dao aptiddes que estao ligadas entre si
e se retroalimentam. S&o elas: organizar o conhecimento, ensinar a condi¢do humana, a aprendizagem
do viver, a aprendizagem da incerteza e a educacao cidada.
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[...] as escolas, agéncias encarregadas pela educagao formal necessitam
refletir sobre a sua finalidade, repensar sua fun¢do, adequando-se as de-
mandas do atual momento histdrico, tendo em vista preparar sujeitos que,
embora convivendo com os valores econdmicos dominantes, tenham con-
dicbes de percebé-los e redimensiona-los segundo as reais proporgoes e
repercussdes. Cumpre, pois, a educagao, a tarefa de buscar desenvolver-
-se como uma pratica dinamica e reflexiva, que, ultrapassando as visdes
reducionistas, possibilite aos seus usuarios a consciéncia da realidade hu-
mana e social [...]. (SCHAFRANSKI, 2005, p. 111).

A esperanca para Morin (2003b) esta no resgate da missao de educar. Propondo a transcendéncia
do carater funcional (funcionario) e profissional (especialista) do professor, a percepcdo da missao de
ensinar vista como uma tarefa de salde publica que exige, além de competéncia, uma técnica, uma
arte e dois elementos imprescindiveis: a fé e 0 amor. Uma miss&o considerada pelo préprio autor como
muito elevada e dificil (lbidem).

A abordagem organizacional dos ambientes de educag&o formal, assim como a gestéo educacional,
assumem a condi¢cdo de um caminho possivel para harmonizar as organizagdes educacionais com o
espirito do tempo vivido e das necessidades da sociedade contemporanea. Conceituando Gestéo Edu-
cacional, Luck (2006) afirma que a expressao conquistou espaco, no Brasil, a partir da década de 1990.

Gestao educacional corresponde ao processo de gerir a dindmica do sis-
tema de ensino [...] e de coordenacao das escolas em especifico, afinado
com as diretrizes e politicas educacionais publicas, para a implementagéao
das politicas educacionais e projetos pedagdgicos das escolas compro-
missados com os principios da democracia e com métodos que orga-
nizem e criem condicdes para um ambiente educacional autbnomo [...]
de participacdo e compartilhamento (tomada conjunta de decisbes e efe-
tivacdo de resultados, autocontrole, acompanhamento e avaliagdo com
retorno das informagdes) e transparéncia (demonstragao publica de seus
processos e resultados) (LUCK, 2008, p. 36).

Tendo como pressuposto um contexto democratico, Lick (2006) defende que a gestéo da escola
implica participacao responsavel de todos os membros da sociedade civil e da comunidade escolar em
varios &mbitos das decisdes necessarias e da sua efetivagdo. A autora afirma que a exigéncia de par-
ticipagéo na tomada de decisdes esta vinculada a interagéo entre as dimensbes politica e pedagogica
na conducao dos destinos e das agdes das organizagdes educacionais.
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Lick (ibidem) 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 educacéo, em
decorréncia da multiplicidade de fatores e processos nele intercorrentes. Para ela, os esforcos para a
melhoria da qualidade de ensino tém privilegiado agdes pontuais ancoradas na metodologia do ensino,
no dominio de conteldo pelos professores, na sua capacitacio nos processos pedagdgicos, na me-
Ihoria das condicdes fisicas da escola, nas reformas do curriculo, na avaliagéo, entre outros. As agdes
isoladas sao paliativos a problemas comuns nas organizacdes educacionais, como o fracasso e a falta
de resultados positivos, além de desperdicio de recursos.

Para LUck é preciso superar a visao localizada, descontextualizada e imediatista, identificada nas
acoes situacionais e de carater ativista. A autora (ibidem, p.42) aponta que a falta de “viséo global da
escola como instituicao social e uma percepcao abrangente da teia de relagdes entre os varios compo-
nentes que delineiam a experiéncia educacional” precisa ser substituida por uma gestao que supere a
fragmentacao e a descontextualizacéo, a partir de uma viséo abrangente e interativa.

E também a sociedade aberta, que emerge na configuragdo contemporanea do social, o locus no
qual se amplia 0 espaco da comunicacao fazendo com que haja avancos também no sentido de pro-
mover religacdes e contextualizacdes.

A vitéria da comunicacao é acompanhada por uma mudanca em seu estatuto. E menos um processo,
com inicio € um fim, do que uma questéo de mediacéo, um espaco de coabitacdo, um dispositivo que
visa amortecer o0 encontro de varias logicas que coexistem na sociedade aberta. (WOLTON, 2006, p. 32).

Sao0 as abordagens recentes geradas pela Ciéncia da Comunicagcao que permitem superar o para-
digma informacional que v& o processo comunicacional como uma mera transmissao de mensagem
de um emissor para um receptor. A nova compreensao se impde diante do entendimento de que a
comunicagao remete mais a uma problematica de confianca de relagao.

Sodré (2006) coloca a comunicacao como fundamental na relacdo com o outro, transcendendo
o paradigma informacional. “Na relacao comunicativa, além da informagao veiculada pelo enunciado,
portanto, além do que se da a conhecer, ha o que se da a reconhecer como relagao entre duas subje-
tividades, entre os interlocutores.” (SODRE, 20086, p. 10). Estudando o novo ordenamento cultural que
contempla e reintroduz a dimenséo do sensivel, privilegiando o emocional, o sentimental, o afetivo e 0
mistico nas interacdes em contraposicao ao paradigma cognitivo orientado pelo racionalismo instru-
mental, Sodré constata que a comunicacao é um novo tipo de forca produtiva. Isso porque, na visao
do autor, as estratégias do discurso e da sensibilidade integram decisivamente a produ¢ao. A comuni-
cacgao torna-se, entdo, o que afirma Marchiori (2006): “[...] essencialmente uma ponte de significados
que cria compreensao mutua e confiancga [...]” (MARCHIORI, 2006, p. 79).




2.2 A questao central: Comunicacao na gestao educacional

E de Liick (2006) a afirmagao de que a interlocucao e o didlogo assumem grande relevancia na ges-
téo educacional, pois a participacdo € uma exigéncia vinculada a interagao entre as dimensoes politica
e pedagdgica na conducao dos destinos e das agdes das organizacdes educacionais, que nos remete
a comunicagao. Freitas (2004) refor¢a que a comunicagao € apontada como poder para facilitar a coo-
peracéo, a credibilidade e 0 comprometimento com valores.

Assim, a comunicagdo como ciéncia/saber encontra lugar e sentido na gestao da organizacao edu-
cacional. E fundamental, contudo, que a comunicacéo transcenda o modelo instrumental, de trans-
miss&o. Supere, porém, incorporando-o, ou seja, assuma seu carater multidimensional. Para que isso
aconteca, é preciso admitir que no espaco relacional € impossivel ndo comunicar e que o lugar da co-
municagao € transversal, ou seja, perpassa, impregna e se deixa impregnar pela contextualizacao dos
conceitos observando os diferentes e multiplos vieses na apreensao da complexidade dos fendébmenos
e dos objetos observados (MARTINAZZO, 2004).

A comunicacdo conquista novo lugar no contexto organizacional se for compreendida pela possi-
bilidade relacional. Em relagéo dialégica com a gestao, podera contribuir na producao de sentido dos
novos elementos que se incorporam ao universo educacional, no estabelecimento e na manutencéo
do didlogo imprescindivel entre pedagdgico, administrativo, politico e cultural e no compartilhamento
de conhecimento e de vivéncias que poderao produzir saber especifico para cada organizacao educa-
cional (quadro 1).
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Quadro 1
Fonte: autora, 2010
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2.3 Os riscos da incomunicacao

Para que a comunicagao acontega, embora se saiba que no horizonte das relagdes organizacionais
€ permanente a presencga do risco da incomunicacao, parte-se da questao central que é o outro. O ou-
tro que aqui assume o lugar de interlocutor. E, como afirma Wolton (2010), € ai que tudo se complica.

Ontem, a comunicagao era hierarquica, quase sempre limitada a trans-
miss&o, sem possibilidade de discusséo de parte do receptor/ator. Hoje,
quase todo mundo estd em pé de igualdade, negocia e responde. [...]
O reconhecimento do estatuto do receptor perturba tudo, pois legitima a
questao da alteridade (WOLTON, 2010, p. 59).

Tendo como pressuposto um contexto democratico, Luck (2006, p. 36) defende que a gestao da
escola implica participacao responsavel de todos os membros da sociedade civil e da comunidade es-
colar em varios ambitos das decisdes necessarias e da sua efetivacado. A autora afirma que a exigéncia
de participag&o na tomada de decisdes estéa vinculada a interacdo entre as dimensdes politica e peda-
gdgica na conducéo dos destinos e das acdes das organizacdes educacionais.

Hutmacher (1982) destaca que na génese da organizacdo escolar encontra-se o surgimento da
ordem racionalizadora de controle. Ao citar as experiéncias do Colégio de Genéve (1959) e de nomes
expressivos da educacéo confessional, ele sustenta que a organizac&o da atividade surgiu claramente
sob 0 modelo de organizacdo burocratica com a nitida nocao de autoridade e da regulamentacao
das atividades de professores e alunos. Hutmacher alerta: “[...] a histéria da escola revela uma tensao
estrutural permanente entre a vontade de controle racionalizador das praticas de ensino e o carater re-
lativamente incerto e imprevisivel dos acontecimentos educativos” (HUTMACHER, 1992, p. 61). Apesar
disso, 0 modelo burocratico prevaleceu e ainda marca, fortemente, a cultura de organizagbes como
escolas e universidades.

O modelo que ainda permeia o universo simbdlico dos sujeitos das organizagdes educacionais tor-
na raras as ocasides em que ha igualdade e reciprocidade entre os interlocutores na comunicacao de
escolas, universidades e sistemas de ensino. A organizacao educacional, ainda no lugar® da autoridade,
transmite informagdes aos estudantes, familiares e comunidade, o professor, também assumindo a con-
dicdo de autoridade, transmite mensagens aos estudantes, e assim sucessivamente. Dessa forma, a
convivéncia ou coabitacao entre diferentes interesses € comprometida. Para Wolton (2010), a coabitacao
€ um paradigma do século XX e ¢ indissociavel de trés realidades: “[...] a democracia, a abertura e a
interacao” (ibidem, p. 60).
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Compreende-se assim que € preciso assumir a incomunicagao como realidade presente e ris-
co constante nas organizacdes educacionais e nas relacdes entre 0s sujeitos que protagonizam
O processo e 0 entorno das situacdes de aprendizagem. E a partir da tomada de consciéncia
dos riscos que estabelecemos estratégias® para poder avangar e descortinar as possibilidades
de comunicagao, muito além daquelas que estéo presentes na dimensao instrumental. Ou seja,
a transmissao de mensagens, de informagdes a partir de um lugar de autoridade direcionadas
a publicos de interesses hegembnicos ndo representa 0 comunicar de uma organiza¢ao educa-
cional. Transcender e incluir novas dimensdes possiveis No processo de convivéncia / coabita-
¢cao assume o carater de condicdo imprescindivel para evitar que a incomunicacao prevaleca.

3 Consideracoes finais: caminho para novas escutas e novos
dialogos

Assumindo que vivemos em um espaco-tempo complexo e de profundas mudancas, marcado
pelas incertezas, pelo fim das verdades absolutas e verdadeiras mudangas paradigmaticas, en-
tendemos que o tema proposto para o presente artigo ndo se esgota, nem sequer proporciona o
conforto das conclusdes definitivas. Tecemos aqui, alguns comentarios com a intencéo de sintese.
A relacdo educacao / organizacdo educacional e comunicacao é, por demais, recente e requer
uma longa trajetéria de estudos, pesquisas e producao cientifica para que possa ser descortinada
em suas mais variadas dimensoes.

A necessidade de configurar-se para 0s desafios contemporaneos requer avangos urgentes,
entre eles, aqueles que visualizem e minimizem os riscos da incomunicagao entre os sujeitos da
organizacéo educacional. Além de mediar a convivéncia, a comunicacao relacional apresenta
um ganho recursivo que permite a participacdo ampliada de professores, estudantes, gestores,
familias e comunidade, participacao essa que se impde diante das dimensdes mudltiplas dos
desafios:

[...] a realidade é dindmica e que os desafios e dificuldades expe-
rimentados no processo educacional sdo globais e abrangentes,
demandando agdo compreensiva, perspicaz e criativa pelo em-
penho de pessoas organizadas em torno de um projeto comum
(LUCK, 208, p. 25).

Sendo o processo de comunicar cada vez menos o de transmitir e cada vez mais o de nego-
ciar e conviver (WOLTON, 2010) fica claro que € preciso superar o modelo unidimensional da co-
municag&o nas organizacdes educacionais e incluir novas dimensdes, entre elas, a relacional, no
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sistema que integra, como parte, o todo da gestéo da escola, da universidade, do sistema de ensino.

O outro, que no processo comunicacional assume o papel de interlocutor, € nas organizacdes edu-
cacionais € o aluno que interage com o professor, o professor que interage com o gestor (coordenador
pedagdgico, diretor, entre outros), o professor que interage com a familia do aluno ou, ainda, a lideranga
comunitaria que interage com o gestor da escola, tem interesses distintos de quem emite a mensagem
€ assumiu 0 mesmo poder de emitir que antes era reservado a quem ocupasse um lugar de poder na
estrutura hierarquica. Wolton (2010) afirma que € preciso aceitar a identidade e organizar a convivéncia
das diferengas num espago mais amplo. “Administrar a alteridade implica de resto direitos e deveres reci-
procos ou, entdo, 0 modelo de convivéncia desaba” (WOLTON, 2010, p. 65).

Fica entao, mais claro, que para bem gerenciar a incomunicacgao presente, € preciso incluir a dimen-
sa0 relacional nos sistemas de comunicacdo das organizagdes educacionais, compreendendo que é
necessario ter como pressuposto a sociedade aberta, na qual a troca de mensagens se da entre inter-
locutores com 0 mesmo direito a palavra. O lugar de autoridade da escola, da universidade, do sistema
de ensino deve ser (re)legitimado sobre pressupostos do tempo vivido: o respeito as identidades e a
organizacéo da convivéncia entre as diferencas (lbidem).
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