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CAPITULO I

o PROBLEMA

~ INTROEUQAO -

1. INTRODUGAO GERAL A AREA PARA A INVESTIGACAO

DO PROBLEMA

Qualquer afirmacdo cateodbrica, ainda gue teoricamente
feita, quanto ao grau de burocratizacdo ou democratizacao de
uma organizacao necessita passar pela observacao da realida-
de empirica.

A pescuisa empirica representa, nesse caso,uma forma de
constatar e conhecer a realidade observada através de meto-
dos proprios e tecnicas especificas.

No presente trabalho, a pesquisa por nos realizada, nu
ma determinada organizacdo -- a escolar — procurou constatar
as possibilidades, implicacles e obstaculos para uma gestaoc
democratico-participativa na escola de 10 Grau, tendo em vis
ta que uma organizagaoc, por mais burocratica que seja, e com
posta de elementos humanos, os guais, por Seus comportamen-
tos e conhecimentos especificos, podem modificar, de certa
forma, os aspectos excessivamente formais, rigidos e centra-

Tizadores da organizacao.
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Nosso exercicio profissional nos levou a desempenhar
cargos de professora e diretora de estabelecimentos de ensi-
no da rede oficial do Estado de Sao Paulo.

Dirigimos nossos esforcos para as atividades de dire-
cdao escolar, pois, preocupados com sua atuacao como reflexo
de uma politica mais ampla, sentimos a necessidade de, em
funcao das mudancas sGcio-politicas e economicas que o pais
atravessa, redimensionar o papel da direcao, visando tornar
o diretor mais consciente do verdadeiro objetivo da escola.

F sabido gque numa sociedade capitalista tradicional, a
direcao escolar desencumbe-se de tarefas que permeiam 0SS in-
teresses de um poder central e dominante, contra uma grande
massa de desfavorecidos e dominados.

"De centa 4{orma a Escola CLassdica da Administragac e a
Escofa das Relfacdes Humanas contribulram para o maximo da ex
pleracac possdivel do trabalhador manuwal. No enfanic, a acumu
Lagde do capifal exige a sua expansac em dimensdes cada wvez
mals ampliadas, ¢ que se¢ realdza na medida que o capiial 2
Lapcado em foda darea posslved de Lnvesiimente, cadande nova

, S : , 1
distribuicao de trabalfho e transiformande a vida social” .

Tu.r.c. FELIX, Admin{stragdo Escofan: um problema educativo ou em
presarndial, p.30-37. -
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Enfim, uma administracdo nos moldes capitalistas clas-
sicos submete até mesmo 0s intelectuais a Seus processos de
otimizacao de rendimentos, de privilégios do capital. Tambem
a administracao educacional, se considerada exclusivamente
como uma racionalidade técnica a servico de uma dada ordem,
desvinculada da pratica social, legitima a sua relacao com a
administracao capitalista.

Assim, o sistema escolar engendrade no contexto economi
co, politico e social do capitalismo caracteriza-se por uma
estrutura burocratica cada vez mais aperfeicoada, exercendo
essa burocracia uma funcdo politica, a qual permite ao Esta-
do um controle maior sobre a educacao para adegua-la ao prb~
jeto de desenvolyimento economico. Entdo, o tipo de educagao,
o modo de organizacac do sistema escolar e os resultados al-
cancad0os no processo educativo nao sao questionados pela ad-
ministracdo escolar, uma vez que seu objetivo & eguiparar ©
sistema escolar as organizacbes gue alcancam indices de ra-
cionalidade e eficiencia.

Analisando o funcionamenio da escola brasilieira, prin-
cipalmente a do 10 e 29 Graus, verificamos gue ela constitui
uma organizacao complexa, cuja administracao se transforma
num atc extremamente burocratico.

Nessa organizacac, o administrador conta com certo po-
der decorrente da autoridade legal gque lhe confere 0 sis tema,
embora as suas decisdes sejam, em grande parte, determinadas
pelo proprio sistema. Torna-se assim, uma administraczo alie

nada, reproduzindo padrdes estruturados pelos niveis hierar-
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quicos superiores, sem grandes preocupacoes com o produto re
sultante da acao educativa: nd3o se preocupa com 0 tipo de ci
dadao que a instituicido deveria formar, nem com a maneira co
mo ele esta sendo formado; nao busca Saber se o curriculo
atende as necessidades da clientela escolar, mas aceita;o
nos moldes propostos pelos Orgdos centrais; nao se preocupa
em compor classes com um nimero relativamente médioc de alu-
nos, permitindo ao professor dar-lhe melhor assisténcia e
orientacao, mas sim em compor classes de acordo com a expan-
sao da matricula; nao se preocupa com a eficiencia do traba-
tho.do professor, mas com o nimero de aulas previstas e da-
das; nao se preocupa muitas vezes com a participacao consci-
ente, nem com 0 interesse dos presentes as reunices, mas com
0 numero deles.

Evidentemente, a grande maioria desses e outros fato-
res nao sao inerentes ao administrador, mas ao Sistema que
neutraliza as forgas antagonicas, mediante o controle do pro
cesso educativo com a introducdo de tecnicas de planejamento
e avaliacao, capazes de disciplinar a producao do conhecimen
to.

Parece-nos desvincular-se, assim, a atividade adminis-
trativa da pedagdgica, com predominancia daguela que se ca-
racteriza pela transmissao e execucao de mensagens oriundas
de supericres hierirquicos e controle do exercicio das fun-
¢bes desempenhadas no ambito escolar.

Dessa forma, o diretor se encontra fregquentemente sob

dois focos da pressdo: de um lado, o sistema, gue lhe im-
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poe o cumprimento as atividades burocratico~administrativas
e, de outro, a necessidade de desenvoiver o conteudo educati
vo na escola, "sem ¢ que efa se descaractendiza, 4se rotindza
¢ perde a razaco de éak"z.

Em termos ideais, segundo a opiniao de Saviani, cabe-
ria ao diretor realizar a mediacao entre esses dois: focos de
pressao, procurando, na pratica, adequar as determinacoes ema
nadas dos orgaos superiores a finalidade da educacado realiza
da na escoia. Na verdade, gquantc maior o grau de autonomia
cue o diretor mantiver em relacao as exigencias do sistema,
subordinando suas formas ao contelido educativo, mais sera edu
cador; e quanto mais subordinado ao cumprimento das normas le

gais, sem qualaguer relacao com o conteudo gque lhes daria senti

do, mais o diretor sera um administrador.

Lp

Z. ESTABELECIMENTO DO PRCOBLEMA

Em funcao da reflex3ao feita anteriormente, nossc pro-
blema na pesquisa & verificar se os diretores da escola pu-
blica de 19 grau teriam condi¢oes de exercer uma gestac demo
cratico-participativa, no nivel da unidade escolar, tendo em

vista 0 grau de burocratizacao em que se encontra a adminis-

%Dermeval SAVIANIL, fducagdo. Do sensc comum d comscdencia 44Los0-
fLica, p. 130,
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tracao escolar.

A administracao, quer seja na esfera publica, quer se-
ja na esfera privada, se constitui em mediadora das relacoes
de poder necessarias a manutencao da sociedade civil e a ma-
nutencao das relacoes entre capital e trabalho. Para isso, a
administracgao se utiliza da burocracia como uma organizagao
cujos criterios de racionalidade e eficiencia tem levado )
homem & buscar atingir certos objetivos muitas vezes de for-
ma ate desumana pois acham-se desarticulados dos reais inte-
resses e necessidades da maioria da populacgao.

Por suas proprias caracteristicas, o sistema burocrati
co e centralizado, autoritario, rigido, estando presente nas
mais diversas organizacoes sociais, inclusive na escola, on-
de o excesso de normas, regulamentos e atividades com carac-
teristicas predominantemente burocraticas, dificulta uma vi-
sao consciente e critica, tanto dos administradores, quanto
dos demais elementos envolvidos no processo educacional.

Se a organizacac burocratica esta presente na socieda-
de democratica, Se nessa sociedade tambem & necessaria a uti
1izagao racional de recursos para atingir determinados fins,
se a democracia visa a convivencia critica e criativa com o
poder, precisamos aprender a participar, a nos organizar co-
mo cidadaos para poder controlar o excesso de burocratizacao
existente na sociedade. E se a participacao comeca no coti-
diano de nossas vidas, ela se estende ate a escola.

Assim, nossa preocupac¢ao nesse estudo voita-se para o

papel desempenhado pelo administrador escolar em especial,
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que, assoberbado pelas atividades burocraticas e de rotina
que o sistema lhe impoe, exercendo mais a fungao de gerente
do que a de educador, sem ter muitas vezes a consciencia cri
tica da realidade, nao desenvolve uma gestao democratico-par
ticipativa no nivel da unidade escolar.
Ressalte-se,ainda,que,ao falarmos em gestao participa-
tiva, nao estamos nos referindo apenas as relagoes sociais
existentes no interior da escola,mas principalmente & dimen
sio pedagbgica do trabalho do diretor, tendo em vista a fina
lidade da educacdo que e a transmissao sistemd@tica de conteu

dos, de conhecimentos historicamente acumulados.

3, HIPOTESES DE TRABALHO

Hipotese Central:

Os diretores de escola de 190 grau nao tem condicoes de

exercer uma gestao democratico participativa.
Hipoteses Derivadas:

1. Nas funcoes desempenhadas pelo diretor de escola, pre
dominam agquelas que se referem ao aspecto burocrztico e de
rotina.

2. Em consegliencia da priorizacao dada a assuntos admi
nistrativos, ndo lhe sobre tempo para atuar nos assuntos de

carater propriamente pedagbgico.
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3. A formagao dos diretores pouco tem contribuido para

assuntos de natureza administrativa e pedagogica.

L, JUSTIFICATIVA

No momento em que Surge uma reformulagdo de nossas me-
tas educacionais e, sendo a educagao um elemento determinan-
te/determinado das mudancas sociais, torna-se necessario que
a administracao educacional seja peca importante no processo
da pratica pedagGgica.

Tendo em vista nao apenas a carga legal {Decreto n9...
7.510/76, o Decreto n® 10.623/77, dentre outros), mas também
os assuntos de rotina a que esta submetida a acao do diretor
escolar, privilegiando o aspecto burocratico, deve-se procu-
rar minimizar a acao administrativa em favor de mecanismos
pedagogicos, visando torna-lc mais participative em relacdo
&40 processo educacional propriamente dito.

0 diretor deve, assim, procurar, juntamente com profes
sores, alunos, pais, comunidade, supervisores e educadores,
encontrar respostas para solucionar as dificuldades gue 05
alunos sentem no processo educacional. E esse espago no inte
rior da escola.pode e deve contribuir para a meihoria da Gua
lidade de ensino, tendo em vista os interesses da maioria da
classe trabalhadora.

Se a escola hoje se caracteriza, na maioria das vezes,

como burocratica, autoritaria, desinteressante, porque vincg
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lada a interesses economicos, politicos e sociais cumpre seu
papel de reprodutora das relacoes sociais de producao, ela
pode, no entanto, caminhar em direcao a uma maior democrati-
zacao e participacaoc, na medida em que implementar as atri-
buictes de um de seus Orgaos — o Conselho de Escola — o qual,
em sendo representativo dos varios segmentos que compoem a
institui¢ac escolar, tem carater deliberativo e deve portan-
to, assumir as decisoes juntamente com o diretor.

Para gque essa condigao se realize — apesar das 1inime-
ras iimitacoes a que a escola est3i sujeita, entre as quais
se destaca a ausencia da autonomia financeira — e imprescin-
divel gque o diretor trabalhe competentemente atraves de uma
administracao democrdtico-participativa, através de uma ges-
tao colegiada, adeguando as prescricoes administrativas & fi
nalidade da escola. Destacar-se-&, assim, seu papel de 1ini-

ciador, orientador e coordenador do processo educativo.

5. OBJETIVOS DO ESTUDO

OBJETIVO GERAL

Verificar se existem condicoes para o diretor exercer
uma gestao democradtico-participativa na escola publica de 190

Grau.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Analisar as funcoes administrativas e pedagOgicas
de diretor, explicitadas na legislacao escolar vigente, em

especial o Decreto n¢® 7.510/76 e o Decreto n0 10.623/77.

2. Verificar se o diretor ocupa 0S5 espagos estabeleci-

dos pela propria legislacao, para uma gestao participativa.

3. Verificar os obstaculos existentes para uma gestao

democratico-participativa.

4. Sugerir, a partir do referencial tebrico e dos da-
dos empiricos, formas mais democraticas de gestd3oc do diretor

de escola.

6. DELIMITACAQ DO ESTUDO

A pesquisa fol por no0s realizada na Divisao Regional
de Ensino de Campinas, a qual faz parte da Coordenadoria do
Ensino do Interior.

A DRE de Campinas compde-se de dezoito {18) Delegacias
de Ensino, todas abrangidas pela nossa pesguisa.

Optamos por escolher essa Divisao Regional porque per-
tencemos a ela como funcionaria; nossas generalizacoes, por-

tanto, se enguadram nos limites estabelecidos por ela, se
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Sao Paulo estejem sujeitas 4 mesma legislacido de ensino.
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CAPITULO II

DEMOCRACIA! CONCEITO E ABRANGENCIA

Antes de falarmos especifécémente em gestao democrati-
co-participativa {o democratico vem expresso na maioria das
vezes como adjetivacao), torna-se necessario refletirmos so-
bre o significado da palavra democracia.

Intimeros e variados sao os seus conceitos, desde que
foi empregado pela primeira vez por Herodoto, had quase dois
mil e quinhentos anos e inlUmeros s3o 6 paises que Sao ou di
zem ser democraticos.

Expressa de multiplas formas, a democracia ndo se iden
tifica completamente com nenhuma delas: para alguns pode sig
nificar o direito de o individuo viver sua propria vida, sem
a interferencia dos demais; pode significar o equilibrio en-
tre os direitos da pessoa e os direitos da sociedade, entre
a liberdade e a soberania; para outros pode significar o di-
reito de votar, ou a2 igualdade de oportunidades; um estado
de espirito, ou um modo de relacionamento entre as pessoas.

O conceito de democracia pode tambem depender de um de
terminado contexto politico e social gque reclama uma concei-

tuagac gue se ajuste aos anseios do sistema: esse € o sentido
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das chamadas "democracias do pove” na URSS e da “"ditadura de
mocratica popular", expressao usada por Mao Tse-tung para ca
racterizar o estado em "0 1ivro vermelho".

Assim, o conceito de democracia & complexo, denso, elas
tico e, de acordo com os angulos em que & considerado, encon
traremos definicoes logicas, formais, descritivas ou prescri
tivas que nos permitirao mais tarde uma definicao integral
que devera expressar a forma, o contelido e a finalidade da
democracia.

O pensamento politicoe grego nos deu uma tipologia das
formas de governo das quais uma e a democracia definida como
o governo do pove, governo da maioria, em gue a articulagac
das relacoes politicas era determinada peia insercao do indi
viduo enguanto membro da cidade, enquanto cidad3do reconheci-
do politicamente como tal.

As leis regulavam integralmente o homem, politica, so-
cial, moral e intelectualmente; assim, liberdade existia na
medida em gue obedeciam & leis por eles mesmos votadas e exe
cutadas por autoridades por eles eleitas; ja a igualdade sb0
existia na esfera politica, e o munde do trabalho permanecia
a margem do processo das decisoes publicas dos cidadaos.

Ainda assim, havia uma intima relagao entre a vida pu-
blica e a participacao politica de cada cidadao, de modo qgue
a busca das necessidades coletivas e & participacao politica
dos cidadaos nao era intermediada por um corpo administrati-
vo encarregado dos assuntos coletivos, tal como ocorre nos

estados modernos. A comunidade identificava-se consigo mesma
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atraves do comparecimento dos cidadaocs @ praca publica onde
as leis comuns eram discutidas e votadas,

"As nogoes de uma nepresentacdo politica que passaria
pefa formagao de um-econpo independente de polilticos phrobis-
sionadis desligados dos cidadaos ¢ uma "adminisfragac"” que Zo
ma o Lugan do publice sac desconhecidas” .

Com ¢ transcorrer dos seculos, a evolucao politica do
mundo aprimorou o conceito e a pratica democratica.

Dando continuidade ao pensamento ¢rego, os estudiosos
mantiveram a participacao do povo nas decisodes do governo co
mo requisito imprescindivel de sua realizagao, mantendo tam
bem os principios de liberdade e igualdade como sinonimos de
regime democratico.

Entretantc, no estado moderno, o conceito de democra-
tia, sob certc aspecto, se altera, pois de forma de governo
passa a ser a forma de governo possivel do Estado.

Houve uma transferencia do processo de tomada de deci-
spoes da coletividade para um centro de poder colocado acima
da sociedade, fato esse que resultou na reorganizagac politi
ca das relacgoes humanas e na transformaczo dos conceites de
espa¢o publico, ou governo da maioria.

Portanto, o que foi alterado na passagem da democracia

grega para a moderna foi o modo de exercer o direito na toma

}DEﬂiS L. ROSENFIELD, A questac da Democracia, p.1Z2.
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da de decisoes coletivas, e a democracia representativa pas-
sa a ser considerada por muitcs pensadores como o Unico go-
verno popular possivel num grande estado.

Assim, na democracia representativa nao & o povo, con-
siderado de forma absoluta, gue toma as decisoes que lhe di-
zem respeito, mas um grupo de representantes elejtos por ele.
Materialmente nem poderia ser pensado de outra forma, ja que
as sociedades industriais vem se tornandc cada vez mais COm-
piexas.

Joseph Schumpeter entende que democracia "nac signifi-
ca e nao pode sdgnifican que o pove goveane efeldivamenie em
nenhum dos sentidos cvidentes gue tem cb Teamos povo 2 gover
nax. Democracdia signijfica somente que o pove fem condigoes
para acelfar ou recusar os homens chamados a goua&nan”z.

Nesse sentido, democracia representativa significa ge-
nericamente gue as decisces que dizem respeito a coletivida-
de sao tomadas nao diretamente pelos membros dessa coletivi-
dade, mas por pessoas eleitas com essa finalidade,

Se teoricamente essas afirmacoes estdo corretas,na pra
tica se tornam uma imperfeic¢io da democracia representantiva,
na medida em que surge a figura do politico profissional, aque
le que nos dizeres de Max Weber nao vive apenas para a poli-
tica, mas vive da politica; esse fato provoca a conseglente

despolitizacao dos demais cidadaos gue se tornam espectado-

ZJoseph SCHUMPETER, Capitfalisme, sociafisme et democratie, p.423.
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res dos debates politicos e das declaracgoes de autoridades e
candidatos,

Podemos dizer que a permanencia das oligarguias no po-
der, os interesses do politico profissional, a apatia politi
ca da populacac, o aumento do aparato burocratico, entire ou-
tros fatores, nos mostram que ha um contraste entre a demo-
cracia ideal concebida por seus fundadores e a democracia real,
com maior ou menor participacaoc popular.

A democracia real, ou gualquer outro regime politico,
nos indica que & medida gue houve uma transformacac da socie
dade, tornando-a mais complexa, ou seja, passando de uma eco
nomia familiar para uma economia de mercado, de uma economia
de mercado para uma economia capitalista monopolista planeja
da — essa mesma sociedade acabou por criar mecanismos admi-
nistrativos de controle sobre tudo aquilo que & coletivo; as
sim, o0 espago plUblico no capitalismo moderno esta vinculado
ao espaco administrative sob a forma de representagao politi
ca e sob as formas de administracdo economica,fincuceira,fis
cal e social,

A estrutura administrativa do Estado torna-se um ponto
de referencia atraveés da qual os individuos orientam s u as
agoes, estande esse mecanismo administrativo acima dos c¢ida-
daos.

Da7 provavelmente a insatisfacao com a democracia re-
presentativa que se observa nos dias de hoje em alguns paf-
ses, onde os cidadaos desejam cada vez mais tomar parte nas

decistes gerais da nacso e nao apenas faze-lo em época d e



-30-

eleicoes.

0Os fatos apontados anteriormente como decorrentes da
complexidade da sociedade capitalista nao invalidam, de for-
ma alguma, a qualidade da democracia; mostram, Sim, que hou-
ve necessidade de uma adaptacao dos principios abstratos a
reatidade existente, em que 0 contelido minimo do estado demg
cratico nao diminuiu: hd uma Constituicao que assegura os di
reitos de liberdade; pluralidade dos partidos politicos; elel
cbes periodicas dos governantes por sufrﬁgio universal; divi

sao e limitacaoc dos poderes,

1., DESCENTRALIZACAC! ATRIBUTO INDISPENSAVEL A
DEMOCRACI A

A descentralizacao € um elemento imprescindivel a ca-
racterizacac da democracia, realizando-se num contexto em
que estao presentes variaveis politicas, economicas e sociais.

Considerada pOlo oposto & centralizacao, a descentrall
zacao acha-se associada a valores como liberdade individual
e autogoverno democridtico. Isso nao significa, no entanto,
que a descentralizacao por si mesma seja capaz de assegurar
a existencia de instituicbes democraticas.

Paulo Reis Ve]osoB, ao conceituar descentralizagao,pro
cura distingui-la de desconcentracao.

Para 0 autor, descentralizacdc € o processc atraves do

Spaulo Reis VELOSO, Em busca de uma teornia de descentrali
zagde, p.78.
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qual se investem de autoridade as estruturas politicas e ad-
ministrativas locais, visando tracar diretrizes politicas lo-
cais para o desempenho de funcoes essencialmente locais.

Portanto, para ele a descentralizagao refere-se a transfe
rencia de autoridade, do que resulta que as regioes em ques-
tac tenham certos poderes proprios para administrar determi-
nados campos de atividades, a partir da iniciativa propria;
competencia intrinseca e recurso financeiro suficiente para
seus servicos e, independentemente da fonte de que provenham
0s recursos, a unidade descentralizada tem autonomia par a
usa-los.

Na desconcentracao, ¢ poder central cria unidades admi
nistrativas, determinando o que essas unidades podem ou nao
fazer; a autoridade central € gue tem o poder de decisao so-
bre as diretrizes fundamentais de governo.

Se a unidade tem maior ou menor autonomia, dependendo
do grau de poder que o governo central lhe outorga, na reali
dade, a desconcentracac refere-se apenas a execucao de servi
cos.

Assim, facil & compreender que, 0 grau de autenomia e
de poder seja maior nas unidades descentralizadas. Enquanto
estas sao governadas por orgaos representativos, eleitos 1i-
vremente, as unidades desconcentradas sac c¢riadas, dotadas
de pessoal e controladas pelo governo central.

No entanto, cumpre observar que uma unidade descentira-
lizada nao € compietamente autdbnoma, podendo ¢ governo cen-

tral a qualquer momento exercer seu controle sobre ela, quer
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seja para rever algumas ou todas as decisoes locais, quer pa
ra criar, alterar ou extinguir a unidade.

Tambem devemos observar que ndoc ha uma separacao funda
mental entre uma unidade descentralizada e uma desconcentra-
da, porque muitas unidades reunem elementos dos dois tipos.

A descentralizacdo € especialmente importante em pai-
ses em processo de desenvolvimento, onde a urgencia da expan
s3o dos servicos publicos requer um aumento consideravel do
numero de atividades governamentais.

A descentralizacdo pessibilita ao legislativo e ao exe
cutivo, sejam estaduais ou nacicnais, o nac envolvimento em
assuntos e negocios locais, evitando assim desviar sua aten-
cdo de importantes negocios de Enteresse.estadual e nacional.
Além disso,libera funcionarics de tarefas dispendiosas, au-
mentando a presteza e eficacia da administragidc em todos os
niveis.

Sendo expressao dessa teoria de governo democratico, a
descentralizaciao poe em relevancia a politica da periferia em
relacaoc ao centiro.

E, para que a descentralizacdo ocorra, € necessaria a
participacazo efetiva da populacao nos programas e atividades
governamentais.

Rssim, descentralizacdo e participacao se constituem
em atributos de uma democracia, pois, se atraves da agao des
centralizada, especialmente das decisoes politicas locais em
mios da populacdo em idade ativa, e que se realiza o equili-

brio econdmico e social, & atraves da participacao politica,



~-33-

economica e social organizada que o cidad@o aprende a exerci

tar os principios basicos da democracia.

2. PARTICIPACAO! ATRIBUTO INDISPENSAVEL A

DEMOCRACTA

A democracia ainda & imperfeita e nunca foi realizada
pienamente, mas & medida que a sociedade civii venha a ser
majs participante, mais atuante nao s0 na condugcao de seus
proprios interesses comunitarios, como também na condugao dos
interesses gerais da nacao, talvez estejamos construindo uma
nova sociedade da qual todos se sintam parte, e na qual o po
der nio seja apenas distribuido, mas tambem controlado.

A participacac representa a principal conquista do ho-
mem para a sua propria realizacdo, pois a "histonia que vale
a pena ¢ aguefa parficipaiiva, ou seja, com ¢ Leon menor pos
sivel de desigualdade, de exploracde, de mercantifizagac, de
Gp&@ééﬁo”q.

Nesse sentido, a participagao e essencialmente um fen§
meno politice sempre associado a uma base economica, pois ge

ralmente se alcanca a autodeterminac@o com autosustentacao.

é?edro DEMO, Pobreza Politica, p.44.
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Numa organizacao a participacao envolve dois fatores
primordiais: um refere-se ao grau de controle dos membros de
um grupo sobre as decisoes e o outro refere-se ao tipo de de
cisoes a serem tomadas.

A participacao pode alcancar diferentes graus, depen-
dendo do menor ou maior acessc gue os membros de um grupo te
nham sobre o controle das decisoes. Assim, a participacao po
de ir de uma simples informacgaoc aes membros de uma organiza-
cdo sobre decisges ja tomadas previamente — fato que corres-
ponde a0 nivel mais baixo de participacao — até a autogestao,
na qual o grupo eéscclhe seus objetivos, seus meios de agao,
faz & sua avaliacao sem interferencia de um agente externo,
desaparecendo a diferenca entre administradores e administra
dos.

No que diz respeito ao tipo de decisces a serem toma-

5

das., J.D.Bordenave” nos apresenta uma classificacdo que varia

do mais alto ac mais baixo nivel de decisao, a saber:

NIVEL 1 - Formulagdo da doutrina e politica da
organizacao.

NIVEL 2 - Objetivos e estrategias.

NIVEL 3 - Elaboragac de planos, programas e
projetos.

NIVEL 4 - Distribuicdo de recursos.

“Juan £.D.BORDENAVE, O que Z Participagdo, p.33.
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NIVEL 5 - Execucao das acdes,

NTVEL 6 - Avaliagdo dos resultados,

Na maioria das organizacoes, inclusive na escola,a par
ticipacdao ocorre quase sempre em nivel de execugao e avalia-
cao; os niveis da politica da instituicao, dos objetivos, das
estrategias e da distribuicac dos recursos ficam a cargo dos
tecnocratas e burocratas, os quais planejam e decidem inde-
pendentemente da participacac dos membros da organizacao.

Por outro lado, devemos salientar gue hoje existem co-
munidades rurais e urbanas gque nao apenas apresentam reivin-
dicacoes aos poderes publicos, como tambem tomam parte nas
decisoes de seu interesse; nesse caso, a participacao atcan-
ca niveis mais elevados do que a simples execucao e avalia-
gao.

Quanto mais a populacao for organizada, logrando atin-
gir niveis cada vez mais elevados de participacao, mais a de
mocracia participativa estara se concretizando.ho contrario,
essa forma de democracia diminui guando se d& a divisao de
funcdes entre os que decidem na cupula da organizagac e 0s
gue simplesmente executam.

As virias formas de associacao e participagao se cons-
tituem em elementos-chave para o exercicio da propria demo-
cracia, porque & na familia, no grupo de vizinhanga, na esco
7a, nos clubes esportivos, nas associacoes profissionais, nos
sindicatos, nas empresas, que se deve aprender a escolher, &

eleger, & exigir prestacao de contas, a reivindicar rodizio
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no poder, a negociar, etc,

Entre os varios tipos de participacao apresentados por
Bordenaveb — participacao de fato; espontanea, imposta; vo-
luntaria; provocada — uma, a nosso ver, se destaca: a parti-
cipacao concedida, caracterizada como sendo a parte de poder
ou influencia exercida pelos subbrdinades, considerada como
legitima por eles mesmos e seus superiores.

0 pianejamento participative pode ser um tipo de parti
cipacao concedida, se for implantado por um orgao oficial, fa
zendo, portanto, parte da ideologia da classe dominante. "... a
ideofogia dominante objetiva manter a pariticipagdo do indivd
due nestrita acs grupos baseados em relagces soclals prima-
rias como o fLocak de frabalho, a vizinhanga, as associagoes
prefissdionais, etc., de mode a cudan uma {fusao de pariicipa
cac poditica e social”

Segundo Pedro Demo, "quande ¢ Esfado anuncia pariicipa
cac, e de se desconiiarn, pods deve vda uma proposia aparenie
mente avangada, mas ne funde deémobiﬁizanie”g, fato esse gue
nac caracteriza perversidade, mas, sim, a dinamica propria do
poder.

Nao podemos, por outro lado, deixar de observar que,

6
Juan E.D.BORDENAVE, op.cit., p.27-30.

?

?Idmm p.29.

SPedro DEMO, op.cit., p.17.
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mesmo a participacaoc concedida tem seu lado positivo, na me-
dida em que, ainda que limitada, favorece o crescimento da
consciencia critica, da capacidade de tomar decistes e de ad
quirir poder.

Pode-se tambem reivindicar a participacao individual
na scciedade civil, mas a maneira mais correta e eficaz para
se atingir a democracia possivel @ a participa¢do organizada,
principalmente frente ao Estado e as oligarquias economicas.

Portanto, a organizacdo da sociedade civil representa

o primeiro caminho para a participagao, tanto no nivel dos
interesses de um grupo, guanto no nivel de ~uma comunicdade
mais ampla; e a organizacao deve ser encarada nag Como um

fim em si mesma, mas como condic3do para a participagaoc trans
formadora.

£ clare que, como ja dissemos anteriormente, existem
fatores que interferem e que dificultam a participacao poli-
tica e social dos cidadaos e conseguUentemente dificultam a
propria democracia, tais como: o abuso do poder economico, ©
aumento da tecnocracia e da burocracia, o poder de informa-
czo que na maioria das vezes & manipulado.

Atente-se tambem para o fato de que a participacao,
muitas vezes, & usada como instrumento de justificacao ideo-
15gica, so sendo cultivada pelo poder, enguanto nao atrapa-
Tha! "Vigian o podexn € uma das garantias da democracia, Lan-

te

o)

, , - . . = o0
wanic submete-£Lo vendodicamente ao julgamentc publico””,

9
Pedro DEMC, op.cit., p.103.
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Apesar desses fatores negativos, a qualidade da demo-
cracia depende essencialmente da participacao dos individuos
nas mais variadas organizacoes, pois o cidaddo que se organi
za esta defendendo seus direitos e construindo uma sociedade
que funciona de acordo com as regras do jogo democratico.

Nesse sentido, podemes usar a definicao de democracia

n

apresentada por N. Bobbio: um confunto de reghras de pro
cedimento para a formacac de decisdes colfetivas em que esia
prevista e facilitada a pariicipagaoc mais ampla possivel dos
iuieaeééadaa”]o

Por isso, e fundamental que a sociedade se organize, ¢
0 homem aprenda & caminhar da micro para a macro participa-
cao — esta entendida como o processo atraves do qual todos
teriam parte na producaoc, gestao e usufruto dos bens conse-
guidos com seu proprio trabalho.

A Tuta pela participacao do ponto de vista macro S0~
cial diz respeito as "afividades ongandzadas dos grupos com
¢ obielive de expressar necessidades cu demandas, defenden
interesses comuns, alcancar defeaminados obfetivos economi-
ces, socdals ou pofiticos, ou influir de maneira dineta nos

podeses p&bﬁicaé”11.

?ONorberto BOBBIO, ¢ Fuiuro da Demccracda.lma Defesa das Regras do
Joge, p.l12.

Vjuan E.D.BORDENAVE, op. cif., p.26.
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E participando na familia, na escola, no clube esporti
vo, no trabalho, que estariamos aprendendo a caminhar para a
macro participacaoc e os sistemas escolares se wconstituiriam
num dos orgaos capazes de desenvolver mentalidades participa
tivas atraves da pratica da participacao e da reflexao sobre
ela.

Nesse sentido, a participacao nao tem apenaskuma fun-
cio instrumental através da qual o homem objetiva realizar al
go, dominar a natureza e o mundo; mas tem tambeém uma funcdo
educativa, na medida em que fortalece a consciencia de <clas
se, preparando o povo para transformar o estado de orgao su-
perposto e distante da sociedade em orgao dependente e proxi
mo dela.

£ entre nos, apesar de estarmos longe de uma participa
c3o efetiva dos diferentes setores da sociedade civil, & es-
tando cansada de esperar do Estade solucbes para questdes ba
sicas de vida, essa mesma sociedade vem despertando para a

necessidade da participagaoc.
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- OBSERVACOES CRITICAS -

Vyimos, assim, que a democracia & um regime politico cu
ja qualidade depende da existencia e observancia de certos
principios constitucionais, como liberdade de cpiniao, elei-
c3o0 dos governantes, diversidade de partidos politicos, tem-

sorariedade do poder.

Yimos tambeém que, com o passar do tempo, a democracia,
por ser dinamica, sofreu os impactos do proprio movimento de

acomodacao, sem contudo, ter perdido seu carater intrinseco.

As transformacodes por que passou acabaram por determi-
nar-lhe algumas imperfeicoes: a existencia de um poder nao
visivel, a permanéncia das oligarquias, a ma gqualidade da
educacao oferecida a populacdo, a representacao dos interes-

ses, a infima participacao popular.

Mencionamos esses fatores sem, contudo, termos a in-
tencao de tecer analises sobre a maioria deles, porgue tal

naoc € o objetivo deste nosso trabalho.
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Reconhecemos, sim, a superioridade axiologica da demo-
cracia, e nossa intencdo nesse momento € apontar que dois fa
tores — a descentralizacao e a participacao sao condigoes pa
ra a existencia da democracia: a descentra?izagéo,'mﬂnue con
fere autoridade e poder 3 unidades locais, e a participacgao,
porque, sendo uma necessidade natural do homem. precisa ser

conguistada e praticada cotidianamente,

£ a melhor forma de participagdo politica e social sao
as varias organizacoes sociais: & nelas que aprendemos a Op-
tar, a eleger, a respeitar opinides, a reivindicar, a conhe-
cer nossa realidade, a refletir e superar problemas e a ad-

quirir consciencia de classe.

Claro que a participacao nao e um fim em si mesma, nem
remédio para todos os casos, mas @ um instrumento democrati-
co do qual o cidad3o precisa se valer para que alcance a real

dimensac do "ser®.



CAPITULO 111

ADMINISTRACAO E CAPITALISMO

1. A ADMINISTRAGAO CAPITALISTA! CARACTERISTICAS
ESSENCIALS

Vimos no capftulo anterior que, a medida que as socie-
dades passaram de uma economia familiar para uma economia de
mercado e desta para uma economia regulada e planificada, ©
Estado desenvolveu uma organizacac administrativa e jurTdica
a qual passou a regular a vida dos individuos.

Como fenomeno geral, a administracao j& estava presen-
te nas antigas Organizacgbes sociais (tribos, povos asiaticos,
egipcios), mas se manifesta de forma muito especifica nas so
ciedades cujo modo de produgao e o capitalismo.

Iss0 nao significa, no entanto, que a administracao nao
esteja presente em outras sociedades, independentemente do
sistema politico adotado.

Se analisarmos as teorias e praticas da administracao,
observamos que elas estdo vinculadas nao apenas & condicio-

nantes politicos, s formas mais cu menos democraticas ou au
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toritarias de poder na sociedade e nas organizacoes, mas ,
principalmente, a condigoes sGcio-econdmicas de um dado mo-
mento.

Dessa forma, a administracdo, tanto na esfera piblica
quanto na esfera privada, se constitui em mediadora, cuja
funcac @ a reproducdo das relagdes de noder necessarias a ma
nutencao da sociedade civil e & manutengao das relacoes en-
tre capital e trabalho.

No sistema capitalista, a administracao tem como obje-
tive, o incremento da produtividade geral do trabalho, visan
do & expansao do capital; ela tem, portante, a funcao de me-
diadora entre capital e trabalho.

De acordo com Paro, o que determina a forma cOmc a s50-
ciedade capitalista se organiza sao as relacgCes de producao
as quais "se constifuem em relagoes de explonacao de uma par-
te da pepufacao sobre oai&a”?, fato que se realiza atraves
da apropriacao do trabalho alheio.

Por outro lado, devemos salientar aqui que a capacida-
de de produzir excedente, bem como a exploracgao do trabaino,
nio sio exclusivas da sociedade capitalista, pois essas con-
dicbes ji apareciam nas sociedades escravocrata e feudal; mas
2 forma como Se di a exploracao da mais-valia € que denota o

traco especifico do capitalismo.

}\h' tor H. PARO, Administracdo escolarn: Antrodugas, cniitica, p.35.
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Necessario se torna explicar, ainda que sucintamente,
o processo de produgac capitalista, o qual envolve a combina
¢do de dois elementos: os meios de producao e a forca de tra
balho, ambos considerados como mercadorias.

Meios de producao sao todos os elementos materiais (ma
téria prima e instrumentos) gque, direta ou indiretamente, par-
ticipam do processo de producao. Scbre a matéria prima apli-
ca-se 0 trabalho do homem o qual redunda num novo produto.0s
instrumentos de producgdao {maquinas, ferramentas) se desgas-
tam, transformando a matéria prima em objetec 4til, mas nada
deles & transferido materialmente para o novo produto. E, co
mo matéria prima e instrumento trazem incorporado o trabalho
humano, ambos tem um valor que e transferide para o produto
final.

Essa transferencia se da de acordo com o valor gue ca-
da um possuia a0 entrar no processo, visto que por si s0O es
ses meios de producac nao podem "adicdicocnar av nove produto
mais vafeor do gue fa p@ééu&m"z, pois somente o trabalho & ca
paz de criar valor.

Forca de trabalho € toda energia humana gasta no pro-
cesso de producgao, envolvendo "o conjunte das faculdades §i-
slcas ¢ espixdiiuals que exisifem na corporaldidade, na persona
Lidade viva deo um homem e gque ede poe em movimentco foda wvez

que produz valores de usotS.

®Vitor H. PARD, op. cif., p.41.

BIde.
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A forca de trabalho tem um valor especifico, pois a
acao do trabalhador gera um valor acima daquele contido na
forca de trabalho paga pelo capitalista.

A forca de trabalho no sistema de producao capitalista
& também considerada uma mercadoria, pois o trabalhador e 1i
vre, & proprietario dessa for¢a, podendo vende-la quando qui
ser; mas ao vende-la, o trabalthador o faz por inteiro, ven-
dendo, portanto, a si mesmo e transformando-se em mercadoria;
além disso, nao sendo possuidor dos meios de producgdo, ele
se ve na contingencia de vender sua forca de trabalho ao§
proprietarios desses meios de produgao.

0 valor da forca de trabalho se mede pelo tempo de es-
forco socialmente gasto na producao dos meios de subsisten-
cia. Mas o homem, em um dia de trabalho, produz, nessa tare-
fa, mais do gue © necessario; mais do que o valor de sua for-
ca de trabalho; produz,portanto, um trabalho excedente, a
mais-valia, a gual fica em maos do capitalista e vrepresenta
o principal objetivo dessa forma de producao.

"Embora pagandc ¢ jusito valorn da fonga de trabalho, o capitalis
2 ndc remunera fode o trabalho realizado pelo Lrabalhador, mas — apenas
wna patie, aquela necessdria para produzin o vabor de sua foaga de Trabd
Lhe. Essa operagdo 40 € pessivel porgue ¢ homem conbegue preduzin nao
apenas © necesdanio para subsistin (o valor de sua forca de Zrabalho)mas
tm;bim wi excedente que, o modo de producac capitalista, aparece sob a
fomna de mais-vakia, que € apropaiada pelo proprietanio dos melos de pro

-~ nb
dugae" " -

4vitor H. PARO, op. cit., p.43.
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E dessa forma que o capitalista tem seu capital amplia
do.

Paros salienta, ainda, que hoje em dia podemos dizer
gue 0 capitalista ja remunera o trabalhador um pouco acima
do valor de sua forca de trabalho, fato que compensa,em par-
te, a ausencia de pagamento pelo trabalho excedente,mas ain-
da assim ocorre a exploracao, independentemente da vontade
ou da consciencia do trabalhador, dadés as condigas  gera’s
de processo de producao capitalista.

Se o dominio da sociedade € exercido pela classe capi-
talista, a qual detem o poder economico, a administracdo, co
mo ja dissemos anteriormente, representa a mediagao atraveés
da qual se reproduzem as relacoes de poder necessarias a ma-
nutencao da sociedade civil e a manutencdo das relagdes en-
tre capital e trabalho.

A administracado adquire, portanto, no modo de producao
capitalista, caracteristicas proprias relativas a divisao por
menorizada de trabalho, 3 gerencia ou controle do - trabatho

alheio e a sua racionalidade.

1.1 - Divisac Pormenorizada do Trabalho

Como o capitalista tem poer objetivo Ultimo a expansao

Vitor H. PARD, op. cit., p.dd.
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do capital e como 0s meios de producgac, por sua priOpria natu
reza, nao podem transferir mais que seu valor ao novo produ-
to, sO resta, segundo a Otica do capitalista, a exploracao
acentuada da forca de trabalho.

Entretanto, como nao ha possibilidade de se estender a
iornada de trabalhe, ou aumentar sua intensidade, "essa ex-
pLonacac 40 se da pefa elevagae da produtividade do trabalho
e consegliente reducae do tempo de trabalfho necessandic, produ
zinde mador quantidade de valones de uso com a mesdma quanti-
dade de t&abaﬁhc”ﬁ.

£, portanto, através da elevacao da produtividade que se
instaura a divisao pormenorizada do trabaiho, quando ¢ traba
lhador, nao tendo mais a visao e 0o controle de todas as par-
tes de seu oficio, passa a executar uma das inumeras partes
em que foi subdividido o trabalho, sendo este realizado em
sua totalidade pelo conjunto dos trabaihadores envoividos no
processo de producao de uma determinada mercadoria.

Alias, melhor dirTamos com Paro7 que, a0 separar todo
o saber do trabalhador individual, a unidade nan mais 1be per
tence, mas sim ao capitalista, gque emprega o conjunte dos tra
pathadores.

Do ponto de vista tecnico, & bem verdade que uma tal

subdivisao permite ao trabalhador adguirir maior destreza e

®Vitor H. PARD, cp. cit., p.47.

T1dem, p.63.
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rapidez em sua funcao, mas do ponto de vista da realizacgao
do individuo através do trabalho, a divisdao pormenorizada o
torna alienado, nao so em relacao ao produto final da sua ta
refa, como tambem em relacac 3@ sua realizacgao profissional.

Para P. Mottag, a alienagdo provoca no individuo um es
tado de impotencia, insignificancia e isolamento, o gual ve
no trabalho um meio de obter seguranca material e nao um fim
em si mesmo. Ja para lLobrot, a alienacao reduz os atos huma-
nos 3 sua forma mais simples e primitiva, pois "confomma a
vontade de guem obedece, a vontade de gquem comanda”g

Essa divisao se fai as custas do esforco do trabalha-——
dor, do desgaste da sua capacidade fisica e espiritual, sepa
rando-o do produto de seu trabalho e impedindo-o de executar
e desenvolver outras de suas inumeras potencialidades.

Assim, 0 trabalho humano, gue & & grande obra que per-
mite ac homem realizar-se em toda sua plenitude, torna-se ro
tineiro, desinteressante, cansativo.

Alem disso, por motives ndo apenas técnicos mas essen-
cialmente economicos, a divisdo pormenorizada do trabalho ]E
va 0 capitalista a separar 0s oficios em Seus elementos cons-
titutivos, distribuindo-os entre os diferentes trabalhadores,
de acordo apenas com a capacidade que ¢ tipo de funcao re-

quer.

. Bprestes MOTTA e Bresser PEREIRA, Introducio & organizagdo buroend
tica, p.301. =

gMéche] LOBROT, A 4aves ou contra a autonddade, p.36.
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Assim, essa divisao traz, como conseqliencia, a Separa-
cao entre concepcdo e execucdao, entre trabalho manual e 1in-
telectual.

E, apesar de o trabalho em sua forma essencialmente hu
mana envolver naoc apenas a atividade, mas a concepgao, a
idéia de algo que se pretende realizar atraves da agao, no
processo da divisac pormenorizada do trabalho, por interes-
ses economicos, Oocorre uma separacao entre 0$ que planejam e
0s que executam.

Uma tal divisao pormenorizada, Gue comecou no nivel
da producdo material de mercadorias, hoje em dia vai pene-
trando nas organizacles produtoras de servico e em toda area
possivel de investimento, criando nova distribuicac do traba
1ho e transformando & vida sociali.

Esse fato, "... confomme ¢ pensamento de Drucker, sda-
nifica apernfeicoar a crganizacac administrativa que existe e
cofocan em 4funcionamento uma chganizacde Lincvadora capaz de
trans {crxmar o atfendimento ds necessidades sociais num  negd-
cic Lucrative. Nesse sentido, o aumenic da produtdividade nac
se Limdta av niveld da maior exploxragac de Trabalhador manual,
mas {implica a subordinacdo progressiva de frabalhader Lnte-
Lectuak, de wn medo gerad, ao movimenie de expansdac do capd-

«C”}G

fa

Ouaria de F.C. FELIX, Adninistracio eicolan: um problema educati
ve ou empresaxdial, p.37.
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0 trabalhador intelectual,reduzido a execugao constan-
te da mesma funcgao, acaba por perder, pouco a pouco, 0 Ppro-
cesso global de pensamento.

Dessa forma, a divisao pormenorizada do trabalho, a se
paracdo entre concepca0-execucdo e a pratica repetitiva aca-

bam por promeover ndo so0 a desqualificacao profissional do

trabalhador, como também a desumanizacao de seu trabaiho, na

medida em que este passa a Ser visto apenas como uma parte
do que se considera especificamente trabalho humano; aléem
disso, a repeticao considerada como um fim em s1 mesma to-

The, de certa forma, o desenvolvimento da pratica criadora ,
caracteristica que d3 ao homem sua verdadeira condicao huma-

ia.

1.2 - A Gerencia, ou Controle do Trabalho Alheio

Se 0 capitalista tem como objetivo a plena utilizacao
dos meios de producao e da forca de trabalho com vistas a ob
ter o maximo de lucrc e conseqliente ampliacdo do capital; se
o trabalhador, a cada dia que passa se terna indiferente,alie
nado a um trabalho que ndo mais lhe pertence, sendo, por ou-
tro lado, capaz de reagir &s condicGes desumanas de trabatho
a que €& submetido — a administracdo capitalista procura con-
trolar,de uma maneira eficiente ¢ camuflada, o trabalhador
F esse controle ela o faz através da gerencia.

Gross destaca que a "Administracao, ou goveano, @ o
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complexo processo atraves do quald ¢4 admindstradores Zenfam
dindgin as atividades do pessval numa chganizagac, no sentl-
do de goxmulan ou reafdizarn algum esquema de objeiiuo&”]T.
Acresce que, "A necessidade da gerencia, enquanio conitrole
do trabalhaden, se deve ac fafo de sen ¢ processo de phrodu-
cac capilalista, ao mesmo fempo, Aneviiavedmenie, processo
de valonizacao do capifal e processo de exploragac da forca
de Zaabaﬂho"qz.

E e através da separacdo entre trabalho manual e inte-
lectual, proporcionada pela divisao pormenorizada do traba-

Tho, que a gerencia tem condicles de exercer 0 controle soO-

bre o trabalho alheic, visando @ expansao do capital.

1.3 - A Racionalidade

Poder-se-ia dizer que ndo ha administracao, Se nao Se
racionalizam oS meios que visam & concretizacao de fins espe
cificos.

A racionalidade representa, nesse sentido, o meio mais
adequado para atingir um determinado fim, exigindo-se o maxi

mo de esforgo para cnegar a esse fim, quer sSeja peloc emprego

Vin vitor PARD, op. cit., p.6l.

izfdem.
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economico de recursos materiais e do esforco humano coletivo,
quanto da adegquacgao desses recursos aos fins visados,

E, no modo de producao capitalista, se essa medida tem
permitido que 03 objetivos sejam buscados com precisao e eco
nomia de recursos extraordinarios, ela mostra-se insuficien-
te para atender as necescidades humanas da maioria da popula
¢a0, pois o0s objetivos buscados atendem aos interesses nao
da sociedade como um todo, mas de grupos privilegiados, pre-
judicando, assim, o0 homem considerado na sua essencia e uni-
versalidade.

Nesse sentido, racionalizar adquire um carater particg
lar, na medida em que atende aos interesses de uma determina
da classe social, em detrimento das demais.

Isso nao quer dizer que ndo exista possibilidade de
liberdade de acac; tal liberdade existe, mas & limitada pela
sua posicao na piramide organizacional; por outro lado, nao
significa também que o0 trabalhador nao reaja diante desse
processc a que & submetido. 0 que ocorre & que a administra-
¢ao langa mao de mecanismos persuasives que dissimulam ]
atenuam os efeitos negativos dessa subordinacao.

Come dissemos anteriormente, se a utilizacao vracional
de recursos, visando @ expansdo do capital, atende nao a
maioria da populacac, mas a uma determinada classe soc€a§,prg
judicando, portanto, os interesses de arande parte dos traba
lhadores, elz nao & racional na busca dos objetives e inte—
resses dessa maioria. Ocorre, assim, aquilo que Paro denomi-

na, do ponte de vista social, de "racionalidade irracional”,
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pois buscando objetivos que privilegiam a poucos,torna-se in
suficiente para atender as necessidades humanas em sua globa
lidade.

Braverman considera que "os madls avangados metedes da
ciencla e do calcude naclonaf nas maocs de um sisiema soclal
que & antagondco as necessidades humanas nada mads produz que
innacionalidade; quanto mais avancada a ciencia e quanto mais
mais veloz ¢ calamifosamente esfa Ahr-

raclonalidade € Qﬂgand&ada”i3.

racional os calcules,

F a administracdo, gue possui possibilidades de promo-
ver ¢ bem estar social do ser humano, pois poderia organizar
e dispor dos recursos visando o seu crescimento, apresenta-se
como impedimento para a promoc¢dao do homem, acabando por acar
retar até mesmo a infelicidade de grande parte da populacao.
Evidentemente a administracdo por si so nao teria tal capaci
dade; esse fato ocorre na medida em que o$ meios administra-
tivos se colocam nas maos da classe que detém o poder econo-
mico e politice e na qual a racionalidade funcional e Tevada
as Gitimas consegliencias.

Segundo Paro, & preciso entdo "pensan a raciconalidade
das acdes humanasd num sentido mais amplo que, nao se defendo
apenas na consideracde dos medos, consiga transcendern o ambi
te da mera racionalidade funcional, colocando-s¢, como guesd-
a busca de objetivos que afendam aocs Ante-

tac fundamental,

Byitor PARD, op. citf., p.57.
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resses de toda scciedade ¢ nac de grupos pniuiﬂegiadoé”]q.

A organizacao burocratica & na verdade um desafio a
ser vencido, mas ela & parte integrante de toda sociedade de
massa € as organizacgoes democraticas podem aproveitar o0s de-
senvolvimentos da ciencia e da técnica, nao para a dominacao,
mas para a colaboracao reciproca entre 05 homens,pois numa
sociedade participante também € necessaria a utilizacao ra-

cional de recursos visando a realizacao de certos fins.

Z. A BUROCRATIZACAC E SUAS CONSEQUENCIAS

Se atentarmos para a burocratizacao das atividades do
trabalhador no interior de uma empresa publica ou privada,ve
remos que eta traz duas vantagens para a administracao capi-
talista: uma técnica e outra poiftica.

Tecnica, porgque & atraves da racionalizacgdo do traba-
Tho que se da a expansac do capital, ou seja, atraves do au-
mento da eficiencia e da producao em larga escala, pela ex-
ploracdo da mais-valia, € que se da a expansao e valorizagao
do capital.

Politica, porque a divisdo do trabalho proporciona, atra
ves da gerencia, o controle do capital sobre o trabalho, fa-

to que acarreta o aumento da produtividade.

}4Vitor PARO, ¢p. cit., p.57.
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Ambos elementos sao dependentes, mas apenas a dimensdo
tecnica se destaca para justificar a burocratizacao das ati-
vidades; tal atitude cumpre ndo apenas uma funcao especifica
mente técnica, mas também uma funcac ideolfgica ne  sentido
de que perpetua a dominacao, encobrindo as verdadeiras ra-
z0es politicas e economicas da administracdao capitalista.

N&do gueremos com isso diminuir a importancia da dimen-
sdo técnica da administracdo capitalista; serd mesmo possi-
vel e interessante adequar métodos e técnicas aos interes
ses e objetivos da classe trabalhadora.

5 -
1 , O gue se observa & que

No entanto, conscante Arroyo
a racionalizacao da economia, que vem aumentando em nossos
dias, a divisao do trabalho, a especializacdo profissional
conseqliente, a separacao trabalho manual/trabalho intelectual,
fungoes de diregao/funcgoes de execucadao e, particularmente, a
separagaoc trabalho/controle dos meios de producao e mais —
a proletarizacao da forca de trabalho, a redugao dos produto
res autonomos — acabaram por determinar estruturas adminis—
trativas mais racionais, mecanismos de decisao mais controla
dos, uma Torca de trabalho mais hierarquizada, um sistema de
informagao mais sofisticado e a gerencia passou a nortear-se

por valores de eficiencia, racionalidade, controle e produti

vidade.

5ce, Miguel G. ARROYD, Adninistragac da educagac, poder e parii-
edpacao, p.39.
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Nesse sentido, a administracao nao vive apenas do po-
der de decisao, mas tambem do controle do trabalho alheio,

exercendo uma funcdo preponderantemente politico-economica.

5 A ADMENESTRAQ&O CAPITALISTA E A ESCOLA

A finalidade da educacgao escolar e a transmissao siste
matica dos conteldos de ensino, ou seja, os conhecimentos pro
duzidos e acumuiados historicamente, assegurando a0s alunos
nao apenés a sua apropriacao, mas tambem as condigoes de re-
elaborar novos conhecimentos, possibilitando uma critica da
realidade.

No entanto, na sociedade capitalista, a escola & privi
1égio das camadas dominantes do capital. Ela "cumpre a fun-
¢ao de manter a hegemondia das camadas dominantes, podls o
conhecimentos l(a ciencda, a teenica, a arte) al difundidos
¢ produzddos acoentecem no dentido de assegurar e manten 04
beneficios da minoria dominante, em deiximenio e pela expro-
nadiacac da malordla dominada” '©.

Essa maioria fica, assim, afastada da escola devido &s
condicoes sociais que ndo lhe permitem freqliencia satisfatd-

ria e pelos mecanismos internos que a escola opbe & Sua per-

1®seima 6. PIMENTA, A onganizagio do trabalho na escola, p.29.
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manencia; por outro lado, por ter que trabalhar para sobrevi
ver, 0s conhecimentos nao chegam ate essa classe, ficando,
portanto, privada dos beneficios da ciencia, da técnica e da
arte. E manter a camada dominada na ignorancia € asSegurar a
dominacao sobre ela.

Na sociedade capitalista, a administracac, Sendo media
dora da exploracac do trabalho pelo capital, procura promo-
ver o maximo de racionalidade, eficiencia e produtividade.

Esse pressuposto, presente nas teorias da empresa capi
talista, acabou sendo considerado como valido e aplicavel a
qualquer tipo de organizacao, inclusive nas prestadoras de
servigo; assim, na organizacgao escolar grande parte dos tra-
balhos teodoricos de administracaoc passaram a adotar 0SS mesmos
principios, métodos e técnicas da administragéd empresarial.

Isso nao significa gque os tedricos da administracgac es
colar vejam uma identidade absoluta entre empresa e escola ;
pelo contrario, chegam a apontar as especificidades proprias

do sistema escolar, afirmando que:

1. os objetivos da organizacao escolar, diferentemente
dos da empresa, sdao dificeis de medir e avaliar, pois s5ao0,
de certa forma, abstratos e prendem-se a julgamentos subjeti
voS; além disso o saber que se incorpOra & pessoa, permanece
para além do processo pedagogico e sua avaliag¢ao nao ocorre
imediatamente, ap0s a sua aquisicgdo, podendo levar anos para

se sentirem seus efeitos sobre a vida das pessoas;

2. a escola & prestadora de servicos e nela o aluno e
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nao apenas ¢ beneficiario desses servicos, mas também parti-
cipante do processo de producao; &€, ao mesmo tempo, objeto e
sujeito da acao educativa, consumidor e produtor de sua pro-
pria educacao, sendo indispensavel, portanto, sua participa-

cao nas atividades educacionais.

Mesmo apontando essas peculiaridades da educacac, va-
rios teoricos da administracao escolar {entre eles o profes-
sor Jose Q. Ribeiro e a professora Myrtes Alonso)}{ conside~
rém possivel e valida a transplantacdo de mecanismos adminis
trativos, como por exemplo, a gerencia e a divisao pormenori
zada do trabalho — da empresa para a escola, pois a adminis-
tragdo e vista como uma questdo tegnico-administrativa, desvin
culada de seus determinantes economicos e sociais. Todo pro-
blema que surge no sistema escolar & visto como resuitante
da ma utilizacao dos recursos disponiveis, incompetencia das
pessoas, falta de vontade em Solucionar guestdes internas da
escola, indecisao por parte das autoridades escolares ou to-
mada de decisoes equivocas, problemas que poderiam ser resol
vidos, portanto, atraves de uma acac administrativa adeguada.

A limitada justificativa apresentada, seria a de que
medidas tecnicas sao suficientemente adequadas para se obter

na escola resuitados tao satisfatOrios quanto os obtidos na

173058 . RIBEIRO, Ensino de wna teoria da adninistragio escolar.
Myrtes ALONSO, ¢ papel do direton na adninistragaoc escofar.
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empresa.

Por outro lado, ao se considerar como validos, 0s pres
supostos da administracdo cient7fica da empresa para a admi-
nistracac escolar, supfe-se que a funcaoc da escola seja pre-
parar elementos humanos capazes de atender as necessidades do
desenvolvimento do pais; assim, o tipo de educacdo, a organi
zagac do sistema escolar, os resultados obtidos no processo
educativo nao sao questionados pela administracao,uma vez que
seu objetivo seria equiparar o Sistema escolar & organiza-
coes que alcancam altos Tndices de racionalidade, eficiencia
e produtividade.

Desse modo,a administracao capitaiista desempenharia
seu papel politico de mediadora, nao apenas no nivel da pro-
ducao, mas também no nivel da sociedade como um todo.

"Em feamos poliidicos, o contrcle do capiftal, exercddo
primedlre ne nivel das aefagoes sociais de produgac, precisa
disseminar-s¢e pok Ltode o corpo scoclal para que, assim, se
efetive ¢ demindio e a hegemondia da classe, gue o detem sobre
¢ resifanie da éociadade”ég.

Esse pressuposto reafirma a idéia de que a escola )
considerada um dos muitos meios de que a sociedade dispée pa
ra a reproducao das proprias relacoes de produgac, sendo,por

tanto, uma das instituicdes através da qual a inculcacdo ideolo

18

Vitor PARD, op. cif., p.l128.
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gica se realiza.
"A funcac sdcio-economico e politica dos produtos da
ebcoba, saben, cilneia, tecnologia e culitura esta mudando na

medida em que eles estde sendo colocades a service de novosd

Lntenesses. 04 produtos da esccla se Loanam cada vez mads
coendigoes para uma fLucratlva acumulacac e Andthumentos de
controkle sccdal. Consequentemente asd refoamas educaclonais

propostas pelo Estado pendem sua dimensac de servigo bsocdlal
para AnsLstin em colfocar o sdsiema educativo a servigo do
desenvodfvimento economico e de wn desenvolvimento 45cio—po££
fico que o ga&anta”ig

Em relacao 3 estrutura economica, o papel da escola &
oferecer aos jovens determinados requisitos intelectuais ne-
cessarios ao exercicio de uma fungao produtiva.

A escola nac pode ser identificada como sendo essen-
cialmente reprodutora da forca de trabalho, pois a divisao
pormenorizada do trabalho, a separacdo entre concepcgao e
execugal leva o sistema produtivo a necessitar de poucos ele
mentos altamente gualificados e de grande numero de pessoas
com quase nenhuma habilitacao intelectual; grande parte da
mao-de-obra necessiria a uma gqualificacgao limitada €& adquiri
da na propria empresa ou nos sistemas profissionais alterna-

tivos como SENAT e SENAC.

Miguel 6. ARROYO, op. cif., p.41.
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Cabe, portanto, a escola publica a funcaoc de dotar a
maioria de sua clientela de uma educagao minima e 0 desenvol
vimento de comportamentos e habilidades adequadas a sua inte
gracao no mercado de trabalho. E o grau de escolaridade infe
lTizmente se converteu em um dos mecanismos que justificam a
distribuicae da populacdo na divisao SOcio-técnica do traba-
tho.

Nesse sentido, como bem afirma Arroyo, "a nova emphresa
industrdiaf exige nac apenas operarios com malcres habilifa—
cbes, mas antes de tude, coperarics com uma nova €xica, com
uma visae nova do Zrabalhe, com atitudes e comporitamentos no
ves, adequados a complexidade da vida na empresa. Entre es-
tas atfitudes esta o sentido de auitordidade, obediencia,nacio-
nafidade e efdiediencia, famifiaridade e aceifagdo de esirutu-
has hienarquicas. Nenhum sistema soecdal Zem melhores condi-
cces do que a escoda, de calan nas crlancas, jultura forga de
trabafho, Zais atiZudes e acmpo&tamanicé”ze.

£ escola passa, entao, a exercer uma funcao socializa-
dora sobre 0$ jovens, nao tanto pelo conteudo que transmite,
mas, principalmente, pela estrutura € organizaca0o que a ca-
racterizam.

"A introducav de mecandsmod e praticas que predomdnam

na crgandzagac empresandal fara da esfrutura escolar um agen

2Otiquel 6. ARROYD, op. cif., p.42.

r
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Assim, essa divisio traz, como consegliencia, a separa-
cao entre concepcdo e execucgdo, entre trabalho manual e 1in-
telectual.

E, apesar de o trabalho em sua forma essencialmente hu
mana envolver nao apenas a atividade, mas a concepgao, a
idéia de algo que se pretende realizar através da agao, no
processo da divisao pormencrizada do trabalho, por interes-
ses economicos, OocOrre uma separacdo entre 0s que planejam e
0s gue executam.

Uma tal divisao pormenorizada, que comecou no nivel
da producdao material de mercadorias, hoje em dia vai pene-
trando nas organizacdes produtoras de Servico e em toda area
possivel de investimento, criande nova distribuigao do traba
tho e transformande a vida social.

Esse fato, "... conforme o pensamento de Draucker, sdig-
nifica aperdedicoar a crganizacdao admindstraiiva que exisfe e
cclocar em funclonamenic uma organizagdo inovadora capaz de
trans feaman o atfendimento as necessidades dccials num nego -
cio Lucrative. Nesse sentido, ¢ aumento da produtividade nao
se Limita ac nivel da malor exploragdo do Zrabalhadorn manuaf,
mas implica a subordinacdo progressiva do trabalhador Ante-
Lectuak, de wn modo gerad, aoc movimento de expanbac do capi-

ia£"1g.

Wparia de F.C. FELIX, Adninistragdo escolan: um problema educati
vo ou empresardal, p.37.
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0 trabalhador intelectual,reduzido & execugdo constan-
te da mesma funcaoc, acaba por perder, poucO a pouco, 0 pro-
cesso global de pensamento.

Dessa forma, a divisao pormenorizada do trabalho, a se
paracdo entre concepca0-execucgdo e a pratica repetitiva aca-
bam por promover ndo sO a desqualificacao profissional do
trabalhador, como tamb&m a desumanizacac de seu trabalho, na
medida em que este passa a Sser visto apenas como uma parte
do que se considera especificamente trabalho humano; aléem
disso, a repeti¢do considerada como um fim em S1 mesma to-
lhe, de certa forma, o desenvolvimento da pratica criadora ,
caracteristica que da ao homem sua verdadeira condigdo huma-

na.

1.2 - A Gerencia, ou Controle do Trabalho Alheio

Se o capitalista tem como objetivo a plena utilizacao
dos meios de producac e da forca de trabalho com vistas a ob
ter o maximo de Jucro e consegliente ampliagdo do capital; se
¢ trabalhador, a cada dia que passa se torna indiferente,allie
nado a um trabalho que ndo mais lhe pertence, sendo, por ou-
tro lado, capaz de reagir ds condi¢Oes desumanas de trabalho
a que e submetido — a administracdo capitalista procura con-
troiar,de uma maneira eficiente e camuflada, o trabalhador
£ esse controle ela o faz atraveés da gerencia.

Gross destaca que a "Administracao, ou goveano, & o
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complexo processo atraves do qual os admindstradones fLentam
dirndgirn as atividades do pesscal numa crganizagac, no senid-
do de gormulan ou healdzan algum esquema de objzziuaa"]].
Acresce que, "A necessddade da genencia, enguanto controle
do thabalhadon, se deve ao faio de sen ¢ processo de produ-
cao capAtalista, ao mesme tempo, Anevitavedmente, prOCES ST
de valondlzacao do capifal e processo de exploragac da forca
de ihabaﬁho”}z.

E e através da separacao entre trabalho manual e inte-
tectual, proporcionada pela divisao pormenorizada do traba-

lho, que a gerencia tem condicoes de exercer o controie so-

bre o trabalho alheio, visando & expansao do capital.

1.3 - A Racionalidade

Poder-se-ia dizey que nao ha administracao, Se naop Se
racionalizam os meios que visam & concretizagao de fins espe

cificos.

A racicnalidade representa, nesse sentido, o meio mais

adequado para atingir um determinado fim, exigindo-se 0 maxi

mo de esforco para cnegar a esse fim, quer seja pelo emprego

Tlin vitor PARD, op. cit., p.61.

}Zfdmm
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economico de recursos materiais e do esforco humano coletivo,
guanto da adequacac desses recursos aos fins visados.

E, no modo de producao capitalista, se essa medida tem
permitido que 0S objetivos sejam buscados com precisao e eco
nomia de recursos extraordind@rios, ela mostra-se insuficien-
te para atender &s necessidades humanas da maioria da popula
cdo, pois 0s objetivos buscados atendem aos interesses nao
da sociedade como um todo,.mas de grupos privilegiados, pre-
judicando, assim, o homem considerado na sua essencia e uni-
versalidade,

Nesse sentido, racionalizar adquire um cardter particu
lar, na medida em que atende aos interesses de uma determina
da classe social, em detrimento das demais.

Isso nac quer dizer que ndao exista possibilidade de
liberdade de acao; tal liberdade existe, mas €& limitada pela
sua posicao na piramide organizacional; por outro lado, ndo
significa tambem gue o trabalhador nao reaja diante desse
processc a que & submetido. 0 gue ocorre & gue a administra-
cao lanca mao de mecanismoes persuasivos gue dissimulam e
atenuam os efeitos negativos dessa subordinacdo.

Como dissemos anteriormente, se a utilizacao racional
de recursos, visando @ expansao do capital, atende nao a
maioria da populagao, mas a uma determinada classe social, pre
judicando, portanto, os interesses de grande parte dos traba
lhadores, ela nao & racional na busca dos objetivos e inte—
resses dessa maioria. Ocorre, assim, aquilo gue Paro denomi-

na, do ponto de vista social, de "racionalidade irracional”,
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pois buscando objetivos gque privilegiam a poucos,torna-se in
syficiente para atender ds necessidades humanas em Sua g]obg
lidade.

Braverman considera que "04 mais avangades mefodos da
ciencla e do calculo nacdlonal nas maos de um sdstema bsocdal
que & anfaginice as necessidades humanas nada mals produz que
Lnracdonalidade; quanio madis avancada a ciencia e quanto mais
nacional os caleulos, mais veloz e calamifosamenie esdta ALx-
racionalidade & engendnada”EB.

E a administracgdo, que possui possibiiidades de promo-
ver ¢ bem estar social do ser humano, pcis poderia organizar
e dispor dos recursos visando o seu c¢rescimento, apresenta-se
como impedimento para a promocdo do homem, acabandoc por acar
retar at€ mesmo a infelicidade de grande parte da populagao.
Evidentemente a administracdo por si s6 nao teria tal capaci
dade; esse fato ocorre na medida em que 05 mejos administra-
tivos Sse colocam nas mios da classe que detém o poder econo-
mico e politico e na qual a racionalidade funcional & levada
3s ultimas consegtiencias.

Segundo Paro, & preciso entdo "pendan a racionalidade
das acdes humanas num seniido mais amplo que, nac se defendo
apenas ha consideracic des medos, conddga Zranscender o ambi
to da mera racdonafddade funcicnal, colocando-se, como ques-

fac fundamental, a busca de ohietives que atendam aos 4infe-
a 1 i

EBVitor PARD, op. ecif., p.57.
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nesses de toda sociedade e nao de grupos paiuiﬁegéadoé"¥4.

A organizacao burocrdtica & na verdade um desafio a
ser vencido, mas ela & parte integrante de toda sociedade de
massa e as organizacoes democraticas podem aproveitar os de-
senvoivimentos da ciencia e da técnica, nao para a dominacao,
mas para a colaboracao reciproca entre 0s homens, pois numa
sociedade participante tamb&m & necessaria a utilizacao vra-

cional de recursos visando a realizacao de certos fins.

~ — 0 oa
£ A BURCCRATIZACAO E SUAS CONSEQUENCIAS

Se atentarmos para a burocratizacao das atividades do
trabalhador no interior de uma empresa publica ou privada, ve
remos que ela traz duas vantagens para a administracao capi-
talista: uma técnica e outra politica.

Tecnica, porgue & atraveés da racionalizacdo do traba-
1ho gue se da a expansao do capital, ou seja, atraveés do au-
mento da eficiencia e da producao em larga escala, pela ex-
ploracaoc da mais-valia, & gque se da a expansao e valorizagao
do capital.

Politica, porgue a divisdo do trabalho proporciona, atra
ves da gerencia, o controle do capital sobre o trabalho, fa-

te que acarreta © aumento da produtividade.

]4V§t0r PARD, op. cit., p.57.
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Ambos elementos sao dependentes, mas apenas a dimensao
tecnica se destaca para justificar a burocratizacdo das ati-
vidades; tal atitude cumpre nao apenas uma funcao especificg
mente técnica, mas tamb&m uma fungio ideoldgica no  sentido
de que perpetua a dominacgao, encobrindo as verdadeiras ra-
zoes politicas e economicas da administracao capitalista.

Nao queremos com isso diminuir a importancia da dimen-
sao técnica da administracdo capitalista; serd mesmo possi-
vel e interessante adeguar métodos e tecnicas aos interes .
ses e objetivos da classe trabalhadora.

}5, 0 que se observa & que

No entanto, consoante Arroyo
a racionalizacao da economia, que vem aumentando em nossos
dias, a divisao do trabalho, a especializacao profissional
conseqllente, a separacao trabalho manual/trabalheo intelectual,
funcoes de direcao/funcOes de execucao e, particularmente, a
separacac trabalho/controle dos meios de producao e mais .
a proletarizacao da forca de trabalho, a reducao dos produto
res autonomos - acabaram por determinar estruturas adminis—
trativas mais racionais, mecanismos de decisao mais contro?i
dos, uma forca de trabalho mais hierarquizada, um sistema de
informagao mais sofisticado e a gerencia passou a nortear-se

por valores de eficiencia, racionalidade, controle e produti

vidade.

s, Miguel G. ARROYO, Adminisiracao da educacac, poder e parnii-
cApacas, p.39.
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Nesse sentido, a administracao nao vive apenas do po-
der de decisao, mas tambeém do controle do trabalho alheio,

exercendo uma funcao preponderantemente politico-economica.

g

35 A ADMINISTRAQ@O CAPITALISTA E A ESCOLA

A finalidade da educacao escolar & a transmissac siste
matica dos contelidos de ensino, ou seja, oS conhecimentos pro
duzidos e acumulados historicamente, assegurando aos alunos
nao apenés a Ssua apropriacaoc, mas tambem as condicoes de re-
elaborar novos conhecimentos, possibilitando uma critica da
realidade.

No entanto, na sociedade capitalista, a escola & privi
légic das camadas dominantes do capital. Ela "cumpre a fun-
¢ac de manten a hegemondia das camadad dominantes, pods 08
conhecdmentos l(a edeéncda, a féendca, a arte) ai  difundidos
e produzides acontecem nuv denitido de asseguran e mantfern ¢4
beneficios da minoria deminante, em defrimento e pela expro-
palacac da maioxia dominada™ 1.

Essa maioria fica, assim, afastada da escola devido as
condicoes sociais que ndo The permitem fregliencia satisfato-

ria e pelos mecanismos internos que a escola opbe & sua per-

"®Selma 6. PIMENTA, A organizacio do trabatho na escola, p.29.
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manenciaj por outro lado, por ter que trabalhar para sobrevi
ver, 0s conhecimentos nao chegam até essa classe, ficando,
portanto, privada dos beneficios da ciencia, da t€cnica e da
arte. E manter a camada dominads na ignorancia @ assegurar a
dominacdo sobre ela.

Na sociedade capitalista, a administracao, sendo media
dora da exploracac do trabalho pelo capital, procura promo-
ver 0 maximo de racionalidade, eficiencia e produtividade.

Esse pressuposto, presente nas teorias da empresa capi
talista, acabou sendo considerado como vialido e aplicavel a
qualquer tipo de organizacao, inclusive nas prestadoras de
servico; assim, na organizacao escolar grande parte dos tra-
balhos tedricos de administracao passaram a adotar 0S5 mesmos
principios, metodos e técnicas da administracao empresarial.

Isso nao significa que os tedoricos da administracao es
colar vejam uma identidade absoluta entre empresa e escola ;
pelo contrario, chegam a apontar as especificidades proprias

do sistema escolar, afirmando que:

1. os objetivos da organizacao escolar, diferentemente
dos da empresa, sao dificeis de medir e avaliar, pois sao,
de certa forma, abstratos e prendem-se a julgamentos subjeti
vos; além disso o Saber que se incorpora &8 pessoa, permanece
para alem do processo pedagogico e sua avaliagao nao ocorre
imediatamente, apos a Sua aquisicdo, podendo levar anos para

se sentirem seus efeitos sobre a vida das pessoas;

2. a escola e prestadora de servicos e nela o aluno &
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naoc apenas o beneficiario desses servicos, mas também parti-
cipante do processo de producao; €, ao mesmo tempo, objeto e
sujeito da acao educativa, consumidor e produtor de sua pro-
pria educacao, sendo indispensavel, portanto, sua participa-

cao nas atividades educacionais.

Mesmo apontando essas peculiaridades da educacao, va-
rios teoricos da administracdao escolar {entre eles o profes-
sor Jose §. Ribeiro e a professora Myrtes A¥onso}]z conside-
ram possivel e vilida a transplantacdo de mecanismos adminis
trativos, como por exemplo, a gerencia e a divisao pormenori
zada do trabalho -- da empresa para a escola, pois a adminis-
tracdo € vista como uma questdoc tegnico-administrativa, desvin
culada de seus determinantes economicos ¢ sociais. Todo pro-
blema que surge no sistema escolar & visto como resultante
da ma utilizacao dos recursos disponiveis, incompeténcia das
pesspas, falta de vontade em solucionar questoes internas da
escola, indecisao por parte das autoridades escolares ou to-
mada de decisoes equivocas, problemas que poderiam Ser resol
vidos, portanto, atraves de uma acaoc administrativa adequada.

A Timitada justificativa apresentada, seria a de que
medidas tecnicas sao suficientemente adeguadas para se obter

na escola resultados tao satisfatbGrios quanto os obtidos na

}chsé Q. RIBEIRQ, Ensinc de uma feoria da'aén{niééﬁagﬁo escolat.
Myrtes ALONSO, 0 papel do diretor na adninisirnagac escofar.
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empresa.

Por outrc lado, a0 se considerar como validos, 0s pres
supostos da administracao cientifica da empresa para a admi-
nistragao escolar, supbe-se que a funcdo da escola seja pre-
parar elementos humanos capazes de atender as necessidades do
desenvolvimento do pais; assim, o tipo de educacgdo, a organi
zagao do sistema escolar, 0s resultados obtidos no processo
educativo nao sao questionados pela administracgao,uma vez que
seu objetivo seria equiparar o sistema escolar ds organiza-
coes que alcancam altos Tndices de racicnalidade, eficiencia
e produtividade.

Desse modo,a administracao capitalista desempenharia
seu papel politico de mediadora, nao apenas no niveil da pro-
ducao, mas tambem no nivel da sociedade como um todo.

"Em temmos poliliticos, o controle do capital, exerncddo
primedno ne nlvel das relacces sociads de produgac, phrecdisa
disseminar-se por tode ¢ coapo socdal para que, assim, se
eqetive o domdnic e a hegemonia da classe que ¢ detfem sobre
o hestanfe da é@ciedadc”}g.

Esse pressuposto reafirma a ideia de gue a escola &
considerada um dos muitos meios de que a sociedade dispoe pa
ra a reproducac das proprias relacoes de producao, sendo,por

tanto, uma das instituicdes através da qual a inculcacdo ideolo

18

Vitor PARD, op. cit., p.128.

Ed
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gica se realiza.
"A funcao sdcdo-economico e politica dos produtos da
escola, saber, ciéncia, tecnclogia e culiura esta mudando na

medida em gue efes estac sende colocados a dervigo de Hovos

Anternesses. 05 produtos da escola se Zornam cada vez mads
condigoes para uma Lucratdiva acumufacao ¢ Anstrumentosd de
controle scedal. Consequenfemente as reformas educacLonads

propobstas pelo Estado pendem sua dimensdc de servigo socdal
para Ansisiin em colocarn o sistema  educaflivo a Aervige do
desenvoluimento econimico e de um desenvoluimento s0clo-podd
tice que ¢ ga&ania"%g‘

Em relacao a estrutura economica, o papel da escola &€
oferecer aos jovens determinados requisitos intelectuais ne-
cessarios ao exercicio de uma funcao produtiva.

A escola nao pode ser identificada como sendo essen-
cialmente reprodutora da forca de trabalho, pois a divisao
pormenorizada do trabalho, a separacdo entre concepgao e
execucao leva 0 sistema produtivo a necessitar de poucos ele
mentos altamente qualificados e de grande numero de pessoas
com guase nenhuma habilitacao intelectual; grande parte da
mio-de-obra necessaria a uma qualificacao limitada & adquiri
da na propria empresa ou nos sistemas profissionais alterna-

tivos compo SENAI e SENAC.

19

“Miguel G. ARROYO, ¢p. cit., p.41.
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Cabe, portanto, 3 escola publica a funcao de dotar a
maioria de sua clientela de uma educag¢ao minima e o desenvol
vimento de comportamentos e habilidades adequadas @ sua inte
gracac no mercado de trabalho. E o grau de escolaridade infe
lizmente se converteu em um dos mecanismos que justificam a
distribuicao da populacd@o na divisao socio-técnica do traba-
Tho.

Nesse sentido, como bem afirma Arroyo, "a neva empresa
Aﬂduéikxgzﬁ.exige nao apenas operarios com malores habilifa—
cies, mas antes de fudo, operarios com uma nova €idca, com
uma vdisao nova de trabalho, com atitudes e comportamentos no
ves, adequades a complexddade da vida na empresa. Entre es-
tas atitudes estd o seniido de autoridade, obediencda,racdo-
nafidade e eficiencia, famifiarnidade ¢ aceitagao de esfrulu-
ras hiernarquicas. Nenhum sistema social tem melhores conddi-
cdes do que a escoda, de cadar nas crdangas, futura forca de
trabalho, tadls atifudes e ccmponiamentaa”zo.

A escola passa, entao, a exercer uma funcgao socializa-
dora sobre os jovens, nao tanto pelo conteudo que transmite,
mas, principalmente, pela estrutura e'organizaggo que a ca-
racterizam.

"A introducde de mecanismos e praticas que predominam

na crganizacac empresarial fard da estrutura escolar um agen

20.41guel G. ARROYOD, op. cif., p.42.
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te socdalizadon na medida em que ela reproduz em sua chgand-
zacao, © modefo de soedledade a que havera de adapfar-se ¢ es
fudante quando inghessar no mercade de t&abaﬁho"ZE.

A educacao adquire,assim,um sentido politico e social,
porque transmite os modelos de comportamento que prevaiecem
na sociedade, forma a personalidade segundo normas gque refle
tem as realidades sociais e politicas e propaga ideéeias SO~
cio-politicas.

"A educacac recebida pela crndlanca, bem como o poder po
£itice, esta, antes de fudo, a servigo da classe soctal domd
nante. Na medida em que fraduz as nelfacoes de forga no  sedo
da scciedade global, a educacac & mais do que social, & poll
zica”zz.

Por outro lado, como bem diz Paro, as contribuicbes tel
ricas da administracao capitalista, do ponte de vista do seu
conteudo técnico, poderiam ser de grande valia para a escola
"desde gue se procedesse a efetfiva racionalizagaoc das ativi-
dades e a sdstematizacac dos procedimentos, no sentide de um
ensine de mefhorn quaﬂidade”ZB.

0 conteldo tecnico da administracdo empresarial pode-

ria propiciar formas mais econcmicas e eficientes para se al

cancar 0s objetivos educacionais de distribuicao do saber

2lMiguel G. ARROYO, op, oit., p.42.
ZzBernard CHARLOT, Mistificacao pedagogica, p.21,

23Vitor PARD, op. eii., p.130,
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historicamente acumulado; dessa forma, a administracao esco-
tar adquiriria um novo sentido, na medida em que contribui-
ria para a instrumentalizacao cultural da maioria da popula
cao.

Mas o0 que se observa na escola & nao apenas a indepen-
dencia, a desarticulacdo das fungées, quer sejam de professo
res, direcao, funcionarios, mas também o excesso de normas e
regulamentos com caracteristicas predominantemente burocrati
cas, desligados dos reais objetivos do ensino e necessidades
da escola como um todo.

Dessa forma, 0 que prevalece no nivel da acdo sao 0s
mecanismos adminisirativos ligados ao controle gerencial do
trabalho alheio, o que denota a dimensao politica da adminis
tracao capitalista penetrando na propria pratica dasadminis-

tracao escoltar.



CAPITULO 1V

ADMINISTRACAO BUROCRATICA E DEMOCRATICA!
CARACTERISTICAS E REFLEXOS NA ESCOLA

1. A ORGANIZACAO BUROCRATICA! CARACTERISTICAS

A administracao vale-se da burocracia como uma estrate
gia, como uma forma de dominacdo, como uma organizacao que
reivindica para si o monopolio da racionalidade, da eficien-
cia e do conhecimento administrativo, pois a medida que 0
sistema capitalista se desenvolveu, percebeu-se gue uma con-
dicao necessaria para a manutencao do processo de acumulacao
do capital era a estruturgggo das empresas na forma de orga-
nizagoes burocraticas.

A organizacao burocratica e caracterizada como um Sis-
tema social racional, formal, impessoal, cujo objetivo e
tornar o mais previsivel possivel o comportamento dos indivi
duos, visando & maior eficiencia da organizagao, através do
controle das atividades do trabalhador.

E formal, porque a autoridade € baseada em normas ra-
cionais, legais, advindas do Direito,da Constituicac ou de

um Estatuto aos quais o0s subordinades devem cbedecer; por ou
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tro lado, esse poder, essa autoridade també&m & limitada pe-
las mesmas leis, tendo em vista as funcoes que desempenha na
organizacao; & formal, porque as mesmas Sao escritas e exaus-
tivas, visando poder cobrir todas as areas da organizagao e
prever as possiveis ocorréencias — possui um sistema hierar—
quico monocratico de mando e subordinacao.

E impesscal, porque & autoridade, o poder, ndoc deriva
do individuo ou da sua personalidade, mas da norma que cria
0 cargo e gue define suas funcgles.

Também a obediencia dos subordinados & impessoal, na
medida em gue estes cobedecem nac a pessca do superior, mas
segundo M. Weber "a uma noima Ampessoal, e 40 estaoc obriga-
dos a cobedece-Lo denino da competencia Limitada, nacional e
objetiva a efe cutoagada pela neferndida ondem” .

A organizacao burocrdtica & dirigida por administrado-
res profissionais que devem ter um conhecimento especializa-
do para a funcao que desempenham.

P‘Mottaz nos aponta suas caracteristicas principais,

guais sejam:

1. £ um especialtista, sendo treinado para exercer di-
versas funcoes criadas pela divisdo do trabalho; seu conheci

mento especializado engloba também conhecimentos sobre nor-

~ ]ig_?restes MOTTA e Bresser PEREIRA, Introducao 4 organizagac bu-
rocratica, p.32.

21dem, p.34-38.
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mas, regulamentos, rotinas;

2. Tem no cargo sua principal atividade e fonte de ren

da, dele derivando sua posicac social;

3. Desenvolive um espirito de fidelidade ao cargo, iden-
tificando-se com o passar do tempo, com os objetivos da orga

nizacao;:

4. Administrz em nome de terceiros, visto nao possuir

0os meiocs da producac e administracao;

5. Recebe um saldrio em troca de seu trabalho, freqﬁeg
temente de acordo com as funcoes que desempenha e peio tempo
de servico prestado 3 organizacao; por outro lado, a eficien
cia no trabatho & medida por todo um sistema de Promocao,
transferencia e até mesmo punicdo, para maior controle da or

ganizacao;

&. E nomeado por um superior hierarquico,de acordo com

suas aptidoes e capacidades;

7. Sua nomeacao & por tempo indeterminado, nao signifi
cando que 0 cargo seja vitalicio; apenas nao ha prazo para ©
cargo cue Ocupa, mas seu superior podera afasta-lo, transfe-
ri-lo ou demiti-lo, tendo em vista 0s interesses da adminis-

tracao. Esse fato representa a obediencia do administrador
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as normas da organizacao;

&. Como administrador, Segue uma carreira, tendo como

direito final a aposentadoria.

Fsse carater racional, formal, impessoal das organiza-
cGes burocraticas, como dissemos antericrmente, permite, na
medida do possivel, prever o comportamento dos elementos en-
volvidos, buscando atraveés do controle das atividades d o s
trabalhadores, a precisao, a rapidez, a uniformidade e a
maior eficiencia da organizacao.

Portanto, ¢ sistema burocratico administrativo, p o r
suas proprias caracteristicas e objetivos, torna-se um siste
ma centralizado, autoritario, alienante e rigido, sistema es
se gue existe ndo apenas no setor de producac, mas em todas
as organizacces do mundc modernc e que, conforme salienta P.
Motta, "#tealiza-s¢ atraves de noamas funidicas racionals, Am-
pessoadls, produzddas pelo sisfema undversiianic e reproduzi-
das pelos ju&iéiaé”a.

0 que gueremos deixar claro nessa etapa do trabalho &
que a burocracia — passando pelas antigas sociedades tribais
até chegar 3 etapa capitalista de desenvolvimento economico

social — adquiriu o carater de elemento permanente, indispen

“Fernando C.P.MOTTA, Burocracia ¢ autogestac, p.17.
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savel e irreversivel a toda sociedade industrial, qualgquer
gue seja sua caracteristica politica.

Havera sempre organizacGes burocraticas mais flexTveis,
mais rigidas, mais centralizadas ou mais descentralizadas,mais
ou menoS autoritirias; todas, no entanto, sao organizacoes
burocraticas, porque sao administradas Segundo criterios de
eficiencia de hierarquia, estruturando-se o poder de cima pa
ra baixo.

Para seu eficiente funcionamento, as organizacoes bu-
rocraticas, guaisquer que sejam suas finalidades, necessitam
do administrador profissional, elemento com conhecimento téc
nico especializado e treinado para exercer uma determinada
funcao.

Ao apontarmos as caracteristicas do administrador profissional,
observamos aue, no geral, elas se transferem ao nivel da  administracao
escolar: o diretor & considerado um especialista (o aue &, em verdade,
discutivel,mas cue, por ndo fazer parte do nossc estudo, naoc  teceremos
majores comentirios); ocupa um cargo, na maioria das vezes efetivado
atraves de concurso publico de provas e titulos, sendo, portanto, nomea-

do por um superior hierdrauico, ao qual deverd obedecer atraves de leis,

decretos, pareceres, regulamentos, resolucgoes, etc.; 0 cargo,
por sua vez, nao & vitalicio, de modo que, caso nao obedeca,
pelo menos em linhas gerais ao sistema central, estara sujei
to a transferencia$, punicoes e até mesmo demissaoc, no caso
de falta grave; recebe um salario em troca de seu trabalho e
desenvoive um espirito de fidelidade ao cargo, identifican--

do-se muitas vezes com os objetives do sistema e nac com oS
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objetivos e necessidades da maioria da clientela escolar.

Ao apontar algumas das caracteristicas presentes na fi
gura do administrador escolar, queremos destacar que ele mui
tas vezes, indireta e imperceptivelmente, priviltegia a funcao
gerencial na escola, pois sendo considerado seu responsavel
ultimo, tem que cumprir nac apenas as determinacoes advindas
dos 6rgaos superiores, come também dar despachos diversos con
siderados de rotina. Como consegliencia, acaba se tornando um
administrador autoritario, centralizador mantendo e tratando
a comunidade escolar a distancia e vendo a organizacao nao
como meio, mas como fim em si mesma.

Falamos gue imperceptiveimente o diretor privilegia a
funcao gerencial, porgue, pela sua posicdo de autoridade,ele
nem sempre percebe gque as condicbes economicas, sociais e po
17ticas gue condicionam a escola o tornam impotente para so0-
lTucionar sozinho grande parte dos problemas que nela surgem.
De um modoc geral, o gque ocorre €& que as atividades burocrati
cas, aliadas a outros problemas gue precisa resolver, ocupam
grande parte de seu tempo, contribuindo para que ele nao
exerca prioritariamente sua funcao de educador.

Dessa forma, a "dimensac gerencial permite ao Eslado um
controfe mais efeidvo das miabiiplas aZividades que se reald-
zam na escola na medida em que se concentra na glgura do dinre-
fon a xesponsabdlidade Glifdima pon tais atividades, fazendo-o

. . . .~ nb
tepresentanie dos Antenesscs do Estade na Anstitudgao” .

*Fernando C.P.HOTTA, op. cif., p.135.

Ll
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Nesse sentido, de acordo com M.F.Felix, a "admindistra-
cde escokfarn nac Zem sido incompetente para executar a politi
ca educacional do governo. O cacs que se gercu no sefon  do
ensino pubfico, a {rracionalidade, nesultante das medidas go
vernamentadls que fem atingdde Zodos 04 nilvedls de endino, a
improduitividade da escola destinada as camadas populares  sac
04 resuftades esperados de um sistema polfifico e economico
gerade no ambiifo da socdedade capitalisita, que funciona para
o forntalecimento da classe hegemdnica ¢ a descagandizacac das
classes Aubaﬁi:e!maé”ﬁ. |

Existe, portanto, uma maior relacgac entre escola e em-
presa, entre o sistema escolar e o sistema de produgac gue
reclama formas semelhantes de administracao.

A escola nao apenas administrada mais em fungao do as-
pecto do controle gerencial, mas principalmente naoc realizan-
do sua fungao educativa de transmitir ao aluno o saber histo
ricamente acumulado, capaz de despertar nele a consciencia
critica, assume o papel de conservadora do "status quo",quan
do poderia colaborar e servir 3 maioria da populacao, ofere-
cendo um ensino de melhor qualidade.

Portanto, ao invés de ser um instrumento de agédo poli-
tica e educativa a sServigo da massa trabalhadora, torna-se

instrumento de agdo politica e educativa a servigo da classe

SPPGE - UFES. Adninistracdo da educacdo, questics ¢ neflexies,p.
48,49,
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dominante. Ela acaba assim por adquirir uma irracionalidade
interna que contribui também para sua irracionalidade exter-
na, pois, nao conseguindo atingir seus objetivos educativos
que satisfacam & grande parte de sua clientela, acaba por
colocar-se contra 0s interesses gerais da sociedade.

Segundo V.Paro, a busca da racionalidade interna nao
significa 0 meroc transplante de meétodos e técnicas da empre-
sa para a escola. A administracac escolar precisa buscar na
propria natureza da escola e nos seus objetivos, os princi-
pios e métodos mais adequados @ sua racionalidade, relaciona
dos, portanto, com a natureza e o proposito da coisa adminis
trada. Isso nao significa que devemos desprezar todo progres
so tecnico da administracdc empresarial; significa antes que,
em termos politices, a administracao escolar, naguiio q u e
lhe e especifico, adotando objetivos articulados com os in-
teresses da classe trabalhadora, tem, portanto, que adotar
métodos e técnicas adeguadas a esses objetivos.

Nao se pode portanto, segundo Paro, aceitar metodos e
técnicas de outros setores e indiscriminadamente adapta-ios
a situacao escolar. E necessario reve-los em fungao de uma
escola democratica e participativa.

A busca a essa racionalidade interna da escola esta di
retamente associada & sua racionalidade externa, na medida
em gue tudo o que a escola vier a realizar — quer seja atra-
vés da direcao, dos professcores e funcionarios — estara vin-
culado aos interesses da classe dominada.

Portanto, a racionalidade externa da escola depende da
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repercussao que seu desempenho tem na sociedade. E para que
ambas ocorram € preciso gue a escola, come um todo, esteja
atenta para compreender 0s reais interesses da classe traba-

thadora.

2., ADMINISTRACAO DEMOCRATICA E A ESCOLA

A questao da democratizacao da administracao da educa-
cao nao pode se limitar 3@ idéia liberal classica em torno
da centralizacao X descentralizacao, mesmo porque estamos fren
te a uma eccnomia concentrada, e o Estado tem assumido, cada
vez mais, as funcbes economicas ¢ sociais.

Também nao significa "eldiminaxr a presenga do EBstado dos
servdices publficos, mas buscar mecanismos para submeten as de
cisoes do Estado aco debate e a¢ contrnole pela opiniae publi-
ca, padls, grupcs e pa&t&do&”6.

Como dissemos acima, uma administracao democratica re-
laciona-se com 05 interesses da sociedade como um todo e, no
caso da administracao escolar, & necessario que ©s principios,
metodos e teécnicas estejam adequados aos objetivos educacio-

nais 0S quais visam por sua vez a apropriagao do saber histp

rico-cultural e o desenvolvimento da consciencia critica.

~ béiguei G. ARROYO, Adninistracac da educacao, poder e participa—
§QG} p‘é}é}‘
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Nesse sentido, € indispensavel que a administracao es-
colar explicite o mais claramente possivel, os objetivos edu
cacionais gque atendam aos interesses da maioria da populagao.

Na nossa sociedade, como prevalecem 0S interesses da
classe dominante, em nivel de educacao escolar, a classe do-
minada esta a margem das decisoes a respeito dos objetivos ge
rais da escola, aceitando curriculos, programas, métcdos e
pessoal envolvido na formacao de seus filhos. Necessario se-
ria que nao apenas a administracdao escolar, como também 0
corpo docente e técnico-administrativo estivessem atentos em
compreender 0S interesses manifestados pela maioria de sSua
clientela.

A democratizacao do sistema escolar para M. Arroyo de-
verd estar comprometida com formas de administracdao e funcio

"innesponsabiblidade da eldte  tecnica

namento gue superem a
dindgente perante a clientela do sislema educac&ona£”7.

Tal premissa nao significe a maior presenca doSs pais e
da comunidade na escola, nem que caiba & comunidade definir
a melhor educacao e organizar a escola que melhor atender a
suas necessidades, mesmo porque, como ja dissemos, O povo,
estandoc marginalizado, & incapaz de reagir & manipulagao do

sistema, "demandande uma educacao gque Lhes garania af guma

pariicipacac nos 4fautos do sisdtema, em vez de uma  educagac

"Miguel G. ARROYO, op. cit., p.d5.
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que 05 capacite a panticdpar na construgac de uma sociedade
mais Agualitanria.

0 que se pretende, ao democratizar a administragao da
educacao, € criar mecanismos que permitam maior participacgao
dos varios setores da sociedade na definicao das politicas
e no planejamento do sistema educacional, onde o administra-
dor seja o iniciador, o orientador e o coordenador do proces
so educativo.

Se a administracdo da producdo e dos servigos pilblicos
revela uma tendencia politica, na medida em que reforca 0
poder e excluil a participacao, devemos também "aesponder com
mecandismos politfices de pariicipacde e controle pela opiniac
pablica, pelos pais, assocdacoes, paniides, gaupos redigdic-
05, iﬂieﬁeciua{é”g. Encontrar mecanismos Que gerem um pro-
cesso de democratizacio das estruturas educacionais atraves

da participacdo popular na definicao de estrategias,na aioca

cdo de recursos e na redefinicao dos contelidos e fins & 0
que espera Arroyo. "Fazexr com que a administracac da educa—
cae necupere Seu seniide Aociaﬂ“]g.

E de extrema importancia para a administracao democra-
tica a coordenacao do trabalho realizada pelo diretor para

que funcionarios, professores, pessoal técnico-pedagdgico, pais,

SMiguel G. ARROYO, op. cit., p.45.
Y1dem, p.46

Ibidem.
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alunos e a comunidade participem coletivamente na tomada de
decisoes de interesse geral, nao ficandoc toda a responsabili
dade sobre o0s ombros de uma sG pessoa, a gual na realidade
naoc & diretamente culpada pelo fato da escola ser mais ou me
nos democratica.

Evidentemente, nao podemos esquecer tambem que aos pais
de alunos e @ comunidade & muito dificil uma participacac cons
tante e efetiva nas atividades escolares, n3ao sdo por ques-
toes intrinsecas a escola, mas principalmente por problemas
estruturais ligados & precarie condicao de vida em que se en
contram as familias gue, obrigadas a trabalhar diuturnamente,
poucas vezes encontram forgas para irem a escola. Consequen-
temente, necessario & saber quais decisoes coletivas sao as
mais importantes para a escola como um todo e quais as melho
res condicoes para que pais e comunidade participem da vida
da escola.

"la demccracia exdige que La gente paniticipe en fa decd

sen sobre sistemas basdices, pero ne pide al profanc que decd

H

da scbre £a adopcion de {os programas para Levar a cabo  ta-

fes sistemas. Son Lot cducadorcs quienes mas facultados estan

para tfoman fales decdsdones, fundandose en sus conoedmientos
- FUTRE

probesdionales .

Portanto, ao falarmos em administracac escolar democrad

"ehartes FABER, Gilbert F. SHEARRON, Administraciin escofax,teo-
wia y praciica, p.140.
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tica fundamentada na participacao de todos o0s setores rela-
cionados a escola e na colaboracao reciproca entre 0s envol-
vidos nesse processo, nao estamos falando de algo que ocoOrra
do dia para a noite, nem que Se apresente como pronto e aca-
bado aos i1ntegrantes da escola; falamos de um processo que
aproveite espa¢os e possibilidades que as condigoes atuais
possam oferecer, sem deixar de perceber os obstaculos,as di-
ficuldades e resistencias que essas mesmas condicgoes sempre
apresentam, e que podem por em risco ¢ projetc de uma nova
administracdo escolar preocupada com a busca dos objetivos edu
cacionais que sirvam aos interesses da populacao.

Por sua propria caracteristica estrutural e organiza—
cional, a escola @ resistente a qualquer mudanca que Se pro-
cure introduzir, mas na medida em gue todos — corpo docente,
discente, técnico-pedagdgico, técnico-administrativo, pais,
comunidade — estiverem interessados em participar desse
processo, as mudancas ja estardo acontecendo, por mais modes
tas gue sejam.

F preciso, portanto, criar condicOes concretas que Te-
vem & participacao nao apenas em nivel de unidade escolar,
mas tambe&m em nivel sGcio-economico, politico e cultural,pois
a luta pela democratizacao da escola Situa-se no cerne da
Tuta pela democratizacao da sociedade.

A participacao, como dissemos no primeiro capitulo, €
o caminho natural para o homem exprimir sua tendencia de rea
lizar, dominar a natureza e o mundo; & o caminho mais adequa

do para a populacav enfrentar 0os problemas graves e comple-
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Xx0s com 0S guais se depara; & um processo gue leva ao desen-
volvimento da consciencia critica e & apropriagao do desen—
volvimento pelo povo.

Para que ela ocorra, podemos dizer que formalmente pre
cisa apresentar algumas caracteristicas, como nos afirma P.

Demoaz

representatividade, legitimidade, participacao de ba
se e planejamento participative.

A representatividade diz respeito adgquilo que & prdprio,
que representa, que esta a servico da comunidade ou de um
grupo e nao a0 que & imposto, devendo prestar contas e ser
rotativa.

Na democracia representativa auténtica, 0 representan-
te tem sempre que estar a servico do representado, do qual
obtém delegacgaoc.

A legitimidade refere-se ao processo participative fun
dado no estado de direito, o qual esta presente num estatuto
etaborado pela propria comunidade ou estd presente na Consti
tuicao; nesses documentos sdo especificados quais sao os mem
bros de uma organizacao, quais sac seus direitos, deveres e
funcoes.

Participacdo de base & a participacao autentica onde o
poder vem de baixo para cima e onde ha um compromissc d o S

membros em manter a organizacdo; onde a forma de associacao

Cpedro DEMO, Pobteza Politica, p.45-46.
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se did de baixo para cima e cujos representantes saoc JlegTti-
mos e capazes de decidir guestoes vitais em nome de muitos.

Planejamento participativo € a organizacao politica de
uma comunidade que, através da competencia, descobre Seus
problemas, formula conjuntamente estratégias de solucao, dis
cute 0o que & ou nao prioritario, despertando, assim, para a
iniciativa propria e encontrando solucoes por si mesma.

0 planejamento participativo para P.Demo nao deve colo
car-se como uyma tendencia simploria que "s0b participacac es
conde a chance rencvada da manipulacao refinada ou abandona
0 procesdso a espontanedidade, mas na £inha de uma proposia au
tocaiidica e de conquista didania da prioridade da maioria 40-
bre cs prividegios da minoria .

Ao apresentar essas quatro caracteristicas participati
vas de uma organizacao, nao estamos gquerendo dizer que s5em
elas ndo existe participac3c ou que uma organizacaoc nao e
participativa, se nao apresentar fielmente todas essas carac
teristicas; elas nos permitem, sim, obsServar em gque graus a
participacdo ocorre e em que medida o cidadao se organiza.

Por outro lado, destaca-se na participacgao, a necessi-
dade de a organizacao ser auto-sustentada,caracteristica que
lhe confere auto-determinacao, auto-suficiencia, passando, por-

tanto, a ser ela sujeito de seu préprio espaco e impedindo a

13Roberto BALLALAL, Administragio participativa na educagdo: mi-

to, fabu ou praxis?, p.46.

r
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sua manipu]ég&o por fatores externos.

Ha associacOes, no entanto, como as éu%turais, dentre
as guais se destaca a escola, que, por suas caracteristicas
nac economicas, tém maiores dificuldades de se auto-sustenta
rem, pois dependem de verbas governamentais, as quais sao,na.
maioria das vezes, escassas e delimitadas para certos proje-
tos.

Correto seria que a organizacao, mesmo adquirindo ver-
bas de outros 0Orgdos, pudesse gozar de autonomia na aplica-
cao desses recursos financeiros.

R. Ballalai, ao analisar a administracdao participativa
na educacgao, considera teoricamente o planejamento participa
tivo como o0 veJcule para a democratizacdo da educacac, pois
envolvendo toda a acao educativa, levaria em conta as neces-
sidades bdsicas da populacdo.

Dentro de um enfoque sociolOgico, a administracao par-
ticipativa para Ballalai € aquela que'conveca fodos o5 ele-
mentos que delfa fazem pasite a f4im de colaboranem, dentroe de
um espago diallidico ¢ de posse da fotal consedencia dos  fa-
tes polificos que a cnveluem, para perscguirem juntos o4 ob-
jelivos que foxam deilnddos de manedlra claxa e direta pela
comundidade que delfes uéu:‘{huifta”]g.

Se Ballalai coloca a questao da administracao educacio

14

Roberto BALLALAL, ep. oif., p.52.

>



-80-

nal participativa como sendo de dificil realizagao, pois o0s
mecanismos administrativos vigentes emperram as propostas de
agao participativa; voltamos a dizer, a exemplo de Paro, que
estamos convencidos de gque & a partir das condigOes concre-
tas em gue se encontra a escola hoje, que poderemcs propor e
trabathar democraticamente para a consecucao dos objetivos
educacionais, tendo em vista os interesses da masﬁa dos tra-
balhadores.

Queremos salientar também gque as solucoes para a admi-
nistracao escolar nao Se concentram exclusivamente na pes-
soa do diretor quando competente tecnicamente; como ja vimos
antericormente, inumeros saoc oS fatores envolvidoS nesse pro-
cessc 0S guais extrapolam o ambito interno da escola.

A administracao burocrdtica € caracterizada como sendo
centralizadora, autoritaria, legalista, dominadora; no nivel
da unidade escolar, pelo fato desta estar inserida no contex
to social mais amplo, sofrendo consequentemente as influen-
cias dessSe sistema e sendo limitada pela sua prdpria posicao
na estrutura do poder - uma administracao democratica deve
procurar desenvolver, pelo menos, o planejamentoc das ativida
des e a tomada de decisoes, sempre de forma colegiada, visan
do o0 exclusive interesse do aluno.

Este nao & um caminho facil de se trilhar na nossa es-
cola., porque falta, de certa forma, aos elementos envolvidos
no processo educacional, a condicao primeira & participacao —
a organizacao politica; falta aos administradores da escola,

aos professores, uma adeguada competéencia técnica nao adqui-
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rida corretamente na universidade e falta a estes educadores
e a comunidade, uma consciencia critica da realidade social,
que capacite principalmente os educadores, a buScarem os ob-
jetivos identificados com os interesses da clientela escolar.

Mas, & medida oque a comunidade e os pais sao chamados
a colaborar na tomada de decisoes, juntamente com os educado
res conscientes da realidade social, estaremos encontrando
mecanismos que gerem a democratizacao possivel nao apenas da

administracao escolar, mas da escola como um todo.



CAPITULO V

ADMINISTRA?EO DA UNIﬁADﬁ ESCOLAR E AS NORMAS
LEGAIS: DIFICULDADES E POSSIBILIDADES PARA
UMA GESTAD DEMOCRATICO-PARTICIPATIVA

Dissemos no capitulo anterior gue a administracao buro
¢cratica se constitui em mediadora na reproducdao das relagoes
de poder necessarias 3@ manutencdo da sociedade civil, vaien-
do-se, para isso, tanto de um sistema hierarguico de mando e
subordinacdao monocratico, como de leis, normas e regulamen-
tos os quais definem as dreas de competéncia dos elementos de
uma organizacao.

No nivel de uma Organizacao Social especifica — a esco
lar — a gual esti sendo por nbds analisada nessa pesquisa, Sa
lientamos que ela reproduz as relacoes sociais existentes,
pois & parte integrante de um sistema social mais amplo, so-
frendo consegquentemente suas influencias; como tal, @ uma
instituicdo organizada Segundo oS moldes burocrdaticos.

Colocamos tamb&m a necessidade e importancia de se bus
car uma administracao escolar democratica, baseada na parti-
cipacao e comprometimento de todos os envolvidos no processo

educacional, para que as camadas populares possam adquirir
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conhecimentos que favorecam Sua insercdao na dinamica social.

Essa participacao consciente, c¢ritica, organizada, nao
sera doada, mas conguistada pela escola e, a nosso ver, pode
ser realizada a partir das condicoes concretas em que ela se
encontra hoje, mesmo que essas condicOes sejam precarias £
criticas.

Pelo fato da escola ser uma organizacao burocratica vin
culada a um Sistema social mais amplo, torna-se necessario,a
nosso ver, tecer alguns comentarios, ainda gue superficiais,
sobre a estrutura basica da Secretaria de Estado da Educa-

c¢do (SE), a gual foi organizada pelo Decreto no 7.510/76 e

na gqual a escola se insere.

1, ESTRUTURA DA SECRETARIA DE ESTADC DA EDUCACAO

De acordo com Ferreira do Vaie], a Secretaria de Esta-
do da Educacao & uma organizagdo burocratica do tipo pirami-
dal,.onde se nota a existencia de uma administracao de linha
(especializacao vertical)representada pela hierarquia de car
gos, e de uma especializacdo funcional (especializacao hori-

zontal}.

TJos& M. FERREIRA DO VALE, O diretor de escola em sétuacio de con
{eito, p.40.
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Atraves da administrac3oc de linha ou especializacao ver
tical, o superior hierdrquico tem uma autcridade formal, ra-
cional-legal e direta sobre os membros da organizacao. A ad-
ministracdo de linha escalona os cargos de direcao em dife-
rentes niveis hierdrquicos {nivel decisdrio, nivel interme—
didrio e nivel de execucao), definindo-The nio somente 0s 11
mites, mas também a amplitude do poder de decisao.

Ja a especializacao horizontal diz respeito a uma dife
renciacao de fungles, cujo alicerce & o conhecimento cienti-
fico ou tecnoldgico.

E a "combinacdo de hierarguia e especdafizagac constsi-
tui ¢ nlcleo bidsico das crganizagdes contemporaneas de orien
tagdo capitalista, nac Lmportando, ne caso, © tamanhe {gran-
de, média cu peguena insiditudigac), a destinacac (prestacac de
senvice ou predutora de bens), a complexdidade {afiamente d4 -
{erencdada ou nac) ou a natureza [publica ou privadal .

A combinacdo de hicnarquia e conhecimentoe propria das
crganizagies atuals refongou, ainda mais, a esfrulura pLrami
daf mediante a unido enire uma edtfrutura de poder e uma ed-
tautuna cperacional ou iEcn&ca”z

Fssas organizacoes se constituem, portanto, em centros
de poder organizado que utilizam 6 conhecimento, como meio

de atingir seus objetivos.

2 30s8 M. FERREIRA DO VALE, op. cif., p.38.
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b) Conselho de Planejamento Educacional;

c) Assessoria Tecnica de Planejamento e Controle
Fducacional;

d) Grupo de Controle das Atividades Administrati-
vas e Pedagodgicas;

e) Coordenadoria de Ensino da Regiao Metropolita~-
na da Grande Sao Paulo;

f) Coordenadoria de Ensino do Interior;

g) Coordenadoria de Estudos e Normas Pedagbgicas:

h} Departamento de Recursos Humanos;

i) Departamento de Assistencia ao Escolar;

j) Comissao Estadual de Moral e Civismo.

I1 - Administracao Descentralizada:

a) Companhia de Construcgoes Escolares do Estado
de Sao Paulo;

b) Fundacao para o Livro Escolar.

ITI - Entidade Vinculada:
a) Conseiho Estadual de Educagao,
No decorrer dos anos seguintes, tendo em vista a neces

sidade de uma atualizacdo do Decreto n® 7.510/76, foram fel-

tos acréscimos e alteracOes atraves dos seguintes atos legais:
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Decreto n® 17.329/81:
Define a estrutura e as atribuicdes de orgaos e as
competencias das autoridades da Secretaria de Esta
do da Educagao, em relacao ao Sistema de Adminis-——

tracao de Pesscal, e di providencias correlatas.

Decreto n? 23.321/85:
Cria e organiza na Secretaria de Educacao, o Grupo

de Verificacao e Controle de Atividades.

Decreto nQ 23.544/85:
Cria e organiza na Secretaria de Educacao, a Divi-
sao de Supervisdao e Apoic as Escolas Tecnicas Esta

duais.

Decreto n® 26.782/87:
Extinglle na Secretaria de Educacao, a Comissao Es-

tadual de Moral e Civismo.

Decreto n¢ 26.917/87:
Determina providencias para a extingao da Compa-
nhia de Construcdes Escolares do Estado de Sao Pau

1o - CONESP.

Decreto n® 27.102/87:
Altera a denominacao, amplia os objetivos da Funda

cao para © Livro Escolar e aprova os Estatutos da
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Fundacao para o Desenvolvimento da Educacac - FDE.

Através dos organogramas que Sse Seguem, € possivel vi-
syalizar a estrutura formal da Secretaria da Educacgao, em
seus niveis central, regional, sub-regional e local, obser-
vando o posicionamento do diretor de escola, no todo da orga

nizacao piblica escolar.
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A estrutura piramidal da Secretaria da Educacao, atra-
ves dos oOrgaos de linha e de assessoramento, mostra a exis-
tencia de um poder diferenciado, capaz de permitir o escalo-
namento das pessoaS nos diferentes niveis de autoridade {(nivel
de decisao, intermediario e de execucao), de modo que a "po-
sdoac da pessoa na estrufura ciganizacdional deferamina a qua-
fidade e o0 afcance das decdsces tomadaé”s.

Nessa estrutura alongada, o que Se observa, atraves das
atribuictes e competencias dos diversos Orgaos., & que as de-
cisoes fundamentais, referentes a normas legais administrati
vas e pedagogicas, distribuicao de recursos materiais e fi-
nanceiros sao tomadas em nivel central, ocorrendo a descen-
tralizacdo quase que exclusivamente no nivel da execugao ou
operacionalizacao das decisoes, as quais implementam aguelas
ja tomadas na cupula da organizacao.

"As decisbes de cunho noamativo e sobxre o uso e distnd
buigde de recursos financeiros sdac da competincia e atribudi-
cac de pesscas e orgdos situados em nivel decdisonial. Em uma
vafavira: centralizam-se as noamas ¢ 04 recundosd e descentra-
Liza-s¢ a axecug&o”6

£ conforme ja nos mostrou Bordenave, a execugcao de acoes

e a avaliacao dos resultados representam 0S5 niveis mais bai-

°JosE M. FERREIRA DO VALE, op. cif, p-38.

®1dem, p.39.
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x0s de decisao numa organizacac hierarquica, havendo nesses
niveis a possibilidade de maior participacao dos membros da
instituicao, fato que se inverte a medida gue se Sobe na es-
cala hierarquica.

E dessa forma que, a0 analisarmos o organograma da Se-
cretaria de Educacao (SE) observamos que, na escola o poder
de decisdo e atuacao do diretor se insere na escala mais bail
xa, podendo mesmo suas decisoes ser consideradas, conforme ©
caso, como derivadas, ja que os objetivos e os Tvalores do
sistema sac operacionalizados segundc centa orientagac de in

. 7
ternesse” .

7. A UNIDADE ESCOLAR

7 Jos& M. FERREIRA DO VALE, op. cit., p.40.



-94 .

ORGANOGRAMA N: 3

ESTRUTUR BASICA DA ESCOLA ESTADUAL
DE 1° GRAU

LEGENDA [Diretor de Conselho de
Linha Eoacola eCola
de
mands
- - A - . " "
oot Ass isTemnte de
Diretov
Secretsvio silanel N ,---?f*em_dm”
fedagioico |71 17T Edocacional
1 t i
f g ! £
t ' !
o tuvarios f ; ! |
] i
i E f i
; ! ! Bibl {cfec:a'rﬂ
' H , e
i !j ¢ [
wopsoes - Rl e’
ke Enasiies T : m :
JdeAtes deClyzye ey
. I T ] L _E
Zelsdor| Rewerts| | Tae e Fro{essores '
Alunos i
f i
i i
]
1 1
! .
i £
| f

Alunos da Escola Fsfadual de 1°Grau mj

. FO‘H'{'E ) DEQ&‘&'%’O Estadualm:10.623/3%
Lei Complementar n» 444/ G

R E




96 -

2.1 - A Direcao da Escola

0 artigo 50 define a direcao da escola como sendo "o
nucleo execuifive gue crgandza, superintende, coordena e con-
trola todas as atdvidades desenvolvidas no ambito da unidade
eécoﬂan”g.

Artigo 69 - Integram a direcao da escola:

I - Diretor de Escola;
Il - Assistente de Diretor de Escola.
Paragrafo Unico: A direcao tera como Orgdo consultivo

o Lonselho de Escola.

Por esse decreto, o Conselho de Escola — Orgao presidi
do pelo diretor e composto do assistente de diregao, coorde-
nador pedagogico, orientador educacional, professores {(um pa
ra cada série, eleito entre seus pares)}, secretario de esco-
la, representantes da Associacao de Pais e Mestres — & de
natureza apenas consultiva, ou seja, colabora com a direcao,
podendc aconselhar, assessorar, opinar, mas nunca decidir jun
tamente com o diretor assuntos de interesse e importancia pa
ra a escoia como um todo.

Esse cardter consultivo do Conselho de Escola foi modi

ficado paulatinamente, de modo que hoje este Orgao tem outro

SRegimenio Comum das Escolas de 10 Grau, Decreto no 10.2306, p.
Ut
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tipo de atuagado na escola, fato que sSerd por nds analisado

mais adiante.

O artigo 70 do Regimento Comum das Escolas estabelece
as atribuicoes seguintes ao diretorg:

I - Organizar as atividades de planejamento no ambito
da escola:

a) Coordenando a elaboracido do Plano Escolar;

b) assegurando a compatibilizacao do Plano Escolar
com o Plano Setorial de Educacao;

C) superintendendo o acompanhamento, avaliacao e
controle da execucao do Plano Escolar;

IT - Subsidiar o planejamento educacional:

&) responsabilizando-se pela atualizacao, exatidao,
sistematizacgao e fluxo dos dados necessarios ao
planejamento do sistema escolar;

b) prevendo os recursos fisicos, materiais, huma-
nos e financeiros para atender as necessidades da
escola, a curto, médio e longo prazo;

I11 - E?aborar-o relatorio anual da escola ou coordenar
sua elaboracao;

IV - Assegurar o cumprimente da legislacdac em vigor bem
como dos regulamentos, diretrizes e normas emanadas da admi-

nistracaoc Superior;:

gRegimento Comum das Escolas de 19 Grau, op. cif., p.807.
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V - Zelar pela manutencao e conservacao dos bens patri
moniais;
VI - Promover o continuo aperfeigoamento dos recursos
humanos, fisicos e materiais da escola;
VII - Garantir a disciplina de funcionamento da organiza
cao.
VIII - Promover a integracdo escola-familia-comunidade:

a) proporcionando condicBes para a participacao de
Orgaos e entidades publicas e privadas de caréa-
ter cultural, educativo, assistencial, bem como
de elementos da comunidade nas programacoes da
escola;

b} assegurando & participacao da escola em ativida
des culturais, sociais e desportivos da comuni-
dade;

c) proporcionando condigGes para a integragao fami
lia-escola;

IX - Organizar e coordenar as atividades de natureza as
sistencial;
X - Criar condicgles e estimular experiencia para 0

aprimoramento do processo educativo.

Além dessas atribuicoes, gue dizem respeito a Jjurisdi-
cdo sobre a gual o diretor exerce sua fungao, ele possui tam-
bem competencias ou seja, capacidade legal para agir dentro
des limites estabelecidos pelos incisos I, II e IV do art.48

do Decreto n® 10.623/77, incisos I e Il do art.61 e 1incisos
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I a IX do art.64 do Decreto n9 17.329/81, o qual especifica
as competencias das autoridades da Secretaria de Educacdo em
relacao ao sistema de administracao de pessoal.

Pelo que se depreende da analise das atribuicOes e com
petencias do diretor, a legislagao explicita e detalha mais
suas fungoes administrativas do que as pedagbgicas.

No entanto, ha de se observar que, gquando a legislacac
especifica as atribuicoes pedagdgicas do diretor, estas sao
expressas de maneira ampla, pois a escola como um todo e .nap -
apenas o diretor sdo responsaveis pelas diretrizes e metas da
unidade escolar, bem como pela elaboracao do Plano Escolar, o
qual por sua vez esclarece entre outros, quais objetivos edu
cacionais a escola deseja atingir; cabe, sim, ao diretor a
coordenacac da elaboracao desse plano, o acompanhamento e
avaliacao de sua execucao.

Com relacao ainda ao aspecto pedagbgico na legislagao,
consideramos que ela nio deva ser detalhista e diretiva, pois
nesse caso, sim, & que seria mais centralizadora.

Esses fatos por nos apontados naoc significam que o di-
retor, em sua jornada diaria, nd3o se afaste do trabalho peda
g0gico, do processo ensino-aprendizagem; tal fato ocOrre e ©
diretor & frequentemente, para ndo dizer diariamente, bombar
deado por diferentes atividades as quais ocupam grande parte
de seu tempo; essas atividades vao desde a coordenacao e
acompanhamento da execucao do planc escolar, previsao de re-
cursos fisicos, materiais, financeiros e humanos, atendimen-

to a pais, alunos e comunidade, até o mero preenchimento de
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papeis e cumprimento de ordens emanadas de Orgaos superiores,
ordens estas muitas vezes desligadas de sua realidade esco-
lar.

Alem dessas atividades excessivas, devem ser ressalta-
das a falta de equipamentos, a escassez dos recursos mate-
riais, humanos e financeiros, a precariedade dos predios, a
falta de seguranca - preocupacoes que limitam muito a acao
do diretor de escola.

Na verdade, o diretor, se ndao tiver uma nitida consci-
encia de seu verdadeiro papel de educador na dinamica do pro
cesso escolar, e se naoc tiver competencia t€cnicea, acaba por
cair numa ru ‘na burocratica, preferindo, inclusive, ser ape
nas um cumpridor de ordens, fato que realmente the confere
mzior seguranca no trabalho, porque eStar3a nao somente satis
fazendo aos Orgaos superiores, como também estard se expondo
menos, frente aos demais elementcs da organizagao escolar.

Assim, o diretor acaba se tornando ndo apenas autorita
rio, mas também centralizador, ndo dividindo, nem com © as-
sistente de direcdo, as atribuigbes gue lhe sao prdprias, con
forme estabelece o art.89 do Regimento Comum das Escolas de
10 Grau. F o assistente que tem, entre outras, a fungao de
acompanhar e controiar a execucao dos programas relativos as
atividades de apoic administrativo e apoio técnico-pedagCgi-
co, acaba apenas substituindo o diretor em suas ausencias,im
pedimentos e controlando O recebimento e consumo dos generos
alimenticios destinados & merenda escolar.

Percebe-se, entio, que o diretor acaba exercendo predo
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minantemente a funcao de gerente, o que denota a dimensao es
pecificamente politica da administracao capitalista.

Nesse sentido, concordamos com a ideia de Paro com re-
lacao & posicao contraditdria exercida pelo diretor, pois "co-
me educador, efe precisa cuddar da busca dos objeiivos educa
cionadis da escola; como gerenie e aesponsaved ufiime peda
instituicdo escolan, tem que fazea cumprin as defeaminagoesd
emanadas dos crgdes superiores do sistema de ensdno que, em
grande parte, acabam por concorren paka a frustragaoc de Zadis
ebjeiiusé”go.

Paro tambem salienta que o diretor & pressionado de
duas formas: de um lado por professores, pais, alunos, pes-
soal da escola, oue desejam melhores condicoes de trabalho e
uma melhoria do ensino; de outro lado, pelo Estado, cue nao
satisfaz a tais reivindicacoes e perante o qual ¢ diretor de
ve responder cumprindo as determinacoes legais.

E necessario esclarecer agui que este fato ocorre na maio-
ria das nossas escolas publicas, mas hoje ja encontramos mui
tas escolas cujo corpo docente e demais funcionarios possuem
uma censciéencia critica capaz de entender que a crise da edu
cacao & condicionada por fatores politicos, economicos, So-

ciais e que nao € o diretor que deve ser pressionado no sen-

tide de Se conseguirem melhores condicoes de trabalho, a nao

0y; tor H. PARD, Administracio cscofar, introducio eritica, p-133.
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ser que realmente ele esteja sendo um elemento dificultador
desse processo.

Na verdade, medidas que visem melhores condigoes de
trabalho devem ser buscadas conjuntamente entre diretor, pro
fessores, pessoal da escola, pais, comunidade, entidade de
classe e governo.

Mas realmente, na maioria das escolas, por ser o dire-
tor a autoridade maxima, ele ainda & visto como © grande
culpado, nao percebendo muites professores, func%onéréos,aig_
nos, pais e comunidade que a escola, por estar inserida num

sistema social mais amplo, sofre as conseqliencias desse sis-

tema.

Qual a imagem, entao, que se tem do diretor?

Na verdade ele & visto como tendo maior poder do que
na realidade possui; e como diz Paro, ... "na medida em gque

as cdrcunstancias e ¢ esdonrco pessoal peamitem ac dineler re
sclven problemas no dnterickr da escola, nac & incomum ass0-
cian-se sua imagem d de uma pessca democratica e Ldentifica-
da com 0s Anferesses dominados; de mode anafoge, quando 0%
fecunsos disponivedis e secu poden de decisao sde 4Ansdupiclen-
tes pata atender as justas redvindicagbes de melhondla de en-
sing e das condigbes de zrabalho na cécola, a tendencia e

. - .., . . 11
considona-fo anticufade com 046 Lnterneddes domdnantes” .

11

Vitor H. PARG, op. oif., p.l134.

3
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Observa-se assim, que a posicao de autoridade que o di
retor ocupa, limita a percepcao de que as condicoes economi~
cas, politicas e sociais, dificultam o seu trabalho na esco-
la.

Nio se pode negar que o diretor, na organizagao buro-
critica da Secretaria de Fducacido, & parte integrante da ad-
ministracao de linha, tendo, portanto, um poder formal, Te-
gal e legitimo; mas na escola ele & també&m um educador, de-
vendc estar compromissado com os objetivos educabionais que
se pretendem atingir.

Se, no entanto, o diretor privilegia a dimensao geren-
cial, atraves da gual exerce maior controle sobre as diferen
tes atividades e pessoas da escocla, acaba se afastando de
sua funcao técnica e consequentemente perdendo de vista a ta
refa basica da escola.

Dessa forma, acentua-se a distancia entre o corpo do-
cente e a direcac, dificultando ou até mesmo impedindo a rea

lizacao dos objetivos educacionais.

2.2 - Possibilidades Legais de uma Gestao Democratico-

Participativa em Nivel da U.E.

Dissemos que o diretor possui uma autoridade formal,
decorrente de sua insercao como administrador de linha na es
trutura burocritica da Secretaria de Educagao, desempenha ao

mesmo tempo, uma funcdao de gerente, voltada para 0S5 valores



-104-

burocraticos, e uma fungao técnica de educador, podendo, mes
mo inconscientemente, priorizar a fungao gerencial em detri-
mento dos reais objetivos da escola; encontra & sua frente
um entrave ao desenvolvimento de muitas das atividades esco-
lares, a qual se refere a falta de autonomia financeira e
economica, dependendoc de parcas verbas enviadas pela Secreta
ria de Educacac, as guais ja vem especificadas para determi-
nadas atividades e projetos; € freguentemente pressionado por
pais, alunos, comunidade. Assim, o diretor se encontra cons-
tantemente frente a situacoes que podem gerar conflito e
pressao.

Podemos dizer gue o desempenho no cargo de diretor de
escola publica representa uma tarefa importante e tambem de-
licada, na medida em que o diretor a todo momento pode ser
chamado a cumprir exigencias da organizacdao, que muitas ve-
zes nao tem relacdo com o$s chbjetivos da escola.

Diante dos fatos apontados e realmente cansados de lu-
tar, sem ter bons resultados, muitos diretores desistem de
ser verdadeiros educadores e se acomodam na funcao de buro-
cratas; outros se perdem num emaranhado de funcoes diversas
e muitos tem esperancas de encontrar © caminhd certo para a
escola cumpriy seu real objetivo.

Concordamos com Fervreira do Vale guando diz que "¢ di-
meiter de cscofa ceupa uma pesdgac imporiante na esthufura oh
gandzacional do ensinc publice de Estade de Sac Paulo.Situa-

doe numa posdicac estraitiaia, como pine de {Lgacao enthe a exe
C g g i

2

cucde propriamente dita e 048 nilveds crganizacionatls supendo-
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res, o Dineton de Escola desempenha, mesmo quande nao quer,
um papel manrcante dentro da crgandzacao escolan paw&%idﬂz.

Mesmo diante dos entraves e conflitos que frequentemen
te surgem a sua frente, & precisc que o diretor de escola
perceba que se encontra numa "posigao chave, na medida em
gue a oaganizacdo, come um todo, depende muito de sua habllfd
dade no desempenho das tanrefas de coondenagao ¢  4ntegragac
de esforco humano dentro da Escola na consecucac dos objefdi-
vos madoxes da Educacdo. O hiato entre a aspiracdo {proposdi-
tos ou cobjefivos} e a reafidade podena sexn minimizado ocu agu
tizado dependende do malor ou menor conhecimento e compreen-
sac do Dilretorn em nelagdo a {ungdo-chave gue desempenha  no
todo da organizacac escokan” 3.

Com isso, nao estamos afirmando que o diretor s e J a
culpado pelo fato de a escola nao cumprir seu objetive funda
mental.

0 gque queremos salientar € que, por estar nessa posi-
cao chave dentro da escola — tendo a clara percepgao da fun-
cio gerencial e a compreensao dos objetivos escolares basi-
cos até mesmo como meios que lhe permitem resSponder adeguada

mente as mOltiplas pressoes internas e externas — o diretor

]EJosé M. FERREIRA DO VALE, 0 dixefor de cscela om s44uagao de
conflite, p.37.

B1dem, p.40-44.
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tem, a nosso ver, possibilidades, inclusive legais, de agir
de forma democratica e participativa, com o intuito de ten-
tar oferecer a4 classe trabalhadora, os requisitos indispensa
veis & sua integracao na sociedade moderna.

0 diretor gque, na maioria das vezes se VE e se sente
sg, isolado na escola para tomar decisoes consideradas impor
tantes, tem ji ha algum tempo, uma fundamentagao legal para
agir de maneira mais democrdtica e participativa nad apenas
em relacao i decisdes prioritarias, mas, principalmente, em
retacao a todas as metas, planos, objetivos, recursos e pro-
blemas que dizem respeito & instituicgao escolar.

Apenas com o intuito de oferecer uma fundamentacao le-
gal mais completa, & necessario esclarecer que em dezembro
de 1984, foi promulgada a Lei Complementar nQ 375, a qual al
terava a natureza do Conselho de Escola, deixandc de ser Or-
gio consultivo (conforme estabelece o Regimento Comum das Es
colas de 10 Grau) e passando a ter cardter deliberativo.

No entanto, essa lei era, até certo ponto, incoerente,
porque ac mesmo tempo que estabelecia © Conselho de Escola
como drgao deliberativo, portanto com direito a tomada de de
cistes, continuava mantendo como atribuicbes desse Orgao, ape-
nas ¢ assessoramento ao diretor.

Mas j3 em dezembro de 1985, ap6s alguns anos de luta
guando foram ouvidos professores, diretores, supervisores e
delegados de ensino, atraves de consultas, debates e semina-
rios regionais, foil aprovado o novo Estatuto do Magisterio ,

pela Lei Complementar n0 444. E esse dispositivo normativo
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revogou na integra a Lei Complementar n0 375/84.

Dessa forma, com o atual Estatuto do Magisterio {Lei
Complementar nQ 444/385), o Conselho de Escola, de acordo
com o art.95 e seus paragrafos, de natureza deliberativa e
presidido pelo diretor, & composto pelos seguintes elemen-
tosiaz

I - 40% de docentes;

IT - 5% de especialistas de educacao, excetuando-se o
Diretor de Escola;
111 - % dos demais funcionarios;

IV - 25% de pais de alunos;

V - 25% de alunos.

Paragrafo 50 - Sao atribuicoes do Conselho de Escola:

I -~ Deliberar sobre:
a} diretrizes e metas da unidade escolar;
b) alternativas de solugao para oS problemas de na
tureza administrativa e pedagotgica;
c} projetos de atendimento psico-pedag0gico e mate
rial a0 aluno;
d} programas especiais visando & integracgao esco-

la-familia-comunidade;

YEctatuto do Magistério, Lei Complementar n® 444/85, p.34.
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e) criagdo e regulamentacao das instituigoes auxi-
liares da escola;

f) prioridades para aplicacgao de recursos da Esco-
la e das instituicoes auxiliares;

g) a indicac3o, a ser feita pelo respectivo Dire-
tor de Escola, do Assistente de Diretor de Esco
la, quando este for oriundo de outra unidade &%
colar;

h) as penalidades disciplinares a que estiverem su
jeitos os funcionarios, servidores e alunos da
unidade escolar;

I1 - Elaborar o calenddrio e o regimento escolar, obser
vadas as normas do Conselho Estadual de Educagao e a legisila
cdo pertinente;

I11 - Apreciar oS relatdrios anuais da escola, analisan-
do seu desempenhoc em face das diretrizes e metas estabeleci-

das.

Observa-se, entao que, através dessa nova e correta fun-
cio do Conselho, o diretor tem a seu lado, um brgdo que deci
de juntamente com ele sobre os mais variados assuntos; hoje,
naoc & mais o diretor sozinho ou com alguns poucos professo—
res que decidem o que deve ou nao ser feito em nivel de escO
la {quer seja em relacao ao aluno, a professores e funciona-
rios, a assuntos da comunidade, a recursos de 1oda ordem)
aliis, hoje nem & mais o diretor que decide sobre uma série

de assuntos importantes, pois ele legalmente deve ouvir, dia
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Jogar e, se for 0 caso, acatar as decisoes do Conselho, ain-
da que essas decisoes nao sejam as Suas.

Isso nao significa que o Conselho de Escola tenha um
poder extraordindrio e tamb&m nao significa que va tirar a
autoridade do diretor, mesmo porque nao & coOm a Sua autorida
de formal, legal, burocratica, autoritaria e sem participa—
cdo, que conseguira desenvolver um trabalho coerents = efici
ente, visando atingir 05 reais objetivos educac® aais.

A autoridade legal, inclusive, & mais respeitada e com
preendida gquando o administrador demonstra Ser uma autorida-
de técnica, baseada na competencia, no conhecimento que deve
ter nao apenas dos assuntos pedagdgicos, mas competencia tam
bém no nivel sbGcio, politico e economico.

Saliente-se, nesse sentido, que a competencia a que
nos referimos nac inclui apenas uma solida preparaca0o teori-
ca e pratica, mas inciui tamb&m uma visao critica daquilo que
€ ou nao adequado numa teoria pedagBgica, estendendo-se tal
discernimento para a propria realidade social. |

"0 Diretok, poix defini¢do, Lnfegra uma hierarqulia  de

autoridade e, neste sentdde, esta Aimpedido de allerar a es-

fr

,
trutura de poder da Organdizagde; confudo, apesar dessa Limi-
tacgde, 0AXd em suasd macs a possibilidade efeiiva de visuali-
zax e ufiiizd& um sistema adequade de autonidade baseado na
competencia efetiva {autcridade de espeeializagavi. Esta au
toridade de capeciaflizacdo estarnia mads preocupada em

facilitar, cooadenax, dntegrar, estruturar ¢ busearn 0

processo  ac Anves  de  dindgirn  {ordientar) e controkar a
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acao denino da Onganizag&o"]s.

Dessa forma, ¢ trabalho a ser desenvolvido entre dire-
tor e Conselho de Escola deve ser entendido como um trabalho
de equipe, em que ambos sao aliados e nao inimigos; este ti-
po de trabalho diminui a distancia entre superior e Subordi-
nado, aumenta a comunicacdo vertical e horizontal, dissemina
rapidamente a informacao considerada importante e pode promo
ver o aparecimento de liderancas muitas vezes positivas que
podem ser absorvidas em beneficio dos fins a que se destina
a escola.

A gestdo democrdtico-participativa na escola & princi-
palmente aquela em que o diretor entende o planejamento peda
gGgico como realizacao colegiada (envolvendo os planos de en
sino, metodologia, avaliacgao, vrecuperacgao), criando jun
to aos demais educadores a consciencia do real objeti
vo do ensino - o0 aluno; e aquela que considera 0s
elementos da escola com igualdade, estabelecendo um es-
paco para a discussao dos assuntos de interesse esco
tar, buscando a cooperacdac miltua.

A implementacao da gestao democratico-participati-

va € sem ddvida, um desafio a ser vencido, um cami

nho dificil de trilhar ja que temos "uma Larga <Lxra-

.-

dicde de inddvddualismo ¢ auiordifardsme que peamedam 4

15 1058 M. FERREIRA DO VALE, op. cif., p.46.
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pratica da educagac e a administracdo brasileiras”1®,

Al8m disso, & necessiario esclarecer que o trabalho co-
legiado envolve tempo (fator gue o professor tem em parte,
atraveés das horas-atividades, mas que € insuficiente para se
requalificar); envolve, ainda, uma certa estabilidade do pes
soal na escola, salarios dignos, motivacao adequada e uma
clara consciencia dos objetivos a serem atingidos. Esse pro-
cesso € longo, pode durar anos, mas & o caminho que o dire-
tor pode percorrer com 0$ professores.

A participacao efetiva do diretor no encaminhamento do
processo educativo deve ser, portanto, de iniciador, orienta
dor, integrador e coordenador dos esforgoS rumo a consecucao
dos objetivos educacionais.

1

Assim, o diretor deve procurar tornar sua escola uma

undidade colefiva de trabalho, em que se busca a reunificacac
dec saben e do podea”17.

A democratizacao das relacoes internas da escola repre
senta uma das mediacOes basicas para a democratizacao da edu
cagao, poreém nao a inica.

Na verdade, o nucleo da democratizacdao da educacao € a

democratizacao do saber e o centro do trabalho docente & o

ensino-aprendizagem, enquanto mediacao entre os individuos

10 J0s& M. FERREIRA DO VALE, op. cif., p.47.

7 Carlos R.J.CURY, Adninistracdo Escolar: selecic ¢  desempenho,
p.144.
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que compoem a sociedade e 0s modelos sociais vigentes, reali
zado atraveés do ensino critico dos conteldos.

E as "xnefagdes democraticas de trabalho na escola fave
recem a consecucde deste niacleo. A parddicipacgac dos professo
rnes na ohganizagdo da escofa, nos confendos a schem ensind—
dos, nas suas formas de admindstfragde sera tac wmatls efeiliva-
menie democratica na medida em gque efes deminarnem o conten-
des e as melodelogias dos seus campos especificosd, bem como
0 signdficado sociaf des mesmos — pods &6 quem domina as suas
especi{icdidades numa perspectiva de totfalidade {significade
sccdakl da pratica de cada um) @ capaz de exercer a autonomdia
na recrganizagao da escola que melhon propicdia a sua ginali-
dade: democratizacdo da socledade pela democraitizagac do sa-

ber 18,

" a escola vad se fornando cada vez madis tudo, me-
nos um fLugar em gue s¢ aprende. Nesse sentido, a escoda que
apenas tina a don de proevaveds desdentados, que apenas acresd
ce de calordias possiveds famintcs, gue apenas promove o La-
zex, afim de acobentar as caubas reais desses problemas, se
demize de sua fungde precipua que 2 a de sen o Local da Lns-
truclc basica, s¢x o Lugar onde as caiangas despossuldas  pos-
Sam apiepaian-de do sabexr indispensaved em funcdc de uma

i

cidadania caliica ¢ xcsponsaved, [ inadiavel cssa farefa de

185eima G. PIMENTA, A onganizacdo do trabalho na escofa, p.31.
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rnecuperar a escolfa enguanto escola, poils sem o0b conhecdmen-
tos minimos a sociedade desdgual estigmatizard seus PROPrRAOS
evadidos como "cidaddos de segunda categoxrdia”... Por iss0 es
sa neund flcacac do saber Amplica a anticulacac de pals, pro-
fessoncs o especiafdistas ne afd de atender avs rectamos  de
insthucdo, especdafmente dagquela mals necesdardia para que 1o
dos podsam parnflcipan como cidadacs conscientes e erLtlicos
da f4ormacac de seu Pals" 1.

A reunificacao do poder, por sua vez, diz respeito a
decistes participadas, coletivas onde todos (Conselho, Dire-
tor), sob a articulacac democratica deste ultimo, assumen
tantec a responsabilidade das decisces, quanto de suas conse-
qlidncias, com a consciéncia dos limites estruturais mais am-
plos sobre os quais a escola ndao tem poder de interferencia.

Na verdade, o Estatuto do Magistério, ao disciplinar
melhor a composSicac e principaimente as atribuicoes do Conse
tho de Escola, transformou a diregao, que a nosSsSO ver passa
a ser entendida como Co-Gestdo, onde todos sao envolvidos e
participam das deliberacOes, onde a "administracac da organi

cagde T comparzifhada mediante mecanismos de co-decisao e c@

No entanto, dadas talvez as dificuldades que o diretor

19
Carios R.J.CURY, cw. cdt., p.145.

20 juan E.D.BORDENAVE, 0 que ¢ participagac, p.32.
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de escola da rede publica enfrenta no seu dia a dia de traba
Tho — escassez de recursos financeiros, inexistencia de pro-
fessores que queiram ministrar aulas em decorrencia dos bai-
xTssimos salarios, precariedade das instalagoes, fragmenta-—
cao do trabalho pedagdgico, necessidade de atendimento aos
servicos burocraticos de toda ordem ~ acreditamos que e | e
ndo tenha percebido ainda a direcdo de escola como co-gestao;
ndo sentiu o Conselho como um Orgdac efetivamente representa-
tivo da escola {cada segmento esta proporcionalimente presen
te), capaz de assumir conjuntamente as responsabilidades pe-
las atitudes tomadas, quer sejam elas administrativas, quer
sejam pedagdgicas.

Perguntemos entao: que outros motivos levariam os ele
mentos da escola a nao trabalharem de forma colegiada?

Talvez nos faca falta, como bem diz Pedro Demo, "a tma-
ma bem undida de asdocdacoes de fode o tipo, capaz de confe-

. e e e S, - .. 2
xin consdstencia e resisitneda as Ansitdtudlgoes demcenaiicas” '

2V pedro DEMO, Pobreza politica, p.23.



CAPITULO VI

METODOLOGTI A

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos
utilizados na pescuisa de campo a qual & considerada uma pes
quisa descritiva, exploratoria e comparativa, envolvendo  dois
grupos de sujeitos: diretores e professores das escolas esta

duais de 1¢ Grau, do Estado de Sao Paulo.

1. AREA DE ABRANGENCIA

A Secretaria de Estado da Educacdo conforme organogra-
ma 2, e composta de duas Coordenadorias de Ensino: a da Re-
giao Metropolitana da Grande Sao Paulo, que engloba 7 (se
te) Divisoes Regionais de Ensino e a Coordenadoria do Ensino
do Interior, gue engloba 11 (onze) DBivisoes Regionais  (v.

Organograma 4).
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as Divisoes Regionais de Ensino do Interior, pptamocs por

nossa pesquisa na D.R.E. de Campinas, a qual e

18 (dezoito) Delegacias de Ensino (v. Organogra-

d

Lo N now S v S o

D
D

saber:

JE.
.E.
.E.
-E.
de
de
de
de
de
de
de
de
de
de
de
de
-E.
. E.

de Campinas,
de Campinas;
de Campinas;
de Campinas;
Sumare;
Americana;
Amparo;
Braganca Paulista;
Casa Branca:
Araras;
Limeira;
Mogti Mirim;
Piracicaba;
Pirassununga;
Rio Ciaro;
Sao Joao da Boa Vista;
de Jundiai;
de Jundia’d.
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2. POPULACAO E AMOSTRA

A populagao alvo da presente pesquisa & composta de di
retores e professores da rede estadual de ensino de 19 grau,
pertencentes a D.R.E. de Campinas.

Foram excluidas da nossa amostra as escolas de 20 grau
(E.E.S.G.), as de 19 e 20 graus (E.E.P.S.G.)e as escolas agru
padas (E.E.P.A.), mantendo-se,assim,sob controle, a variavel
"tipo de escola".

Considerando o numero total de diretores das 18 (dezoi
to) De?egaé%as de Ensino (577), sorteamos aleatoriamente 30%
dentre eles, prevendo-se a nao devolucao de um nimero razoé-
vel do instrumento aplicado, uma vez gue gueriames garantir,
pelo menos, 20% da populacdo, ou seja, querTamos garantir o
retorno de 115 instrumentos. Foram devolvidos 140 {cento e qua
renta questionarios, o035 quais compuseram a nossa amos-
tra.

Sendo a nossa unidade amostral, as escolas Sorteadas e,
havendo um numero bastante diferenciado de professores por
escola, estas foram estratificadas em fungao do numero  de
classes existentes para que pudéssemoS encontrar o numero de
professores com 0s quais trabalhariamos.

Apos o levantamento junto ao assistente de planejamen-
to da DRE/Campinas, do nimero de classes por escola de cada
Delegacia de Ensino, calculamos 10% de cada uma delas, obten
do assim o numero de professores que compuseram a nossa amos

tra ou seja., 299 (duzentos e noventa e nove) professores.
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Calculo da proporcdo entre o numero de classes das

escolas de 19 grau e o numero de professores:

Classes Numero de Professores
De 1 a 15 1
16 a 25 2
26 a 35 3
36 a 45 4
46 a 55 5
56 a 65 6

Em fungdo do nimero de professores de cada escola
optamos por escolher as materias ocue tem um maior nimero de
aulas.

Dessa forma, se a escola sorteada tivesse por exemplo,
38 classes e tendo sido calculado 10% sobre o nimero de clas-
ses, teriamos 4{cuatro) professores que responderiam ao ins-
trumento de pesaquisa, sendo um professor de Matematica, um

de Portugues, um professor de Ciéncias e um de Historia.

5. INSTRUMENTO DE PESQUISA

3.1 - Da Escolha do Instrumento

Apesar das criticas que se fazem ao questionario e das
limitagoes que se lhe apontam, como instrumento de estudo, e
dada a escassez de pesauisas de campo existente sobre a fun-
¢ao do diretor de escola de 19 grau, da rede estadual de en-
sino do Estade de Sao Paulo e de sua percepcao do Sistema
no qual atua, optamos por aplicar esse instrumento de pes-

quisa.
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3.2 - 0 Questionario

A versao final do questionirio tornou necessaria uma
preliminar, submetida @ apreciacdo e anilise de 2 (dois)ajui
zadores para eventuais ajustes e adeqguacoes, tendo em vista
a operacionalizacao dos conceitos fundamentais para o nosso
trabatlho.

0 questionario, tanto dos diretores quénto dos profes-
sores, compbe-se de duas partes: a primeira & constituida
de dados gerais referentes a situacao funcional, tempo de
exercicio na rede estadual de ensino e formacdo academica; a
segunda parte e constituida de questdes que versam predomi—
nantemente sobre orientagoes particinativas, descentralizan-
tes, funcoes burocrativo-administrativas e funcées pedagdai-
cas; esperamos que, pelos indicadores comportamentais de ori
entacao participativa, descentralizante e burocratica reve?i
des,vseja possivel observar tambem se ambos os grupos pos -~
suem visaoe critica da realidade, uma vez que uma visao nao
ingenua permite ao homem ter uma postura mais consciente di-
ante dos fatos sociais.

Nosso objetivo ao elaborarmos o instrumento de pesquisa ndo
se voltaria @ pratica do administrador e do professor, mas
sim @ percepgido, & tendencia de seus discursos em relacdo
as questldes apresentadas.

Passamos a observar, portanto, a postura desses pro-

fissionais diante dessas auestdes, inferindo da possibilida-
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de ou nao de assumirem atitudes participativas e descentrali
Zantes.

A segunda parte do instrumento compbe-se de 23(vinte e
trés) questoes fechadas e 1 {uma) aberta, correspondendo 30s

seguintes assuntos:

- Orientacgdes participativas - questes de numeros 2,

3, 14, 15, 19, 23 e 24;

- Orientactes descentralizantes - questes de =umeros

1, 5, 11, 16 e 17;

- Predominio dos aspectos burocriticos e administrati-

vos nas funcoes do diretor - guestdo de numero 13;

- Espaco disponivel para atuar em questdes pedagdgicas

- questdo de numero 13;

- Formacdo universitaria e competencia tPcnica - ques-

t6es de numeros 10 e 271

- Visdo critica do diretor e do professor - questles de

numeros 4, 6, 8, 9, 12, 18, 20 e 22.

- Opinjdo sobre a politica educacional do Governo do

Estado de Sdo Paulo - questao de numero 7.

Cada uma das 23 {vinte e tres) cuestbes fechadas pos-
sui 4 (quatro) alternativas, ndo havendo nenhuma errada; os
elementos envolvidos deveriam assinalar apenas uma das alter
nativas de cada questao,
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Convencionamos estabelecer a valorizacao de 1 a 4 pon-
tos para as alternativas em relacaoc a proximidade do modelo
teorico.

Dessa forma, o valor maximo de uma alternativa e de 4
pontos e 0 valor minimo & de 1 ponto.

E para observarmos a tendencia dos diretores e profes-
sores quanto a atitudes participativas, descentralizantes,bu
rocriaticas ou nao, estabelecemos o seguinte parametro de pon
tos:

- de 0 a 54 pontos - tendencia a ser burocratico e pou

co participativo;

- de 55 a 80 pontos - tendencia @ ser descentralizante

e participativo.

Das 23 {vinte e tres) questoes fechadas, 20 (vinte) ti
veram valor associado a cada alternativa numa escala interva
lar de 1 ponto.

As demais questoes fechadas, 3 {tres) nao tiveram wva-
lor associado as suas alternativas.

Ja a questao aberta foi categorizada e tabulada nela

fregliencia e porcentagem.

4. APLICACAD DO INSTRUMENTO E COLETA DOS DADOS

Em visita & Divisaoc Regional de Ensino de Campinas, so
licitamos autorizacao ao Sr. Diretor Regional para aplicar-

mos o inStrumento de pesquisa nas 18 (dezoito) Delegacias de
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Ensino.

Com a permissao do Sr. Diretor Regional e apds sorteio
casual das escolas que fariam parte da nossa amosStra,sorteio
esse realizado na propria DRE junto ao assistente de planeja
mento, a partir de 15/09/1988 visitamos todas as Delegacias
de Ensino, as quais se encarregaram de entregar o material as
escolas estaduais de 10 9rau}. Apbdbs o preenchimento dos
gquestionarios, os mesmos foram entregues pelas escolas no se
tor de protocolo das respectivas delegacias, cujas funciona-
rias nos devolveram nosS prazos previamente estipulados.

0 retorno dos instrumentos de pesquisa foi satisfato-

rio,representando 81% para os diretores e 75% para os profes

sores.

5. APRESENTACAO DOS DADOS

Expomos a seguir, os dados resultantes da pesquisa des
crita anteriormente.

Apresentamos um total de 28 Tabelas e 3 Quadres.

1&& elaboracdo, distribuicdo e aplicacdo do instrumento de pesqgui
sa, trabalhamos junto com a colega Iginea C. Finelli Silva, que  usara
aquele relativo ac Diretor de Escola.



-127 -

Sarie LI # €03 dados inforwedos nd Perte’t

. hes questoer d&

EERE RN
Phoapinii

LRTLTOE

- BRI 3
(pU) OALNEZ|Te T IEG ] e <} - - -
- Tamy] ; ' T R T T T o U
; -...:-..u:-: LRIy : e e e i e e
pw nY g N R R T TRt Ut ' P [+ I B - P.M
I wanqetbuesty 23703 : . i

: {3 no g
s:iamu.._-u: n;sm

L - 00 4 g & &6 anm Ans ot o AGl A0 00 & oo BO L A0DRG B B e 0 A0

ﬁn._ IPINI{1a8 na {p;
BAAEAY L LM

aposQifpanhioadanfonho PF???PPPPP??PQ apoAfanAocle-fo Ao b allal P.,R?PP..PQ

[FEAR LI RO FREE) 13}
2aynbui wysuanbas;

{oesiiia
-nﬁn-nu Ho waui we os
in3 ap ordeing) wifal
-ucu wE #InieTduasyy

) m,.mﬂ. ] ﬁﬁﬁ&a«%,w:ﬁé%ﬁﬁ%z%%EE%&%

- D SR

iy WYY
fav sl m¢om}mwm195 T TN 3Rl R0 TMINacuEaR Ra, ATUAIY mgspzhammAnmswz
WIBURAGA WU Odady PP o [ 3 nv«{v?m LLr | oG ﬁﬁ,f{.}iﬁ
...... R Qam = =TS T s — - o
Thin 0000 19137 Soue; Um._ab,iswarﬂs}ﬂ IRTRLOTIE L I (0 p TS i T Ok T dind &y
preae ..: L)

:u:v L :nuca e
¥IRjresredee wo edaan

u_Mw.A.m.k_—“_,"m___..w._‘h.um"_...“.Hm‘.«.;;m‘.;_‘......_..“.i:...q..
LA R H : . . P . H

ea e e . .
: SR : _ ' Rl Y
R | S e B [ L S S S SR : Ll - PR

T da wntstra coy Cireteres ox Fmeola

3o toral 6i pénies gbirges

£

Enb'ul._u' nt 4, _Es_pI:i_ficQ

Ve IVTRITY TR S
I9TI0,E oo dinaniRug

00 8AQAANARAMALA G MO AAL S O AN MR L A A O A AARLSLL A AL LA G Bl Ol B BB B Rebe £ P O 60 60 B BETE ]

Ty aaymas [3)
Awinbal eizusanegg

RN . o
wTTEY E—— T T T = . ] 2
weariegta eigbung ..n, g ARy L B T g .sﬁqq;éc.oihx 3523.{06071 &3 ‘Ssioﬁssn.wii.e. Lg
=35f1e1236s ap odwayd ' o s b - . M.
[ A a o O bk rde e, i
IR o31efus, e lv b me tr e %%ﬂ%ﬁ%wﬂ&ﬁﬂﬂﬁ&ﬁ. HFnToE Lok bmknwwﬁﬁ.bmbﬁ 2y
s po sasund 43 reps A :
o e R O B P <5 O~ ¥ 3
PIIATAE aF 22315 4i FEEE B G i ne T O e n E Nad AT Add A AT T g aim ] 3 M:
<
" ; PR -
i [ [ § . PR T T =2
P! : [ K e oi ] [ [ . LOD ORI I -4y B
RSARRE i S T |
Vo [ ¥ - ' ' . — |
QRELIRA P > . &
Aol OWSRZTvEISaLs? ~= — <4 oy T — ~ 3 [ P M ; m
Ty " ¥ T S n !
an:uu_ucnu: -3:% . B Lo N o ‘e X A : - |
) AR o o ' T A - - - P & ctroecd .
ch:..:u:su: €erina N . ’ 0. G : m
! LRSS r) SO ! B N B o S abon, 6B L teOfb & . B0 . A AD . g DG,
.-._an:ucuu; -Zaw Coadgetln PoBLA o oon DD Ra. ad |0 Lo Ao On 0 : __
)
!

_w.w, [T RS SAVRS S T b T T A JRE L R R A A A RS S SRR 5 W B B By By 1 B N AL R N T R SR iL pprer S B RPN DRI I A

THETTCYTTY
T ewad nd WOuE wa gsang
top vdlding] wilslepsy
. A wINIATBuNTTY

PR RN s )

mmw .M.QBQ.%BHHBBLLWV&E«N malmhwiz %.w.w:wé.m,w}%huka m-,m&.n?;: O Gy mu%wfmn_.umsau{mﬁih +4m s »:w.h,

T C [ROME we)
. w.‘utw.._uu ¥u g}

. . o o 1 — £ (%A T terir e Sr,..\.J Qo
R e B T T e e S e e S e T O e e T v s s

[l LRI PR N
BUEa 0u0Z THIGY odany

- E O AL VT e . a3 T
iwrou’_bucqaauﬁl.ﬁ_aﬁny%.nw_35 LS TIOR8 Ly 00D iy \LJWR.. G N 2 18T 00 i) QERRSAMOL MG o |

K Sl vouw ARy oeunl
I 3 :uumv Quy ..-n.uc;s 213

widjturaldes o odwsg

; ' - -t oy . ) S SARI RN T

tor g8 invtfuments ga pesguiss pelos dulafton

[CTINT)
-:::E n-uv_.:C E T
LELA R AT L1 ] an cun:.

Y - - R L — B
{?R.Sqra;a.ai.ﬁ.bﬁzﬁ%.%5....?6.22#.#5.8 .ﬂ...ﬂSbfwrmiaq.,H&SoaS_a33!&184350?52323 DU

Py a . T " H - = ——

[N o3rafne . — G ot ARGl e e . g8 0o CHIoy 7 g o ey

1 9P uoILEd sp 1%i0) 5&%%%%%%55%‘%&& %ﬁ@sgn.ﬁmwﬁwﬂwnmﬂﬁ,bﬁ rﬂ..s Osw O F ﬁ.DRJ mb/a.y m.Mw,H .qrq_.\:ﬂﬁ;%b,m.‘ﬂ,k
pay - ey . p 1 O () YO0 LS

SEIYAIOR O mapie 4l —~ IO rnetoer 2P O o R RESRSE&NNELRLE ERamT M,ﬂﬁm...wh,%ﬁhﬁkwé_ R xﬂﬂanﬂﬁ% A S S Ry SR oed

ke s  —

a e b —




= SDinda 3T CredV IRl

- 041005 3O Wigl

« 0 ¥ 1 25] K2
] * r i tr ErQ
& - ¥ i St {2
‘ ., ¥ | Fef o7
8 4 r % 8] 52
4 4 ¥ 0¢ LR L -
+ 4 + 1 25| 167
a4 A * 5 Fyl 282
AT R TTITIT TS
o6 e " g Higs y EELE ¥ - -
4 " x : 35} 97 ; 4 3 ¥ M se stz s | s s Wil as| 7l oo
4 4 * 6 IR x M 3 4 z 555tz 4 | 4 y i1 6| ibl L '
4 4 t N i L@ M " 4 H 5z 0 ‘_ ¥ Bl s | opt M b 1
o s ' $ b5] 097 M SVR IV A B 54 £12 4 | f 7 sl vh i Elt y d : H
d ¥ EF et | ois| @i f ‘ J e 15 212 d + ] [ N ETR TS i d K {
r a £ - sx| 87 i R H o) ite @ |4 v £ 16 #8 ] (1 d : ?
¥ | x
4 4 € H ss{ foe b i 09y elz . ¢ | s ¥ 02 L5 #l 4 £
¥ + ] ] 9] 782 : R 4 o 6| 802 [ Py ’ i | 501 4 4 4
4 4 ' 1 w5l g g p ' H L e fos ' H 25 0l 4 : '
4 a v H 4] 08z . y : r 5 551 i6z 0 4 ¥ 1 5l * b ‘ !
4 4 2 t @] & p A ! £ W] sor " a i . I si S L £
‘ ‘L v 5 o8] §iz W i H ! v 85 * 4 F t 1l I d 4 i
L ' : 9 | 0t
r H f i 112 : 3 61902 0 “ ¥ i By | bil d ¥ '
] 4 1 ? 5] 92 H M ' £ by ¥ 4 4 i B s el * M ‘ f
[ 4 14 i isl sz . h " ' at ¥5] ror ¢ . v £l R ¢ * '
4 4 T 2 iz q 3 ' o 155 1o « ¢ o » & t} o M '
i " ' 2 15] £z : i ' 0z 081 ong o | 4 ' : 55| st @ M :
‘ + r M1 gs 22 . b i ' o 08| g6 ¢ | = ’ € mr| sl : d 4 4
] 4 * " T i oBs) Lt : : H i 451 a8 q . i - 05| ¥z . ¢ 1 '
‘ + 3 : ul e " : f M. L e g + ' 6 iz . ¢ 4 t
¢ + 3 7 af ew H . H z i 96l F] * y Li o6 |2 ‘ 4 ¥
VI VO L < | sy s : il o 25| g8l i ] ¢ £ a1 e v
4 + ' t 1§ da2 P 4 3 55 ] 25l 4 ) ; ] 15 | o2t é 4 '
v » 13 * ] o ¥ i . ! i G 4 ] o« ’ v 05 ) gt 4] '
‘ + ’ ol o8f sp : L 8 vs ! 260 x ‘« | ¥ ! o] ssjan ¥ ] ’
i 4 3 o 5] ¥ ' z fr il ‘ i w €0 '
F + H o we| 19 H i ¥ £ 45 * ' e # *
M i H ; il b i i i H M | 631 ¥ L3 it %] 8 . d [
4 4 3 A i H i ] ' { o sit ¢ 4 4
' 0 ta] sz a . $ || i ‘ ¥ U | 4 4 M
+ + [ 1 ¥ 508 o ' : ¥ 2 PR ‘ i 4 ) v x & N '
4 ‘14 “peup ™ 161 BS? ¥ 2 $ ] 2] ey d * 3 4 ]
i 4 y u B[ Bs2 H N : A 2e | cay ' & g Rl 4 B §
4 4 t 51 ss) eq2 M B ' 9 B frai d a N Al ¥ (1L
i . ' a b 4 : 4 H £5 8 0 4 ¥ £l e ¢ . '
[ 4 » 1 €y |55z 4 + F) i mw mm_ p : ; o SUp s m : “
p a y H T -] - 4 . 55 | oot il ! ¢ 2 el A
‘ + 14 z s |Esd 4 " ’ T 3 lent - 4 - - o8] &0 . 4 z
[ 4 ¥ - LLRELT 4 M H H Bl d 4 g ol £ oerfanl 4 : '
[ 4 £ ) iy fisk & 4 £ i 8t fodg 4 4 £ A £ sol ¢ i
[} + [ 21 H iy | g8 4 i ¥ 21 TR 4 : 4 - . 2 p ' i £
‘ 4 H £ i 1ot « | oz 4 i o | s * i H . 4N * R {
: s H 2 g pd FI . ' 55 | it HE H : L5y o0 a |oa
4 + t { s X 4 P " 5 o8 | ee2 # 4 4 - 251 ot M ¥
' I : £ | 2 i ) ¢ & |2l x M B . AR : ‘
i 2 H H ¥ | 52z i 1 H - s {1t il I ¢ ‘ ] 1l |
4 * y 2 [ n2 : M 2 » 5 15 | il b M 4 4 |1 18] % 4 - '
0 H ' 2 05 |62 4 . H A o6 | g3t . M 4 ¥ L yrte | st ois 4 H )
é + E) 2 o | 76l ¢ 4 N ] s lasi H : 4 g 91| G x : : H
M M ' s 1eslies 5 p ! . it [ ] ¥ [ 251 §6 Ll 4 t
x 0 h ¥ 52 or i on2 6 | 4 by e I ' % B VR B !
s b P ' il fs | 662 M ' ad s b ' a rfoLe 11 f
x a & ] # 05§ BE2 ¢ 4 ¥ 24 05§ k9t H 3 ' # Er| 2r i i '
r [ 4 ] ot 4 oI 4 4 ¥ I [TAECTH o : ' H bys &F : : !
0§ ' ’ 2| oz il " 15 ot % A H o S B £
[] 4 ¥ H br [ st d # [ 5t LRI H : H £ fr) L ' ; ;
5 3 H ' ot | ot : ! ' g e ® q I ¥ S F B @ # 4 £
i 1 v s w5 | te2 ‘ A : i ol ‘ o H ks 16} (% H t
P I B ; o5 | 202 il ' o 3 | o I : Bl oE ‘1 i
4 4 { ] Sk 462 [} d Fl ¥ 02 2 | d%i ¥ b : 4 bz rel ig ‘ i !
i 4 ) 1 18 iz 3 « » m 15 | 951 P H : H H H : X y
4 4 H i ez M 1 i : v el ¢ i 4 H 154 & H : !
[ El £ L) 9% § g2z H < 4 4 H 26§ 4si ¢ 4 4 a4 5] a8 g : 8
d N ¥ 3 %122 M i £ : el x M - 4 - 55108 4 4 ir
r a P it fe 35| 822 M H N e i ' z Sy oo PR £
i " £ £ | ser o i ’ H s ibst o ' i | o ! H . '
d 4 1 ] AR [} * * o 2 f sl M : ' b R 4 : :
‘ 4 v R e ‘ 3 I ' el gnl i 4 : 51 u ¢ i !
I 2 is| 222 . i | s t . ff e A R H I ) P :
& + v ¥ ] L2z P ’ f1 v Do b b4 f # A i H
x & n ¥ oz e 3 M H vl o . i L] » ot 1T d M 4
] * [ ] S} 5L ] sa|82 4 4 ..m« i 191 ot ¢ M 4 S ) it 2 q i :
‘ i L] o 9 | a2 e | ou ' s NN i ¢ ¢ Z £ ] ssl u 4 ’ '
. R . - - - o " - - . . . . -
: .m.. BL g0 3] Sslhgpmyrel 213 1) 5 gl 5| 71°%%1% :__: ESEEEE N BLOEL AL SRR e g M i § RIS LY ww, i
2
: §| gzl ef 2312 Bl ) 818 1 F|esfeb]nedls IR I R H R LA Y : R AT -
N ~ H - n a o " . il . Sifa ™ z - * ' B "
S TS AR I R AR el | F]ElaEl e S| aE e SRR EREI R HE I AN ER R R AR EEE L o
- w Sai phpe ) < = = Anl ¥E = A = - n AP o ¢ v “ " sl We | g - ¥ o
AEHEHRH IR R G IR ES IR I i LR R B L L I A A SRR R AR L A |
| fa] % M H oyel Paiz 2138 gel 235, 3 7 B2z [ I - 3 o luk) ¥R "8 |2 By el ohalos 5o | od ¥
T ol22| 2o E5 350, F] ile § {2 el iil332]cd g1z £l &t EEp il E £ & I A T L. )
sl E)ZE|Bsgliil 2T H IR -o|ERRlgE & % B a8 aw]esglagf H § 34 ariathiis
§1 331 3E(E 5 4% afz Bl oyEy 5| B4z sli RIS R LT re LRI S R A B
H FI RS Y H = 5 g lie - wl =} B¥iaw " w x [ Y
“ERaaEIBFRIE EOR talismr Bp S0} a[As
SALED FLLABGRE AP CTUIMALLSL) A ) N3aeg WY .
FORTALO Ul LORPIP VO B || Blaed HD a0)tand hivd .—"”“ﬂ““u““Lmu“nn:u.‘wnwtuw.ﬂ "wn_-“—”h
Fod LRPLI40 10300 FR {NI0Y 0P BFIWd L, 2444 - & ooN y140i 1GprNID juy  VOPFP 1OR ¥ [§ ®14N4 ER 1a0RFADL

tew WRP)IQD 109wed wp (F193 0 eydarigidedsy - 7 W yiddW



-129-

TABELA NO 3 - Especificacao do numero de sujeitos da amostra
de Diretores de Escola, Que assinalaram em ca-
da questav, a alternativa de valor 1, 2, 3 ou
4 pontos, da Parte II do instrumento de pesqui

sa.

1 ponto 2 pontos |3 pontos {4 pontos Total gﬁedsazug§;§ﬁz_

No de | Node | No de | Node | de {lou nenhuma al

Sujeitos| sujeitos|sujeitos jsujeitos | Sujeltos [ternativa

42 22 63 11 138 2
41 18 67 134 6
8 84 40 137 3
10 P24 3 2 136 1
8 56 65 138 Vd
66 38 28 137 3
7 36 56 41 140 0
9 26 1 97 22 1490 0
11 67 650 8 3 138 2
12 1 105 28 3 4 140 0
13 43 75 18 ¢ 140 0
14 23 15 23 79 140 0
15 5 4 21 110 140 0
H 29 46 47 17 139 ]
17 25 6y 35 4 133 7
18 1% 54 29 40 138 2
g 3 7 - 17 112 139 ]
24 24 58 45 15 139 1
2e 37 28 44 26 135 5
23 2 47 39 50 138 2
TOTAL 490 798 738 730 2.762 38
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TABELA N¢ 4 - Especificacdo do numero de sujeitos da amostra
de Professores de Escola, que assinalaram em
cada ouestao, a alternativa de valor 1,2, 3 ou
4 pontos, da Parte II do instrumento de pesqui

sa.

:3 ponto 2 pontos ?3 pontos {4 pontos Tota] NO de_sujeitos

i - f : de que nao assina

| Node No de | NO de ‘NO de g jeitos | Tou nenhuma aTj

gSuJeztos Sujeitos Sujeitos | Sujeitos ternativa

2 31 93 52 297 2
22 104 43 115 289 10
12 23 175 88 298 1
22 257 8 11 298 1
27 14 75 182 298 1
20 139 78 60 297 2
28 100 118 47 293 6
56 9 168 65 298 1
110 169 16 3 298 1
233 46 6 13 298 1
13 63 140 75 16 298 1
14 IE; 15 31 233 238 1
15 8 65 19 205 297 2
16 62 83 98 53 296 3
17 33 i1s 108 23 289 10
18 55 50 39 147 291 8
18 5 33 63 191 297 2
20 5] 111 70 63 295 4
22 77 57 102 55 291 8
Z3 6 96 102 89 293 6
TOTAL 1.036 @ 1.66% 1.496 1.711 5.909 ' 71
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| QUADRO NO 1

- Demonstrat{vo do valor das alternativas de
cada guestao da Parte II do instrumento de
pesquisa que tiveram pontos associados as
suas respectivas alternativas{Gabarito pa-
ra a apuracao do total de pontos de cada
sujeito).

| a b o d

NO de NO de NO de NG . de
Pontos Pontos Pontos Pontos

1 1 4 3 2
2 Z ] 4 3
3 3 1 Z 4
4 3 1 Va 4
5 4 1 3 2
6 3 4 1 2
8 z 3 4 1
9 4 2 3 1
11 1 3 Z 4
12 3 Z 4 1
13 2 4 3 1
14 4 2 3 1
15 2 3 1 4
16 2 1 4 3
17 3 4 1 2
18 1 3 2 4
19 3 1 4 2
20 1 2 4 3
22 1 4 2 3
23 4 ] 2 3
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6. TRATAMENTO DOS DADOS

0 total de pontos atribuidoes a cada sujeito da amostra
foi apurade-com base no gabarito apresentado no Quadro n® 1.

A partir do total de pontos obtidos individualmente pe
Jos sujeitos (Tabelas n® 1 e n¢® 2), organizamos a tabulagao
)da distribuicao de freqliencia dos pesquisados (Tabelas n® 5
e n9 &), reunindo-os em classes de intervalos ferhados. Opta
mos por trabalhar com intervalos fechados pelo faio de nossa

variavel ser descontinua, ou seja, resultar de uma contagem.

TABELA NO 5 - Tabulacdo da distribuicao da fregllencia dos su
jeitos da amostra dos Diretores de Escoia pe-
las classes de pontos obtidos no instrumento
de pesquisa.

Classe Freqlien- Freqlien-
(Total de Mumero de sujeitos cia Ob- i;iar;;%
pontos) servada contual™
30 4—i 34
35 +— 38 n %
50— Lk TR MR HA 15 1%
L5 p—y k9 M R MR MR R L 28 20%
o iy s | T |
55 +—p 59 M R FR A FR A L 33 253
60 +— 6k MR 6 L%
65 +—j 69 H 2 1%
70 =~ 74 0 0%
75 +— 80 0 0%
Total 140 100%
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TABELA NO 6 - Tabulacio da distribuicao da freqliencia dos su
jeitos da amostra dos Professores de EScola pe
las classes de pontos cobtidos no instrumento
de pesquisa.

. Classe _ N Freqlien- | (redlEl

 (Total de Numero de sujeitos cia Ob- tiva per-

pontos) servada | [ 8 -
20 1 24 | | 1 0,3
25 +—4 29 0 0
30— 34 | 1 0,3
35— 39 1 5 1.7
40 +— 44 ) M PN LT 13 4%
S S e N e e A e S 75 259

45— 49 il Pl PR PR D PR TR

InE RS SR o R N N W o SR o & N &
50 b1t 5k fbbd  Bdd PR MR AR MR MR PR 107 36%
fobdal PR TR PR PR L

S N e e e e T B A o o o B

25 b4 59 1 14ig M THH PR TR I 7k 25%
60 bt 65 | TR P MR THRE LT 23 8%
65 b—i 69 0 0
70 —j 74 0 0
75 +—— 80 0 0

Total 299 100%

Nessas duas tabelas, a amplitude de variacao foi fixa-
da em 5 {cinco) pontos.

A abrangencia da distribuicao foi estabelecida apos
constatarmos que a incidencia de fregliencia se iniciava, no
caso dos diretores, na classe cujo limite inferior era 40 pon

tos e se encerrava naguela cujo limite superior era 69 pon-
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tos; no caso dos professores, o limite inferior era de 20
pontos e 0 superior era de 64 pontos. Decidimos entac acres-
centar duas classes a esses limites, definindo a abrangencia
da distribuicao de 30 a 80 pontos (Tabela n¢® 5) e no caso
dos professores, acrescentamos tres classes a esses limites,
definindo a abrangencia da distribuicao de 20 a 80 pontos(Ta
bela n% 6}.

Baseando-se na tabulagao efetuada na Tabela n¢ 5, ela-
boramos as de no 7 e 8 as quais tratam da aplicagao da esta-
tistica de gz para por a prova, a independencia entre a moda
Lidade de ondentacac (significativamente burocratico e pouco
participativo, discretamente burocratico e pouco participati
vo ou discretamente descentralizante e participativo, signi-
ficativamente descentralizante e participativo) e a ddsindi-
buicde de 4regliencia dos sujeitos da amostra dos Diretores e

Professores de Escola.
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TABELA N9 7 - Aplicacao do X2 para prova de independencia
entre a modalidade de orientacao e distri-
buicao de fregliencia dos sujeitos da amos-
tra dos Diretores de Escola quanto ao total
de pontos obtidos (v.Tabela n0 5)

Modalidade de

¢af da fre

gliencia
sujel L

Distribui

Orientacao

51 1(ni - Ri)i(ni - Wi

=
s

Significativamen-

te burocratico e

pouce participati

VO o
(0 t—1 44)

e
(4]

35 -20 400 11,428

Discretamente bu

rocrativo e pou-

co participativo 84 35 49 2401 68,600
(45 — 54)

Discretamente
descentralizan - 3
te e participa 39 35 4 16 0,456
tivo

(55 — 64)

Significativamen-
te descentraiizan
te e participati- 2 35 -33 1088 31,114
VO

{65 +— 80)

140 140 0 3906 111,598

111,6

i

7.815 (nivel de significancia de 5% e 3 graus de liberdade)

¥4
I

X = %

Ho rejeitada
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Na sexta coluna se enconira especificado o quociente
entre o qguadrado da diferenca constante na quinta coluna di-
vidido pela respectiva freqliencia tedrica.

O'Xi (Qui-quadrado observado) © o resultado do Somatd-
rio da sexta coluna.

O‘X? € uma estatTstica utilizada para medir a dependen
cia existente entre duas variaveis.

0 X% {Qui-quadrado critico) e o 1imite superior d o s
possiveis valores de‘xg que podem ser atribuidos ao acaso.Um
valor de'Xi gue seja maior que o’xi nos permite afirmar que
(provavelmente) tal resultado nao seja devido ao acaso e is-
so nos leva a rejeicao da hipGtese de independéncia.

0s valores criticos de‘xz s3ao dados estatisticos esta-
belecidos em funcdao do nivel de significancia e do numere de
graus de liberdade possivel. Esses dados foram por nds busca
dos nas Tibuas de Estatistical.

NIVEL DE SIGNIFICANCIA & a indicagao da probabilidade
de se rejeitar uma hipbtese verdadeira. Assim, o nivel de
significancia de 5% gue estabelecemos na testagem da hipdte-
se central de nossa pesauisa indica que a probabilidade de

rejeitarmos uma hipOteSe verdadeira & de 5 em 100.

GRAU DE LIBERDADE significa o numero de subcontingen-

cias ou subtotais, dentre aqueles que compoem o total geral,

1Tébuas Estatisticas, Tabua V, p.7.
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que tem a liberdade de variar cuando este total geral se en-
contra determinado.

Pelo fato da variavel "modalidade de orientacao” ser
qualitativa, para submete-la a tratamento estatistico tive-
mos oue quantifica-la, relacionando-a ao total de pontos ob-
tidos pelos sujeitos. Estabelecemos que o intervalo compreen
dido entre 30 e 54 pontos seria indicative da orientacao bu-
rocratico e pouco participativo, enquanto gue 0 intervalo
compreendido entre 55 e 80 pontos seria indicativo da orien-
tacao descentralizante e participativa.

Para analisarmos a distribuicao dos sujeitos nas moda-
Tidades de orientacao, observamos o seguinte criterio:

- Modalidade de Orientacac:

Significativamente burccraticoe e pouco participati
vo (30 pontos ks 44 pontos):

Discretamente burocrético e pouco participativo
(45 pontos +—— 54 pontos);

Discretamente descentralizante e participative

{55 pontos = 64 pontos);

Significativamente descentralizante e participati-
vo (65 pontos +—it 80 pontos).

Tratamento semelhante ao apresentado na Tabela n® 7, a
qual refere-se a amostra dos Diretores, foi realizado na Ta-
bela 8, referente a amostra dos Professores de Escola.

Nessas tabelas, o'ﬁi foi maior que o'%i. & Ho em ambas

tabelas foi rejeitadsa.
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TABELA NO § - Especificacdo do numero e percentagem de sujeitos da amostra
dos Diretores de Fscola cue assinalaram em cada oauestdo, a
alternativa de valor 1, 2, 3 ou 4 pontos da Parte II do ins- -
trumento de pesquisa.

1 ponto 2 pontos 3 pontos 4 pontos Total
de _

NQ'dg ; NQldg . NQ_dg NQ_dg . Suiei- Numero de sgjei?os

sujeil % sujei = Jsujel % sujei] % ' oue nab assinala—

tos tos tos t0os tos | ram nenhumz alter-

' natiya

3 42 | 30% 22 16 63 46% 11 BY 138 z
a 64 41 31 18 137 67 50« 134 &
3 5 o4 8 1 6% ! 84 | e1z| 40 | 29% | 137 3
4 10 74 124 85% 3 24 2 2% 139 1
5 6% 8 6% 56 41% 65 47 138 2
& 5 4% 66 487 38 28% 28 20% 137 3
8 5 ki) 20% 56 404 1 29% 140 G
3 26 | 18% 1 2 31 654 22 6% 140 0
11 67 | 49% 60 435 g 5% 3 s 138 2
32 105 | 75¢% 28 20% 3 2% 4 3% 140 0
13 43 1 3% 79 56¢ 18 13% o Jdn 140 Q
1 23 {165 1 15 L = | 23 1w | 79 | 570 1 o140 0
15 5 3% 4 3% el 15% ¢ 110 78 140 0
16 23 | 21% 46 33% 47 344 17 12¢ 139 1
17 25 ] 9% 69 52% 35 26% 4 30 133 7
18 15 115 54 39s 29 214 40 29 138 2
12 3 28 7 5% 17 12% | 12 81 139 1
20 24 |17 55 a0 45 32% 15 1M 139 ]
22 37 |ar 28 b 21w | 44 332 | 76 190 1 135 5
23 2 1 47 34 39 29% 50 36 138 2
TOTAL 490 | 187 798 28 738 272 1 736 207 {2762 38
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TABELA 9A - Especificagao do numero e porcentagem de sujeitos da amos tra dos
Diretores de Escola oue assinalaram em cada questao que ndo teve
valor a2ssociado as suas respectivas alternativas.

b ¢ d Total Numero de sujei-
- de £0S que nao assi’
NO de NO de NO de NG de Sused nalaram nenhuma
. o . .. o - YIEH avternativa
sujel 4 sujeif % sujel % sujel: % tos
] tos tos tos tos

7 . 47 30% 18 13% &9 49: 11 8% 140 0
10 3 2% 25 18% 80 585 30 22% 138 z
21 4 a5 1 8% 65 48% 56 41% 136 4
TOTARL 4g e 54 13¢ 214 527 97 245 414 6
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TABELA N9 10 - Especificagao do numero e porcentagem de sujeitos da amoStra dos
Professores de Escola que assinalaram em cada questdo, 2 2lterna
tiva de vaior 1, 2, 3 ou 4 pontos da Parte Il do instrumento de
pesguisa. .

1 ponto 2 pontos 3 pontos 4 pontos TTotal

_ de Numero de queétes

NG de NG de NG de NO de que nao assinala—

dsujei % fsujei | % |sujei] % |sujei| % Sujei ;Zﬁicgnh“ma alter-

tos tos - tos tos tos

1 121 41% 31 10% 93 | 314 52 17% 257 2
d 22 7% 109 38% 43 | 15% 1156 40% 289 10
3 12 4% 23 8% 175 | 59% 88 29% 248 1
4 22 & 7% 257 B6% 8 3% 11 4% 298 1
5 27 % 9% 14 5% 75 1 25% ¢ 182 61% 298 1
6 20 0 7% |13 | oazs | 78 {263 | 60 | 20 | 297 2
8 28 9% 1 100 | 34% | M8 | 40% 47 | 6% { 293 6
g 56 % 194 9 3% 108 | 56% 65 22% 2585 i
11 110 374 169 57% 16 5% 3 1% 26 1
12 233 78% 46 15% & 2% 13 4% Easr 1
12 €3 214 140 47% 78 27% 16 % B 1
14 19 0% 15 5% 31 1 10% 233 78% -38 1
15 8 34 o5 21% 19 6% 205 70% 297 2
15 62 214 83 28% 98 § 33% 53 18% 296 3
17 3% 1 13% 119 49% 108§ 37% 23 8% 289 16
18 55 E 19% 50 17% 39 13% 147 kN 297 8
13 5 z 1% 33 1% 8 | 23% 197 64 297 4
22 51 17% ER g 37% 7 244 63 2 295 4
Zs 77 0% 57 19% 102§ 354 55 197 291 8
23 & 27, 4o 33 jaz 344 89 303 293 5
TITAL 11.0386 174 11,066 2g8e 11.4% | 25w 11.711 29% 15.909 71
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Especificacao do nimeroc e porcentagem de sujeitos da amostra

dos Professores de Escola_cue assinalaram em cada cuestap aue
nao teve valor associado as suaS respectivas alternativas.

”f:jéﬁE% C] b c d Total | Numerc de sujei-
A 0‘3‘5;}/ de tos gue nao &ssi
T N2 e o i nalaram nenhuma
\\QQ%. No de NO de NO de; NO de Sujei-| alternativa
%, Jsujei- % fsujeid % sujeitb % sujeid % tos
Questao \ tos tos tos | tos
: 7 83 | 28% | 35 12%F 150 | 50% ) 30 | 0% | 298 )
10 12 &% 52 17%7 194 65% 49 13% 1 298 1
21 - 46 15¢% 24 8% 132 449 96 32% | 298 1
TCTAL 141 ek 1111 2%} 476 53¢ 1 166 18% | 894 3
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As Tabelas n? 9 e n® 10 apresentam todas as questoes
que tiveram valores de 1 a 4 pontos associados as alternati-
vas (v. Quadro n9 1), bem como o nimero e porcentagem dos su
jeitos que optaram por escolher a uma das alternativas de c@
da questao.

Na Tabela n? 9, atraves da somatdria horizontal do ni
mero de sujeitos que assinalaram em cada questao, a alterna-
tiva de valor 1, 2, 3 ou 4 pontos, obtivemos o total de su-
jeitos respondentes para cada cuestdo, tendo ocorrido .05
em que o sujeito n3ao assinalou nenhuma alternativa (.8 ele-
mentos no total). |

A porcentagem referente a cada alternative de uma ques
tapo foi obtida multiplicando-se o nimero de sui.-itos por 100
e dividindo-se pelo numero total de sujeitos da questao.

Exemplo:

42 sujeitos X 100
ne total de sujeitos/questao

= 30,43% ou 30%

Tratamento semelhante ao apresentado na Tabela no 9,
no tocante a amostra dos Diretores, foi realizado na Tabela
n% 10, para a amostra dos Professores de Escola.

As porcentagens apresentadas nas Tabelas n0® 9 e no
10 passaram pelo processo de arredondamento para a unidade
imedia tamente superior, sempre que a parte decimal do valor
encontrado for = 5; gquando essa parte decimal for = 5, foi
desprezada.

As Tabelas n0 94 e n0 10A referem-se respectivamente a

amostra dos Diretores e Professores de Escola que assinala-
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ram as alternativas a, b, ¢ ou d, nas questdbes que nao tive-

ram valor associado.

TABELA NO

11 - Comparacao do percentual de sujeitos da amostra dos

Diretores e Professores de Escola gque assinalaram a

alternativa de 4 pontos nas questbDes que

predominantemente sobre Orientacoes Participati-—

versaram

vas {v. Tabelas n¢ 9 e n¢ 10).
R Percentual da amos} Percentual da amos| Diferenca a favor | Diferenca a favor
Ques tao tra dos Diretores| tra dos Professo—-| dos Diretores de |dos Professores de!
de Escola res de Escola Escola Escola
P 50% 4079, 104
3 29% 29%
14 57% 78% 21%
15 79% 70% 94
19 81% 64% 17%
23 36% 30% 69
X = 55% % = 52¢
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TABELA NO 12 - Comparacao do percentual de sujeitos da amostra dos
Diretores e Professores de Escola que assinalaram
a alternativa de 3 pontos e (+) dos_que assinalaram
a alternativa de 4 pontos nas questoes que versaram
predominantemente sobre Orientac¢les Participativas.
(v. Tabela n2 9 e 10).
Percentual da Percentual da Diferenca a fa- Diferenca a favor
Questao | amostra dos Di- amostra  dos vor dos Direto- dos Professores
retores de Esco Professores res de de Es-
1a de Escola Escola ~cola
2 13% + 50% = 63% 15% + 40% = 55% 8%
3 61% + 29% = 90% 59% + 29% = 88% 2%
14 16% + 57% = 73% 10% + 78% = 88% 15%
15 15% + 79% = 94% 6% + 70% = 76% 18%
19 12% + 81% = 93% 23% + 064% = 87% 6%
23 295 + 36% = 65% 34% + 309 = 64% 1%
x = 80% % = 79%
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TABELA N¢ 13 - Comparacao do percentual de sujeitos da amostra dos
Diretores e Professores de Escola que

assinalaram
a alternativa de 1 ponto nas guestoes qgue

versardam

predominantemente sobre Orientacoes Participativas.

{v. Tabelas n¢ 9

e 10).

Percentual da

Percentual da

Diferenca a fa~

Diferenca a fa-

Questoes | amostra dos Di amostra  dos vor dos Direto- vor dos Profes-
retores de Es- Professores res de Escola sores de Escola
cola de Escola
Z 6% 7% 1%
3 4% 4%
14 16% 6% 104
15 % 3%
19 2% 1% 1%
23 1% 2% %
%X = 5% x = 4%
ou
X = 3% X= 3¢




-148-

TABELA N¢ 14 - Comparagao do percentual de sujeitos da amostra dos
Diretores e Professores de Escola que assinalaram
a alternativa de 1 ponto e (+) dos que assinalaram
a alternativa de 2 pontes nas questoes que versaram
predominantemente sobre Orientagoes Participativas
(v. Tabelas n0 ¢ e 10).
= Percentual da Percentual da Diferenca a fa- Diferenca a favor
Questoes amostra dos Di amostra  dos vor dos Direto- dos Professores
retores de Es- Professores res de de Escola
cola ~ de Escola , Escola
2 6% + 31% = 37% 7% + 38% = 45% 8%
3 4% + 6% = 10% 4% + 8% = 12% 2%
14 6% + 11% = 27% 6% + 5% = 11% 16%
15 ¥+ 3% = 6% 3% + 21% = 24% 18%
19 ¥+ 5% = 7% 1% + 11% = 12% 5%
23 1% + 34% = 35% 2% + 33% = 35%
x = 20% X = 23%
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Tendo como base as Tabelas n9 9 e n0 10,elaboramos as
de n?o 1T & 14 as quais tratam da comparacao do percentual
da amostra de Diretores e Professores de Escola nas ques-
toes que versaram predominantemente sobre orientacoes parti-
cipativas.

Optamos por montar tabelas separadas para melhor anali
sarmos as alternativas cujos valores 4, 3, 2 e 1 pontos nos
apontariam tendencias a uma maior ou menor participacao.

Assim, a Tabela n? 11 estabelece uma comparacao do per
centual dos Diretores e Professores que assSinalaram a alter-
nativa de 4 pontos nas guestoes n0 2, 3, 14, 15, 19 e 23, alem
de apontar a diferenca a favor de um ou de outro grupo.

Para sabermos qual dos dois grupos alcangou um mais ele-
vado percentual relativo a maior tendencia participativa, es
tabelecemos a media aritmética.

Tratamento semelhante foi apresentado na Tabela n? 12
incluindo-se agqui a alternativa cujo valor & de 3 pontos. 0b
serve-se que a escolha da alternativa de 3 e 4 pontos demons
tra que os pesquisados tem tendencias a ser mais participati
VOS.

Na Tabela n0® 13, a qual seguiu 0s mesmos procedimentos
das tabelas anteriormente mencionadas, e que versa sobre a
comparagao dos sujeitos da amostra dos Diretores e Professo-
res gue assinalaram a alternativa de 1 ponto, atente-se para
o fato de que como ha um percentual discrepante em relacao
aos demais na amostra dos Diretores de Escola (16%), optamos

por estabelecer nao apenas a média aritmetica como nas de-
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mais tabelas mas também a mediana, pois ela representa me-
lhor a tendencia central do grupo. Aleém disso, o valor dis-
crepante afetaria o valor da media e nao o valor da mediana.

Na Tabela nQ 14, que compara o percentual da amos tra
dos Diretores e Professores de Escola nas questoes scbre ori
entacoes participativas, cujas alternativas tinham valor de
1 e 2 pontos, estabelecemos na segunda coluna, a somatoria
do percentual dos dois grupos que assinalaram respectivamen-
te as alternativas de 1 e de 2 pontos em cada uma das gues-
t0es especificadas; atraves da soma dos resultados percen-
tuais obtidos nas Seis questoes, calculamos a média aritmeti
ca para os dois grupos; na terceira coluna estabelecemos 0
mesmo tratamento utilizado na coluna anterior; na quarta e
quinta colunas, apresentamos a diferengca a favor de um dos

grupos.
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TABELA NO 15 - Comparacadac da distribuicdo da freallencia e porcentagem
dos sujeitos da amostra dos Diretores e Professores de
Escola na ouestdo relativa ac significado da Gestao De

mocratico-Participativa.

‘Freqﬁénc%a %
Respostas } :
Dire- | Profes| Dire- ‘Profes
tor sor tor sgr
- Descentralizacdo de decistes por parte do governoc. 12 4 9% 14
- Liberacao de verbas, 10 2 % 0,7%
- Eguipe de profissionais capacitados. 21 8 15% 3%
- Direcao de alto nivel. 1 G,3%
- Valorizaczo profissional. 10 7 7% 2%
- Participacac efetiva dos elementos envolividos na U.E. 15 46 11% 16%
- Bom relacionamentc na escola. 8 12 6% 44
- Entrosamento entre direcac, pais e professores. 14 5%
- Liberdade com responsabilidade. 4 1%
- lLiberdade de acdo. 24 8%
- Liberdade de expressao. 15 5%
- Tomada de decisdo em conjunto. a8 85 35% 3%
- Escola gue ofereca vaga aocs alunos necessitados. 0,3%
- Formar cidadaos conscientes, criticos e participativos. 6 % %
- Carencia de atitudes e bom senso. %
- Dpinar scbre gquestoes relativas a U.E. 3 1%
- Respeito ao direito de fodos. 14 5%
~ Integracac entre SF-CENP-DEI-Escola. 1 0,3%
- Rouele gue leva em conta as necessidades do meio e da cli- 5 o9
entela escolar,

- Relacgo n3c autoritariz. 5 pA
- Menor imposicac da D.E. ] 0,3%
- Eleicac de diretor. 2 0,7%
- Ensino de boa gqualidade, 5 2%
- Maior compreensdoc e apoio dos professores. b 44
- Nac h2a escole democritica. 1%
- Amples poderes para & escels resolver seus problemas. 2 29

Total 136 278 9gy | 9&
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A Tabela n¢ 15 diz respeito a questdo aberta de niimero
24 e compara a distribuicao da freglencia e porcentagem dos
sujeitos da amostra dos Diretores e Professores sobre o sig-
nificado da gestao democratico-~participativa. Encontramos
centenas de respostas, as quais foram categorizadas e elen-
cadas, independentemente do fato de algumas respostas nao es-

tarem diretamente relacionadas a pergunta formulada.

TABELA No 16 - Comparacdao do percentual de sujeitos da ar “va dos Di-
retores e Professores de Escola que assir ‘aram a alter
nativa de 4 pontoS nas questoOes que vers vam predominan
temente sobre Orientacdes Descentralizz -.es.(v. Tabelas

nd 9 e 10).
Percentual da Percentual da Diferenca a favor| Diferenca a favor
Questao amostra dos BDi- amostra de Pro- dos Diretores del dos Professores
retores de Es- fessores de Es- Escola de Escola
cola cola
1 8% 17% 9%
5 47% 61% 13%
11 2% 1% 1%
18 12% 18% 69
17 3% 8% 5%
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TABELA No 17 - Comparacdo do percentual de sujeitos da amostra dos
Diretores e Professores de Escola que assinalaram a
alternativa de 3 pontos e (+) dos oue assinalaram a
alternativa de 4 pontos nas questoes que versaram.
predominantemente sobre Orientacoes Descentralizan-
tes (v. Tabelas n¢ 9 e 10).
Percentual da Percentual da Diferenca a fa- Diferenca a fa-
Questoes | amostra dos Di- amostra dos Pro vor dos Direto- vor dos Profes-
retores de Es- fessores de Es- res de Escola sores de Escola
cola cola
1 46% + 8% = 54% 31% + 17% = 48% 6%
5 41% + 47% = B88% 25% + 61% = 8b6% 2%
11 %+ 2% = 8% 5% + 1% = 6% 2%
16 34% + 12% = 46% 33% + 18% = 51% 5%
17 26% + 3% = 29% 37% + 8% = 45% 16%
x = 45% x = 48%
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TABELA No 18 - Comparacdo do percentual de sujeitoes da amostra
dos Diretores e Professores de Escola que assi-

nalaram a alternativa de 1 ponto nas
que versavam predominantemente sobre
coes Descentralizantes (v.Tabelas no 9 e

questoes
Orienta-
10).

Percentual da Percentual da Diferenca a favor| Diferenca a favor
Questoes| amostra dos Di- amostra dos dos dos
retores de Es- Professores de BDiretores Professores
cola Escola
] 30% 41% 11%
5 6% 9% 3%
1 49¢ 37¢ 12%
16 21% 21%
17 194 13% 6%
X = 25% X = 24%




TABELA NO 19 - Comparacao do percentual :
Diretores e Professores de [scola oue assinalaram a

alternativa de 2 pontos e (+)
nas questoes que

alternativa de 1 ponto t
predominantemente sobre (Orientacoes Descentralizan-

Tabelas n2 9 e 10).

tes. (V.
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de sujeitos da amostra dos

dos ocue assiralaram a

versaram

Percentual da

Percentual da amos

Diferenca a favor

Diferenca a favor

Ques £30 amostra dos Di- tra dos Professo— dos dos
retores de [Es- res de Diretores Professores
cola Escela

1 10% + 30% = 469 0% + 41% = 57¢ 59

5 6% + 6% = 12% 59 + 9% = 14% 2%

11 434 + 499 = 929 57% + 379% = 94% 2%

16 33% 4+ 21% = 549 28% + 21% = 49% 59

17 529+ 19% = 71% 471% + 13% = 549 174
i = 55% )_( = 52?;
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Baseando-nos ainda na tabulacao efetuada nas Tabelas
ne 9 e 10, elaboramos as de n9 16 a 19, as quais referem-se
a comparagces do percentual da amostra de Diretores e Profes-
sores, nas gquestdes aue versavam predominantemente sobre ori
entacoes descentralizantes.

Tambem aqui organizamos tabelas separadas para melhor
observarmos as alternativas cujos valores 4, 3, 2 e 1 ponto,
nos apontariam tendencias a uma maior ou menor descentraliza
cao.

As Tabelas n® 16 e 18 foram montadas para observarmos
o percentual de Diretores e Professores de Escola que aséing
laram respectivamente a alternativa de 4 e de 1 ponto n a s
questdes n¢ 1, 5, 11, 16 e 17, alem de apontar a diferenca a
faveor de um ou de outro grupo.

Para sabermos gual dos dois grupos {diretores ou Ppro
fessores) alcancou um percentual mais alto e mais baixo, re-
lativo a maior e menor tendencia a descentralizacao, tambem
utilizamos nas duas tabelas, a media aritmetica.

A Tabela n® 77 estabelece a comparacao do sercentual
de Diretores e Professores de Escola que assinalaram as al-
ternativas de 3 e de 4 pontos, apontando quais sujeitos da
amostra tem tendencias a ser mais descentralizantes.

Na Tabela n¢ 13, que compara o percentual de Divretores
e Professores que assinalaram as alternativas de valores mais
baixos (2 e 1 ponto), seguimos o tratamento semelhante ao

apresentado na Tabela n® 14.



TABELA N¢ 20 -~

-157-

Comparacao do percentual de sujeitos da amostra dos

Diretores e Professores de Escola gue assinalaram

a alternativa a, b, ¢ ou d na guestao n® 13, relati
va ao Cumprimento de Determinag¢Oes Burocratico-Admi
nistrativas.

Percentual da

Percentual da

Diferenca a fa-

Diferenca a fa-

Alterna | amostra dos Di- amostra dos vor dos Direto- vor dos Profes-
tiva | retores de Es- “Professores res sores
cola de Escola
3 56 % 47¢ 9
b - 5¢% 5%
¢ 13% 27% 14%
d 31% 214 10
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A Tabela n9® 20 refere-se a questao n® 13, a qual versa
sobre o cumprimento de determinagoes burocratico-administra-
tivas.

Nessa tabela, 0s valores associados hos permitirao com
parar e analisar cual o percentual da amestra dos Diretores
e Professores de Escola que considera o cumprimento das de-
terminacodes burocratico-administrativas preenchendo parte
significativa ou ndo, da jornada de trabalho do diretor.

Por isso, na primeira coluna, apresentamos as alterna-
tivas a, b, c ou d referentes a essa questao; na segunda e
terceivra colunas encontramos o percentual dos Diretores e
Professores que optou por uma das alternativas; na quarta e
quinta colunas encontramos a diferenca do percentual a fa-

vor respectivamente, dos Diretores e Professores.
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-159-

Comparacao do percentual de sujeitos da amostra dos

Diretores e Professores de Escola ogue assinalaram a
alternativa a, b, ¢_ou d na questao relativa a Pos-
sibilidade de Atuacao do Diretor neos Assuntos Peda-

gogicos.

ATterng

Percentual da
amostra dos Di-

Percentual da
amostra dos

Diferenca a fa
vor dos Diretd

Diferenca a fa-
vor dos Profes-

1

tiva retores de Es- Professores
cola de Escola res sores
a 56% 474 9%
b - 5% 5%
c 13% 27% 14%
d 31% 21% 104
A Tabela no 21 que estabelece a comparacao do percen-
tual de sujeitos da amostra dos Diretores e Professores que
assinalaram uma das alternativas na questaoc que versava SO-

bre a possibilidade do Diretor atuar nos assuntos de nature-

za pedag0gicos — tambem tem valor associado

as alternativas pois

o objetivo & observar os espacos existentes para uma atuacao

nesses assuyntos.
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TABELA N9 22 - Comparacao do percentual de sujeitos da amostra dos
Diretores e Professores de Escola gque assinalaram a

alternativa a, b, ¢ ou d, na questao que

versava

~ sobre a Contribuicao da Formagao Universitaria para
a Direcao de Escola.

Percentual da

Percentual da

Al?i;”i amos tra dos amostra dos |Diferenca a fa-|{Diferenca a fa-
! Diretores de Professores vyor dos vor dos
Escola de Escola Diretores Professores
a 2¢ 159 13%
b g 8%
C 48% 444 44
d £41% 32% 9w
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QUADRD NO 2 - Especificacaco do percentual de sujeitos da amostra dos

Diretores de Escola no tocante a guestoes

sobre a

Formacaoc Universitaria, da Parte I, do instrumento de
pesquisa.
Duracao do Curso _ -
Tipo de {Anos) Cursos de Pos-Gradugao
cy sz Concluidos
Instituigao Complemen-
: tacao Peda | : Douto-
.. Particu- g specia outo
Oficial Tar 4 3 2 g5gica 1i7ac30 Mestrado rado
1% 99« 18% ) 22% 7% 52% 14% 1% -
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mento de pesquisa.

Parte I do

QUADRO N© 3 - Especificacao do percentual de sujeitos da amostra dos
Professores de Escola no tocante a_questoes
Formacao Universitaria, referente a

sobre a
instru-

Duracdo do Curso

Cursos de Pos-Graduacao

Tipo de (Anos)
L Conciuidaos
Instituicao Complemen-
. tacado Peda |Fspecia Pouto-
- Particu : < pecia
O0ficial lar — 4 3 2 96g1Ca Tizagao Mes trado rado
i8¢ 81¢ 76% 1 21% 1% 1% 209 - -
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TABELA NO 23 - Comparacao do percentual de sujeitos da amostra dos
Diretores e Professores de Escola, que
a alternativa a, b, ¢ ou d, na questao que ‘versava
sobre o Valor de um Solido Embasamento Teorico, pa-
ra o Desempenho do Exercicio da Direcao de Escola

assinalaram

Percentual da

Percentual da

Diferenca a fa

Diferenca a fa-

I TSiretoresde | Merormmiorss | LI | prtfastores
a 2% 4% 2%
b 18% 17% 1%
¢ 58% 65% 7%
d 22% 13% 9%
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TABELA N¢ 25 - Comparacdo do percentual de sujeitos da amostra dos
Diretores e Professores de Escola que assinalaram a
alternativa de 3 pontos e (+) dos que assinalaram a

alternativa de 4 pontos nas questoesS que

yersavaim

sobre uma possivel Visao Critica dos Educadores (v.

Tabelas no

9 e 10).

1

Percentual da Percentual da Diferenca a faq Biferenca a fa-
Questio amos tra dos amostira dos vor dos Dire-| vor dos Profes-
Diretores de Professores tores de Es- sores de
Escola de Escola cola Escola
4 2% + 2% = 4% %+ 4% = 7% 3%
6 28% + 20% = 48% 20% + 20% = 46% 2%
8 40% + 29% = 69% 40% + 16% = 569% 13%
9 65% + 16% = 81% 56% + 22% = 78% 3%
12 2% + 3% = b% 2% + 4% = 6% 1%
18 21%2 + 39% = 60% 132 + 17% = 30% 30%
20 32% + 11% = 43% 24% + 2Y% = 4594 2%
22 33% + 19% = 52% 25% + 19% = 54% 2%
x = 45% x = 40%
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TABELA NO 26 - Comparacao do percentual de sujeitos da amostra dos
Diretores e Professores de Escola que assinalaram a
alternativa de 2 pontos e (+) dos que assinalaram a
alternativa de 1 ponto nas questoesS que versavam SO
bre uma possivel Visao Critica dos Educadores (v.Ta
belas n0 9 e n® 10). -

Percentual da Percentual da Diferenca a faq Diference a fad
_ amostra dos amcs tra dos vor dos Dire vor dos Pro-
Questao Diretores de Professores tores de Es<™ fessores de
Escola de Escola cola Escola
4 89% + 7% = 96¢% 8% + 7% = 93% 3%
6 48% + 4% = 52% 47% + 7% = H4% 2%
8 26% + 5% = 31% 34% + 9% = 439 | 12%
9 1% + 18% = 19% 3% + 19% = 22% 3%
12 20% + 75% = 95% 15% + 78% = 93% 2%
18 292 + 11% = 40% 51% + 19% = 70% 30%
20 40% + 17% = 57% 37% + 17% = 54% 3%
22 219 + 27% = 48% 19% + 26% = 45% 3%

% = 554 % = 59%




-16 8-

TABELA N0 27 - Comparagdo do percentual de sujeitos da amostra dos
Diretores e Professores de Escola aue assinalaram a
alternativa de 1 ponto nas questoes gue versavam So

bre uma possivel Visao CrTtica dos
belas no

9 e no 10).

Educadores (v.Ta

Percentual da

Percentual da

Diferenca a fa

Diferenca a fa
vor dos Pro-

Ques tao amostra dos amos tra dos vor dos Dire”
Diretores de Professores tores de ES fessores de
Escola de Escola cola Escola

4 7% 7%

6 4% 7% 3%

8 5% 9% 4%

9 18% 19% 1%
12 75% 78% 3%
18 11% 19¢ 8%
20 17% 17%

22 27% 26% 1%
x = 20% X = 234
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Tendo ainda como base as Tabelas n® 9 e n¢ 10, elabo-
ramos as de nimero 24 a 27, as quais tratam da comparagao do
percentual dos Diretores e Professores gue assinalaram as al
ternativas de 4, 3, 2 e 1 ponto nas questoes que versavam
sobre uma possivel visao c¢ritica dos educadores.

Nessas gquestoes, voltamos a utilizar a valorizacao de
1 a 4 pontos associada as alternativas pois nos ihteressava
observar qual dos dois grupos tinha uma=visﬁo critica.

Foram analisadas separadamente as alternativas de va-
lor 4 e de 1 ponto (Tabelas n® 24 e no 27) e conjuntamente
as de 3 e 4 pontos (Tabela n? 25) bem como as de 2 e 1 pon-
tos (Tabela n9 26). Esse sistema nos permitiu observar mais
claramente o grupo de sujeitos que tem maior e menor visao

critica da realidade social.
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TABELA NO 28 - Comparacgao do percentual dos sujeitos da amostra dos
Diretores e Professores de Escola que assinalaram a
alternativa a, b, ¢ ou d, na questao n® 7 que versa-
va sobre Politica Educacional.

Percentual da

Percentual da

Diferenca a fa

Diferenca a fa-

Alternal amostra dos amostra dos vor dos Dire (vor dos Profes-
tiva Diretores de Professores tores de Es- sores de
Escola de Escola cola “Fscola
a 30% 28% 2%
b 13% 12% 1%
c 499 50¢% 1%
d 8% 10% 2%

Na Tabela nQ <8 comparamos o percentual da amostra dos

" Diretores e Professores de Escola, na questao de n¢ 7,a qual

tambem nao teve valor associado a8s suas alternativas.
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7. DISCUSSAQ

Algumas tabelas por nos apresentadas, como as de nime-
ro 1 & numerc 4 sdo consideradas matrizes, fornecendo dados
para outras, por i5sso nao seréao comentadas da forma como se
apresentam,

A Tabela nQ 5 trata da distribuicao da freqliencia e
porcentagem dos diretores de escola nas cliasses de pontos ob
tidos na somatoria das 20 (vinte) questoes gque tiveram valor,
as quais versavam predominantemente sobre tendencias partici
pativas, descentralizantes e burocraticas.

Como se trata de uma tabela na qual as questoes nao fo
ram ainda categorizadas por assunto, podemoS apena$ observar
que, 40% dos diretores atingiram a classe de 50 a 54 pontes,
0 gue pode ser considerado um numero razoavel, no computo ge
ral dos pontos.

Por outro lado, 29% dos diretores obtiveram um 7indice
mais alto (entre 55 a 69 pontos) e dentre esses elementos,
apenas 1% conseguiu perfazer 69 pontos.

Na Tabela n? 6, gue trata da distribuicdo da freglien-
cia e porcentagem dos professores de eScola, observamos que
36% dos professores atingiram entre 50 a 54 pontos, portanto
uma media percentual um pouco menor que a encontrada entre
os diretores (40%).

Ja na classe de 55 a 64 pontos, 0s professores obtive-
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ram uma diferenca a seu favor de 5%, em relacaoc aos direto-
res, o que demonstra oue conseguiram atingir um Tndice per-
centual mais alto nesse intervalo de classe.

No entanto, se observarmos a classe de 65 a 69 pontos,
veremos que, diferentemente dos diretores, nao ha professor
que tenha obtido gqualauer ponto.

A Tabela n0® 7 coloca & prova de independencia as moda-
Lidades de ondentagac (significativamente burocr&@tico e pou-
co participativo; discretamente burocratico e pouco partici-
pativo, ou discretamente descentralizante e participativo
significativamente descentralizante e participativo) e a
dis trnibuicao de 4rneqllencia dos sujeitos da amostra de dize-
tornes de escola.

Considerando o nivel de significancia a = 0,05, a Ho
foi rejeitada, ou seja, h3d dependencia entre as variaveis
consideradas, o que nos mostra gque muito provavelmente oS
resultados encontrados nao foram casuais.

Ha uma concentracdo maior de diretores {(84) na modali-
dade em cujo estilo de trabalho prevalece a fungdo burocrati
ca, centralizadora e pouco participativa.

Esses resultados evidenciaram que tal tendencia parece

ter relacac com alguns fatos:

1. 0 diretor, na maioria das vezes, estd acostumado a
ser um mero executor de determinacoes superiores, desenvol—
vendo, quase gue exclusivamente, atividades burocraticas e

de rotina, pois grande parte dessas atividades sao decorren-
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tes do proprio sistema que, sendo centralizador, privilegia
os mecanismos administrativos ligados ao controle gerencial
do trabalho alheio, ndao permitindo ac diretor e ao Conselho
de Escola, por exemplo, realizar a atribuic¢do de aulas no ni
vel da U.E., ficando essa func¢ao a cargo da D.E. Alem dis-
so, 0S Orgaos superiores ministram cursos anuais de treina-
mento 2 fim de que oS diretores adquiriram habilidades na

execucao de tarefas especificas, etc.

2. Nao tem disponibilidade de recursos financeiros, ma
teriais e humanos, dependendeo, nesses casos, de recursos en-

viados pelos Orgdos regionais e centrais.

3. Sua viz 0 critica da realidade social possivelimente
ainda & pequena .a medida em que percebe algumas contradi-
coes sociais existentes, mas ndo consegue mudar de atitudes,

participando inclusive muito pouco de Sua entidade de classe.

4. F possuidor de uma discutivel competéncia teécnica.

Por essas dificuldades entre ocutras, o diretor demons-
tra ter tendéencia a ser mais burocratice e pouco participati
vo, a medida que aceita e acata as determinagcoes superiores,
na maioria das vezes sem qualquer gueStionamento, tornando-
se, assim, uma autoridade com0 deseja 0 sistema.

Por outro lado, encontramos enire os diretores, um gru

po que demonstra ter tendéncias discretamente (39 sujeitos)e



-174-

significativamente descentralizantes e participativas (2 su-

jeitos), o que nos permite dizer que a rede estadual de ensi
no de 19 Grau ja conta com administradores aque, por suas

idéias, sentem necessidade de transformar a escola, pois re-

conhecem na descentralizacdo e na participacao colegiada, o

exercicio da democracia.

A Tabela n0 8 coloca a prova de independencia as moda-
tidades de ornientacdc {significativamente burocratico e pou-
co participativo; discretamente burocratico e pouco partici-
pativo, ou discretamente descentralizante e participativo;
significativamente descentralizante e participativo) e a
distribuicae de 4reqliencia dos sujeitos da amostra dos pro-
fdessones de escola.

Considerando o nivel de significancia a = 0,05, a Ho
foi rejeitada, ou seja, ha dependéncia entre as variaveis con
sideradas, o gue nos leva a crer que oS resultados encontra-
dos nao foram casuais.

Hi uma concentracdo de mais de 50% dos professores (180
precisamente), na modalidade em cujo estilo de trabalho pre-
valece a funcao centralizadora e pouco participativa.

Esses resultados demonstram que tal tendencia pode ter

relacao com alguns fatos:

1. A escola, reproduzindo as relagoes de um sister 5¢
cial mais amplo, pode muitas vezes, impor limites & atuacao

do professor que acaba por se acomodar.
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2. Da mesma forma gue o diretor, a consciéncia critica
do professor também e peguena, pois mesmo percebendo algumas

contradicoes sociais existentes, ndo muda de atitudes.

3. Poucos sao os professores que participam efetivamen
te da maioria das atividades escolares, ja que, por questoes
salariais, entre outras, sao obrigados a lecionar em varias
escolas, o0 que reflete possivelmente a falta de iniciativa =

o descompromisso politico com a sua tarefa de educador.

Alem disso, se o professor ndo compreender a importan-
¢ia social do seu trabalho, & dimensao transformadora da
sua acao, a importancia cultural coletiva e politica de sua

tarefa, 0 sSeu compromisso nao cresce.

4. Possui uma discutivel competencia tecnica, o que
provavelmente o torna inseguro quanto ao conteldo a ser mi-
nistrado e ao metodo adeguado para a transmissdao dos conheci

mentos.

Ba mesma forma que o compromisso politico com a acao
educativa, a competéncia técnica exige vontade e desejo por

parte do professor.

5. Muites vezes desenvolve sua atividade pedagogpica de
maneira isolada, solitaria, nao propiciando um trabalho coo-

perativo e democratico na escola.
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As Tabelas de n?9 9, n?® 9A, n0 10 e nQ 10A sao tambeém
consideradas matrizes, fornecendo dados para outras: por is-
SO nao Serao comentadas nesse momento.

As Tabelas de no 11 a 14 apresentam as questoes que
versam predominantemente sobre orientacgoes participativas.

Na Tabela n® 11 comparamos o grupo de diretores e pro-
fessores que obtiveram maior numero de pontos {4). Pela me-
dia extrafds dos dois grupos, os diretores demonstraram ser
mais participativos (55%) do que os professores (52%), ou se
ja:

- entendem a participacao, como uma conquista do Esta-
do — a diferenca de percentual a favor dos diretores & de
10%;

- acham que as diretrizes gerais da S.E.E. devem ser
elaboradas por elementos dos diversos orgaos dessa Secreta-
ria e das entidades de classe do fuadro do Magisterio — a
diferenca de percentual a favor dos diretores & de 9%;

- consideram cue, no plano escolar, 0 que importa sao
as decisoes assumidas pela equipe da escola — a diferenca de
percentual a favor dos diretores & de 177;

- entendem que as questdes de natureza pedagbgica -de-
vem ser apreciadas e discutidas na escola, junto a Sua comu-
nidade — a diferenca a favor dos diretores & de 6%.

Tambem na Tabela n® 12, que reiine a somatdria das al-
ternativas de valor 3 e 4 pontos, os diretores mantém a me-
dia de participacao mais elevada do que a dos professores.

Jad na Tabela n¢ 14, cujos Tndices de participacap Sao
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mais baixos (1 e 2 pontos), ocorre conseguentemente uma in-
versao na qual os professores apresentam media mais elevada,
demonstrando ser, portanto, menos participativos que os dire
tores.

Interessante, no entanto, & observar que na Tabela no
13 (onde o grau de participacdo e o mais baixo dentre todos)
a media geral do diretor (5%) € mais alta gue a do professor
(4%} e, se levarmos em conta a medjana, os dois grupos empa-
tam; tal fato talvez ocorra porgue numa das questoes(n® 14),
os diretores tem uma diferenca de 10% & seu favor, Ou seja :
numa Situacdo escoular dificil, enguanto apenas 6% dos pro-
fessores preferem elaborar uma informacao e encaminhar o ex-
pediente 3 autoridade superior para gue este de o parecer
conclusivo, 16% dos diretores preferem agir dessa forma;cons
tatamos entdo, gue um numero consideravel de diretores nao
deseja tomar decisoes, nao deseja participar, preferindo que
outros o facam em seu lugar.

Entretanto, no computo geral, deSsas tabelas, observa-
moes que 0s diretores tendem a Ser mais participativos que oS
professores,

PoderTamos entdo perguntar: por que ocorre esse fato,
ou o aoue levaria o diretor a ser mais participativo que 0
professor?

Somos propensos a acreditar que, pelo proprio tipo de
cargo que ocupa, estando constantemente em contato com gs
elementos da escola, da comunidade, autoridades em geral,par

ticipando de encontros, reunioes na Delegacia de Ensino, 0
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diretor, na maioria das vezes, aprende ou se sente compelido
a participar.

No caso da Tabela n® 15, comparando-se as respostas dos
diretores e dos professores na questao aberta sobre o signi-
ficado da gestdo democratico-participativa, observamos que
para os dois grupos respondentes, a "tomada de decisao em
conjunto” representa a forma mais coerente de exercer essa
gestdo (35% dos diretores e 31% dos professores); tamben a
resposta "participacao efetiva doé elementos da unidade esco

H

lar” atingiu um escore significativo (11% e 16% respectiva—
mente); ambas respostas demonstram Que, se para os direto-
res a tomada de decisdo em conjunto e importante, poraue di-
vide as responsabilidades majores do cargo cue ocupam, para
os professores a decisao em conjunto representa a forma mais
efetiva de participacdao (observe-se gue 16% dos pfefessores

11

optaram pela “"participacao efetiva dos elementos..." em rela
¢do a 11% dos diretores) ja que muito raramente os professo-
res sao Chamados a participar de guestoes relevantes na esco
la.

Se analisarmos outras respostas apresentadas na referi
da tabela, observaremos gque, "trabalhar com uma equipe de
profissionais capacitados, obter descentralizacao de deci-~
sges por parte do governo, ser valorizado profissionalmente,
ter liberdade de acao, de expressdo " entre outros, represen
tam respectivamente para alguns diretores e professores, 0
significado de gestao democratico-participativa.

Comentando algumas dessas respostas como & 0 €aso da
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"descentralizacao de decisdo...", podemos dizer gue a desceh
tralizacao & um dos atributos indispensaveis a  democracia,
estando associada a valores como liberdade individual e au-
togoverno democridtico; no entanto, a descentralizacdao por si
mesma ndao & suficiente para garantir a existencia de uma es-
cola democratica.

Talvez os diretores que apresentaram essa resposta es-
tivessem pensando cue, ao se descentralizarem decisoes, a es
cola teria mais verbas, ficaria mais livre para resolver seus
problemas; & claro cue esses Sdo fatores impertantes mas es-
ses diretores ndo percebem aue as decisdoes tomadas no nivel
da escola sao restritas a sua fungdo precipua e que decisoes
cruciais sac tomadas no nivel central.

Sem duvida alguma, a descentralizacdo & importante,mas
para que ela ocorra & necessario participacao efetiva da po-
pulacao. E a escola, através de todos os seus elementos cons
titutivos, precisa desenvolver, ainda que sob inumeras 1imi-
tagoes, um trabalho de participacio coletiva, organizéda, pa
ra gue ela cumpra Seu real objietivo e para que o cidaddo apren
da a exercitar os principios bisicos da democracia.

As Tabelas de n? 16 a 19 sintetizam o percentual de
diretores e professores aue responderam as$ questoes gque ver-
savam predominantemente sobre orientacoes descentralizantes,

Analisando as Tabelas n® 316 e n? 17, que apresentam
questoes cujas alternativas tem maior valor (4 e 3 pontos) ,
observamos que, nas duas tabelas sio os professores que atin

giram uma média mais elevada (71% e 48%) em relacgdo a  dos
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diretores (15% e 45%), o que demonstra que possuem tenden-
cias mais descentralizantes, pois consideram que:

- as atividades de reciclagem devem ser promovidas pe-
los Orgaos locais da S.E.E.;

- os assuntcs e o material de apoio das reunioes peda-
gogicas da escola devem ficar a cargo da unidade escolar,ten
do em vista as suas necessidades;

- as determinacoes da S.E.E. devem ser flexiveis, ga-
rantindo liberdade na sua operacionalizacao;

- 0 relacionamento na escola deve nortear-se irrelevan
temente pelas normas legais, pois elas e que devem se subor-
dinar @ organizacao social. SO nessa resposta,observa-se uma
diferenca de 16% a favor dos professores, pois para o dire-
tor, o relacionamento na escola deve basear-se pelo que esta
belecem as normas legais.

0 que levaria os professores a Ser mais descentralizan
tes do gque os diretores?

Provavelmente, pelo fato de aque, ao participarem muito
pouco das atividades escolares — participag@o essa que se 11
mita, quase sempre, a pequenas reunipes de avaliacao dos alu
nos, festas escolares, reunioes de A.P.M. e, ao sentirem que
as decisbes escolares se prendem em demasia 3 legislacdo,sen
do, portante, decisGes centralizadas — vém necessidade de a
escola ser uma instituicdo participativa e descentralizada ,
na gual @ maioria dos elementos envolvides teria liberdade
nzo apenas de acdo, mas de decisao, comop bem demonstram as

respostas da Tabela n® 15. Importa considerar que na Tabela
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n® 19, a qual trata ainda das questoes oue versam predomi-
nantemente sobre orientacoes descentralizantes, cujos valo-
res das alternativas sdo menores (2 & 1 ponto ), observamos
gue os diretores tem um indice percentual mais elevado (55%)
do que os professores (52%), o gue demonstra que, Sd0 menos
descentralizantes.

Esse fato talvez se deva ao tipo de cargo aue ocupa,no
gual se destaca sua funcao de.gerente, de profissional habi-
tuado a tomar decisoes, muitas vezes afastado da comunidade
escolar, tornando-o autoritario, centralizador e consequente
mente pouco descentralizante,.

A Tabela n? 20 nos mostra as respostas dos elementos
pesquisados no que diz respeiio ao cumprimento de determina-
coes burocrdtico-administrativas.

Pudemos observar que, para os dois grupos, o aspecto
burocratico, administrativol'rotineiro e ]ega?, absorve par-
te significativa da jornada de trabalho do diretor (alterna-
tiva g), 0 aue o torna em muitos casos, dmrhero executor de
ordens sendo, consequentemente, centralizador e burocritico.

Assim, absorvido por essa funcdo, o diretor passa 0
seu dia de trabalho preenchendo ou entregando documentos nos
prazos estipulados, observando horaric de entrada e saida
dos funcionarios, zelando pela manutencao e conservacao dos
bens patrimoniais, providenciando recursos de toda ordem, as
sistencia ao escolar, apurando possiveis irregularidades,etc.

Constatamos ate melhor esse fato, observando cue para

outre grupo consideravel de diretores (31%) e de professores
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(21%), o© cumpriﬁento as determinacdes burocratico-administra
tivas ocupa gquase toda a jornada de trabalho do diretor. Ob-
servamos gue, aqui, ha uma diferenca de 10% a favor Zo dire-
tor, pois ele mais do que qualouer outro elemeniv da escola,
sabe que o cumprimento a essas determinacoes lhe ocupa gran-
de parte do tempo.

Tais constatacBes nos levam consequentemente a analise
da Tabela no® 21, na qual fica revelado que, tanto para os di
retores (56%), quanto para os professores (47%), os assuntos
de natureza pedagbgica ocupam um peguenc espago nas ativida-
des desenvolvidas pela escola; hz ate mesmo um outro grupo
— onde aparece uma diferenca de 10% a favor dos diretores -
o gual considera nao haver espagos para oS$ assuntos pedagégj
COS.

Por outro lado, & interessante observar gue, com uma
diferenca de 14% a favor dos professores, estes consideram
gue ha@ espacos razoaveis para uma atuacao. efetiva nesses as-
suntos.

A Tabela n® 22 nos mostra a possibilidade ou nao da
formacao universitdria contribuir para o exercicio da dire-
cao de escola.

Pela diferenca de percentual a favor dos professores
e/ou dos diretores, observamos que ha duas posigoes diversas:

- numa delas, 13% dos professores consideram que a li-
cenciatura em Pedagooia tem contribuido significativamente pa-
ra solucionar auestdes administrativas mas muito pouco as pe

dagbgicas. Isso nos leva a inferir que o diretor tem executa
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do quase aue somente funcbes burocratico-administrativas e
de rotina;

- em outra posicdo, a maioria dos respondentes{com uma
diferenca de 4% a favor dos diretores), considera que essa
licenciatura pouco significativamente tem contribuido para a
solucao de guestoes, tanto na esfera administrativa quanto
na pedagodgica. Esse fato nos permite inferir que oS conheci-
mentos adquiridos na universidade acham-se distanciados da
realidade escolar, ni3o possibilitando ao licenciando conhe-
cer os principais problemas da coletividade. Ele acaba, as-
sim, sendo formado mais no nivel de alouns modelos teoricos
abstratos, do que de uma consciencia critica.

E muitas vezes, nem mesmo no nivel de modelos teoricos
ele e formado.

Se observarmos o Quadro n® 2, o qual especifica o per-
centual de diretores aue responderam 3s questdes da Parte I
do instrumento de pesquisa sobre a formacao universitaria,ve
rificaremos aue poucos s3ao os diretores (18%) que freglenta-
ram 4 (ouatro) anos completos do curso de Pedagogia; na rea-
lidade, a grande maioria realizou complementacao pedagogi-
ca {52%) o aue significa dizer que fregllentou outro tipo de
curso, fazendo posteriormente apenas at materias pedagdgicas
do curso de Pedagogia para obter, assim, o seu dipioma oue ©
nabilitaria a ser diretor de escola.

Observando ainda o Quadro n® 2, nota-se que 99% dos di
retores realizaram seu curso de Pedacogiz em instituicoes

particulares e apenas 1%, na oficiatl.
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Perguntamos entdo: onde esta o licenciado egresso da
escola oficial?

Por que nao esta na rede publica de ensino?

Provavelmente os baixos salarios pagos, as precarias
condicles estruturais e técnicas das escolas estaduais,oc pr0
prio sistema de selegio nos concursos publicos sejam as con-
dicoes que afugentam o recem formado que prefere procurar ou
tros tipos de emprego.

No entanto, essas sao guestdes a Serem analisadas atra
ves de outras pesquisas.

Observemos tambem qgue apenas 14% dos diretores pesqui-
sados concluiram . cursos de Especializacao e 1%, de Mestrado,
o que demonstra o desinteresse do profissional em se reci-
clar.

A confirmacdo a resposta da maioria dos diretores e
professores de que a licenciatura em Pedagogia pouco tem con
tribuido para a solucao de questcoes tanto administrativas
quanto pedagodgicas, pode nos ser apontada tambem pela Tabela
n¢ 23, quando observamos que para a maioria dos dois grupos
pesquisados, um solido embasamento teOrico & compliementar,
pois a pratica com fregliencia prevalece sobre a teoria.

Esse fato pode ser conseglléncia do seguinte: ou o co-
nhecimento tefrico adquirido na universidade realmente muitoc
pouco contribui para oue o diretor possa atuar na realidade
escolar, ou, independentemente do conhecimento teorico adqul
rido o diretor privilegia os procedimentos burocraticos e de

rotina, em detrimento da atuacao reflexiva.
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Por outro lado, encontramocs entre os diretores (uma di
ferenca de 9% a seu favor), acueles que consideram a teoria
importante para o seu trabalho diario, onde a pratica muito
raramente tem prevalecido. EsSse grupo demonstra, pois, a im-
portancia e a prioridade do embasamento tedrico sobre a pra-
tica.

As Tabelas de n9 24 a 27 apresentam as questoes que ver
sam sobre uma possivel] visao critica dos educadores.

Na Tabela n® 24, cue destaca o mais alto Tndice de vi-
sioc critica (4 pontos), observamos que:

- para os diretores {diferenca de 22% a seu favor), o
principal papel de uma entidade de classe g a participacao
politica ansijada por sua categoria profissional; ja para a
maioria dos professores, o papel da entidade de classe se 11
mita apenas aos beneficios sociais solicitados por Sua cate-
goria;

- tambem para os diretores (diferenca de 13% a seu fa-
vor), o campo da educacdo & necessariamente um campo politi-
co, enguanto que para os professcores a educacgac g uma conse-
glencia do campo politico;

- 0s professores por sua vez (diferenca de 10% a seu
favor num pequeno percentual de respondentes),consideram que
uma autoridade legitima necessita do controle de seus subor-
dinados, tendo carater transitorio.

Em sintese, podemos dizer gue 0% diretores poSsuem uma
visido critica mais acentuada oue a dos professores, princi-

palmente gquanto ao papel da educagac, da entidade de classe
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e das vantagens e privilegios relativos ao cargo.

Pela Tabela n® 28, relativa a politica educacional ado
tada pelo atual governo do Estado de Sao Paulo, constata-se
que, tanto para os diretores (49%) quanto para os professo-—
res (50%), ela se caracteriza como sendo centralizadora, nao
apenas quanto a tomada de decistes, mas tambem quanto a libe
vacao de recursos para a Sua exXecugao.

Esse fato demonstra gue, para oS dois grupos, djf?ci1
€ encontrar uma solucdo para os problemas educacionais, en-
quanto o Governo do Estado nao alterar a situacao acima apon

tada.
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8. CONCLUSAD

A pesguisa por nos realizada nas escolas estaduais de
10 Grau da Divisao Regional de Ensino de Campinas, nos permi

te concluir aue:

1. Os diretores demonstram ter tendencias a ser mais

participativos gue os professores.

2. 0s professores por Sua vez tém tendencias a Ser mais

descentralizantes cque os diretores.

3. Tanto diretores auanto professores destacam gue ©
cumprimento as determinacoes burocrdtico-administrativas ocu
pa parte significativa da jornada de trabalho do diretor,res
tando peguenos espagos para uma atuag¢ao efetiva nos aspectos

propriamente pedagdgicos.

4. 0s diretores possuem maior visdo critica que os pro

fessores.



- CONSIDERACOES FINAIS -

Para que os principios democraticos sejam exercidos e
respeitados e, como dissemos no Capitulo I, para que a demo-
cracia se concretize, & necesSsario participacao organizada e
ativa da populacao.

Sabemos oue a intensidade organizativa da nossa socie-
dade civil e ainda muite baixa, pois, conforme salienta Pe-
dro Demo, "em situacdao de pobreza sdcdo-economica  exinema,
pensa-s¢ mails na aob&eviuéncia imediata, do que na necessida
de de garanti-La como dinedte deéiniiivo”1; sabemos tambem
que a burocracia cue impera em nossa Sociedade & um sistema
social racional, formal e impesspal que, trazendo vantagens
téecnica e politica para a administracaoc capitalista, acaba
por se tornar autoritaria e centraliradora, limitando o de-
senvolvimento da pratica criadoraz do homem.

"Sabemos tambem que no$ faltam clementos substanciais c¢a

pazes de nos instrumentalizar para o exercicio da cidadania;

1Pedro DEMD, Participacdc € conguisia, p.33.
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elementos como 0 acesso universalizado a uma educacao esco-
lar que vise transmitir os conhecimentos historicamente acu-
mulados para que 0 povo nao apenas se aproprie deles, mas
tambem tenha condicoes de reelaborar novos conhecimentos,pos
sibilitando a critica da realidade social.

Na verdade, a escola com o tipo de educacao cue ofere-
ce a sua clientela, mantendo & hegemonia das camadas dominan
tes, acaba por adguirir uma irracionalidade interna aue, por
sua vez, contribui para a sua irracionalidade externa.

Conforme salientamos no Cap¥tulo IV, a busca a raciona
lidade interna esta na dependencia de que a administracao es-
colar encontre principios e metodos mais adequados a nature-
Za e ao0s proposites da escola. Consequentemente, a busca a
sua racionalidade externa esta diretamente vinculada a 0 s

reais interesses e necessidades da maioria da clientela esceo

lar.

"A transfoamacac dos mecandsmed Linterncs da escoda, no
sentido de conduzi-£a ac encontho dad reads possibilidades
das camadas popublarcs — peamitindo que peamanegam na escoka,

pasa efevarem ¢ grau de conscioncda dos deteaminantes gue as
Zoernam domdinadas, pela posse dos conhecdmentos gue a ebdcoda
transmite, aniicufados com 06 {nterncises dominados — e uma
fungde polfitica da cscela, que reguer a capacidade dos educa
detes para kecrgandizarem a cdcola na direcac da emancipagac

das camadas pspuﬁaﬂcb”z.

ZSelma G. PIMENTA, A onganizacao de trabalho na escela, p.30.
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Assim, atraves de uma administracdo escolar democrati-
ca, participativa e atuante, os educadores terao melhores
condic¢oes para desenvolver objetivos educacionais articula-
dos aos interesses da populacao.

Democratizacao da administracao da educacao nao signi-
fica o diretor estabelecer apenas formas mais agradaveis de
relacoes sociais, nem a maior presenca de pais e da comunida
de na escola; nao significa tambeém, eliminar a presenca do
Estado dos servicos pubiicos, mesmo porque a escola,nao Sen-
do uma unidade descentralizada, mas Sim desconcentrada, nao
possui autonomia financeira, sendo criada, dotada de pessoal
e controlada pelo Governo Estadual.

Democratizacao da administracao escolar significa o di
retor atuar como iniciador, coordenador e orientador do pro-
cesso educativo; significa participacao efetiva dos diversos
setores da escola e da comunidade; significa tomada de deci-
sdo em conjunto, envolvendo, Diretor e Conselho de Escola,
tendo em vista, nesse casc, a especificidade da acdao a ser
desenvolvida.

Segundo Carvalho, a funcdo do diretor "...sexra, poratan
te, fLevar 04 pais, afuncs, funciondriod d adesdo a wna Ldeda
coletiva, obiendo assim a vontade coteiiva, que qonéa£ida a
vida da escola fransicwmando-a num photesso permanente de de

. - 3
mecraztizagac..."

SMaria Licia R.D.CARVALHO, Escoda e Pemocracia, p.94.
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Com isso, nao estamos ouerendo dizer que a solucdo pa-
ra os problemas de uma escola articulada com os interesses
da classe trabalhadora dependa exclusivamente da figura de
um diretor mais democratico e participativo.

Queremos dizer, sim, que o diretor, juntamente com to-
dos os professores, com o Conselho de Fscola, com intelec~
tuais e elementos da comunidade, devem procurar desenvolver
um trabalho, visando a democratizacao do saber e do poder.

Para isso & necessario que 0s educadores tenham compe-
tencia teécnica para transmitir o contelido do saber escolar
aos alunos; consciencia critica da realidade social e compro
misso com a busca de sclugbes no ambito de suas atividades,
caracteristicas que os capacitam a melhor servirem aos inte-
resses da classe trabalhadora.

A pesguisa por nds realizada na DRE/Campinas revelou
gue tanto diretores como professores entendem gestao demo-
cratica come tomada de decisd@o em conjunto e participacio efe
tiva no processo educativo. Por outro lado, consideram que
o cumprimento 3as determinacGes superiores ocupa parte signi-
ficativa da jornada de trabalho do diretor, ndc lhe restando
tempo para atuar nos assuntos pedagogicos.

Mesmo demonstrande ter mais tendencias participativas
que o professor, o diretor tem menos tendencias a atitudes
descentralizadas, o que nos leva & crer que, provavelmente ,
ele receie abdicar de seu poder de decisao, supondo que sua
autoridade seja posta em risco. Na verdade, participagao pa-

ra ele passou a ser uma constante, pois faz parte do discur-
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so nacional. No entanto, descentralizacao depende de atitu-
des, depende de uma maior- visibilidade das decisoces do admi-
nistrador, atitude que ele ainda nao parece ter adguirido.

Em verdade, n3ao devemoS eSperar que surjam condicoes
propicias para iniciarmos o desenvolvimento desse trabalho.

Sabemos das inumeras limitacoes e dificuldades por gue
passa a escola publica, alem daquela de estar desempenhando
funcoes que nao lhe sao proprias; sabemos que a necessidade
de dar aulas em varias escolas, em funcao dos beixos sala-
rios, deixa os professores sem condicoes materiais adeguadas
para planejarem, refletirem, discutirem e decidirem sobre o
trabalho docente.

Fsses fatos, entre outros, no entanto, nao desobrigam
os profissionais da educacao & repensarem e executarem, con-
juntamente, medidas praticas na direcao dos interesses da
majoria de sua clientela. é’a partir das atuais condicoes da
escola publica, & na escola qgue a7 esta aue encontraremos
elementos eficazes para uma nova organizacao escolar.

Nesse sentido, caberia ao diretor de escola, como coor
denador do processo educacional, ocupar espacos para a efeti
vacao e criacao de uma igualdade de oportunidades.

A questdo €&, pois, desenvolver um processo de democra-
tizacdo da estrutura educacional atraves da participacao co-
legiada na organizacao escolar, na alotacao de recursos e na
redefinicao de seus conteudos e finalidades.

"Acs adminds tradores escclanres, Cabe espccialmente 0

desafic nde pequero de descobrin ¢ dedfdnear fexmatos organd-
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zacionais que, adequados a contextos especifices, assegurem
a educagao participativa veltada para a consthucac de uma b0

ciedade verdadeinamente Lgualitaria, ndc apenas em  Ltermosd
?f4

economicos, mas em teamos de disthibuicdo de podenr

éFernando C. Prestes MOTTA, Administragao e Participagao: hegle-
xoes para a educagao, p.206,



- RESUMO -

A partir da andlise das caracteristicas da administra-
cao capitalista e da burocracta, considerando seus reflexos
no sistema escolar, procuramos nesta dissertacéo, levantar
subsidios tedoricos e praticos no sentido de observar se o di
retor de escola estadual tem condicbes de exercer uma gestao
democratico-participativa, visando atender a maijor parte das
camadas populares gue nela ingressa e nela deve permanecer.

Consideramos cue uma gestio democratico-participativa,
envolvendo diretor, Conselho de Escola, comunidade, intelec-
tuais, nao diz respeito apenas a democratizacdo das relagoes
sociais no interior da escola mas refere-se principalimente a
democratizacdao do saber, o que coloca a necessidade de a es-
cola reorganizar-se,

Para constatar a possibilidade ou nao de uma gestao de
mocratico-participativa no nivel da U.E., realizamos uma pes
quisa deScritiva e expioratﬁria com 05 diretores € professo
res das escolas estaduais de 19 Grau, da DRE de Campinas, Es
tado de Sao Paulo.

0s resultados encontrados nos permitem afirmar que oS
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diretores tem tendeéncias a ser burocraticos, centralizadores
e pouco participativos, tendencias aue provavelmente difi-
cultam a possibilidade de uma gestdo participativa, colegia-

da e democratica.
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-~ ANEXOS -

I
Il



-ANEXO I -

MENSAGEM

INSTRUGCOES GERAIS - PARTE I DO QUESTIONARIO



Came inas, Uutubro de 198BB.

Do uDlean:

fissim comp VOeE., pertencemncs i rede estadual de ensino. onde A
Ffonos professnres . presentomentc. sonos sspecialistas de educacio.

Nossa  OpRgRo Dea I o8 A0ss0 Gnico COMBPEONISso € cOM B escola  pi-
Blica. Por esse razag. NOSLH PFeOLUbaciEs ssta voltada para a5 dificuldades .,
e dilemas € os eroblemas enfrentados por acueles aue atuanm na rede  eoba-
dual de ensing.

Pelo fato de ndg tanbém estarmon viventdo essi mesma situacio, e
cidimos analisar alauns de weus aspEcios, em Dossa dissertacdo de mestrado.

Maie uma ver afirmanos zaul & gye 3 mencionamos anteriormsente: e
7 gnico compronissa & com o cola pdblica. MNEo hd em nds intenclio  ou-
tea sug nAo aguela de tenitar ofsrecer nlauwa contribulcfo, por mais modesta
que possa ser . no sentido de melhorer as condiones de trabalho & a oualida—
e o snsino nasusla #suolii.

Entendemos, outrossim, ade somente doueles oue esl3o atuando na
rede estadual de snsine tEm, de fato. condictes de relatar 0 ague estd se
passando dentro dels. Eles, g tao somente eles,. nos permitirio levar & Uni-
versidade. informes fidedianoyg o respeito de aloumas sibtusudes  aque estfo
sondo efet ivanents vivenciadeas pelos inteqrantes dps aundros do spsing  pi-
plroo sstadarni. possibilitande o confronte entre o aues .eraticamente, Goor-
reoe pauilio aue. teoricamente., se ;

(AR

T

Com o intuito de colebtsr {20 preciosas informacies. decidimos elsa-
Do ar Lm instrumento de pesauisg (8 gue addFra estamos passando  As  suans
micer . constituido de duas partes. Ha orimeira sarte se fazel constar itens
relativos & sun situacio funcionsl., e
seAdEmica. MNa seaunda warte wio anes
EN

weriineia profissional e Tformacio
o riios Ehuncindos,. seodidos de auatro
aiternavivas,. dentre as guals umnn Serad escolbhida & assinalada por voce.

Em nosso instrumento nfo existen aiiernativas grradas. O aye real-
mente nos importa € a sua manifestacio sincera e esponbtanex. notive eelo
cqpnl vouE ndo deverd se identificar € newm £ho pouco indicar o 0 local onde
irabdaltha.

Sabendo aue epoderemos conlar com a sua  tnestimdvel golaboracio.
dersanns aaui registerado 0 husso GRS Sincere agradedinento. Conerometendo-
a9 & relatar. auando concluida a pesuuisa, 0% resdlitados 2 aue  choaanos
atraves da mesma.



INSTRUCGES GERAIS (Parte I3

For favor, lela atentamente cada 1tem & sub (fom. Depesndeado do

i, ssoinate con am (X7 & asseriiva goes CHPrESEe R oSuR situsgdo ou nome

slobte an laodnas ool 0 infTormes qus gstio sendo solicitados.

Tituior de oargo de Divetor oe Escola dessa UoE.

Tivtuiar de cargo de Diretor de Escola de eutra UlE., substituindo nesen’

-

et or nomeado sn comissae, respondendo pela dirscBEal

o
5
]
Lo

de Diretor desienado,. respondendo pela direcio dessa ULE.

ntante de Direfbor  nomsado ea carabter efetivo, respondendo peln di-d

ey ( mapee T iogues
it s R O S B U SO



2. Icmpo_de egxercicio pa_rede_estadual_de _epsing:

2.1 -~ Como docente:
[ RO STPRE -X 11 « &S - S —— MESES,
BITAPYTY ™ o BOOS € e - MESES.

2.4.%8 —~ Atuagio concomitante:

Pl e PIIAPYIYE - oo BOOS 8 o e MESES.

2.2 - Como ecspecialista de educacHo {(titular ou nEo de caruo efoctivol!

. Pelegsdo de ENSino — oo ANQG
Supervisor de Ensino = oo — ANOB
Loorode Ewcols < e anos

. Assistente de Diretor - o anos
. Orientador BEducacionsal — o RARO%
. Coordenador Pedagdgico — _ oo BOOE

s S TR - - U B i

e

—

—— e e boin e

NESES .

MESES .

nmeESEsS.

neses.

MESES «

neses.

B TIPS U A




n

2.3 - Atuag3o concomitantemente como especialista de educagio e docente:

Hodalidade de

Eapecialista

Campo de atungio docente D ag o

(PI,PIY ou PIII

anosg e Meses

T e o M a b ot e e it bl hd i Ay b o e o vt W WA e PR ——— [

TRES ASE ETY SE Wk e i s wrey A nae T e Y il Sau A e Ty s poe B T oy [P

et e o 24 o o e e e st o 10 e oo 20 2 T oo et e e 3t e [ERURRTRNOE = ¥ £ £ 4.3 = S mesa s,
_____________________________ ——— S DRE 2 RGeS,
_____________________________ e RO &2 OMERETS .

3. Eormaclpo Universitiris

3.4 - Cursos de 22 grau e Licenciaturas {Plenas ou Curtas) concluidas.

aode 32 Grau ou

Licenciatura

o e ek U Ty b iy i e e b Rbb RT B g

Ano de conclusio Tiro de Instituigio:

OFicialddy ou Particular(pP)

L e, ¢ )
£ e ¢ ;
2 ( )
L e ( ?
G e { )
L e ( }



Cursos de pos—-graduagio concluidos

3.2.1 - f@perfeigoamento em

. Ano de conciusio

cont lusho

. &Gno o4

iy

_.oAng de coenclusio

. oAno de conclusiy

i

. Ano de conclasao

__________________________________ . Aano de conclusHo

_____________________________ . Ano de conclusio:

. Ano de conclusio:

. Ano de conclusin:

. Ano de conclusio:

. Ano de conclugio!

. Gno de contluszo’

19 e e =
5 o —
BN s e
19 -

fiw R i s

AY e e ™
A -
1¢ .

Y e »

1S e e



4.3 - Cursos de podcs—graduacio nSoc concluidos:

3.3.1 ~— Aperfeicoamento em:

. Inicio em? 419

. Indcio em: 49 . .

OO N2 I I ol I # B < TR, I
e e i Indeio em iYL .

3.3.2 ~ Especializagzo em:

e e e Indcio em A9 s

e Indoio oem &Y .

- Infeio em: 19

e e e et e e Inicio em AT L .

. Infcio em: 49_ e

_________ e e e ——————e Inmdcig omwm A

3.32.4 — Doutorado em’

e e e It em A9 .

e e e e e e Inrcio oemt AT .



4. Formac3o Pedagdgica Especifica

H
H
+

4.5 —- Licenciatura Plena em Pedagogia obtida

( Y oem ocurso regular de 64 anos.
{ Yoem curso regdlar de @3 anos.
{ }oem curso regular de 62 anos.

( ) utraveés de Zowmplementagao Pedagdgica a alouma Licenciatura Jjd conclui-

[0
{ } oatravés de cumplementaglo ao antigo Curso de Administradores Escola-
res.
4.2 - FormagBo Pedagdgica Especifica (Licenciatura Plena em Pedagogia) ob-
tida em curso!
{ 3 mTarments wintstrado ae longo da semans, com rigoroso controle da

prevengs do alung.

() regularsente ministrado ao longo da semana, com controle flexivel da
presencs do akuﬁan

{ ) concentrado em é}gunﬁ dias da semana, com risoroso controle das presen-

pE g0 alunde.

e
o~

concentrado &M flguns dias da semana, com controle Flexivel da presen-

»

g 2lunge

k2!

4.3 - Forwma¢HEo Pecagfgica Especifica (Licenciatura Plena em Pedagogial) cum~

rrida e/ou conclufda em instituiglo:

{ 3 Giigial { 3 Particular



-ANEXO I -

INSTRUGOES GERAIS - PARTE II DO QUESTIONARIG



INTRUCGES GERAIS ( Parte I

Por favor, leia atentaments cada enunciado € as cuatro alternati-
vasn aque o acompanhamn. Selecione 8 alternativa que melhor expressar o 20 sed

ponto de wvista, assinalando com um (X! 2 legtre ague a precede.

P agentileza, nio deiue nenhum enunciado sem a zssinalaclo de uma

Tternat iva.

Uocé deverd assinalar ypn e t3g_sopente unp alternativa para  cada

cnunc itado.



-~

i. Az atividades de reciclagem, presentes no processo de atunlisaco  pro
fissional dos integrantes do Quadro do Megistério, devem scr  pro.ovigrs

reriodicsmente:

de Estudo da Educaclol(DET, CENP, Lo

nl

{a) pejsz orgfios centraice dn Secretari

(L) pelos drgihoz 1ocszis da Secretariaz de Egtado da Cducacfo (ewcoiz,  groaee
e ¢

ar

e esoolas

() pelous Sroios sub-regionais da Secretaria de Estado ds Educncfa (D.i),

-

(els peolo: Sralon regronsic ds Secrelaris de Estado d: DducecSo (Do .0

. & porticipagfo, ne esfers do poder piblico, deve cer:

ful concaedida pelo Estado, poisg se trata de questfo essencialmente  politi-
5.

()Y degidida peilo bBEstado, pois se tratz de questfo essencialmente polil ica.

co aniriads de Estado, pois se trate de questie sszencizimente poliei-
td) cedida pelo Estado, pois de trata de nuestBo essencialmente politica.

umz organizacio administrativa, o poder de decizBo deve ser ewxercide:

[XA]
m

fa) palo esu responsiavel legal, =2pds ouvir os clementos d= gonips SUoC o oo -

to seu responsivel legal, pois & quem tem compebfnciz pmra tal.
(o) polo seu responsavel legnl, ow por auem tenh:  lesalmente comnot oo s
 opara tal.

i

(¢l) polo zou responsavel legal, em funcio ds

i
]
o
0l
1
T
nt

tivas dot slemento. da



P

4. Pensando na wmelhoris do desespenho profissional do Diretor de Escola e/

o do Supervieor, pode~se afiraar gue o treinamento em servigo!

{z) dificilnente € maics importante gue os cursog de atualizs¢lo e recicla-
UEM.

(h) & meis importante aue os cursoe de atuallzaglo e reciclagem.

[r) & t8p importants auantso os cursos de stualizaglo e reciclagem.

(d) € menos importante que 0% cursos de atualizagBo e recilagen.

= s assuntos ¢ o waterial de apoic das reunides pedagdgicas que scontecen

na escols dovem fFicar a cargo, principalmente!

{2} da Unidade Escolar, com base nas necessidades por ela mesma detectadas.

{h) da C.E.N.P., com base nws necessidades detectadas nas escolas da  rede

{¢)y da D.E, com base nag necessidades detectadas nas escolas estarduris de

SHE BFreB.

(d) dz D.E.E, com baze nag necessidades detectadas nas escolas estaduais de
Tum regisoa.

&, Vantazgens & privildaios devenm ser:

iz} minimizados, pois de todos os cergos decorrem responsabilidades.

s bPEm 8 sux relevEncla social.

i)

(hi extintos, poits Ltodos o Ccar

f)

{cy proporcionais m relevancia social do gargo.

td) proporcionais ag respanszabilidades decorventes do crrao.



T

7. & politice =ducacicnzal adoiada pelo stual Governo do Esztade de SRo fagic o

caracteriza—se por ser’

tay ceptralizndorzs guanto A tomada de decistes € descentralizadora quanto 3

Tiberagio op FeCUursof PRFR R SUR CHECUCRG.

(h) descentralizodors oguanto & tomada de decisies £ também auanto & libera- -
cho de Ferursos PRFR R U exenucio.

{¢) rentralizadors guanite & tomade de deciefes £ btambénm auanto &2 liberangBo
. ~
e FEOUFrEOE PARVE B OBUR EHEOUMORD.

irtly descentralizedorn quanto & tomuda de decisbes e centralizadora auanto X

1l

iberacio de recurs0s PRER R SMR SHECUDES.

I

O. Ep =eu gntendor

&=
(27 o Campro de £, Treaquentemsnte, um campo politiceo.
(b o czmpo de educasio €, conseaqusntemente, um campo politico, -
oY o rumpo da oeducaci3o €, necessartmmente, um cmmpo politico.
rr ¢

(d} o campo da ecducsciEo £, ocasionalmente, um campo politico.

Y. Suponhs ums experidnciz onde, por rodizic e temporariamente, 05 especiam-—
listzs o Q.M. tivossem nque retornar & condigio de docentess & os  docen—
tes blvessesm guo assunir zs fungoes dos especizlistas. A seu wer,btal ex-—
periéncia =eria

LAY S TEIRAN PR

thy oorian.

e antorooszanto.
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{2}
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14.

)

)

{e)

{cd)

l

Para o desempenho de seu trabalhe didrio,um sdélido embasamento tedricy

é .

secundario, pois = pritica quase sempre prevalece sobre a teoria.
indispensivel, pois a pratica quase nuncs prevaiece sobre & bteoria.
complementar, pois a pratica com frequénciza prevalece sobre a teoria.

importante, pois a pratica muito raramente prevalece sobre a teoria.

As declsdes, em um SrgSo da estrutura adeinistrativa da Secretaria de

Estado da Educagio, 8o tomadas:

necessar iamente em conformidade com ¢ estabelecido nas normas legais ¢
em estrito atendimento &s determinagies superlores.

as vezes em conformidade com o estabelecido nas normas legais e nem
segmpre em atendimento Ag determinagies superiores.

Ppiase sempre em conformidade com o estabelecido nas normas legais € ge-
ralmente em atendimento as determinagies superiores.

nem sempre em conformidade com o ectabelecido nas normas legais & quase

nunca em atendimento as determinacfes sureriocres.



12.

=

P
o

%3

T}

& experiéncis sdquirida no desempenho de fungdes ou cargos de naturess

administrat iva:

as vexes se btorna um elemento dificultador parz o exercicio da Direclo.

de Faoola e R rofmmead s o da Durervisio de Cnsino.
As vezes s torns um elemento facilitador pare o execicio da Direclo de

- 4 ]

Eocola smesbacd teteeererde o da SupervisZo de Cneino.

gernimente se torns um elemsnto dificultador para o guercicio da Dire-

o de Escols esede Diescle oo Foerle qn da SupervisBo de Enzinc.

geralmente  se torna um elemento facilitador pmra sxercicio fda Diregio

do bstola seoteDdesebapmgaaiesads oy Supervisio de Ensing.

0 cumprinenio das determinzncoes burocratico-adpinistrat ivas vindes de

Sraofos superiores.

oocupn parte significativa de sus jornads de trabalho, restande :  suenos
espagos para umd atusglo efetiva nos azpectos propriamente redagdsicos.
aoupa parte irrisdria de sun jornada de trabalho, restando espagos con-
ziderdvels para uma atuacHe efetiva nos asrectos propriaments pedagdgi-~
LOE .

Gouapn alouma parte de sun jornadan de trabalho, restands esparos razed-

veils para umaetuncio efetiva nos aspectos propriamente nedagdgicos.

443

ovurs quase tods 2 suwm Jornade de trabalho, nfo rectande ESPRACOS  DERra

i ntoagdo etetiva nos aspectos prosriamente redugdgicos.



i4.

(2

(h)

fa)

Imagine receber um expediente, no qual se lhe apresente, para mani fes -
tagBo, uma situagc3o problemdtica e delicada, envolvendo elementos que

trabalhes consigo. Nesse caso vocé prefere’

aprectar o problems com a sua equipe, e,entlo, proferir o parecer econ-
clusivo,

salicitar  orientac®o & autoriadade superior e, também, zumxilie no to-
CAEANLtE A0 parecer conclusivo.

buscar orientagio Jjunto 2 autoridade ﬁuperiorzyentﬁo, rroferir o pare-
cer conelugsivo,

elaborar uma informag®o e encaminbar, a seguir,o expediente &% autorida-

de superior para o parecer conclusivo.

fs diretrizes gerais da Secretaria de Estado da EducacSo devem ser ela-

boraedas’

por slementos dos diversos 4drgfos centrais dessa Secretaria, sssessora-—
dos por representantes de gua estrubtura adiministrativa.

por elementos dos diversos drgios da estrutura adeministrativa dessa Ce-
oretaria, ansessorados por representantes das entidadesz de clssse do
Gundro do Magistério. |

por elementos do Governo Estadual, acsessorados por representantes  dos
drgios centrais desss Sécwétaria.

ror eslementos dos diversoes Srgios dessa Sccretaria & das ent idades do
classog do GQuadro o Magisterio, mssessorados por repre%&nianteg dere

i ,
v s SEameEnits s que 2 integram.
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As determinagoes expedidas pela Secretaria de Estado da Educacio devem:

ser  bem claras g2 detalhadas o suficisnte para possibilitar 3 sus  ade-
N . e

quzada operacionalizagao.

zer muito claras € bem detalhadas para possibilitar a suz devida opera-
. - e

cional iSaeRo.

ser extremamente Flexiveis para garantir uma liberdade assumida em  zun

greracionalizagio.

3¢ restringir ano essencial para permitir 2 liberdads necessdria & sum

operacionalizacio.

0 relacionamentoc estabelecido entre os elementos de um Svg3c dz  admi-

nistracso piblica norteia-se:

rarciarliments pelo aque estabeliecem 2s normas legnie, pols &2 organizscio
social niRo deve necessariamente se subordinar a elas.

irrelevantemente pelo que cstabelecem as normes legais, pois elas & gue
devem se subordinar & organizagio social.

essencitalmente pelo que estabelecem as normas legais, pois 8 Orasnizan-—
R0 social deve se subordinar 3 elas.

principaimente pelo que estabelecem 2s normas Iegais, pois 23 orosnizoa-

ceo social deve também se subordinar 2 2133.



18.

(a}

{b)

(o)

(dd

19,

(=)

(h?

(e

()

0 principal papel de uma entidade de classe € a defesa:

dos interesses econdmicos reivindicados pela sua categoria profissio-
nal.

do espaco poljtico conquistado pela sua categoria profissional s

dos beneficios socinis solicitados pela sua categoria profissional.

da participacac politica ansiada pela sua categoria profissional.

Para o Diretor de Escola o que realmente importz no Plang Escolar de

suya escola s3o:

as discussdes feitas pela equipe da escola por ocasiio da elaboracho do
documento.

os passos Fformais seguidos pela saquipe da escola por ocasifo da elabo-
ragio do documento..

as decisoes assumidas pela equipe da escola por ocasifo da elaboraclo
do documento..

as informagoes prestadas pela equipe da escola por ncasifo da elabora-

¢30 do documento.



2@-

{)?

(e}

Ry )

f 3

el

Uma autor idade autenticamente legitima:

ndoc necessita do controle de seus subordinados e n3o pode ter cariter
transitdr io.

n¥o necessita do controle de zeus subordinados mas pode ter cardter
transitdr to.

necessita do controle de seus subordinados e deve ter carater transitd-
rio.

necessitm do controle de seus subordinados e pode ter cardter trancitd-

rio.

L

Vocl considera que a suz formacBo universitdria, em Administracio e/ou

SupervisSo Escolar, tem contribuido:

anificat ivamsente paraz a soluglo de auestdes da esfera administrativa,
mas muito pouco da pedagdgica.

significat ivamente para a solucfo de auestiies da esfera pedagdgica, mas
muitn pouwco da) sdministrativa.

ponco signitficztivanente para a solugfo de questdes btanteo da esfern ad-~
miniatrabt iva comn da pedagogica.

sionificativamente para 2 <olucio de questdes tanto da esfera adminis-

trative corno da nedsgdgica.



rd
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(i}

1wl

(¢l

{t1)

i2
Ponde-se afirmar que 3 legislaclo em vigor garanke:

plenanente R legalidade da =utoridade g, cnnz@qﬁentem@n%e, 2 Emua legi-
tinidade .

relativamente z legalidade da autoridade e, precariamente, 8 sua legi-
bimidade .

pilenanente B lsgalidade da aubtoridade &, relzativamente, 3 sup legitime—
dade .

relativamente o legnlidade da autorEdadﬁq%conaeqﬁentemante, A SUR iegiw.

Fimidade .

fic questioez de natureza essencialmente pedagdgica devem ser aprecizdas

e gdiccutidas na escolas pela!

squipe de unidade escolar,contando com 2 participacio de sua csmunidadé-
cquipe de diregfo, contando com a2 participacio da Delesgacia de DAsino.
cquipe de diregio e micieo de apoio técnico-pedagdgico, contando com A
participag®o da Delesgacia de Ensino.

caquipes de diregao £ nudcleo de zpoio técnico-pedagdaico, tontando com 2

participagio do ndoleo de arncio admintzstrativo.

& seu ver, O gue caracteriza ums gestSo democritica numa escols de 4

Hrau?



- ANEXO I 11 -

PARTE I - QUESTIONARIO DO PROFESSOR

PARTE II - QUESTAO NO 14 - ESPECIFICA
PARA O PROFESSOR
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INSTRUCSES GERAIS (Parte I)
Por favor, lela atentamente cada item & sub ltem. Dependendo de
CRED, asginale cam um (M 3 assértiva que eMpresse a sua sttuaclEo ou  com-
plete as lacunas com os informes que estlo sendo solicitados.

1. Situagio funclional

+ Y Titular de cargo de PI dessa unidade escolar.

¢ Y Titular de cargo de PIT ou PIII dezsx unidade cscolar.

¢ Y Titular de cargo de PI de outra unidade escolar.

¢ » Titular de cargo de PIY ou PIII de outra unidade escolar.
“ Y Titular de 2 cargos dessa unidade escolar.

¢ ) Professor estdvel pelm Cul.T.

* ' Profescor ocupante de fun¢Bo ~ atividade.

Y Dutra situaglo ( especifiawey

T MY rma e e e med i ikl e ke e s St R T WA ML AL A AL o ek AR SASS WA ok maga s e Y S R A . R T Mt fmin T it b et Ui bl Mk o hime o i Ty et . et TR THFS T WS WO MmE v e P A

2. Iecwpo de _exercicio na_rede estadunl de_enzipo:

2.4 — Como docente:

e ANOE & o ———— mes .

e X BHAOE & e METES

I ANOS & e MECES .
2.4.4 — Pericdo concomitante:

}

PT & PLIZPITII - ANOS © MESET .



2.2 - Como especialista de sducacio (titular ou nio de cargo efetivol:

. Diretor de escola - ______ ___ . ___ ANOS € o MEEN3.
. Assistente de divretor- m__“"u_;___“““m A0S € o mesesT-
. Orientador Educacional—_____ 0 0 3009 € . e heses .
. Coordenndor Pedagdgico~ __ e _.__ anos e _______ . meses.

2.3 ~ Per{odo concomitante cowmo docente e especialista de educagio:

Campo de atuzagfo docente modal idade de ‘ Dura¢Ho

{(PI, PII ou PIIIS especialieta

_________________ e e e e e e e e e BRO% & . __MEITES <
““““““““““““““ e S S e BROS € _____MESES.
______________________ e ____RROB © ____ _MESES.
-

2.4 - Tempo de exercicio como docente dessa escola!

RAOS & e ———— e MESER

7. ForesgEo Upiversitdris

3.4 - Cur=zos de 32 grau g Licenciaturas (Plenas ou Curtas) concluidas.

Curco de 32 Braud oy fino de conclusBo Tipo de Institui¢gBo:

reenciatyra Oftctial{0} ou Particular(P)

e e e R e e ——— et s e & }
_________________ £ e S N b
____________________ I J RO | Y

e R e i ¢ )]

e s L e e e ST }



Y

3.2 - A forma¢3o especifica, que o habilitou para o cargo ou Fungio que

exegrce nessa escola, fol obtida em curso:

( ) regularmente wministrado ao longo da semana, com rigoroso controle da

presenga do aluno.

{ ) regularmente wministrado ao longo da semana, com controle flexivel d#

presenga do aluno.

{ ) concentrado em 2louns dias da semana, com rilgoroso controle da presen-

ga do aluno.

{ y concentrado em alguns dlas da semana, com controle flexivel da presen-—

ga do aluno.

3

3.3 - A THeepen ou curso de 32 Grauw especifico para o cargo ou funcio que

exerce fol obtida:

i Y oem ocurso regular de 94 anos.
{ Y em curso regular de 83 anos.

! } em curso regular de 82 mnos.



3.4 -~ Cursos de pos-graduag3o concluidos

~ Aperfeigoamento em:

. Ano de conclusBo: 19 __ ...«
« Ana de conclus®o 49 i
e e e e e e et et e s e Bino de conclusBo: 19w

~ Esperializacio em:

ano de conclusBo: 49 o

. ano de concluszio £9 . .

. Ano de conclusio! 4P e

- Mestrado em:

fino de conclusio: {9 o ___.

mmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmm [rr—————— ]
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Imagine a ocorréncia de uma situagSo dificil, envolvendo elementos que
trabalhem na escola. Nesse caso vocd acha que a direcBo {(da escols) de-
el s ‘

apreciar o problema com a equipe da escola e ,entl8o, proferir o parecer
conclusivo.

solicitar orientacio & autor iadade superior e, também, auxilio no to-
cante ao parecer conclusivo.

buscar orientacfo Jjunto & autoridade superior e, entlo, proferir o seu
parecer conclugivo.

elaborar uma informagio e encaminhar, a seguir,o expediente & autorida-

e superior para o parecer conclusivo.



