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RESUMO

Estudo analitico-descritivo sobre a relacdo entre a formacao académica-profissional e a atuagao
dos diretores da Rede de Ensino Municipal de Cascavel- Parand no biénio de 1997-1998.
Primeiramente, realizou-se um estudo teoérico, abarcando as categorias burocracia, poder e
participagdo a serem identificadas e analisadas. Depois de determinadas as categorias,
desenvolveu-se a pesquisa empirica. Nosso estudo consubstanciou-se em trés momentos.
Inicialmente, analisamos a influéncia dos condicionantes da sociedade capitalista na
administragcdo geral e, por consegiiinte, na administragdo escolar, a qual historicamente foi
influenciada pelas teorias da administragdo empresarial. Em seguida, a escola torna-se nossa
institui¢ao de analise e reflexdo. Em virtude de estar inserida num determinado tipo de sociedade,
nesse caso na capitalista, revela em seu ambito reflexos desse sistema, assim apontamos suas
caracteristicas e a conceituamos como o espaco de acdo do diretor. Nesse sentido, abordamos o
diretor escolar numa perspectiva tradicional, explicitando as categorias burocracia e poder. Na
medida em que a sociedade sofre mudancas, as mesmas influenciam a escola, em virtude disso a
administracdo escolar vem sofrendo alteracdes conceptuais e praticas. Desse modo, abordamos a
Gestao Escolar como uma tentativa de mudanga na forma como o diretor direciona suas acoes,
elencando a categoria participagdo em duas diregcdes: da comunidade nas decisdes internas da
escola e do diretor no seu envolvimento com a totalidade do fazer pedagdgico. Prosseguindo,
confrontamos o aporte tedérico com os dados obtidos na pesquisa empirica, por intermédio de
questionarios aos professores e funcionarios e entrevistas aos diretores das escolas selecionadas

através de sorteio aleatorio.

ABSTRACT

Analystical descriptive study about the relation between the academic-professional and the
directors performance of the Municipal Teaching of Cascavel Parana from 1997 to 1998.

First of all it was done a theorical study, embrancing the following categories: bureaucracy,
power and participation that are identified and analysed. When the categories were determined it
was developed an empirical research. Our study was based in three moments. First we analysed

the conditionings in the general administration and, accordingly, in the scholar administration,



which historicaly was influenced by the enterprise administration theories. Next, the school
becomes our place of the analysis and reflection because it is inserted in a kind of society, in this
case, capitalist, it revels in its sphere, reflexes, of this system. So, we point its caracteristics and
avaluate it like a space of the directors actions. In this way, we accost the scholar director in the
traditional perspective, explaining the bureaucracy and power categories. In so far as the society
suffers changes, these influence the school. Because this, we accost the scholar management as
an attempt of changing the way that the director manage his actions. Puting the category
participation in two directions: community in internal decision of the school and of the director
with his involvement with the pedagogical system. Finally, we faced the theorical information
with that we obtained in the empirical research through the applied questionaries to the teachers,

school stuff and director interview. The school was selected through the aleatorie allotment.
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INTRODUCAO

O presente trabalho possui como preocupagdo central analisar o desempenho do
diretor na gestdo escolar, inclusive buscando identificar se ele ¢ influenciado ou por sua
experiéncia docente, ou por sua formagdo académica, ou ainda por esses dois aspectos
associados.

Para a realizagdo do nosso estudo, procuramos desenvolver e aprofundar nossa
fundamentagdo teorica a respeito da sociedade capitalista, da escola, da administragdo escolar e
da fun¢do do diretor para, posteriormente, confrontarmos o manancial teérico com os dados
obtidos na pesquisa de campo. Assim, nosso estudo respalda-se na relagdo entre a teoria ¢ a
pratica, visto que a relacdo existente ¢ reciproca e dinamica.

Dividimos nosso estudo em trés capitulos para fins unicamente didaticos e de
organizagdo, visto que os assuntos a serem analisados e discutidos estdo interligados e
influenciam-se constantemente.

No primeiro capitulo, " Administragdo e a Sociedade Capitalista", discorremos a
respeito da organiza¢do desse sistema e seus condicionantes para suas instituicdes sociais,
principalmente a escola. Demonstramos que com o desenvolvimento da sociedade capitalista, as
tarefas se complexificaram, os objetivos a serem atingidos se multiplicaram e o ntimero de
trabalhadores envolvidos no processo de trabalho tornou-se grande. Diante desses fatores aparece
a necessidade das fun¢des administrativas.

Um dos fatores que diferencia a sociedade capitalista das demais é a produgdo da
mais-valia. A sua produgdo s6 foi possivel, porque o capitalista, detentor dos meios de produgao,
reuniu, a0 mesmo tempo, no mesmo lugar, sob seu comando, um niumero maior de trabalhadores.
Os trabalhadores, possuidores apenas da forca de trabalho e necessitando vendé-la, acabaram
sendo explorados no processo de trabalho pelo capitalista, pois, a produgdo sendo maior que o
consumo, origina o excedente, a base da producao da mais-valia

A divisdo pormenorizada do trabalho ¢ uma caracteristica peculiar da sociedade
capitalista, efeito dessa ¢ o trabalhador coletivo. Cada um desempenha uma tarefa, necessitando

uma pessoa que coordene esse novo sujeito. Conseqiiéncia dessa caracteristica ¢ a perda de



controle pelo trabalhador do seu processo de trabalho em sua totalidade, limitando-o apenas a um
aspecto da producao.

Um dos grandes expoentes da Administracdo Geral foi Taylor. Sua posicdo era de
defesa diante da divisdo do trabalho, justificando-a como meio de tornar o trabalhador mais
produtivo , por meio da submissdo a direcdo. Ele intensificou e especializou o trabalho com a
separacao entre planejamento e execugdo, alegando que o trabalhador ndo teria nem condigdes
fisicas nem materiais para estar ao mesmo tempo planejando e executando as tarefas. A
dicotomia entre planejamento e execu¢do incorporava os principios da sua teoria de uma
Administragdo Cientifica.

A Administragdo Cientifica considerava o homem um ser estatico e determinado pelo
fator econdmico, ndo preconizava o bem-estar deste na oficina, por concebé-lo como parte
integrante da maquina.

Devido a deficiéncia da Administragdo Cientifica, no tocante as necessidades do
trabalhador, surge uma corrente preocupada com o homem e suas relagdes. A preocupagao,
porém, ndo residia na pessoa do trabalhador, e sim, na melhoria das condi¢des para melhor
produzir. Um dos defensores desta corrente foi Mayo.

A escola das Relagdes Humanas considerava os conflitos como indesejaveis e
prejudiciais para a producao, procurando ameniza-los através do controle aos grupos informais
dos trabalhadores.

Em contrapartida a essa escola, uma corrente comega a conceber os conflitos como
necessidade para compreender os ajustamentos estruturais urgentes, buscando demonstrar as
fungdes sociais do conflito e discordando de qualquer forma de apazigua-lo: o Estruturalismo.

Segundo Motta (1996), um dos grande nomes do Estruturalismo foi Max Weber.
Dentre os conceitos estudados por Weber, encontramos o da burocracia, a qual ele define como
um sistema racional, no qual a divisdo do trabalho ocorre com objetivos pré-determinados. O
burocrata obedece a hierarquia, abandonando suas convicgdes e interesses pessoais, assumindo os
da empresa. A questdo da racionalidade ¢ o aspecto primordial da agdo do administrador.

O Estruturalismo salientou a relacdo das partes com o todo e a relacdo entre
organizagdo ¢ ambiente. Contudo, foi uma corrente muito respaldada em aspectos técnicos como

a burocracia, a racionalidade, a eficiéncia e a produtividade.



Partindo do pressuposto da relagdo entre organizagdo e ambiente, no enfoque
sist€émico, a organizacdo ¢ considerada um sistema aberto, que possui relagdo com seu meio,
captando desse as informagdes necessdrias para direcionar seus objetivos. Os elementos
formadores da organizagdo sdo concebidos em conjunto, através de suas relacdes e
interdependéncia.

A partir da exposi¢do das correntes da Administragao Geral, tecemos a analogia entre
elas e Administragdo Escolar, observando que, pela falta de um arcabouco teodrico proprio e pela
necessidade de afirmar-se com cientificidade, a Administragdo Escolar pauta-se nas correntes
administrativas, colocando-as em pratica na organizagao escolar.

No segundo capitulo, " Escola: espago de agdo do diretor" , analisamos a escola com
o parametro da sociedade capitalista, pois inserida que estd num determinado modo de produgdo,
traz , em sua organizagao e no bojo de suas relacdes, os reflexos deste.

A divisao social do trabalho, a hierarquia das fungdes, a centralizacdo do poder, a
burocracia - conceitos esses aprimorados no desenvolvimento da sociedade capitalista- estdo
enraizados na forma como a escola se organiza e distribui seus profissionais, na atuacdo dos
diretores e na relagdo com os alunos.

A fungdo da escola, muito difundida pelo capitalismo, é a preparagao da mao-de-obra
qualificada para o ingresso ao mercado de trabalho. Porém, no decorrer do capitulo, procuramos
evidenciar que sua fun¢do ndo se limita apenas a esse aspecto.

A escola, ao formar mao-de-obra e aprimorar a for¢a de trabalho, propicia ao
individuo o desenvolvimento de sua competéncia técnica e tedrica, socializa o saber e possibilita
a compreensdo menos simplista da sociedade. Assim, a escola tanto pode ser influenciada pela
sociedade, como pode influencia-la.

No interior da escola, atuam diversos profissionais, cada qual com sua fun¢do
determinada e com objetivos a serem cumpridos. Pautada numa estrutura piramidal de fungdes,
encontramos no apice da hierarquia, o diretor escolar.

Analisamos também os diferentes processos de provimento da funcdo de diretor
escolar: concurso publico, nomeagdo por autoridade estatal, listas triplices e elei¢ao.

A seguir sdo apresentados dois paradigmas de andlise da organizagdo do trabalho

escolar. Um que possibilita ao diretor pautar-se numa postura autoritaria e centralizadora, o que



caracteriza o diretor numa perspectiva tradicional. Outro que se fundamenta na descentralizagdo
do poder e na participagdo da comunidade nas decisdes intrinsecas da escola, colocando o diretor
no papel de coordenador dos profissionais e mediador entre escola e comunidade, numa
perspectiva mais democratica e participativa da acdo do diretor, a gestao escolar.

No terceiro capitulo, "Buscando compreender a pratica a luz da teoria", confrontamos
nosso referencial com os dados obtidos na pesquisa de campo.

Subdividimos nossa pesquisa empirica em dois momentos. Primeiramente, colocamos
nossas hipoteses e nossos conceitos frente aos autores envolvidos em nosso campo de interesse.
Assim, embasamo-nos teoricamente para melhor explicar, compreender e dar significado aos
fatos investigados. Em seguida, confrontamo-nos com a realidade de nosso trabalho, as escolas
municipais de Cascavel. Utilizamos da entrevista semi-estruturada e questionario para coletarmos
os dados. A entrevista semi-estruturada foi aplicada aos diretores das escolas selecionadas, pois
esses detém os atributos que pretendemos conhecer e analisar. Para melhor compreensdao da
realidade, através do contato direto com os sujeitos investigados, consideramos esse
procedimento o mais propenso a nos fornecer maiores e melhores dados sobre o tema
pesquisado.

O instrumento questiondrio foi aplicado aos funcionarios ( vigia, merendeira,
zeladora, monitora de satde, secretaria) , professores e supervisores. Visto que cada segmento
relaciona-se de forma diferenciada com os diretores, optamos por trés tipos diferentes de
questionario. As falas de cada um deles esta indicada por uma letra a fim de que se resguarde a
sua identidade.

As escolas foram divididas pela formag¢do de seus diretores: Pedagogia com
habilitacdo em Administracdo Escolar, Pedagogia com habilitagio em Orientagdo Educacional,
Licenciaturas ( Letras, Ciéncias e Histoéria) e Magistério.

Para nossa coleta de dados, adotamos o percentual de 30%, para a mesma ter respaldo
cientifico diante de sua populacdo, totalizando 13 escolas. As escolas foram sorteadas
aleatoriamente em quatro grupos conforme a formagao de seu diretor que foram identificados na

. , L, 4. . . . 1
pesquisa através de codigo, o que resguardou assim sua identidade .

"0 quadro de identificagio da formagio dos diretores escolares segue anexo n° 1.



Apesar de serem sorteadas 13 escolas, nossa pesquisa foi realizada em 12, pois a
direcdo de uma escola sorteada ndo se propds a participar da pesquisa, alegando falta de tempo
devido as diversas atividades do periodo de final de ano letivo.

Os resultados obtidos foram analisados com o apoio em nosso referencial tedrico e

em nossa experiéncia como educadora.



CAPITULO 1

1-ADMINISTRACAO E SOCIEDADE CAPITALISTA

A administracdo escolar ¢ uma atividade social, pois, inserida num determinado tipo
de sociedade, absorve as caracteristicas e reflete-as em seu cotidiano de organizacdo e pratica.
Nao pode ser tratada como uma atividade neutra, por ndo ocorrer no vazio ou no imaginario das
pessoas; ela € concreta e pratica, materializando-se em condi¢des historicamente determinadas
para atender as necessidades e interesses de grupos e/ou de pessoas.

Segundo Paro ( 1996, p.13) "a administracdo escolar esta, assim, organicamente
ligada a totalidade social, onde ela exerce sua acdo e onde, a0 mesmo tempo, encontra a fonte de
seus condicionantes." Para compreender a administra¢ao escolar, devemos ter como mote o modo
como a sociedade se organiza, como satisfaz suas necessidades ¢ como ocorrem as relagdes
sociais inerentes ao processo de produgao.

As caracteristicas da administracdo abarcam a organiza¢cdo, o planejamento e o
controle. A administragdo enquanto simples controle existe desde os primordios da humanidade.
Ao retrocedermos no tempo, constataremos o trabalho realizado por varios homens na produgao
de um unico objeto. Exemplificando temos os canais, as estradas, os monumentos, as piramides.
Se a construgdo foi coletiva, presume-se a presenca de pessoas responsaveis pelo controle do
trabalho realizado pelos escravos. Porém, esta atividade ndo teria o lucro como a sua primeira
finalidade.

E pertinente ressaltar que o nosso objetivo primordial ndo ¢ discutir a sociedade
capitalista de modo exaustivo e extenso, mas sim pontuar alguns aspectos, os quais sdo
percebidos como essenciais para localizar os condicionantes sociais da administracdo escolar, ou
seja, de que forma a organizacao da sociedade influi na organizagao das escolas.

Com o desenvolvimento da sociedade capitalista, a administragdo torna-se mais
complexa. A complexidade das tarefas, a escassez dos recursos disponiveis, a multiplicidade de
objetivos a serem seguidos e o grande numero de trabalhadores envolvidos, sdo fatores que
demonstram a necessidade desses terem suas funcdes coordenadas, controladas e

supervisionadas por pessoas ou 6Orgaos com fungdes denominadas administrativas. Nao nos



esquecemos, portanto, que, ao tratar da sociedade capitalista, o grande objetivo de qualquer
fungdo seria o controle dos capitalistas sobre os trabalhadores, para que esses ndo desperdicassem
nem tempo, nem recursos materiais. Evidentemente que estes fatores acarretam o aumento da
produgdo e ampliacdo do capital alheio, sendo assim, a atividade de administrar ¢ determinada
historicamente pelas relagdes economicas, politicas e sociais frente o modo de produgdo
capitalista.

O sentido geral da administracdo apontado por Paro (1996, p.18) "¢ a utilizagao
racional de recursos para a realizacdo de determinados fins." Utilizar racionalmente os recursos
significa adequa-los aos objetivos usados e empregados de forma econdmica.

O homem relaciona-se com a natureza através do trabalho. Nessa relagdo apropria-se
dos recursos materiais e transforma-os conforme suas necessidades de sobrevivéncia. Da mesma
forma, o processo de trabalho altera o estado natural dos recursos para utilizd-los da melhor
maneira possivel.

O termo racionalizagdo do trabalho perpassa o fato do trabalhador utilizar-se dos
materiais naturais de forma econdmica e produtiva, bem como a economia de tempo e a devida
adequagdo aos fins de esforco humano gasto no processo de producdo. Nesse sentido, a
administracdo se ocupa do esfor¢co humano-coletivo, ou seja, coordenar grupos de homens para
obter os fins visados por um unico empregador. Atentemo-nos a citacdo de Chiavenato (Apud
Paro, 1996, p. 23), "a administragdo ¢ uma atividade generalizada e essencial a todo esforg¢o
humano coletivo, seja na empresa de servicos, no exército, nos hospitais, na igreja, etc. O homem
cada vez mais necessita cooperar com os outros homens para atingir seus objetivos: nesse
sentido, a administracao ¢ basicamente a coordenagao de atividades grupais."

A complexidade da administracdo ocorre através de dois aspectos essenciais
apontados até aqui de forma sucinta: a racionaliza¢ao do trabalho no ambito da relagdo homem
com a natureza e na coordenag@o homem/homem.

A sociedade se organiza com bases nas relacoes de produgdo, ou seja, aquelas que o
homem estabelece com a natureza e entre si na producdo de sua subsisténcia, determinadas pela
propriedade dos meios de producdo, configurando o modo de produgao capitalista.

A organiza¢ao do modo de producdo da sociedade capitalista teve origem, segundo

Marx (1985, p. 257) quando "a atividade de um nimero maior de trabalhadores, ao mesmo



tempo, no mesmo lugar (ou, se quiser, no mesmo campo de trabalho), para produzir a mesma
espécie de mercadoria sob o comando do mesmo capitalista, constitui historica e conceitualmente
o ponto de partida da produg¢ao capitalista."

Essa organizagdo propiciou a relagdo de exploracdo de uma parte detentora dos meios
de produgao, sobre a que possuia apenas a for¢a de trabalho. A exploracao so foi possivel devido
a produgdo de excedente que, nesta sociedade, abarcou dimensdes ndo calculdveis anteriormente.
A produgdo de excedente origina-se no fato do produto ser superior ao seu consumo no proprio
processo de producdo. Nas sociedades mais primitivas, o excedente era utilizado na troca por
mercadorias diferentes. A grande questao era como dividi-lo: na sociedade comunal, a produgao e
a apropriacdo era coletiva ; ja na sociedade de classes, hé participagdo de todos na produ¢do, mas
a apropriacgdo ¢ diferenciada, uma vez que os possuidores dos meios de producao, os capitalistas,
apropriavam-se da maior parte.

Passemos entdo a elucidar algumas caracteristicas do modo de produgdo capitalista
que ¢ diferente do modo de producdo do feudalismo ou do modo de producdo escravista. No
primeiro modo de produgao citado, o trabalhador ¢ aparentemente livre de constrigdes legais para
vender sua forga de trabalho. Esse aspecto se constitui um paradoxo, ja que sendo livre e ndo
detentor dos meios de producdo, o trabalhador carece vender sua forca de trabalho para sua
sobrevivéncia e de sua familia e, ao vendé-la ao sistema capitalista por salario, procede sua
condi¢do de explorado. O que realmente dissimula a exploragdo sdo as formas assumidas de
maneira mais sofisticada e implicita neste modo de produgao.

Nas sociedades capitalistas, a forma elementar da riqueza é a mercadoria’ e nela estdo
imbricados dois valores: o valor de uso, a sua utilidade na relacdo entre consumidor e objeto, e o
valor da troca. As mercadorias, quando objetos de uso, sdo portadoras de valor o qual se
materializa na troca de diferentes mercadorias com valores de uso diversos.

A mercadoria assume no sistema de producdo capitalista um carater fetichista®,
adquirindo valor em si, a medida que cria vida propria. Esse processo pode ser denominado de
personificacao, pois nao revela as relagdes de exploragdo existentes no interior do seu processo

de produgdo. Desse modo, "a mercadoria dissimula as relagdes sociais do processo de produgdo

2 Segundo Karl Marx, (1985, p.45) "A mercadoria ¢ um objeto externo, uma coisa, a qual suas propriedades
satisfazem necessidades humanas de qualquer espécie. A natureza dessas necessidades, se elas se originam do
estdmago ou da fantasia, ndo altera nada na coisa."

3 Ver MARX, Karl. O caréter fetichista da mercadoria e seu segredo. 2. ed. Sdo Paulo: Nova Cultural, 1985. p. 70.



capitalista, apresentando-as, como relagdes justas entre proprietarios de mercadoria, impedindo
que se perceba a exploracdo do trabalho presente nessas relagdes." (Paro, 1996, p. 40).

Todavia, para a producdo de mercadorias, dois fatores sdo necessarios: o primeiro sao
os meios de producdo dados que sdo os instrumentos de producao e a matéria-prima. O segundo ¢
a forca de trabalho que ¢ o "conjunto de atividades fisicas e espirituais que existem na
corporalidade, na personalidade viva de um homem e que ele pde em movimento toda vez que
produz valor de uso." (Marx, 1985, p. 139).

Tanto os meios de producao, assim como a for¢a de trabalho configuram-se como
mercadorias. Mas, para a venda e compra da forga de trabalho, existem condi¢des basicas. Uma
delas ¢ o trabalhador que, sendo livre, vende sua forca de trabalho por determinado tempo.
Outra condicdo ¢, que, ndo possuindo os meios de produgdo necessarios para a producio de
mercadorias, o trabalhador vende sua forca de trabalho ao capitalista por troca de um salério.

No processo de produgdo capitalista o controle estd nas maos dos capitalistas. Esse
controle ¢ preciso, pois todo trabalho social ou coletivo desenvolvido em maior escala requer em
maior ou menor dimensdao uma dire¢do, que "estabelece a harmonia entre as atividades
individuais e executa as fungdes gerais que decorrem do movimento do corpo produtivo total, em
contraste com o movimento de seus 0rgaos autonomos" (Marx, 1985, p. 263). O ato de dirigir ou
supervisionar torna-se fun¢do do capitalista. O diretor ndo se torna capitalista, e sim, o capitalista
se torna diretor. O capitalista assume a fun¢do de dirigir porque possui capital para reunir, ao
mesmo tempo, num unico lugar, um grande ntimero de trabalhadores. Marx ( 1985, p. 263)
considerava que "a direcdo do capitalista ndo ¢ s6 uma fun¢do especifica surgida da natureza do
processo social do trabalho e pertencente a ele, ela ¢ a0 mesmo tempo uma funcio de exploragao
de um processo de trabalho e, portanto, condicionado pelo antagonismo entre explorador e a
matéria-prima de sua exploragao."

Se a relag@o entre trabalhador e empregador no inicio tinha carater de exploragao do
segundo sob o primeiro, o capitalista necessitava desenvolver, no dmago das relagcdes, um
mecanismo dissimulador de tal situagdo. A cooperacdo, mesmo surgida naturalmente entre os
trabalhadores, foi utilizada para alcancar os objetivos almejados. Ela surge da reunido de um
grande contingente de trabalhadores, os quais trabalham planejadamente lado a lado na producao

da mesma mercadoria ou da mesma espécie.
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A cooperagao entre trabalhadores ¢ o efeito do capital que os utiliza simultaneamente.
Ao cooperar com os outros, de um modo planejado, o trabalhador supera suas limitagdes e
desenvolve suas capacidades, colaborando para gerar maior produtividade e, consequentemente,
maior lucro. Esse clima de cooperacdo ndo se restringe somente aos trabalhadores. Existe a
necessidade de harmonia e cooperagdo entre trabalhador e empregador. Para Taylor (1970, p. 30),
"o principal objetivo da administracao deve ser o de assegurar o méaximo de prosperidade ao
patrdo e, a0 mesmo tempo, o maximo de prosperidade ao empregado."

A controvérsia na citacdo de Taylor permeia o conceito de prosperidade como
realizacdo para ambas, uma vez que a forma como a sociedade se organizava e se organiza pauta-
se na relacdo de exploragao de uma parte pela outra. A prosperidade do patrdo sé € remetida ao
trabalhador sob a forma de mais trabalho.

O mesmo autor prossegue:

A administragdo cientifica tem, por seus fundamentos a certeza de que os verdadeiros
interesses de ambos s3o um unico, mesmo de que a prosperidade do empregador nao pode
existir, por muitos anos, se ndo for acompanhada da prosperidade do empregado, e de que ¢
preciso dar ao trabalhador o que ele mais deseja-altos salarios- e ao empregador também o
que ele realmente almeja- baixo custo de produgdo (eficiéncia). ( Taylor, 1970, p. 30).

Assegurar a harmonia e cooperagdo entre trabalhadores e empregadores fazia parte
das fun¢des da "administracdo cientifica" defendida por Taylor. A divisdo do trabalho na
sociedade ¢ caracteristica das sociedades pré-capitalistas; a divisdo era efetuada entre as familias,
os sexos, as idades. Porém, a divisdo de trabalho na oficina ¢ produto peculiar da sociedade

capitalista. Segundo Bravermann (1977, p. 72)

a divisdo social do trabalho divide a sociedade entre ocupagdes, cada qual apropriada a certo
ramo de producao; a divisdo pormenorizada do trabalho destrdi ocupagoes consideradas neste
sentido, e torna o trabalhador inapto a acompanhar qualquer processo completo de produgéo.
No capitalismo, a divisdo social do trabalho é forgada, caodtica e anarquicamente pelo
mercado, enquanto a divisdo do trabalho na oficina ¢ composta pelo planejamento e controle.

A divisdo pormenorizada do trabalho inicia e desenvolve-se no periodo
manufatureiro, durante a metade do século XVI até fins do XVIII. A origem da manufatura ¢ o

artesanato que introduz a divisdo do trabalho em um processo de producao ou o desenvolve mais,
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combinando oficios anteriormente separados, configurando-se num mecanismo de produgio,
cujos 6rgaos sao seres humanos.

Uma das conseqiiéncias da divisdo social do trabalho caracteriza-se pela necessidade
de uma administracdo que se coordena um novo sujeito, o trabalhador coletivo, em que cada
pessoa desempenha uma tarefa. Entretanto, o produto derivado desse processo era comum da
participagdo de todos. O trabalhador coletivo representado pela soma de diferentes pessoas, que
executam tanto o trabalho manual quanto o intelectual.

Taylor, quando teorizou a divisdo do trabalho, objetivava tornar o trabalhador o mais
produtivo possivel, por meio de sua submissdo a dire¢do que, por sua vez, desenvolvia
mecanismos de controle, formalizando procedimentos para executar as tarefas cotidianas, sendo
essas coordenadas sistematicamente por uma supervisdo funcional. Ele intensificou e
especializou o trabalho com a separagdo entre planejamento e execugdo, permitindo a
manuten¢do de uma pratica administrativa despdtica.

Na manufatura "trabalhadores de diversos oficios autdbnomos, por cujas maos tem de
passar um produto até o acabamento final, sdo reunidos em uma oficina sob o comando de um
mesmo capitalista." ( Marx, 1985, p. 267).

No inicio a produgdo estava sob o controle de um ou dois trabalhadores, os quais
levavam adiante sucessivamente as diferentes operacdes exigidas para a fabricacdo de um
produto. Continuava o trabalho de acordo com o antigo modo artesanal. Com o aumento da
produ¢do de mercadorias, em determinado tempo, o trabalho foi dividido. Ao invés do mesmo
trabalhador executar todas as tarefas, essas foram separadas, isoladas e executadas, a0 mesmo
tempo, por diferentes trabalhadores em forma de cooperagdo. "Do produto individual de um
artifice autbnomo, que faz muitas coisas, a mercadoria transforma-se no produto social de uma
unido de artifices, cada um dos quais realiza ininterruptamente uma mesma tarefa parcial ."
(Marx, 1985, p. 268).

Essa divisao parcelada do trabalho total contribuiu efetivamente para a elevacao da
produtividade do trabalho. Paradoxalmente, essa mesma divisdo favoreceu para que o trabalhador
se adaptasse 2 maquina como parte viva, perdendo por consegiiinte o controle sob o produto de

seu trabalho. Dessa forma, "a produtividade do trabalho proporcionada pela divisao
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pormenorizada do trabalho se faz a custa do esfor¢o do trabalhador e ao desgaste em escala
ampliada de suas potencialidades fisicas e espirituais."( Paro, 1996, p.51).

A citagdo acima referida € reafirmada por Marx (1985, p. 270) "a continuidade de um
trabalho uniforme destréi a tens@o e o impulso dos espiritos vitais, que encontram sua recreacao e
seu estimulo na propria mudanca de atividade".

A divisao pormenorizada do trabalho teve argumentos favoraveis tecidos por Adam
Smith. Em sua defesa, Smith, apontou que eliminaria o tempo ocioso na troca de tarefas e
lugares, aumentaria a destreza do trabalhador e, através da rotina, a criatividade se desenvolveria.
Outro defensor foi Babbage e seu principio foi aplicado aos artesanatos e, posteriormente, aos

oficios mecanicos .

Que o mestre manufatureiro, ao dividir o trabalho a ser executado em diferentes processos,
cada qual exigindo diferentes graus de pericia ou for¢a, pode comprar precisamente aquela
exata quantidade de ambas que for necessaria para cada processo, ao passo que, se todo o
trabalho fosse executado por um operario, aquela pessoa deva possuir suficiente pericia para
executar o mais dificil, e forca suficiente para executar o mais laborioso das operacdes nas
quais o oficio ¢ dividido. (Apud Paro, 1996, p. 53).

Assim, dividir os oficios barateia suas partes individuais, numa sociedade em que a
base econdmica ¢ a compra e venda da forca de trabalho e o objetivo maior o lucro, relegando
para segundo plano o trabalhador, tornando-o parte da maquina. A forca de trabalho, capaz de
executar o processo, pode ser comprada mais barata como elementos deixados dissociados do que
como a capacidade integral num unico trabalhador.

Desde o inicio do processo de producdo capitalista até seu estagio atual, o termo
utilizado na administra¢do de utilizacdo racional de recursos tem significado relevante, quer no
emprego econdmico dos recursos materiais € conceptuais, quer no esfor¢o humano coletivo, ou
na adequacgdo dos recursos aos fins almejados. Nesse contexto, a administragdo assume uma
forma peculiar, direcionada pelos fins e pela natureza dos objetos, os quais procuram ser
atingidos através da utilizacdo racional de recursos. Essa utilizagdo converge para os interesses da
classe detentora dos meios de produgdo e nao da populagdao em geral.

Este ambito racional ¢ compreendido como o emprego do pensamento e raciocinio na

utilizacdo dos meios necessarios para atingir um fim, isto €, a expansao do capital. Nao se refere
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a melhoria de qualidade de vida da maioria da populacdo. Dentro deste parametro, a
administracao esta a servico da classe minoritaria e privilegiada financeiramente.

Podemos sintetizar a racionalizacdo do trabalho como a utilizacdo dos recursos
materiais e conceptuais, tendo como objetivo central a preocupagdo com o aumento de eficiéncia
e produtividade, através da divisdo pormenorizada do trabalho. J4 a coordenacao, ¢ o emprego do
esforco humano coletivo que, no modo de producao capitalista, assume a forma de geréncia
enquanto controle dos trabalhadores.

As fungdes de geréncia nos feudos e gueldas eram exercidas pelo proprio trabalho
cooperativo, pois o trabalho ainda permanecia sob imediato controle dos produtores. Com o
surgimento de empresas como estaleiros e fabricas exigindo a mistura relativamente complicada
de diferentes tipos de trabalho, originaram-se fun¢des de concepgdo e coordenacdo que, na
industria, assumiram forma de geréncia. Assim, em virtude de ser proprietario do capital, o
capitalista assumia a funcdo de gerente.

A escala de producdo crescendo, consequentemente, a coordenagao do esforco
coletivo complexifica-se, envolvendo quantidades crescentes de pessoas a manipularem volumes
cada vez maiores de meios de produgdo. O efeito da complexidade se altera ainda mais com as

transformagoes ocorridas no processo de trabalho. Segundo Braverman (1977, p. 66):

O capitalista lidando com o trabalho assalariado, que representa um custo para toda hora nado
produtiva, numa seqiiéncia de tecnologia rapidamente revolucionadora, para qual seus
proprios esforgos necessariamente contribuiram, e espicagado pela necessidade de exibir um
excedente e acumular capital, ensejou uma arte inteiramente nova de administrar, que mesmo
em suas primitivas manifestacdes era muito mais completa, autoconsciente, esmerada e
calculista do que qualquer outra coisa.

Por isso, os proprietarios dos meios de producdo necessitam criar condi¢des
favoraveis ao maximo de aproveitamento da forca de trabalho, pois sua utilidade ¢, ao mesmo
tempo , ilimitada em termos de potencialidade e limitada em termos de concentracdo. Entdo a
geréncia, sendo a atividade de controle sob o trabalhador, possui a fun¢ao de gerar tais condicdes,
resultando em maior produtividade e menor desperdicio humano e material.

Alguns fatores contribuiram para o aparecimento de procedimentos qualificados o

emprego de grande nimero de trabalhadores a servigo de um mesmo capitalista, as peculiaridades
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das relagdes sociais de produgdo e a exigéncia por parte do comprador da forca de trabalho no
aproveitamento maximo de cada parcela de capital empatado.

Ressaltamos que a coordenacdo do esfor¢o humano de um grande nimero de
trabalhadores ja existia antes da era capitalista. Exemplos disso sdo as Piramides do Egito ou os
Templos dos Farads que foram construidos cooperativamente.

Com o desenvolvimento do sistema de producao capitalista, a atividade de geréncia
incorporou tragos diferentes, embora sempre permeada pelo controle. Pode-se pensar que, através
da divisdo pormenorizada do trabalho e das funcdes da geréncia, os trabalhadores tornaram-se
acriticos, alheios a sua situagdo, mas Braverman nos alerta a este respeito dizendo que "suas
faculdades criticas, inteligentes e conceptuais permanecem sempre, em algum grau, uma ameacga
ao capital, por mais enfraquecidas ou diminuidas que sejam." (1977, p. 124).

Demonstracao disso foi a resisténcia dos trabalhadores a Taylor, quando imp0s seu
ritmo aos trabalhadores: maquinas e toldos foram quebrados, reclamagdes aos superiores e
negacao de execugdo de certas atividades.

A geréncia busca a neutraliza¢do dessa resisténcia e a superacdo do desinteresse do
trabalhador através do controle dos trabalhadores, uma vez que "o controle ¢, de fato, o conceito
fundamental de todos os sistemas gerenciais, como foi reconhecido implicito ou explicitamente
por todos os tedricos da geréncia." ( Braverman, 1977, p. 68).

Para Taylor, o controle era uma necessidade absoluta para a geréncia e adequada para
a imposicdo ao trabalhador de uma maneira rigorosa pela qual o trabalho devia ser executado. O
controle era efetuado de modo concreto na execucao de toda atividade no trabalho, desde a mais
simples a mais complicada.

Para Luffingwell, "a geréncia eficaz implica controle. Em certo sentido os termos sao
intercambidveis, visto que a geréncia sem controle ndo ¢ concebivel." (Apud Paro, 1996, p.60).

A administragdo para Dale & Muchelon consiste em "dizer a outras pessoas o que
fazer e conseguir que elas facam da melhor maneira possivel. Uma vez que o gerente tem que se
utilizar do trabalho alheio, sua capacidade de fazer o pessoal produzir os resultados necessarios
determinard seu sucesso ou seu fracasso." ( Apud Paro,1996, p.61).

Percebemos nos dois conceitos citados de geréncia que o controle assume papel

fundamental em tal atividade. Essa necessidade de geréncia, enquanto controle do trabalhador,
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deve-se ao fato de ser o processo de producdo capitalista, concomitantemente, processo de
acumulo do capital e processo de exploracao da forca de trabalho.

A geréncia articula-se com a divisdo pormenorizada do trabalho, a qual o divide em
intelectual e manual. Assim o que ¢ concebido por um pode ser executado por outro. A unidade
entre concepcao e execugao dissociou-se no nivel do trabalhador parcial, s6 sendo recuperada no
trabalhador coletivo, apropriado de todo o saber pela classe capitalista e separado do trabalhador.
"Ao arrebatar das maos do trabalhador a fun¢do de concepcdo, a geréncia pode determinar o
método e o ritmo de trabalho mais adequados a eficiéncia capitalista, o que ndo seria possivel se
estes aspectos fossem concebidos pelo trabalhador para atender a seus interesses." (Braverman,
1977, p. 104).

Para assegurar maior eficiéncia e produtividade, Taylor sintetiza diferentes idéias
que nasceram e ganharam for¢a na Inglaterra e nos EUA no inicio do século XIX, apresentando-
as de forma articulada e unitaria. E por essa sintese ¢ apresentagio que Taylor fica conhecido
como o criador da "Administragao Cientifica".

Taylor elaborou seus principios apds analisar os processos de produgdo de diversas
areas manufatureiras, concluindo que ndo havia uniformidade na execugdo das tarefas. A
transmissdo dos métodos era feita pela oralidade, observagdo e experiéncia e a sua escolha ficava
a critério do trabalhador. Segundo Taylor, essas caracteristicas fundamentam o que ele denomina
administracdo comum ou empirica. Nessa forma de administra¢do, "o bom éxito depende quase
inteiramente de obter a iniciativa do operario e raramente essa iniciativa ¢ alcancada." (Taylor,
1980, p. 49). Recomendava ndo confiar na iniciativa do trabalhador, pois isso o levaria a entregar
o controle.

Um dos principios da "Administragdo Cientifica" de Taylor ¢ conceber o processo de
trabalho independente do oficio, da tradi¢cdo e do conhecimento dos trabalhadores. Conhecimento
que ndo deve depender absolutamente das capacidades dos trabalhadores, mas inteiramente das
politicas gerenciais. Assim, todo o possivel trabalho cerebral deve ser banido da oficina e
centrado no departamento de planejamento ou projeto. Esse principio ¢ da separacdo da
concep¢do e execucdo; primeiramente, o trabalho mental é separado do manual e, depois,
subdividido rigorosamente. Para Taylor, a ciéncia do trabalho nunca deveria ser desenvolvida

pelo trabalhador, mas sempre pela geréncia, que deve se apropriar do conhecimento e
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experiéncias do trabalhador, estabelecendo normas, leis e formulas que substituem o julgamento
do trabalhador individual. Todo o planejamento deve ser feito pela geréncia, pois ao trabalhador
seria impossivel "trabalhar, a0 mesmo tempo, na maquina e na mesa de planejamento" (Taylor,
1978, p. 50). Nao s6 material, mas financeiramente o trabalhador ndo seria dotado de condicdes
para exercer esses dois papéis, por isso a necessidade de um segundo homem observando sua
pratica. Outra funcdo da geréncia consistia em preparar as tarefas e sua execug¢do, utilizando-se
do pré-planejamento e o pré-célculo de todos os elementos do processo de trabalho. A utilizagao
deste monopolio de conhecimento era o suporte para controlar cada fase do processo de trabalho
e seu modo de execugao.

Para Paro (1996, p. 65), "o pensamento de Taylor, a geréncia enquanto controle do
trabalho alheio, através da apropriagdo do saber e do cerceamento da vontade do trabalhador,
encontra-se permanentemente presente na teoria e na pratica da administragdo em nossa
sociedade, perpassando as diferentes escolas e correntes da administracdo, neste século."

Com o desenvolvimento do modo de producgdo capitalista, o trabalho intelectual
também passa por profundas transformacdes, aplicando-se nele os mesmos principios e regras da
divisdo pormenorizada do trabalho j4 inseridas no trabalho manual que ocorre na fébrica.

O capitalista transfere a fungdo de supervisao direta ¢ continua do trabalhador
individual ou de grupos de trabalhadores a uma espécie particular de assalariados. Uma massa de
trabalhadores, que cooperem sob o comando do mesmo capital, necessita de oficiais superiores
industriais e suboficiais durante o trabalho que comandam em nome do capital. Esses
trabalhadores ocupam a geréncia com o propdsito de submeter todo o trabalho ao controle do
capital.

Analisamos até o presente momento as caracteristicas da administracdo na sociedade
capitalista para dar suporte, em nosso objeto de estudo, a administracdo escolar, visto que, ndo
possuindo um corpo teorico proprio, utilizava-se do da administracdo geral. Nesse aspecto, a
teoria concretizada na pratica dos diretores escolares, pauta-se nas diversas correntes da

administracao geral.
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1.1 TEORIAS DA ADMINISTRACAO GERAL

Segundo Motta (1982), a teoria da Administragdo divide-se em trés grandes grupos.
O primeiro seria os enfoques prescritivos: o Movimento da Administragdo Cientifica e o
Movimento das Relagdes Humanas; o segundo, os enfoques explicativos: o Behaviorismo, o
Estruturalismo e a Abordagem dos Sistemas Abertos € o terceiro, os enfoques prescritivos-
explicativos: o Desenvolvimento Organizacional.

Nas palavras de Motta (1982, p. 4), o pensamento central da administra¢do cientifica
"pode ser resumido na afirmag¢do de que alguém serd um bom administrador a medida que
planejar cuidadosamente seus passos, que organizar € coordenar racionalmente as atividades de
seus subordinados e que souber comandar e controlar tais atividades."

O mais expressivo expoente desta corrente foi Taylor. Ao estabelecer a nogdo de
controle de um trabalhador sobre o outro, através da geréncia, defende a idéia central da
Administragao Cientifica elucidada por Motta.

Seu fundamento essencial consistia na dicotomia entre a concep¢do € execucdao no
trabalho das oficinas, fabricas, inclusive nas escolas. Apos detalhados estudos, impds as fabricas
um ritmo de trabalho acelerado e defendia a fungdo administrativa, "o importante ¢ colocar o
homem certo no lugar adequado, pois existe um homem para cada tipo de trabalho e cabe a
administracdo encontrar e treinar esse trabalhador para que ele produza seu limite maximo."
(Uhle, 1994, p. 56)

Nesse ambito, pode-se constatar a fungdo basica da administragdo em determinar a
maneira de executar o trabalho, e quem o farad. O controle do processo de producao fica com o
administrador que se apropriou do conhecimento pratico do trabalhador por intermédio da
divisdo entre concepgdo e execucdo. Nos tempos atuais, essa apropriagdo continua, apenas com
mecanismos mais sutis, o trabalhador ndo percebendo a forma como ¢é controlado.

Outro expoente da Administracao Cientifica ¢ Henri Fayol. = Motta (1982, p.4)

assinala que " o estilo de Fayol ¢ esquematico, bem estruturado. E dele a classica divisdo das
funcdes do administrador em planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar." O trabalho
subordina-se ao capital e ao controle do processo produtivo por parte da diregcdo, através de

principios como divisdo do trabalho, autoridade, unidade de comando, unidade de direcao,
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subordina¢do de interesses, hierarquia, ordem, lealdade. Principios esses com o intuito de
assegurar a estrutura capitalista.

A Administragao Cientifica considerava o homem um ser estatico e determinado pelo
fator econdmico. Ndo preconizava o bem-estar deste na oficina, mas o incorporava enquanto
parte da maquina, como ja afirmado anteriormente.

Devido a deficiéncia da Administracao Cientifica, no tocante as necessidades do
trabalhador e a percepcdo, nas fabricas, do descontentamento com o tratamento por parte dos
administradores aos trabalhadores, surge uma corrente preocupada com o homem e suas relagdes.
Porém, essa preocupacdo ndo tem como premissa uma condi¢do de vida digna, e sim, a
satisfacao do trabalhador para este melhor produzir.

Um dos defensores dessa corrente foi Mayo. Sua defesa incorpora trés novos
conceitos: novo conceito de homem, baseado em melhor conhecimento de suas complexas
necessidades; novo conceito de poder, baseado na colaboragcdo e na razdo; novo conceito de
valores organizacionais, baseado numa concep¢o humanista.*

Ao ndo considerar os problemas do nivel econdmico-politico, restringe-os ao nivel
psicologico, " [...] desloca o foco de interesse da administragdo da organizagdo formal para os
grupos informais e suas inter-relagdes, bem como dos incentivos monetirios para os
psicossociais." ( Motta, 1982, p.21).

Segundo Tragtenberg, no cerne dessa transposi¢do da preocupacdo do econdmico-
politico ao psicologico, do formal ao informal, sobrepuja a necessidade do controle. Nesse
sentido, ha um " maior controle por parte da administragdo sobre os grupos informais, evitando a
geracao de conflitos entre esses grupos e a organizagao formal." ( Tragtenberg, Apud Félix, 1989,
p- 39).

A énfase dada aos grupos informais’ por essa escola deve-se ao fato de conceber os
conflitos como algo maléfico ao andamento da empresa, o que prejudica a produtividade. Um
meio de evitar tal dano seria o controle dessas relagdes. Nesse sentido, ¢ significativa a expressao

1

de Braverman, " ndo houve o alardeamento da preocupacdo com a situacdo de trabalho para a

* ¢f. FELIX, Maria de Fatima. Administracio Escolar: um problema educativo ou empresarial. 4. ed. Sio Paulo:
Cortez: Autores Associados, 1989. p. 38.

> Um conjunto de individuos suficientemente pequeno, de forma que possam comunicar-se entre si direta e
freqiientemente. (Motta, 1982, p.23).
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preocupagdo com a pessoa do trabalhador. O que houve foi a descoberta logo incorporada aos
fatores de incremento da produtividade, de que outros incentivos, além dos altos salarios
poderiam favorecer a ampliagdo das taxas de mais-valia." ( Apud Silva Junior, 1993, p.33).

Certamente Mayo obteve mérito em deslocar o conceito de grupos informais das
ciéncias comportamentais e aplica-lo a pratica administrativa, esvaziando, contudo, sua teoria,
por adotar uma atitude essencialmente empirista.

Em contrapartida a Escola das Relagdes Humanas, a qual considera os conflitos como
indesejaveis e procura recursos para ameniza-los, o Estruturalismo os considera como ponto de
partida, como necessidade para compreender os ajustamentos estruturais urgentes.

Assim sendo, o Estruturalismo busca demonstrar as func¢des sociais do conflito,

discordando de qualquer forma artificial de apazigua-lo.

[...] conclui que para o estruturalismo ¢ de especial importancia o relacionamento das partes
na constituicdo do todo, ou seja, que estruturalismo implica totalidade e interdependéncia, ja
que exclui os conjuntos cujos elementos sejam relacionados por mera justaposicdo.
Simplificando, os conjuntos que interessam aos estruturalistas apresentam como caracteristica
basica o fato que o todo ¢ maior do que a simples soma das partes. ( Motta, 1982, p. 54)

Um dos grandes nomes do Estruturalismo ¢ Max Weber que construiu seu referencial
teorico pautado na administra¢do isenta dos sentimentos humanos, pautada na racionalidade, ou
seja, uma administracdo profissional desempenhada por profissionais, os quais possuiam
autoridade através dos postos ocupados na hierarquia da empresa.

Dentre os conceitos estudados por Weber, encontramos o da burocracia. Ao discorrer
sobre essa, a defende como um sistema racional, no qual a divisdo do trabalho ocorre com
objetivos pré-determinados. O burocrata obedece a hierarquia, abandonando suas convicgdes €
interesses pessoais, assumindo os da empresa. A concepgdo de burocracia® é permeada pelo

conceito de autoridade.

% Embora nio exista apenas na sociedade capitalista, nesta, uma de suas fungdes é impor a maioria da sociedade os
direitos de uma minoria detentora dos meios de produgdo, consolidando a divisdo da mesma em classes antagonicas
e prevalecendo a exploragdo de uma classe sobre a outra. Para tornar-se legitima enquanto instrumento de
dominagdo, conta com a presenca do Estado.



20

Para Weber, existem trés tipos de autoridade: a legal, a tradicional e a carismatica.
Para ele, a mais coerente e eficaz ¢ a legal, por basear-se na promulga¢ao, e o seu tipo mais puro
¢ a burocracia.

Nas palavras de Weber:

Segundo o postulado ideal, o administrador procede, ndo permitindo que motivos pessoais ou
temperamentais influenciem a conduta, que devera ser isenta da arbitrariedade e
imprevisibilidade; especialmente, devera atuar " sem se preocupar com pessoas”, seguindo
regras racionais com estrita formalidade. E onde as regras falharem adere as consideragdes
funcionais de convivéncia. ( Apud Alonso,1988, p. 48).

Partindo desse pressuposto, para Weber este tipo de autoridade ¢ o "racional-legal", o
verdadeiro condizente com uma estrutura formal, pois o tradicional ¢ pautado na crenca e o
carismatico ¢ dependente das qualidades pessoais de lideranca.

Na concepgao estruturalista, dois tipos de autoridade sdo incompativeis: a autoridade
administrativa ¢ impessoal, ja a autoridade do conhecimento ¢ pessoal e intransferivel. Desse
modo, Weber preconiza a impessoalidade da agdo administrativa, pois " nessa linha, os sistemas
sociais altamente burocratizados, o formalismo, a impessoalidade, bem como o carater
profissional de sua administracdo seriam manifestagdes de sua racionalidade." (Motta, 1982,
p-58).

Perpassa a citagdo de Motta referindo-se ao pensamento de Weber, a questdo da
racionalidade como aspecto primordial da acdo do administrador. Dessa forma, o administrador
deveria esvaziar-se de sua historicidade, de seus valores e interesse, para empunhar os da
empresa. Ao assumir o cargo, troca-se a noc¢do de individuo pela de defensor racional da
empresa.

O Estruturalismo contribuiu ‘a teoria das organiza¢des por salientar a relacdo das
partes com o todo, pela aten¢do destinada aos grupos informais e também pelo destaque a
relacdo entre organizagdo e seu ambiente. Contudo, parece-nos claro sua limitagdo ao analisar
essa relacao organizagdo e ambiente de maneira unilateral, muito respaldada em aspectos técnicos
como a burocracia, a racionalidade, a eficiéncia, a produtividade.

Uma outra forma de compreender a administracdo ¢ dada pelo enfoque sistémico, no

qual predomina o sistema aberto das organizagdes apresentando uma estabilidade relativa com
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capacidade de ajustamento as mudancgas necessarias, dada a sua capacidade de reorganizagio, o
que garante sua revitalizacdo constante, impedindo seu desaparecimento. Tal enfoque recorre a
conceitos variados das demais disciplinas para explicar a realidade e o funcionamento da
organiza¢do, por intermédio da funcdo administrativa. Sua énfase recai nas relacdes da

organizagdo com o ambiente exterior. Segundo Katz ¢ Kahn:

As teorias de organizagdes tradicionais tém propendido a ver a organizagdo humana como um
sistema fechado. Essa tendéncia nos tem levado a desconsiderar diferentes ambientes
organizacionais e a natureza da dependéncia organizacional quanto ao ambiente. Ela também
nos levou a uma super-concentragdo nos principios de funcionamento organizacional, com a
conseqiiente falha em desenvolver e compreender os processos de feedback que sdo
essenciais a sobrevivéncia. (Apud Alonso, 1988, p. 78).

Para Alonso, a organizagdo ¢ um sistema aberto, pois possui relagdo com seu meio,
captando desse as informagdes necessarias, direcionando seus propdsitos. Os sistemas fechados
acabam por transformar as organizacdes em redomas fechadas em si mesmas, sem estabelecer
relacdo com o todo social. Consideramos que, nesse ponto de vista, o enfoque sistémico ¢ mais
avancado do que os anteriores.

Nesse mesmo enfoque sistémico, a burocracia estudada por Weber ¢ criticada, pois
conduz ao trabalho apatico, sem criatividade, induzindo ao conformismo, atrofiando no lugar de
desenvolver o sentido de responsabilidade, gerando a simples obediéncia as regras estabelecidas
pela administragdo da empresa.

Os elementos formadores da organizacdo sdo concebidos em conjunto, através de
suas relagdes e interdependéncias. Desse modo, as fun¢des administrativas ndo consideram

apenas alguns aspectos no seu funcionamento, mas sua totalidade.

A funcdo administrativa é vista nesse contexto de sistemas abertos como um subsistema
dentro de um sistema global considerado e no qual desempenha fungdes de coordenacdo,
controle e dire¢do dos subsistemas que compdem a estrutura geral da organizagdo. Seu papel
consiste em manter as condi¢des de existéncia e duragdo da organizagdo, mas também,
possibilita a expansao e revitalizagdo do sistema - sistema gerencial. ( Alonso,1988, p.87).

Essa autora considera o enfoque sistémico o mais propicio para analise das

organizagoes, inclusive da escola, por oportunizar uma compreensao ativa da organizagao devido
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a sua relacdo com o meio ambiente exterior. Em contraponto, Félix ressalta que esse enfoque,
quando utilizado na escola, ndo considera os determinantes econdmico-sociais dessa realidade;
assim suas explicagdes possuem um alto grau de generalidade e abstragdo.

Apontamos algumas das correntes da Administracdo Geral, as quais de maneira direta
ou indireta fundamentam a Administracdo Escolar, a qual forma seus profissionais através do
Curso de Pedagogia. Mediante esse aspecto teceremos um breve apanhado historico, visando

situar a formagdo do diretor no curso superior destinado a sua formagao.

12 O CURSO FORMADOR DO DIRETOR ESCOLAR EM NIVEL SUPERIOR:
PEDAGOGIA

A historia da existéncia do curso de Pedagogia ¢ repleta de ambigiiidades. Implantado
pela primeira vez em 1939, numa época propicia a manifestacdo de fatos educacionais, tinha
como fim a formagao de profissionais da educag¢do em nivel superior. Seu aparecimento ocorreu
pela convergéncia do curso de formacdo do professor secunddrio com disciplinas que
desenvolviam o contetido do Curso Normal, prolongando-as.

Sua expansdao foi crescente, visto que ndo necessitava de dispendiosas instalagdes e
sua manutencao era facil.

Apobs 15 anos de gestagcdo, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional foi
promulgada em 1961. No ano seguinte, seguiu-se a regulamentacdo do novo curso de Pedagogia
que ndo conseguiu evitar o "generalista".

Enquanto o decreto-lei N° 53/66 ja aludia ao preparo de especialistas em educacao
(art. 3°, paragrafo Unico), o art, 30 da Lei N° 5540/68 os definia como aqueles destinados aos
trabalhos de planejamento administrativo, inspec¢do, supervisdo e orientacdo no ambito das
escolas e dos sistemas escolares, provocando mudangas profundas nos cursos de formacao de
professores. Contudo, foi o parecer N° 252/69 de autoria de Valnir Chagas, que organizou os
cursos de Pedagogia baseado nas habilitacdes, em cumprimento ao que determinava a Lei n°

5540/68.
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O curso de Pedagogia era ministrado em curta ou plena duragdo e seu curriculo
abrangia uma parte comum e outra diversificada, em fun¢ao das habilitacdes escolhidas.

Nos ultimos anos, em nome do desenvolvimento econdmico, desencadeou-se uma
politica educacional, procurando criar bases legais para a formacdo de especialistas em educagao,
segundo as exigéncias da diversificagdo de habilitagdes do profissional da educagdo que o
mercado de trabalho solicitava e de acordo com as exigéncias de especializagdo na formacao de
cada habilitagdo, segundo um principio comum e proprio da mentalidade empresarial entdo
vigente. Dai o parecer N° 252/69 ter orientado o curso de Pedagogia para a formagdo de
profissionais técnico-administrativos da educacdo, oferecendo as conhecidas habilitagdes:
supervisao, inspecdo, administragdo, orientacdo e magistério. A formac¢ao do pedagogo,
incipiente, deixou de ser a tomada de consciéncia dos problemas educacionais para ser
treinamento ¢ domesticagdo. O pedagogo tornou-se mais um policial da educagdo do que um
professor para criar a educacao.

A forma como estava composto o curso de Pedagogia ndo atendia as necessidades da
escola, apesar da diversificagdo proposta em Lei. O perfil do profissional em educagdo ndo estava
bem configurado, nem do lado das agéncias formadoras, nem do mercado de trabalho. Essa
divergéncia existente entre o mercado de trabalho e as agéncias formadoras tém dificultado a
implantacdo de reformas educacionais que realmente atendam a demanda de solugdo de
problemas das escolas.

O pedagogo, ao ingressar na escola, acaba esvaziando seu papel por ndo ter o
conhecimento global de sua atuacdo, limitando-se a  aspectos secundarios no processo
educacional, conseqiiéncia de sua formagao cada vez mais especializada e diversificada por causa
de sua habilitacdo. Em virtude disso, temos o esvaziamento do trabalho pedagdgico, cada qual
prendendo-se em sua area de atuacgdo, as vezes mesmo, desconhecendo-a.

A divisao do curso de pedagogia em habilitagdes estd intimamente ligada a forma de
organizacdo do trabalho na sociedade capitalista. A dicotomia entre pensar e fazer presente em
todos os ambientes de trabalho desde a fabrica até a empresa ¢ decorrente do capitalismo. O
trabalhador perde o controle sobre o seu processo de trabalho e do produto resultante deste. A

analogia pode ser feita criteriosamente no ambito escolar. Os especialistas da educagdo concebem
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a educagdo e os professores a executam em sua pratica cotidiana. Portanto, o carater historico e
intencional prevalece na composi¢do do curso em habilitagdes.

A realidade e experiéncia vivenciada nas escolas apontam para a maioria de
especialistas desinteressada pela totalidade do fazer pedagodgico, pelo todo do processo
educacional, revelando dois aspectos incompativeis com a dindmica escolar: a burocratizagio e o
controle dos aspectos pedagogicos.

Na década de 80, comeca a se projetar, em termos nacionais, o redirecionamento do
curso de Pedagogia; o movimento surge entre os educadores, em virtude da reorganizacdo da
sociedade civil.

A tese central de base comum nacional na reformulacdo dos cursos de Pedagogia foi
o mote das discussdes no I Encontro Nacional da ANFOPE’, ocorrido em Belo Horizonte em
1983. Esse pressuposto contrapunha-se a formacao do pedagogo apenas como especialista, o que
deixava a margem a docéncia.

A discussao referente a base comum nacional delongou-se aos encontros posteriores
da ANFOPE. A medida que as discussdes desenvolviam-se, o conceito sobre a base comum
nacional foi explicitando-se; "passando a ser entendida como referéncia para o processo de
elaboracdo e desenvolvimento dos curriculos, ou seja, como sustentagdo epistemologica de cada
institui¢do." (ANFOPE, 1996, p. 16). Esse conceito propiciou uma concep¢ao de curriculo além
do elenco das disciplinas, uma certa adaptacdo as necessidades reais de cada Estado e suas
institui¢des.

De acordo com a decisdo do V Encontro Nacional da ANFOPE, ocorrido em 1990, a
base comum nacional deveria ser entendida como " nucleo essencial da formacao do profissional
da educagdo" ( CONARCFE?®, 1990, p. 6). Assim, seria garantida a flexibilidade na organizagéo
curricular, sem minimizar os conteudos essenciais na formacdo do profissional da educagdo. A
linha mestra das novas configura¢des curriculares seria a unidade entre a teoria e pratica,

esvaziada na antiga formacao do pedagogo, por causa das habilitagdes.

7 Associagdo Nacional pela Formagio dos Profissionais em Educagio.
¥ Comissdo Nacional pela Formagdo dos Educadores.
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Segundo a ANFOPE, a formacao inicial do educador deve contemplar:

- a qualificagdo para a docéncia: condigdo para o desenvolvimento do trabalho pedagogico, a
partir da relagdo teoria-pratica na aquisi¢ao, producéo e socializagdo do conhecimento;

- qualificag@o politico-pedagogica: condigdo para a pratica pedagogica que inclui as relagdes
de poder no interior da escola e na relagdo escola-comunidade;

- qualificagdo politico-social: condi¢do para a compreensdo critica e questionadora de
projetos politicos para a educagdo e para 0 compromisso com a constru¢do de um projeto
politico-social, comprometido com os interesses populares.

( ANFOPE, 1996, p. 22)

Com este aporte norteador, os cursos de Pedagogia deveriam reformular sua
organizac¢do curricular, tendo em vista a docéncia como nucleo central de formacao e o trabalho
do pedagogo na organizagdo da escola em sua totalidade.

A seguir tecemos a analogia existente entre a Administracio e a Administragdo

Escolar, compreendendo que a primeira influenciou a pratica da segunda nas escolas.

1.3 ADMINISTRACAO GERAL E ADMINISTRACAO ESCOLAR

Os estudos da administragdo no Brasil surgem no ano de 1932, como disciplina do
curso Pedagdgico do Instituto de Educagdo do Rio de Janeiro. Porém, a disciplina de
Administragdo Escolar s6 foi adotada no curriculo do curso de Especializagdo de
Administradores Escolares do Instituto de Sdo Paulo no seguinte ano. Sua inclusdo no curriculo
de Pedagogia da Faculdade de Filosofia da Universidade do Brasil ocorreu em 1939. Em 1946, a
Lei Organica de Ensino Formal, estimulou a criacdo de cursos de administragdo de ensino
primario em outros estados.

O curso de pedagogia era dividido em habilitagdes, aspecto esse que colaborava para
a dicotomia entre concepg¢ao e execugao do processo educativo.

A dissociagcdo entre a concepcdo e execugdo perpassa a educacdo. Na primeira

consideramos os pensadores sobre a educacdo, seja nas instdncias federais, estaduais ou
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municipais, enquanto, na segunda, o trabalho docente. As discussdes de leis, decretos,
planejamento, avaliacdo fica a cargo dos conselheiros, secretdrios, que as proferem aos
professores para a execugdo em suas aulas, por intermédio dos especialistas em educago. As
vezes, os professores sdo surpreendidos com consultas sobre os problemas educacionais, porém
quase sempre as medidas ja foram encontradas e estdo em andamento, ocorrendo aquilo que
denominamos de falsa democracia.

Dessa forma, no cendrio capitalista, a administra¢do escolar ndo tem autonomia frente
ao contexto politico, econdmico e social, em virtude da ndo participacdo dos diretores no
planejamento da educag@o, nem na elaboracdo das politicas educacionais.

Em um ambito mais restrito, como a escola, a separacdo permanece. A figura do
diretor representa as fungdes administrativas deliberativas, ancoradas pela presenga do supervisor
escolar e orientador educacional. Reportamo-nos a defesa de Taylor da presenca de um segundo
homem, observador das praticas e pensador formulador de maneiras para extragdo do maior
lucro. Na educagdo, o lucro ndo ¢ alcancado de maneira imediata, ele advém da formacao de
jovens "qualificados"® constitutivos da mio-de-obra do pais.

Sabemos do perigo de generalizacdo quando transpomos uma teoria de seu campo

para outro. Nas palavras de Arroyo ( 1979, p. 41):

Contudo a tentativa de introduzir no sistema educacional mecanismos de racionaliza¢do
usados na administragdo empresarial ndo deve ser vista como mera transferéncia de modelos
formais para areas em si diferentes e distantes. Entre a escola e a empresa ha sem duvidas
relagcdes profundas e a transferéncia de mecanismos semelhantes de administragio vem
confirmar tais relagdes. Em outros termos, ¢ a tendéncia a maior relagdo entre a escola ¢ a
empresa, entre o sistema escolar ¢ o sistema de producdo no processo capitalizacdo da
economia ¢ da sociedade que reclama a adogdo de formas semelhantes de administracio.

Também devido a auséncia de uma teoria propria e a necessidade de firmar-se com
cientificidade para comprovar sua importancia como teoria capaz de assegurar o funcionamento
satisfatorio da organizagdo escolar, a administragdo escolar busca seu suporte tedrico na
administracdo de empresas, pois "por ndo ter ainda construido o seu corpo tedrico proprio,

demonstra em seu conteudo as caracteristicas das diferentes escolas da administragao de

? Nesse contexto qualificado quer dizer aquele trabalhador com habilidades técnicas para o trabalho.
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empresa." (Hora, 1997, p. 41). Nesse sentido muitos autores defendem esse principio como ¢ o
caso de Alonso (1988, p. 30), " a administracdo escolar ¢ uma particularizacdo, um ramo da
Administragdo Geral; estd contida a idéia de que a escola ¢ uma organizacao, ¢ a sua fungao, um
empreendimento com caracteristicas sociais que devem ser consideradas em sua especificidade,
muito embora a fun¢ao administrativa seja basicamente a mesma onde quer que se apresente."

Nao compartilhamos da concep¢do da autora quando coloca que a fungdo
administrativa seja basicamente a mesma, onde quer que se apresente. E a elaboragdo das teorias
administrativas no bojo do capitalismo, o fator determinante de sua generalizacdo as outras
organizagdes. Assim, o que se generaliza ¢ o modo de producao capitalista.

Silva Junior (1993, p. 69) nos alerta quando "a busca da identidade propria da
administracao escolar tende a aproxima-la muito mais da administracdo do que do escolar, ou
seja, o fato administrativo apresenta-se como substantivo e o fato pedagodgico apenas como
contingente".

Grandes sdo as dificuldades para o desenvolvimento de uma teoria da administracao
escolar, devido as diferengas em nossas escolas € o objeto de trabalho serem seres humanos:
professores, funciondrios, pais e alunos. Desse modo, Halpin mostra ainda que as dificuldades
também decorrem "sobretudo no fato de ela ser um ato criativo. Nao existe, pois, um modo
convencional ou conjunto de regras definidas para institui-la". ( Apud Alonso, 1988, p.32).

Os tedricos da administragdo de empresas e da escola acreditam que embora as
organizagdes possuam objetivos diferentes, sdo semelhantes, devido as estruturas serem
parecidas, logo, podendo ser administradas conforme os mesmos principios ocorrendo apenas
algumas alteracdes necessarias. Para Ribeiro (1978, p. 96) "a administragdo escolar ¢ uma das
aplicacdes da administracdo geral; ambas tém aspectos, tipos, processos, meio € objetivos
semelhantes."

Esse pressuposto trata da administracdo escolar apenas em seu aspecto técnico,
dissimulando seu carater politico, ideoldgico e social, pois trata dos problemas administrativos de
forma desvinculada dos problemas econdmicos e sociais. Sobre isso, Félix ( 1989,p. 82) afirma

que:
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Quando se diz que as preposi¢des teoricas da administracdo escolar reforcam e legitimam
essa relagdo, destaca-se sua fungdo ideoldgica. De fato, na medida em que a pratica da
administracdo escolar é tratada do ponto de vista "puramente" técnico sdo omitidas as suas
articulagdes com as estruturas econdmicas, politica e social, obscurecendo a analise dos
condicionantes da educagdo. As normas técnico- administrativas que sdo propostas como
normas para o funcionamento do sistema escolar constitutem um produto desses
condicionantes. No entanto, isentas das determinagdes econdmicas € sociais.

A administragdo escolar ndo pode pautar-se apenas nos aspectos burocraticos ou
administrativos. Sua énfase devera propiciar condi¢des concretas, materiais e legais para o bom
desenvolvimento do processo ensino- aprendizagem, tendo sempre como referencial o seu objeto
de trabalho, ou seja, o aluno. Mas ¢ imprescindivel a retomada da especificidade da educagdo e
dos seus fins e objetivos para tornar a Administragdo Escolar realmente uma teoria critica. E
nesse prisma que ocorre a diferenca entre administracdo geral e escolar, no tocante ao objeto de
trabalho e aos objetivos propostos para esse.

Na citagdo de Ribeiro, é evidenciada a tentativa da analogia entre a administragdo

geral e a escolar:

Estamos de acordo com Prihoda e Dotterns no que concerne a conveniéncia do
aproveitamento do Taylorismo ¢ do Fayolismo para a formulagdo de problemas escolares;
com Sears quanto & necessidade de se construir uma teoria da Administra¢do Escolar, com
Moehlmann quanto a condi¢do meramente instrumental da Administra¢do Escolar no sentido
de que sua fungdo principal é a de ajustamento das atividades de escolarizacdo a filosofia e a
politica de educacao. (Ribeiro, 1978, p. 95-96)

A administragdo escolar, apesar de ser concebida por muitos educadores como
tratamento dos aspectos legais da escola e como instrumento apenas burocratico , devido a
estrutura organizacional escolar e ao poder centralizado na figura do diretor, seu real papel
extrapola esse aspectos, pois direciona o processo educativo ¢ as ac¢des dos profissionais
envolvidos. Dai seu carater politico, ideologico e social. Dependendo como a concebem, os
diretores escolares podem transforma-la num aparato de transformacdes das relagdes escolares ou
protelar o estado de dominagdo da sociedade capitalista. Nao consideramos que a administragao
escolar seja redentora da escola, mas sim que a mesma, quando bem dirigida, pode transformar-se

num instrumento de luta dos profissionais da escola e da comunidade circunscrita a ela.
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A escola, inserida no contexto capitalista, tem analogia com a empresa no tocante a
sua estrutura tradicional e aos aspectos absorvidos do sistema; porém, seus objetivos
diferenciam-se dos da empresa capitalista. Apesar de ser uma das suas funcdes, os objetivos da
escola extrapolam os muros do mercado de trabalho. Superar o estado de dominagdo e de
exploragdo de uma classe pela outra ¢ um dos seus objetivos enquanto escola publica; pois ela é
um lugar formador de identidades e sé sera publica se estiver a servigo dos interesses da maioria
da populacdo. Por outro lado, as empresas e seus administradores ndo objetivam superar tal

estado e sua natureza ¢ privada, assim servem aos seus donos, isto €, aos capitalistas.
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CAPITULO 11

2-ESCOLA: ESPACO DE ACAO DO DIRETOR

2.1- A ESCOLA NA SOCIEDADE CAPITALISTA

A escola ¢ uma instituicdo social, inserida num contexto politico, econdmico, social
de um determinado modo de producdo. Assume em sua organizagdo interna e nas expectativas de

seu trabalho os aspectos desse modo de producdo. Entdo,

a escola, como de resto qualquer instituicdo social, ndo pode ser pensada como se existisse
auténoma e independente da realidade historica- social da qual é parte. Nao pode ser
pensada como se estivesse isolada por uma 'muralha’ do conjunto das demais praticas sociais,
mesmo quando os saberes transmitidos sdo vagos, abstratos, assumindo a aparéncia de
independéncia ante os condicionantes sociais. Ao contrario, a escola & parte integrante e
inseparavel dos demais fenomenos que compdem a totalidade social. (Franco, 1991, p.
54).

Em nossa andlise da escola temos como pardmetro a sociedade capitalista que, tendo
como fim a acumulagdo e reprodugdo do capital, traz no bojo de suas relagdes sociais a
exploragcdo de uma classe pela outra. Nesse prisma, "o Estado Capitalista necessita do sistema
educacional, ndo s6 por sua contribui¢ao ao processo de acumulacdo e legitimagdo, mas porque a
propria escola ¢ a institui¢do legitima, por exceléncia, na sociedade moderna. Por outro lado, seu
financiamento colide com necessidades mais diretas de investimento e de fornecimento para o
processo de acumulacao." (Silva, 1992, p.183).

A relagdo mais comentada e difundida entre escola e sociedade ¢ a preparacdo de
mao- de- obra qualificada, mas veremos que essa ¢ uma delas, porém ndo a Unica.

A escola foi criada para a preparacdo de mao-de-obra especializada. Uma vez que a
sociedade se desenvolvia, aumentava a necessidade de trabalhadores qualificados para nao
colocar em risco a expansao do capital, tarefa primeira do modo de producao capitalista, pois este
"exige mao-de-obra mais educada, mais modernizada, com novos valores de eficacia, amor ao

trabalho, dedica¢do; e mao-de-obra mais produtiva, mais qualificada. Exige-se do sistema escolar
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que se expanda, mas sempre ajustado ao sistema econdmico ¢ a sua capacidade de incorporar os
egressos da escola "as necessidades da forca de trabalho." ( Arroyo,1979, p.38).

O acesso a escola foi concebido como um fator de ascensdo social, para poder
melhorar as condigdes de vida mediante um melhor emprego. Tal pensamento foi muito
difundido entre as camadas desfavorecidas. Ao ser criada, a escola surgiu com um carater
utilitario, seu surgimento ndo foi natural, mas sobretudo politico. Uma vez que possui objetivos,
conteudos, profissionais especificos, os mesmos sdo permeados por uma concepcao de homem,
mundo, sociedade, que se queira construir ou protelar.

Atualmente, muitos educadores discutem sobre a real funcdo dessa instituicao.
Devido a deficiéncia nos outros setores sociais como o da saude, a falta de emprego dos pais e as
condi¢cdes precarias de sobrevivéncia, a escola assumiu e ainda assume um carater
assistencialista, ou seja, atende as criangas no tocante a merenda, a assisténcia médica, a
distribui¢do de materiais escolares, condigdes essas importantes para o aprendizado. Comumente

n

ouvimos a expressdo "crianga de barriga vazia ndo aprende ", mas esse problema ¢ de cunho
social e cabe a escola discuti-lo, mas foge de seu alcance resolvé-lo.

Envolvida com estes problemas de cunho social e politico, corre-se o perigo de
esvaziar a principal funcdo da escola que ¢ a transmissdo sistematica dos conteudos
historicamente produzidos pela humanidade, instrumentalizando-se, assim, as classes
desfavorecidas na superacdo do estado de exploracdo e alienacdo'’.

Na sociedade capitalista, a escola ¢ determinada pela economia e politica, isto &,
reproduz em seu interior as relacdes sociais capitalistas por intermédio de sua propria
organizagdo, pois "[...] a escola ¢ um local de trabalho capitalista e algumas de suas
caracteristicas se explicam diretamente por este fato." (Silva, 1992, p.175). Citamos aqui a
divisdo do trabalho pedagogico reflexo da "divisdo social do trabalho, fragmentagdo e
intensificagdo do trabalho, divisdo entre concep¢do e execucdo, apropriacdo do saber do

professor, etc.- conceitos capitalistas" (Silva, 1992, p. 176), também através dos contetidos

programaticos, os quais quase sempre valorizam o saber da classe dominante. Nas palavras de

' No sentido de ndo reconhecer-se enquanto classe explorada por outra.
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Franco (1991, p. 55), "a escola, em verdade, desempenha um papel importante no sentido de
formar (aprimorar) a forca de trabalho, ratificar as desigualdades sociais, inculcar a ideologia
dominante, ou seja, no sentido de difundir crencas, idéias, valores, etc compativeis com a ordem
social vigente."

Paradoxalmente, pode determinar:

Em poucas palavras: se a escola reproduz a forga de trabalho, ela a0 mesmo tempo, propicia o
aumento da competéncia técnica e tedrica do trabalhador; se a escola difunde a ideologia
dominante, ela, ao mesmo tempo, socializa o saber e propicia a quem os recebe compreender
de maneira menos "mistica" ¢ "magica" a natureza ¢ a sociedade; a transmissdo dos saberes
escolares, que nao sdo pura mistificagdo, ¢ um caminho indispensavel, para aqueles que deles
se apropriam, para que os individuos possam fazer opgdes conscientes acerca dos rumos que
buscam imprimir as transformagoes sociais. (Franco,1991, p.56).

Ao mesmo tempo que a escola ¢ determinada, pode ser determinante. De um lado,
contribui para a reprodugdo do sistema capitalista, uma vez que "o processo educacional é
alienante na medida em que contribui para que a assimilagdao e a vivéncia se facam de maneira
simplesmente reprodutora, mecanica e pragmatica." (Rezende, 1979, p.28). Por outro lado,
mesmo dentro das limitagdes das condi¢des econdmicas e da tentativa de controle de suas agdes
por parte dos detentores do monopdlio, do poder e o Estado, pode e tem condi¢des, por
intermédio de sua func¢do, de instrumentalizar a classe trabalhadora com o conhecimento
cientifico, historico e social, até porque "[...] ndo ¢ o Estado nem a classe dominante que fazem
concretamente a escola." ( Nosella, 1987, p. 93).

A partir dessa citagdo, podemos constatar que mesmo através de todo o aparato usado
pelo Estado, ora com leis ou decretos, ora com a burocracia, no ato de ensinar, ainda que de
forma incipiente, estd imbuida uma certa autonomia em sala de aula do professor.

O papel precipuo da escola ¢ a transmissdo de conhecimentos. Todavia, ¢ importante
saber de quais conhecimentos se trata; este ¢ o grande apice da questdo. "Os conhecimentos
devem ser, antes de tudo, reflexdo sobre o proprio modo de vida social e ndo mera assimilagao,
por parte do aluno, de conhecimentos concebidos como auténomos e colocados como culturais

em si mesmos." (Franco, 1991, p. 58).
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Se concebermos os contetidos como auténomos e trabalharmos com esta percepgao,
nas escolas, com os alunos provenientes das classes trabalhadoras, cairemos no que Marx
denominou de fetiche, nesse caso, ndo da mercadoria, mas sim dos conhecimentos.

Os conhecimentos perpassam os comportamentos humanos associados a organizacao
da sociedade, se pensamos na perspectiva de transformagdo da sociedade. Nao usamos aqui o
conceito da escola como redentora da sociedade, "a educagdao como redentora atua sobre a
sociedade como uma instancia corretora de seus desvios, tornando-a melhor e mais préxima do
modelo de perfeicao social harmoénica idealizada." (Luckesi, 1992, p. 41). Porém, reconhecemos
sua potencialidade em transformar-se numa instituicdo provedora de mudangas, devido a sua
especificidade em oportunizar momentos de elaboracdo da consciéncia critica dos educandos.

Sabemos que a escola publica passa por problemas sérios que interferem em sua
atuacdo; dentre eles, os baixos saldrios e o sistema de distribuicdo de aula. O professor, por
questdo de sobrevivéncia, assume aulas em varias escolas, em diferentes turnos e, as vezes, até

em outra cidade, para preencher sua carga horaria. Atentemo-nos a citacdo de Silva Junior (1993,

p. 17):

O que o cotidiano de nossas escolas publicas nos apresenta ¢ a sua desfiguracdo como local
de trabalho, uma vez que seus trabalhadores freqiientemente distribuem sua jornada de
trabalho por diferentes locais, reduzindo, consequentemente, seu tempo de permanéncia
diario em cada local. Essa dispersdo dos locais de trabalho, implica desde logo a
inviabiliza¢ao de qualquer projeto organizacional ou politico-pedagogico.

Entretanto, a desqualificagdo da escola e do seu processo educativo ndo pode ser
medida somente como resultado das insuficiéncias humanas ou materiais, mas como também do
tipo de mediacdo que se efetiva no interior da sociedade capitalista.

Analisando os problemas que atravessam a escola publica, observamos que varios
sdo externos, por causa do proprio sistema de produgdo capitalista. Além desses, os internos sao
intensos e muito eficazes, no sentido de colaborar negativamente para a implementacao de novos
modelos de organiza¢do ou como concretizar seu objetivo primeiro.

Na sua organizagao intrinseca, a escola conta com diversos profissionais, cada qual
com sua funcdo especifica, mas que deveriam transformar-se em totalidade, na pratica escolar.

No entanto, sem generalizar, o que ocorre, muitas vezes, ¢ que cada profissional se limita a sua
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area de atuacdo, tornando a escola um lugar de subsistemas, ndo convergindo para a totalidade.
Isso ocorre por motivos diversos, mas principalmente sendo reflexo da divisao social do trabalho
e dos principios de Taylor. Embora alguns tedricos afirmem que os mesmos sejam ultrapassados,
estes principios sdo encontrados na pratica dos diretores, podendo estar dissimulados sob novas
teorias. Na realidade, a divisdo técnica do trabalho fragmenta o trabalho pedagdgico. Para
detectarmos esse aspecto, basta nos reportarmos ao principio da dicotomia entre concepgao e
execugdo preconizada pela sociedade capitalista. Os professores possuem uma formagao precaria
(tanto em nivel médio quanto em nivel superior), o que resulta em dificuldades de trabalhar os
conteudos de maneira diferenciada e com significado. Passam anos de sua carreira trabalhando o
aluno ideal, perdendo de vista o aluno real, aquele que freqiienta a escola e enfrenta inimeros
problemas.

Aliada a isso, a remuneracao do trabalho docente colabora para desqualificar ainda
mais seu trabalho, como ja mencionamos. Sua carga horaria cinde em mais que um local de
trabalho, ndo conseguindo participar da escola em sua totalidade. Em termos de seu
aperfeicoamento profissional, o problema se complexifica: se continuar seus estudos sera por
conta propria ou nos cursos de reciclagem ofertados pelas secretarias de educagdo. Nao estamos
criticando tal forma de aperfeicoamento, mas apenas essa em nossa opinido ndo garante a
melhora na qualidade do trabalho docente. O professor carece estar sempre em constante
aperfeicoamento, ou seja, necessita de formacdo continuada para ndo estagnar no tempo e na
sociedade.

Colaborando para desqualificar ainda mais o processo educativo, temos as leis e
reformas educacionais as quais, na maioria das vezes, tratam de uma escola imaginaria, nao
desvelando os problemas da cotidianidade brasileira. Segundo Frigotto (1993), as leis 5.692/71 e
5.540/68 desqualificam o trabalho educativo escolar, por enfatizarem a formacdo técnica e
profissionalizante.

A formagdo do professor ¢ fator vital a escola. A nova LDB traz essa preocupacgao,
entretanto precisamos refletir de qual formacdo ela menciona. Com uma formagdo solida em
termos de contetidos e com compromisso politico, o professor aprenderia a lidar com o aluno

real.
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Na verdade, a escola ndo prepara para o mundo, ela propria faz parte do mundo.
Preparacdo para a vida, ndo ¢ a propria vida. Ou sera que os alunos s6 comecam a viver depois de
8 ou 10 anos de escolaridade? E os professores, profissionais da escola ndo sdo seres vivos?

A escola retrata, em seu cotidiano, as relagdes reais de existéncia, muitas delas

relacionadas com o mercado de trabalho. Nas palavras de Franco (1991, p. 66):

[...] a escola passa a reproduzir dicotomias muito parecidas com aquelas encontradas no
trabalho fabril: separacdo entre alguns que pensam, planejam e concebem o trabalho
pedagogico (especialistas) e a maioria que meramente executa o trabalho pensado por outros
(professores). O que se busca, com isso, ¢ uma maior racionalidade e eficiéncia do processo
ensino- aprendizagem, mas no entanto o que se consegue ¢ um esvaziamento do fazer
pedagogico.

Para superar a ineficiéncia do trabalho docente, o trabalho escolar deveria ser
integrado; mesmo com as especialidades, orientador educacional, supervisor escolar e diretor, a
totalidade do trabalho pedagdgico deveria ser garantida. Ao invés de cada um limitar-se em sua
fun¢do, deveria-se tomar conhecimento da escola como um todo. Dessa maneira, as solugdes para
os problemas seriam encontradas por intermédio da discussdo e do compromisso com a melhoria
da qualidade de ensino, isto ¢, na construcao coletiva.

Além da divisdo do trabalho pedagdgico contribuir para o esvaziamento do fazer
pedagogico, ha um outro aspecto importante a ser ressaltado. Se analisarmos o calendario escolar,
verificaremos as semanas festivas, como semana da patria, da crianca, dia dos pais, das maes, etc.
Nao que essas datas nao devam ser comemoradas e trabalhadas de maneira critica, contudo, os
conteudos transformam- se em acessorios diante de tantas outras atividades que a escola abarca.
Por isso, "[....] perdeu-se de vista a atividade nuclear da escola, isto ¢, transmissdo dos
instrumentos de acesso ao saber elaborado." (Saviani, 1984, p. 11).

Na atividade nuclear da escola estd a relagdo com a sociedade, ou seja, a relagdo
escola e trabalho. Ao transmitir os conteudos acumulados historicamente pelo homem, a escola
instrumentaliza o aluno a vir a ser o trabalhador, se ja ndo o é. Esses contetidos sdo
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos necessarios a inser¢do ao mercado de trabalho. Mas, "a

escola, enquanto instituicdo especifica, ndo tem vinculo direto, mecanico e linear com a produgao
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capitalista e, a0 mesmo tempo, ndo pode ser pensada como se existisse a 'margem’' das relagdes
sociais proprias do capitalismo." (Franco, 1991, p.76).

Dessa forma, a escola ndo desempenha um papel fundamental na reproducdo do
capital, sua fun¢do primordial é a formacdo de habilidades basicas necessarias ao trabalho.
Assumindo assim um papel de mediagao.

Para Frigotto, a concepcao da classe burguesa sobre a escola esta pautada na Teoria
do Capital Humano, "[...] a teoria do capital humano representa a forma pela qual a visdo
burguesa reduz a pratica educacional a um "fator de produgdo", a uma questdo técnica." (1993, p.
18). Por isso, a classe burguesa considera necessaria a escolarizacdo das classes trabalhadoras,
ndo como processo emancipatorio das mesmas, pelo contrario, como processo de doutrinamento
através do desenvolvimento das habilidades requeridas pelo mercado de trabalho, contribuindo,
assim, para a acumulac¢do do seu capital.

As palavras ensino vocacional, treinamento, formagdo profissional s3o os temas
centrais da concepcdo de educacdo de Smith (Apud Frigotto, 1993, p. 37), as quais também

fundamentam a teoria do capital humano.

O processo educativo, escolar ou ndo, ¢ reduzido a fungdo de produzir um conjunto de
habilidades intelectuais, desenvolvimento de determinadas atitudes, transmissdo de um
determinado volume de conhecimentos que funcionam como geradores de capacidade de
trabalho e, consequentemente, de producdo. De acordo com a especificidade e complexidade
da ocupacdo, a natureza ¢ o volume dessas habilidades deverdo variar. A educagdo, passa,
entdo, a constituir-se num dos fatores fundamentais para explicar economicamente as
diferencgas de capacidade de trabalho e, consequentemente, as diferencas de produtividade e
renda. (Frigotto, 1993, p. 41).

Partindo do ponto de vista da teoria do capital humano, o acesso a escola ¢ um fator
de equalizagdo social. A medida que o individuo apropria-se dos conhecimentos, aumentam suas
chances de poder aquisitivo. Mas, Bowles (Apud Frigotto, 1993, p. 47), "contestando a
possibilidade de prover a equalizacdo via escola, destaca que esta fornece uma for¢a de trabalho
disciplinada e habilitada, a0 mesmo tempo que fornece mecanismos de controle social para
estabilidade do sistema capitalista."

Ao retrocedermos na historia da educacdo brasileira, depuraremos o vinculo

estabelecido pela teoria do capital humano com tendéncia tecnicista da educagdo. Na década de
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50, o tecnicismo estd em pleno desenvolvimento, a supremacia dos métodos e técnicas sobre os
conteudos. A teoria do capital humano reforca a necessidade de salvar o sistema educacional e o
tecnicismo oferece a metodologia adequada para construir o processo educativo como um
investimento, o capital humano. Para essa visdo, a educagdo se limita a fator de produgao.

A teoria referida enfatiza os aspectos cognitivos na explicacao do sucesso profissional
e de sua rentabilidade, ndo leva em consideracao as diferencas sociais e econémicas oriundas do
modo de producao capitalista e tampouco evidencia a relagdo dos trabalhadores com a empresa e
com a escola. Nesse sentido, a escola colabora para preparar a mao-de-obra socialmente
requerida pelo capitalismo, cultivando nos estudantes uma mentalidade burocrética.

A relagdo da escola com o mercado de trabalho ¢ desenvolver nos individuos
habilidades compativeis com as exigidas no mercado capitalista. Assim, individuos com um grau
elevado de obediéncia e controlados estdo aptos a ingressar no trabalho. Além disso, com
conhecimentos técnicos necessarios para desempenhar seu papel e contribuir ao capitalista na
acumulagdo do seu capital.

Partindo dos pressupostos mencionados, constatamos que a meritocracia ¢ pano de
fundo da teoria do capital humano. De acordo com o mérito de cada um serd sua rentabilidade,
pois "o mérito é definido em termos de talentos individuais € motivagdes para suportar privagdes
iniciais, como longos anos de escolaridade, antes de galgar postos de elite." (Frigotto, 1993,
p. 61).

A escola, na sociedade capitalista, assume um papel de mediagao reduzido, ou seja,

[...] esta reducdo estabelece uma dupla mediagdo produtiva no movimento global do capital.
Um determinado nivel de adestramento geral, basico, funcional & produgao capitalista, quer a
nivel de uma educacdo elementar em "doses homeopaticas", quer em sistemas escolares
particulares do tipo SENAI, SENAC, SENAR, etc, e uma produtividade resultante da
desqualificagdo do trabalho escolar. (Frigotto, 1993, p.67).

O acesso e a permanéncia na escola publica foi bandeira de educadores,
principalmente na década de 80, quando a discussdo sobre a democratizacao do pais estava no
auge ap6s um regime de ditadura. O inusitado debate acerca da escola ndo pode ser visto apenas
como uma conquista das classes trabalhadoras, apesar de também o ser. A burguesia possuia

interesses obscuros atras dessa. Nas palavras de Frigotto (1993, p. 99):
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A ampliacdo da escolarizagdo serviria, entdo, a um mesmo tempo, para que o capital pingasse
de seu bojo tanto aqueles necessarios a producdo imediata como aqueles que se alocam nos
servigos- criando, dentro desse ambito, a elevagdo constante dos requisitos educacionais, ¢
também funcionando como justificativa de prolongamento da escolaridade e conseqiiente
retardamento do ingresso dos jovens no mercado de trabalho, fazendo da propria escola um
mercado improdutivo. Esse processo nada teria a ver com a oferta e demanda da méo de obra
qualificada.

Mas a escola ndo apregoa somente a preparagdo de trabalhadores qualificados. Na
visdo de Frigotto (1993), a contribuicao da escola para qualificar mdo de obra imediata ¢ quase
nula, mesmo no caso de instituigdes como SENAC ou SENAI. Ao passo que a sociedade
capitalista se desenvolve, sua contribuicdo diminuiu. Entdo, o papel da escola ndo ¢ a preparagao
imediata de trabalhadores qualificados, sua especificidade encontra-se na producdo de
conhecimento geral aliado ao especifico praticado nas fabricas.

O resultado do trabalho escolar nao retorna imediatamente a sociedade. O individuo
entra na escola, mas sua formacdo percorre anos até findar um grau de ensino. Esse aspecto
diferencia a escola da fabrica. Na segunda, o resultado ¢ imediato a disposi¢do do mercado.

Sob a dtica capitalista, o trabalho desenvolvido na e pela escola ¢ improdutivo, pois
s6 € " [...] produtivo o trabalho que gera diretamente mais-valia, isto é, que valoriza o capital."
( Marx, 1985, p.109) Mesmo realizando um trabalho improdutivo, a escola ¢ necessaria ao
capitalismo para a sua sustentacdo e continuidade.

A controvérsia na afirmacdo de que a escola realiza trabalho improdutivo, ¢

esclarecida por Frigotto (1993, p. 156):

O sistema educacional se constitui, em si mesmo, numa ampla gama de atividades que se
articulam especialmente com o processo de realizagdo da mais-valia. Sistema que tende, nos

r

paises onde o capitalismo é mais avangado, a se constituir num local onde mais ¢ mais
pessoas sdo levadas a um prolongamento "forcado" de sua escolaridade, como forma de
contemporizar sua entrada no mercado de trabalho.

A escola participa da circulagdo do capital. Um aspecto assistencialista como a
merenda escolar que, além de ser uma medida paliativa ao problema social da fome, contribuindo
para velar a fungdo especifica da escola, ¢ uma forma de movimentar capital, através das

licitagOes realizadas para a compra da mesma. Também a questdo da tecnologia, da aquisi¢do de
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computadores, televisores, assinaturas de canais alternativos. Ao mesmo tempo que sdo
instrumentos de avanco educacional, sdo reflexo da circulagao do capital no ambito escolar. A
propria questdo da expansao da escolaridade deve ser interpretada ndo apenas como uma simples
armadilha do governo, tampouco como o meio da equalizagdo social, mas como um processo de
movimento do capital, de circulagdo e realizacdo de producao, processos uteis & manutencdo da
ordem capitalista.

Como percebemos, a relagdo da escola com o capitalismo ndo se restringe apenas a
formagdo da mao-de-obra qualificada, mas perpassa também pela circulagdo do capital,
contribuindo, assim, para sua reprodu¢do e ampliagdo. Dessa forma a escola " [...] enquanto
atividade que utilize um volume cada vez maior de recursos publicos e/ou privados , certamente €
algo ttil e funcional para os interesses do capital." (Frigotto, 1993, p.159).

Vale salientar que a expansdo da escolaridade as classes trabalhadoras representa
também uma resposta a pressao das mesmas diante dos governos. A elevacdo dos patamares
escolares pode ir além do esperado pela burguesia, podendo afetar a funcionalidade do
capitalismo.

Diante desta contestacdo, a luta agora extrapola o acesso a escola publica. Lutar por
sua qualidade, no sentido de garantir sua especificidade, de forma que instrumentalize a classe
trabalhadora a superar sua condicao de explorada, ¢, em nossa concepcao, o atual desafio dos
educadores comprometidos com a educacao publica, pois, a expansdo do acesso a escola efetiva
uma aparente democratizacdo da educagdo, o que se nega na pratica sdo as condi¢des materiais
para uma escola de qualidade destinada aos alunos oriundos da classe trabalhadora.

O estado precario das nossas escolas publicas, tanto material como profissional,
atinge diretamente as classes trabalhadoras, visto que a maioria dos filhos da burguesia nao
freqiientam essa escola, e sim, a escola particular. De maneira alguma concebemos a escola
particular qualitativamente melhor que a publica, mas devido a taxa exorbitante de matriculas e o
incentivo econdmico subsidiado pelo governo, sua probalidade de aquisi¢do de materiais ¢ de
contratar professores que ndo se atropelam com mais de um trabalho em varias escolas e

periodos, colaboram para garantir-lhe maiores recursos do que a escola publica.
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A escola precisa tornar-se efetivamente um espago de luta e ampliagao dos interesses
das classes trabalhadoras, por intermédio de uma alfabetizagdo com qualidade e inerente aos seus
interesses.

No amago da escola, atuam diversos profissionais, dentre eles: o professor, o
supervisor, o orientador educacional, o diretor. Pautada numa forma piramidal de fungdes e na
divisdo do trabalho, encontramos no cargo mais elevado da escola, o diretor. Provém dele as
ordens e a responsabilidade de fazer com que os demais profissionais cumpram com seu papel na
hierarquia. A acdo do diretor ndo pode pautar-se numa visdo empresarial de administracdo, pois,
embora com aspectos analogos, a transposi¢do das teorias do campo empresarial "a escola é
insuficiente para resolver os problemas escolares, visto que, como discorremos, nesse capitulo, a
escola possui caracteristicas de organizacdo pautada no sistema capitalista, mas sua func¢ao social

difere-se da empresa.

2.2 FORMAS DE ESCOLHA DO DIRETOR ESCOLAR

Na década de 80, a discussao sobre a redemocratizagao da sociedade brasileira toma corpo
em todos os segmentos sociais, repercutindo também nas escolas, no tocante as fungdes do
diretor e sob as modalidades de sua escolha.

Para Paro (1996) a escolha dos diretores ocorre de trés maneiras: através da eleicao, do
concurso publico de titulos e provas e por nomeagao pura e simples por autoridade estatal. Luis
Fernando Dourado (1998) acrescenta a indicacao por listas e o diretor de carreira.

Segundo Paro (1996), a maneira mais democratica ¢ por elei¢do, pois o concurso valoriza
apenas os aspectos técnicos, menosprezando dessa forma a compreensdo mais abrangente do
processo pedagogico, por ndo considerar aspectos como lideranga e conhecimento da
comunidade que se vai atuar. Neste caso, o diretor escolhe a escola e nao ¢ escolhido por ela. Os
teoricos dessa pratica a definem como a defesa da moralidade publica na escolha dos
funcionarios do Estado, por meio da democratizagdo do acesso aos cargos politicos, todavia
podendo torna-se democratico apenas no tocante ao candidato e ndo a comunidade escolar. Nas

palavras de Dourado (1998, p. 82):
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A defesa do concurso publico, ao nosso ver, deve ser a bandeira empunhada e efetivada,
enquanto pratica quotidiana, hoje ja consagrada como forma de ingresso para a carreira
docente no setor publico. Assim, acreditamos que embora o concurso de provas, ou titulos,
deva ser o ponto de partida para o ingresso do educador no sistema de ensino, ndo se
apresenta, no entanto, como a forma mais apropriada para a escolha de dirigentes escolares.

O concurso publico tem como qualidade a objetividade, a coibi¢ao do clientelismo e
a possibilidade de afericdo do conhecimento técnico do candidato. Entretanto, peca no fato de
nao avaliar a lideranca do candidato € o compromisso com a comunidade na qual estd inserido
por intermédio do cargo. Como nos coloca Marés (Apud Paro, 1996, p. 21) " uma objetiva
escolha de méritos intelectuais, porém ¢ dificil avaliar desempenho e lideranga através dele."

Um exemplo da pratica continuada de concurso para diretor ¢ o estado de Sdo Paulo
"o qual € o Unico a cultivar uma tradicao de realizacdo de concursos publicos para o acesso a
funcdo de diretor de escola". (Silva, 1990, p. 59). Tendo em vista as consideragdes feitas, ¢
possivel afirmar que ao mesmo tempo que se revela democratica, essa tradicdo da pratica regular
de concurso do estado de Sdo Paulo para o cargo de diretor pode estar sendo tratada mais como
uma questao técnica do que politica.

Nesse ambito, o concurso ndo parece ser a maneira mais propicia para a escolha dos
dirigentes escolares.

No processo de nomeagdo, a escola transforma-se numa disputa eleitoral, em virtude
do clientelismo politico, sendo possivel inclusive que profissionais ndo atuantes na area de
educacdo assumam o cargo. Esse mecanismo traz para o dmago das escolas as relacdes de
autoritarismo e de controle do Estado.

Ao comparar a nomeacao e o concurso para diretor, Paro (1996) diz que o primeiro se
compromete politicamente com quem esta no poder, enquanto o segundo, por ser isolado, ndo
estabelece vinculo com a comunidade escolar, mas sim com o Estado que ¢ quem o legitima por
lei. Quando o Estado nomeia o diretor , sem consulta & comunidade escolar, possibilita a
influéncia dos partidos politicos no poder, dificultando ainda mais a possibilidade de
transformac¢ao da educacao ¢ da escola.

Nessa direcdo, configura-se também a indicagdo por meio de listas triplices, pois

apesar de no inicio do processo a comunidade escolar ser consultada para possiveis nomes de
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candidatos ao cargo de dire¢do, ela perde o controle do processo, uma vez que quem escolhe o
nome ¢ o poder executivo.

Na elei¢do, tanto a comunidade escolar, como a circundante a escola, possui o direito
de participar do processo, ndo apenas pelo voto, mas também depois no desenvolvimento do
trabalho, quando sdo criadas condigdes de se colaborar, opinar e realmente participar. Todo o
processo eletivo ¢ uma forma de debate e, no cerne desse processo, encontra-se a discussao da
democracia na escola e o inicio de sua vivéncia.

A ressalva quanto ao processo eletivo ¢ que o mesmo sozinho ndo garante uma
escola democratica. Embora a elei¢do para diretores se constitua numa etapa da democracia no
cotidiano escolar, ndo garante no mesmo prisma a externa, ou seja, somente a escolha do diretor
escolar ndo se traduz em ensino democratizado. A democracia ¢ um processo de compromisso,
por isso mesmo ¢ arduo. Nem sempre as pessoas, os profissionais da escola querem participar,
pois muitas vezes "[...] com a elei¢do, esperavam que a escola se encaminharia rapidamente para
uma convivéncia democratica e para maior participagdo de todos nesta gestdo. Todavia, as
experiéncias mostraram que havia mais otimismo do que realismo nessas previsdes." (Paro, 1996,
p. 103).

Com o processo eleitoral, corre-se o risco também de se escolher um mau diretor,
pois a forma de alcancar o cargo ndo define o tipo de gestdo que se terd, apesar de ser por ele
influenciada. Uma das diferencas entre a eleicdo e o concurso € que na primeira forma de
provimento pode ser eleito outro diretor apos o cumprimento do mandato estabelecido. J& no caso
do concurso s6 altera através da aposentadoria ou remog¢ao, o que se contradiz com o dinamismo
da educagdo, o qual nao se coaduna com a estagnagao do diretor de carreira.

A prética de escolha por intermédio da eleicdo dos diretores escolares ¢ de certa
forma nova em nossas escolas e, em muitos estados, uma pratica ainda nao iniciada.

Existe uma certa resisténcia por parte dos profissionais da escola em participar
ativamente nas decisdes do ambito escolar, talvez por comodismo ou por ndo querer se dividir as
responsabilidades. Em outros momentos, ¢ possivel perceber um certo compromisso ou até
mesmo panico quando se trata de escolher o dirigente escolar.

Parte dessa realidade possa talvez ser explicada se retrocedermos um pouco na

histéria da educagdo brasileira e detectarmos os rangos da ditadura militar, expressivos nas
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praticas sociais, especialmente na escola. Consequentemente, os individuos ainda estio
construindo a sua forma de participar nos processos democraticos do pais.

Em qualquer situacdo da nossa vida as inovagdes nos causam um certo temor, por
isso, entdo, ¢ concebivel que os profissionais da escola fiquem com receio de participar
democraticamente do que até entdo era desconhecido. A luta acerca da escola publica permeia
muito a questdo de democracia, ¢ a melhor maneira de vivencia-la ¢ elegendo os diretores das
escolas. Essa nova vivéncia se constréi ao longo da caminhada no cotidiano escolar. E uma
conquista. Nao ¢ tdo simples escolher o seu diretor. Acima de tudo, todos os profissionais devem
estar empenhados em viver esta nova experiéncia, a qual associada a outros mecanismos € uma
possibilidade de luta pela democratizagdao do ensino.

Uma das fungdes do diretor é despertar a consciéncia e a responsabilidade de cada um
em seu espaco de trabalho. Cabe ressaltar que o processo democratico ¢ muito amplo, extrapola

os muros da escola. Assim, a luta pela democracia ¢ uma luta de toda sociedade.

2.2.1 Processo de escolha do diretor no municipio de Cascavel

No ano de 1986, ocorre a primeira eleicdo para diretores escolares no municipio de
Cascavel. Em 1990, a Gestao Democratica da Escola Publica abarca dimensdes maiores em
termos de sistematizagdo e discussio. O projeto'' desencadeou-se tendo como proponente a
Secretaria Municipal de Educagdo, assessorado pela Faculdade de Educacao Ciéncias e Letras de
Cascavel- FECIVEL e Associa¢ao Educacional do Oeste do Parana- ASSOESTE.

O projeto apoiava-se em quatro objetivos. Dentre eles, o que mais nos interessa

devido ao nosso estudo é

propor agdes concretas para a organizacdo do trabalho escolar a partir do desenvolvimento do
Processo Eleitoral, buscando o compromisso com a pratica democratica ¢ a qualidade do
ensino. (SMED, 1990)

'O Projeto em sua integra segue anexo n.° 2
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Para realizagdo dos objetivos propostos, o projeto se estruturou em etapas. No
primeiro semestre do ano de 1990, ocorreram estudos com a Secretaria Municipal de Educacao -
SMED, funcionarios, professores e pais, tendo como momento culminante a elei¢do para os
diretores. Em continuidade, no ano seguinte, a realizacdo de um curso para diretores eleitos no
ano anterior. Esse curso estruturou-se numa bibliografia sobre politica, educagdo brasileira,
organizacdo do trabalho pedagdgico dentre outros temas, circunscritos ao trabalho do diretor
escolar, concomitantemente a organizagdo e elaboracdo de um caderno denominado "Pensando a
Escola Democratica", publicado e langado no primeiro semestre de 1991. Através da leitura da
fundamentagdo do projeto, percebemos a preocupacdo em tornar essa construcido coletiva,
havendo no decorrer do texto, a reafirmacdo com o compromisso com a cidadania e com um de
seus aspectos primordiais, a democracia.'?

Em 1990, como resultado do projeto, o Secretario Municipal da Educagdo sancionou
a Instru¢io Normativa n.° 003/90 ", norteando a elei¢do para diretores daquele ano. O aspecto
por nos ressaltado sdo os requisitos para candidatar-se a fungao:

1-Habilitacdo minima no magistério;

2-Carga horaria de 40 horas semanais;

3-No minimo 6 meses de efetivo exercicio na unidade escolar que pleiteia a fungao.

Na mesma Instru¢do, seguem os procedimentos para os eleitores, os critérios de
desempate, a extingdo do mandato antes do prazo previsto. Enfim, todos os procedimentos
considerados necessarios para a realizagao das eleigoes.

Em conseqiiéncia a esta Instrucao, elaborou-se o Regulamento para as Eleicoes de
Diretores das Escolas Municipais de Cascavel'*. O mesmo foi enviado as unidades escolares,
para conhecimento de todos seus profissionais e garantia da realizacdo dentro das normas

prescritas.

"2 Nossa preocupagdo aqui ndo é discutir conceitualmente a fundamentacio tedrica do projeto" Gestdo Democratica
na Escola Publica", apenas citamos os aspectos ressaltados .

1 Segue anexo n°3

14 Segue anexo n°4
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As eleigdes ocorridas em 1996 foram orientadas pelo mesmo regulamento. O
Regimento Juridico Municipal® (1991), no capitulo II se¢do I Dos Cursos de Aperfeicoamento,
Art.189 pardgrafo tinico, reafirma os requisitos para a disputa do cargo de diretores das escolas
municipais. Como a descontinuidade em projetos educacionais ¢ uma das caracteristicas do
Sistema Educacional Brasileiro, com a troca do governo municipal, o projeto ficou engavetado.

Em 1998 o Projeto foi retomado, recebendo agora o titulo "Gestdo Escolar
Democratica/ Participativa"'®. Seu desenvolvimento foi previsto para ocorrer no decorrer daquele
ano, englobando algumas etapas de discussdao que culminariam ,com o processo eleitoral no final
do ano.

Um dos objetivos especificos desse projeto ¢ "possibilitar a efetivacdo de um
processo de Eleicdo de Diretores nas Escolas Municipais, verdadeiramente democratico e
participativo" (SMED, 1998). Em decorréncia da perspectiva da construcdo coletiva da
democracia, o regulamento das eleigoes de 1998 previa a discussdo e elaboragdo do mesmo por
uma comissao com representantes de cada escola, SMED e Sindicato dos Professores.

Ao analisarmos os requisitos das elei¢des, constatamos que o mesmo nao estd em
consonancia com a Lei n°9.394/96- Diretrizes ¢ Bases da Educagdo Nacional. No Titulo VI Dos

Profissionais da Educagdo, seu Art.64 nos coloca:

A formagdo de profissionais de educacdo para administracdo, planejamento, inspecdo,
supervisdo e orientagdo educacional para a educagdo basica, sera feita em cursos de
graduagdo em pedagogia ou em nivel de pos- graduagdo, a critério da institui¢do de ensino,
garantida, nessa formagao, a base comum nacional.

Assim, a exigéncia minima em magistério ndo abarca o exigido pela Lei Nacional.
Pressupde-se que isso ocorre devido a formagdo da maioria dos professores municipais de
Cascavel ser em nivel de segundo grau-Magistério e que a adequagdo a legislacdo s6 podera

ocorrer gradativamente .

' Segue anexo n° 5
' Segue anexo n°® 6
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2.3 O DIRETOR ESCOLAR NUMA VISAO TRADICIONAL

Na década de 80, quando o pais vivia em clima de redemocratizagdo com as elei¢des
diretas para a presidéncia, a fungdo'’ do diretor escolar passa a ocupar lugar de destaque nas
discussdes acerca da educacao.

A organizagdo escolar pauta-se numa estrutura hierarquica, submetendo os
profissionais as relagdes de mando e submissdo. Neste sistema, no seu ponto mais alto,
encontramos o diretor escolar. Essa forma de organizacdo de fungdes, relacdes e posicdes
determina ao diretor todo o poder de decidir sobre os rumos da escola, determinar as agdes de
seus subordinados e garantir a eficiéncia e eficacia do processo ensino-aprendizagem,
dificultando o envolvimento participativo de todos na superacdo dos problemas escolares.

Para Alonso (1988, p.113) "o diretor possui uma colocagdo hierdrquica superior, com
o fim de assegurar a integracdo dos demais papéis, e consequentemente, o alcance dos objetivos."
O que nos chama atencao nessa citagdo € que a autora coloca o diretor numa posi¢ao superior aos
demais funcionarios. Obviamente, sua funcao diferencia-se das demais, sendo at¢ de maior
responsabilidade devido a complexidade de sua funcdo e o alcance de suas a¢des. Mas, a escola
sO existe devido ao aluno e esse precisa de alguém que medie o conhecimento cientifico, o que
nos remete ao professor. Partindo desse pressuposto, percebemos a escola como um movimento
dialético, em que uma funcao ndo existe sem a outra.

A administragdo escolar sendo gerada num contexto social, econdomico e politico
reflete interesses e caracteristicas peculiares desse sistema. Apontada como um dos ramos da
administracao geral e influenciada pelos interesses capitalistas, o diretor possui como fun¢do

'

organizar, controlar e administrar, numa dire¢do que " na sociedade dominada pelo capital, as
regras capitalistas vigentes da estrutura econdmica tendem a se propagar por toda a sociedade,
perpassando as diversas instdncias do campo social." (Paro, 1990, p. 48) Nessa perspectiva, a
administracao escolar ¢ um instrumento de reproducdo dos interesses capitalistas para o interior

da escola.

17 Utilizamos no decorrer deste topico e o seguinte o termo fungdo para designar as atividades do diretor escolar,
visto que fungdo é exercida temporariamente, quando acaba o mandato o ocupante retoma suas atividades de
professor.
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O diretor ¢ um representante legitimo do Estado na escola imbuido de uma posicao

hierarquica privilegiada e responsavel pelo cumprimento das ordens superiores. Assim

essa perspectiva administrativa contribui para que muitos diretores da escola publica venham
a se tornar déspotas com seus dirigidos e subservientes aos dirigentes dos orgdos centrais,
esquecendo que sua principal funcdo, e a mais importante, & realizar, por intermédio da
administra¢ao, uma lideranca politica, cultural e pedagogica, a fim de garantir o atendimento
das necessidades educacionais de sua clientela, cuidando da eleva¢do do nivel cultural das
massas. (Hora, 1997, p. 18).

Prossegue a autora:

O diretor de escola, antes de ser um educador comprometido com a formagdo do educando,
depara com situagdes em que se reduz a mero repassador de ordens, burocrata atado atras das
mesas, assinando papéis de pouco significado para a educagdo, capataz da limpeza e
organizagdo do prédio escolar, sendo obrigado a cumprir e fazer cumprir programas
educacionais.(Hora, 1997, p. 19).

Nessa concepgao tradicional do trabalho do diretor, nota-se o ndo envolvimento com
o pedagdgico. Deparamo-nos na escola com um diretor envolvido com os assuntos de ordem
burocratica e preocupado com a arrecadagdo de recursos, o que torna inviavel seu envolvimento
com assuntos de ordem pedagdgica, que acabam sendo deixados a cargo unicamente do

supervisor. Entretanto,

r

o especialista em Administragdo Escolar ¢, em principio também um especialista em
educacdo. 'Também', no caso nao significa decorréncia, mas concomitancia necessaria.
Antes, a especializagdo em educagdo € que se apresenta como uma precondi¢do para o
exercicio de sua administragdo. Nao se pode administrar proficientemente uma atividade cuja
natureza peculiar nos escapa.” ( Silva Junior, 1993, p. 71).

Na perspectiva tradicional, ndo se percebe que hé a necessidade do conhecimento por
parte do diretor dos principios do processo ensino-aprendizagem. Com isso ndo se quer dizer que
deverd dominar todos os conteudos das diferentes séries, mas sua presenc¢a no planejamento, nas
reunides pedagogicas e com os pais, nas visitas que se realiza em sala de aula ndo para vigiar o
professor, mas para tomar ciéncia do que estd ocorrendo ¢ de suma importancia para o

desenvolvimento qualitativo da escola publica.
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O diretor ¢ considerado a autoridade maxima da escola, o que lhe garantiria
autonomia e poder por sua figura representar o Estado, ou seja, ¢ sua responsabilidade o
cumprimento da Lei e da Ordem na escola. Assim, sua autonomia e poder limita-se diante da

execu¢do dos mandos prescritos das instancias superiores a sua escola.

Portanto, dentro dessa concepgao, no sistema escolar, o papel do administrador da educacao ¢
decisivo e assume o carater de agente de controle. Por isso, o estado o forma notadamente em
legislagdo do ensino e cobra dele o cumprimento dessa legislacdo que ¢ a expressdo juridica
da dominagdo, da dominagdo da classe que se apoderou do Estado. O administrador torna-se,
entdo, um defensor dos interesses do Estado dentro da Escola e ndo defensor dos interesses da
populagdo. (Gadotti, 1983, p. 40).

Partindo desta citacdo, podemos observar como o diretor escolar pode tornar-se um
agente da reproducgdo da sociedade capitalista. Ao passo que representa o Estado e por isso acaba
assumindo os valores capitalistas em sua pratica, torna-se um instrumento eficaz de controle, em
virtude de sua posicdo na hierarquia escolar. Com efeito, nega sua propria condi¢do de educador
e de trabalhador assalariado.

A acdo do diretor é permeada por contradi¢des. Nas palavras de Paro ( 1997, p. 10),

uma delas

[...] advém do fato de que, por um lado, ele deve ter competéncia técnica e um conhecimento
dos principios e métodos necessarios a uma moderna e adequada administragcdo dos recursos
da escola, mas, por outro, sua falta de autonomia em relagdo aos escaldes superiores ¢ a
precariedade das condigdes concretas em que se desenvolvem as atividades no interior da
escola tornam uma quimera a utilizagao dos belos métodos e técnicas adquiridos ( pelo menos
supostamente) em sua formagdo de administrador escolar; ja que o problema da escola
publica no pais ndo ¢, na verdade, o da administragao de recursos, mas a falta de recursos.

A situagdo das escolas publicas, atualmente, consiste na deficiéncia de recursos
materiais, fisicos e pessoais. O descaso do governo ndo deixa de configurar-se num tipo de
autoritarismo. Escolas com salas super lotadas, escassez de material e o limite cada vez maior em
termos de funcionarios, fatores que sdo explicados por meio do discurso como o enxugamento da
maquina estatal.

Nao ¢ concebivel uma sociedade, rumo a modernizagdo tecnoldgica e econdmica,

possuir um sistema educacional defasado em todos os sentidos. Logicamente, esse quadro nao ¢



49

algo natural, mas sim politico e social. Contudo, ¢ nessa realidade escolar que o diretor devera
atuar.
Sua posi¢do na instituicdo escolar acarreta-lhe um carater autoritdrio, o qual ¢

reforcado pelo Estado. Nesse sentido atentemo-nos a citacao de Paro (1997, p. 12):

A esse respeito, o maior obstaculo que vejo, nos dias de hoje, € precisamente a funcdo atual
do diretor que o coloca como autoridade ultima no interior da escola. Esta regra,
assustamente mantida pelo Estado, confere um carater autoritario ao diretor, na medida que
estabelece uma hierarquia na qual ele deve ser o chefe de quem emanam todas as ordens na
institui¢do escolar, leva a dividir os diversos setores no interior da escola, contribuindo para
que se forme uma imagem negativa da pessoa do diretor, a qual é confundida com o préprio
cargo, faz com que o diretor tendencialmente busque os interesses dos dominantes em
oposicao dos interesses dos dominados; e confere uma aparéncia de poder ao diretor que em
nada corresponde a realidade concreta.

Na comunidade escolar, a fungdo do diretor gera muitas tensdes; considerado por uns
como o fiscalizador das atividades escolares, por outros como instrumento de controle dos érgaos
superiores a escola. Esse clima propicia muita resisténcia e comodismo dos profissionais, os
quais preferem omitir-se do que enfrentar os problemas juntos, pois, " [...] estdo diante dos
reflexos de um modelo de gestdo escolar baseado numa estrutura administrativa autocratica,
vertical e hierarquizada, fundamentada numa rede de ensino ou num sistema educacional
burocratico e fechado." (Padilha, 1997, p. 91)

Na atual forma da organizacdo e diante das relagcdes de poder existente no interior da
escola, a subordinagdo ¢ conseguida em detrimento do espirito iniciativo e criativo. Dessa

maneira, o diretor desperta em seus "

subalternos" o espirito de aversdo e medo, devido a
duplicidade de sua funcgdo, pois de um lado ¢ a autoridade méxima na hierarquia escolar
exercendo seu poder de mando e desmando, no entanto sua autoridade ¢ limitada aos muros
escolares, porque num patamar externo a escola ndo possui poder para fazer atingir os objetivos
educacionais ou implantar alguma politica educacional ou até mesmo discuti-la.

A funcao diretor ¢ permeada por ambigiiidades. Reafirmamos isso através da citagao

de Tragtenberg (1992, p.49), " o diretor vive, realmente, numa ambigiiidade. Por um lado, ele ¢

cobrado burocraticamente e a Escola funciona com uma relagcdo burocratica formal (tem o



50

diretor, os professores, o supervisor, etc) e, por outro, ha uma situagdo de miséria social que
impede que o diretor seja cobrado no exercicio de algumas fungdes."

A simples utiliza¢do dos recursos materiais ¢ humanos ndo garantira a eficiéncia do
processo ensino- aprendizagem, visto que, formulas e teorias ndo explicitam os problemas reais
enfrentados no cotidiano escolar.

A escola ¢ uma organizagdo burocratica, na medida que seus cargos sao dispostos
hierarquicamente. O funcionario cumpre suas tarefas com impessoalidade, formalismo e
profissionalismo e com o maximo de racionalidade. E um sistema social administrado por
critérios racionais onde a divisdo do trabalho ¢ racionalmente realizada tendo em conta os fins
tragados. A organizacdo hierdrquica distribui as atividades de acordo com os objetivos a serem
alcancados.

Um dos grandes estudiosos da burocracia foi Max Weber. Para ele, "a burocracia ¢
um sistema racional, em que a divisdo do trabalho se d4 com vistas a fins predeterminados."
(Apud Uhle, 1994, p. 58).

Em termos gerais, o burocrata abandona suas convic¢des pessoais para obedecer a
hierarquia. Tomando para si os interesses da organizagdo, caracteriza sua acdo pela
impessoalidade, pela falta de sentimentos, agindo sempre de maneira racional.

Nas palavras de Neto ( 1974, p. 141):

A administracdo burocratica tem o exercicio baseado no saber. Nisto, o seu significado
fundamental. Esse € o trago que a torna especificamente racional. Consiste em conhecimento
técnico que, por si so, ¢ suficiente para garantir uma posi¢ao de extraordinario poder para a
burocracia. Também deve-se considerar que as organizagdes burocraticas, ou os detentores
do poder que dela se servem, tendem a tornar-se mais poderosos ainda pelo conhecimento
proveniente da pratica que adquirem no servigo.

Dentro das fung¢des do diretor, a burocracia'® torna-se fundamental, por ser a escola
uma organiza¢do formal controlada pelo estado, o qual exerce seu controle por intermédio de
relatorios, ficharios. A burocracia, no nosso entender, ndo ¢ objetivo primordial da escola, uma

vez que o diretor ndo administra papéis, mas sim seres humanos. Seu papel é secundario, subsidia

'8 A burocracia, fundamentada no saber técnico e na especializacio que garantiriam maior racionalidade e
consequentemente maior controle. (Hora, 1997, p. 46 )
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o pedagogico, e ndo ao contrario. Consequentemente, "o diretor, totalmente assoberbado, passa a
se responsabilizar por papéis, confinando-se na sua sala a despachar requerimentos."
(Tragtenberg, 1997, p. 49).

A eficiéncia da escola é avaliada devido aos resultados obtidos, traduzidos no
preenchimento de requisitos burocraticos. "Interessa apenas a quantidade, a execugao rigorosa do
planejamento, a disciplina instaurada, o cumprimento dos horarios." (Gadotti, 1983, p. 41). A
escola eficiente ¢ aquela que consegue empregar seus recursos, com o minimo de desperdicio e o
maximo de produtividade, assim como a empresa.

A burocracia presente nas escolas, essencialmente nas fungdes do diretor, ¢ uma
forma de controle do estado "a escola, como também o ¢ do diretor sob o supervisor, e deste sob o
professor, e deste ao aluno. Procedimentos como didrio de classe, boletim, mapa de merenda,
relatorios, sdo medidas técnicas que expressam o controle hierdrquico de um nivel sob o outro,

culminando ao do diretor em relacdo a toda escola.

A Ttnica possibilidade que o Estado e a classe dominante tem , para consumar a ruptura
absoluta entre trabalhador e escola, seria a do proprio Estado e grupo dominante fazerem a
escola, ou seja, elaborarem os programas, darem as aulas, avaliarem, administrarem a escola,
etc. Mas ¢ justamente esta praxis que € rejeitada pelos donos do poder que pretendem, no
entanto, se apossarem do resultado através da hegemonia sobre o sistema burocratico.
(Nosella, 1987, p. 93).

A burocracia seria uma presenga invisivel do estado na escola, mesmo niao
vivenciando o fazer diario escolar, o mantém sob controle através do sistema burocratico.

Além desse controle, a burocracia contribui para o desaparecimento da concepcao
global do trabalho pedagdgico, uma vez que " a divisdo das tarefas burocraticas, tornou
desnecessario para a execugdo das mesmas, que o funcionario conheca o processo e a fungdo
global da qual, no entanto, ele ¢ parte integrante" (Nosella, 1987, p. 96). Como reflexo disso, o
profissional da educagdo perdeu a concepgdo de totalidade do seu trabalho. Cada profissional
limita-se em sua area de atuagdo desconhecendo a do outro profissional transformando a escola

num local de trabalhos individualizados, sobrepujando ao trabalho coletivo. Sobre isso Severino

(1992, p. 84) diz que, "ndo estou desconhecendo a especificidade do trabalho de cada uma das
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fungdes, mas insistindo que ndo se pode comprometer, por causa dessa especificidade, a
universalidade e a unidade do fim do trabalho escolar como um todo."

A burocracia presente nas fungdes do diretor e na escola favorece o desenvolvimento
de um tipo de individuo limitado, sem iniciativa e criatividade, submisso e apatico. "A burocracia
¢, de resto, incompativel com o homem integral." ( Motta, 1992, p. 32).

A escola contribui na formagdo de individuos reprodutores das relagdes sociais
burocraticas. Acostumado num mundo de papéis, com cargos definidos, sem relacdes horizontais,
o individuo quando sai da escola reproduz tudo aquilo que presenciou durante anos na sua vida
escolar.

A burocracia relaciona-se intimamente com o poder, alias, ¢ também uma forma de
poder. Nesse sentido, ¢ significativa a citagdo de Neto (1974, p. 45), "a burocracia ¢ um
instrumento de poder de primeira ordem para aquele que controla o aparato burocratico. De
acordo com a interpretagdo de Weber, possuir em condi¢des normais a direcdo de uma burocracia
amplamente desenvolvida acarreta sempre um alto poder."

Desta forma, quem controla o aparato burocratico na escola ¢ o diretor, logo, o
mesmo detém, na hierarquia da escola, o poder; mas como veremos, o poder do diretor ndo se
pauta apenas no controle burocratico, ¢ oriundo de outras fontes também.

O poder ¢ algo intrinseco na vida de todas as institui¢des organizadas e nas relagdes
sociais. Ao observarmos a relacdo dos pais com os filhos, no casamento, nas amizades, no
relacionamento patrdo e empregado, enfim, em todas as relagdes o poder estd inserido. Nosso
objetivo serd analisar o poder no ambito escolar e principalmente na fungdo da direcgdo.

Segundo Foucault (Apud Tragtenberg, 1985, p. 40) "a escola € o espaco onde o poder
disciplinar produz saber." Os mecanismos de poder na escola sdo os mais variados possiveis e
imagindrios. As normas pedagogicas, as notas, a reprovagao e aprovagdo, o livro de chamada,
enfim, "[...] a escola se constitui num observatorio politico, um aparelho que permite o
conhecimento e controle perpétuo de sua populagdo através da burocracia escolar, do orientador
educacional, do psicélogo educacional, do professor ou até dos proprios alunos." (Tragtenberg,
1985, p. 41).

O poder ¢ um fendmeno subjetivo, com repercussdoes em nivel intrapessoal,

interpessoal, grupal e social, pois seus efeitos ocorrem nas relacdes entre individuos. Esse
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processo ocorre na escola entre o diretor e os funciondrios. A forma como o diretor exercera esse
poder influird no relacionamento entre ele e seus subordinados, no desempenho de cada um em
suas tarefas e no compromisso destes com a escola. Mas, se o poder ficar centralizado apenas na
mao do diretor, no restante dos profissionais, possivelmente, causara indiferenga com os
objetivos escolares, irresponsabilidade social, acomodagdo e falta de iniciativa. Nesse parametro,
o diretor centralizador e autoritario toma a escola como propriedade, prejudicando o
desenvolvimento de sua unidade escolar.

Para Weber, poder ¢ "a possibilidade de impor a propria vontade sobre o

comportamento dos outros ou a habilidade de uma ou mais pessoas de realizarem sua propria
vontade num ato comum contra a vontade de outros que participam do mesmo ato." ( sem grifo
no original, Apud Krausz, 1991, p.14). Se o diretor conceber o poder como a forma elucidada por
Weber, tornar-se-4 um tirano, impondo suas vontades como absolutas e soberanas. Usara de sua
posicdo para mandar e desmandar perdendo de vista o outro, como um ser humano dotado de
vontades proprias.

O poder advém da personalidade, da propriedade ou da organizagdo. O poder do
diretor, como se constitui hoje em nossas escolas, vem da sua posi¢do na hierarquia escolar,
legitimado pelo Estado; ou mesmo se eleito pela comunidade, usa ¢ abusa da sua condig¢do de
autoridade maxima da escola para fazer uso arbitrario da mesma.

No caso do diretor eleito pela comunidade, seu poder ¢ oriundo dos seus tracos
individuais, sua personalidade, suas experiéncias, seu conhecimento, enfim suas caracteristicas.
Mesmo assim, apo6s eleito, pode transformar-se num ditador. Elei¢do pode ndo ser sinonimo de
democracia no interior da escola.

No caso da elei¢do, um dado importante ¢ a competéncia interpessoal, como o diretor
estabelece suas relagdes com o grupo escolar. Dependendo dessas, causa admiracdo por seu modo
de ser, transformando-se num lider'.

Quando, no exercicio do poder, o diretor utiliza-se da coer¢cdo para alcangar seus

objetivos, "despersonaliza os individuos, intoxica o ambiente, gera medo, ansiedade, revolta,

' £ aquele que causa influéncia interpessoal exercida numa situacio e dirigida, através do processo de comunicagio,
para o atingimento de meta ou metas especificas. A lideranca sempre envolve tentativas por parte do lider
(influenciador) de afetar o comportamento do seguidor (influenciado) ou seguidores numa determinada situacdo.
(Tannenbaum et al, Apud Krausz, 1991, p. 59).
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resisténcia a mudancgas." (Krausz, 1991, p. 36). Esse poder ¢ maléfico para a organizagdo. O
diretor s6 ¢ respeitado devido ao medo de perseguicdes, represalias e ameagas porque segundo
Lebrun (1984, p. 17) "quando me submeto as leis e regulamentos editados pelo poder, ¢ sempre
porque uma infragdo significaria a certeza de uma punigdo."

O diretor é um lider, mas, no contexto desta administragdo tradicional, exerce sua
lideranga de forma controladora, tornando-se assim um chefe. Apoia-se no poder que sua posi¢ao
lhe acarreta, controla todos os procedimentos escolares, impde regras para garantir seu controle,
gerando um clima de desinteresse e apatia. Para exercer sua lideranga de forma mais democratica,
o diretor necessita reconhecer-se como um elemento de um conjunto estrutural mais amplo que
sua propria vontade, ou seja, faz parte de um coletivo, que varios profissionais possuem sua
funcdo, sendo que nenhuma ¢ mais ou menos importante que a outra. Dessa forma, o diretor ao
discutir as decisdes e comungar dos interesses dos profissionais da escola contribuira

enormemente para democratizar as relagdes escolares.

2.4 GESTAO ESCOLAR: UMA NOVA PERSPECTIVA DE ACAO PARA OS DIRETORES

Surge no cenario de discussdao educacional nos ultimos tempos um novo termo para
designar as funcdes do diretor de escola: a gestdo da educagdo, ou gestdo escolar. Para alguns
educadores, a simples mudanca, vestir uma "roupa nova, num manequim velho"; para outros, a
mudanga de paradigma na administragao das escolas.

Para Luck (1997, p. 15) "ndo se deve entender que o que esteja ocorrendo seja uma
simples substitui¢do de terminologia das antigas no¢des de como conduzir uma organizagdo de
ensino." E prossegue, "¢ importante notar que a idéia de gestdo educacional desenvolve-se a
outras idéias globalizantes ¢ dindmicas em educacdo, como, por exemplo, o destaque a sua
dimensdao politica e social, acdo para a transformagdo, globalizagdo, participacdo, praxis,
cidadania." (1997, p. 15).

Em muitos estados brasileiros®, como Tocantins, Sergipe, Amazonas, Parana, a

Gestao Escolar estd sendo colocada nas praticas das escolas, por meio de debates sobre os

20 ¢f. em Rede Gestdo, N.° 3, Novembro, 1997.
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problemas, elei¢des diretas para diretor, participacdo ativa dos pais, organizagdo de colegiados,
enfim, de diversas maneiras, as escolas estdo tentando mudar a forma de sua organizacdo
hierarquica e piramidal.

Os mecanismos citados sdo algumas formas de alterar a pratica dos diretores, nao
sendo, todavia, garantia de transformagdo. Impregnadas pela forma de administragao capitalista,
nossas escolas ttm um caminho arduo para colocar em pratica os novos principios da gestdo.
Ora, por propria resisténcia dos educadores, ora também, pela politica educacional do pais.
Dessa maneira, faz-se necessario repensar toda a escola, desde a formacao de seus profissionais
até seus principios norteadores.

No que concerne a formagao dos profissionais da educagdo, um consideravel numero
de cursos de Pedagogia foi reformulado, ndo s6 por causa das mudancas na forma de
administracdo das escolas, mas também por perceberem que a sociedade evoluiu e suas relacdes
tornam-se cada vez mais complexas. Respondendo as necessidades e sentindo sua posicdo um
tanto quanto antiga, os cursos de formagdo se modificaram. Um exemplo é o curso da
Universidade do Oeste do Parand, Campus de Cascavel, que implementou no ano de 1998 sua
nova grade curricular formando o Pedagogo Escolar. Anteriormente, o curso era composto pelas
Habilitagdes em Orientacdo Educacional e Administragdo Escolar e o académico optava por uma
das duas habilitagdes. Consequentemente, no segundo ano do curso, cursava disciplinas
especificas e, no quarto ano, os estagios se diferenciavam segundo a habilitagdo. A fim de
proporcionar ao aluno uma percep¢do global, tanto tedrica como pratica da escola, ocorre a
reformulagdo da grade curricular.

Varias discussOes, debates e semanas de estudo foram desenvolvidas visando
embasamento tedrico, politico e pratico para efetivar-se a mudanca, refletindo-se qual perfil de
pedagogo a ser formado e que tipo de escola pretendia-se construir ou reformular. No ano de
1997, constituiram-se varios grupos de trabalho formados pelos docentes do Departamento de
Educagdo da Universidade do Oeste do Parand, com o intuito de analisar programas de outras
institui¢des superiores, discutir disciplinas e sua carga horaria, enfim os aspectos envolvidos na
reformulacdo de um curso de graduacdo. Em 1998, a nova grade curricular ¢ implantada. Nao
estamos discutindo se as mudancas sdo benéficas ou maléficas a escola, somente pontuando-as

como um dos reflexos da necessidade de mudar, como o ocorrido na administragao escolar.
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Segundo os defensores da Gestao Escolar como Luck (1997), a administragdo escolar
¢ uma pratica limitada, pois tende a controlar o comportamento dos agentes do processo
educativo como se fossem previsiveis. Além disso, essa perspectiva compreende que os modelos
acertados da administragdo ndo devem ser mudados, concordando em administrar diferentes
organizagdes sob o mesmo modelo, determinando apenas algumas adaptagdes. Em suma, o
administrador estabelece as normas, restando aos outros apenas executa-las.

A mudanca de paradigma ndo ocorre naturalmente; ¢ resultado de um processo real
com pessoas envolvidas. Desta forma ndo possui o carater de neutralidade. Na medida em que os
profissionais se posicionam para tal mudanga, emerge seu carater politico.

Para consolidar essa mudanca, os principios ndo podiam ser mais 0S mesmos
orientadores da administracdo, ja que essa se concretiza influenciada pelo taylorismo. Desse
modo ocorre uma mudanga em nivel conceptual, o qual acreditamos ocorrer gradativamente na
pratica. Quando colocamos gradativamente, ¢ por ndo termos a ingenuidade que uma mudanga
nesse sentido serd aceita por todos. Muitos dos diretores se sentiram ameagados em compartilhar
aquilo que tanto almejavam e pensavam ter o poder de tomar as decisdes, ocupar o cargo maximo
da estrutura hierarquica das unidades escolares, poder atuar conforme seus interesses e boicotar a
participagdo da comunidade. Segundo Paro (1997, p.12), "a esse respeito, € preciso aprofundar as
reflexdes de modo a que se perceba que, ao se distribuir a autoridade entre os varios setores da
escola, o diretor ndo estara perdendo poder- ja que ndo se perde o que ndo se tem-, mas dividindo
responsabilidade. E, ao acontecer isso, quem estara ganhando poder ¢ a propria escola."

Como nem uma pratica ¢ evasiva de teoria, € nem uma teoria é evasiva de uma
pratica, apontaremos alguns dos pressupostos norteadores da gestdo escolar- participativa-
democrética e que a diferenciam teoricamente da administracdo escolar tradicional.

A gestdo democratica ¢ um principio assegurado pela Lei de Diretrizes e Bases da

Educacao Nacional n® 9394/96 no seu artigo n° 3, inciso VIII:

Gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da legislagdo dos sistemas de
ensino." ( Titulo II, Dos Principios ¢ Fins da Educagdo - LDB 9394/96)

Porém, sua concretizagdo vai além da Legislagdo vigente. Faz-se necessario uma

ruptura historica com a forma tradicional de administrar a escola, enfrentar os problemas postos
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pela pratica educativa de forma coletiva, onde todos os profissionais pensam e fazem educagdo,
eliminando do ambito escolar a dicotomia entre concepgao e execugao.

Na gestdo escolar, os teoricos afirmam que o administrativo devera estar a servico do
pedagogico e ndo ao contrario. As fungdes administrativas servem como subsidios para que a
escola cumpra sua fun¢do com qualidade. A burocracia passa a ser secundaria, ndo sendo o
objetivo primordial do papel do diretor.

Redefinir as funcdes ndo ¢ a énfase da gestdo, mas redefinir e distribuir
responsabilidades, sim. Os termos descentralizacdo e desconcentragdo sdo aspectos da gestdo.
Sobre o primeiro, as decisdes sdo tomadas a partir de diregdes colegiadas, onde pais e
profissionais da escola discutem juntos e elaboram diretrizes para superacao dos problemas. No
segundo, superar a estrutura hierarquica do poder da escola administrada de forma tradicional
calcada na divisdo de tarefas, através da integracdo das acdes formando grupos de trabalhos com
os professores € pais.

Na gestdo escolar, as palavras hierarquizacdo e burocracia sdo trocadas pela de
coordenacao. Desse modo, o diretor passa a ser o coordenador da escola, o qual ndo decide e age
sozinho, mas sempre acompanhado do respaldo da comunidade escolar. Assim torna-se " um
mediador, que exige equilibrio profissional, para lidar com as tensdes entre alunos, corpo
docente, comunidade e Estado." (Lucchesi, 1997, p. 235). A acdo coordenada passa pelo
desenvolvimento e aperfeicoamento da totalidade dos membros da unidade escolar e da
comunidade circunscrita a ela e pela compreensdo do processo pedagogico e percepgdao da
importancia da participagdo de todos na organizagao escolar.

O senso de coletividade e de totalidade sao caracteristicas para o diretor gerir a escola
de modo mais democratico e desempenhar seu compromisso de oferecer a comunidade um
servigo de qualidade. Mas, para gerir a escola, o diretor necessita da participacdo dos professores
e pais. Sem ela pode ser dificil mudar a forma de direcionar a acdo administrativa.

A gestao democratica implica que a comunidade extra e intra- escola assuma o papel
de dirigente e ndo apenas de fiscalizadores, ou mero receptores dos servigos educacionais. Assim,
pais, alunos, professores e funciondrios assumem sua parte da responsabilidade pelo projeto da

escola, através de sua participagdo ativa na escola. Pois,
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a participagdo favorece a experiéncia coletiva ao efetivar a socializagdo de decisdes, ¢ a
divisdo de responsabilidades. Ela afasta o perigo das solucdes centralizadas e dogmaticas
desprovidas de compromisso com os reais interesses da comunidade escolar, efetivando-se
como processo de co-gestdo*'. A participagdo constitui-se, pois, em elemento basico de
integragdo social democratica.. ( Prais, 1996, p. 84).

A participacao efetiva da comunidade nos assuntos escolares ¢ embasada na partilha
do poder, isto ¢, o poder desloca-se do diretor para as decisdes tomadas no conjunto da escola
com seus profissionais € com os pais. A condicdo necessaria para dividir o poder ¢ sua
socializacdo e a tomada de decisdes no coletivo. Em decorréncia disso, 0 compromisso com a
escola ¢ assumido por todos, e ndo, simplesmente, por uma pessoa, no caso, o diretor.

Consequentemente, tanto pais, como profissionais, se motivam a assumir a sua
responsabilidade no processo educativo, pois percebem que os aspectos discutidos e as direcoes
anunciadas vao de encontro as suas necessidades. "A democracia participativa seria entdo aquela

em que os cidaddos sentem que, por ' por fazerem parte' da nacdo, 'tém parte' real na sua
condugdo e por isso 'tomam parte' - cada qual em seu ambiente- na constru¢do de uma nova
sociedade da qual se 'sentem parte"'. (Bordenave, 1983, p. 23).

A partir disso, os pais e profissionais percebem a escola ndo como responsabilidade
do diretor, o qual deveria decidir sozinho os rumos da escola, e sim, como uma decisdo coletiva,
um compromisso de todos em prol de um objetivo comum: a melhoria da qualidade da escola,
uma vez que " participar significa que todos podem contribuir, com igualdade de oportunidades,
nos processos de formagdo discursiva da vontade." (Habermas, Apud Gutierrez, 1998, p.
62).

Através dessa participacdo na escola, a comunidade comecarda a exercer sua
participagdo em ambitos maiores da sociedade. "Nesse sentido, a participacdo na familia, na
escola, no trabalho, no esporte, na comunidade, se constituiria a aprendizagem e o caminho para a

participacdo em nivel macro numa sociedade onde ndo existam mais setores ou pessoas

marginalizadas." (Bordenave, 1983, p. 25).

I Segundo José DIAS (1998, p. 269), a co-gestio baseia-se no principio da participagdo. E ainda uma forma de
administracdo, em que permanece a figura do administrador, mas com autoridade mais limitada. O administrador ja
ndo € o unico responsavel pelas decisdes, pois estas somente sdo consideradas legitimas quando tomadas com a
colabora¢do dos demais elementos sob seu comando.
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Porém, a participagdo™ da comunidade nas escolas, ou em outra institui¢do social,
torna-se uma ameaga aos detentores do poder e dos privilégios que este lhes assegura.
Comumente nas escolas percebe-se o autoritarismo do diretor e professores em ndo
proporcionarem condi¢des de participacdo dos pais, argumentando sobre sua falta de educacdo
formal. Percebemos esse aspecto em nossa vivéncia de dez anos como professora primaria da
Rede Municipal de Ensino em Céu Azul e Cascavel-Pr.

A controvérsia reside no fato de que a escola publica atende na sua maioria filhos da
classe trabalhadora e, assim constituida, ndo pode se esquivar do mundo do trabalho. Como
instituicdo publica e, possuindo como funcdo social a transmissdo dos conteudos produzidos
historicamente pela humanidade, necessita transformar esses em instrumentos para a superagao
da situacdo antagonica das classes sociais. A educacdo ndo ¢ o unico caminho para a
transformagdo social, mas ¢ uma das possibilidades. Partindo disso, 0 mundo dos pais dos alunos
pode estar muito mais presente no amago das escolas, do que imaginam os profissionais que nela
atuam. Os problemas da escola publica nao se limitam apenas ao conteudo programatico, ¢ se ela
estd a servigo da populagdo, nada mais coerente que esta participe dos processos interiores de seu
funcionamento. Neste sentido ¢ significativa a citacdo de Paro (1997, p. 103), "uma estrutura
administrativa da escola adequada a realizacdo de objetivos educacionais de acordo com os
interesses das classes trabalhadoras deve também prever mecanismos que facilitem e estimulem a
participagdo de pais e membros da comunidade em geral nas decisdes ai tomadas."

A escola ndo pode ser, como nos diz Anisio Teixeira " um clube fechado". " A escola
tem hoje, com justa razdo, a preocupagdo de conquistar o apoio da comunidade, considerando-o
relevante para uma atuacao eficaz." (Dias, 1998, p. 280). Um apoio conquistado em relagao a um
representacdo coletiva, " hoje, quando o diretor reivindica, ¢ facil dizer-lhe 'ndo'. Tornar-se-a
muito mais dificil dizer 'ndo', quando a reivindica¢do ndo for de uma pessoa, mas de um grupo,
que represente outros grupos e esteja instrumentalizado pela conscientizacdo que sua propria

organizagdo propicia." (Paro, 1997, p. 12).

22 Nas palavras de Juan Bordenave (1983, p. 17), em sintese, a participacio ¢ inerente a natureza social do homem,
tendo acompanhado sua evolucdo desde a tribo e o cld dos tempos primitivos, até as associacdes, empresas e partidos
politicos de hoje. Neste sentido, a frustracdo da necessidade de participar constitui uma mutilagdo do homem social.
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Dessa forma, a propria escola é responsavel pelo processo de conscientizagdo dos
pais e pela construcdo de mecanismos diferentes de incentivo a participagdo, chamando-os a
participar de reunides, ndo apenas para escutarem problemas dos filhos, mas também para
discutirem problemas sociais, politicos, para resolverem problemas de ordem pedagodgica,
estudarem o curriculo e decidirem ndo s6 quais eventos terdo para arrecadar fundos, mas
também as formas de aplica-los.

Todavia, a necessidade da participagdo ndo ¢ somente um aspecto exterior, ou seja,
ndo consiste apenas nos pais participarem da escola. Perpassa indubitavelmente pela participacdo
dos diretores em todos os aspectos escolares e, em virtude disso, ha a possibilidade deles
retomarem a concepgao de totalidade de seu trabalho na pratica educativa.

Em decorréncia da divisdo do trabalho no interior da escola, o diretor tende a limitar
sua agdo aos aspectos administrativos e burocraticos, como ja desenvolvemos no item sobre a
direcdo numa perspectiva tradicional. Na gestdo escolar, o diretor ¢ o elo entre administrativo e
pedagdgico, compreendendo que o primeiro subordina-se ao segundo.

Numa direcdo mais participativa e democratica, ao diretor cabe envolver-se com os
aspectos pedagdgicos de forma eficaz, ndo podendo limitar-se ao preenchimento de papéis ou a
designar ordens, "[...] no desempenho de suas fungdes, o diretor se depara com uma contradi¢do
basica: a articulacao entre o administrativo e o pedagogico." (Borges, 1992, p. 19). A superagao
desta contradicdo estd em compreender que na escola o primordial € o processo ensino-
aprendizagem. Portanto participar dos planejamentos bimestrais, das reunides pedagogicas e com
pais, dos cursos de aperfeicoamento, dos problemas de indisciplina, das reunides individuais
com os professores ¢ sua tarefa enquanto coordenador de diferentes trabalhos e pessoas. Nesse
sentido, ¢ significativa as palavras de Dias (1998, p. 274), "um diretor de escola ¢, antes de tudo,
um educador, isto ¢é, ele também participa, nem que ndo queira, das atividades-fins de seu
estabelecimento de ensino. Sua forma de conduzir a vida escolar tem repercussoes profundas, se
bem que nem sempre aparentes, na formagao do aluno."

Sendo um educador, a preocupacdo do diretor ndo se restringe a ser um administrador
em busca de produzir o maximo com economia de recursos, mas sim, em proporcionar condi¢des
basicas ao educando para o seu desenvolvimento intelectual, afetivo, social e politico. Recursos

materiais, financeiros, respeito as normas da Legislacdo Educacional, organiza¢do do espago
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fisico, distribuicao de horarios e pessoal, contudo, acima de quaisquer desses, estd o aluno e sua
aprendizagem, o qual ¢ o principal motivo da escola existir. No tocante ao diretor, "seu papel ¢
considerado imprescindivel e insubstituivel. E ndo se trata de um papel puramente burocratico-
administrativo, mas de uma tarefa de articulagdo, de coordenagdo, de intencionalizagdo, que,
embora suponha o administrativo, o vincula radicalmente ao pedagdgico." (Severino, 1992,
p. 80).

A funcdo do diretor ¢ indubitavelmente importante para o desenvolvimento das
atividades nucleares da escola. Sua participacdo ativa no pedagdgico permeia também a garantia
de construcao de espacos coletivos de discussdo e debate acerca de problemas comuns. Quando
se investir na sistematizacao de grupos para a producao coletiva dos profissionais da escola, ha a
possibilidade de uma apropriacdo por parte dos profissionais acerca dos assuntos educacionais e
sociais.

O grande desafio atualmente dos diretores € redirecionar sua forma de administrar a
escola, transferindo sua ag¢do de autoritaria a democratica, descentralizando o poder das decisoes.
Em conseqiiéncia, a comunidade passa a ser um referencial importante para as discussdes das
necessidades reais da instituicdo escolar, envolvendo-se no todo escolar, isto ¢, do pedagdgico ao
administrativo.

A construgdo dessa nova forma de administrar a escola € processo arduo e lento, de

avanco e retrocesso, porém acima de tudo, ¢ uma possibilidade de mudanga.



62

CAPITULO III

3-BUSCANDO ENTENDER A PRATICA A LUZ DA TEORIA

O presente capitulo elucida a relacdo conferida ao nosso aporte tedrico com o
material empirico coletado nas escolas municipais®, junto aos professores, funcionarios,
supervisores e diretores, profissionais que estdo envolvidos diretamente com o fazer pedagdgico
e com a atuacao do diretor escolar.

A escola ¢ uma instituigdo social, visto que participante de um modo de organizagao
social, retrata em sua estrutura os reflexos desta. A partir do pressuposto de ser social, ¢ inserida
num determinado contexto econdmico e politico. Desta forma, nossa andlise perpassa
indubitavelmente a sociedade capitalista, a qual determina relativamente as praticas existentes no
ambito escolar. Conceituamos a determinacdo como relativa, a medida que a escola nao ¢
unicamente determinada pela sociedade, sendo que, através de sua funcdo especifica, pode
determinar, sob alguns aspectos a sociedade; por isso, a escola ¢ determinada e determinante por
ela.

Assumindo uma posicdo ambigua, ou pode desvelar as contradi¢cdes oriundas do
sistema capitalista, para a partir dessas emergir mudangas, ou velar as mesmas protelando a
situagdo atual.

Como ja apontado no capitulo II, a0 mesmo tempo que € uma institui¢do social, a
escola também ¢ uma organizacao burocratica, pois, em sua estrutura interna, os cargos sao
dispostos hierarquicamente, sendo que cada fuOncionario devera assumir seu papel com o
minimo de sentimentos e 0 maximo de impessoalidade e formalismo. A racionalidade ¢ o apice
dessa caracteristica de organizacdo, em que os fins sdo tragados e cabe a cada profissional dentro
de sua funcdo desempenhar as atividades para alcanc¢a-los. Essas especializagdes de fungdes sao
resultantes da divisdo social do trabalho pregada mais sistematicamente pela sociedade

capitalista.

¥ Os instrumentos utilizados para coleta de dados integram o anexo n° 7
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A burocracia torna-se um instrumento de controle do Estado nas escolas. Mesmo ndo
realizando o fazer diario pedagogico, consegue controlar os profissionais e suas acdes, por
intermédio das Politicas Educacionais, as quais sdo repassadas aos diretores para serem
praticadas em suas unidades de ensino. Desta forma, os diretores, representantes do Estado na
escola acabam cumprindo e exigindo o cumprimento das Leis.

Outro aspecto ressaltado pela burocracia ¢ a perda da concepcao da totalidade
pedagbgica pelo diretor que, atrelado a papéis, muitas ocasides desnecessarios a educacdo,
esquiva-se dos aspectos pedagogicos. Esquecendo-se dessa forma que antes de ser diretor ¢ um
educador e numa amplitude maior devido a complexidade de sua fungdo.

O que podemos constatar ¢ que as escolas muitas vezes sdo administradas por
profissionais distantes do pedagogico, em virtude das intmeras atividades burocraticas que

furtam seu tempo. Essa percepcao foi apontada pelos diretores:

" Tem hora que a gente tem que afastar muito da escola, a gente tem que largar tudo na mao

da supervisora. Essa parte € a chatinha da administracdo". (Diretor A2)

"Perco muito tempo com o burocratico. " (Diretor H)

" O tempo que deveria estar muita mais voltado para as criangas, ajudando a crianga, a gente

tem que ficar indo, preenchendo relatorio que tira o tempo da gente." (Diretor O)

" Teria que estar 1la no pedagdgico, mas ndo posso devido as questdes burocraticas."

(Diretor U)

Partindo dessas afirmagdes, constatamos a dificuldade que esses diretores apresentam
ao lidar com a burocracia, de maneira que consigam se envolver com os aspectos pedagogicos.
Na medida em que a escola ¢ bombardeada por documentos, prazos a serem cumpridos, o diretor
acaba, mesmo que nao queira, transformando-se num administrador de papéis, confinado em sua

sala.
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Entretanto, ndo podemos generalizar o diretor como burocrata, tendo em vista os
depoimentos de outros diretores, os quais estdo conseguindo através de organizacdo de seu

trabalho, desvencilhar-se das questdes burocraticas. Reportemo-nos as seguintes colocacdes:

" Costumo realizar as atividades burocraticas no inicio ou no final do expediente com o

auxilio da secretaria." (Diretor Q)

" Eu determino o tempo, mas eu nunca perco de vista o pedagogico, eu sempre estou

trocando figurinha ali com a coordenadora." (Diretor S)

" A gente tem que dividir o espago ali, tem essa parte burocratica, e também o pedagogico,
tem que se organizar durante a semana. Com organizagdo vocé vence qualquer coisa."

(Diretor D)

" Sempre opto em acompanhar o pedagogico, deixo o administrativo a cargo da secretaria."

(Diretor M)

" Como direciono o trabalho com a secretaria consigo envolver mais com o pedagdgico."

(Diretor E)

A partir dos depoimentos, constatamos a iniciativa por parte dos diretores de tentar
tornar o seu trabalho o elo entre o administrativo e o pedagogico, concebendo que o primeiro
subordina-se ao segundo no desempenho de suas fungdes. Desta maneira, a burocracia presente
em nossas escolas deixara de ser o papel fundamental da pratica dos diretores, consubstanciando-
se num instrumento a servigo do pedagogico. Mas ainda parece-nos que a articulagdo entre o
pedagdgico e o burocratico ndo estd ocorrendo, visto que nos relatos evidenciou-se que as
atividades burocraticas foram transferidas a outros funcionarios e outros horarios. Provavelmente,
os diretores com o intuito de envolver-se mais com o pedagodgico, acabaram por transferir as
atividades burocraticas a outro funcionario. Essa transferéncia ndo se configura no elo entre o

pedagdgico e o burocratico, ou seja, o trabalho nas escolas continua ainda fragmentado.
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O problema da dicotomia entre a burocracia e o pedagdgico continua na realidade das
escolas pesquisadas. Nossa constatagdo ¢ reafirmada pelos depoimentos dos funcionarios, os
quais evidenciam na fung¢do do diretor os aspectos burocraticos de forma separada dos

pedagogicos:

" Fazer cumprir normas do estabelecimento." (Funcionario E)

" Como se fosse o chefe." (Funcionario M)

n

" A escola é como uma empresa, precisa de alguém para organizar e administrar.

(Funcionario NO)

A escola organiza-se de forma hierarquica. As funcdes sdo divididas, cada uma
sobrepondo-se a outra, culminando na posi¢ao superior, o diretor.

Na visdo tradicional de administragcdo, o diretor ocupa o ponto mais alto na pirdmide
escolar, detendo sob seu controle o poder de mando sobre os demais funcionarios. As relacdes
sdo verticais, o poder de decisdo concentra-se em seus interesses € a responsabilidade da escola ¢
sua. Nesse prisma assume a posi¢ao de "lider", exercendo a lideran¢a de maneira autocratica e
autoritaria, visto que a lideranga sempre envolve tentativas por parte do influenciador de afetar o
comportamento do influenciado. Essa lideranca, quando exercida a partir de coercdo e
autoritarismo, acaba por transformé-lo num chefe, que ¢ obedecido devido a posi¢do na
hierarquia organizacional.

A concepcao de lideranca na fala dos funcionarios vincula-se com a de chefia,

devido a posi¢do do diretor na organizagao escolar:

" Centralizar, dirigir e distribuir. Sua conduta ¢ espelho a todo corpo discente e docente."

(Funcionario E)

" Da o exemplo a ser seguido." (Funcionario A2)
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"A lideranga € muito importante, pois determina o caminho que devemos seguir."

(Funcionario H)

" E necessaria a presen¢a de uma lideranca, alguém a quem se prestar contas e pedir

orientacdo." (Funcionario S)

" O diretor ¢ o modelo para os demais." (Funcionario Q)

Este modelo de organizagdo escolar centralizado, autoritario, burocratico, faz com
que a figura do diretor seja maximizada pelos funcionarios. Considerado como "lider", "espelho",
"modelo" o diretor acaba sendo a figura maxima dentro da escola. Indubitavelmente, a fungdo do
diretor ¢ de suma importancia ‘a escola, porém, por ele ser o elo com a comunidade e o
articulador das diferentes fungdes, mas ndo necessariamente como um lider a ser seguido

A fungdo do diretor é permeada pela posse do poder, ora por sua posi¢do na
hierarquia, ora por caracteristicas proprias, como a lideranca. Em nosso campo de pesquisa, a
relacdo com o poder se revelou, principalmente, por ele ser eleito pela comunidade. Assim
acreditamos que a relacdo interpessoal, o compromisso com a educagdo demonstrado no dia-a-dia
a comunicacao do candidato com os profissionais sdo elementos analisados antes da eleigao.

O poder esta presente em todas as relagdes sociais do nosso cotidiano, como também
nas organizagdes. O poder em si ndo ¢ maléfico, o problema é como ele ¢ exercido e como esta
sendo distribuido.

Como a escola ¢ uma organizagdo e possui em seu amago relagdes sociais, o poder
faz parte do cotidiano escolar, em que cada funcdo o detém sobre as demais. Assim, o professor
tem poder sobre o aluno, o supervisor sobre o professor e o diretor sobre todos os profissionais de
sua unidade escolar. Contudo, o poder do diretor ¢ limitado aos muros escolares, pois 0 mesmo ¢
subordinado as instancias superiores € necessita prestar contas de seu trabalho.

O carater subjetivo do poder tem repercussdes em nivel das relagcdes interpessoais,
intrapessoais € sociais, pois seu exercicio ocorre nas relagdes entre individuos. No caso escolar, o
diretor exerce seu poder diante dos demais profissionais; seu exercicio, pode afetar maléfica ou

beneficamente a totalidade escolar e o andamento do processo ensino-aprendizagem, pois, a
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medida que o diretor utiliza-se da coer¢do para atingir seus objetivos, despersonaliza os
profissionais, gera medo, revolta e resisténcia a mudanga.

Se o poder ficar centralizado apenas nas maos do diretor, possivelmente causard em
seus funcionarios uma indiferen¢a, impedindo seu comprometimento com os objetivos da escola,
irresponsabilidade social, comodismo e falta de iniciativa no restante dos profissionais de sua
unidade escolar.

Nesse ambito, o diretor autoritdrio considera a escola como sua propriedade,
prejudicando o envolvimento dos funcionarios e o seu andamento. Os depoimentos de um

\

supervisor nos chamou aten¢ao frente a postura do diretor:

" Este diretor atual as vezes possui uma postura autoritaria, o que ndo ¢ bom para o

relacionamento com mestres, pais e alunos." (Supervisor Q)

" Nem sempre no didlogo, muitas vezes na imposi¢ao de idéias, sem abertura a conversas."

(Supervisor Q)

Constatamos que o diretor Q através do relato do supervisor de sua unidade escolar,
assume a sua fun¢do com carater autoritario, sendo que o mesmo parece nao se utilizar do dialogo
na relagdo com os professores e por centralizar as decisdes. Nesse sentido, provavelmente o
trabalho do diretor pauta-se numa posi¢do centralizadora, tendo o poder de decidir sem consulta
do grupo sob os aspectos acerca da escola, os quais sdo de interesse de toda comunidade

A esse respeito analisamos a postura do referido diretor dentro dos parametros do
diretor numa visdo tradicional, por submeter os profissionais a relacio de mando e submissdo,
exercendo o poder advindo da posi¢do hierdrquica e centralizadora das decisdes.

Das 12 escolas pesquisadas, somente em uma encontramos depoimentos que
conceituam o diretor como autoritario. Percebemos dessa forma a iniciativa dos demais em

mudar a prética da direcdo. Essa afirmacao pode ser fundamentada nos seguintes depoimentos:

" O uso do didlogo como mote das relagdes no interior da escola e as decisdes sao tomadas no

conjunto." (Funcionarios A2)
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" Procura analisar e direcionar de uma forma bem democratica." (Supervisor O)

" Sempre respeita a individualidade de cada um, além de orientar quando necessario."

(Professor S)

" Busca sempre o dialogo na relagcdo com os professores.” (Professor H)

Ao reportarmos ao material empirico, detectamos, nos depoimentos, indicios que nos
levaram a perceber os diretores voltados mais ao didlogo e a decisdo coletiva, embora a
organizacdo escolar propicie uma pratica centralizadora e autoritaria. Os diretores no seu
universo de atuacgdo estdo tentando estabelecer parametros diferentes do que os da Administragao
Tradicional.

A atual organizacdo escolar revela um paradoxo referente ao cargo hierarquico. De
um lado, nos documentos, o diretor assume a posi¢do superior, por outro, no seu cotidiano,

procura superar esse paradigma. As afirmagdes a seguir atestam essa analise:

" No papel ocupo, mas no dia-a-dia ndo. Nao deixo me influenciar, se deixar acontecer cria

barreiras, o professor fica com medo de chegar perto." (Diretor NO)

" Eu sou o cargo maximo, mas eu ndo me considero isso, eu ndo acho. O cargo ser diretor,
talvez eu tenha a mesma fungdo de uma zeladora ou de um vigia. Cargo nao me sobe na

cabega. "(Diretor O)

"Eu acho que é uma fungfo, claro que as vezes tudo depende de mim, mas ndo tem aquela
coisa, eu la em cima e os outros 14 embaixo. Cada um tem que assumir aquilo que ¢ de sua

competéncia.”" (Diretor D)

Os depoimentos desses diretores evidenciam a contradicdo existente entre a
formalidade da organizacdo escolar e a pratica cotidiana. Ou seja, reconhecem que sua fung¢io

ocupa o ponto mais alto da piramide estrutural escolar, mas pelos seus relatos ndo se utilizam
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dela no exercicio de seu papel diario. Pode ser que os diretores estejam tentando construir uma
forma mais descentralizada e democratica de exercerem suas fungoes..

Outros diretores também atestam nossa analise:

" Eu me considero mais servigal, porque estou prestando servigo para o professor, para os
alunos, para a comunidade, entdo o cargo de diretor € aquele cargo assim, que tem que se

doar, quem botar a coroa na cabega realmente ndo administra uma escola." (Diretor S)

" Nao me considero 1a no topo, porque acima de qualquer coisa sou um educador."

(Diretor A2)

" Na hierarquia sim. Mas, considero que cada um desempenha uma fungéo, todos sdo iguais."

(Diretor U)

Entretanto ainda evidenciamos no depoimento de um diretor a concepcdo de sua

funcdo de forma mais centralizadora e autoritaria, do que os demais:

"Como chefia, sim. A ultima palavra devera ser a do diretor." (Diretor Q)

Os funcionarios da escola Q relataram a falta de didlogo nas relagdes e a necessidade
de administrar a escola de uma forma mais democratica e participativa, contrapondo-se ao
depoimento do diretor que ressaltou a questdo do didlogo como mote das relagdes no interior da

escola. Nossa afirmacdo ¢ reforcada pela fala dos professores:

n

" Se fosse diretor procuraria administrar de forma mais democratica e participativa.

(Professor Q)

" Eu agiria diferente em relacdo ao pedagdgico e ao relacionamento com o grupo."

(Professor Q)
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Na forma como a escola se organiza, o poder advém da hierarquia dos cargos,
entretanto também ¢ oriundo dos tracos individuais, visto que os diretores , sujeitos da nossa
pesquisa, foram eleitos pela comunidade escolar. No processo eletivo, as caracteristicas pessoais
dos candidatos podem ser importantes na momento da escolha, especialmente no caso de
Cascavel, pois para pleitear a fungdo, a formagdo minima exigida ¢ em nivel de
Magistério.

Um fator importante a ser ressaltado e analisado ¢ que na regulamentacdo da eleigdo
de 1996 e no Regime Juridico Municipal de Cascavel a formacdo minima exigida era e ¢ a
habilitagdo no magistério, assim a formagao académica em nivel superior ndo se constituia como
exigéncia de critérios para candidatar-se. Em contrapartida, esse critério nao contempla a
Legislacdo Nacional a Lei n.° 9394/96, que clarifica a formagdo de profissionais de educacao
para administragdo em cursos de Graduagdo em Pedagogia ou de Pés- Graduacdo. Um dado
importante € que na cidade existe Universidade , na qual é ofertado o curso de Pedagogia. Assim,
nos indagamos a respeito da auséncia desse critério, ou melhor da auséncia de profissionais
Pedagogos que pretendem candidatar-se a funcdo, pois a esse respeito quando questionamos em
conversa informal os profissionais da Secretaria Municipal de Educagdo de Cascavel sobre a falta
de concordancia entre a Lei Municipal e Nacional justificaram pelo nimero muito restrito de
pedagogos interessados em disputar a fungdo. Dessa maneira, como a maioria dos professores
apenas possui o Magistério, optou-se por esse nivel como exigéncia minima. No entanto,
argumentaram também que pretendem gradativamente colocar em pratica no Sistema de Ensino
Municipal a Lei n.° 9394/96 em sua integra.

No caso da eleigdo, um dado importante a ressaltar ¢ a competéncia interpessoal, que
¢ evidenciada através de como o diretor estabelece suas relagdes com o grupo escolar, seus tracos
individuais, suas experiéncias, seus conhecimentos. Suas caracteristicas sdo analisadas pelos
eleitores no momento da elei¢do. Os tracos individuais na eleicao para diretores de Cascavel pode
constituir-se num fator determinante, visto que sua formacdo académica nao ¢ critério para
candidatar-se.

O processo de provimento ao cargo através da elei¢do ndo ¢ garantia de um mandato

democratico e da democratiza¢do das relagdes intrinsecas a escola, como ¢ o caso do diretor Q,
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que, mesmo sendo eleito, assumiu uma postura mais autoritaria e centralizadora do que os
demais no cumprimento de suas fungoes.

Todavia, compreendemos a eleicdo como a melhor forma de provimento a funcao
pelo fato de que seu processo antecipador pressupde debates, reflexdes e andlise pelos eleitores
dos candidatos disponiveis e, apos elei¢do, ha a possibilidade do compromisso do diretor ser
mais proximo com a comunidade. A eleicdo também tem se constituido como uma das melhores
formas de provimento por caracterizar-se como temporario; assim o diretor que ndo vier de
encontro com as expectativas de seus eleitores ao final de seu mandato ndo sera reeleito, ao passo
que no concurso a fung¢do de diretor transforma-se em cargo, ou seja, sua duragao ¢ vitalicia.

Por muitas vezes, o diretor acaba assumindo um carater contraditorio com o processo
que o levou ao cargo, ou seja, a elei¢ao.

A elei¢do ndo garante a democratizagdo das relagdes escolares e do processo ensino-
aprendizagem. Ela ¢ um dos instrumentos, mas a forma como o diretor concebe sua fungdo ¢é
determinante para o desenvolvimento de suas agdes. Nesse sentido, sdo significativas as

definicdes de sua funcgdo pelos diretores entrevistados:

" Administrar o todo, voltada mais pro pedagdgico." (Diretor Z)

" Como se fosse o coracdo palpitando, né, ela deve atender os professores, os alunos, o

pedagodgico, o administrativo, a comunidade, entdo é, um coragdo." (Diretor S)

" Estar sempre com os olhos voltados ao todo, ndo pro burocratico, né, mas pra tudo, pro

pedagogico, desde a merenda, a limpeza, tudo." (Diretor D)

" E administrar o lado pedagdgico como o lado burocratico e principalmente em escola de

bairro, administrar problemas." (Diretor E)

" Administrar um todo, principalmente o pedagdgico, bom senso, ou seja, administrar com
razdo, ndo esquecendo da emocdo, tendo como objetivo o aluno, o qual é a mola mestra da

escola." (Diretor NO)
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Permeia nos depoimentos referidos, o carater da totalidade da escola, o resgate do
direcionamento das agdes rumo ao pedagdgico. E notdria a preocupagio com os aspectos
pedagbdgicos da relacdo ensino- aprendizagem, a énfase centrada no aluno, ou seja, a
compreensdo de que a escola s existe porque individuos necessitam dela para aquisi¢ao do saber
sistematico.

"

No depoimento do Diretor NO nos chama atencao " administrar com a razao, nao
esquecendo da emocao". Esse fragmento de sua fala deixa bem explicita a auséncia do carater
burocratico em sua concepgdo da fungdo, pois a burocracia, como anteriormente relatamos, ¢
pautada na falta de sentimentos e na impessoalidade.

Em contrapartida, alguns diretores ainda possuem uma visao autoritaria de sua fungao

e mais direcionada aos aspectos burocraticos:

" Vocé tem que opinar, orientar, exigir, mandar mesmo." (Diretor A2)

"Muita coisinha burocratica ndo ajuda a se aliar com a supervisora para o pedagdgico."

(Diretor P)

" O diretor, através dele a escola caminha." (Diretor Q)

Essa divisdo entre o pedagdgico e o administrativo ¢ reflexo da divisdo social do
trabalho inserida nas escolas. A dicotomia entre pensar e fazer, heranca dos principios da
Administragdo Cientifica, foi aplicada nos diferentes cursos de formacgdo do educador: Pedagogia
e Magistério ( os professores que atuam no magistério possuem formagao superior em Pedagogia,
nesse prisma ocorre a influéncia das Teorias da Administragdo no exercicio dos diretores com
habilitagdo no magistério).

A trajetoria do curso de Pedagogia, apds a Lei n°® 5692/71, nos demonstra a sua
divisdo em especializagdes, colocando cada especialista em uma fungdo com objetivos pré-
determinados a serem cumpridos. Por conseqiiéncia, a maioria desses especialistas perdeu a
concepcao da totalidade do fazer pedagdgico, confinando-se em sua area para resolver seus

problemas.
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Reconhecemos as especificidades das especializagcdes, mas se as mesmas nao
convergirem ao objetivo comum, o processo ensino- aprendizagem, esvazia-se seu papel e
secundariza-se suas agoes. Assim a escola reduz-se a subsistemas, no entanto, sem a interagao e
dependéncia necessaria para a realizagao do todo.

Além disso, essa dicotomia também ¢ reflexo das teorias da Administragdo Geral
transpostas ao ambito escolar. Principios que orientam a administragdo de empresas sdo
empregados na escola. Podemos constatar a analogia existente na estrutura organizacional das
escolas com a empresa, diferindo-se , todavia, nos objetivos e no material de trabalho. Enquanto
a primeira objetiva a instrumentalizacdo da classe trabalhadora através da aquisicdo de contetidos
sistematicos, historicos e sociais em seu processo emancipatorio, a segunda objetiva a producao e
acumulacdo do capital e propagacao da ideologia da classe detentora dos meios de producao.

Partindo desse pressuposto, a escola ndo pode ser administrada com a visdo
empresarial, pois ndo responde as necessidades reais da escola e da comunidade.

Na década de 80, com a redemocratizacdo da sociedade brasileira, afirmamos que
iniciou-se a discussdo referente ao papel do diretor escolar. Repensa-lo e redimensiona-lo era o
grande desafio, se ainda ndo o ¢, ganhando nos ultimos anos espago no cenario educacional o
termo gestdo escolar. Considerado por alguns educadores como simples mudanca de
nomenclatura, por outros como mudanga conceptual e pratica.

Os conceitos como acdo para transformagdo, participacdo, cidadania, dimensdo
politica e social, estdo inseridos no manancial tedrico, suporte dessa nova forma de administrar as
escolas.

A gestdo escolar propde o enfrentamento dos problemas educacionais de forma
coletiva, todos os profissionais pensando e fazendo educacdo, eliminando da escola a dicotomia
entre concepgdo e execugdo, resgatando a totalidade pedagogica.

No tocante ao poder do diretor, ha uma significativa redugdo, visto que ocorre a
descentralizagdo, ou seja, as decisdes sao tomadas em conjunto e a desconcentracdo ¢ a
integracdo das a¢des formando grupos de trabalhos com os professores e pais. Mediante essas
atitudes, o diretor ndo ¢ mais o Unico responsavel pela escola, dividindo a responsabilidade com

0s pais e professores.
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Nessa nova perspectiva de administrar a escola, o diretor passa a ser o coordenador,
que nao decide e age sozinho, mas sempre decide e age respaldado pela comunidade escolar.
Assim, a comunidade assume o papel de dirigente do processo educativo, através de seu
envolvimento ativo.

A participagdo possibilita a socializagdo de decisdes e a divisdo de responsabilidades,
conectando agdes com as reais necessidades da escola. Desse modo, a responsabilidade pelo
processo educativo € assumida por todos os envolvidos.

Para que isso ocorra de forma concreta, faz-se necessario que a escola reconheca a
importancia vital da participagdo dos pais, substitua seu carater autoritario e centralizador pelo de
mediacao e articulagcdo. Compreendendo que a participagdo € inerente "a natureza do ser humano,
seu exercicio na escola ¢ um aprendizado para a sociedade como um todo. Assim, a participacao
¢ um importante passo no aprendizado da democracia e no seu exercicio junto a outras
instituicdes. Sem contar que a pressdo das reivindicagdes cresce mais com a soma de varios
segmentos da sociedade junto as instancias superiores.

A participacdo dos pais na escola ¢ de suma importancia para a escola alcancar seus
objetivos, pois através dela tratarda com o mundo real dos seus alunos, uma vez que podera
conhecer mais sua clientela conhecendo sua origem, ou seja, seus pais. Quando os pais
perceberem que suas discussdes € opinides resultaram em agdes concretas, sentir-se-ao mais
motivados para continuarem participando do cotidiano escolar.

Alguns fatores podem influenciar a falta de participacdo dos pais e podem ser
analisados enquanto extra ou intra-escola.

Sobre o primeiro, na divisao dos papéis no interior da familia, o pai sempre tinha o
sustento da familia, enquanto a mae, os cuidados com a casa e com os filhos. No interior dos
cuidados com os filhos, encontrava-se a responsabilidade com a educa¢do informal e formal. O
agravamento da situagdo econdmica do pais, principalmente nas ultimas trés décadas, colocou um
novo contingente de profissionais, a mulher, no mercado de trabalho. Assim, dividida entre as
obrigagdes domésticas e profissionais, a mulher mae acabou ausentando-se um pouco da escola,
freqiientando-a somente nas situagdes mais problematicas. Esse fator macro-social interferiu e
ainda interfere certamente na participacdo dos pais na escola. Nossa afirmacdo ¢ ilustrada pelo

depoimento de um diretor:
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" Eles tém participado em festas assim, eles tém vindo, pelo fato hoje do pessoal trabalhar em

busca da sobrevivéncia, eu acho que ¢ bem menos do que ja foi." (Diretor S)

O depoimento também nos faz refletir sobre os fatores intra-escolares da ndo
participagdo dos pais, podendo detectar uma participagdo restrita ainda a eventos os quais sao
convidados a participar. A escola tem se indagado a respeito de seus mecanismos de participagao,
procurando superar a entrega de boletins e as promogdes para angariar fundos, o que evidencia
um repensar sobre a forma de conscientizagdo dos pais e do seu envolvimento. Essa
preocupagdo com a criacdo de novos mecanismos de participagdo, demonstra o interesse em se
superar os limites de sua realidade escolar. Detectamos essa preocupacdo no depoimento do
diretor:

n

Eu gostaria que os pais viessem saber mais, até¢ hoje nenhum pai veio saber do curriculo,
veio saber a quantas anda o planejamento né, é claro que se o pai vier aqui, nds teremos a

maior disponibilidade pra explicar." (Diretor Z)

Outro diretor usou um mecanismo peculiar para atrair os pais a escola:

"No primeiro ano de meu mandato utilizava de motivagdes como prémios, bingos; ja no

segundo nao precisei mais desses argumentos." (Diretor Q)

Os artificios utilizados para a obtencao da participacao dos pais a escola pelo diretor
Q parece-nos que apesar de ser um, entre outros mecanismos para propiciar a ida dos pais a
escola, ainda ndo se configura na conscientiza¢ao da necessidade de participacdo e sim uma troca
dessa pelos artificios. Nestes depoimentos, percebe-se a dificuldade da escola em criar
mecanismos diferenciados de participacdo com o objetivo de conscientizagdo dos pais de que eles
precisam compreender que a escola ¢ um local sério, com objetivos especificos e que sua
participacdo ¢ essencial para alcanca-los, ou seja, seu contato direto com a institui¢do que educa

seu filho pode sensivelmente colaborar para sua aprendizagem.
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Em virtude da propria dindmica da escola, por um lado ha ainda a predominancia do
convite aos pais para participarem das reunides para entrega de boletins e promogdes, por outro,
ha um esforco continuo das proprias escolas em reverter esse quadro.

Essa perspectiva foi apontada pelos diretores:

" Tem gente que vem ali na cozinha ajudar, no inicio do ano para encapar cadernos."

(Diretor A2)

" Nos temos agora os jogos escolares que os pais estdo fazendo, ¢ uma participagdo boa, nos
fizemos recreacdes, brincadeiras com os pais, nas reunides eles vem, se vocé convida para

uma reunido de discussao assim em pequeno grupo, eles vem. " (Diretor M)

" Eles participam de decisdes com aprovagoes de projetos, na administracao das verbas que
vem para a escola, eu coloco aos pais do que a escola precisa, eles aprovam ou nao, eles

opinam, entdo diretamente sempre estdao na escola." (Diretor E)

Um fator importante que esses depoimentos instigam € como a escola se relaciona
com os pais nesses momentos. E possivel se trazer os pais 4 escola e tratd-los de forma
indiferente e prepotente, o que acarretara seu afastamento. E possivel também transformar sua
participa¢do em redentora da escola, pois a mesma pode ser utilizada pelo Estado para minimizar
ainda mais sua responsabilidade para com a institui¢do escolar. H4 também a possibilidade de se
demonstrar o quanto a participacao dos pais ¢ essencial para a melhoria dos servigos oferecidos
pela escola, apresentando a2 comunidade o conjunto de suas atividades, de suas dificuldades e de
suas perspectivas.

Nas escolas pesquisadas, encontramos, em sua maioria, uma preocupagdo com a
pouca participagdo dos pais. Elas estdo buscando criar mecanismos conforme sua realidade e suas
necessidades. Estando ainda de maneira paulatina cedendo espago aos pais, utilizando-se de um
didlogo mais aberto e de uma postura mais humilde, no sentido de ndo menospreza-los devido a

sua falta de escolaridade.
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No tocante a participagdo, ela ndo se restringe apenas a dos pais na escola, como
também a dos diretores na totalidade dos aspectos escolares, ou seja, seu necessario envolvimento
nos aspectos pedagogicos.

No desenvolvimento de suas fungdes, o diretor se depara com a articulagdo entre o
administrativo e o pedagdgico, reconhecendo que o primeiro é suporte para a realizacdo do
segundo. Dessa forma, as atividades administrativas servem para melhorar e concretizar o
processo educativo.

A participacdo dos diretores nas atividades pedagogicas estd sendo recuperada nas

escolas pesquisadas nos mais diversos momentos. Evidenciamos esse aspecto na fala dos

Diretores:

" Costumo ir a sala de aula quase todos os dias, vou ver se esta tudo bem, né, se o professor

precisa de ajuda." (Diretor M)

" Sempre juntos eu e a supervisora, se falta professor, eu vou para a sala de aula. Tomo

leitura, tabuada. Os professores necessitam desse apoio." (Diretor H)

" Se no conselho de Classe ndo estou na escola, eu o transfiro. Sugiro, questiono os
professores, conheco muito a comunidade e isso auxilia no entendimento dos problemas."

(Diretor NO)

Percebemos nos relatos a constru¢do da participagdo dos diretores em diversos
momentos relacionados com o pedagogico. Cada diretor dentro da realidade de sua escola busca
acompanhar as atividades pedagdgicas superando o sentido de controle do trabalho docente.
Evidencia-se, principalmente nos depoimentos, uma preocupagdo com a coordenagdo dos
trabalhos com vistas & melhoria de sua unidade escolar, mediante as relagdes entre professores e
comunidade, contribuindo através da troca de experiéncias nas dificuldades detectadas na sala de
aula. Nesse prisma, o diretor, conhecedor do processo educativo, exerce necessariamente a
fun¢ao de educador.

A funcao de diretor ndo o abstém da condi¢ao de educador. Antes de ser diretor, ele é

um educador. Decorrente disso, sua preocupagdo perpassa indubitavelmente pelas questdes
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pedagogicas no interior da escola. Esse aspecto estd sendo retomado nas escolas pesquisadas,

como demonstra os seguintes depoimentos:

" Eu ndo deixo escapar nada da minha visdo sabe, porque eu sou pedagoga né, entdo isso ¢
em primeiro lugar, antes do administrativo né, eu participo de todos os eventos pedagogicos,

sugiro, acato e assim a gente trabalha." (Diretor S)

" Compreendo que ser diretor € participar ativamente do pedagdgico, pois a escola so existe

por causa do aluno." (Diretor Z)

A preocupacdo com o pedagodgico parece-nos iniciar na realidade das escolas

pesquisadas, pois os relatos dos diretores foram reafirmados pelos funcionarios e supervisores:

" Procura sempre se atualizar, buscando novas experi€ncias e recursos para sanar oS

problemas envolvendo-se na pratica educacional diaria da escola." (Supervisor S)

" De maneira sutil, mas consegue grandes resultados, principalmente quando passa sua

grande bagagem como educadora, orientando-nos em diversas situagdes." (Professor S)

" Estando ela administrando um todo englobando todas as areas sempre que surgem
problemas de ordem pedagbgica a mesma tenta, juntamente com a supervisora resolvé-los da

melhor forma possivel." (Professor Z)

Ha concordancia entre a fala dos diretores e os depoimentos coletados, confirmando
assim o envolvimento com o todo escolar. Os diretores envolvem-se com o pedagogico e esse é
reconhecido pelos funcionarios.

Alguns diretores ainda sentem mais dificuldades de aliar-se ao pedagdgico, o que

pode ser verificado nos depoimentos:

"Participo de todos os pré conselhos e conselho em geral, muita coisinha burocratica nao

ajuda a se aliar com a supervisora para o pedagogico." (Diretor P)
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" Participo no dia do planejamento, a medida do possivel, porque a gente nessa fun¢do nao
pode perder muito tempo, entdo voc€ comeca fazer uma coisa, daqui a pouco ja tem que

deixar daquilo é chamada para outra, entdo na medida do possivel eu participo." (Diretor C)

Os depoimentos evidenciam que os proprios diretores reconhecem que as questdes
burocraticas os afastam um pouco do pedagogico. Entretanto, essa percep¢do ndo perpassa a
analise dos professores e dos supervisores das referidas escolas, visto que em seus comentarios

ndo apontaram esse aspecto. Contrariamente, observaram o envolvimento dos diretores:

" Acompanhando o andamento em sala de aula." (Professor P)

" A diretora da escola estd sempre ligada em todos os problemas da escola e no que refere
ao pedagogico, da sugestdes, auxilia nas atividades desenvolvidas em sala, bem como nas

atividades extra-classe, orientando os alunos e professores." (Supervisor C)

Percebemos que a insatisfacdo do pouco envolvimento refere-se a uma questao
pessoal por parte dos diretores, que gostariam e sdo conhecedores da maior necessidade de sua
participagdo em todos os setores da escola, mesmo ndo sendo detectada essa falha pelos
profissionais da escola.

No relato de um diretor, ndo houve concordancia com os depoimentos dos
professores na questdo do seu envolvimento com o pedagogico, isto ¢, existe a dicotomia entre a
pratica e o discurso . Por um lado, o diretor Q reafirma sua participacao; de outro, os funcionarios

sentiram sua auséncia. Atestam nossa analise, as seguintes colocagoes:

"Nos encontros, grupos de estudo, conselhos de classe, tenho meu caderninho com anotagdes,
dando sugestdes ¢ assumindo visitas e conversas, visitas as salas de aula, na entrada e na

saida estou sempre presente." (Diretor Q)

" Envolve-se parcialmente, nos problemas mais graves procuro seu auxilio e também com

relagdo aos professores." (Supervisor Q)
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" Mais referente a disciplina, no aprendizado foi menos." (Professor Q)

" Referente ao pedagdgico eu senti um pouco de distanciamento entre o professor, aluno e

diretor." (Professor Q)

Percebemos nessa situacdo um paradoxo: ao passo que o diretor considerava sua
participagdo nos aspectos pedagdgicos, a mesma ndo foi interpretada dessa forma pelos
professores, o que nos permite afirmar que sua participagdo enquanto diretor ndo atendia as
necessidades reais da sua escola e dos profissionais nela atuantes, ocorrendo, assim, um
desencontro das necessidades da escola com as a¢des do diretor.

Percebe-se em sua concepcdo que o aspecto de participagdo direciona-se mais a
questdo disciplinar do corpo discente, ou seja, seu compromisso ¢ assegurar a disciplina. Essa
questao ¢ um fator contribuinte no processo ensino- aprendizagem, desde que sua origem seja na
pratica cotidiana e ndo imposta por uma autoridade. Deve ser construida no interior das praticas
sociais e nas relagdes didrias entre alunos e professores. Comumente encontramos na escola a
figura do diretor como responsavel pela disciplina, em decorréncia do medo imposto a crianga a
respeito dele e de sua posicao na hierarquia escolar. Indubitavelmente, na nova perspectiva de
Gestao Escolar, impor disciplina através do medo, ndo ¢ fungdo do diretor.

Um fator importante a ser salientado no aspecto de participagdo do diretor com os
assuntos pedagogicos ¢ detectar as necessidades de seus profissionais e de seus alunos, e, a partir
dai, tragar acdes que sejam de suma importancia para a superagdo dos problemas. O que ocorre
muitas vezes ¢ que o diretor pautando-se nos assuntos periféricos de sua fun¢do e ndo se atendo
aos indispensaveis, como no caso, o pedagodgico, causa um descontentamento por parte dos
demais funcionarios da sua unidade escolar. O envolvimento com o pedagdgico ¢ um fator
imprescindivel para o bom desempenho de suas fungdes como diretor-educador comprometido
com a nova forma de administrar as escolas, a gestdo escolar. O rompimento com as tradicionais
administracdes e o vislumbrar de uma nova perspectiva devem estar presentes nas agdes e
reflexdes do diretor democratico e participativo.

O papel do diretor escolar certamente estd ocupando um lugar significativo nas

discussdes educacionais por todo o Brasil. Novas diretrizes acerca de sua fungdo vém sendo
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tracadas, novos paradigmas sendo construidos, enfim repensar e concretizar as mudangas sao
fundamentais para iniciarmos a democratizacdo das relagdes escolares. A esse respeito ndo
maximizamos a funcdo do diretor, mas conhecedores da forma da organizacdo escolar
compreendemos seu papel como de fundamental importancia.

O diretor envolvido com a totalidade do processo educacional de sua unidade escolar
retoma seu papel de educador, visto que numa direcao tradicional apoia-se mais nos aspectos
burocréticos de sua fun¢do. Em conseqiiéncia disso, o diretor por muito tempo afastou-se do
pedagogico.

Ao envolver-se com o burocratico, afirmou-se como uma figura estranha a natureza
da organizacdo que administrava, culminando em administrar papéis e ndo seres humanos. Nesse
sentido, ¢ imprescindivel que a Administra¢do Escolar resgate seu teor critico, por intermédio do
resgate da propria natureza e dos fins da educagao.

O diretor participativo acompanha e assessora as atividades escolares, ndo como
instrumento de controle do trabalho docente, mas na perspectiva de coordenar os diversos
profissionais de sua unidade para atingir o mesmo objetivo, a melhoria da qualidade de ensino.
Conhecendo o fazer diario de seus profissionais, pode contribuir significativamente na solugdo
dos problemas, ndo ocupando o lugar de mero espectador dos fatos internos da organizagdo que
administra.

Mediante seu envolvimento com o fazer pedagogico diario, pode resgatar sua funcao
de educador e isso contribuird para transformar sua func¢do no elo entre o administrativo com o
pedagogico, compreendendo que o primeiro subordina-se ao segundo.

E essa compreenséo da relevancia do pedagogico que possibilitara ao diretor ocupar o
lugar de mediador das relacdes estabelecidas na escola entre professores e os alunos, entre o
supervisor € os funciondrios e assim sucessivamente. Mas também lhe permitird a mediacao da
relagdo da escola com a comunidade, ndo apenas nos momentos de arrecadar fundos para alguma
melhoria na escola, mas em discussdes mais essenciais para o alcance dos objetivos educacionais
como a discussdo de curriculo, a realizagdo de palestras informativas, os momentos de recreagao,
a participacdo no conselho de classe.

O diretor democratico participativo ndo age sozinho diante de decisdes importantes, e

sim, sempre respaldado pela comunidade escolar, uma vez que administra uma escola, e ela nao ¢
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sua propriedade. Tem convic¢do que, sendo eleito, representa um grupo que confiou em seu
trabalho e que possui o direito de participar dos processos reflexivos mais importantes.

A comunidade, considerando-se importante a escola, participara com mais
entusiasmo dos eventos que vier a ser convidada, percebendo que suas necessidades, na medida
do possivel, estdo sendo reivindicadas e atendidas.

Um outro enfoque, por nos perseguido, durante a analise das entrevistas, foi a
possibilidade de se evidenciar uma relacdo entre a formagdo académica dos diretores escolares
entrevistados e seu procedimento como diretor dentro das caracteristicas por nds clarificadas na
perspectiva da Gestdo Escolar, procurando delinear se esse procedimento estava sendo
influenciado pela formacao académica, pela experiéncia docente ou pelos dois aspectos
associados.

Segundo os profissionais da Secretaria Municipal da Educagdo, a formacao
académica possibilita uma maior fundamentagdo ao diretor no desempenho de suas fungdes,
principalmente no tocante ao conhecimento da Legislagdo Educacional e ao conhecimento
teorico. Porém, a mesma nao se configura como fator determinante de uma boa atuagdo, visto que
tracos individuais interferem no desempenho da fun¢do. Ilustramos nossa afirmagdo com as

colocagdes:

" A formagdo de maneira geral influencia, mas necessita de vontade, vestir a camisa. A
formagdo facilita, mas ndo ¢ tudo, ndo garante o sucesso." (Diretor da Secretaria Municipal

da Educacao)

" A formagdo ¢ de fundamental importancia para que o diretor consiga desempenhar bem e
melhor a sua fungdo. A formacdo tedrica embasa e auxilia a pratica do dia a dia."
(Funcionario da Secretaria Municipal da Educagdo responsavel pelo Projeto: "Gestdo

Democratica e Participativa.")

No tocante a esse aspecto, segundo o depoimento dos diretores formados em nivel
Magistério, o curso de segundo grau ndo os fundamentou teoricamente para assumir a fung¢ao.

Ressaltamos essa afirmacdo com as colocagdes:



83

"Bom se a gente tivesse mais estudo, eu acho que tornaria mais facil, principalmente no

pedagodgico." (Diretor M)

" Nao influencia. Porque com a regéncia em sala de aula, a gente ndo participa desse outro
lado da escola, no caso, a fungdo de diregdo ja globaliza o todo e vocé ndo tem essa

experiéncia." (Diretor C)

" Nao influencia o que eu aprendi foi na pratica." (Diretor E)

" Influencia, d4 uma boa base, mas ndo ¢ o suficiente." (Diretor No)

Percebemos, nos depoimentos dos diretores, que a formacao no Magistério, segundo
suas proprias experiéncias ¢ deficiente, visto que o curso pauta-se na docéncia. Assim, ao
assumir outra funcdo, as dificuldades aparecem. Um ponto importante a ser salientado ¢ que
consideram a pratica como um fator de aprendizagem no desempenho das func¢des de diretor.

Esses depoimentos também foram detectados nos diretores formados nas

Licenciaturas:

" Nao influencia. Canudo nao prova competéncia." (Diretor P)

" E na area de historia que eu faco, nessa parte assim que nao influencia muito, porque na

questdo da direcdo vocé tem que estar em todas as areas.”" (Diretor A2)

A formacao nas licenciaturas abrange um ramo especifico do conhecimento e a parte
das disciplinas pedagdgicas da forma como estdo organizados os cursos parece-nos nao estar
contribuindo para a compreensdo da totalidade do processo educativo. Os diretores relataram que
o aprendizado ocorreu no cotidiano das escolas.

Nossa pesquisa evidenciou, apos uma analise geral dos dados obtidos com os
funciondrios, supervisores e professores das escolas um aspecto essencial e vital para atingirmos
nosso objetivo central. Apesar dos diretores terem colocado a falta de fundamentagdo tedrica

mais abrangente, no caso dos formados no Magistério e nas Licenciaturas, esse fator nao foi
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determinante para o exercicio de suas fungdes de forma autoritaria e centralizadora, visto que
detectamos nas informagdes coletadas no campo de pesquisa, muitos conceitos fundamentares da
Gestao Escolar.

Nos depoimentos coletados nas escolas dirigidas por diretores com formagdo no
Magistério, o trabalho ¢ realizado de forma coletiva, sendo os profissionais consultados para as
decisdes. Diante dos problemas profissionais surgidos, o didlogo ¢ fonte de sua superacao, sendo
o relacionamento pautado no respeito, na amizade, na ética e no profissionalismo. Dessa forma,
os diretores ndo exercem o poder oriundo da sua funcdo na hierarquia para desenvolver suas
acodes, ¢ sim de suas caracteristicas individuais, provavelmente as mesmas que os levaram a
funcao.

Seu envolvimento com o pedagdgico ¢ notdrio em todas as escolas , pois
evidenciamos como preocupacao central dos referidos diretores o bom andamento da escola e a
qualidade de ensino. Nesse sentido, realizam seu trabalho junto com a equipe pedagodgica,
construindo o resgate da totalidade escolar imbuida em sua fun¢do e rompendo com a visao de
sua fun¢do pautada no burocratico. Embora os aspectos burocraticos estejam presentes na escola,
os diretores, mesmo com dificuldades para construir o elo com os aspectos pedagdgicos, nao
fazem desses sua preocupagdo central.

Partindo desses pressupostos, os diretores estdo resgatando em seu dia-a-dia sua
funcdo de educador, visto que através de sua participagdo no pedagogico, subsidiam o trabalho
docente, trocando experiéncias, acompanhando os alunos e coordenando os diversos funcionarios
que trabalham em sua unidade escolar, objetivando a qualidade de ensino.

Nas escolas dirigidas por diretores formados nas Licenciaturas a realidade encontrada
¢ semelhante.

A escola ¢ administrada com vistas a totalidade, o trabalho realizado ¢ sempre em
conjunto, o didlogo ocorre para a tomada das decisdoes. Nesse prisma, os depoimentos apontam
para uma administracdo democratica. Os diretores utilizam-se da amizade e do respeito no
desenvolvimento de suas atividades; no caso de problemas, o didlogo sério e com educacdo ¢ a
solugdo. Percebemos que as caracteristicas pessoais sdo fatores influentes na forma de
administracdo, e também como essas sdo observadas e apontadas pelos funciondarios, professores

e supervisores das escolas.
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Os diretores formados em Pedagogia-Orientagdo Educacional evidenciam a

importincia de sua formacdo, o que ¢ referendado pelos depoimentos a seguir:

" Para mim influencia, tenho uma instru¢do burocratica e pedagogica, além da recebida no

Magistério." (Diretor U)

" A formacgdo influenciou e bastante, s6 o magistério ndo tem base. Através de estudos

teoricos, discussoes e trocas de experiéncia." (Diretor Q)

" Influenciou um pouco. Pois, precisaria mais trabalho de campo. Aprendi muito na escola."

(Diretor Z)

Os referidos depoimentos ressaltaram a importancia da fundamentagdo adquirida no
curso de Pedagogia, revelando também a necessidade da pratica no desenvolvimento das fungdes
de diretor escolar. Nossa surpresa corresponde aos depoimentos dos profissionais da escola
dirigida por um Pedagogo- Orientador Educacional.

Encontramos nas respostas e na propria fala do diretor uma visdo mais centralizadora
e autoritaria da fungdo. A auséncia do didlogo ¢ apontada, sendo as idéias impostas sem abertura
e conversas. Assim, os proprios profissionais o conceituam como autoritario.

Sua preocupacdo central ¢ a manutencdo dos bens, e ndo a qualidade do ensino.
Decorréncia disso ¢ seu distanciamento com o pedagodgico. Seu envolvimento vincula-se mais
com os problemas de disciplina e ndo os de ordem pedagogica.

Os professores criticaram a sua forma de administragdo e afirmaram que se fossem
diretores agiriam diferente em relagdo ao pedagogico e, com o relacionamento com o grupo,
usariam de uma forma mais democratica e participativa.

No entanto, nas outras escolas administradas por diretores com a mesma formagao
académica, os depoimentos relataram a visao da coletividade nas decisdes e o didlogo como mote
das relacdes escolares, sendo a preocupacdo central a qualidade de ensino. Disso decorre seu
envolvimento permanente com os aspectos pedagdgicos e o trabalho voltado & comunidade,

sendo sua atuagdo conceituada pelos funcionarios como democratica.
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Os depoimentos relatados vao de encontro com os dos diretores formados em

Pedagogia- Administracao Escolar, os quais reafirmam a importancia da formacao:

" Eu acho que o curso de Pedagogia ¢ o que da mais embasamento pra gente atuar em
qualquer fun¢do na escola, € claro que ndo aprendi tudo 14, o dia a dia aqui me ensina mais,

né " (Diretor D)

" Sem duvida, porque seu eu ndo tivesse 0 embasamento tedrico a parte pratica ndo teria

assim a suficiéncia e a eficacia que precisa." (Diretor S)

As afirmacdes ressaltam a importancia do embasamento tedrico para compreender o
movimento do processo educacional, bem como a necessidade da pratica para complementar e
ampliar o conhecimento. A pratica transforma-se também num instrumento de aprendizagem.

Nas escolas administradas por diretores formados em Pedagogia-Administragdo
Escolar o quadro ndo se modificou das administradas por diretores formados em Pedagogia-
Orientagdo Educacional. A preocupacdo basica dos mesmos ¢ o ensino de qualidade e o bom
andamento da escola em sua totalidade. Utilizam-se do didlogo franco e aberto frente aos
problemas ou decisdes a serem tomadas na escola. As decisdes sempre sdao respaldadas pelo
consentimento da comunidade escolar.

Referente ao pedagdgico, envolvem-se dinamicamente, através de opinides, sugestdes
e troca de experiéncias. Evidenciam que seu trabalho € respaldado pelo conceito da totalidade da
fungdo, articulando os aspectos administrativos, burocraticos e pedagogicos.

Os profissionais também evidenciam as caracteristicas pessoais dos diretores como o
respeito a todos, a ética, o apoio, a sinceridade. Assim, compreendemos que essas s3o
importantes também para o desenvolvimento das fun¢des de administrar uma escola.

A formacao em Pedagogia pode fazer-se necessaria para o diretor compreender num
campo mais vasto a educacdo, as implicagdes do sistema produtivo nesta e como reflete na sua
unidade escolar. Concomitantemente, compreender o aluno real da escola publica proveniente das

classes trabalhadoras e certamente futuro trabalhador inserido numa sociedade de classes.
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Visto que a escola ¢ uma instituicao social-politica, também presume-se que com um
embasamento tedrico mais aprofundado em educagao, o diretor conseguira analisar a dindmica da
escola, a ponto de perceber-se enquanto sujeito formador de consciéncia, atitudes e valores.
Resta-nos saber qual serd o direcionamento na formagao desses.

Acreditamos ainda que o curso de Pedagogia por toda a sua historia, pode possuir as
melhores condigdes para instrumentalizar o diretor no desempenho de suas fungdes, tendo como
mote a melhoria da qualidade de ensino destinada aos alunos da classe trabalhadora.

Entretanto, um aspecto evidenciou-se na pesquisa empirica, a necessidade de
conhecer a natureza da instituicdo que sera dirigida, isto €, o diretor necessita conhecer a escola e
o processo de ensino-aprendizagem, para poder colaborar de forma mais significativa com a
melhoria da qualidade de ensino através de sua funcao.

Nossa hipotese inicial era que o curso de Pedagogia constituia-se no fator
determinante para o bom desempenho do diretor na gestdo escolar. Porém, partindo do material
empirico ¢ de nosso manancial tedrico, percebemos que a formacdo académica nas escolas
municipais de Cascavel, ainda ndo € o fator determinante do bom desempenho do diretor escolar,
visto que, em diferentes formagdes, detectamos formas andlogas de administragcdo. Assim, como
podemos evidenciar um profissional formado em Pedagogia- Orientacio Educacional
desenvolvendo uma administragdo pautada nas diretrizes tradicionais, que foram analisadas no
topico o Diretor numa Visdo Tradicional, sua atuagdo diferencia-se dos outros diretores com a
mesma formagao académica.

Como resultado de nossas analises, ressaltamos que a formagdo académica em
Pedagogia pode contribuir para um melhor desempenho das fung¢des do diretor escolar, embora
ndo seja de maneira nenhuma o fator preponderante. Pode sim, contribuir para um diretor
democratico, participativo, envolvido com a totalidade escolar, com fundamentos para melhorar
seu trabalho, mas ndo que um diretor que ndo a possua seja um diretor centralizador, autoritario e
burocrético.

Evidenciamos que a experiéncia docente, enquanto fonte de conhecimento da
natureza especifica da institui¢do a ser administrada e a concep¢ao que o diretor possui acerca da
funcdo, se esta pauta-se numa dire¢do autoritdria ou democratica, sdo fatores essenciais no

desenvolvimento das agdes enquanto diretor.
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A Gestao Escolar fundamentada na participacdo da comunidade no interior da escola,
do resgate da totalidade pedagdgica, nas decisdes coletivas, no didlogo em busca do
enfrentamento dos problemas, na ruptura dos arcaicos paradigmas de Administracdo, na
superagdo do diretor enquanto um burocrata, ¢ uma pratica inovadora. Nessa perspectiva, a
Gestao Escolar ¢ construida no amago das escolas com sustentagdo nos parametros elencados, é
um processo vivo, a mesma ¢ vivida e gestada no cotidiano escolar.

A teoria fundamenta a pratica, essa afirmacdo indubitavelmente ¢ veridica. Dessa
forma ha necessidade de uma fundamentagdo teodrica solida acerca da sociedade e da educagao,
do trabalho pedagdgico como um todo. Entretanto, a forma tradicional de organizagdo do curso
de Pedagogia em Habilitagdes ndo estava contribuindo para essa visao do trabalho escolar em sua
totalidade, pois cada especializagdo incumbia-se de um aspecto da educagdo. Resultante disso o
trabalho pedagdgico fragmentou-se e o diretor esquivou-se dos aspectos pedagdgicos, atrelando-
se aos burocraticos . Em decorréncia disso, muitos cursos reformularam a sua grade curricular
retomando o aspecto do trabalho pedagogico como um todo. Talvez, a partir dessas
reformulacdes, o curso de Pedagogia contribua mais na ag¢do do diretor, do que quando o curso
formava especialistas e, a partir dai, possa se afirmar que a formacao académica em Pedagogia ¢
um fator preponderante na atuacdo dos diretores escolares. Por enquanto, ela pode colaborar
através de um aprofundamento teorico acerca da educagdao, mas ainda nao determina o bom

desempenho dos diretores escolares.
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CONSIDERACOES FINAIS

Ao iniciarmos nosso estudo, tinhamos como hipotese que a formagdo académica em
Pedagogia constituia-se no fator fundamental para o desempenho dos diretores das escolas
municipais de Cascavel dentro dos pardmetros da Gestdo Escolar. Partindo disso, procuramos nos
fundamentar teoricamente nas caracteristicas presentes na forma de administrar as escolas numa
dire¢do mais democratica e participativa.

Em virtude das leituras e da experiéncia docente percebiamos que a forma de
administracdo tradicional, por seu carater centralizador e autoritario, ndo era a mais adequada,
transpondo ao diretor todo o poder de decisdo da escola. Mediante nossa constatacao e angustia,
procuramos evidenciar se havia alguma teoria ou pratica diferente da Administragdo Tradicional.
Assim, nos deparamos com a Gestdo Escolar. Nao a compreendemos como a salvadora da
escola, mas sim, como um mecanismo que associado a outros pode contribuir de maneira
qualitativa na melhoria da educagdo nas escolas publicas.

A Gestao Escolar ¢ uma pratica que se difere da Administragdo Tradicional, ao passo
modificando os seus pardmetros, uma vez que essa pautava-se nas correntes da Administragao
Geral trazendo para a organizagao escolar principios norteadores das empresas.

Conceitos chaves como participacdo, relagdes horizontais, reorganizagdo da piramide
hierarquica das funcdes, resgate do papel do diretor enquanto educador, descentralizagdo,
distribuicdo dos poderes, devem estar presentes na atuacao do diretor fundamentado na pratica da
Gestao Escolar.

A atual forma da organizacao escolar pautada na hierarquia das fungdes, nas relagdes
verticais, no ndo envolvimento do diretor com o pedagdgico, na fragmentagdo do trabalho
pedagogico, na relagdo de exclusdo dos pais, devera ser refletida e reformulada nas escolas para
que realmente a mudan¢a da nomenclatura Administracdo Escolar para Gestdo Escolar se efetive
na pratica, ndo se configurando em mais uma teoria nunca praticada.

Para a mudancga de paradigma ocorrer, ¢ imprescindivel o envolvimento dos sujeitos
de forma consciente e comprometida profissionalmente. De nada adianta propostas inovadoras se
as mesmas limitarem-se aos papéis. Desse modo, os profissionais da escola, a comunidade e o

Estado deverdao assumir seu papel e seu compromisso com a educagao publica.
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A fungdo do diretor, nessa perspectiva, resgata o seu papel de educador, envolvido
com a totalidade de sua unidade escolar. Ao retomar o papel de educador, o diretor participa de
todas as atividades pedagogicas; no entanto, sua participagdo ndo se pauta no controle das
atividades, e sim, no conhecimento do processo ensino-aprendizagem, nas dificuldades
enfrentadas em sala de aula pelos professores e pelos alunos, na melhoria material da escola e dos
recursos didaticos, objetivando a qualidade da educagao em sua unidade escolar.

Um aspecto importante referente a participagdo do diretor no pedagogico e que ficou
evidenciado em nossa pesquisa de campo ¢ a articulacdo entre as acdes do diretor com as reais
necessidades dos professores da escola; assim, a coesdo entre as acdes ¢ as necessidades sera
mais eficaz no processo ensino-aprendizagem.

O envolvimento com o pedagédgico ¢ um fator imprescindivel para o diretor
comprometido com a nova perspectiva de administrar a escola, pois, na administrag¢do tradicional
o diretor envolvia-se mais com o burocratico.

Em decorréncia da fragmentacdo do trabalho pedagogico, ao diretor cabia as questoes
burocréaticas, ao supervisor, as questdes pedagogicas e ao orientador educacional as relacionadas
com os alunos. Resgatar a totalidade do trabalho pedagogico ¢ uma das metas da gestdo escolar.

Na gestao escolar, o diretor busca o elo entre o burocratico e o pedagodgico, visto que
o primeiro subordina-se ao segundo , ou seja, a escola existe devido ao aluno e nao aos papéis.
Constatamos nos dados a iniciativa por parte dos diretores em desvencilharem-se do burocratico,
transferindo-o a outro funcionério ou realizando as atividades fora do seu horario de trabalho.
Porém, ainda parece-nos que o elo entre esses dois fatores ndo esta ocorrendo. O diretor ainda
tem dificuldades em compreender a relagdo entre o burocratico e o pedagogico existente dentro
da escola. Ao transferir as atividades burocraticas aos funcionarios, o trabalho fragmentado
continua nas escolas.

No que diz respeito a categoria participagdo, verificamos além da do diretor nos
aspectos pedagogicos, a dos pais na escola. A escola publica atende na maioria, alunos
provenientes da classe trabalhadora, entdo justificar a falta de educagao formal como critério para
sua exclusdo ¢ contraditério com a realidade encontrada na escola. A realidade dos pais esta
presente no contexto escolar e, se ainda ndo estiver, cabe a escola trazer o mundo real para o seu

cotidiano. Ha necessidade da participacao efetiva da comunidade, ndo apenas em dias festivos ou
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na entrega dos boletins, como também em momentos importantes de decisdes acerca da melhoria
do processo educacional. A respeito da participacao dos pais, ¢ fungao da escola despertar-lhes a
consciéncia da importancia de estarem presentes na instituicdo que educa seus filhos e lhes passa
valores. A escola administrada conforme a gestdo escolar ndo pode excluir os pais de suas
decisdes, sendo que as decisdes do diretor deverdo estar respaldadas pela comunidade onde a
escola presta seus servigos.

Na coleta de dados, percebemos indicios de mecanismos para propiciar a participagao
dos pais. Ao perceber a necessidade do respaldo dos pais nas reivindica¢des escolares e no
proprio processo ensino-aprendizagem, as escolas estdo tentando trazer os pais para o seu
interior. Cada escola dentro de sua realidade estd buscando mecanismos para alcangar esse
objetivo, embora alguns mecanismos provavelmente ndo instigue a conscientizacdo, somente a
participagao, isto ¢, os pais vao "a escola mas ndo sabem muito o que 14 vao fazer. Os momentos
propiciados para a participacdo devem estar acompanhados da conscientiza¢do, demonstrando
aos pais os objetivos, a fun¢do e a importancia da escola na vida de seus filhos.

Para possibilitar a participacdo dos pais, a escola como um todo deve rever as suas
relacdes intrinsecas, isto €, como as relagdes de poder estdo estabelecidas. Na administragdo
tradicional, o diretor constituia-se na figura maxima devido a hierarquia organizacional.
Decorrente disso, submetia os profissionais a relagdo de mando e submissao, sem didlogo e com a
centralizagdo das decisdes. Na gestdo escolar, mesmo ainda permanecendo a hierarquia das
funcdes, o poder ¢ distribuido entre os profissionais, pois as decisdes devem ser tomadas no
coletivo, as relagdes se horizontalizam, o diretor ndo age sozinho como se a escola fosse sua
propriedade.

Percebemos, no discurso dos diretores entrevistados, o didlogo como um principio de
sua pratica, no entanto esse isoladamente, ndo ¢ a garantia da democratizagdo das relagdes. Se
nos reportarmos a Escola das Relagdes Humanas representada por Elton Mayo, o didlogo era
utilizado no controle dos trabalhadores. O didlogo pode ser um indicio de democratizacao das
relacdes escolares, no entanto a forma como se pratica o didlogo ¢ o que realmente pode comecar
a garantir a descentralizacdo do poder e a supera¢do do autoritarismo nas escolas.

Inicialmente, consideravamos que o curso de Pedagogia era o fator preponderante

para o desempenho do diretor escolar na perspectiva da Gestao Escolar. Ao comegarmos nossa
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pesquisa de campo e durante a analise dos dados obtidos, comegamos a encontrar indicios de que
a nossa hipotese inicial ndo se configurava em regra geral no procedimento dos diretores
escolares.

Em nossa realidade pesquisada, o curso de Pedagogia ndo se constitui no fator
primordial para o desempenho dos diretores pesquisados. Nossa constatacdo ¢ baseada nos
depoimentos coletados e na nossa analise dos mesmos.

A atuacdo dos diretores ¢ influenciada pela experiéncia docente e por seus tragos
individuais, os quais sdo evidenciados na concepg¢do acerca da funcdo. A concepgdo acerca da
funcdo parece-nos reveladora na atuagdo de cada diretor, e essa ndo advém exclusivamente dos
cursos de Graduagdo, pois se assim fosse ndo evidenciariamos diretores com a mesma formagao
académica e com atuagdes tdo distintas, como também diretores com formagdes diferenciadas e
com procedimentos analogos.

A partir disso constatamos que o curso de Pedagogia pode melhorar o desempenho do
diretor escolar por contemplar estudo tedrico sobre a educacao. No entanto, diretores sem essa
formagdo foram apontados por seus funciondrios e por nossa andlise dentro das diretrizes da
Gestao Escolar.

No momento, o exercicio da funcdo de diretor escolar ¢ muito influenciado pela
forma com que o individuo que ird desempenhd-la o concebe. Nesse prisma, colocamos o fator
das caracteristicas pessoais como um dos fatores essenciais aliado com a experiéncia docente.

Mesmo os diretores formados em Licenciatura, que apontaram sua dificuldade em
lidar com os aspectos burocraticos, ndo foram em nenhum momento criticados por seu
afastamento com o pedagodgico. Assim, suas posturas foram referendadas pelos sujeitos que os
acompanham diariamente e pela nossa andlise do material empirico.

Na pesquisa desenvolvida, os debates acerca da Gestao Escolar estdo sendo colocados
em pratica. Talvez seja esse um dos instrumentos de aperfeicoamento do desempenho dos
diretores de acordo com os parametros da Gestao Escolar.

E pertinente ressaltar que a pratica e a propria experiéncia na diregdo sdo fatores de
aprendizado, pois, muitas vezes, o vivenciado nas escolas se difere bastante do pregado nos

cursos de Pedagogia.
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Um importante aspecto que nao devemos perder de foco em nossa analise é a questao
da estruturagao do curso de Pedagogia. Essa muito contribui para a formacdo de administradores
de escola dentro da visdo tradicional, mediante sua organizagdo nas habilitagdes. A reestruturacao
dos cursos de Pedagogia, pautada na docéncia como tarefa primordial do Pedagogo e na visdo do
trabalho pedagdgico como um todo, pode transformar o curso no fator preponderante de uma
atuacao dentro dos principios da Gestao Escolar.

No momento, ndo podemos caracterizar os diretores, por nds pesquisados, como
diretores centralizadores e autoritarios, por ndo possuirem a formacdo em Pedagogia, o que
podemos constatar € que seus desempenhos poderdo ficar melhor com o curso por intermédio da
fundamentagao teodrica abarcada por ele.

Em nossa realidade, o desempenho dos diretores ¢ influenciado por sua pratica
docente e por sua concepcao acerca da fungdo, podendo melhorar com a formacao académica em
Pedagogia.

Os diretores pesquisados foram eleitos pela comunidade, esse aspecto revela como as
caracteristicas pessoais sdo analisadas pelos eleitores, visto que a habilitagdo minima exigida ¢ o
magistério. Assim, a formacao em Pedagogia ndo constitui-se em requisito para pleitear a fungao.

A partir dos anos 90, a elei¢do tornou-se a forma de provimento da fungdo de diretor
escolar no municipio de Cascavel. Esse aspecto evidencia uma iniciativa de democratizagdao das
escolas publicas, embora ndo a garanta em sua totalidade. A eleicdo ¢ um instrumento de
democracia, mas nem sempre ¢ sindnimo de garantia de pratica democratica no amago das
escolas, como pudemos constatar analisando a postura de um diretor que mesmo sendo eleito,
revela uma concepgao centralizadora e autoritaria sobre a posi¢ao por ele ocupada.

A eleigdo traz a tona os conflitos existentes nas escolas, incentiva debates, propicia
escolhas e possibilita a maior participacdo da comunidade nas decisdes intra-escolares.

O carater temporario do diretor eleito ¢ um dos aspectos que faz da pratica da elei¢ao
a forma de provimento a funcdo mais adequada para acompanhar o movimento interno das
escolas, pois se o diretor ndo estiver de acordo com os interesses € as necessidades da escola, ao
acabar seu mandato, volta ao seu cargo de professor, oportunizando aos outros pleitear a funcao,
possibilitando que a comunidade escolar opte por quem tem melhores condigdes em exercer a

func¢ao de diretor.
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E pertinente ressaltarmos que o regulamento das elei¢des para diretores escolares em
Cascavel ndo esta em concordancia com a Lei n® 9394/96, a qual indica a formagdo em curso de
Graduacao ou Pos-Graduagdo para o exercicio da administracdo das escolas. Conhecedores da
realidade, sabemos da dificuldade e até da propria resisténcia dos Pedagogos em candidatarem-se
para o exercicio da dire¢do escolar. Percebemos que muitos profissionais consideram a dire¢ao
como um trabalho de muita responsabilidade e muito propenso a criticas dos demais
profissionais, preferindo em conseqiiéncia, limitar-se ao seu trabalho docente. Mediante a
auséncia de profissionais habilitados em Pedagogia para concorrer a fungdo, optou-se em exigir
apenas o magistério como requisito minimo. Infelizmente se fosse colocado a formagdo em
Pedagogia como formacao exigida, o nimero de candidatos ndo preencheria a demanda das
vagas, deixando muitas escolas sem diretores e, nesse caso, a Secretaria Municipal de Educagao
indicaria alguém para assumir.

Em conseqiiéncia da Lei n® 9394/96, os profissionais deverdo necessariamente cursar
Pedagogia. Assim acreditamos que os problemas detectados serdo solucionados a partir da
execucao da legislagdo em sua integra.

A falta de concordancia entre as Leis Municipal e Nacional ¢ um fator de observancia
em nossa pesquisa. Entretanto percebemos de que nada adianta colocar a Legislacdo Nacional em
pratica imediata e deixarmos as escolas sem diretores. Cada regido do pais ¢ possuidora de uma
realidade, a adaptacdo da legislagdo a essa ¢ um fator imprescindivel para a sua eficiéncia.
Acreditamos que paulatinamente no municipio de Cascavel a Lei serd colocada em pratica,
conforme a realidade das escolas e sem prejudicar o seu bom andamento.

A realidade por nos investigada retratou escolas dirigidas por profissionais eleitos
pela comunidade e, a partir do estudo teodrico realizado nos evidenciou o comeco da pratica da
Gestdo Escolar na rede municipal. Embora haja muitos limites ainda existentes e ja
exemplificados, como a questdo do autoritarismo por parte de um diretor, ou ainda a dificuldade
do trabalho com a burocracia de outros, percebemos indicios de mudancas na forma de
administrar as escolas.

As mudangas educacionais possuem um carater de morosidade para a abranger a

totalidade de uma certa realidade. A pratica da Gestdo Escolar ¢ um aprendizado para
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profissionais habituados com anos de autoritarismo, com diretores centralizadores e autoritarios,
com uma organizagao piramidal e hierarquica.

Acreditamos na Gestdo Escolar como uma das alternativas para a melhoria das
escolas publicas e para a sua democratizacdo. Através da participacdo efetiva da comunidade, da
reorganizagdo do trabalho pedagogico e da superagdo das teorias transpostas da Administragao
Geral, a escola poderd vir a ser realmente uma instituicdo que instrumentalize a classe
trabalhadora e possa ser um dos caminhos que aliado a outros colabore na superagdo da
sociedade na qual vivemos. Nao somos sonhadores, apenas acreditamos no potencial da escola e
dos educadores que ha anos empunham a bandeira da escola publica. Alids, quando os
educadores pararem de acreditar que podem ocorrer mudancas € que o seu trabalho ndo ¢
fundamental para elas, estardo compactuando com o sistema capitalista e com sua perpetuacao e,

se isso ocorrer, o papel da educagdo sera evasivo diante das necessidades da populacao.
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FORMACAO DO DIRETOR LETRA/CODIGO
Pedagogia- Administracao Escolar D
Pedagogia- Administracao Escolar S
Pedagogia- Orientagdo Educacional Q
Pedagogia- Orientacao Educacional Z
Pedagogia- Orienta¢do Educacional U
Licenciatura- Ciéncias A2
Licenciatura- Letras P
Magistério E
Magistério M
Magistério 0]
Magistério C
Magistério NO




ANEXO 2
PROJETO GESTAO DEMOCRATICA NA ESCOLA PUBLICA



104

01- Titulo:
Gestdo Democratica na Escola Publica

02- Caracterizagao:

Projeto proposto pela Secretaria Municipal da Educacdo de Cascavel (SEMED) com
assessoramento do Departamento de Educagdo da Fecivel, através da professora Targélia
Albuquerque e a colaboragdo dos professores Eurides Rossetto (FECIVEL) e Eloi Lohmann e
Darci A. Barros da ASSOESTE.

03- Proponente:

Secretaria Municipal da Educacdo.

04- Orgdos de assessoramento:
Faculdade de Educacao, Ciéncias e Letras de Cascavel- FECIVEL
Associagao Educacional do Oeste do Parana- ASSOESTE.

05- Coordenacgao Geral:
Professor: Adilson José Siqueira- Secretario Municipal da Educagao
Professora: Edi Maria Volpin- SEMED
Professora: Dind Machado da Luz- SEMED

06- Assessoramento do Projeto:

Professora: Targélia Albuquerque- FECIVEL

07- Justificativa:
A preocupagdo com a Democratizacdo da Escola tem se constituido no cerne do trabalho
desta Secretaria Municipal, preocupada especificamente com a qualidade do ensino, preocupagado

que se traduz numa luta ampla e decisiva idéia do Projeto: Gestdo Democratica na Escola

Publica.
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A configuragdo metodologica do Projeto envolveu, em primeiro lugar, estudos sistematicos
para aprofundamento conceitual e, num segundo momento, atividades articuladoras da teoria com
a pratica visando alcangar a realidade social cotidiana das escolas.

Os grupos de estudo iniciaram-se com a equipe da Secretaria com o assessoramento direto
da Prof* Targélia, garantindo a abrangéncia e o aprofundamento dos temas propostos.

A proposta de trabalho deveria, ndo apenas desencadear discussdes sobre o significado da
democracia no interior da Escola Publica, mas ampliar e aprofundar estudos sobre a realidade
social, cidadania, democratizagdo das relagcdes de poder, autonomia, identidade dos sujeitos
envolvidos com o processo de Educagdo Escolar, entre outras. O Nucleo do Projeto, ao
desenvolver todos os segmentos integrados na agdo escolar, se caracteriza na vivéncia mais
imediata que ¢, a elei¢cdo do diretor neste final de ano.

A importancia deste trabalho estd na coeréncia entre o estudo e o planejado com as escolas
do municipio, (teoria X pratica). Cada encontro deve expressar a socializacdo do conhecimento
produzido, criticado e/ou sistematizado.

O pressuposto norteador do Projeto deve afirmar que relagdes democraticas vividas no
interior do préprio grupo, e se configura como um exercicio vivo de aprendizagem da
democracia.

O trabalho articulado entre a Secretaria Municipal da Educagdo, o Departamento de
Educagdo da FECIVEL e a ASSOESTE, consiste em discutir questdes educacionais com as
entidades que trabalham com a formacao do professor, que passa a ser o argumento fundamental
que justifica e legitima a realiza¢do da atividades conjuntas na area educacional, em prol do

exercicio da Gestdao Democratica na Escola Publica.

08- Objetivos:

8.1- Refletir a questao do significado social da escola, a partir da discussdo sobre cidadania e
democracia;

8.2- Analisar os acontecimentos do dia a dia da Escola, verificando se eles contribuem para
afirmar ou negar a cidadania e o processo democratico;

8.3- Discutir questdes como identidade, autonomia e representacdo na busca da cidadania e

democracia;
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8.4- Propor agdes concretas para a organizacdo do trabalho escolar, a partir do
desenvolvimento do Processo Eleitora, buscando compromisso com a pratica democratica ¢ a

qualidade de ensino.

9- Estrutura Metodologica:

- 1? Fase do Projeto: ( 2° Semestre/90)

- Realiza¢do de estudos com a SEMED e a socializagdo dos mesmos com os professores,
funciondrios técnico-administrativos e pais das escolas;

- Realizagao de eleigdo para diretores;

- Inicio do curso para diretores;

- Produgao coletiva.

2% Fase do Projeto: (1° Semestre/91)
- Realizagao do curso de Diretor (164 horas);
- Reorganizagao do trabalho escolar;
- Participagdo mais intensa no " Férum Paranaense em Defesa da Escola Publica";
- Confecgdo e 1* Edicdo do 3°Caderno de Estudos Educacionais "Pensando a Escola
Democratica", com sua publicacdo e langamento;
- Realizagdo do I Semindrio Municipal, envolvendo todos os professores da rede, e
trabalhando os seguintes conteudos:
- A arte na Educacao (Sensibilizarte);
- Alfabetizacao;
- Matematica;
- Portugués;

- Ciéncias.

10- Fundamentos Teérico-Metodologicos:
Ao conceber-se a educacdo como ato politico, assume-se a participagdo efetiva de todos os
envolvidos no processo social. O pressuposto da agdo educativa passa a ser o proprio ato de

educar.
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Essa atuacao pedagdgica implica no trabalho de desvelamento do real, das suas relagdes mais
intimas, da compreensao do jogo de forg¢as que definem as agdes cotidianas, para que, se
compreendendo a sociedade como totalidade, se possa transitar nela, livremente, propondo novas
alternativas de relagdes mais justas e mais democraticas entre os homens.

Desenvolver estudos sobre Gestdo Democratica na Escola Publica ¢ assumir, publicamente,
um compromisso com a cidadania. Na medida em que se procura envolver um maior nimero de
sujeitos para se pensar a questdo educacional, para se lutar por uma educacdo de qualidade, mais
condicdes reais poderdo existir em dire¢do da democracia, tanto no interior da escola como fora
desta. Uma participagdo ampla e efetiva na elaboracdo e administragdo de politicas educacionais,
jé se configuram como um exercicio concreto de democracia.

A pedagogia da comunicacdo passa a ser o cerne da a¢do educativa, que considera a
valorizacdo do saber, socialmente construido, como meta central da escola, através de
mecanismos concretos de participagdo em sala de aula, nas relagdes do dia a dia escolar e,
principalmente, na socializacdo do poder expresso nas relagdes que se configuram na praxis
escolar.

A gestdo Democratica na Escola Publica ¢ mais que uma exigéncia, ¢ uma necessidade de
sobrevivéncia da Escola Publica Brasileira, pois ¢ uma das condi¢des fundamentais para a
constru¢do de democracia do pais. A construcdo social da democracia da escola, da
democratizagdo do saber nela veiculado, das politicas educacionais, caracterizam a luta mais
concreta pela geréncia democratica do poder, "da coisa publica", pela construcdo social das
relacdes gerenciais, pela gestdo democratica da nossa escola publica.

Algumas questdes serao tomadas como eixo central do estudo e das agdes que deverdo ser
implementadas pelo projeto. Entre elas: Democracia e Cidadania numa concepgdo de classes
sociais; diferenciacdo entre democracia representativa (burguesa) e democracia participativa
(proletaria); representacao e identidade social; a questdo da autonomia; Educacdo, escola, ensino,
sujeitos da acdo escolar: professores, alunos, funcionarios, pais, etc; a organizagdo do trabalho
escolar em direcdo a novas relacdes de poder mais democratizantes; a questdo do conhecimento:
valorizagdo e socializacdo; a administragdo escolar-gestdo democratica; 6rgdo colegiado; a
eleicdo para diretores-compromisso com a representacdo; competéncias, responsabilidades e

participagdo; uma direcao democratizada para uma escola democratica.



11- Equipe de trabalho- SEMED:
- Adilson José Siqueira;
- Edi Maria Volpin;
- Dina Machado da Lugz;
- Cecilia Ghiggi;
- Maria das Dores Faria;
- Marilei Lourdes Santos Teixeira;
- Natalina Lopes;
- Odete Beltrame;

- Rosemary Rosa.

12- Educadores Convidados

- Eloi Lohmann- ASSOESTE

- Darci A. Barros- ASSOESTE
- Eurides Rossetto- FECIVEL

13- Assessoramento ¢ Coordenacao:
- Professora: Targélia Albuquerque

Chefe do Departamento de Educacdo- FECIVEL

14- Coordenagao Geral:
- Professor: Adilson José Siqueira- Secretario Municipal da Educagdo
- Professora: Edi Maria Volpin- Diretora Geral da SEMED
- Professora: Dind Machado da Luz- Chefe do Departamento da Educacdo da SEMED

Cascavel, agosto/91
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PREFEITURA MUNICIPAL DE CASCAVEL
SECRETARIA MUNICIPAL DA EDUCACAO

INSTRUCAO NORMATIVA N° 003/90

Considerando o Projeto " Pensando a Escola Democratica- uma reflexdo para o
processo das eleigcdes", levando a efeito com todos os professores e funciondrios das escola, e
considerando as decisdes dos Grupos de Estudo, envolvendo um representante de cada unidade
escolar, que discutiu o processo das elei¢des, o Secretario Municipal da Educagao resolve:

Baixar a presente Instru¢do normativa que norteard a elei¢do dos diretores das
Escolas Publicas Municipais, a realizar-se no dia 7 de dezembro de 1990, como segue:

1° Os diretores das escolas municipais, a partir de 6 servidores, serdo eleitos em
Assembléia especifica, pelo voto direto para um mandato de dois anos, sendo permitida apenas
um reeleicao.

* O diretor reeleito poderd concorrer a nova eleicao apds decorridos no minimo dois
anos.

2° Sao eleitores: todos os servidores da escola indistintamente; a Secretaria Municipal
da Educacdo (SEMED), o Sindicato dos Professores Profissionais de Cascavel (SPPC), a
Associagao de Pais e Mestres (APM) da escola e a Associagao do Bairro.

3° Cada funcionario da escola indistintamente tera direito a um voto, a SEMED tera
direito a um voto, a APM tera direito a trés votos, que serdo pelo seu presidente, Secretario e
Tesoureiro ou seus substitutos legais e a Associagdo do Bairro terd direito a um voto, a ser
depositado pelo seu presidente ou representante legal.

* Quando o cargo de secretario da APM for ocupado por um professor, o voto sera
depositado por um representante do Conselho Fiscal.

4° Serdo candidatos todos os professores com: habilitagdo minima de Magistério,
carga horaria de 40 horas semanais de atuacdao na escola, com excecdo da escola que funciona
somente um periodo e no minimo seis meses de efetivo exercicio na unidade escolar na qual
concorrera a eleigao.

5° Considerar-se-a eleito (a) quem obtiver maior numero de votos.
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6° No caso de empate, prevalecera o critério de:

a) Nivel de Habilitagao;

b) Tempo de servigo na Rede Municipal de Ensino.

7° A posse do novo diretor ocorrerd ordindria e automaticamente no dia 1° de
fevereiro ao ano seguinte das eleigdes.

8° O mandato podera ser considerado extinto antes do término do prazo estabelecido:

I- Pela renuincia do eleito;

II- Por deliberacao da maioria absoluta dos eleitores mencionados no art.2°%;

II1- Pela morte ou impedimento legal do titular do mandato.

9° O diretor podera também ser destituido mediante comprovacao de falta grave ou
irregularidade, sendo-lhe garantida ampla defesa.

10° Nos casos previstos nos artigos 8° e 9°, para completar o mandato, o 6rgdo
colegiado designard um Integrante do Quadro proprio do Magistério para assumir a direcdo até a
proxima eleigao.

11° Nas escolas onde ndo houver apresentacdo de chapas, a SEMED designara um
para assumir a dire¢do até as proximas eleicdes.

* Quando da criag¢do de escola nova a SEMED indicard um professor para assumir a
direcdo até a complementacdo do biénio.

12° As elei¢des no ano de 1990 excepcionalmente realizar-se-ao no dia 07/12/90, em
horério a ser definido pelas escolas.

13° Devera ser composta uma comissdo, com no minimo trés elementos, podendo
estes ser: servidor ou membro da APM, para organizar e realizar todo o processo eleitoral.

* A comissdo devera contar com um Presidente, um Secretario e um Suplente.

14° A Comissdo devera registrar a ata das elei¢des, bem como a lista de presenga dos
eleitores em formularios proprios.

* As cédulas eleitorais deverao ser padronizadas.

15° Os candidatos interessados em concorrer a eleigdo, deverdo apresentar-se a
Comissao até o dia 30/11/90.

16° A Comissdo devera informar a SEMED e ao SPPC, até o dia 05/12/90 o horario

das eleigdes, bem como o nome dos candidatos.



112

17° A Comissao devera enviar & SEMED e ao SPPC até o dia 10/12/90 o nome do

diretor eleito, uma via da ata e uma via da lista de presenca.

Cascavel, 23 de novembro de 1990
Prof® Adilson José Siqueira

Secretario Municipal da Educagao
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SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO

REGULAMENTO PARA AS ELEICOES DE DIRETORES NAS ESCOLAS MUNICIPAIS DE
CASCAVEL-1996

Stimula: Dispde sobre a escolha,
mediante eleicao direta, de Diretores
das Escolas Municipais.

Este regulamento entra em vigor a partir da presente data.

Artl°- A escolha dos Diretores de Escola Municipais, sera efetuada mediante a
elei¢do direta e secreta, organizada na forma deste Regulamento.

* 1° - A eleicdo referida neste artigo serd convocada mediante editais afixados em
locais visiveis no Estabelecimento de Ensino, com antecedéncia de 30 (trinta) dias da data
estabelecida para a eleigao.

* 2° - A eleigdo sera realizada nas dependéncias da respectiva Escola Municipal.

*3°_ A elei¢cdo no dia 14 de novembro de 1996, no horario das 8:00 as 16:00 horas.

Art2° - Podera candidatar-se para o Cargo de Diretor o professor que:

I- Pertencer ao quadro proprio do Magistério Publico Municipal;

II- Terno minimo 06 (seis) meses de efetivo exercicio no Estabelecimento de Ensino
no qual pleiteard o cargo;

III- Ter 02 (dois) padrdes;

IV- Ter habilitagdo minima no Magistério;

V- Ter estabilidade.

Art3° - As eleicOes serdo realizadas em escolas que possuirem no minimo (seis)
servidores, na totalidade.

Pardgrafo unico- Nas escolas que ndo possuirem o minimo de servidores, previsto no
caput deste artigo, o Diretor serd indicado pela Secretaria Municipal de Educagdo em

conformidade com os incisos: I, III, IV e V do artigo n° 2 deste regulamento.
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Art4°- As inscricdes para os candidatos a dire¢do deverdo ser efetuadas em livro
proprio, mediante transcri¢ao de oficio onde o pretendente a direcdo, solicitara sua inscricao, num
prazo anterior a 20 (vinte) dias das eleigdes.

* 1°- Os oficios, onde for solicitada a inscri¢do para a eleicdo, serdo dirigidos a
diretora do estabelecimento, e apo6s sua transcri¢do, deverdo ser devidamente rubricados por
testemunhas (professores ou servidores) presentes e arquivados.

* 2° Junto a solicitacdo de inscri¢do o pretendente de direcdo deverd enviar sua
proposta de trabalho.

Art5® - A diretora do estabelecimento, fard na presenca dos candidatos, de
professores, funcionarios, ¢ APM previamente avisados, leitura deste regulamento, que dispde
sobre a escolha mediante a eleicdo direta de diretores de Escolas Municipais, da relagdo de
professores que concorrerdo a direcdo, do sorteio dos nomes para ordem de impressdo da cédula
respectiva, bem como a escolha de componentes para integrar a mesa receptora de votos e
respectivos fiscais, transcrevendo em Ata os procedimentos efetuados, que devera ser assinada
pelos presentes.

Paragrafo Unico- A diretora devera informar através de oficio a Secretaria Municipal
de Educacdo, o nome dos candidatos, 15 dias antes das eleigoes.

Art6°- Poderdo votar:

I- Os professores do estabelecimento;

II- Os demais funcionarios de estabelecimento;

ITI- O pai ou a mae ou responsavel legal por alunos regularmente matriculados nos
respectivos estabelecimentos de ensino independente do nimero de filhos matriculados;

IV- Os alunos regularmente matriculados no ensino supletivo que tenham completado
16 (dezesseis) anos até o dia da eleigdo.

* 1°- Os professores e funcionarios integrantes da unidade escolar terdo o peso de
50% (cinqiienta por cento) do universo do colégio eleitoral na unidade escolar.

* 2°- Os pais, os responsaveis e os alunos que tenham 16 (dezesseis) anos terdo peso
de 50% ( cinqiienta por cento) do Colégio Eleitoral.

* 3° O processo eleitoral se dara na seguinte forma:
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a) Os professores e funcionarios votardo em uma urna separada e os pais e alunos em
outra urna;

b) Serd eleito (a) o diretor (a) que obtiver a soma total do resultado final das duas
urnas, aquele que obtiver 50% (cingiienta por cento) mais um dos votos validos, ndo computado
os votos brancos € nulos;

¢) No caso de candidato unico o quorum ¢ o mesmo que se refere o inciso anterior,
sendo que na cédula serd inscrito sim ou nao.

* Cada votante indicard, através de manifestagdo pessoal secreta, um nome dentre os
referidos no artigo 2° deste regulamento.

Art7°- No pleito eleitoral serd adotado a contagem de voto conforme a forma de
calculo.

Art8°- Cada escola providenciard em tempo hébil, a confeccdo das cédulas de votacao
com os respectivos nomes dos professores concorrentes a eleicdo, bem como providenciard a
urna, cabide de votagdo, livro de presenca dos votantes e outros materiais necessarios a realizagao
da eleicao.

*1°- Os membros que compordo a mesa deverdo ser oriundos da escola onde se
realiza a elei¢do, com a qualificacdo prevista no art6° deste regulamento;

* 2°- As cédulas de votacdo serdo obrigatoriamente rubricadas pelos membros da
mesa no local de votacgao;

* 3% As urnas de votacdo sera devidamente lacrada e rubricada pelos membros da
mesa nos locais de votagao;

* 4°- Havera um fiscal indicado pelos professores concorrentes a eleicao;

* 5° A cleicdo sera realizada no dia e horario estabelecidos, conforme edital referido
no artigo n°l, paragrafo 1° deste regulamento;

* 6°- O escrutinio dos votos sera procedido imediatamente ap6s o encerramento da
elei¢ao no mesmo local de votagao, na presenca dos candidatos e fiscais, pelos membros da mesa,
sendo seu resultado anunciado e registrado na ata da eleicdo, a qual serd elaborada e assinada

pelos membros da mesa, pelos candidatos e fiscais;
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* 7° - Copia da ata, contendo o resultado da eleicdo, devidamente rubricada pela
direcdo da escola, no primeiro dia util apés a eleicdo, sera enviada a Secretaria Municipal de
Educagao e ao Sindicato dos Professores Profissionais de Cascavel.

Art9°- O mandato do diretor ¢ de dois anos iniciando no dia primeiro de fevereiro do
ano subsequente, ao qual se verificou a elei¢dao, com direito a reelei¢do, conforme o artigo 188,
paragrafo tnico do Regime Juridico Unico.

Art10°- Havendo mais de um candidato sera considerado eleito quem obtiver o maior
numero de votos.

*1°- Havendo apenas um candidato so serd considerado eleito se obtiver no minimo
50% (cinqlienta por cento) mais um dos votos;

*2°- Nos estabelecimentos onde o candidato tnico nao for eleito, ou se ndo houver candidato, a
Secretaria Municipal de Educag¢do indicard um professor de outro estabelecimento de ensino para
o cargo de diretor em, conformidade com o artigo 2°, incisos I, III, IV e V deste regulamento.

Artl1°- Havendo empate na votacdo, serd indicado o professor com maior
habilitacdo. Persistindo o empate sera indicado o professor mais antigo (com maior tempo de
servi¢o) no estabelecimento de ensino.

Art12°- A vacancia do cargo de diretor ocorrera nos seguintes casos:

I- Pela renuincia do eleito;

II- Sindicéncia, processo administrativo, inquérito policial ou contra o qual tramitar
acdo penal a que ele seja julgado culpado;

III- Exoneragao;

IV- Licengas previstas no artigo 110, incisos IV, V, VI, VIII da Lei Municipal
2215/91;

V- Morte.

*1°- Nas hipdteses previstas no inciso II, o diretor serd afastado de suas fung¢des pelo
chefe do Poder Executivo Municipal, pelo lapso de tempo, até o final do julgamento, por decisdao
fundamentada, para apuragdo dos fatos ou ter, pela mesma autoridade, seu mandato declarado
extinto para resguardar a dignidade da funcao;

*2°- Na hipodtese de vacancia do cargo temporaria ou definitivamente pelos motivos

previstos nos incisos I, II, III, IV e V deste artigo a vaga sera ocupada pelo professor que ficar em
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segundo lugar no resultado final da eleicdo que elegeu o diretor que ocupava a fungdo. Na falta
deste, realizar-se-a nova eleicao para o restante do mandato desde que o tempo restante nao seja
inferior a 1(um) ano.

I- A nova eleigdo sera realizada no prazo maximo de 30 (trinta) dias, a contar da data
de afastamento definitivo do diretor que exercia a fungao;

II- Ao término da licenca e um vez absolvido o diretor da escola em julgamento,
reassumird imediatamente suas fung¢des, para o restante do mandato ao qual foi eleito.

Artl13°- Apds o término completo de todos os procedimentos estabelecidos para a
eleicdo, deverdo ser incineradas as cédulas utilizadas para a escolha dos diretores das escolas
municipais.

Art14°- As situacdes ndo previstas neste Regulamento, serdo resolvidas em comum
acordo pelo Secretario Municipal de Educacdo e Sindicato dos Professores Profissionais de
Cascavel.

Art15°- Este Regulamento entrard em vigor na data de sua divulgacdo, revogadas as

disposi¢des em contrario.

Cascavel, 18 de setembro de 1996.

Nilton Nicolau Ferreira

Secretario Municipal de Educagao



ANEXO 5
REGIME JURIDICO MUNICIPAL
CAPITULO II SECAO I
DOS CURSOS DE APERFEICOAMENTO



120

CAPITULO II
SECAO 1
DOS CURSOS DE APERFEICOAMENTO

Arl85- Os cursos de aperfeicoamento sdo considerados de vital importincia para
garantir a evolugdo constante da educagdo, o aprofundamento dos contetidos curriculares, a troca
de idéias e a autocritica e, tanto nos contetidos quanto na forma de execucao, serdo programadas
segundo o plano geral da Secretaria Municipal de Educacgdo e as sugestdes dos professores.

Art186- Desde que respeitados 50 (cinqiienta) dias de férias, 30 (trinta) dos quais
consecutivos, o professor, uma vez convocado mediante oficio ou edital afixado na Secretaria
Municipal de Educagdo ou no local de trabalho, devera participar de cursos de aperfeicoamento
durante o recesso escolar.

Art187- O professor que se recusar, sem justificativa, a participar de cursos de
aperfeicoamento, em seu horario normal de trabalho, sofrerd uma adverténcia escrita e na
reincidéncia, processo administrativo por insubordinacdo, para fins de demissao.

Art188- Os diretores das escolas municipais, a partir de seis servidores serdo eleitos
em Assembléia especifica, pelo voto direto, para um mandato de dois anos, sendo permitida
apenas uma reeleicgao.

Paragrafo Unico- O diretor reeleito podera concorrer a nova elei¢do apés decorridos,
no minimo dois anos.

Art189- Serdo candidatos todos os professores com: habilitacio minima em
magistério, estabilidade no servigo publico municipal, carga horaria de quarenta horas semanais e

no minimo seis meses de exercicio efetivo na unidade escolar na qual concorrera a eleigao.



ANEXO 6
PROJETO GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA / PARTICIPATIVA
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PREFEITURA MUNICIPAL DE CASCAVEL
SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO

PROJETO
GESTAO ESCOLAR
DEMOCRATICA/PARTICIPATIVA

SECRETARIA DE EDUCACAO
EDI MARIA VOLPIN
1998



OBJETIVO GERAL
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Discutir, analisar e propor uma acao pedagdgica, administrativa e eletiva visando uma

gestdo escolar democratica e comprometida com a fun¢do primordial da escola: o processo

ensino-aprendizagem.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Estimular a participagdo de toda a comunidade escolar nas agdes/decisdes

administrativo-pedagdgicas da escola;

- Possibilitar a efetivacdo de um processo de Elei¢do de Diretores nas escolas

municipais, verdadeiramente democratico e participativo.

ACOES

PERIODO

Realizar grupos de estudos semanais para
aprofundamento teoérico sobre Gestdo Escolar

Margo e Abril

Sistematizar uma proposta de trabalho para ser
desenvolvida nas escolas, definindo os
materiais de apoio necessarios

1* quinzena de maio

Desenvolver o trabalho de estudo e discussdo
participativo ~ nas  escolas envolvendo
professores, funcionarios e diretoria da APM,
visando:

- Discussdo sobre a funcdo pedagogica e
administrativa na escola, o diretor animador e
gestor da escola;
- Limites e
participativa;

- Sugestdes para o regulamento das eleigdes de
diretores de 1998;

- Indicagdo de pessoas para a Comissdo que
elaborard o regulamento.

possibilidades da  gestdo

2% quinzena de maio

Promover grupos de estudo visando a
elaboracdo do regulamento para as eleigdes de
1998 com a participagdo dos representantes das
escolas, SINTEVEL e SMED

Junho e Julho

Discutir e analisar o regulamento da elei¢do de
diretores com a comunidade escolar.

Agosto e Setembro

Promover Seminario sobre Gestdo Escolar e
Qualidade de Ensino com membros da APM,
candidatos a diretor e equipe da escola.

Outubro

Realizacao da eleicao de diretores das escola
municipais

7/11/98

Oferecer cursos de capacitacao para os

2* quinzena de novembro e 1%quinzena de
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diretores eleitos dezembro

Dar posse aos diretores eleitos 2%quinzena de dezembro

Inicio da gestdo dos diretores eleitos 2 de janeiro de 1999
ABRANGENCIA

- Secretaria Municipal de Educagao;
- Funcionarios e professores das escolas municipais;
- Pais de alunos das escolas municipais;

- Sindicato dos trabalhadores em educagdo da rede publica de Cascavel- SINTEVEL.

AVALIACAO
Através da apreciacdo oral e escrita na conclusdo de cada etapa de trabalho.




ANEXO 7
INSTRUMENTOS PARA COLETA DE DADOS
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ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O DIRETOR

1- Qual ¢ a sua formacao académica?

2- Quantos anos de experiéncia possui no magistério?

3- Quantos anos de experiéncia no cargo de diretor?

4- Como chegou ao cargo?

5- Quais foram as razdes que o levaram a assumir o cargo de diretor?

6- Na sua opinido, em que consiste sua fungao?

7- Em sua pratica cotidiana sua formagao interfere? Quais aspectos?

8- Acha necessdria a formacao especifica em Pedagogia- Habilitacio Administragdo escolar, para
melhor desempenhar suas fung¢des?

9- Quais os problemas mais graves encontrados? Quais os procedimentos utilizados para resolvé-
los?

10- Vocé participa das reunides pedagogicas e com os pais? Por qué?

11- Os pais de sua comunidade participam da vida escolar? Como vocé chama os pais a
participarem? em que momentos eles participam?

12- Para exercer suas fungdes conta com o auxilio da SMED? Quais?

13- Quando necessita chamar a aten¢do de algum funciondrio como procede?

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM O FUNCIONARIO MAIS ANTIGO DA SMED E
COM O RESPONSAVEL PELO PROJETO:
" GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA"

1- Quanto tempo trabalha na SMED?

2- Pode nos relatar como ocorria a escolha dos diretores antes de ser através de elei¢ao?

3- Quais s3o0 os problemas detectados na pratica dos diretores ? Quais s3o as solugdes propostas
pela SMED para a solugdao dos mesmos ?

4- Existem encontros sistematizados e organizados periodicamente com os diretores ? Em que
consiste os mesmos? Caso ndo ocorra, como sao repassadas as orientagdes para o trabalho?

5- A formagdo do diretor influencia no desenvolvimento de suas fungdes? De que maneira?

6- Os pais participam da escola? Por qué?

ROTEIRO DE QUESTIONARIO PARA OS SUPERVISORES

1- Tempo que trabalha na escola?

2- Na sua opinido, em que consiste o trabalho do diretor?

3- Como o diretor de sua escola envolve-se com os problemas educacionais?

4- Como ocorre sua relacao com o diretor da escola?

5- O diretor ao se expor utiliza-se de uma postura autoritaria devido sua posi¢do na hierarquia
escolar?

6- O relacionamento do diretor com os professores ¢ baseado no que?

7- No caso da necessidade de uma conversa com o professor que tem algum problema
profissional, como o diretor se posta?
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ROTEIRO DE QUESTIONARIO COM OS FUNCIONARIOS

1- Na sua opinido qual ¢ a func¢ao do diretor?

2- Como o diretor procede quando orienta-o sobre seu trabalho?

3- Na sua opinido o trabalho do diretor é importante para o bom funcionamento da escola? Em
que sentido?

4- Quando o diretor necessita chamar a ateng¢ao de algum funcionario como o faz?

ROTEIRO DE QUESTIONARIO PARA OS PROFESSORES

1- Quanto tempo trabalha nessa escola?

2- Na sua opinido, em que consiste o trabalho do diretor escolar?

3- Na sua escola o trabalho do diretor vem de encontro com a sua concepcao das suas fungdes?

4- O diretor de sua escola envolve-se com os problemas de ordem pedagogica? Como?

5- Ao ocorrer um problema de indisciplina dos alunos ou reclamag¢des dos pais sobre o trabalho
de algum professor, qual ¢ a atitude do seu diretor e qual deveria ser na sua opiniao?

6- Qual ¢ a preocupagdo bésica do seu diretor?

7- Como ¢ o relacionamento do diretor com os professores da escola?

8- Pessoalmente, considera que o diretor possibilita a participagdo dos pais na escola? Através do
que?

9- Diante das determinagdes da SMED referentes a falta, horario, dispensas para cursos, como
age o seu diretor?

10- Se fosse diretor agiria diferente daquele que tem no momento? em que sentido e por qué?



