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RESUMO

No final dos anos 70 e inicio dos anos 80 ocorreu no Brasil um movimento
critico condenando a transposicdo do modelo de administracdo empresarial -
Tendéncia Conservadora- para estruturar os setores da educacdo. No final da década
de 90, mais de vinte anos apds o referido movimento, esta pesquisa procurou
identificar a tendéncia paradigmdtica de administragdo existente na postura
administrativa do diretor da escola estadual fundamental e média no municipio de
Pirassununga-SP.

Com o paradigma funcionalista (metaforas mecanicista e organicista) € o
paradigma interpretativo -de Tendéncia Conservadora- e os paradigmas humanista
radical e estruturalista radical -de Tendéncia Progressista- construimos duas
categorias de andlise as quais, com o aporte metodologico da fenomenologia e da
analise hermenéutica, nos possibilitaram constatar que ha praticas administrativas de
correntes de todos os paradigmas e que a postura administrativa dominante dos
sujeitos da pesquisa ¢ a de Tendéncia Conservadora, decorrente do paradigma

funcionalista e metafora mecanicista.
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ABSTRACT

By the end of the seventies and beginning of the eighties a critical movement
occured in Brazil condemning the transposition of the business administration model
-of Conservative Tendency- to structure educational sectors. By the end of the
nineties, more than twenty years after the movement, this research attempt to identify
the paradigmatic tendency of administration existing in the administrative posture of
the School Principals (state, junior and senior high schools) in the town of
Pirassununga, state of Sao Paulo, Brazil.

With the functionalist paradigm (mechanicist and organicist metaphors) and
the interpretative paradigm -of Conservative Tendency- and with the radical
humanistic and radical struturalist paradigms -Progressive Tendency- two catgories
of analysis were built. These categories, with the methodological support of the
phenomenology and of hermeneutic analysis made it possible to confirm the
presence of administrative practices of all the paradigms researched and also
confirmed that the main administrative posture of the subjects is centered on the
Concervative Tendency from the functionalist paradigm and the mechanicist

metaphor.
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INTRODUCAO

A gestdo educacional no Brasil, nas décadas de 60 e 70, apoiou-se no modelo
gerencial da empresa. Os fundamentos tedricos que nortearam esse tipo de
administracdo tém carater positivista-funcionalista, isto é, sdo conservadores, uma
vez que visam a manutencao e a estabilidade e ndo a transformacao social. Por essa
razdo, ja no final da década de 70, ocorriam os primeiros debates sobre a validade do
modelo de administracdo empresarial na educacao e, conseqlientemente, as primeiras
restrigdes dessa transposi¢do para a administragdo escolar (FELIX, 1986b).
Entretanto, no inicio da década de 80, em decorréncia da abertura politica e de uma
tendéncia mundial de democratizacdo puseram-se a exigir novos padroes de
administracao educacional (PRAIS:1990, PINTO:1996 e HORA:1997).

Com base no compromisso politico (FRANCO:1992) e de um “relativo
fracasso das estruturas centralizadas de administracdo da educagao”, verificou-se a
“ruptura com o modelo conservador” (SANTOS FILHO, 1996:19), abrindo-se
perspectivas para um novo modelo de administragdo nos setores da educagdo. A essa
nova exigéncia, que abrigou a chamada gestdo democritica ou administragdo
participativa, denominamos de Tendéncia Progressista, em oposi¢do ao modelo
conservador. O termo “tendéncia” aqui caracteriza acdes administrativas
predominantemente dentro de um enfoque teorico.

A gestdo escolar de Tendéncia Progressista passou a ser priorizada na
educagdo. O tema fez moda e ganhou lugar na Constituicao Federal de 1988, na
nova LDB 9396/96, nas salas de aula, na pos-graduagdo e demais cursos da area da

educagao. Considerando-se a relevancia do tema, a constancia com que aparece na



pauta da educacdo e na literatura, bem como uma jornada de mais de 20 anos, a
Tendéncia Progressista de administragdo, no final da década de 90, j4 deveria ter se
instalado definitivamente nas escolas brasileiras. Entretanto, ndo nos passa
despercebida a existéncia de publicagdes apontando um certo descompasso entre o
discurso e sua pratica nos meios educacionais. Por essa razdo, entendemos ser
oportuno retomar as pesquisas sobre o tema e saber se, de fato, a Tendéncia
Progressista de administracdo, que ¢ um instrumento de promocao qualitativa do
ensino, estd presente nas escolas do modo como, a primeira vista, faz-nos crer a
constancia com que aparece nos eventos da educacao.

Evidéncias de descompasso entre discurso e pratica da Tendéncia
Progressista de administra¢ao na escola foram apontados por inimeros autores desde
o inicio da década de 80 (FELIX:1986b). No ambito das politicas governamentais
para a administracdo educacional, a literatura (MELLO e SILVA: 1995) mostra-nos
realizacdes que ndo vdo muito além de timidos avangos nas questdes ligadas a
descentralizagdo administrativa, autonomia pedagogica e eleicao para diretores de
escola.

A consolidagdo da Tendéncia Progressista de administracdo na educacao
pode estar enfrentando inimeros problemas, como os “obstaculos” apontados por
SANTOS FILHO (1996). Conforme esse autor, os obstaculos sdo internos e externos
a escola. Entre os externos, aponta temas ligados a: 1-centralizacdo do estado; 2-
cultura dos participantes; 3-legislagdo; 4-precariedade financeira; S-distincia
geografica e, 6-falta de profissionalismo docente. Entre os obsticulos internos,

aponta, entre outros fatores: 1-individualismo docente; 2-descontinuidade do



trabalho escolar; 3-burocratizagdo interna; 4-falta de capacitagdo em servigo e, 5-
insuficiéncia de horas de atividades para o trabalho docente.

Se nas mais variadas dimensdes da educagdo houve obstaculos na
implementagdo de uma administragdo progressista, ¢ oportuno saber como essa
tendéncia se encontra no ambito da direcdo escolar. Parece-nos importante destacar o
papel do diretor como facilitador da gestdo democratica porque segundo suas
proprias palavras, “nada acontece na escola sem que o diretor queira” (FDE:1990).

De fato, os pais de alunos ndo poderiam participar da discussdo dos
problemas que afligem a escola sem que o diretor facilitasse esse processo, conforme
aponta WERLE (1993). Da mesma forma, a integracdo escola-familia-comunidade
nao se realizaria somente por decretos governamentais e regimentos escolares, mas
também pela a¢do e pelo incentivo do diretor, particularmente se a comunidade nao
tem o habito da participagdo em seu processo de socializagdo, como constatou PARO
(1992) sobre essa questdo. Também, como verificou PINTO (1996) ao analisar o
Conselho de Escola, os membros desse 6rgdo, sentindo-se presos as articulagdes
administrativas do diretor, ndo serdo atuantes e ndo estardo integrados nas questdes
escolares, mas apenas desempenharao um papel legalista, sem participagdo efetiva,
caso o diretor queira que referendem as decisdes ja tomadas por ele. Enfim, o diretor
de escola tem um papel importante na absor¢do, implementacao e difusdo da gestao
democréatica na unidade escolar.

Em face dos obsticulos e questionamentos ja levantados acode-nos esta
indagacdo: teria o diretor de escola se desvinculado da administracdo de Tendéncia
Conservadora em favor da Tendéncia Progressista? Ou, ainda: estaria exercendo uma

administracdo fundada em ambas as tendéncias, como que numa fase de transi¢cdo



paradigmatica? COSTA (1994) afirma ser possivel essa fase de transi¢ao, incerteza e

ruptura.

1-Justificativas

Considerando-se que uma administracdo pautada em fundamentos tedricos
positivista-funcionalista resulta numa educacao conservadora, que constitui entrave
para a formagdo de um cidaddo critico, capacitado para a vida, ¢ sem duvida, de
grande valia conhecer o estado em que se encontra hoje a administragdo nas escolas
da rede estadual de ensino.

Determinar o paradigma de administragao praticado na escola publica, ao
nosso ver, ¢ compreender melhor algumas causas do éxito ou do fracasso no ensino
publico. Pesquisar a agdo do diretor de escola ¢ fornecer uma ‘“expressao
compreensiva dessa realidade” SANDER (1982:11), ¢ caminhar rumo a construgdo
de uma teoria da administracdo escolar e com ela apoiar a futura acdo diretiva na
escola. A teoria “desempenha fung¢do pratica por permitir uma visao de sintese, que
leva a compreender relacdes de dependéncia entre os fatos que nos interessam em
situagoes concretas” (LOURENCO FILHO, 1976: 62).

Associado aos “esquemas tedricos”, segundo GARCIA (1991:40), a gestao
escolar ainda “exige qualificagcdes pessoais” do diretor de escola e estas qualificacdes
devem ser adquiridas na formagao desse profissional e validadas por “componentes
politicos e morais”. E nesse sentido que entendemos ser de real importincia a
pesquisa sobre a administracdo porque vai contribuir para a constru¢dao da teoria e,
conseqlientemente, para a formacao politica do administrador escolar. A importancia

dessa questdao, conforme MELLO (1981:117) reside no fato de que a “competéncia



técnica ¢ mediadora da funcdo politica na educacao”, ou seja, o diretor de escola,
para desenvolver a funcdo politica que a educacdo exige, deve estar amparado
também pelo conhecimento em administragao escolar.

Justificamos, ainda, a presente pesquisa porque conhecer a pratica
administrativa na escola pode constituir experiéncias novas que facilitardo a
introduc¢do da gestdo participativa, conforme sugere OLIVEIRA (1994). A gestao
democratica na escola efetivar-se-a, em grande medida, com a melhoria da
habilidade diretiva, entendendo-se esta habilidade como o suporte teorico do diretor.
Nesse sentido, sao necessarios novos aportes da pesquisa no campo da administragao
escolar. Sem pesquisa e, portanto, sem uma clara visdo de como a pratica da
administracao escolar se verifica, o diretor de escola podera nao ter elementos para
um redirecionamento na gestdo que pratica. Esta condi¢do se reveste de grande
importancia porque, se estamos pensando em gestdo democratica, “diretores de uma
escola [...] padecem dos mesmos vicios do clientelismo e da demagogia” com que o
Estado brasileiro trata a Educacao (OLIVEIRA,1994:74). Portanto, para modernizar
o estado, as escolas ou a empresa, repetindo com FLEURY (1995:232), ha que se
(re)conhecerem os obstaculos que impedem essa modernizacao. A referida autora, ao
analisar a tecnologia e a cultura nas institui¢des, destaca a geréncia paternalista e a
geréncia autoritaria como “obstaculos naturais ao desenvolvimento organizacional”.
Pesquisar o referencial teérico por que pautam as agdes do diretor de escola ¢
subsidiar a conclusdo quanto aos obstaculos que se verificam na concretizacao da
gestdo democratica.

Para MELLO e SERAFIN (1986), “o administrador escolar, como todo
profissional, desempenha suas fungdes com base em um conjunto de conceitos,

principios e teorias que conhece, bem como em técnicas que domina e em valores e



atitudes adquiridos durante todo o seu processo de socializagdo anterior e atual e,
ainda assim, sujeitos a mudangas constantes”. Os referidos autores observam que o
desempenho do administrador escolar depende, entre outras coisas, da “quantidade e
da qualidade de seu conhecimento tedrico” (em administracdo), ressaltando que,
embora o leigo possa ter bom desempenho valendo-se do ensaio e erro, o técnico,
com formacdo especifica, deve ter, portanto, melhores chances de sucesso.
Entendendo que o modelo -tentativa e erro- como leme administrativo, denuncia
irresponsabilidade pelos objetivos organizacionais, esta forma de gestdo, quando
implementada na organizagao escolar, pode produzir resultados capazes de submeter
geracdes inteiras a submissdo e a marginalizacdo social por falta de um saber
consistente, socializado e democratico. Por isso, conhecer o estado da administragao
escolar e, particularmente, o nivel do conhecimento no qual as funcdes de
administracao sdo desempenhadas pelos diretores de escola pode redirecionar nao so6
a pratica do diretor, como a formacao e a poés-formacao desse profissional.

FONSECA (1994: 81), referindo-se ao modelo empresarial, também ressalta
que “o estudo das Teorias Administrativas ¢ importante, porque sdo teorias de
legitimagdo do poder.” E necesséario que o diretor de escola conhega tal realidade e
compreenda as teorias em profundidade, sobretudo saiba para que emprega-las e por
que fazé-lo

Sao os valores individuais que ditam os eventos nas organizagdes (BURREL
e MORGAN (1979). Ao langar mao de técnicas ou modelos de administragao que
absorveu direta ou indiretamente, voluntdria ou involuntariamente da empresa, sem
critério, o diretor de escola podera estar aplicando-os incorretamente na unidade
escolar e priorizar ainda mais o processo de dominagdo social, dada a possibilidade

de colher ma qualidade de ensino e perpetuar a elitizacdo do saber. Sobre esta



questdo, vale lembrar CHAUT (1989), que nos alerta sobre a importancia do saber
consistente, ao dizer que “a elite estd no poder, acredita-se, ndo s6 porque detém os
meios de producao e o aparelho de Estado, mas porque tem competéncia para deté-
los, isto &, porque detém o saber”.

Para o diretor, cuja funcdo se situa na linha da a¢ao administrativa, a teoria
deve amparar as decisdes: “Nao se tomam decisdes, ndo se desenvolvem processos
participativos de trabalho, ndo se coordenam ou orientam pessoas apenas querendo,
mas, acima de tudo, sabendo o porqué e o como; e ndo se aprende o como e o porqué
apenas ouvindo dizer ou vendo fazer” (FALCAO FILHO, 1992:11), por isso
buscamo-los na teoria.

As justificativas acima sdo corroboradas por FELIX (1986b:58), que apontou
a necessidade de novo paradigma de administragdo na escola, propondo que o “mais
obvio e lucido” caminho a percorrer nesse sentido ¢ “tomar o real como ponto de
partida”, ou seja, pesquisar “como” e “por que” o diretor age na pratica
administrativa e, valendo-nos do parametro estabelecido, langarmos, entdo, um olhar
novo para a administracio escolar.

Ao olhar a administragdo escolar segundo a forma como o fizemos,
justificamos ainda a necessidade desta pesquisa, porque de posse de dados da
realidade, temos a oportunidade de contrapor a pratica da administracdo escolar a
teoria, estabelecendo mais uma possibilidade de revisdo e publicagdio dos
fundamentos tedricos da administragdo escolar. Destacamos que, ao longo de nossa
revisdo bibliografica, encontramos pouquissimas referéncias a esse respeito, € em
pelo menos uma, havia visivel equivoco quanto ao conceito de gestdo democratica.
Neste caso o(a) autor(a) ndo fazia distingdo entre o conceito de relagdes humanas (do

movimento das Relagdes Humanas da administragdo empresarial) e o conceito de



gestdo democratica. Temos visto que o equivoco mencionado nao € isolado, mas até
bastante comum nas conversas informais nos meios educacionais. Por isso, nos
perguntamos: o conceito de gestdo democratica teria sido absorvido adequadamente
pelos diretores de escola? Ou, conforme suspeitamos: estariam se desenvolvendo
praticas administrativas embasadas no movimento das Relagdes Humanas em lugar

de gestdo democratica?

2 -Delimitaciao do problema

Em razdo da extensa lista de justificativas que nos poderia levar a conhecer o
estado com que a administracdo escolar se revela na pratica de nossos diretores,
entendemos que o caminho mais apropriado para responder as questdes
problematizadas seria pesquisar a pratica diretiva na escola. Limitamos a pesquisa a
algumas fungdes exercidas pelo diretor de escola, particularmente aquelas descritas
nas atribui¢des funcionais do cargo que, a nosso ver, poderiam nos ajudar a
caracterizar a tendéncia do modelo de administragdo utilizado, considerando as
Tendéncias Conservadora e Progressista da administracdo. Entendemos que a forma
como o diretor de escola atua no encaminhamento das fun¢des de administragdo
descritas em seu cargo, bem como na relagdo com o Conselho de Escola e na
integragdo da comunidade escolar, nos dariam suficientes elementos de analise para
chegarmos a uma clara visdo se a sua gestdo possui Tendéncia Conservadora ou
Progressista.

Para que as func¢des de administracdo nos permitam concluir por que
tendéncia de administragdo esta se manifesta, amparamo-nos em BURREL e

MORGAN (1979). Conforme esses autores, para entender a administracdo de uma



organizacdo ¢ preciso entender como age o administrador e por que o faz.
Verificando o “como” e depois o “porqué” de uma ac¢do administrativa, no sentido de
se explicitar por quais referéncias teoricas a desempenha, saberemos quais os
principios de administragdo de que se vale o diretor para administrar a escola, o que
nos permitira caracteriza-lo numa das Tendéncias de administragdo ja citadas.

Entretanto, antes de responder o “como” e o “porqué” o administrador
desempenha as fung¢des de administragdo, entendemos ser necessario que o diretor de
escola nos respondesse, do ponto de vista administrativo, “que €”, ou seja, no que
consiste cada uma das fungdes de administragao indagadas. Dessa forma, obteriamos
uma descricdo mais abrangente sobre as fungdes de administracdo, oferecendo-nos
mais subsidios para a analise e, solicitando-lhe o conceito da fun¢do, poderiamos
ainda identificar o nivel de conhecimento técnico com que a desempenha.

Por nivel de conhecimento entendemos a capacidade que tem o diretor de
escola de, formalmente ou informalmente, conceituar as fungdes de administragao
que fazem parte de seu cargo. Por conceito formal entendemos a verbalizagdo textual
ou proxima desse parametro, dada por CHIAVENATO (1988;1994), conforme
transcrevemos para o nosso Capitulo II- Fundamentos teoricos da administracao” e,
por conceito informal, uma expressao verbal que indique conhecimento ndo textual,
mas que possa ser aceito dentro do conceito de cada funcdo. Assim, entendemos trés
niveis de conhecimento: o “conhecimento pleno”, nivel em que o sujeito da
pesquisa demonstra conhecer o conceito da fungdo e dele fazer uso, indicando-nos
que desempenha com conhecimento técnico todas as fungdes administrativas
investigadas; o “conhecimento parcial”, em que o sujeito da pesquisa expressa o
conceito formal ou o informal para apenas algumas fun¢des de administragdo ou

variaveis da pesquisa indagadas, situacao que, segundo entendemos, demonstra breve
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conhecimento técnico das fun¢des de administragao que desempenha e, por tltimo, o
“conhecimento leigo”, nivel em que o sujeito da pesquisa ndo sabe, formal ou
informalmente, conceituar nenhuma das variaveis da pesquisa indagadas, indicando-
nos que o desempenho das fungdes de administragdo ¢ feito com base no
conhecimento leigo ou senso comum. Assim estabelecido, valemo-nos do real no
cotidiano do diretor, ou seja, da agdo decorrente do cumprimento das “Atribuigdes e
Relacdes Hierarquicas”, Artigos 5 ° a 7°, constantes no Regimento Comum das
Escolas de 1°/2° Graus do Estado de Sdo Paulo (Decreto N° 10.623 de 26/10/77 ¢
Decreto n® 11. 625 de 23/05/78, transcritos integralmente no Anexo 1) que
especificam particularmente as responsabilidades do cargo de dire¢do, para escolher
as variaveis que pesquisariamos e nelas apreender a intengao da acdo administrativa
desenvolvida.

Instruindo, de uma forma préatica a delimitacdo do problema, tomamos como
varidvel de pesquisa aquelas fungdes de administracdo descritas nas atribuigdes
funcionais do diretor que exigem dele a acdo administrativa e, em cuja pratica,
expresse uma intencdo. Ou seja, ao tomar uma decisdo e ao coloca-la em pratica na
escola, o diretor o faz motivado por uma razao ou intencao. Essa inten¢do ¢ que vai
nos mostrar que tendéncia administrativa tem a pratica. As variaveis escolhidas
foram: “planejar”, “organizar”, “coordenar” e “controlar”, na condicdo de
funcdo do administrador e, duas outras fungdes, também do cargo de direcdo,
igualmente descritas no Regimento ja citado: relagao do diretor com o “Conselho de
Escola” e “Integrar escola-familia-comunidade”. Havia outras fungdes presentes
no referido regimento interno que poderiam ser aproveitadas. Entretanto, observamos

que encontrariamos dificuldade para conceitua-las formalmente na literatura da
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administracao. Exemplo disso ¢ a fungdo “superintender”, que desprezamos para
compor o elenco de variaveis de pesquisa porque ndo encontramos sua conceituagao
nos manuais de administra¢dao a que tivemos acesso. Conquanto essa exclusdo tenha
ocorrido, julgamos as varidveis eleitas suficientes para o nosso propdsito.

De posse dos referidos indicadores da acao do diretor, coube-nos, portanto,
perguntar ao sujeito da nossa pesquisa como ele fez para se desincumbir de suas
fungdes e por que o fez. Com a descrigdo obtida no discurso do diretor e um método
apropriado de coleta e andlise dos dados foi possivel desvelar o principio de
administracao utilizado na pratica administrativa e contrapo-lo com a teoria descrita
em nosso refencial teorico.

Saber o “como” o diretor realizou suas agdes nos ofereceu uma realidade
pratica, mas entender o “porqué” ele o fez, deu-nos uma leitura do contetido
paradigmatico que orientou sua atuacdo profissional. O “porqué” foi nossa matéria
prima de pesquisa. Por meio dela pudemos saber se as agdes do sujeito de pesquisa
encaixavam-se ou nao no novo paradigma de administragdo escolar. Portanto,
pesquisamos, primeiro o “como” e depois o “porqué” da acdo. Foi nessa agdo que se
manifestou a intengdo. Se o diretor foi omisso quanto ao pedagdgico, por exemplo,
havia ali uma intencdo. Se atuante, também havia intencdo. Se havia intengdo, havia

teoria. Qual seria essa teoria: de Tendéncia Conservadora ou Progressista?

3-Objetivos

Objetivo geral: constatar a visdo conservadora ou progressista do diretor na

administracdo escolar tomando-se como referéncia a escola estadual fundamental e

média de Pirassununga-SP.
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Objetivos especificos:

1-Identificar o paradigma de administracdo que rege a postura administrativa
de cada um dos sujeitos da pesquisa;

2-Constatar se os sujeitos da pesquisa permaneceram, romperam ou S€ Se
encontram na fase de transicdo paradigmatica quanto a pratica administrativa
conservadora.

3-Verificar se os sujeitos da pesquisa diferenciam o movimento das relagdes
humanas da gestdo democratica.

4-Verificar como os sujeitos da pesquisa conceituam as fungdes de

administracdo que lhes sdo atribuidas pelo Regimento das escolas.

Capitulo I

METODOLOGIA

1-Pressupostos metodologicos

Conforme GOHN (1987), o objetivo de uma pesquisa ¢ “apoderar-se dos
fendmenos, analisar suas diferentes formas de desenvolvimento e a conexdo
existente entre eles.” E também, conforme a mesma autora, captar os movimentos
dos fenomenos para explicitar seu significado concreto, sua articulacao com as partes
e com o todo, sua forma de representagio. E construir o fato real, distinguir o que é

“essencial” e o que ¢ ‘““acessorio” para responder as questdes problematizadas.
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Pesquisar ¢ ir além da aparéncia ou evidéncias imediatas dos fendmenos, porque a
realidade teodrica que orienta os fendmenos ndo ¢ transparente. A esséncia nao ¢
revelada de imediato, dai a necessidade de um método apropriado para abordar a
natureza do objeto a ser estudado.

Escolhemos a pesquisa qualitativa porque as questdes por nos
problematizadas apresentam dados para a andlise que, em nosso entender, podem
melhor ser apreendidos por essa forma. A pesquisa qualitativa, segundo MINAYO
(1994:22), proporciona a apreensdo dos dados ndo visiveis, aqueles decorrentes da
acdo humana, que se encontram ocultados pela subjetividade, permitindo-nos
aprofundar no mundo das significagdes, € que a estatistica ndo se mostra capaz de
explicitar. Esta pratica de pesquisa impde-nos megulhar na subjetividade humana,
interagir com o objeto da pesquisa para dele extrair a esséncia do fendmeno que
desejamos conhecer, o que nos leva a descartar a metodologia positivista de pesquisa
em favor da corrente qualitativa. Assim, para atingir aquilo que necessitdvamos,
desenvolvemos a pesquisa com um olhar interpretativo, em razao, especialmente, da
subjetividade dos fenomenos a serem pesquisados, elegendo, como caminho, o

método fenomenoldgico hermenéutico, o qual definiremos nos topicos a seguir.

1-Fundamentacio e Justificativas metodolégicas

A abordagem interpretativa, de acordo com ARNAL (1992), contempla o
mundo subjetivo da experiéncia humana, cujos fatos sdo dificeis de ser
quantificados, como emogao, acao, inten¢ao, pontos de vista e compreensao do modo
como o0s sujeitos de pesquisa, no caso os diretores de escola, experimentam,

percebem, créem, modificam e interpretam a realidade em que estdo imersos. A
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op¢ao pela abordagem interpretativa deve-se, ainda, ao fato de se poder, no caso,
considerar a liberdade e a individualidade do ser humano pouco valorizada na
perspectiva positivista de pesquisa.

Também SANTOS FILHO e GAMBOA (1995:21) afirmam ser a abordagem
interpretativa uma possibilidade de ver-se no ser humano a dimensao da
subjetividade, dos valores e das emocdes, ao lograr a indissociabilidade entre
pesquisador e objeto. Nesta perspectiva de pesquisa, ndo had uma realidade objetiva
porque os “seres humanos sdo sujeitos e objetos ao mesmo tempo”. Argumento
analogo ¢ encontrado em JALALI (1995), ao observar que o objetivo da abordagem
interpretativa de pesquisa ¢ compreender a natureza fundamental do mundo
administrativo educacional em nivel da experiéncia subjetiva, ou seja, ¢ buscar
explicagdes baseando-se na consciéncia e subjetividade do sujeito de pesquisa. Do
mesmo modo, BURREL e MORGAN (1979) ressaltam que a pesquisa com
abordagem interpretativa procura entender o mundo como ele é, em nivel da
experiéncia subjetiva individual, para depois entendé-lo em nivel intersubjetivo. A
interpretacdo do sentido também ¢ destacada por EVERS e LAKONSKI (1991) e,
para compreender essa realidade subjetiva na pratica administrativa de um diretor de
escola, € necessaria a “interpretacdo da interpretagdo”, ou seja, a apreensdo dos
dados do ponto de vista do ator individual em oposicao ao observador externo.

SANTOS FILHO e GAMBOA (1995) entendem que a referida abordagem
nao objetiva descobrir as leis, mas engajar-se numa analise interpretativa, levando-se
compreender as pessoas por meio da linguagem, dos gestos, da arte, da politica entre
outras formas. A compreensao consiste, conforme os autores anteriormente citados,

em conhecer o que alguém esta experienciando por meio do contexto daquela
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experiéncia, o que requer empatia e contextualizagdo para compreender. Esta
condicao também ¢ defendida por ARNAL (1992).

Com os autores citados anteriormente, concluimos que deveriamos mais do
que nos embrenhar no cotidiano administrativo dos sujeitos da pesquisa, mas
penetrar em seus mundos subjetivos, para compreender a situacdo estudada do ponto
de vista deles, quando pudessem responder o mais fielmente possivel sobre o mundo,
segundo a experiéncia pessoal de cada um.

JALALI (1995), ao analisar o pensamento de Greenfield, enumera os
fundamentos da abordagem interpretativa, nos seguintes termos: 1°- as formulacdes
positivistas, ao prescreverem cursos de a¢do para o administrador, pressupdem que
esse se encontre livre de valores, o que de fato nao ocorre; 2°- a teoria organizacional
deve ser interpretada com base na experiéncia humana vivida pelo ator; 3°- as
abstragdes (analises dos dados) se realizam sobre a “interpretacdo da interpretagcdo”
de cada objeto de estudo; 4°- as experiéncias dos sujeitos da pesquisa sao ligadas a
realidade do objeto em particular, demonstrando como “eles percebem sua vida, qual
a funcdo da organizacdo em sua vida, o que sdo as escolas, se eles ou suas
organizagdes podem ser diferentes e como . Nisto tudo repousa a importancia dos
valores e experiéncias individuais que vao contribuir para a realidade intersubjetiva e
reformulacao da teoria.

Definida a abordagem interpretativa para lancarmos um olhar investigativo
sobre a administragdo escolar, coube-nos procurar definir um método compativel que
nos possibilitasse dados para interpretar a interpretacdo do diretor de escola quanto
ao sentido que ele d4 ao desempenhar sua fungdo. O caminho que escolhemos foi o
da fenomenologia, e a interpretacdo dos dados coletados fizemo-lo por meio da

analise hermenéutica.
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2-Método Fenomenoldgico: pressupostos

A fenomenologia tomada aqui, como método, “ndo se preocupa com a
questdo académica de discutir as teses centrais como se v€ nos textos classicos de
Husserl, Merleau-Ponty e Heidegger” (MARTINS:1984:75). Embora ndo seja usual
percebé-la como método, ela o €, afirma o citado autor.

TAPIA (1984:69), a respeito da ressalva descrita anteriormente, explica:
“habitualmente ¢ entendido por método um procedimento candnico, do tipo da
sequéncia: problemas, hipdteses, definigdo de varidveis, teoria explicativa,
manipulacio e medidas, tratamento estatistico”. Tal procedimento, explica TAPIA
(1984:70) “ndo constitui modo de investigagdo em fenomenologia”. Mas
fenomenologia também ¢ um método de pesquisa, assegura o autor. Como fazer
entdo fenomenologia? Para responder a essa pergunta, o mesmo autor propde que
voltemos a aten¢do para o significado da expressao “fenomenologia”. Origindria do
grego, fenomenologia significa “discurso esclarecedor a respeito daquilo que se
mostra por si mesmo, envolve ir & coisa mesma” (TAPIA, 1984:70).

Atualmente, a fenomenologia ndo ¢ de uso exclusivo da filosofia. Segundo
MARTINS (1984:76) ela pode ser vista na psicologia, na tentativa de por em foco
para andlise as “experiéncias subjetivas dos sujeitos”; Na fisica, ela tem o “sentido
de voltar o olhar para fendmenos considerados isolados das teorias correntes
explicativas dominantes”; Nas ciéncias sociais, “a etnometodologia e a idéia de
observagdo participante esta ligada a tradicdo fenomenoldgica™; Na literatura,
esboga-se uma “critica fenomenologica”; Na logica, “hd um reavivamento do

interesse das dimensodes fenomenoldgicas”.
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Como método de pesquisa, a fenomenologia ¢ relativamente nova, o que,
porém, ndo impede de ser esta uma “forma radical de pensar”. Como um método
radical de pensar, parte, necessariamente, de “caminhos conhecidos de se fazer as
coisas”, desafia os pressupostos aceitos e busca uma nova perspectiva (MARTINS
1984:77). Embora implique uma nova maneira de ver as coisas, o que exige um certo
estdgio de conhecimento, ¢ como se referiu o citado autor: “por em pratica” ¢ a
melhor maneira de compreender e sair da obscuridade. Nisso estamos de acordo
quando examinamos algumas aplicagdes. A compreensdo do método ndo ¢ dificil
como pensavamos ¢ os resultados sao animadores, pelo que vimos nas aplicagdes ja
realizadas, das quais citamos algumas: foi empregado na psicologia por FRANCA
(1989) para recuperar a vivéncia de alunos de graduacdo; igualmente, o campo da
educagio, teve varias aplicagdes: VENANCIO (1993) o usou nos estudos da
expressao corporal, jA ALENCAR (1996), por meio do referido método, pesquisou a
experiéncia docente na escola basica e VENANCIO (1994), a educagio fisica para
portadores de HIV. Com o mesmo método, GRASSI (1996) realizou pesquisas na
area da sexualidade. Em todos os casos o método mostrou-se plenamente capaz de
explicar as questdes problematizadas.

Entretanto, na administrag@o geral e na educacional nao localizamos nenhuma
aplicacdo da fenomenologia como método de pesquisa, mas, pelos resultados que
obtivemos no presente estudo, entendemos ser uma alternativa valiosa, conforme
ficara evidenciado mais adiante. Para uma melhor compreensao da conclusao acima
mencionada, descrevemos a seguir os fundamentos que orientam o método
fenomenoldgico que usamos, o que também nos pde familiarizados com a sua
linguagem propria. Nisto preferimos abordar o tema valendo-nos da fala de

HUSSERL (1990), em especial, ¢ de seus comentadores. Também, em sendo
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pertinente ao viés fenomenologico que adotamos, langamos mao de alguns conceitos
encontrados em MERLEAU-PONTY (1971). Justificamos a referéncia bibliografica
dada pelos seguidores de Husserl em razao da facilidade de compreensao e a riqueza
de detalhes que nela encontramos para aplicagdo como método de pesquisa. Portanto,
as referéncias que doravante fazemos a Husserl objetivam mais a conceituagdo da
terminologia fenomenologica do que em razdo de explicar o método.

Conforme MARTINS, 1984:75), a “leitura pura e simples desses autores (0s
classicos), ndo leva a compreender o sentido completo da fenomenologia, até que
haja um momento no qual se comega a ver fenomenologicamente”. Ver
fenomenologicamente significa para o mesmo autor o “abandono do uso do
conhecimento filosofico ndo testado. A medida que se pdem em pratica as idéias,
havera uma compreensdo da trama de pensamento que constitui a fenomenologia”.

MARTINS (1984:75) diz que, para fazer fenomenologia, ¢ preciso um modo
certo de interrogar o fendmeno. Isto consiste em tentar mostrar que o mundo ¢
melhor compreendido com base na acdo do sujeito. Para se fazer uma descrigao do
fenomeno, ¢ preciso que se inicie e se prossiga num certo modo de interrogar o
fendmeno” buscando aquilo que, em lugar de “evidente”, esta “intuivel”, mas que
“quando dado ou aceito, possa ser experienciado dentro dos limites e relacionados
com o humano que o experiencia’.

Valendo-se desse ponto da descricdo do método, passaremos a trabalhar seus
fundamentos entrelacados com as questdes basicas de nossa pesquisa. Entendemos
que esse recurso, ao apropriar a fundamentacdo tedrica ao processo da pesquisa,
nesta fase de referencial metodologico, embora seja pouco convencional para os
padroes académicos de uma tese, facilitara muito na comprensdao do método. A esse

proposito, acrescentamos que, do que foi dito no paragrafo anterior, o “intuivel” e o
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“dado e aceito” sO sdo experienciados pelo humano que tem experiéncia no objeto
pesquisado. Esta observacao também ¢ feita por VANDERBERG (1982) segundo o
qual: “vé (o fendmeno) somente aquele que ja o experienciou”. Nesse sentido,
apropriamos a ressalva quanto a ser experiente, para a nossa vivéncia no campo da
administracdo. A esse respeito, lembramos que nos propusemos a pesquisar o
principio de administragcdo usado e o sentido que o mesmo teve na ag¢ao do sujeito de
pesquisa, o diretor de escola. Se ndo tivéssemos experiéncia em administragao, como
poderiamos desvelar o fendomeno entendido como principio de administragdo
ocultado na subjetividade da descricdo do sujeito de pesquisa? E ainda, como
poderiamos apreender e interpretar o sentido desse fendmeno? Tendo ja vivenciado
a experiéncia como administrador, podemos, portanto localizar um principio de
administracdo inserido numa descri¢do sobre o cotidiano administrativo de diretores
de escola. Por isso, com NOVASKI (1984:28) lembramos: “interpretar ¢ interpretar-
se”.

Antes de penetrarmos nos fundamentos bésicos, convém esclarecer um termo
crucial para a fenomenologia: “esséncia”. Doravante entederemos por esséncia a
estrutura do fendmeno, o como ele se constitui. E como se constitui? Constitui-se por
um dado do mundo existencial, ndo metafisico, que ¢ a experiéncia vivida, e nesta
pesquisa, estamos nos referindo aos principios de administragao. Portanto, a esséncia
¢ o mundo-vida no ato de administrar. E o factual, expresso por uma descrigdo, do
qual faz parte e ¢ dado a nossa percepcao sensivel, € aquilo que caracteriza o sentido
de uma agdo administrativa vivenciada pelo sujeito da pesquisa. Esse fendmeno pode
mostrar-se a nds tanto quanto ocultar-se de nds, na qualidade de pesquisadores que

somos. Mostra-se ocultando-se, conforme REZENDE (1990), MARTINS (1984) e

HUSSERL (1990) porque, na descri¢ao, ¢ dado por palavras ou expressoes nao
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imediatamente identificadas na conceituagdo formal de wum principio de
administracdo. Na descri¢do do cotidiano administrativo, o sujeito da pesquisa nao se
preocupa em expressar-se rigorosamente por principios de administragdo. Ele o faz
por um discurso ndo conceitual, mas carregado de significados administrativos.
Disso resulta que o pesquisador deva ter a necessaria experiéncia em administracao
para apoderar-se dos significados administrativos.

A experiéncia, da forma posta anteriormente, exige reflexao, reflexdo como
primeiro principio fenomenoldgico, que, para ALENCAR (1996), ¢ “o esforco para
apreender o sentido ou a esséncia do vivido”. Também para MARTINS
(1984:79,87), a reflexdo ‘“consiste em observar as coisas como elas sdo e se
manisfestam em sua pureza original”, ou seja, guia-se por elas, “descrevendo-as
sinceramente”, mantendo o “olhar atentivo para o fenomeno quando ele se mostra e
como se mostra”, diferente da instrospec¢ao na pesquisa positivista. Na pesquisa
empirica, objetivista, busca-se a evidéncia imediata, direta, de tal modo a apreender
o fendmeno objetivo. Na reflexdo fenomenoldgica, em Hussrel, ndo ¢ assim. O
fenomeno pesquisado deve ser “discriminado e esclarecido” por um inquérito que
considere tudo que possa ser util a investigagdo, desde a descricdo em si, até as
emocdes, percepgdes, linguagem, atitudes, etc. Por isso, consideramos como apoio
suplementar ao movimento reflexivo tudo que foi possivel observar na fase de coleta
dos dados, incluindo histéria de vida profissional dos sujeitos da pesquisa, relatos de
pais de alunos, relatos dos proprios alunos e de professores.

Portanto, alerta-nos MARTINS (1984:83), uma andlise fenomenoldgica, ou
descricdo, como ¢ tecnicamente chamada, ¢ [...] uma investigagdo daquilo que ¢
genuinamente possivel de ser descoberto e que estd potencialmente presente mas

nem sempre visto”. Isto nos faz lembrar que a intencdo da acdo administrativa nem
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sempre ¢ manifesta. Exige “reflexdo”. Esse primeiro momento da fenomenologia
estara também presente nos demais momentos como veremos oportunamente.

A questdo a que se pde € a seguinte: como ir “a coisa mesma” que nao se
manisfesta, mas que sabemos que esta presente? Sobre essa problematica, ainda com
MARTINS (1984:82), entendemos que existe outro movimento no método
fenomenoldgico capaz de nos ajudar. Apds a “direcionalidade”, o objeto deve estar
presente para quem o vé€. Ele ¢ “apoditico” (¢ visto porque esta presente). Embora
ndo se encontre concretamente, ele pode ser visto, quando se quer ver, e se pode ver
(experiéncia para ver: mundo-vida do pesquisador). Em razdo disso, conforme o
mesmo autor, a “fenomenologia ¢ o discurso sobre aquilo que se mostra como ¢&”.
Como recurso para ir a “coisa mesma”, nos ¢ dado o segundo principio, que ¢ a
descri¢cao ou reducdo. Para ir ao fendmeno ¢ preciso descrevé-lo. Descrever, em
fenomenologia, implica “reduzir”, selecionar o que se quer ver, “ver o fenomeno
puro” (HUSSERL, 1990:78), excluindo o resto. E do que se vé, ndo ha area de
exclusdo. O que ficou excluido da reducdo cai no dominio da explicagdo e esta serve
para justificar o fendmeno, portanto, ndo atende ao que se pede na redugdo. Serad
importante, sim, na explicagdo, portanto em outra circunstancia, na interpretacao
hermenéutica.

A redugdo, obtida por meio do discurso oral transcrito deu-nos acesso aos
significados atribuidos pelo sujeito da pesquisa a sua propria experi€éncia. A
descrigdo “expressa um nivel de consciéncia pré-reflexiva do sujeito e resulta de sua
situacdo no mundo. Ela é a matéria prima da reflexdo metddica do pesquisador
quanto ao fenomeno interrogado”, afirma ALENCAR (1996:17). Dai que, para se

obter uma descricdo, ¢ necessario perguntar, como sugere MARTINS (1984:84), “o
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que ¢”, “como ¢”, “por que ¢”, obtendo-se “¢ isso”, ou seja, uma descricao. Essa
resposta € a que servird a analise interpretativa mais tarde.

Ao interrogar, o pesquisador caminha em direcdo ao fenomeno, em vez de
presssupor o que ¢ o fendmeno. A postura indicada para o inquérito permite ao
pesquisador ndo se deixar levar pela crenga, mas ver todo o horizonte, toda a
esséncia, ver o aspecto estrutural e as invariantes dentro do fendmeno. S6 entdo ele
chega ao “porqué” na analise. Para MARTINS (1984:78) inquirir “o que ¢” implica
em observar o fendmeno como ele se manifesta em seu estado original, deixando-nos
guiar unicamente por ele, com o que concordam REZENDE (1990) e TAPIA (1984).
Nesse sentido, o pesquisador deve limitar-se a descrever apenas aquilo com que se
depara, nao o imediato, tipico de quem quer uma resposta rapida ou fundado em
suposi¢des prévias e crengas, mas fazendo uma analise descritiva das partes, se ndo,
ele fica apenas na aparéncia, ndo v€ o todo, “mascarando-se na superficialidade”.
Isto impde “ir a coisa mesma”, ir direto a coisa, de modo empirico mesmo porque “o
mundo estd sempre ai, antes da reflexdo” (MERLEAU-PONTY, 1971:5). Disso
deduz-se que o terceiro principio, a fundamentar uma investigacdo fenomenologica,
segundo MARTINS (1984:78), consiste em “contornar a pré-definicao”, ou seja,
suspender qualquer julgamento (“epoché”), ver a realidade como ela é. Isto ndo
significa que, na qualidade de pesquisador, esquegcamos tudo o que sabemos da
realidade, mas indica-nos que devemos olhar mais que julgar, até que cheguemos a
evidéncia antes ocultada.

Portanto, no método fenomenologico ndo héd hipotese ou pressuposto de
pesquisa, nao ha conclusdo antecipada ou imposi¢ao de conceitos, ou crenca de que,

exceto o fendmeno, algo esteja 14, mas ha, sim, suspensdo de julgamento (“epoché”).
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Particularmente com relagdo ao terceiro principo da fenomenologia,
reputamos sua validade para o tipo de pesquisa que desenvolvemos. Nos demais
métodos, o pré-julgamento ¢ uma problema dificil de contornar, dado que as
hipoteses iluminam a acdo do pesquisador. Neste referido caso, ao analisar um
discurso, corremos o risco de ver apenas o que queremos ver, como poderia nos
ocorrer, se assumissemos a hipdtese de que os diretores de escola sdo conservadores.
Se assim fosse, poderiamos ser traidos pela hipotese e tender a essa visdo. Na
fenomenologia isso ndo pode ocorrer porque nao ha pressuposicdo na interrogagao
ou na analise, exceto que tenhamos “uma idéia geral do que olhar e como olhar a
coisa” (MARTINS, 1984:81). No maximo, podemos ter uma pré-reflexdo sobre o
fendmeno, como, por exemplo, saber que ele existe e esta 1a para ser desvelado. Mas
como ele ¢ ndo sabemos, ele ndo ¢ revelado em sua plenitude, ndo ¢ evidenciado por
completo.

Portanto, o recurso da ‘“suspensdo” €, a nosso ver, o que torna a
fenomenologia especialmente apropriada para o que queremos pesquisar. Buscamos
a verdade. Pois bem, mas essa verdade, além das ressalvas a que ja nos referimos
(quanto ao fendOmeno mostrar-se escondendo-se), ainda se depara com a nossa
verdade pessoal, que interfere ai no desvelamento ou no ocultamento do fenémeno.
Nossa experiéncia, como pesquisador alerta-nos que o processo de socializagao torna
o nosso olhar, embora atentivo, carregado de nossas vivéncias intelectuais,
filosoficas, espirituais, ideologicas, entre outras.

Posto da forma acima, ¢ singular a pertinéncia da fenomenologia ao guiar-nos
com o terceiro principio ou passo (suspensdo) para realizarmos a pesquisa. Embora
ndo seja possivel uma isencao total de nossa parte, a fenomenologia ndo nos autoriza

a “ver” o fendbmeno sem nos “livrarmos” de nossa carga subjetiva de valores e
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conceitos. SO fazemos fenomenologia, se tivermos em mente uma constante: a
isencdo (“suspensdo” ou “epoché”. Ela nos pde alertas o tempo todo porque ¢ um
passo inevitavel para se fazer pesquisa pelo método fenomenolégico.

A interpretacdo a que chegamos anteriormente coloca uma distancia entre
aquilo que estd ai, evidente do ponto de vista positivista e aquilo que vai ser
observado, mas que se oculta na subjetividade. Portanto, pela fenomenologia vé-se a
coisa isenta de qualquer classificagdo preliminar, em estado puro, sem a nossa
interven¢do. Cabe-nos aqui observar que a premissa da “suspensdo” ndo a
entendemos inaplicavel para o inquérito ao longo da entrevista. A suspensdo nao foi
necessariamente posta na pergunta, uma vez que, no inquérito, muitas perguntas
foram realizadas até com uma certa tendenciosidade a fim de provocar mais dados. A
suspensdo foi necessariamente posta no exame da resposta, no momento em que
faziamos a reducao fenomenoldgica para a analise.

Posto da forma como o fizemos, podemos agora distinguir a fenomenologia
em trés momentos ou movimentos: reflexdo, reducio e suspensido, para depois
chegarmos a interpretacdo. Esses conceitos sdo compartilhados também por
VANDERBERG (1982) e REZENDE (1990).

Acreditamos que, pela revisdo bibliografica realizada, fica evidente o porqué
da escolha do método fenemenologico. Nao vimos a possibilidade de outro método
oferecer a confiabilidade que este nos ofereceu. E importante dizer que sobre o
discurso livre, oral ou escrito, ¢ dificil apreender o fendmeno ou os principios de
administragao ali inseridos pelo sujeito da administragdo. A fenomenologia ofereceu

possibilidade de percebermos o que estava oculto.
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3.1-A fenomenologia hermenéutica

A fenomenologia permitiu-nos ir ao fendmeno. Desvelado esse fendmeno,
intepretamo-lo segundo a hermenéutica. “Hermenéutica quer dizer interpretagcdo”
(MARTINS: 1984:82). A fenomenologia diz-nos o que ¢ e a hermenéutica diz-nos o
porqué ¢é, esta ultima, “mediante um processo de movimento constante entre as
partes € o todo” no discurso (SANTOS FILHO, 1995:43-45). Dessa maneira,
obtivemos o sentido segundo o qual o principio de administragdo foi usado na
descri¢ao do sujeito da pesquisa, o que nos possibilitou uma classificagdo numa das
categorias de andlise conforme a natureza que tinha esse principio.

Na interpretacdo, partimos do seguinte raciocinio: a experiéncia vivida pelo
sujeito de pesquisa, ou seja, essa experiéncia existencial, ndo metafisica, a estrutura
do fendmeno, ¢ a primeira palavra, ¢ a primeira versdo. A seguir, vem, sobre essa
experiéncia vivida, a interpretacdo do sujeito da pesquisa, que €, portanto, uma
segunda versdo. A nossa interpretagdo ¢ palavra terceira. Resultado: a interpretacio
que fizemos nunca ¢ total ou cabal. Sempre havera um residuo nao interpretado.

3

Mas, do que pudemos “ver” (apreender), foi possivel uma interpretacdo. Embora
tendo sido possivel apreender e interpretar, também ¢ provisério. Aqui lembramos
FRANCA (1989:33), para quem “na realidade, aquilo que se fala ou se escreve
sobre a propria existéncia ¢ sempre um discurso de segundo grau, de segunda mao, ja
vem sempre com nota de obsolescéncia, de defasagem”. Do sujeito da pesquisa,
podemos ter um discurso “com nota de obsolescéncia” que, aliado a nossa propria
interpretacdo, € nisso estd um pouco da interpretacdo sobre a nossa propria pessoa,

torna a conclusdo perigosamente obsoleta, exceto se o fazemos de forma

rigorosamente cientifica. Assim fizemos.
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Justificamos a nossa exposi¢do acima porque estamos analisando a acdo
humana descrita pelo seu autor. Sinceramente verbalizada ou ndo, sem que ele
proprio saiba e sem que o saibamos também, essa descri¢do esta repleta de
subjetividade. Embora a tomemos como descricdo verdadeira, vemos razdo para
cautela na interpretagdo. Como diz NOVASKI (1984) logo na introdugdo de sua
pesquisa: “A existéncia ¢ simbolizagdo, ¢ linguagem, linguagem primeira; ¢ uma
linguagem multivoca; ha nela sentido, hé sentidos, ha mais sentidos”.

Tanto o proprio sujeito de pesquisa podera rever, acrescentando ou subtraindo
elementos de seu discurso e de sua interpretacdo, quanto nos, pesquisadores, também
estaremos sujeitos a revisdo. Ainda que nos tenhamos cercado do maior rigor
cientifico na coleta de dados e nas analises, um dado novo podera alterar a
configuracdo com que o fendmeno se nos apresentou. Além de provisério, sempre
escapa a esséncia total do fendmeno porque, como ja nos referimos, ¢ uma verdade
terceira pois, apds o fato, ha a interpretacdo da interpretacdo, além do que, a
realidade mostra-se escondendo-se.

As ressalvas anteriores mostram a nossa preocupacao na escolha do método
de andlise. Por isso, entendemos que, do mesmo modo como o método deve manter
coeréncia com a metodologia, entendendo-se esta como o modo de enfocar o
problema e aquele como o caminho para chegar a ele (ARNAL:1992), deve existir
uma forma coerente de interpretacdo. Por isso, com a fenomenologia, langamos mao
da hermenéutica para interpretar os fenomenos apreendidos “como eles aparecem no
mundo vivido” (VANDERBERG:1988).

Também BURREL e MORGAN (1979) apontam a hermenéutica como
caminho na interpretagdo porque esta se serve da linguagem para compreensao das

situagoes de trabalho do sujeito da pesquisa, reconstrucao da historia e conversagao,
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podendo-se usar biografia do objeto (ou histdria de vida) para fornecer o contexto de
entendimento na andlise. Assim o fizemos: consideramos todos os fatos extra-
entrevista, tais como fragmentos de histoéria de vida profissional, relatos de membros
da comunidade escolar, dentre outros, tudo obtido e anotado no roteiro da entrevista
ou mesmo gravado apds té-la realizado, o que nos favoreceu enormemente no
trabalho de interpretacdo para entendermos o que subjaz na fala do sujeito da
pesquisa.

Para SANTOS FILHO e GAMBOA (1995), a hermenéutica pressupde
envolver cada parte de um contexto no discurso para compreensao do resto dele. A
interpretacdo, portanto, ultima fase do processo fenomenoldgico, pretende desvelar a
esséncia do fendmeno. Com os citados autores, entendemos, como interpretagao, o
trabalho de o pensamento decifrar as entrelinhas do discurso direto e do figurado.

Esta compreensdao fenomenoldgica do significado, obtém-se “mediante um
processo de movimento constante entre as partes e o todo, em que “ndo ha ponto de
partida nem de chegada”. Assim, a compreensdo de uma ac¢do particular requer a
“compreensdo do significado-contexto no qual ela se dé [...] e ndo pode ser buscada
na auséncia do contexto de uma interpretagao ou de um referencial de interpretagao”

(SANTOS FILHO (1995:43).

Capitulo II

FUNDAMENTOS TEORICOS DA ADMINISTRACAO
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Os pressupostos tedricos que nos apdiam nesta tese estdo consubstanciados
em duas tendéncias de administragao: a Tendéncia Conservadora ¢ a Tendéncia
Progressista. Ambas as tendéncias sdo explicadas por paradigmas sociologicos.

Os paradigmas socioldgicos permitem-nos compreender a realidade
social. Por esse instrumento de andlise podemos estudar as organizagdes, que
também sao unidades sociais. Entendendo que um administrador tende a moldar a
organizacdo que dirige também segundo sua visdo socioldgica de mundo, temos
entdo que os paradigmas socioldégicos moldam um tipo de organizagdo por
intermédio de seu administrador. Por isso, queremos compreender a visdo de mundo
do diretor de escola, sua interpretacdo desse mundo administrativo a luz dos
paradigmas sociologicos e saber que tipo de administragdo escolar ¢ dominante hoje
na escola publica estadual fundamental e média, tomando-se como referéncia as
unidades escolares situadas no municipio de Pirassununga-SP. Por outras palavras,
compreendendo as acdes do diretor, poderemos compreender a Tendéncia
paradigmatica de administragdo que elas encerram.

Entendemos, aqui, por paradigma um quadro tedrico e pratico de referéncia
amplo em cujo interior os praticantes de uma ciéncia constroem o aparelho
conceitual e metodologico necessario a produgdo do conhecimento e sua validagcdo
(DEBLOIS:1988; FOSTER:1986; PINTO:1996 e BURREL e MORGAN:1979).

Conforme BURREL ¢ MORGAN (1979:23), os paradigmas na teoria social
distinguem “visdes alternativas da realidade [...] fornecem um mapa, um meio de
vocé estabelecer onde esta, onde vocé esteve e onde ¢ possivel ir no futuro [...]
conforme a teoria social”. Os paradigmas sdo mutuamente exclusivos e fazer uma

sintese dos mesmos, na tentativa de vé-los separadamente em suas formas puras,
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segundo uma determinada tendéncia de administragdo, “torna-os contraditorios”,
uma vez que “pertencem a um mesmo grupo de suposi¢des meta-tedricas”, consoante
os citados autores. Em que pese essa ressalva, atendendo o interesse desta pesquisa, €
importante vé-los separadamente, porque pequenas variagdes na intencdo de uma
pratica administrativa sdo muito significativas para uma classificagdo do ato de
administrar num ou noutro paradigma da mesma tendéncia. Portanto, a visdo
separada dos paradigmas, embora nos traga o incomodo de uma aparente
“contradi¢do”, justifica-se em razdo da necessidade de classificagdo dos atos
administrativos, porque, de outro modo dificilmente poderiamos ter as conclusdes
quanto a tendéncia de administra¢do que encerra o trabalho do sujeito da pesquisa.
Para um “praticante” de um paradigma, embora possivel, “as jornadas inter-
paradigmaticas sdo raras”, entendendo-se por isso, a pratica de diferentes visdes de
mundo por um mesmo individuo. A “quebra epistemoldgica”, nesse caso, ¢ seguida
de “rejeicao” do praticante pelos “antigos companheiros” de paradigma, até porque,
a op¢ao por um paradigma refuta a aceitagdo das suposi¢des do outro, ressaltam
BURREL e MORGAN (1979:24). Ainda assim, os referidos autores constataram que
uma mudanca considerando a no¢do meta-tedrica ¢ possivel na andlise
organizacional, com o que concordam SANTOS FILHO e GAMBOA (1995).
Entretanto, sabe-se de antemao que a abordagem positivista na administragao,
consoante 0 modelo sécio-econdmico vigente no Brasil, torna-se um entrave para
uma postura progressista para o administrador escolar. Conforme KUHN (1987), a
ciéncia ndo evolui de uma forma linear, mas por saltos, e os praticantes sO a
experimentam se nela tiverem experiéncias novas e duradouras, ou seja, para haver
saltos paradigmaticos para um praticante ¢ necessario que ele experiencie novas

descobertas. Portanto, ndo se vai do positivismo para uma visdo critica assim do dia
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para a noite, ainda que esse dia tenha um ciclo de uma década. Por isso, o eixo
central desta tese -0 administrador escolar- perpassado pela nogdo positivista de
administracao, imergido nos conceitos da administragdo empresarial até a saturagao
na década de 60 especialmente, e estando ele sob o modelo sdécio-econdmico
capitalista, mesmo que assediado seguidamente por mais de duas décadas pela nogao
progressista de administracio, pode ndo ter rompido com o velho paradigma e sequer
caminhado em direcao a uma nova tendéncia. Talvez cle tenha até assimilado novas
posturas administrativas sem sair completamente da Tendéncia Conservadora de
administracao. Ou ainda, influenciado por um novo discurso, porém mal assimilado,
pode ter deixado as orientacdes dominantes e evoluido para uma postura
aparentemente progressista, como, por exemplo, a pratica das relagdes humanas em
lugar da gestdo democratica.

Vérios autores descrevem os paradigmas socioldgicos por diferentes termos e
sutis variacdes. FELIX (1986b) entende a Tendéncia Conservadora da administracio
dada por fundamentos teoricos de carater positivista-funcionalista e, em oposicao, a
Tendéncia Progressista dada pelo paradigma historico-critico, conforme
demonstramos no esquema dado pelo Diagrama, a seguir:

Diagrama 1

TENDENCIA PROGRESSISTA

Paradigma historico-critico

Paradigma positivista-funcionalista

TENDENCIA CONSERVADORA
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Ja& BURREL ¢ MORGAN (1979) propdem para uma analise organizacional
quatro paradigmas sociologicos em duas dimensdes. A dimensdo da “sociologia da
mudanca radical” e a dimensdo da “sociologia da regulagao”. Na primeira dimensao,
ou seja, na “sociologia da mudanca radical”, os referidos autores distinguem os
paradigmas ‘“humanista radical” e “estruturalista radical”. Na sociologia da
regulacdo, os autores véem os paradigmas “interpretativo” e “funcionalista”,
conforme ilustra o Diagrama 2 por eles desenvolvido.

Diagrama 2

SOCIOLOGIA DA MUDANCA RADICAL

Paradigma humanista radical Paradigma estruturalista
radical
Paradigma interpretativo Paradigma funcionalista

SOCIOLOGIA DA REGULACAO

Fonte: BURREL e MORGAN (1979)
Tomamos, como modelo de andlise, o quadro paradigmatico dado por

BURREL e MORGAN (1979) e nele fizemos uma adaptacao quanto a terminologia.
Conforme demonstramos no “Diagrama 3”, denominamos de Tendéncia
Conservadora da administracdo escolar a dimensdo da sociologia da regulagdo
composta pelos paradigmas interpretativo e positivista-funcionalista e chamamos de
Tendéncia Progressista a dimensdo da sociologia da mudanca radical, composta
pelos paradigmas humanista radical e estruturalista radical. Portanto, o que

BURREL e MORGAN (1979) denominam de “Sociologia da regulagdo”,
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denominamos de Tendéncia Conservadora e, o que denominam de “paradigma
funcionalista”, desdobramos em paradigma positivista-funcionalista, conforme o
diagrama a seguir:

Diagrama 3

TENDENCIA PROGRESSISTA

Paradigma humanista radical Paradigma estruturalista radical

Paradigma interpretativo Paradigma positivista-funcionalista

TENDENCIA CONSERVADORA

A adaptacdo na terminologia descrita no Diagrama 3, para nos, justifica-se
porque o termo ‘conservador’ abriga os conceitos tedricos contidos na “sociologia da
regulag¢ao” descrita por BURREL e MORGAN (1979). Para os autores referidos, o
termo “regulacdo” explica a unidade, a coesdo e¢ a solidariedade na sociedade,
contrastando com o termo “mudanca radical” que explica os conflitos e contradi¢des
estruturais ¢ os modelos de dominagdo que limitam o potencial e a emancipacdo do
homem.

Entendemos que os termos “regulacdo” e “mudanca radical” sdo inadequados
para designar posturas administrativas. Parece-nos mais apropriado dizer postura
conservadora, quando nos referimos aos pressupostos teéricos da administragao que
levam a sociedade ao equilibrio, do que nos referirmos a essa acdo administrativa
como ‘reguladora’. Da mesma forma, se estamos pensando na escola como

organizagdo promotora de mudancas, ndo nos parece adequado referirmos a acdes
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administrativas nessa escola como uma “mudanca radical”’, mas como postura
progressista.

Uma segunda adaptacdo que efetuamos no modelo de analise de BURREL e
MORGAN (1979) deve-se ao fato de entendermos, com DEBLOIS (1988), duas
formas diferentes de estruturar uma realidade administrativa dentro do paradigma
funcionalista. S3o as metaforas: mecanicista e organicista, reconheceidas por
BURREL e MORGAN (1979), mas tratadas superficialmente por eles como
elementos de andlise. O desdobramento ¢ significativo porque ambas as analogias
estruturam diferentemente a realidade administrativa, embora todas estejam sob
tradigdo positivista.

A distingdo apontada acima pode ser mais facilmente reconhecida quando
aceitamos que posturas administrativas decorrentes da tradicao positivista podem ser
diferentes entre si. Nesse sentido, destacamos dois grupos tedricos que orientam a
administragdo com base em fundamentos tedricos positivistas: de uma lado, Taylor,
Fayol e Weber, que BURREL e MORGAN (1979) denominam de posi¢ao “ordodoxa
ou teoria predominante” e, de outro, as posturas administrativas consubstanciadas
nas teorias de Mayo, Parsons, Merton e outros. Para no6s, um administrador orientado
em sua pratica por posi¢des “ortodoxas” (em Taylor, Fayol e Weber) age
substancialmente direfente daquele orientado pelo movimento das relagdes humanas
de Mayo. Portanto, entendendo haver duas concep¢des administrativas diferentes
dentro da tradicao positivista, optamos por separd-las teoricamente em metafora
mecanicista e metafora organicista. Essa questdo ficard melhor esclarecida mais
adiante, quando tratarmos separadamente das referidas metaforas em seus

fundamentos teoricos e suas praticas.
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Quanto as demais concepgdes teoricas descritas em BURREL e MORGAN
(1979), estamos de acordo, incluindo-se as suposi¢des acerca da natureza humana na
concepgao da realidade social. Com os citados autores, entendemos que as praticas
administrativas possuem teor objetivo ou subjetivo, conforme ¢ a visao de mundo do
administrador que as concretiza. No ambito subjetivo, tais praticas sao orientadas
pelos paradigmas descritos a esquerda do diagrama mencionado anteriormente
(Diagrama 3), compreendendo os paradigmas interpretativo ¢ humanista radical. Ja
no ambito objetivo, a orientagdo administrativa decorre dos paradigmas a direita do
mesmo diagrama, ou seja, compreende os paradigmas funcionalista e estruturalista
radical. Assim entendido, adaptamos de BURREL e MORGAN (1979:27) as
distingdes anteriormente citadas para a elabragao do Diagrama 4.

Conforme ainda BURREL e MORGAN (1979) um administrador
orientado por conceitos subjetivistas estard comprometido com valores da
consciéncia humana e, nesse sentido, sabe que tais valores contribuem sobremaneira
para moldar uma organizacdo. Aqui pensamos nos valores dos diretores de escola
influenciando suas a¢des administrativas. Na posi¢do subjetivista, a linguagem ¢ que
da significado as estruturas, e a constru¢cdo da organizacao da-se por uma rede social
criada pelos individuos. J& o administrador, estando impregnado por nogdes
objetivistas, assume que os fatos estdo separados dos valores, ou seja, os fatos na
organizagdo existem independentes da vontade humana, portanto ¢ a organizagdo que
determina as posturas administrativas. Nessa concepcao, a natureza humana ¢ mais
determinista que voluntarista, ou seja, ¢ controlada e ndo controladora em suas acdes,
como ocorre com aqueles diretores de escola presos a burocracia estatal.

Mediante tais concepgdes, subjetivista e objetivista, hd diferentes posturas

administrativas e diferentes desfechos na pratica de um paradigma. Diante disso
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cabe reafirmar que os paradigmas socioldgicos, embora sejam excludentes, algumas
vezes possuem posi¢cdes comuns, conforme o que veremos mais adiante ao abordar
distintamente as caracteristicas de cada paradigma. Por ora demonstramos por meio
do Diagrama 4 a seguir, a posi¢do subjetivista e objetivista no quadro de analise

sociologica que adotamos, bem como as metaforas contidas no paradigma

funcionalista.
Diagrama 4
TENDENCIA PROGRESSISTA
S
U O
B | Paradigma humanista radical Paradigma estruturalista radical B
J J
E E
T T
|
I \Y%
\% I
I | Paradigma interpretativo Paradigma funcionalista S
S metafora mecanicista M
M metafora organicista o
O

TENDENCIA CONSERVADORA

As citagdes e ressalvas contidas nos pardgrafos anteriores levam-nos a
entender que existe uma ampla gama de subjetividade na classificacdo de fatos
sociais num quadro paradigmatico. Entendemos, portanto, o paradigma como um
limite tedrico para interpretarmos uma realidade. Nao fosse esse limite teriamos
possibilidades de conjecturas tdo amplas que as nossas conclusdes se perderiam no
que concerne a epistemologia. Ainda que limitando nosso campo de analise,
tornando os paradigmas excludentes entre si, temos de reconhecer que, em muitos
aspectos, eles se interpdem uns aos outros (BURREL ¢ MORGAN: 1979) e, por isso,

parecem contraditérios e ambiguos. Também reconhecemos que, se ndo corrermos o
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risco da contradi¢ao e da ambigiiidade, ndo teremos com que nos guiar numa analise
organizacional de fundamentagdo sociologica. Esse ¢ o custo de pesquisa qualitativa
que desenvolvemos e, admitindo tal prego, servimo-nos dele como ressalva para a
presente pesquisa.

Considerando as possibilidades acima citadas, entendemos ser necessaria uma
revisdo bibliografica que ampare todas as alternativas paradigmaticas que possam
situar a agao administrativa do sujeito de nossa pesquisa. Assim, fizemos uma ampla
revisdo bibliografica para estabelecer as teorias de administragdo que estdo ao abrigo
dos véarios paradigmas adotados para esta pesquisa, 0 que nos deu parametros ou
limites nos varios paradigmas. Entretanto, no nivel de pormenorizagdo, entendemos
que um século de histéria da Administragdo ndo caberia no restrito espago de cerca
de 50 ou 100 paginas. Seriam necessarias muito mais paginas para descrever os
detalhes das possiveis posturas administrativas que decorrem dos paradigmas que
trabalharemos. Portanto, procuramos revisitar os aspectos tedricos centrais das
teorias de administragdo em alguns autores, sem descer ao nivel de detalhes dos
conceitos de administracdo. Para uma revisdo mais detalhada, ha inimeros autores
que tratam do tema, ainda assim, com limitada area de estudo. O que denominamos
de ampla revisdo ¢ o conjunto de fundamentagdo tedrica compreendendo todos os
paradigmas assinalados anteriormente.

Com base nestas primeiras consideragdes, passamos agora a descrever os
fundamentos tedricos de cada paradigma para, em seguida, descrever as teorias e
acoes administrativas que deles derivam. Iniciamos pela Tendéncia Conservadora, e,
em seguida, passamos para a Tendéncia Progressista. A precedéncia atribuida a
Tendéncia Conservadora ¢ uma tentativa de guardar alguma coeréncia com a

evolugdo temporal dos pressupostos tedricos que iluminam a administragao.
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Doravante em algumas situacdes designaremos as nossas categorias de
analise ou tendéncias de administrag¢do, suas metaforas e paradigmas pelas seguintes
abreviagoes:

Na Tendéncia Conservadora, paradigma funcionalista e metafora mecanicista
designaremos por CM; Na Tendéncia Conservadora, paradigma funcionalista e
metafora organicista por CO; Na Tendéncia Conservadora e paradigma
interpretativo por CI; Na Tendéncia Progressista e paradigma humanista radical por

PHR e, na Tendéncia Progressista e paradigma estruturalista radical por PER.

1-Tendéncia Conservadora de Administracao

1.1-Paradigma funcionalista

O paradigma funcionalista da Tendéncia Conservadora inspira-se no
positivismo. Individuos orientados por essa concep¢ao de mundo tendem a se sentir
condicionados pela situacdo ou ambiente em que vivem (sdo deterministas) e
entendem o mundo de modo objetivo, tangivel, relativamente imutavel e
independente da consciéncia individual (sd3o objetivistas ou realistas), BURREL e
MORGAN (1979). Ainda com os mesmos autores, assumimos que o paradigma
funcionalista fornece explicagdes racionais com relacdo as ciéncias naturais, como
modelo para o estudo dos casos sociais (€ positivista), tendo, portanto, orientagao

pragmatica. Nesse sentido, busca compreender a sociedade com o propoésito de gerar
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conhecimentos universais (¢ nomotético), por isso ¢ explicativo e preditivo objetiva a
ordem, o equilibrio e a estabilidade social.

Mediante esses fundamentos teoricos, ¢ que o funcionalismo usa as
generalizacdes de teor prescritivo para apontar cursos de acdo aos administradores
(JALALI, 1995:11). Por essa razdo, a aplicagdo dos fundamentos tedricos do
paradigma funcionalista abriga pressuposi¢des acerca dos “padrdes de comunicagao
e motivagao” e do “clima organizacional” na orientagdo administrativa de uma
organizagdo, conforme veremos no topicio seguinte, tornando a organizagdo uma
entidade aberta, visando o acordo e a auto-regulagdo, em que as pessoas
desempenham papéis previamente estabelecidos, ndo deixando margem ao conflito
(BURREL e MORGAN:1979).

O “carater ideoldgico” ¢ destacado por PINTO (1996:28) como uma critica
marxista ao funcionalismo, uma vez que esse paradigma “incorpora de forma nao
dialética, os conceitos de conflito e contradi¢do, mascarando a luta de classe ¢ o
processo de dominacdo social que embasa a sociedade capitalista”, adequando
“meios e fins para a racionalizagdo da sociedade”.

Como vimos nos paragrafos anteriores, os pressupostos tedricos descritos,
vez por outra, ndo sO alimentam e embasam o constructo de um paradigma mas
também apontam para as questdes praticas, com isso, consideramos adequado
separar a fundamentacao tedrica do paradigma das posturas administrativas que dele
decorrem. Esse desmembramento possibilitou-nos a elaboracdo de um quadro
sindtico do paradigma, apresentado ao final da descri¢do de cada um dos paradigmas

referenciados, por onde nos orientamos para a classificagao das agdes administrativas

dos sujeitos da pesquisa.



39

Na elaboracdo do quadro sindtico, transcrevemos separadamente os
pressupostos paradigmaticos e as posturas administrativas deles derivadas da forma
mais resumida possivel, mas procurando manter o maximo de aproximacao a citagao
original. Certa modificagdo foi necessaria porque, muitas vezes, o conceito que
caracteriza o paradigma, ou o principio de administra¢ao dele derivado, foi descrito
em varios paragrafos pelo autor de referéncia e sua transcri¢cdo integral ndo se
ajustaria a um quadro sinético.

No quadro sinético, os principios de orientacdo ao administrador descritos
sob o titulo “Posturas administrativas decorrentes do paradigma ...”, constituem as
nossas categorias de analise porque entendemos tais principios mais faceis de serem
constatados na descri¢ao da acdo do sujeito da pesquisa. Desse elenco de categoria

de andlise, algumas tém origem nos autores que nos fornecem o modelo de analise:

BURREL e MORGAN (1979).

1.1.1-Metafora Mecanicista (CM)

As pressuposi¢oes positivista-funcionalistas formam um amplo campo de
aplicacdo na administracdo, e nele foi que se deu a construcdo das métaforas
mecanicista e organicista. De acordo com BEBLOIS (1988), BURREL e MORGAN
(1979) e MORAES (1995), metaforas sdo construgdes ou analogias fornecidas pelos
paradigmas para conceituar uma organizacao social e, desse modo, estruturar sua
realidade de acordo com uma estrutura tedrica concebida. S3o maneiras para
expressar e organizar o mundo, pois as metaforas, segundo os autores citados acima,

fazem parte dos instrumentos conceituais de uma paradigma.
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Embora tenham um papel particularmente importante na orientacao teorica
que estrutura as organizagdes sociais, as imagens metaforicas, conforme MORAES
(1995) e FOSTER (1986), tendem a restringir ¢ a controlar a maneira como nds
apreendemos o mundo, gerando elas proprias as solugdes para os problemas, ou seja,
a organizagdo estruturada por uma determinada metafora tende a resolver seus
problemas sempre pela mesma orientagao.

Segundo BEBLOIS (1988), na metafora mecanicista, a imagem da maquina
fornece a metafora de base e o modelo ideal que vem ndo somente estruturar a
percepcao da realidade como também sugerir uma forma ideal que esta realidade
deve ter. Assim, a administracdo geral apropriou-se da imagem da maquina para
conceber um modo distinto de estruturar as organizagdes sociais, incluindo-se a
organizacdo empresarial. Esse modo de administrar caracteriza-se pela racionalidade,
por resultados precisos e pragmaticos e pela ndo participagao critica das pessoas no
processo produtivo. O papel do ser humano, nesta metafora, ¢ quase que o de
apéndice de uma maquina, segundo DEBLOIS (1988). Sao representantes do
pensamento mecanicista as obras de Taylor, Fayol e Weber, particularmente. Sob
essa mesma perspectiva, conforme ainda o autor anteriormente citado, pode-se
incluir ainda outras concep¢des da administragdo, entre as quais os sistemas
fechados, que concebem a organizagao pela teoria dos sistemas e teoria neoclassica
que enfatiza Taylor e Fayol com algumas modificagdes e a teoria da contingéncia,
que questiona a universalidade dos principios de administragdo. A pratica de tais
formulagdes estruturaria uma organizacdo preocupada com a racionalizagdo na
execucao das tarefas, programacgao e controles da producdo, relagdes interpessoais
formais, decisdes verticais e assim por diante, tornando o homem um instrumento

subordinado a “maquina gerencial”.
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Feitas as consideragdes conceituais sobre o quadro paradigmatico,
apresentamos a seguir as referéncias destinadas a orientagdo administrativa,
derivadas do paradigma funcionalista e metafora mecanicista ja conceituados.

Posturas administrativas decorrentes do paradigma funcionalista e
metafora mecanicista

Os modelos de gestdo escolar no Brasil, na década de 60, priorizaram o
enfoque tecnicista ou mecanicista da administragao apoiados em Taylor, Fayol e
Weber. Inicialmente, revisitaremos esses precursores para, em seguida, apresentar os
seus compiladores e divulgadores. A presenga de autores eminentemente da
administracdo empresarial neste e nos topicos que se seguem deve-se a tentativa de
elucidar melhor a origem das proposi¢des teoricas encontradas nas referéncias
bibliograficas compiladas para o campo da administragdo educacional
(FELIX:1986b; HORA: 1997). As teorias organizacionais sio a base da
administragio educacional, conforme JALALI (1995:5). E por essa razdo que
tomamos da administracdo empresarial os principios descritos na Teoria Geral da
Administragdo, em especial em CHIAVENATO (1988 e 1994), SILVA (1992),
MOTA (1988) e GUIDA (1980).

Examinando as referéncias acima citadas quanto aos conceitos que norteiam a
acdo do administrador empresarial, encontramos em CHIAVENATO (1988) as
funcdes do administrador que, basicamente sdo as mesmas fungdes atribuidas ao
cargo de direcao de escola, ou seja, sdo precisamente estas funcdes que elegemos
como varidveis desta pesquisa: planejar, organizar, coordenar e controlar. Excecdo
apenas se deu com relacdo as func¢des denominadas comandar e dirigir, presentes

somente nas bibliografias que descrevem a func¢ao do gerente de empresa.
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Como elementos da acdo gerencial, tais fungdes sdo definidas da seguinte
forma, conforme CHIAVENATO (1994:18): planejar indica a agdo que “vem antes
de qualquer atividade” e “determina antecipadamente quais os objetivos almejados e
o que deve ser feito para atingi-los adequadamente”; organizar ¢ a segunda tarefa do
administrador e sucede o ato de planejar, mas concretiza-se em razao dele. Consiste
em prover a empresa de meios materiais € humanos de tal forma a possibilitar que as
atividades planejadas sejam executadas a contento (CHIAVENATO, 1994:27);
coordenar consiste em “unir ¢ harmonizar todas as atividades e esforcos de
diferentes pessoas ou orgaos da empresa, tendo em vista o alcance de um objetivo
comum” estipulado pelo planejamento. A fun¢do coordenar tem o sentido de
“sincronia, integracgao [...] por isso esta presente em todo o processo administrativo”,
assim como no planejamento, na organizagdo ¢ no controle (CHIAVENATO, 1994:
52); controlar conforme ainda a mesma referéncia, ¢ um termo que possui varios
sentidos: pode ser entendido como uma “imposi¢ao restritiva a certos
comportamentos indesejaveis 7, como “um sistema automatico de regulacdo para
manter uma maquina em funcionamento”, como “meio de fiscalizagdo e vigilancia”,
ou ainda, como “fun¢do administrativa”. Nesse ultimo sentido, que foi o adotado
nesta tese, deve ser entendido como o ato de “medir e corrigir o desempenho dos
subordinados para assegurar que os objetivos da empresa sejam atingidos, tendo-se
em vista “tudo o que foi planejado e organizado” (CHIAVENATO, 1994: 56).
Portanto, o controle deve ocorrer em todo o processo administrativo € ndo somente
depois da execucdo da atividade, ou seja, tal como ocorre nas fungdes precedentes, €
simultaneo ao planejamento, a organizagao e a coordenagao.

Com relagdo ao propdsito das funcdes do administrador, devemos acrescentar

que essas funcdes que assinalamos, conceituadas originalmente para os propositos da
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empresa capitalista, visam ao alcance dos objetivos organizacionais € nao aos
objetivos dos individuos. Portanto, se as fungdes sdo desempenhadas na empresa, tal
como o entendeu Fayol, visam aos fins empresariais, € nesse caso, a sua aplicacdo
caracteriza-se como pertencente a Tendéncia Conservadora de administracdo e a
metafora mecanicista. Na empresa, o planejamento ¢ centralizado e elaborado pela
cupula administrativa, € portanto, vertical, acompanhando-o com o mesmo sentido as
demais fungdes: organizar, coordenar e controlar. Todas tém as mesmas
caracteristicas: ndo consideram a participacdo critica de subordinados no processo
produtivo. Entretanto, podera haver casos em que as varidveis ‘“organizar”,
“coordenar” e “controlar” ndo acompanhem o planejamento quanto ao sentido com
que o mesmo ¢ levado a pratica. Ou seja, pode ocorrer que o planejamento tenha
Tendéncia Progressista, mas a organizagdo, a coordena¢do e o controle das agdes
nele propostas tenham Tendéncia Conservadora. Dada essa possibilidade,
entendemos que deveriamos ter todas as fungdes que o acompanham ou que dele
dependam como variaveis de nossa pesquisa.

Posto da forma como o fizemos no paragrafo anterior, o diretor de escola, ao
exercer suas fungdes conforme sao descritas em CHIAVENATO (1994), estaria
caracterizado em sua agdo como de Tendéncia Conservadora Mecanicista. Ou seja,
pautando-se por uma orientagdo funcionalista e metafora mecanicista para
desempenhar as funcdes de administracdo, seria classificado pela Tendéncia
Conservadora.

O diretor de escola ocupa a principal fun¢do na hierarquia da unidade escolar
e estando essa funcdo disposta no vértice do organograma vertical da unidade
escolar, o cargo lhe confere um certo grau de autoridade, responsabilidade e

liberdade de acdo, dai ser possivel uma agdo administrativa de Tendéncia
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Conservadora ou Progressista, conforme a visdao de mundo pela qual pauta suas
acoes administrativas. Dessa forma, o diretor de escola poderd visar aos propdsitos
organizacionais ou aos da comunidade escolar (professores, alunos, pais e
funciondrios) no desempenho das fun¢des de administragao.

Além de enunciar as fungdes do administrador pela otica conservadora,
estdo outros principios de administracio de FAYOL (1976), a saber: unidade de
comando, unidade de direcdo, centralizagdo, justica e eqliidade, unido do pessoal,
iniciativa, hierarquia, disciplina, objetivo geral maior que o particular, remuneracao
justa, divisao do trabalho, autoridade e responsabilidade, ordem e estabilidade do
pessoal. A pratica administrativa orientada pelos principios acima citados denomina-
se fayolismo.

Em outra concepcdo da Tendéncia Conservadora, paradigma positivista e
metafora mecanicista, estdo os principios de administragdo de TAYLOR (1976), cuja
finalidade ¢ a racionaliza¢do do trabalho. Taylor parte de alguns principios gerais
que regulam toda a organizacdo e a execucao do trabalho, iniciando-se com o
processo de recrutamento e selegdo do trabalhador, tanto no nivel interno quanto
externo da empresa, diferentemente do que se observa na organizacao escolar, em
que o critério de selecdo, via de regra ¢ precario (PINTO, 1996:61). Além desse
principio, outros relativos a administracdo compdem a Administracao Cientifica de
Taylor. Sdo eles: divisao do trabalho, estudo de tempos e movimentos, incentivos
motivacionais econdmicos, supervisao funcional, principio da excecao, tempo padrao
minimo para a realiza¢do da tarefa e o principio da eficiéncia. Sdo principios que
ensejam a superespecializagdo funcional com o fito de aumento da produtividade no
trabalho. Todos esses principios podem ser reunidos na concep¢do administrativa

conhecida por taylorismo.
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Finalmente, abrigando principios gerais de geréncia e realizagdo do trabalho,
estdo os principios decorrentes dos estudos da burocracia weberiana, denominados
no campo da administragdo por teoria burocrdtica. Dentre as principais
pressuposi¢des tedricas da burocracia estdo a divisdo do trabalho, as ordens escritas,
a impessoalidade nas relagdes interpessoais e a €énfase na competéncia técnica, cuja
aplicacdo na organizagdo ¢ conhecida por burocracia, segundo CHIAVENATO
(1988). Resumidamente podemos dizer que a aplicagdo dos fundamentos teoricos do
paradigma funcionalista com metafora mecanicista, com base em autores classicos da
administracao, se da pelo fayolismo, pelo taylorismo e pela burocracia.

As referéncias relativas aos classicos da administragdo geral que iluminam a
educagdo, particularmente aquelas enderecadas a administragdo escolar, ja em nivel
de aplicacdo técnica, sdo intimeras. SANDER (1982:17) enumera os principais
compiladores dos classicos mecanicistas, entre eles “RIBEIRO (1938;1952), LEAO
(1939), DIAS (1967), NISKIER (1964), GOUVEIA NETO (1971), SPERB (1967),
LENHARD (1978) e LOURENCO FILHO (1941)”. Essas referéncias nortearam a
formacao do diretor de escola nas décadas de 60 e 70.

Para classificar as agdes dos diretores de escola em nossa pesquisa elegemos
algumas das referéncias anteriormente citadas que julgamos melhor representar o
fayolismo, o taylorismo e a burocracia. Assim, examinamos os manuais de
administracao escolar de LOURENCO FILHO (1976), KIMBROUH (1977) e
MARTINS (1991). Verificamos que, de fato, os referidos autores se utilizam do
referencial da administracdo geral, transpondo-o ao campo educacional. Ao
abordarem principios da administragdo educacional, apresentam ligeiras
modifica¢des na terminologia, mas fazem uso dos mesmos conceitos € ndo escapam

ao referencial da administracdo empresarial, tal como ja descrito neste topico.
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Também GRIFFITHS (1974), SEARS (1966) e RIBEIRO (1978) trabalham a
administracdo escolar pela metafora mecanicista, particularmente quanto as
orientagdes administrativas de FAYOL (1976) sobre a estrutura organizacional
vertical e de SIMON (1970) sobre a teoria da decisdo. Por essa razao, para compor o
quadro sindtico o qual nos orientamos para classificar a agdo do diretor de nossa
pesquisa, usamos a mesma terminologia empregada na administragdo empresarial.
Para efeito de construcao do quadro sindtico poderiamos resumir os classicos
da administragdo apenas nos principios “tayloristas, fayolistas e burocraticos”, mas
preferimos fazer uso do nome do principio de administracio ou do conceito
administrativo como forma de melhor elucidar a acdo do sujeito de nossa pesquisa
para uma classificagdo. Dessa maneira, resumimos os principios de administragao
caracteristicos da metafora mecanicista (CM) derivados do paradigma funcionalista,

conforme os apresentamos no Quadro 1, a seguir:
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QUADRO 1

QUADRO SINOTICO DAS TENDENCIAS DE ADMINISTRACAO

Tendéncia Conservadora
Paradigma funcionalista e metafora mecanicista* (CM)

Fundamentos tedricos do paradigma funcionalista:

a- tende a ser determinista: o individuo € condicionado pela situagdo ou ambiente;

b- tende a ser objetivista: o mundo ¢ objetivo e independente da consciéncia individual,
c- tende a ser positivista: os casos sociais sdo explicados racionalmente;

d- tende a ser nomotético: busca compreender a sociedade para gerar conhecimentos
universais;

e- tende a ser explicativo e preditivo e,

f- enfatiza a manutenc¢do da ordem, do equilibrio e da estabilidade social.

Posturas administrativas decorrentes do paradigma funcionalista
Metafora mecanicista (CM):

1- estrutura administrativa analoga a figura da maquina

2- resultados precisos;

3- racionaliza¢do do trabalho;

4- subordinag¢do do homem aos instrumentos gerenciais;

5- ser humano com papéis previamente planejados

6- divisdo sistematica do trabalho;

7- estudos de tempos e movimentos;

8- sele¢do cientifica do empregado;

9- organograma funcional;

10- especializacdo das fungdes;

11- incentivo motivacional financeiro;

12- restrito espaco para a iniciativa pessoal;

13- ndo aceitagdo da participagdo critica de subordinados;

14- delimita¢do de fungao;

15- pressuposicdo de leis universais para a administragao;

16- centralizagdo e formalizagdo nas relagoes de trabalho;

17- controle sobre o individuo e ndo sobre o processo;

18- estabelecimento de programas e de controles de producao;
19- relacdes interpessoais formais;

20- decisdes verticais;

21- fung@o mecanicista: planejar, organizar, coordenar e controlar.
22- submissdo ao controle hierarquico;

23- relagdes causais entre elementos constituintes da administragao;
24- crenca na regularidade dos eventos administrativos;

25- tratamento do mundo social em analogia ao natural;

26- a teoria ¢ vista como explicativa e preditiva;

27- busca da produg@o do comportamento conformado;

28- submissao as regras burocraticas;

29- a¢do administrativa pautada em ordem escrita;
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30- énfase administrativa aos sistemas fechados;
31- capitulagdo da iniciativa pessoal;

32- padronizagdo do comportamento humano;

33- Administragao por Objetivo e,

34- universalizagdo dos principios de administragdo

* Elaborado principalmente a partir d¢ BURREL ¢ MORGAN (1979), DEBLOIS (1988), JALALI (1995) e PINTO
(1996), FOSTER (1986), MORAES (1995), além de CHIAVENATO (1988;1994); SILVA (1992), MOTTA (1988), GUIDA (1980)
FAYOL (1976), TAYLOR (1976), SANDER (1982), LOURENCO FILHO (1976), KIMBROUH (1977), GRIFFTHS (1974),
SEARS (1966) e RIBEIRO (1978).

1.1.2-Metafora Organicista (CO)

Fundada no paradigma funcionalista, a metafora organicista concebe e
estrutura as organizagdes sociais analogicamente ao organismo vivo. Os organismos
vivos caracterizam-se por terem um “sistema integrado e interdependente” de
funcionamento com os quais atingem seus objetivos. Dessa forma, também estdo
estruturadas algumas organizagdes sociais (DEBLOIS:1988).

Além de enfatizar o ambiente organizacional, pela metafora organicista
encontra-se, ainda, outro tipo ideal de administracdo: aquele voltado para as
necessidades “organizacionais” BEBLOIS (1988), submetendo as necessidades
individuais as organizacionais. Ainda com o mesmo autor, por essa metafora, os
administradores deveriam agir de forma a “preservar seus subalternos felizes, doceis,
cooperativos e conciliadores”, conforme o que estabelecem as formulagdes teoricas
consubstanciadas nas teorias de relacdes humanas, teoria dos sistemas abertos, nas
técnicas de desenvolvimento organizacional e na teoria comportamentalista da
administracao.

Posturas administrativas decorrentes do paradigma funcionalista e
metafora organicista

Em oposicao as formulagdes tedricas mecanicistas, mas igualmente inseridas

na fundamenta¢do do paradigma funcionalista, portanto pertencentes ‘a Tendéncia
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Conservadora da administragdo, estdo as concepcdes mais recentes da administracao
empresarial. A administragdo geral utiliza-se desse referencial pressupondo o
aumento da produtividade em funcdo da reducdo da insatisfagdo do homem no
trabalho. E talvez a referéncia tedrica que mais se destaca no discurso da moderna
administracdo empresarial, por entenderem os administradores que o fator humano ¢
a base da produtividade (SILVA:1992). Nesse sentido, o referencial busca, por meio
da relacdo interpessoal entre dirigente e trabalhadores, nova dimensdo para a
lideranca, com abordagens de cunho psicossocioldgico.

A diferenca entre a tradicdo mecanicista e a organicista, nesse caso, ¢ que, na
primeira, o administrador vale-se de seu poder para impor rotinas de trabalho,
métodos e técnicas de realizacdo das tarefas, subordinando o trabalhador aos
instrumentos gerenciais e, na segunda, ocorre uma relativa descompressdao na
subordinacdo: os instrumentos gerenciais aparentemente sdao subordinados e
determinados conjuntamente pelos trabalhadores e gerentes. O gerente apenas
fornece a tecnologia administrativa, podendo ou nao, apontar alguns dos
pressupostos ou instrumentos da visdo mecanicista. O critério de uso €, em grande
medida, de escolha do empregado. Obviamente que a producdo padrao ¢ estipulada
pelo gerente; portanto a liberdade de escolha dos instrumemtos a serem empregados
pelos trabalhadores ¢ relativa. Mas, ainda assim, proporciona uma visivel
descompressdo nas relagdes capital/trabalho.

As aplicacdes do paradigma funcionalista com metafora organicista no campo
da administra¢cdo, conforme DEBLOIS (1988), estdo consubstanciadas pelas teorias
transitiva, de relacdes humanas e comportamentalista. Nesse sentido, temos como
referéncias BARNARD (1971), SIMON (1970), McGREGOR (1971), LEWIN

(1935), LIKERT (1971) MASLOW (1971), MAYO (1933), FOLLET (1965), TEAD
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(1981), HERZBERG (1973), dentre outros. Acrescenta-se ainda a esse enfoque,
conforme j& mencionamos, as pressuposi¢des de varias teorias, como: estruturalista,
desenvolvimento organizacional, geral dos sistemas, contingéncia e neoclassica,
todas da administragao geral.

Uma sintese das principais abordagens e orientacdes da concepgao
organicista da administragdo pode, entdo, ser assim descrita: conforme
CHIAVENATO (1988), pela teoria transitiva, o administrador lancaria mao das
pressuposi¢des de FOLLET (1965) quanto a relagdo superior/subordinado, prescrita
em sua Lei da Situagdo: “ndo ha ordem na relagdo superior/subordinado, mas
necessidade de agdo dada pela situagdo”. Na perspectiva de Follet ha uma
“preparacdo” para o movimento das relagdes humanas formulado por Elton Mayo,
conforme cita SANDER (1982:19).

Em BARNARD (1971), a énfase ¢ para a “valorizacdo e conscientizagao”
quanto ao papel do empregado, considerando a moral e o nivel de responsabilidade
de cada um. Em TEAD (1981), encontra-se a importancia de se “conhecer a
natureza humana” antes de empreender um determinado estilo de administragao;

Na teoria de relacde humanas, MAYO (1933) persegue a idéia da “fabrica
como uma extensdo do lar”. Nao obstante a ingenuidade de tal proposta, Mayo
reformulou a relacdio empregado/patrdo mediante as caixas de sugestdo,
“participacdo do empregado nas decisdes”, “maior comunicagdo vertical de baixo
para cima”, o “trabalho em grupo”, a melhoria nas relagdes interpessoais com
supervisores ‘“‘simpaticos e sorridentes” e uma série de outras experiéncias
consideradas por seus antagonistas, como assistencialistas e paternalistas. Ao longo
da implementagdo, neste caso, as experiéncias em Howthorne foram interpretadas

pelos empregados como “fraqueza” da administra¢dao, o que resultou num exemplar
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referencial quanto aos resultados da aplicagao do modelo de lideranga “laissez-faire”
em ambiente autoritdrio. Nessa situagdo, os empregados, conduzidos por grupos
informais, rebelaram-se a organiza¢do formal, demitiram-se ou solicitaram
transferéncia de local de trabalho, acreditando ser a liberdade proporcionada pela
fabrica fruto da falta de firmeza gerencial.

Ja as proposi¢des encontradas no referencial da teoria comportamentalista
encaminham o dirigente para os aspectos mais ligados a psicologia, dando énfase
para a motivagdo. Iniciando pelos pressupostos da “Hierarquia das Necessidades” de
MASLOW (1971), a referida teoria abrigou ainda outras concepgdes, dentre as quais
citam-se: as experiéncias de LEWIN (1935) no campo da dinamica de grupo e os
modelos de lideranga; as Teorias X e¢ Y, de McGREGOR (1971), supdem os
trabalhadores divididos em dois niveis de comportamento: o “X”, cldssico tipo
bovino de Taylor, que “prefere ser mandado a mandar”, ¢ o “Y”, representando o
individuo que “deseja participar das decisdes da empresa e assumir
responsabilidades”. A existéncia de um ou outro individuo dependeria da natureza da
organizag¢do, do lider, do tipo de especializagdo, do grupo, enfim, do “ambiente”.

Os fatores motivacionais externos ao individuo, mas disponiveis pela
organizagdo, sdo os denominados higiénicos por HERZBERG (1973) para manter ou
elevar o nivel de satisfagdo entre os empregados. J4 nos modelos de lideranca de
LIKERT (1971), denominados por esse autor de “autoritirio-coercitivo; autoritario-
benevolente; consultivo e participativo”, caracterizam-se os dois ultimos modelos
pela metafora organicista. O “consultivo” pauta-se pela participacdo do empregado,
em nivel de consulta, no processo decisério. Também caracteriza-se pela
comunica¢do bilateral, por relacdes informais e recompensas materiais e

psicoldgicas. Ja o modelo “participativo”, pressupde a delegacao de autoridade aos
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escaldes inferiores da hierarquia administrativa, ressalvando-se entretanto, que as
metas sejam estipuladas pelas altas chefias, o que, na realidade, resulta apenas na
participagdo quanto as “questoes triviais”. A esse respeito, um dos autores de nossa
principal referéncia (MORGAN, 1996:151) assinala que a participacdo nesse caso
tem um carater manipulador, cujo proposito ¢ “desviar ou tornar difusa a oposi¢ao
potencial” do empregado, acrescentando que frequentemente os trabalhadores sdo
chamados para decidir a “cor do papel de parede” a ser usado na fabrica”

Em outra vertente teorica, afastando-se das relagdes humanas, mas sem
distanciar-se da prescrigdo organicista, novas formulagdes tedricas orientam o
administrador para a estrutura organizacional e relagdo pessoal. Compdem-se tais
concepgoes do que se denomina, na administragdo geral, teoria estruturalista, teoria
geral dos sistemas, teoria do desenvolvimento organizacional e teoria
contingencialista.

Da teoria estruturalista obtém-se orientacdo quanto a possibilidade de
conciliagdo entre as concep¢des mecanicista e organicista. Disso resulta a
organizagdo formal e informal num mesmo momento, ou seja, uma ambigiiidade
administrativa. Entretanto, resulta igualmente em principios administrativos
interessantes do ponto de vista motivacional, como os incentivos mistos compostos
por motivadores financeiro, psicologico e sociologico.

Das reflexdes estruturalistas obtém-se ainda o seguinte: os conflitos no
interior da organizacdao nao devem ser sufocados, mas aceitos ¢ administrados, uma
vez que sua existéncia proporciona crescimento organizaconal. Entre outras
contribuicdes da teoria estruturalista, segundo SANDER (1984:13), estdo as
concepgdes organizacionais de BLAU e SCOTT (1970) e ETZIONI (1973). Para os

primeiros, a escola ¢ uma “organizacao de servico ou organizagdo normativa” da
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sociedade e, na concep¢do do segundo, o empregado pode, sempre, enquanto nao
encontrar alternativas que equilibrem sua relagdo com a organizacdo, “adiar as
recompensas’.

A teoria geral dos sistemas, uma ampliacdo da teoria estruturalista, conduziria
o administrador a perceber a empresa como um ‘“‘sistema total” (PARSONS:1951 e
GROSS:1973), cujas partes se interdependem, complementam-se e associam-se para
a consecucdo de objetivos. O conceito sistémico, para analisar as partes da
organizacdo, pode ser também desenvolvido no campo da lideranca: ndo had uma
causa unica para a insatisfacdo no trabalho, pois diversos fatores motivacionais se
complementam e concorrem para tal. A relagdo ideal entre lider e liderado decorre da
retroacao (ac¢ao) do primeiro quando a homeostasia (equilibrio) nao se verifica em
tempo oportuno. Acrescente-se que na orientacdo dada pelo enfoque sist€émico na
administracao, a organizagao deve ser um sistema aberto, 0 que consiste em assimilar
tecnologias gerenciais externas ao ambito organizacional.

Na teoria do desenvolvimento organizacional, BENNIS (1972) formula uma
nova concep¢do para o comportamento conformado decorrente da burocracia.
Dispondo de procedimentos técnicos para diagndstico, preparo e implementacao das
mudancas, nessa teoria formularam-se principios de administragdo para proporcionar
condigdes efetivas para uma organizagao inovadora e flexivel, sempre atendendo aos
interesses organizacionais.

A orientacdo tedrica contingencialista, também na metafora organicista, tem
entre seus expoentes, Woodward, Bennis e Burns, citados por GUIDA (1980), que
assinalam quanto aos “perigos” da aplicacdo indiscriminada dos principios de
administragdo, esclarecendo que o ambiente condiciona e determina a oportunidade

de uso dos referidos principios. Se na propria administracdo empresarial ha
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controvérsias quanto ao uso indiscriminado ou universal dos principios de
administracdo nela criados, hd que se refletir quanto a aplicacdo desses mesmos
principios na esfera educacional. A esse respeito, VANDENBERG (1982),
analisando o campo da Administracdo Educacional, observa: “Administracdo
educacional ¢ um campo de estudo da educagdo e nao da administragao”, condi¢cdo
essa que deveria levar o diretor de escola a refletir quanto ao uso dos principios de
administracao empresarial na escola em razao da especificidade desta.

Também, utilizando-se das formula¢des mecanicistas e organicista a um so
tempo, encontramos na administragdo geral, a teoria neocldssica, formulada por
Peter Drucker, como se encontra em CHIAVENATO (1988). Esta corrente tedrica
fundamenta-se no “ecletismo” dos principios de administracdo, ou seja, abriga num
sO corpo tedrico, principios de varias correntes da Administracdo, podendo tais
principios, as vezes ser até contraditorios entre si. Distingue ainda a Teoria
Neoclassica de Drucker, o “pragmatismo”. Portanto, a teoria em questdo ¢ eclética e
pragmatica, uma vez que reune principios de varias correntes desde que sejam
praticos e aplicdveis no dia-a-dia da acdo administrativa. Desse modo a referida
teoria tanto resgata as pressuposicoes tedricas dos autores classicos mecaniscistas
quanto as de teor funcionalista da Administra¢do, criando a “Administragdo por
Objetivo”. Esta forma de administragdo, diferente do que ocorre na orientacdo
tradicional ou classica da administracdo empresarial, pde énfase nos objetivos e ndo
nos meios, mas em razdo do ecletismo, tenta, de modo contraditério, conciliar as
propostas dos autores cléssicos (Taylor e Fayol) e a no¢do de descentralizacdo e
participagdo nas decisoes, formuladas pelo movimento das relagdes humanas.

Da mesma forma que compiladores dos classicos mecanicistas divulgaram as

concepgdes no nivel técnico, também na versdo organicista da administracdo
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encontramos varios autores com o mesmo proposito na educagdo SANDER (1982)
cita, por exemplo, “ALONSO (1976), MARTELLI (1970) e TRALDI (1966)”. Nesse
rol de bibliografia de teor organicista encontramos inimeros outros autores, como
detalharemos a seguir, incluindo-se SERGIOVANNI e CARVER (1976), que, ainda
hoje, aparecem nas referéncias bibliograficas que orientam alguns cursos que
habilitam o Administrador Escolar no Estado de Sao Paulo, conforme pudemos
levantar nos programas da disciplina “Principios ¢ Métodos de Administracdo
Escolar” oferecida pelas instituicdes de ensino onde se formaram os sujeitos da
presente pesquisa.

Entre as referéncias destinadas especificamente a educacdo pelo enfoque
organicista, elegemos algumas que, a nosso ver, resumem o conteudo das demais.
Iniciamos por SERGIOVANNI e CARVER (1976). Para esses autores, as
orientagdes teodricas sao centradas no homem, evidenciadas ja no prefacio da referida
obra: “a eficiéncia administrativa escolar em educacdo ¢ determinada,
principalmente, pela condigdo humana na escola”. Os autores demarcam outro
campo de importincia logo em seguida: “o compromisso com 0s objetivos
educacionais [...Jestd voltado para as ciéncias do comportamento, [...] um
compromisso profundo para aumentar a capacidade do administrador escolar de
humanizar as escolas.” Para tanto, os autores elegem a teoria dos sistemas como
pano de fundo para trabalhar conjuntamente as orientagdes tedricas constantes da
administracdo empresarial, tais como as teorias transitiva, da negociacdo e
comportamentalista, sem, entretanto, se deixar levar pelo paternalismo da teoria de
relacdes humanas.

Para humanizar as relacdes interpessoais na escola e banir as teorias de

cunho autoritario de Fayol, Weber e Taylor, SERGIOVANNI e CARVER (1976)
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utilizam-se das abordagens de outros autores da linha psicossocioldgica americana
de administrag¢do, citando Maslow, Skinner, Hezberg, Simon, Mcgregor e Likert,
todos da psicologia industrial, portanto, embora enfatizem as necessidades humanas,
almejam os objetivos organizacionais. Para que essa obordagem fosse adequada a
educagdo seria necessario que os objetivos organizacionais fossem construidos pelos
interesses da comunidade escolar, dai a importancia da participacdo da referida
comunidade no processo administrativo e pedagogico da escola.

Com tendéncia semelhante a de SERGIOVANNI e CARVER (1976) estao
ALONSO (1976) e SANDER (1982). Sander entende que a administracao escolar
envolve valores e caracteristicas psicossociais dos participantes do sistema social
seja educacional dos alunos, dos representantes da comunidade, do pessoal da
administracdo, dos professores, dos especialialistas e dos pais de alunos. Isto impde
ao diretor de escola o papel de coordenar a agao dos referidos participantes,
obedecendo as dimensdes sociopolitica (ambiente da educagdo, com atendimento as
demandas da clientela), a pedagogica (conjunto de principios, cendrio e técnicas
educacionais) e a econdmica (conjunto de recursos humanos, materiais e técnico-
administrativos) do proprio sistema educacional. Sander, em outra obra (1984),
aponta a func¢do do diretor como mediadora do “consenso e do conflito” que se
desenvolve na atividade de gestdo. Se os osbjetivos organizacionais fossem
construidos a partir dos objetivos da comunidade escolar, o conflito ndo teriam razao
para existir.

SANDER (1984) toma dos autores notadamente consagrados na
administracdo empresarial as formulagdes das teorias da contingéncia, estruturalista
e geral dos sistemas. Nesse sentido, fundamenta-se em Parsons, Blau e Scott,

Selznick, Argyris, entre outros. Estes autores também servem para fundamentar as
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consideragdes sobre lideranca encontradas em WIGGINS (1986), cuja referéncia
procura uma saida para os efeitos da burocracia na escola, bem ao estilo da teoria do
desenvolvimento organizacional.

Outro autor que se apresenta um tanto mecanicista, porém mais organicista,
pelas orientacdes técnicas fundadas nos autores classicos dessa vertente, ¢
VALERIEN (1993). Seu referencial tedrico e orientagdes praticas oferecidos para a
gestdo da escola resume-se na aplicagdo integral da teoria geral da administragdo,
enfatizando dela alguns elementos que compdem o corpo tedrico da gestdo
democratica. Usa basicamente o modelo da empresa sem se expressar por ele.
Transpde esse modelo para a escola sem citd-lo. Assim, apenas aponta caminhos
sobre motivagao, controle, comunicagao, centralizagdo ¢ descentratizacao, trabalho
em equipe, relacdes publicas e humanas, bem como estilos de liderancas de
tendéncia participativa, tudo a luz das teorias transitiva, comportamentalista,
estruturalista, geral dos sistemas, do desenvolvimento organizacional, neocléssica e
administracao por objetivo, além de incluir alguns principios do enfoque mecanicista
das teorias cientifica (Taylor) e anatdomica (Fayol). VALERIEN (1993) acrescenta
ainda os principios e métodos da administragdo de pessoal e de marketing para
organizagdes que ndo visam ao lucro. E talvez uma das referéncias mais abrangentes
na transposicdo do modelo empresarial para a educagdo, tanto na abordagem
mecanicista quanto na organicista. Assim sendo, o diretor de escola, orientado por
essa referéncia, certamente estaria agindo no ambiente escolar bem ao estilo do
administrador de empresas.

Numa outra vertente, de carater mecanicista e organicista, com tendéncia para
essa ultima, estdo os autores defensores do conceito de QT (Qualidade Total), cujas

pressuposigdes teoricas, as vezes dissimuladas na gestdo democratica, nada mais sao
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do que a aplicagdo dos conceitos da Teoria Z (corpo tedrico da chamada
administragdo japonesa). A Teoria Z foi concebida com base na administracdo
empresarial, sendo constituida pela Teoria “X”, representando Taylor, Fayol e Weber
e, Teoria “Y” do Comportamentalismo, representando as orientacdes em Maslow,
Lewin, Likert, Argyris, tudo entrelacado com a cultura oriental. Valendo-se dos
fundamentos tedricos que compdem as técnicas de QT e, mediante o que ja
expusemos a respeito do paradigma funcionalista pelas metaforas mecanicista e
organicista, podemos concluir que QT ¢, evidentemente, um elemento da Tendéncia
Conservadora da administracdo, embora isso nao tenha servido de referéncia e,
consequentemente, de cuidados, para a sua aplicacdo nos setores da educagdo. Mas,
ao contrario, repetiu-se a transposi¢ao como sucedeu na década de 60, vertendo para
o campo da educagdo os principios autoritarios da empresa, como que levados
apenas pelo modismo, sem a devida reflexao critica. O referido método aplicado
indiscriminadamente na educacdo, pode, inclusive, alimentar o embasamento
tedrico-pratico conservador de diretores que se pautam por essa tendéncia.
Entendemos que os conceitos de QT podem, sim, ser uteis a educagdo, se a cupula
dos orgaos estatais da administra¢ao do ensino assumirem os objetivos educacionais
ensejados pela populacdo. Ainda assim, com precaucao.

Na Teoria Z, da qual se originam as técnicas organizacionais de QT
(OUCHI:1984), encontramos varias referéncias bibliograficas destinadas a orientar a
administracdo escolar. Duas das referéncias mais recentes ¢ a de SPANBAUER
(1995) e TZENG (1994), descrevendo o primeiro as experiéncias verificadas na
regido de Fox Valley ( Wisconsin) e o segundo, a Qualidade Total (QT) no Estado
de Minas Gerais, implantada por meio da Fundagdo Cristiano Otoni, contratada da

Secretaria da Educacao daquele estado para implantar o conceito de QT na educagao.
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A instancia do comportamento humano, nas condi¢des de mando e
subordinacdo, ¢ o palco privilegiado para as a¢des do diretor com a orientagdo da
teoria Z. Inserida hé alguns anos no meio educacional no Estado de Minas Gerais,
conforme aponta TZENG (1994), a Qualidade Total ndo apresentou os resultados
esperados por conter um carater autoritario em suas pressuposicoes.

Assim enunciados, os enfoques da administra¢cdo empresarial com base na
metafora organicista sdo superpostos para fundamentar a decisdo administrativa
daquele que exerce a fungdo nuclear em uma unidade produtiva. Analogamente
deveria ocorrer com o diretor de escola, se a fungdo por ele exercida fosse orientada
e determinada essencialmente segundo o modelo de administracdo empresarial pela
referida metafora .

A seguir, veja-se o Quadro 2, contendo o resumo dos pressupostos do
paradigma funcionalista e suas possiveis aplicagdes na administracdo dadas pela

metafora organicista (CO):

QUADRO 2

QUADRO SINOTICO DAS TENDENCIAS DE ADMINISTRAGAO
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Tendéncia Conservadora
Paradigma funcionalista e metafora organicista* (CO)

Fundamentos teéricos do paradigma funcionalista:

a- tende a ser determinista: o individuo é condicionado pela situagdo ou ambiente;

b- tende a ser objetivista: o mundo ¢ objetivo e independente da consciéncia individual,
c- tende a ser positivista: os casos sociais sdo explicados racionalmente;

d- tende a ser nomotético: busca compreender a sociedade para gerar conhecimentos
universais;

e- tende a ser explicativo e preditivo e,

f- enfatiza a manutencao da ordem, do equilibrio e da estabilidade social.

Posturas administrativas decorrentes do paradigma funcionalista
Metafora organicista (CO):

1- tratamento da organizagdo como sistema integrado;

2- substituicao da efetiva participagao por relagdes humanas;

3- participa¢ao dos administrados nas questoes triviais;

4- humanizag¢ao nas relagdes hierarquicas;

5- énfase no conhecimento da natureza humana;

6- énfase no trabalho em grupo;

7- reconhecimento da for¢a do grupo informal;

8- busca do acordo e da auto-regulacdo nas relagdes empregado-patrio;

9- influéncia de comportamento como meio de contornar resisténcias as mudangas;
10- envolvimento afetivo do individuo na organizacao;

11- lideranca tendo em vistas as necessidades individuais;

12- aceitacdo dos conflitos visando a propdsitos organizacionais

13- incentivos motivacionais mistos: financeiros, psicoldgicos e sociais;

14- adiamento de recompensas aos empregados;

15- escola com funcdo normativa da sociedade;

16- orientagao eclética e pragmatica do administrador;

17- énfase nos objetivos organizacionais em detrimento dos meios;

18- énfase nas tecnologias administrativas do ambiente externo;

19- despersonaliza¢do do individuo com aplicagdo da anélise de papéis;

20- metodologia para diagnosticar resisténcia as mudangas;

21- gestdo participativa como meio de contornar a resisténcia a mudanca;
22- uso das técnicas organizacionais japonesas;

23- énfase no devotamento a organizagao;

24- realizagao de objetivos pessoais e organizacionais por intermédio da troca;
25- lideranca liberal ou democratica para atingir fins organizacionais;

26- énfase na humaniza¢do da administracdo com fins a obter produtividade;
27- decisOes racionalmente limitadas e,

28- Lei da Situacdo (atribuir tarefas isentando-se da decisdo)

* Elaborado particularmente com base em BURREL e MORGAN (1979), DEBLOIS (1988), JALALI (1995) ¢ PINTO (1996),
além de BARNARD (1971), BENNIS (1972), BLAU e SCOTT (1970), CHIAVENATO (1994), ETZIONE (1973), GROSS (1973),
MASLOW (1971), MAYO (1933), McGREGOR ( 1971), PARSONS (1951), SANDER (1982), SERGIOVANNI e CARVER (1976), SILVA
(1992) e SPANBAUER (1995).

1.2-Paradigma interpretativo (CI)
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Ainda, pelo enfoque conservador da administra¢do, estdo os fundamentos
tedricos do paradigma interpretativo. A sintese que se segue foi organizada levando-
se em conta BURREL e MORGAN (1979), em especial. Também colhemos
subsidios em outros autores, entre eles os que se reportaram a Burrel e Morgan,
como FOSTER (1986), EVERS e LAKONSKI (1991) e, particularmente, PINTO
(1996), que realiza uma boa revisdo das obras de todos os autores anteriormente
citados.

Entendemos, com BURREL e MORGAN (1979), a Tendéncia Conservadora
da administragdo pela dtica multiparadigmatica. Os paradigmas, portanto, que a
compdem guardam entre si um grupo comum de caracteristcas. Entretanto, conforme
se expressam os autores acima citados, tais paradigmas encontram-se separados
porque, em suas dimensdes tedricas, sao entidades diferentes para a andlise do
fenomeno social.

O paradigma interpretativo, para os varios autores que consultamos, e, em
especial para BURREL ¢ MORGAN (1979), compreende o mundo social como
constru¢do da consciéncia (¢ nominalista), mundo esse no qual o homem tem papel
central em relagdo ao meio-ambiente (¢ voluntarista) e rejeita o objetivismo (¢ anti-
positivista). Embora tenha um caminho subjetivista, situa-se esse paradigma na
dimensdo da sociologia da regulacdo e, nesse sentido, nds o entendemos como
paradigma da Tendéncia Conservadora de administracao.

A sociologia da regulagdo ¢ assim entendida por BURREL e MORGAN
(1979) porque “se preocupa em providenciar explicacdes da sociedade em termos de
sua “unidade”, “coesdo” e “regulacdo”. Difere da “sociologia da mudanca radical” a

qual abriga, em suas preocupagdes, as questdes sociais relativas ao conflito, a
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dominagdo, a contradicdo e as mudangas. Na mudanca radical, a emancipagdo do
homem ¢ o ponto central, ao passo que para a sociologia da regulacdo a questdo da
emancipagao cede lugar a “solidariedade”, desincumbida pelo sistema social ou
organizacional ao satisfazer necessidades individuais. Ocorre que, como destacam os
autores anteriormente citados, o sistema social ou organizacional ndo satisfaz as
necessidades individuais antes de satisfazer as suas, gerando com isso as “caréncias”
dos individuos em vez de ganhos. Portanto, ndo podemos admitir o paradigma
interpretativo como constituinte de uma administracao progressista, se o “status quo”
que resulta de sua pratica permanece inalterado.

Ainda, com BURREL ¢ MORGAN (1979), entendemos que no paradigma
interpretativo a realidade social ¢ composta de uma rede de significados
intersubjetivos compartilhados, por isso os praticantes desse paradigma buscam
compreender a consciéncia e a subjetividade humanas e obter um conhecimento
dessa realidade social, nisso resulta que o “compromisso” com a sociologia da
regulacdo ¢ “implicito”. Nesse sentido, fazendo uma sintese dos fundamentos
teoricos do paradigma interpretativo, PINTO (1996:31) assinala que seu “objetivo
basico ¢ entender as experiéncias subjetivas de individuos [...] sob o ponto de vista
do ator individual em oposi¢ao ao observador”.

Com as suposicoes paradigmaticas ja definidas para o paradigma
referenciado, podemos abordar suas possiveis aplicagdes no campo da administragao
escolar.

Segundo BURREL e MORGAN (1979), o paradigma interpretativo nao
gerou muita contribui¢do no campo organizacional, com o que concorda FOSTER
(1986). Para esse ultimo autor, analisando diversas referéncias bibliograficas, os

individuos, juntos, constituem as organizagdes porque sao eles que agem e nao as
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organizagdes. As organizagdes nao existem concretamente, mas sao edificadas
conforme as visdes dos individuos. Portanto, a racionalidade das organizagdes esta
nos olhos de quem as vé. Assim, s6 entenderemos as organizacdes se entendermos
como as pessoas agem e, para tanto, devemos nos ater ao que as pessoas pensam €
valorizam, bem como a linguagem que expressam seus pensamentos. Para apreender
valores e cultura, os administradores devem ter forma¢ao humanista, experiéncia de
vida e intui¢do, destacam os autores anteriormente citados.

Com uma visdo subjetivista do mundo social, a aplicagdo dos pressupostos do
paradigma interpretativo ¢ quase nula no campo da administragdo, diferente do que
ocorreu com o paradigma funcionalista que, por suas orientagdes pragmaticas,
resultou em inumeros principios no campo organizacional. Esse ponto de vista ¢
assinalado por PINTO (1996:34), ao comentar as criticas ao paradigma
interpretativo, destacando que, na verdade, tais fundamentos tedricos sao mais “uma
postura reativa aos padrdes organizacionais funcionalistas” e que “de certa maneira
acabam endossando a validade de certos fundamentos que embasam aquele
paradigma (funcionalista)”. Para o citado autor, as pretensdes de Greenfield de
“resgatar os valores morais, a intuicdo, de humanizar as organizagdes, em termos
praticos, ndo vao além de uma ‘boa consciéncia’ contra os abusos mecanicistas”. Ao
propor o resgate do papel do individuo, dos valores e da moral, “sem criar
mecanismos que propiciem este aflorar das potencialidades individuais” e sugerindo,
para tanto, um processo de “inculcagao”, Greenfild atrai sobre si, e por conseguinte
sobre o paradigma interpretativo, a observacdo de PINTO (1996:35) de “nao romper
com alguns canones sagrados da teoria cldssica (funcionalista)”.

Pela perspectiva de que as organizacgdes sdo produtos dos acordos coletivos,

SANDER (1995:99) vale-se da intencionalidade humana na interpretacdo dos



64

fendmenos educacionais, da obra de Greenfield, para levar-nos a entender que o
diretor de escola orientado por esse paradigma, “desempenha uma mediagdo
reflexiva entre a intencao e a a¢do”. Preocupa-se mais com a “existéncia humana e a
liberdade do que com as estruturas institucionais e metas materiais”, dando
“precedéncia a subjetividade individual” e ndo a “institucional”. Nesse sentido,
assim orientado, o diretor de escola ndo deve ter a “a¢d0” como meta, mas a
interpretacao da realidade.

Ao contrario das formulagdes positivistas, segundo as quais o0s
administradores devem se encontrar livres de valores, na base do pensamento
interpretativo isso ndo ocorre. A teoria organizacional nesse paradigma € interpretada
mediante a experiéncia humana vivida (JALALI, 1996:36 ¢ EVERS e LAKONSKI,
1991:75).

Também aqui, para facilitar as andlises, elaboramos mais um quadro sindtico
no qual apresentamos os pressupostos tedricos do paradigma interpretativo e as

posturas administrativas decorrentes e passiveis de aplicagcdo no campo educacional

QUADRO 3

QUADRO SINOTICO DAS TENDENCIAS DE ADMINISTRAGAO*

Tendéncia Conservadora
Paradigma interpretativo® (Cl)

Fundamentos tedricos do paradigma interpretativo (CI)
a- tende a ser nominalista: a realidade é estruturada com base nos nomes e rotulos.
b- tende a ser voluntarista: o homem nio é determinado, mas criador e controlador de seu meio;

c- tende a ser antipositivista: rejeita o objetivismo;
d- tende a ser subjetivista: vé a realidade social construida pela consciéncia individual;
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e- propoe a solidariedade em vez da emancipagdo humana e,
f- explica a sociedade pela sua unidade, coesdo e regulagao.

Posturas administrativas decorrentes do paradigma interpretativo:

1- énfase na interpretagdo da realidade social;

2- organizagdo como produto do acordo da consciéncia humana coletiva;

3- organizagdes ndo sdo vistas como algo concreto e palpavel;

4- os individuos ¢ que agem e ndo a organizagao;

5- o0 administrador ¢ mediador entre reflexdo e acdo;

6- compreensao das organizacdes e compreensao das intengdes individuais;

7- o administrador deve ter formagdo humanista, experiéncia de vida e intui¢ao;

8- construgdo da estrutura organizacional pela linguagem e,

9- o resgate do papel do individuo, dos valores e da moral é fungdo do administrador.

*Elaborado, em especial, com base em BURREL e MORGAN (1979), PINTO (1996) e
FOSTER (1986), além de SANTOS FILHO (1996), JALALI (1996), EVERS e LAKONSKI
(1991) e SANDER (1982).

2-Tendéncia Progressista da administragao

Pela orientagdo positivista temos um administrador que, entre outras
caracteristicas, age objetivamente (sem preconceitos), guiado por uma postura
neutra diante dos fatos e valores na tomada de decisdes. Com essa postura, o autor
reduz o fendmeno-problema da administracdo em suas partes constituintes, juntando-

as depois “de acordo com as leis de causa e efeito” (KINCHELOE, 1997:12). Tal
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postura, ampliada com a nocao de que “o futuro de qualquer aspecto do sistema pode
ser predito com absoluta certeza se suas condi¢des forem entendidas nos seus
detalhes precisos, e instrumentos adequados de medidas empregados”, resulta numa
administragdo linear, guiada por conhecimentos universais, predicantes, racionais e
objetivos (sem preconceito e isolados das percepcdes humanas). Essa postura
funcionalista “considera a escola como oOrgdo da sociedade responsavel pela
transmissdo da cultura de maneira a perpetuar o equilibrio do sistema social”
(KINCHELOE, 1997:19). Pela Tendéncia Progressista, a administracdo escolar
possui um sentido diferente. O diretor de escola encontra-se comprometido com a
“transformacdo social”, buscando o “desenvolvimento para uma sociedade igualitaria
e democratica, pautada na justica econdmica e social” (KINCHELOE, 1997:49). Na
qualidade de orientagdo administrativa, a postura progressista buscaria nas forgas
sociais e historicas, as condi¢des para reduzir, por exemplo, a perda de autonomia do
professor provocada pela separacdo fato-valor e pela especializacdo positivista-
funcionalista com que hoje ele exerce sua profissio (BURREL ¢ MORGAN (1979).
Em vez de incentivar o professor a condicdo de expectador, cumpridor de papéis
previamente determinados, o diretor de escola incentivaria esse professor a uma
postura critica em relacdo as condi¢des sociais dos educandos e, nessa postura,
lograria a transmissdao do saber que os subsidiasse na superacdo de suas condi¢des
sociais. Com a mesma postura critica, orientaria a solu¢do dos demais problemas
administrativos com que se defronta a escola porque “ escola ndo ¢ um 6rgao isolado
do contexto global de que faz parte”, conforme supde a tradi¢do conservadora de
administracao. Ela deve compreender as “concepgdes de comunidade e as relagdes

que estabelece com seu contexto social imediato” (HORA, 1997:59). Nisto estd a
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nocao de “politica” na agdo administrativa do diretor de escola e traduz um
“compromisso de acdo educativa revolucionaria” (HORA,1997:50).

Da forma como mencionamos anteriormente, na concepcao administrativa
progressista de administragdo escolar estd o compromisso politico do diretor de
escola com as mudancas sociais e essa postura passa pela participacao da
comunidade no processo educativo-administrativo. Com base nesses pressupostos,
estao dois paradigmas dados por BURREL ¢ MORGAN (1979) como orientadores
da “mudanca radical” na sociedade em oposi¢do a postura de “regulacdo” decorrente
dos paradigmas ja referenciados da Tendéncia Conservadora da administragdo. Sao
os paradigmas estruturalista radical e o humanista radical, conforme sintetizaremos a

seguir.

2.1- Paradigma estruturalista radical (PER)

Conforme BURREL ¢ MORGAN (1979), o paradigma estruturalista radical
enseja a mudanca radical do ponto de vista objetivo. O caminho objetivista oferece
uma certa semelhanca entre o estruturalismo radical e o paradigma funcionalista, mas
os propositos sao diferentes. Nesse sentido, as pressuposicoes do primeiro paradigma
tendem a conceber o mundo como real, tangivel e independente da consciéncia
individual (€ realista); o homem no paradigma estruturalista radical ¢ condicionado
ao meio em que vive (¢ determinista) e o conhecimento sobre a realidade permite
explicar e predizer os fatos sociais (€ positivista). Embora estas semelhancas com o
paradigma funcionalista, o paradigma em referéncia tem como objetivo o

compromisso com a mudanca social. Parte dos pressupostos objetivistas para assumir
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compromisso com a emancipacdo ¢ com a potencialidade dos individuos ante o
conflito estrutural, o modelo de dominagdo, a caréncia e a contradi¢ao social.

Em BURREL e MORGAN (1979) entendemos que a transformacao ensejada
no paradigma estruturalista radical tem, no “conflito” e na “contradi¢cdo”, as leis
gerais que irdo iluminar as agdes para promover as mudancas sociais. Se ¢ na
estrutura material, fonte geradora de conflito que se extraem solucgdes, ha ai uma
perspectiva ‘“nomotética”, heranca do paradigma positivista que agora, pela
dimensdo progressista, orienta a a¢do administrativa para a ‘“‘emancipagdo, a
mudanca ¢ a transformacao social”.

Originalmente, o paradigma estruturalista radical preocupa-se com a
organizacdo da sociedade e ndo com a organizagdo como instituicdo empresarial.
Segundo PINTO (1996:36), os praticantes desse paradigma preocupam-se ‘“ndo sé
em entender o mundo mas em transforma-lo” do ponto de vista dos “elementos
materiais” da organizacdo social. Isso ndo seria possivel na Tendéncia Conservadora,
sendo para agravar ainda mais as caréncias sociais. Esse ¢ um marco que diferencia a
Tendéncia Conservadora da Tendéncia Progressista da administracdo. Nos
paradigmas da Tendéncia Conservadora, vé-se logo que eles se prestam muito a
orientar a organizagdo empresarial, alimentando o conflito e as contradigdes
capitalistas. Na Tendéncia Progressista isso nao ocorre, seus paradigmas tratam das
questdes sociais em oposicdo aos efeitos da Tendéncia Conservadora. Dai a
compatibilidade ou a viabilidade da Tendéncia Progressista de administragdo com a

educacao.

Posturas administrativas decorrentes do paradigma estruturalista

radical.
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No referencial consultado, ndo havia muitos indicativos da pratica de gestdo
que nos auxiliassem a caracterizar a aplicacdo do paradigma estruturalista radical.
Por essa razdo, optamos por considerar o amago de orientagdo do paradigma em
questdo, que ¢ a énfase na estrutura material da sociedade, e dele extrair as
possibilidades de posturas para a agdo administrativa.

Em PINTO (1996:39), vemos uma possibilidade de adaptagao dos
fundamentos teodricos na educagdo e, particularmente, na unidade escolar, quando a
entendemos “auto-governada por homens livres decidindo em conselhos ou em
assembléias de delegados”. Também consideramos uma aplicagdo do paradigma
estruturalista radical a postura administrativa de um diretor que, ao explicitar para
professores, alunos e comunidade de pais, as contradicdes materialistas, a dominacao
capitalista, a exclusdo social e outras referéncias dessa natureza e seus reflexos na
escola, obtenha, em contrapartida, maior empenho na participacdo da comunidade
escolar para discussao e solugcdo dos assuntos escolares, como evasdo e retengdo
escolar. Na escola também se “reflete a exploragdo e a luta contra a exploracdo”
(SNYDERS, 1977:106). Para essas possiveis praticas, encontramos em TOURAINE
(1998) um alento e um amparo quando o referido autor comenta sobre o “Manifesto
Comunista”:

“E facil e necessario marcar as distincias que separam 1848 de
1988, mas ainda (&) necessario identificar a continuidade de um
processo teodrico e pratico que se desenrola desde o ‘Manisfesto
Comunista’ até hoje. Em cada uma dessas datas, tdo distantes umas
das outras, ¢ também preciso descobrir as contradi¢des internas de
um sistema de dominagdo e um principio de libertacdo que opdem
um direito fundamental, imprescritivel, ao poder da economia e de

suas protegoes juridicas e politicas” (TOURAINE:1998).
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As possibilidades de posturas e agdes administrativas acima supostas
certamente fazem parte de um elenco maior de versdes na aplicacdo do paradigma
estruturalista radical tendo em vista que na sua forma original esse modelo
dificilmente teria aplicabilidade no Brasil, dada a nossa caracteristica capitalista e
caréncia de vivéncia democratica. Entretanto, influenciado pelos pressupostos
materialistas do paradigma estruturalista radical, diretores de escolas poderiam, de
alguma maneira, estar orientando suas gestdes segundo suas proprias versdes como
sugere TOURAINE (1998).

Para compor o quadro sindtico que nos auxiliard na classificacdo da
Tendéncia de Administracdo desenvolvida pelos diretores de escola pesquisados,
apresentamos a seguir o Quadro 4 com os pressupostos tedricos do paradigma

estruturalista radical e as posturas administrativas dele decorrentes:

QUADRO 4

QUADRO SINOTICO DAS TENDENCIAS DE ADMINISTRAGCAO

Tendéncia Progressista
Paradigma estruturalista radical* (PER)

Fundamentos tedricos do paradigma estruturalista radical (PER)

a- tende a ser objetivista: supde o mundo objetivo e independente da consciéncia

individual;
b- tende a ser determinista: o homem ¢ determinado por seu meio ambiente;
c- tende a ser positivista: os casos sociais sao explicados racionalmente;

d- tende a ser nomotético: busca compreender a sociedade para gerar conhecimentos

universais;
e- possui compromisso com a mudanca radical no ponto de vista materialista;
f- tem como categoria basica de analise o conflito e a contradicdo e,
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g- v¢€ a estrutura social determinada pelo modo de produgao.

Posturas administrativas decorrentes do paradigma estruturalista radical:
1- decisoes fundadas na critica da estrutura material;

2- agdes no sentido de mudanca social do ponto de vista materialista;

3- busca de leis gerais na contradi¢ao e no conflito para promover mudangas;

4- a¢des decididas por conselhos € assembléias de delegados e,

5- conscientizacao para mudanga: sociedade igualitdria e atividades associativas.

*Elaborado com base em BURREL e MORGAL (1979), FOSTER (1986) e PINTO (1996).

2.2-Paradigma humanista radical (PHR)

O paradigma denominado humanista radical pressupde, no entender de
BURREL e MORGAN (1979), o homem como produto de superestruturas
ideologicas com as quais estd em constante interagdo. A “alienacdo ou a falsa
consciéncia”, segundo os citados autores, sao arranjos sociais que inibem o
crescimento humano. A critica a essas categorias constitui uma das idéias basicas do

paradigma para se saber como a consciéncia humana ¢ dominada pelas estruturas
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ideoldgicas. Tem ainda como elemento de analise, a mudanga radical, os modelos de
dominagdo, a emancipa¢do, as caréncias e as potencialidades dos individuos. Nessa
perspectiva, os praticantes do paradigma em questao pretendem uma mudanga social
mudando o modelo de pensamento e de consciéncia, do que resulta que os fatos e
valores nao sejam vistos separadamente, como ocorre na tradigdo positivista. Por
essas razdes, o paradigma humanista radical assume posi¢do subjetivista, anti-
positivista e voluntarista. Aqui a diferenga basica com o paradigma estruturalista
radical ¢ a forma com que pretende as mudangas na sociedade. Ao passo que no
paradigma humanista radical a transformacao ¢ pretendida com base na mudanca de
pensamento e de consciéncia, passando pela questdo da ideologia, no estruturalismo
radical a mudanca ¢ buscada a partir da contradicdo materialista.

As concepgdes do paradigma humanista radical, segundo o que entendemos
em PINTO (1996:51), pressupdem formas de organizacdes “calcadas na participagcdo
e autonomia” e nos regimes “autogestiondrios”, como ensejavam os fundamentos
anarquistas, segundo dois atributos principais: “a for¢a coletiva e a razao coletiva”.
Conforme ainda o referido autor, a autogestdo objetiva a “educag¢do para a
autonomia” (PINTO, 1996: 53).

Abrigando em seu bojo, além das concepg¢des anarquistas, o paradigma
humanista radical acolhe também as formulacdes da Escola de Frankfurt com a
Teoria Critica (PINTO:1996; BURREL ¢ MORGAN:1979, 1982). Conforme os
autores acima citados, a teoria critica sustenta-se nas idéias de pensadores como
Adorno, Horkheimer, Marcuse e Habermas particularmente. Caracteriza-se a teoria
critica, pelo movimento analitico da realidade social com um enfoque critico, mas

com pretensdo de ir além da compreensdo e da explicagdo ideoldgica da realidade
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social, ou seja, sua proposta pretende a acdo, a intervencdo consciente e planejada
com fins a transformagdo social.

Nas referéncias a que tivemos acesso foram poucas as contribui¢des de ordem
pratica para o campo da administragcdo decorrentes do paradigma humanista radical.
Vimos algumas possibilidades de aplicacdo no anarquismo € na teoria critica.

Do anarquismo temos a gestdo administrativa que prioriza a participagdo, a
autonomia e a autogestdo. A aplicacdo de tais modelos na escola, conforme PINTO
(1996:53) resultaria numa “educagcdo para a autonomia”. Com respeito a teoria
critica, FOSTER (1986) sugere uma postura administrativa que leve o administrador
a “refletir sobre o que faz”, como e por que o faz. Assim, se o diretor de escola
estabelece uma administracao participativa, sabera o porqué dessa opgao, ou seja, em
sendo orientado pela teoria critica, conduziria o processo participativo pelo viés
critico. Diferente das pressuposig¢des positivistas, pelos quais o administrador muda o
comportamento de acordo com a teoria. Neste caso, fins e meios, fatos e valores
aparecem como coisas separadas. Pela teoria critica, ndo. O administrador “prové de
sentidos os seus propositos”, assinala o referido autor.

Também em BURREL e MORGAN (1979), a teoria critica, na dimensao da
administracdo, dedica-se fundamentalmente em avaliar a base das decisdes e o
conflito interno nas organizagdes sociais no sentido de compreender como as pessoas
nelas inseridas olham e percebem as coisas. Diferente das teorias preditivas
positivistas, a teoria critica busca a “base moral das decisdes”, analisando o
“contexto inteiro da organizagdo complexa” e ndo a universalizacdo dos principios
administrativos. E emancipatéria e ndo conformadora em seus pressupostos tedricos,
0 que leva seus praticantes a uma agdo embasada na critica com fins a mudanga.

Dessa forma, BURREL ¢ MORGAN (1979) entendem que o administrador escolar
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v€ a educacdo como um processo historico e ideologico, compelindo a escola a
cumprir um papel de transformagao social.
Para compor o quadro sindtico referente ao paradigma humanista radical

apresentamos o Quadro 5 a seguir:

QUADRO 5

QUADRO SINOTICO DAS TENDENCIAS DE ADMINISTRAGCAO

Tendéncia Progressista
Paradigma humanista radical* (PHR)

Fundamentos tedricos do paradigma humanista radical (PHR)

a- tende a ser subjetivista: as organizacdes sdo produto da concordancia individual,
construidas socialmente;

b- tende a ser antipositivista: supde o mundo social construido pela consciéncia
humana

c- tende a ser voluntarista: o homem € criador e controlador de seu meio;

d- v& o homem como produto de ideologias;

€- possui compromisso com a emancipacao;

f- propde mudanga nos modelos de pensamento e consciéncia;

g- pressupOe ser a consciéncia dominada por superestruturas ideoldgicas e,

h- acolhe as formulagdes teoricas de tendéncias anarquistas e da escola critica.

Posturas administrativas decorrentes do paradigma humanista radical
1- pressuposigdo da gestdo participativa e da autonomia gestionaria;
2- participagdo sem qualquer ingeréncia de origem estatal (externa);
3- organizagdo autogestiondria objetivadora da educacdo para a autonomia;
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4- a tomada de decisdo deve considerar o ponto de vista critico (histéria e cultura);

5- 0 administrador reflete sobre o que, o como e porqué faz;

6- educacao na busca da auto-formagao, da participacao e das praticas
emancipatorias;

7- acao administrativa submetida a base moral da decisao;

8- administracdo regida por principios supostamete ndo universais e,

9- acdes visando aos fins emancipatérios via mudanga de pensamento e consciéncia.

*Elaborado em especial com base em BURREL ¢ MORGAN( 1979 e 1982) ¢ FOSTER
(1986), além de FONSECA (1994), MELLO e SILVA (1995), PARO (1992), PINTO (1996), PRAIS
(1990) e SANTOS FILHO (1996).

2.3- Consideragodes adicionais sobre a Tendéncia Progressista

Entendemos que na pratica administrativa de um diretor de escola a
participagdo ¢ a “esséncia do processo de gestdo democratica” (SANTOS FILHO,
1996:21). Conforme o citado autor, a participacdo ¢ “o poder real (da comunidade
escolar) de tomar parte ativa no processo educacional”, considerando-se aqui a
comunidade escolar composta de professores, funcionarios, alunos e seus pais. Dada
a importancia que o processo participativo encerra na gestao escolar, nés o tomamos
como referéncia tanto para inquirir quanto para interpretar a postura de
administracdo do sujeito da nossa pesquisa. Por essa razao também tecemos algumas

consideracdes sobre como entendemos a investigacdo e a interpretagdo quanto a
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questdo da participacao no capitulo destinado a interpretacdo dos dados da pesquisa.
Por ora vamos explicar como entendemos a “participacdo” nessa pesquisa.

Conforme a bibliografia que nos orienta nesta tese, acreditamos existir dois
elementos bésicos a considerar no processo da participacdo que, apreendidos e
desvelados pela pesquisa, constituem importantes informagdes para a caracterizagao
da tendéncia de administra¢do. Para conceituar tais elementos, vamos nomina-los
com os seguintes termos: “forma” e “natureza” (da participagdao). Quanto a forma,
distinguimos a participacdo em varias opgOes, entre as quais as descritas em
SANTOS FILHO (1996:23): “co-gestdao”, “autogestao”, “recomendacao”, além de
outras. Quanto a natureza, ndés a entendemos como a postura com que O
administrador encaminha o processo participativo, ou seja, a intengdo com que
desempenha as atribui¢des do seu cargo.

A intencdo de uma a¢ao administrativa, para nés, revela a consciéncia politica
ou o grau de maturidade democratica de um administrador escolar. Nesse sentido,
julgamos que a intencdo de um diretor de escola, ao incentivar, permitir ou negar a
participa¢do, determina, conforme verificamos nos fundamentos teodricos da
administracao, o seu paradigma de mundo. Nesse paradigma esta implicita a no¢do
de compartilhamento do poder, e, em havendo essa inten¢do (de partilha), o
administrador ganha o status de progressista, ja que nao enseja o desejo da
centralizagdo, tal como se verifica na pratica do paradigma funcionalista.

Dirigir uma escola pela Tendéncia Progressista da administracdo ¢ dar um
sentido politico para as agcdes administrativas, compreendendo-se aqui como sentido
politico as acdes administrativas que sejam decididas e compartilhadas com a
comunidade escolar para proporcionar resultados pedagogicos capazes de mudangas,

por exemplo, nos “modelos de pensamento e consciéncia” ou na “estrutura material”
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daquela comunidade, como afirmam BURREL e MORGAN (1979) ao
caracterizarem respectivamente os paradigmas humanista radical e estruturalista
radical.

PARO (1992:271) afirma que a gestdo democratica efetiva-se também
mediante a vontade e iniciativa do diretor para incentivar e conscientizar a
comunidade escolar a participar das decisdes. A falta de participagdo discente e da
participagdo de pais, ou mesmo dos docentes, revela o nivel de “fechamento e
omissdo da escola”, e ndo, necessariamente, a suposta apatia, ignorancia e medo
dessa comunidade em participar dos assuntos escolares, segundo concluiu o referido
autor. Semelhante conclusdo sobre a abordagem acima é também encontrada em
WERLE (1993). Portanto, se os pressupostos tedricos que norteiam os dois
paradigmas da Tendéncia Progressista de administragdo estdo carregados de intengao
politica, a classificacdo da acdo administrativa dentro desse paradigma ¢ determinada
também pelo mesmo contetido ou sentido. Essa interpretacao ¢ subsidiada pela forma
com que a participagdo se efetiva: se individual, coletiva ou representativa.

A forma da participacdo estd consubstanciada por uma opcao entre varias
citadas em SANTOS FILHO (1996) e FONSECA (1994) e também revela o grau de
compartilhamento do poder pelo diretor. A forma de participacdo ¢ importante mas
nao decisiva para configurar uma gestao progressista. O que torna decisivo &, sim, a
intengdo com que o diretor acolhe a participagdo e nem tanto a forma. Para
sustentarmos essa afirmagdo, lembramos que a relagdo entre eleicao para diretor de
escola e gestdo democratica ndo ¢ linear. Bem sabemos que alguns diretores eleitos
tornaram-se centralizadores e autoritarios. Portanto, a forma da participagao,
considerando a elei¢cdo, nesse exemplo, qualquer que seja, ndo caracteriza uma

postura progressista. O diretor eleito, segundo a referida conceituacdo, seria
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caracterizado em suas agdes dentro da Tendéncia Progressista se efetivamente
promovesse a participacdo segundo os pressupostos dessa Tendéncia.

Ainda com relagdo a forma, cremos que a simples constatacdo da participagdo
de administrados nas decisdes de uma organizagdo ndo caracteriza uma gestdo
democratica, haja vista o que se verifica na participagdo desenvolvida na
administracdo empresarial. Nesse caso particular, a inten¢do da participagdo € o
objetivo organizacional e ndo o objetivo da coletividade de administrados. Portanto,
qualquer que seja a forma com que o administrador empresarial efetive a
participagdo, seja por colegiados seja por consulta individual, sua intencao, por via
de regra, ¢ o objetivo da organizagdo. Exemplo notadamente conhecido a esse
respeito € a participagdo dos empregados de uma fabrica por meio do CCQ (Circulo
de Controle de Qualidade, uma técnica gerencial derivada de QT), que visa
exclusivamente a encontrar solugdes racionais para os problemas de producao, de
vendas e de outros que dizem respeito aos objetivos da organiza¢ao (SILVA:1992).
Al estd a nogao politica do compartilhamento do poder, e portanto, essa intengao ¢
que denota um carater positivista-funcionalista e ndo a forma com que ¢
desenvolvida pelo dirigente.

Igualmente, na escola, a participacdo poderia tanto quanto na fabrica atender
apenas desejos dos seus dirigentes num processo manipulativo. Para melhor ilustrar
essa possibilidade, exemplificamos com a suposi¢do de que as decisdes do Conselho
de Escola poderiam resultar contrarias aos interesses da propria comunidade escolar
sem que ao menos ela tenha esse discernimento. Nessa suposi¢do, o Conselho
aprova, a pedido do diretor, a suspensdo por trés dias letivos o aluno que, estando
presente nas dependéncias da escola, falte a uma aula para perambular pelos

corredores. O prejuizo pedagogico causado pela perda de trés dias letivos, muitas
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vezes acumulando 15 aulas, ¢ maior que o ganho politico proporcionado pela
participagdo dos conselheiros. Nesse exemplo, a maioria da comunidade escolar, que
¢ representada pelo Conselho de Escola, sucumbiu as decisdes da minoria
conselheira que, incauta, referendou o desejo do diretor. Que valor teria a
participagdo do Conselho de Escola nesse caso? Por isso, reafirmamos: o que
importa ¢ a inten¢do com que a participagdo ¢ dada. Do mesmo modo, a participacdo
poderia ndo se enquadrar nos fundamentos teoricos da Tendéncia Progressista, a
exemplo da ressalva encontrada em OFFE (1984:330), segundo o qual o “grupo
minoritario” ¢ sucumbido aos desejos do majoritdrio na decisdo democratica da
maioria. Em qualquer desses casos, entendemos que a forma de participagdo
necessariamente ndo caracteriza uma postura progressista em administragao escolar.

Finalmente, cabe ressaltar que, se a participacdo pode ter diferentes formas, a
intencao, igualmente estampa-se pelos mais diversos caminhos e praticas. Com isso,
compreendemos FONSECA (1994) com mais propriedade quando a autora conclui
que a gestdo democratica nao possui féormula para se efetivar. De fato, a nosso ver,
possui posturas. As diferentes posturas pré-anunciam a inten¢ao de uma gestao.

Para considerarmos legitimas as posturas administrativas na Tendéncia
Progressista mantivemo-nos fiéis aos fundamentos tedricos referenciados nessa
tendéncia, contrapondo-os as intengdes apreendidas na interpretacdo da descri¢ao
dos sujeitos da pesquisa. Nesse sentido, podemos sintetizar o que fomos procurar nas
descrigdes dos sujeitos da pesquisa: duas posturas. Na primeira, como postura
decorrente do paradigma humanista radical, buscamos as descrigdes que revelassem
uma preocupacao com a alienagdo e, segundo, pelos pressupostos do paradigma
estruturalista radical, buscamos referéncias ligadas as contradi¢gdes materialistas da

sociedade capitalista.
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Ainda, para considerarmos as referéncias anteriormente citadas como
legitimas da Tendéncia Progressista, as mesmas deveriam estar amparadas pelo
sentido da mudanga social com fins a emancipacao, social ou material. Essas sdo
visdes de mundo opostas a dimensdo reguladora ensejada na Tendéncia
Conservadora da administracao.

Se estamos falando em emancipagdo das categorias sociais menos
privilegiadas socialmente, se falamos em sociedade igualitaria, para efeito de modelo
teorico, entendemos que ndo cabe aqui discutir a existéncia ou ndo das condig¢des
objetivas propostas pelo marxismo para os individuos alcangarem a emancipagao. Na
Tendéncia Conservadora, a individualidade também ¢é inibida. Ndo estamos
procurando a resposta para essa problematica, mas procuramos saber como a
realidade se apresenta. Ao buscarmos essa compreensdo, ou seja, ao adotarmos
portanto uma postura interpretativa, isso nao significa uma posi¢ao conservadora de
nossa parte. Ao contrario, buscamos conhecer a realidade ndo para manté-la, mas
para transforma-la, tendo em vista a constru¢do da gestdo democratica na educacao,

como um todo, e na unidade escolar, em particular.
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Capitulo IIT
COLETA E INTERPRETACAO DOS DADOS
1-Caracterizacao da populacido estudada

A pesquisa constou de 12 entrevistas realizadas com base nos depoimentos
dos diretores de escola da rede publica estadual da Delegacia de Ensino de
Pirassununga-SP. Esta Delegacia compreende dois municipios: o de Leme e o de
Pirassununga, contando cerca de trinta escolas ao todo. A amostra com que
trabalhamos incluiu somente diretores das escolas pertencentes ao municipio de
Pirassununga.

Antes da entrevista que originou os dados para a analise, realizamos um pré-
teste com quatro diretores de escola do mesmo municipio, selecionando-os do
universo de 16 diretores.

Examinando a listagem que contém os dados da formagdo académica dos
diretores de Pirassununga-SP, verificamos que havia diretores formados no mesmo
ano e mesma institui¢do de ensino. Tomando os que tinham a mesma formacao,
extraimos os sujeitos para o pré-teste com base nesse critério usando a amostragem

aleatdria simples (BOYD e WESTFALL: 1964).



82

Acrescentamos que um dos critérios para o preenchimento do cargo de

dire¢do da escola fundamental e média no Estado de Sdo Paulo ¢ a habilitagdo

especifica em Administragao Escolar e que todos os diretores das referidas escolas

seguem orientacdo administrativa semelhante no desempenho de suas funcdes, ou

seja, pautam-se por um regimento escolar comum.

A seguir, apresentamos o Quadro 6 com algumas caracteristicas dos sujeitos

da pesquisa:
QUADRO 6:
Caracterizagao dos sujeitos da pesquisa
EXPERIENCIA |SEXO SITUACAO ANO EM QUE SE INSTITUICAO
NO CARGO FUNCIONAL FORMOU EM QUE SE
FORMOU
Média: 13 anos |Fem.: 58,3% | Concursado: 75,0% | Até 1980: 5 |Pablica: 0%

e 7 meses

Masc.:41,6%

Substituto:

25,0%

1980 a 1987: 7

Privada: 100%

Fonte: dados da pesquisa.

2-Coleta de dados

Neste tdpico, descrevemos os procedimentos teoricos utilizados para

aplicacdo do método, ja adequado a nossa pesquisa. Antes de prosseguirmos, porém,

devemos acrescentar que a primeira vista, podera parecer repetitiva a descri¢dao

teorica que doravante faremos ao nos reportarmos freqiientemente aos pressupostos

metodoldgicos ja apresentados. Justificamos: pretendemos ser recursivos apenas,

intercalando teoria e modo de fazer como forma de facilitar a compreensdo para o

leitor.
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Valer-nos da fenomenologia como método, conforme os autores ja citados,
requer, inicialmente que tenhamos um discurso. E por intermédio do discurso que
teremos acesso as experiéncias do sujeito da pesquisa para desvelar os fendomenos
que nelas se ocultam.

Os fendmenos que buscamos estdo presentes na descricdo da acdo
administrativa dos sujeitos da pesquisa. Também estdo esses fendmenos presentes
nos pressupostos teoricos que fundamentam a administragao educacional. Por essa
razdo, fomos apreender no discurso do sujeito da pesquisa o fendmeno que nos
possibilitou classificar a tendéncia de administracdo do diretor da escola estadual
fundamental e média em Pirassununga-SP. Portanto, fomos buscar no discurso
referido o essencial, as invariantes do fendmeno, a esséncia do principio de
administragdo, ou seja, o principio em si, da forma e sentido que o sujeito da
pesquisa lhe deu, sem a nossa prévia interpretacao.

Conforme classificacdo de GOMES (1994:58), realizamos a entrevista com
roteiro de perguntas do tipo semi-estruturadas, ou seja, as perguntas foram
formuladas previamente, e os entrevistados discursaram livremente sobre o tema
proposto. Aqui ja aparece a no¢do de “reflexdo fenomenologica”, expressa desde a
elaboracdo das questdes que nos levariam a desvelar o fendmeno pesquisado. Nesse
movimento fenomenoldgico, entendemos que seria necessario oferecer tempo livre
para o sujeito discursar em resposta as nossas indagagdes, além de transcrever o
discurso na integra, respeitando-se a linguagem usada pelo sujeito como forma de
preservar sua originalidade e o rigor em nossas analises.

A fase da reflexdo ¢ a que nos inquietou e nos levou a indagagao, dirigindo o
nosso “olhar atentivo” para o fendmeno. E também a fase que consistiu na obtencio

do discurso e sua leitura integral para perceber o todo, mediante as partes ou os
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temas interrogados. E, por ultimo, entendemos e acatamos o conceito de reflexao
para incluir todo o movimento fenomenoldgico, envolvendo a trajetoria ou os
caminhos que percorremos para chegar a uma conclusdo particular para cada sujeito
de pesquisa, a busca e descri¢do da unidade de significado, a reducdo da unidade em
conceito de administracdo, a interpretacdo do sentido que o sujeito deu aquela
determinada unidade de significado e, finalmente, a classificagdo quanto a tendéncia
de administracao, conforme veremos mais adiante.

Quanto a “reducido fenomenolégica” cremos ser util tecer maiores
comentarios. Ainda na fase de teste do roteiro, observamos que alguns dos nossos
entrevistados ndo sabiam precisar ou conceituar os principios de administracdo que
lhes propusemos para discurso. Com exce¢dao da fungdo “Planejar”, cujo conceito
técnico ¢ amplamente conhecido e de dominio da maioria dos individuos
entrevistados, ao indagarmos “Como o senhor(a) faz para se desincumbir da fun¢do
(“Organizar” ou “Coordenar” ou “Controlar”) descrita nas atribui¢cdes de seu (sua)
cargo?”, as respostas pareciam-nos fora do contexto da pergunta, o que nos fez ver
que ndo sabiam a resposta. Exemplificando: perguntdvamos sobre “Organizar” e
obtinhamos uma resposta sobre “Coordenar”. Diante desse fato, concluimos que ndo
poderiamos ir diretamente “a coisa” (fenomenologicamente) que investigdvamos.
Nesse caso, tivemos que reformular a pergunta, dar voltas, mudar o foco da questao
até obtermos respostas que indicassem ser aquela a¢do administrativa a aplica¢do do
conceito da funcao indagada. Para operacionalizar o recurso da reformulagcdo que
mencionamos acima, tomamos um ou mais elementos do conceito da fungao
administrativa indagada. No caso de “Organizar”, por exemplo, reformulamos,
passando a usar “prover de meios” constante no conceito dessa funcdo de

administracdo para perguntar “como” e “por que” proporcionava meios para
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execucao do planejamento. Dessa forma, tivemos como apreender o sentido que o
sujeito da pesquisa deu ao desempenhar a funcdo “Organizar”’. Da mesma forma,
procedemos para as demais variaveis de pesquisa.

Nao fosse o recurso da reformulagdo no roteiro de entrevista, teriamos uma
resposta vazia, impropria para a selecdo (redugdo fenomenologica). Entretanto, ao
mudar o foco do inquérito, obtivemos outro contetido discursivo. Desse novo
conteudo, excluidas as abstragdes e referéncias ndo pertinentes ao campo da
administracdo, como as de teor metafisico que ndo nos interessava, foi possivel
selecionarmos os fragmentos relativos ao principio de administracao em estudo.

Por outro lado, se a resposta indicasse que o entrevistado dominava o
conceito técnico da fun¢do indagada, prosseguiamos com as perguntas “como faz” e
“por que faz”. SO entdo prosseguimos na entrevista para, ao término da mesma,
realizarmos outras exclusdes, agora dentro da propria administragdo. Portanto, a
selecdo ou reducdo fenomenologica acabou sendo possivel mesmo na fase de pré-
analise, ou seja, no momento em que transcreviamos para o quadro de andlise os
fragmentos relevantes e referentes aos principios de administragdo. Nesse momento
sim, descrevemos ou, reduzimos. Salientamos, entretanto, que a reformulacao
mencionada em nada alterou o andamento da pesquisa porque a entrevista foi
gravada e posteriomente transcrita. O trabalho de reducdo foi realizado a partir do
discurso transcrito.

Justificamos a gravacdo e depois a transcrigdo do discurso em razao de
entendermos com a fenomenologia que a andlise baseada no discurso oral ¢
especialmente traigoeira para a nogao de “suspensao”, particularmente se o sujeito da

pesquisa faz um discurso entrecortado. Pelo arduo trabalho de transcricdo sentimo-
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nos recompensado porque a redugdo e a suspensdo fenomenologica tornaram-se mais
faceis e mais precisas do ponto de vista metodologico.

Mediante a analise dos dados colhidos no pré-teste do roteiro da entrevista,
verificamos que as referéncias bibliograficas que haviamos selecionado na fase de
projeto de pesquisa deveriam ser alteradas para que pudessem nos auxiliar melhor na
identificacdo das tendéncias de administragdo que haviamos encontrado. Assim o
fizemos: ora acrescentamos novas bibliografias, ora suprimimos, procedimento esse
que resultou na referéncia bibliogréafica definitiva, a qual vai citada nesta tese.

Na segunda rodada de entrevistas, quando realizamos as 12 ultimas, ou seja,
aquelas que usamos em nossas analises, decidimos adotar uma forma mais livre de
indagagdao do que aquela que haviamos utilizado na fase de pré-teste. Isto se fez
necessario e possivel porque a nossa intuicao e experiéncia sobre o tema pesquisado
indicava-nos que, em determinadas situagdes, ainda havia mais a explorar na
experiéncia do sujeito de pesquisa. Assim fizemos, o que nos deu enorme

contribuicao.

3-O processo de obtencio do discurso

Ao entrevistarmos o sujeito da pesquisa, seguimos com as orientagdes de
MINAYO (1994). Obtivemos um discurso espontaneo sobre sua experiéncia
administrativa na escola. Os questionamentos objetivaram obter dados do mundo da
vida administrativa do sujeito. Esse mundo foi indagado pelas variaveis de pesquisa,
“Planejar”, “Organizar”, “Coordenar”, “Controlar”, “Conselho de Escola” e
“Integrar escola-familia-comunidade”. Ao longo do discurso efetuado para cada tema

proposto ou variavel de pesquisa, realizamos também interrogacdes nao estruturadas
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com o fito de esclarecer pontos obscuros ou polémicos da descri¢ao e fornecer novas
informagdes que pudessem facilitar o desvelamento do fendmeno pesquisado, ou
seja, que permitisse apreender o sentido administrativo atribuido pelo sujeito de
pesquisa ao principio de administracdo que estavamos a indagar. Disto resultou em
saber “o0 como” e o “porqué” de seus atos, posicdes € acdes. Assim, obtivemos o
discurso do sujeito da pesquisa, que ¢ a descri¢do de como a experiéncia aparece em
sua consciéncia, do ponto de vista administrativo. Esse contetido proporcionou-nos
condicdes de interpretar a interpretagdo que o sujeito de pesquisa possui sobre seu
proprio trabalho para que posteriormente pudéssemos classificd-la em uma das
tendéncias de administragao..

Consumimos no minimo 30 minutos € no maximo 90 ou, em média, 60
minutos para cada entrevista. Regra geral ndo agendamos as entrevistas e ainda
assim fomos bem recebidos pelos sujeitos da pesquisa. Sendo entrevista gravada,
explicamos que manteriamos suas identidades preservadas sob todos os aspectos.
Entretanto, uma certa precaugdo na fala foi notada na maioria dos casos, mas com
pouca duracdo, ndo mais que nos dez minutos iniciais da entrevista. A partir dai deu-
se a empatia e um nivel de “rapport” que consideramos muito satisfatério para o
nosso proposito. Essa tltima observagdo ocorreu ao longo da entrevista, mas com
maior intensidade, em seu final.

Cerca de um ano antes da entrevista, visitamos todas as escolas para
colher dados funcionais dos sujeitos da pesquisa e para prepara-los para uma futura
entrevista. Dessa oportunidade até a data do retorno, portanto, um ano, notamos
algumas modificacdes na estrutura fisica das escolas. A maioria delas, sendo todas,
conforme anuncia o Governo do Estado, estd “de cara nova”. Algumas ostentam

muros de 2,5 metros que antes nao tinham. Outras receberam pintura com cores vivas
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e alegres. Ao fazermos observagdes a esse respeito para os diretores que nos
recebiam, de modo geral eles nos levavam para visitas as dependéncias da escola,
tais como Dbiblioteca, sala de video e outras, onde pudemos notar a presenca de
novos livros e aparelhagem eletronica de apoio a aula em quantidade que ndo
tinhamos visto na primeira visita. Todos os diretores anunciaram que receberam
muita verba e que esse nao mais era o problema da escola. Entretanto, a indesejada
contribui¢cdo financeira para a APM continuava incomodando a todos, diretores e
pais, conforme tivemos oportunidade de presenciar em algumas escolas, nas quais
vimos diretores tratando desse assunto com membros da APM e da secretaria
escolar.

Ainda, em relagdo as mudancas, também nos causou estranheza o rodizio de
diretores nas escolas. Das 16 escolas da rede estadual que visitamos antes da
pesquisa, apenas 7 mantinham os mesmos diretores que encontramos no primeiro
contato. Houve escola cujo diretor foi substituido 3 vezes nos doze meses que
antecederam a entrevista. As razoes para as mudancas de diretor foram muitas,
conforme apuramos entre os diretores, desde a aposentadoria, transferéncia a pedido
do préprio sujeito, licengca prémio, até a designacdo da Delegacia de Ensino para
funcdes administrativas em sua dependéncias. Todas essas mudancgas, causaram-nos
apreensdo, ja que, em nosso entender, em educacdo as coisas ndo acontecem no curto
prazo. Sendo assim, os projetos iniciados por um diretor podem sofrer
descontinuidade pelo seu sucessor € a comunidade escolar acaba por perder a
esperancga nas novas realizagdes, conforme constatamos nas observagdes feitas por
alguns professores e funcionarios das escolas que contactamos.

Em razdo das mudancas mencionadas no pardgrafo anterior, em algumas

situagdes de pesquisa, ndo podiamos obter dados sobre reunides entre diretor e
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Conselho de Escola, ja que o curto espaco de tempo em que ele se encontrava
naquela unidade escolar ndo havia permitido a oportunidade para reunido. Nesse
caso, optamos por manter a pergunta sobre sua relacdo com o Conselho de Escola ou
mesmo referente a integracdo escola-familia-comunidade deslocando-se as respostas
para a escola em que havia trabalhado anteriormente. Diante da afirmacao do diretor
que procederia da mesma forma em qualquer escola que estivesse, demos como

satisfatoria a resposta.

4- A preparacao dos dados para interpretacio

Obtido o discurso, dele destacamos os fragmentos significativos para a

¢

analise, denominado-os ‘“unidades de significados”. Sao significativos porque
encerram principios de administragdo. Tais unidades preparam o terreno para a
reducdo fenomenologica e para a interpretagdo propriamente dita.

E interessante notar que o método fenomenoldgico, embora o tenhamos
distinguido em trés momentos (reflexdo, reducdo e suspensao), na pratica exige um
movimento simultineo das referidas etapas. E um movimento de ir e vir e isso é
bastante caracterizado no momento em que destacamos as unidades de significado do
corpo do discurso. De alguma maneira, ao procurar os fragmentos relevantes do
discurso, simultancamente estamos trabalhando os conceitos de reflexdo, redugado e
suspensao.

A seguir, descrevemos como obtivemos as unidades de significado. Do
discurso extraimos os fragmentos significativos do ponto de vista de administragao,

ou seja, destacamos os principios de administragdo ou respostas as variaveis de

pesquisa, selecionando o que podia ser visto, olhando o todo. Para tanto, realizamos
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inicialmente uma leitura completa da descricao do discurso, seguido de uma releitura
pausada da mesma descricdo para discriminar e destacar os dados relevantes e
essenciais para a analise. Essa etapa compreende a reflexdo fenomenologica, o
primeiro momento do método.

A releitura da descrigdo foi intercalada com a leitura do quadro sindtico do
referencial tedrico (categorias de andlise: Quadros 1 a 5), uma dindmica que nos
permitiu ver que certos trechos da descricdo traziam conceitos de administragao
citados no referido quadro sin6tico. Ao detectar os trechos significativos no discurso
transcrito, considerando que os mesmos estavam “soltos” ao longo desse discurso,
adotamos a pratica de antes destacd-los por colchetes e enumera-los, para depois
extrai-los do texto e, por ultimo, agrupa-los num quadro apropriado, o qual
denominamos matriz ideografica.

Para a Matriz ideografica' convergimos todas as unidades de significado
de cada um dos sujeitos de pesquisa, conforme solicitavam os campos das variaveis
de pesquisa na coluna 1. Excecao foi feita quando a varidvel de pesquisa nao foi
respondida pelo entrevistado, e, nesse caso, indicamos a auséncia de resposta por
“nihil” na matriz ideogréafica.

Como demonstramos na matriz ideografica esbogada a seguir, as unidades de
significados foram convergidas para a coluna 2. Nela agrupamos todos os fragmentos
relevantes do discurso referentes a variavel de pesquisa conforme respondiam aos

itens 1, 2 e 3 da mesma coluna.

1-Matriz ideografica: matriz= quadro para onde convergem os dados;
ideografica= texto em analise no qual se busca identificar a idéia ou o sentido
(SILVA: 1953).
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Quadro 7
Modelo de matriz ideografica*
1 2 3 4 5 6
VARIAVEL DE | UNIDADE DE SIGNIFICADO REDUCAO UNIDADE DE | Numero | CLASSIFICACAO
PESQUISA | Fragmentos relevantes da |[FENOMENOLOGIC| SIGNIFICADO no QTO A
descr1g:ao onde: A INTERPRETADA| Quadro TENDENCIA
1-responde * que é 1sso” (Esséncia da g)rmmplo de | Sindtico DE
2- responde “como ¢” descrigdo) inistrago) ADMINISTRAGCAO
3- responde “o porque €” **
I-Planejar %
3.
Z-Organizar 1-
3.
3-Coordenar | I-
3.
4-Confrolar I-
%-
>-Copselho de | 1-
Escola %
O- lnte } . %-
escola-familia- | 2-
comum(? ade 3-

K Convergéncia da descrigdo, redugdo fenomenoldgica, interpretagio e tendéncia de administragao.
CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma
funcionalista e matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo, PHR=Tendéncia Progressista
paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.

Obtida a unidade de significado, passamos a redugdo fenomenolodgica (coluna
3), tomando como ilustracdo o mesmo modelo de matriz ideografica que usamos
anteriormente. A nosso ver, o momento da redu¢do foi o mais importante em nossa
trajetoria fenomenologica porque reduzir consistiu em apreender o essencial
constante na unidade de significado, ou seja, apreender a estrutura, o significado da
variavel de pesquisa dado pelo sujeito de pesquisa. Sem a realizacdo dessa etapa,
dificilmente teriamos condi¢des de apreender o sentido em que a varidvel de
pesquisa foi usada pelo sujeito da agdo administrativa. E, lembrando, ¢ o sentido em
que o principio de administracdo foi usado que determina a tendéncia de
administracao.

Apos termos acomodado uma unidade de significado no campo de andlise a

que pertencia na matriz ideografica, ou seja, na coluna 3, passamos a submeté-la
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novamente a um processo reflexivo para uma depuragdo conceitual, tendo em vista
os fundamentos teoricos de administragdo. Isto consistiu em apreender o fenomeno
administrativo que nela estava presente, ou seja, obter a esséncia da descricdo que
“se mostra ocultando-se” na unidade de significado.

E importante destacar que tanto na obtenc¢éo da unidade de significado quanto
no processo de reducdo ou até mesmo na obtencdo do discurso, em todas as
circunstancias, estivemos atento ao terceiro principio da fenomenologia: a suspensao
de valores e julgamento. Ver a realidade como ela € ndo consistitui tarefa facil, mas
tendo em mente que isso se faz abstendo-se de hipdteses ou pressupostos,
acreditamos ter alcancado €xito na empreitada.

A “reducao”, na verdade foi iniciada ainda no momento da procura da
unidade de significado e leitura do referencial tedrico de Administragdo. Mas foi na
analise da linguagem cotidiana do sujeito de pesquisa que detectamos a linguagem
administrativa do modo mais depurado. Na redug¢do também trabalhamos com o
conceito de suspensdo, ou seja, observamos muito mais que julgamos. Inquirimos os
fragmentos da unidade de significado com iseng@o. Procuramos, portanto, manter o
rigor do método fenomenologico.

Era preciso descrever concretamente o fendmeno para, posteriormente, irmos
a esséncia dele, ou seja ao seu sentido administrativo. Entdo passamos a reflexdo
sobre a unidade de significado reduzida e dela, extraimos o fendmeno administrativo
dado por um principio de administra¢ao, que ¢ um método ou uma técnica especifica
no campo da administracdo utilizado pelo administrador para atingir seus objetivos.

Portanto, a reduc¢ao implicou, em primeiro lugar, selecionar, da unidade de
significado (coluna 2), que era um frangemto relevante do discurso, um novo

fragmento, agora mais significativo e reduzido, pré-cientifico, como ele aparece na
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consciéncia do sujeito de pesquisa. Desse conceito, obtivemos um principio ou
técnica ou método de administragdo usado pelo sujeito da pesquisa que chamamos de
unidade de significado interpretada (coluna 4). Observamos que, sem o recurso da
reducdo que o método fenomenoldgico nos proporciona, a unidade de significado
poderia ter classificagdo multiparadigmatica porque, isoladamente, denota qualquer
sentido e ndo o sentido pré-reflexivo que nos interessa. Veremos melhor esse
aspecto ao tratarmos da interpretagdo, no topico 5.

Com a unidade de significado interpretada, nossa matéria prima de reflexdo
metodica, obtivemos a esséncia, o sentido ou o fendmeno administrativo, indo buscar
sua caracterizagdo nos quadros sinoticos que haviamos preparado para esse fim.
Neles encontramos o que buscavamos: o sentido com que o principio foi usado ou a
tendéncia de administracdo. O principio de administracdo utilizado pelo sujeito de
pesquisa, dado pela coluna 4 da matriz ideografica, foi confrontado com as posturas
administrativas constantes nos quadros sindticos. Ao encontrarmos semelhangas
entre a postura administrativa do sujeito da pesquisa com o principio de
administracdo descrito no quadro sinético, classificamos a a¢do segundo o paradigma
e tendéncia de administracdo a que pertencia. Para facilitar a compreensdao da
referida articulagdo, incluimos a coluna 5 na matriz ideografica, onde se 1€ o nimero
em que se encontra descrita a postura administrativa do sujeito da pesquisa na
tendéncia de administracdo expressa na coluna 6.

Encerrado o processo de obtencdo dos dados pelo método fenomenoldgico,
finalmente chegamos as condi¢gdes objetivas para apreender o sentido da fragmento
reduzido. Passamos entdo a descrever a forma da interpretacdo. Como ja dissemos,

as etapas do método fenomenoldgico sdo simultdneas o que ndo exclui a
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interpretacao. Esse processo comegou com a transcrigdo da gravacao e seguiu-se até

o final da nossa analise.

5-A interpretacio dos dados

Na interpretacdo da unidade reduzida, buscamos o sentido do principio de
administracdo, como se apresentava reduzido na coluna 3 da matriz ideogréfica,
apoiando-nos no contexto do discurso como um todo, articulando esta interpretacdo
com as categorias de andlise para fim de classificd-lo em uma das tendéncias de
administracdo. O processo de interpretacdo obedeceu aos pressupostos da
hermenéutica, conforme descrevemos no topico 3.1, do Capitulo L.

Na matriz ideografica, temos uma visao abrangente dos elementos de analise
para cada sujeito da pesquisa. Reunindo os dados interpretados e constantes da
matriz ideografica num outro quadro, tivemos uma visdo de conjunto da

administracdo escolar em Pirassununga-SP. Nesse caso, denominamos de “Matriz
intersubjetiva”, como se vé no Quadro 22.

Consideramos importante, tanto na analise ideografica quanto na
intersubjetiva, saber até que ponto os sujeitos de pesquisa se submetem a burocracia
estatal descrita nas atribuigdes do diretor ou, em que medida o Regimento escolar
restringe, facilita ou dificulta o trabalho do diretor na configuragdo da tendéncia de
administracao que ele adota.

Pela razdo exposta no paragrafo anterior realizamos também a andlise das
atribuicdes funcionais do sujeito de pesquisa, contidas no documento regimental

escolar. Consideramos os mesmos critérios usados para a analise ideografica dos
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sujeitos. Também justificamos a necessidade da referida analise como contribuicao

as conclusodes da pesquisa.

5.1-O processo de interpretacio

O processo de interpretagdo também foi construido desde a primeira leitura
da descricdo. A esta descrigdo, juntamos nossos apontamentos, obtidos nas
observacgdes e didlogos ocorridos no momento da coleta de dados. Essas observagdes
foram anotadas no roteiro ou gravadas ao final da entrevista. Sdo observacdes
referentes a informacgdes de terceiros sobre a escola, fragmentos da histdria de vida
profissional do sujeito de pesquisa, dentre outros.

Os dados anteriormente mencionados foram importantes para garantirmos um
maior numero de elementos para a interpretagdo. Foi com base neles que pudemos
vincular uma unidade de significado a outra, para apreendermos o sentido que o
sujeito deu ao conceito administrativo que interrogavamos. Nesta tarefa, as variaveis
“Planejar”, “Integrar escola-familia-comunidade” e “Conselho de escola” foram
decisivas para apreendermos o sentido de que o sujeito de pesquisa se apropriou para
desempenhar as demais. A interpretacdo da varidvel “Planejar” foi enormemente
subsidiada pela resposta que o sujeito da pesquisa deu quanto ao sentido da educacao
que ele deseja para a escola que dirige. “O que ¢ educar?”, “Que tipo de educagdo
vocé pretende aqui?” ou “Educar para qué?”’, perguntamos-lhe. Isto iluminou o
sentido do planejamento e este as demais varidveis. Ao ligarmos uma unidade de

significado a outra, encontramos as mais importantes pistas do significado que o

sujeito deu aquela especifica “unidade* que analisdvamos.
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Entretanto, tais procedimentos muitas vezes nao foram suficientes para uma
conclusdo final. Nesse caso, para chegarmos ao sentido do conceito examinado, para
apurarmos a esséncia do significado administrativo que o sujeito de pesquisa lhe deu,
langamos mao de outros meios. Em razdo do referencial teorico nos ter fornecido as
linhas mestras da acao adminstrativa, sem definir ou fixar parametros mais praticos e
detalhados, tomamos a iniciativa de, a partir do que tinhamos, criar as possibilidades
para a analise. Assim, langamos mao da abstragdo como recurso de interpretacao,
que consistiu de pensarmos possibilidades isoladas de uso para uma determinada
unidade de significado a qual poderia ter sido utilizada pelo sujeito da pesquisa.

Com os recursos anteriormente descritos, desvelamos o sentido de uso do
principio de administracdo dado pelo sujeito de pesquisa. Ressaltamos que tais
recursos de andlise ndo nos autorizam e nem nos autorizaram demonstrar como
deveria ser o trabalho de administragao do sujeito de pesquisa, muito menos propor
solugdes administrativas, mas apenas nos permitiram construir parametros que
pudessem diferenciar da postura adotada pelo sujeito para, com esse dado, podermos
destacar o sentido que ele deu as suas a¢des concretas.

O exercicio mental de abstrair possiveis situagdes em que se daria a utilizagao
do principio de administragdo descrito na unidade de significado sempre esteve
iluminado pela interpretagdo hermenéutica, ou seja, conforme o nosso referencial
metodologico de analise, destacou cada unidade de significado no contexto do
discurso, conforme depeendemos de SANTOS FILHO e GAMBOA (1995). Nessa
articulagdo da parte com o todo e vice-versa, sempre tivemos em mente as condi¢des
de trabalho do sujeito de pesquisa permitidas pela legislagdo de seu cargo.

Concluindo por um sentido em administracdo, passamos a busca-lo nas

categorias de analises constantes no referencial tedrico das Tendéncias Conservadora
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e Progressista, descritas nos quadros sinoticos. Disto resultou uma classificagdo da
unidade de significado reduzida numa ou noutra tendéncia de administragao.

Destacamos que o conceito de interpretacao que adotamos muito nos auxiliou
para classificarmos a postura administrativa num determinado paradigma. Muitas
unidades de significado podiam, isoladamente, ser classificadas simultaneamente em
varios itens descritos nas ‘“Posturas administrativas decorrentes do paradigma ...”,
constantes nos quadros sinoticos, podendo mesmo ser classificada em mais de um
paradigma, conforme ja haviamos citado.

A classificagdo numa so categoria de analise foi possivel porque articulamos
unidade de significado com o discurso como um todo, e acrescentamos as
informacdes que coletamos paralelamente a entrevista. Com tal procedimento, o
sentido descrito da acdo administrativa que questionamos tornou-se claro, limpido. A
leitura e a releitura, a articulacao das partes com o todo do discurso revelou-se uma
rotina no processo de interpretacao.

Ainda, quanto a classificagdo, denominamos de “caso classico da pesquisa”
de um determinado paradigma aqueles sujeitos da pesquisa cujas unidades de
significado tenham sido classificadas em apenas uma visao de mundo. Note-se que
ndo se trata de caso classico no paradigma, mas na pesquisa.

Para apoiarmos a interpretacdo das unidades de significados, também
recorremos a interpretagdo das “Atribuicdes do Diretor de Escola” descritas no
“Regimento Comum das Escolas Estaduais”. Entendemos que as atribui¢des do
diretor, por ser uma orientagdo com base em lei, poderia influenciar as posturas
administrativas assumidas pelos sujeito de pesquisa. De fato, essa pressuposicao,

confirmou-se em nossas analises, conforme veremos oportunamente.
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5.2-Atribuicdes funcionais do diretor de escola: tendéncia paradigmatica

Antes de apresentarmos as matrizes ideograficas dos sujeito da pesquisa,
consideramos necessario saber também a tendéncia de administragao constante nos
documentos legais que formalizam as a¢des do diretor de escola. Compreender o
sentido da pratica administrativa do diretor com base na descrigdo de suas fungdes
vai nos auxiliar no entendimento das razdes pelas quais 0 mesmo se orienta no
desempenho da fun¢do. Assim fizemos.

A andlise que ora iniciamos, a nosso ver, deve levar em consideragdo as
amarras a que o diretor estd sujeito no exercicio da funcdo. Na condicdo de
funciondrio, assalariado e sujeito a burocracia estatal, ainda que exposto a um novo
paradigma de administragdo, por mais atraente e persuasivo que este possa lhe
parecer, o diretor de escola encontra-se submetido a uma legislagdo que orienta o
desempenho de sua fun¢do. Se essa legislagdo exige dele uma postura administrativa
pautada na Tendéncia Conservadora, assumir uma postura de Tendéncia Progressista
poderia ser funcionalmente complicado, dadas as sangdes a que estd sujeito pela
mesma legislacdo. Se Progressista, talvez se encontre orientado por experiéncia de
vida conservadora e, dessa maneira, encaminhe suas agdes, ndo se importando com
as possibilidades progressistas.

Contudo, das alternativas anteriormente citadas o sujeito da pesquisa podera
postar-se numa ou noutra tendéncia, incluindo-se a administragdo progressista,
independentemente se a legislacdo o oriente para a agdo conservadora, uma vez que
lhe ¢ dada a possibilidade de co-gestdo pela existéncia do Conselho de Escola na
qualidade de 6rgao deliberativo, como veremos mais adiante. Além disso, ¢ facultado

ao sujeito da pesquisa o direito de pensar e desenvolver uma educagdo coerente com
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sua visao de mundo. Mesmo que o documento legal que o orienta na funcao exija
dele uma administragdo de Tendéncia Conservadora como orientacdo geral, as
brechas encontradas na legislacdo, como, por exemplo a atribuicdo de integrar
escola-familia-comunidade, permitem-lhe assumir uma postura comprometida com a
orientacao paradigmatica estruturalista radical ou humanista radical.

Com o que assinalamos anteriormente, entendemos que a decisdo por uma
postura administrativa numa ou noutra tendéncia ¢, em grande medida, do proprio
diretor e estd fundada no modelo de vida com o qual estd comprometido. De
qualquer forma, cabe-nos, nesta fase da analise, saber exatamente qual ¢ o teor da
legislagdo que orienta a fungdo de direcdo de escola. Com base nessa informagao ¢é
que iremos melhor compreender as acgdes do sujeito da nossa pesquisa
consubstanciadas nas fun¢des de administragdo que ele exerce.

Mediante as consideragdes acima, tomamos para andlise, portanto, a
legislagdo que orienta o cargo de direcdo na escola fundamental e média do Estado
de Sao Paulo, tendo para analise os artigos e paragrafos das “Atribui¢des do Diretor”
segundo consta no “Regimento Comum das Escolas Estaduais”. Consideramos o
documento como um todo e dele coletamos as unidades de significados, ou seja, os
fragmentos relevantes que descrevem as fungdes do diretor, conforme se vé no
Quadro 8 mais adiante.

A metodologia de analise aqui adotada ¢ a mesma usada no quadro de anélise
dos sujeitos da pesquisa. Na interpretacdo, também apoiamo-nos na fenomenologia
hermenéutica. Justificamos o uso da hermenéutica em razdo de analisarmos um
documento escrito e elaborado no calor das mudancgas paradigmaticas, no final da
década de 70, portanto com provaveis implicagdes historicas e estruturais

decorrentes dos movimentos sociais da época.
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Para apreendermos a esséncia das referidas unidades, valemo-nos das
orientacdes em TRIVINOS (1992:150). Ndo nos limitamos a tomar apenas o
“contexto sécio-econdmico circundante do diretor”, mas o meio “nacional”, para o
que, também, nos valemos de ampla reflexdo sobre o fendmeno administrativo da
vida escolar. Com esse recurso priorizamos igualmente o momento histérico e
administrativo em que o texto legal foi aprovado, conforme consta no Anexo I.

Assim definida a metodologia de andlise, iniciamos por compreender qual € o
sentido dos termos que introduzem as fungdes “organizar, coordenar e controlar
todas as atividades na escola”, segundo consta das “Atribui¢des” do diretor de escola
estabelecidas pelos Decretos 10. 623/77 e 11. 625/78 (Anexo I).

Para TRIVINOS (1992:162), os documentos legais trazem, ja nos objetivos, o
que eles contém. De fato, encontramos, no primeiro pardgrafo das Atribui¢cdes do
Diretor de Escola, todo o conteudo restante do texto. Os detalhamentos posteriores,
descritos nos artigos e paragrafos que se seguem no documento, prendem-se ao que
se explicitou nos objetivos, ou seja, “organizar, coordenar e controlar”, tudo exposto
no inicio. Acrescentamos as fungdes introdutorias do texto apenas mais uma: o
planejamento, o qual se encontra explicitado em outros paragrafos e artigos do
mesmo texto.

Tendo origem em lei, uma vez que os diretores de escola adotaram o
Regimento Interno elaborado pela Secretaria de Educagdo em vez que elaborarem
seus proprios regimentos, as fungdes atribuidas ao diretor trazem em si a imposigao,
como apontam varios de seus termos: “assegurar’, “avaliar”, “responsabilizar-se”,
“zelar”, e “garantir”, entre outros. Tais exigéncias do cargo tornam o desempenho da
fun¢do ndo menos autoritdrio, conferindo ao diretor o poder de mando, explicitado

em: “exercer controle”, “assegurar o cumprimento de” e ‘“garantir a disciplina”.
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Portanto, da mesma forma com que ¢ submetido pela legislacao, pode submeter os
demais funciondrios da escola.

De outra perspectiva, a descri¢ao da funcdo, com clara determinagdo quanto
ao modo de agir, de ser, de ver e de fazer, desconsiderando a visdo particular do
diretor e geral da comunidade escolar, faz dos artigos e paragrafos dos Decretos
citados, principios universais de administragdo, caracteristica positivista
incontestavel por qualquer analise. Por essa mesma razao, ¢ que concluimos pelo
carater mecanicista da func¢do, acrescentando-se ainda que a énfase na burocracia,
expressa no texto legal, reforca a idéia de que a “objetividade e a regularidade dos
eventos” (BURREL e MORGAN:1979) tornam possivel a aplicacdo de principios
gerais de administracdo. Tais pressupostos desconsideram as particularidades
regionais, o perfil da comunidade escolar e as caracteristicas pessoais do diretor,
entre outras coisas. Sem levar em consideracdo a dinamica social das diferentes
comunidades escolares, evidencia-se um sistema logico e formal de administragao,
em que as funcgdes de administragdo desempenhadas pelo diretor s6 podem objetivar
a manutencao do quadro social vigente, portanto, dentro da Tendéncia Conservadora.

A despeito da discussao anterior, podemos, no entanto, afirmar que o texto do
documento que ora analisamos, pelas caracteristicas ja expostas, considerou muito
mais a ordem administrativa vigente na época, de transposicdo do modelo de
administragdo empresarial para a escola, do que o novo paradigma de administragao
nascente e, por que nado dizer, florescente nos meios académicos, como atestam
varias publicagdes editadas sobre o tema naquele periodo (FELIX: 1986a ¢ 1986b).

O documento em apreco apresenta o diretor como centro das decisdes, uma
vez que lhe atribui o exercicio de todas as iniciativas necessarias na escola,

incluindo-se o de chamar a populagdo a participacdo. Vemos aqui a nogdao de
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hierarquia: o diretor como cabeca de uma organizagao e as partes cumprindo afazeres
que interessem a manutengdo de uma sociedade estavel. Isso porque as
especificagdes da fungdo, apresentadas por conteudos manifestos e latentes,
pretendem reduzir a no¢do de evolugdo com a imposicdo de normas burocraticas que
ndo permitem ao diretor alternativas de acdo que nao sejam aquelas expressas no
documento. Esta postura administrativa é consoante com o sistema social no qual
estamos inseridos (TRIVINOS, 1992:164). Ainda que o documento legal apresente o
Conselho de Escola como instrumento de participacdo e gestdo democratica, ao
estabelecer um esquema geral de conduta, regras pré-determinadas de acdo, etc, o
sentido do exercicio da func¢do para o diretor, por essa razdo, o reconduz a uma
postura burocratica da qual dificilmente poderia fugir. Portanto, a regra burocratica ¢
a que conduz o diretor e ndo as necessidades consensualizadas da comunidade
escolar, o que nos permite concluir que o diretor ¢ um instrumento do Estado. Se o
Estado expressa a vontade dos centros de poder, podemos inferir que o diretor de
escola, pela legislagao escolar, cumpre o desejo do sistema hegemonico.

Entretanto, paralelo as evidéncias positivistas que orientam as funcdes do
diretor de escola, destacamos nos referidos Decretos uma no¢ao administrativa de
Tendéncia Progressista  dada pelas prerrogativas do Conselho de Escola,
evidenciando uma proposta administrativa de cunho interparadigmatico, ou seja,
tentativa de concilar as Tendéncias Conservadora e Progressista de administragdo
num mesmo documento. Isto estd consubstanciado com a introducao do Conselho de
Escola como 6rgdo colegiado com fungdes deliberativa e consultiva, pressupondo na
escola “formas de organizagdo participacionista” (PINTO, 1996:51). Acreditamos
que a caracteristica interparadigmatica na orientagdo da fun¢do do diretor de escola

tenha sido um reflexo da mudancga de paradigma ocorrida no final da década de 70, ja
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referida anteriormente por nds. Mas como o proprio KUHN (1987) observa, a
mudanga paradigmatica ndo se verifica sendo por “exposi¢cdo” ao novo paradigma e,
consequentemente, pela ‘“valorizagdo” do mesmo. Nesse sentido, o avango
administrativo, a nosso ver, foi inibido em parte com a presenga de fundamentos
positivistas, prevalecendo as posturas administrativas de Tendéncia Conservadora
sobre a Tendéncia Progressista e, em parte, possivelmente pela auséncia de
experiéncias administrativas democraticas do diretor durante sua formagao e seu
processo de socializagdo anterior, conforme apontamos na introducdo desta tese com
MELLO e SERAFIN (1986).

Conforme o referencial tedérico em que nos apoiamos nesta analise,
verificamos que ha no texto das atribuicdes do diretor de escola a nocdao do
paradigma funcionalista com a metafora organicista, expressa particularmente nas
relagdes humanas com o objetivo de “amenizar o autoritarismo” na administragao
(SILVA:1992). Isso ocorre particularmente quando a legislacdo estabelece a criagdo
do Conselho de Escola, cuja atribuicdo denota uma administragdo de Tendéncia
Progressista, porém, presidido somente por quem detém a fun¢do de diretor de
escola, o que, com certeza resulta numa postura decorrente do paradigma
funcionalista, j& que concentra o poder num sé individuo. Essa contradicdo,
julgamos, presta-se tdo somente a dissimular o autoritarismo da Tendéncia
Conservadora de administracdo, uma vez que a participacdo da comunidade escolar
no Conselho estd condicionada a apreciacdo de uma pauta de discussoes elaborada
pelo diretor. Disto resulta que no espago do Conselho podem ser discutidas apenas as
questdes que interessam antes ao diretor € nao as questdes de interesse da

comunidade escolar. Tomando-se essa possibilidade como real, a participagdo da
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comunidade escolar no Conselho de Escola pode nao ir além das questdes triviais
(DEBLOIS: 1988).

Se a participagdo da comunidade escolar se circunscreve as questdes de
menor valor, podemos assumir que esta participagdo pouco interfere nos rumos da
escola e da sociedade em geral, o que nos autoriza a concluir que a legislacao que
orienta a relag@o entre diretor e Conselho de Escola, por essa razao possui Tendéncia
Conservadora e metafora organicista, portanto ¢ reguladora da sociedade e subsidia a
manuten¢do de uma “sociedade estavel e equilibrada” (JALALI, 1995:11).

Da forma como entendemos o paragrafo anterior fica evidente a
descaracterizacdo das fungdes do referido diretor nos paradigmas da Tendéncia
Progressista. O que vemos ai nada mais ¢ que a pratica dos pressupostos teoricos da
metafora organicista e ndo a Tendéncia Progressista como aparentemente mostra o
documento analisado quando estabelece posturas administrativas do diretor na
relacdo com o Conselho de Escola .

Conquanto as evidéncias ja expostas, denunciando o carater positivista-
funcionalista do texto legal que orienta a administragdo escolar no Estado de Sao
Paulo, cabe ainda uma analise mais detalhada do referido documento, priorizando
agora as varidveis desta pesquisa por meio das unidades de significados constantes

no Quadro 8, a seguir.
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Descrigao, Redugao fenomenoldgica e tendéncia de administracao das fungdes atribuidas ao diretor de escola no Estado de Sao Paulo.

1 1.1 2 3 4 5 6
VARIAVES | REFERENCIA UNIDADE DE SIGNIFICADO REDUCAO UNIDADE DE | Numero | CLASSIFICACAO
DE NO ( Fragmentos relevantes da legislagio) FENOMENOLOGICA SIGNIFICADO no QTO A
PESQUISA | DECRETOS (Esséncia da descrigao) INTERPRETAD | Quadro TENDENCIA
10.623 ¢ 11.625 A Sinético DE }
o ADMINISTRACAO
(principio de *
administragdo)
1-Planejar Art. 7°, & 11 “O Diretor de Escola tem atribuicdo de [...] subsidiar o |Planejar é responsabilizar-se pela | fungdo planejar 21 CM
planejamento  [...] responsabilizando pela exatiddo, | exatiddo, atualizagdo
atualizagdo e fluxo dos dados [...] prevendo recursos [...], | sistematizagdo e fluxo dos dados
propondo habilitagdes |[...] € prever recursos.
2-Organizar | Art. 7°,&I “O Diretor de Escola tem atribuicdes de[...] organizar as | Organizar oferecendo condigdes | funcdo organizar 21 CM
atividades de planejamento [...] coordenando a elaboragdo | materiais e humanas.
[...] asegurando a compatibilizag¢@o [...] superintendendo o
acompanhamento” [...] subsidiando [..] prevendo
recursos]...]”
3-Coordenar | Art. 7°, & 1,|“O Diretor de Escola tem atribuicdes de [...] organizar as | Coordenar ¢  organizar e | fun¢do coordenar 21 CM
“a” e “b” atividades de planejamento coordenando a elaboracdo do |assegurar a compatibilizagdo de
Plano Escolar [...] assegurando a compatibilizacéo [...]” atividades
4-Controlar |Art. 7°, & 1, [“O Diretor de Escola tem atribuigdo de [...] superintender o | Controlar ¢ acompanhar e avaliar | fun¢do controlar 21 CM
“c” e VIII acompanhamento, avalia¢do e controle da execugdo do Plano | a execugdo do planejamento.
Escolar [...] e exercer controle sobre a produgdo escolar.
5-Conselho | Art 6° “Integram a direcdo de escola o Diretor de Escola, o|A escola ¢ dirigida pelo diretor, | orgdo de cunho 2 CO
de Escola Asssistente de Diretor ¢ o Conselho de Escola (este ultimo) | Assistente e Conselho de Escola | participacionista e
como 6rgdo Deliberativo” tendéncia
manipulativa
6-Integrar Art.7° & XI e¢|O Diretor de escola tem como atribuicio promover a|A comunidade e a familia|participagdo nas 3 CO
escola- XII integragdo escola-familia-comunidade [...] proporcionando [integram e participam das | questdes triviais
familia- condi¢des de participacdo[...] (e) integracdo familia-escola | programagdes da escola.
comunidade [...]”

CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista ¢ matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo;
PHR=Tendéncia Progressista paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.
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Seguimos com o método fenomenoldgico e interpretagdo hermenéutica.
Consideramos, para a obten¢do das unidades de significados, todos os artigos e
paragrafos dos Decretos nos quais aparecem os termos que caracterizam as variaveis
“Planejar”, “Organizar”, “Coordenar”, “Controlar”, “Conselho de Escola” e
“Integrar escola-familia-comunidade” como atribui¢des do diretor de escola no
Regimento Interno.

As unidades de significados e as conclusdes que delas obtivemos permitiram-
nos ressaltar que o “planejamento”, tal como estd inserido como “funcdo de
administracao” para o diretor, no texto do Regimento Interno, ¢ a funcao de
administragdo que sustenta a pratica das demais fungdes, tal como haviamos descrito
no referencial teérico (CHIAVENATO:1988;1994). Isto ficou evidenciado mais
adiante, ao analiarmos as demais fungdes. Se o planejamento ndo tivesse o carater de
sustentar as demais funcgdes, de que modo o diretor entenderia a funcdo de
“Organizar”? Organizar o qué? “Organizam-se”, conforme diz os pressupostos da
teoria da administragao, “as atividades, os recursos humanos, financeiros e materiais,
tudo face aos objetivos previamente formulados no planejamento”
(CHIAVENATO:1994). E dessa forma que todas as fun¢des estdo inseridas no texto
analisado. Assim como “Organizar” ¢ decorréncia do planejamento, a fungdo
“Coordenar” também o ¢. Coordenam-se as atividades propostas no planejamento e,
da mesma forma, a fun¢do “Controlar”.

E em razdo do exposto acima que, quando o planejamento estd mal feito, as
diretrizes mal formuladas e os objetivos organizacionais estabelecidos fora da
realidade de consecugdo, a fungdo controle acaba por priorizar o controle sobre a
vida das pessoas na organizagdo, grave erro administrativo. A funcdo controle, dessa

forma, exercida no ambito do controle pessoal sobre as pessoas € ndo sobre as
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atividades, ndo consta nos manuais da administracdo, seja esta empresarial seja
educacional.

Nos setores da educagao, submetido a burocracia, o desvirtuamento a que nos
referimos anteriormente quanto ao uso da fungdo “Controlar” tomou tal rumo que
uma reacao contraria féz-se necessaria, culminando com a substituicdo do termo
“controle” por ‘“avaliacdo”, ainda assim, cabendo ressalvas: avaliacdo sobre os
resultados planejados e ndo sobre a pessoa.

Da reflexdo contida no paragrafo anterior concluimos que as fungdes de
administracdo dadas pelas varidveis de pesquisa “Organizar”’, “Coordenar” e
“Controlar” sdo desempenhadas segundo a orientagdo do paradigma funcionalista e
metafora mecanicista uma vez que acompanham o sentido dado a fungao “Planejar”.
Esta ultima, por sua vez, pressupde para o diretor de escola uma postura mecanicista,
exigindo-lhe na postura, “exatidao”, “atualizacdo”, “sistematizacao” e “previsao”
entre outros encargos de cunho mecanicista.

Ja na varidvel de pesquisa “Conselho de Escola”, diferentemente do que
ocorreu nas fungdes de administracdo, ha um avango no sentido da Tendéncia
Progressista. Os Decretos sao claros ao estabelecerem o compartilhamento do poder
entre “Dire¢ao”, “Conselho de Escola” e “Assistente de Direcdo”. Nesses termos,
tomando-se isoladamente o artigo 6° do Regimento que estabelece o
compartilhamento do poder, a rigor, temos uma caracteristica da aplicacdo dos
pressupostos do paradigma humanista radical. Entretanto, a legislacdo fixa a
presidéncia do Conselho de Escola e designa a execucdo das atividades
administrativas unicamente ao diretor de escola, criando condi¢des favoraveis para
um retrocesso no processo democratico que isoladamente ensejava artigo 6° referido.

Ainda que o Conselho de Escola tenha por lei o “status” de o6rgdo deliberativo,
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entendemos que, na pratica, essa caracteristica ¢ prejudicada pela propria legislacao
ao proporcionar acumulo de poder para o diretor. Vemos a contradi¢ao na legislagdo
ao privilegiar o diretor como unico a capaz de assumir a funcdo de Presidente do
Conselho de Escola, deixando-lhe nas maos a decisdo do compartilhamento do poder
com os demais membros desse 6rgdo. A seu critério, podera tornar o Conselho de
Escola um orgdo efetivamente deliberativo, consultivo e caracteristicamente
democratico. Entretanto, caso o diretor ndo queira desenvolver uma administragao de
Tendéncia Progressista, na condicao de Presidente desse Conselho, basta executar as
atividades sem convocar os conselheiros para consulta e deliberagao.

Conforme nosso referencial tedrico, o incentivo a participacdo sem efetiva
pratica democratica, resulta numa administragdo manipulativa. Nesse caso, a
consequéncia para a comunidade envolvida, no caso, a escolar, ¢ a manutencao das
condig¢des atuais do nao compartilhamento de poder que, de algum modo, prioriza a
manuten¢do do “status” social vigente, ou seja, o equilibrio e a estabilidade da
sociedade, evidenciando clara Tendéncia Conservadora. Para que nossa conclusao
apontasse uma Tendéncia Progressista quanto ao Conselho de Escola, entendemos
que, a legislagdo deveria assegurar reais condi¢des de participagdo dos conselheiros
nas questdes escolares e, para tanto, haveria necessidade de submeter legalmente o
diretor de escola a soberania do Conselho e ndo este submeter-se ao poder daquele.
Da forma como estabelece, a legislagdo prioriza a estabilidade e a ordem social
vigentes.

Quanto a variavel de pesquisa “Integrar  escola-familia-comunidade”,
tomando-a isoladamente na legislagdo, enseja a pratica de uma administragao de
Tendéncia Progressista. Entretanto, tal como ocorre com o “Conselho de Escola”, a

legislacdo ndo estabelece condicdes objetivas para a efetiva participagdo. Tudo fica a
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cargo do diretor, abrindo-lhe oportunidade para contemplar a participagao apenas nas
questdes que lhe interessa. Por essa razdo, classificamos também essa varidvel na
Tendéncia Conservadora e metafora organicista.

Nesse sentido, entendemos como sendo o texto coerente com o paradigma de
administracao vigente no final da década de 70, ou seja, a legislagao orientou-se no
modelo de administragdo empresarial transposto para a escola, atendo-se aos
aspectos da participacdo que visem aos interesses organizacionais. Aponta para a
Tendéncia Progressista, sem oferecer a esse avango as condi¢cdes objetivas para
concretizacdo. Assim, de modo geral, na fun¢dao do diretor de escola, a legislacdo
estadual da escola fundamental e média enseja um carater autoritario ao exercicio da
fungdo de diregdo. Em que pese uma acentuada tendéncia conservadora no texto
legal, consideramos também a possibilidade, pequena, mas real, do avanco em
direcdo a administracdo de Tendéncia Progressista, condicao essa evidenciada pela

presenga do Conselho de Escola como 6rgao deliberativo.

5.3- Interpretacao das unidades de significados

Conhecida a tendéncia de administracao cuja legislagdo orienta o diretor de
escola, interpretamos a tendéncia de administracdo nas posturas administrativas de
todos os sujeitos de pesquisa, conforme se segue.

Neste topico, apds a apresentagdo do quadro onde se encontra a matriz
ideografica dos sujeitos da pesquisa, tecemos consideragcdes sobre a classificacdo
segundo a qual se caracteriza a postura administrativa. Em seguida, elaboramos uma
sintese sobre as referidas consideracoes em que destacamos o sentido mais

evidenciado na descri¢do do sujeito da pesquisa, considerando seu desempenho nas
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fungdes de administracdo dadas pela varidveis de pesquisa. Entendendo que a
esséncia do fendomeno pesquisado ¢ desvelado pela pratica conjunta das varidveis de
pesquisa, objetivamos com a sintese elucidar melhor o processo de interpretagao. As
consideracdes sintetizadas espelham o discurso do sujeito da pesquisa como um
todo, como se constata na leitura da matriz ideogréafica de cada sujeito e na leitura do

respectivo discurso.



5.3- Matrizes ideograficas dos sujeitos da pesquisa

Quadro 9

Matriz ideografica: Sujeito da Pesquisa n°® 1
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“[...] (chamo para reunido) para o pai nao ter que reclamar no final do
ano.”

escola

1 2 3 4 5 6
Variavel de UNIDADE DE SIGNIFICADO REDUGCAO FENOMENOLOGICA UNIDADE DE N° do | Classificagao
pesquisa (Fragmentos relevantes da descrigao, onde (Esséncia da descrigao) SIGNIFICADO Quadro | quanto a

1 responde “o que é isso” ; INTERPRETADA Sindtic |tendéncia de
2 responde “como é” e, (principio de o administragao
3 responde “o porqué” administragao ) *
1-Planejar 1-"[...]democraticamente]...] € onde todos mandam” Planeja somente com o | Especializacdo das 10 CM
2-"Compartilho com o Coordenador (Pedagdgico) [...]” Coordenador(a) Pedagdgico. fungobes.
3-"Porque tem um funcionario para isso"
2-Organizar | 1- “[...Jrepassar servigo.” Organizar é repassar o servigo | Delimitagdo da 14 CM
2- “(re)passa para a secretaria, depois para o professor” que a Secretaria manda. funcéao.
3- “[...] porque nado tem autonomia [...] tudo vem da Secretaria de
Educacédo.”
3-Coordenar | 1- “[...] € saber o que esta fazendo” Coordenar é olhar o que esta|Controle sobre o 17 CM
2-“[...] olhar cada um dos seus funcionarios (s6 administrativos)” fazendo. individuo e néo
3- “Se eu mando fazer, eu tenho que saber.” sobre 0 processo.
4-Controlar | 1- “[...]Jmandar fazer][...] no padagoégico o diretor ndo manda. Vem da | Controlar é repassar o que a|Leida Situagéo. 29 co
DE.” Secretaria designa, ficar atento
2- “designar a pessoa para o lugar certo [..] chamar a atencdo dos |para a falta do professor e nao
colegas é desagradavel [...] tem diretor que chama. Eu ndo chamo” | chamar a ateng&o do funcionario.
3- “O professor avisa que vai faltar 5 minutos antes da aula [...] tem
que ficar em cima (para chamar o substituto).”
5- Conselho | 1- “[...] serve para punir e examinar” O Conselho €& um 06rgao | Submissao as 28 CM
de 2- “(na eleigao) [...] faz reunido e dessa reunido a gente tira o que | burocratico: serve para punir e |regras burocraticas.
Escola interessa.” examinar.
3- “(é) tradicional (coisa da burocracia)’
6- Integrar 1- “[...] é chamar os pais, a associacdo de bairro, a APM para | Integrar escola familia | Participagéo nas 3 co
escola reunides,” comunidade é chamar para | questdes triviais.
familia- 2- mostrar [...] prova [...] quermesse, ajudar na limpeza, servir sopa” |reunides e ajudar nos servigos
comunidade | 3- “[...] ndo participa do pedagodgico. [...] Porque falta funcionario . |que precisam ser realizados na

® CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista ¢ metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo; PHR=Tendéncia
Progressista paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.
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Classificamos o sujeito da pesquisa n° 1 na Tendéncia Conservadora e
paradigma funcionalista. Por esse paradigma encontramos duas unidades de
significado classificadas na metafora organicista e quatro na metafora mecanicista.
Portanto, uma postura mais mecanicista que organicista. Destacamos que a
conceituagao realizada pelo sujeito da pesquisa quanto aos principios de
administracdo dados pelas variaveis de pesquisa “Organizar’, “Coordenar” e
“Controlar” ndo se aproxima do conceito dado pelos autores constantes em nosso
referencial tedrico, indicando-nos que, tal conceituagdo, além de ostentar uma
postura de Tendéncia Conservadora de administragdo, o sujeito da pesquisa nao
desempenha sua fungdo com base em conceitos técnicos de administracdo ou seja, a
teoria ndo ampara suas decisdes e sua acdo administrativa ¢ leiga (MELLO e
SERAFIN:1986; FONSECA: 1987; FALCAO FILHO: 1992, dentre outros).

O sujeito da pesquisa desta analise apresenta desconhecimento quanto a
aplicacdo do conceito de gestdo democratica, conforme se 1€ na unidade de
significado da varidvel de pesquisa “Planejar”, pois assim se expressa: “planejar
democraticamente ¢ onde todos mandam”. Possivelmnete, em razdo da distor¢ao
com que conceitua “gestdo democratica”, nao vé relacao do referido conceito com a
integragdo da comunidade na escola.

Sintetizando:

-Nas func¢des de administracdo o sujeito da pesquisa orienta-se pelo
paradigma funcionalista.

-Integrar escola-familia-comunidade constitui obter a cooperacdo da familia
no controle disciplinar de alunos e,

-O Conselho de Escola ¢ um o6rgdo burocratico servindo ao trabalho

doméstico da escola.



Quadro 10
Matriz ideografica: Sujeito da Pesquisa n° 2

3- “O aluno que frequenta igreja € diferente, tem educagéo.”

1 2 3 4 5 6
VARIAVEL DE UNIDADE DE SIGNIFICADO REDUCAO FENOMENOLOGICA UNIDADE DE N°  no| CLASSIFICAGCAO
PESQUISA Fragmentos relevantes da descri¢do, onde (Esséncia da descri¢do) SIGNIFICADO Quadro | QTO A TENDENCIA
1 responde “o que € iss0” INT,ER},) R,ETAD A Sinotico DE N
2 responde “como & ¢, (principio de ADMINISTRACAO*
3 responde “o porqué” administra¢do)
1-Planejar [ 1- “[...] as estratégias, os objetivos a serem atingidos [...] uma educacéo | Planejar € estipular estratégias e [ Submissdo as| 28 CMm
intelectual, uma profissao” objetivos para obter educacéo | regras
2-"Cobranca das avaliagbes [...] escrituracdo em dia, se esta sendo |intelectual e profissdo conforme | burocraticas.
cumprido conforme o que foi determinado.” determina a Delegacia de
3- “Por cobranca da Delegacia” Ensino.
2-Organizar | 1- “[...] distribuir trabalho [...] organizag¢ao (do prontuério) do professor e do | Organizar é prover os meios | Organizar. 21 CM
aluno [...] pagamento [...]" necessarios para cumprir o
2- “fazer ata (pauta) de reunido.” planejado.
3- “[...] pra quando abrir a ata (pauta) n&o estar faltando nada.”
3- 1-“[...]é palavra quase sinbnimos, né, controlar e coordenar.” Coordenar & sinbnimo  de | Controlar. 21 CM
Coordenar |2- “Fago a convocagao para a reunido, vamos estudar a pauta” coordenar.
3-nihil
4-Controlar | 1- “[...] seria uma cobranga” Controlar é exigir a realizagdo do | Busca produzir 27 Cm
2- “[...]cadé as tarjetas? vai atras do professor para dar conta disso [...] se |trabalho, é ver o que esta|comportament
nao da conta, faz a cobranga por escrito [...] enquadra na 10 mil (lei do |acontecendo, para manter o |o conformado.
funcionalismo) [...] eu t6 sempre rondando por ai, nos corredores, estou | aluno no lugar do aluno.
ligado, entro na sala, observo, eu vejo”
3- “Para quando abrir a ata (pauta) ndo estar faltando nada [...] converso
com o professor: mantenha a classe em siléncio) [...] Aluno tem que estar
no lugar do aluno, professor, no lugar de professor [...]"
5 -Conselho| 1- “Deveria funcionar como uma critica, construtiva ou ndo, nao sou dono | Na pratica o Conselho modifica | Participacao 3 co
de da verdade.” alguma coisa, vale mesmo & a|dos
Escola 2- “(mas) Na pratica a idéia do diretor sempre prevalece [...] (proibi a | palavra do diretor. administrados
bicicleta aqui) Nao foi decisao do Conselho nao, foi do(a) diretor(a). nas questdes
3- “Nao acredito em gestdo democratica. A escola tem que ter linha dura triviais.
(sendo eles) quebram tudo [...] O Conselho modifica alguma coisa.”.
6-Integrar | 1- “Quando tem indisciplina eu falo pro pai de aluno [...]. A hora que vocé | A integracdo tem a finalidade de | Busca 27 Cm
escola quiser, a porta esta sempre aberta. Acho que para haver integragado tem | controlar a disciplina do aluno. comportament
familia- que ser escola-familia-religido.” o conformado.
comunidade| 2- “[...] a gente quer que o pai venha conversar. E muito dificil o pai vir.”
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CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo; PHR=Tendéncia
Progressista paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.
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O suyjeito da pesquisa n® 2 desenvolve suas agdes pela Tendéncia
Conservadora de administrag¢do, caracterizado por postura funcionalista e metafora
mecanicista. Apenas uma unidade de significado caracteriza-se na metafora
organicista. Desempenha uma administracdo leiga, embora em grau menor que o
sujeito da pesquisa n° 1, ja que apenas uma das variaveis (“Coordenar”) nao foi
conceituada conforme o nosso referencial teorico.

O sujeito demonstra ter absorvido a nog¢ao de gestdo democratica quando se
referiu ao Conselho de Escola, conforme se observa na leitura da unidade de
significado dada pela referida variavel de pesquisa.

Sintetizando:

- O desempenho das fung¢des de administragdo, como um todo, pauta-se pela
submissdo as regras burocraticas, com as quais também submete os demais
funcionarios.

- Integrar escola-familia-comunidade para esse sujeito da pesquisa ¢ uma
funcdo que objetiva o controle disciplinar dos alunos. Destaca a igreja como
importante aliada na conformacao dos alunos.

- Preside o Conselho de Escola com objetivo de obter a participagdo da

comunidade escolar apenas nas questoes triviais.



115

Quadro 11
Matriz ideografica: Sujeito da Pesquisa n°® 3
1 2 3 4 5 6
A UNIDADE DE SIGNIFICADO REDUCAO UNIDADE DE o x
DV]? Pl::gil;s A (Fragmentos relevantes da des,cn.fig:ﬁo, onde FENE)M.ENO(I;J(')G'IQA SIGNIFICADO gUADR(I))O g;:;?rI£ICACAOA
1 responde “o que é isso” (Esséncia da descri¢do) INTERPRETADA
2 responde “como é”e, (principio de SINOTICO | TENDENCIA DE
3 responde “o porqué” administragio ) ADMINISTRACAO
*
1-Planejar 1-nihil Planeja os contetdos | Busca leis gerais na 3 PER
2- “Cabe a escola discutir isso e levar para o aluno [...] pra entender melhor o | educacionais a partir da | contradigdo capitalista
mundo, o contexto [...] a estrutura de nosso pais [...] desemprego [...] trabalho | critica a estrutura|e no conflito para
conteudos criticos” materialista da sociedade | promover = mudangas
3- “Eu me considero meio conservador(a) [...] o papel da escola ¢ transmitir [ objetivando a mudanga | sociais.
conhecimento [...] para a vida [...] contetdos que mostrem a realidade social dele, do | social de seus alunos.
por que ele estd aqui na Vila, do porque foi excluido de morar 14 no centro da
cidade. Por que existem os nucleos habitacionais? S6 pra amenizar o aluguel ? ou
pra tirar o feio do lugar bonito? [...] ter uma visdo critica do mundo [...].”
2-Organizar | 1- “Ter plena visdo das necessidades e prioridades da escola.” Organizar ¢ prover de|Agdes no sentido de 2 PER
2- nihil meios as necessidades e | mudanga radical sob o
3- nihil prioridades da escola . ponto de vista
materialista.
3-Coordenar | 1- “Conduzir [...] saber distribuir tarefas, dividir com o(a) Coordenador(a), [...] | Coordenar ¢ distribuir ¢ | A¢des no sentido de 2 PER
Secretaria,[...] Vice, [...] professores” dividir tarefas de forma a | mudanga radical sob o
2- nihil atender o que foi|ponto de vista
3- nihil planejado. materialista.
4-Controlar 1- “sinénimo de superintender. Controlar, coordenar, faz tudo. Controlar ¢ controlar, | Agdes no sentido de 2 PER
2- nihil fazer tudo. mudanga radical sob o
3- nihil ponto de vista
materialista.
5- Conselho | 1- nihil O Conselho de escola|Decisdes fundadas na 1 PER
de 2- “A comunidade opina sobre as diretrizes que vamos passar para a escola [...] [aprecia e opina e ¢&|critica da estrutura
Escola discutir penalidades [...] proposta didatico-padagogica [...]” incentivado a | material.
3- “(procura) conscientizar esses pais que ndo comparecem as reunides” comparecer as reunioes.
6-Integracdo | 1- “conscientizar [...] pais [...] alunos, do papel da escola” Integrar € conscientizar a | Busca leis gerais na 3 PER
escola- 2- “A gente mostra: t4 vendo o que ta acontecendo? Eu trabalho muito através de [ comunidade escolar do | contradigdo capitalista
familia-- debates, de programas de audio-visual [...] filmes [...] papel da escola porque a|e no conflito para
comunidade | 3- “E publico mas ndo deve ser aceito o vandalismo. Mostro tudo pra ele (para o | escola é de todos. promover  mudangas
pai). sociais.

® CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista ¢ metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo; PHR=Tendéncia
Progressista paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.
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Em observancia as ressalvas que fizemos no referencial tedrico, classificamos
o sujeito da pesquisa n° 3 na Tendéncia Progressista e paradigma estruturalista
radical. No citado referencial teorico destacamos que ndo havia condigdes objetivas
para a aplicagdo do paradigma estruturalista radical. As condi¢des politicas, sociais e
econdmicas que permeiam a escola em que o sujeito em questdo trabalha, sequer
aproximam da realidade ou do contexto historico-social do qual a visao de mundo
estruturalista radical se originou. No entanto, em nossa pesquisa deparamos com esse
sujeito da pesquisa que, a seu modo, pdoe em pratica os pressupostos de uma visao de
mundo essencialmente distante de nossa realidade capitalista.

Mesmo que ndo possa sustentar uma pratica administrativa orientada pelo
paradigma estruturalista radical, julgamos que ndo podemos desconsiderar ou
contestar sua forma de ser e de fazer. Por isso, aceitamos sua visdo de mundo como
um dado da realidade de que pesquisamos, ainda que constitua apenas uma
aproximacao do referido paradigma estruturalista radical. Entendemos que o
caminho escolhido pelo sujeito da pesquisa n® 3 para se orientar na administragdo
escolar ¢ a “continuidade” de mais um, entre os muitos “processos tedricos e praticos
que se desenrolam desde o ‘Manifesto Comunista’ até hoje” (TOURAINE: 1998).
Contudo, devemos entender a classificagao do sujeito n° 3 entre parénteses. Em suas
atitudes, sem duvida, ha impregnacgdo conceitual do paradigma estruturalista radical.
Disso ndo ha duvida, mas a pratica, de fato, ndo se verifica em condigoes ideais.
Dessa forma, ndo poderiamos classifica-lo em outra orienta¢do paradigmatica porque
ele ¢ um sujeito cujas agdes se pautam pelo estruturalismo radical. Por fim,

reconhecemos: a realidade parece mais rica e surpreendente do que poderiamos
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esperar, o que nos sugere aperfeicoar o modelo de andlise uma vez que este ndo
considera textualmente as possibilidades que deparamos.

Considerando o discurso como uma aproximacao do paradigma estruturalista
radical, classificamos as suas unidades de significado como auténticas. Nas posturas
administrativas do sujeito da pesquisa em apreco ha um compromisso explicito com
a mudanca, almejando para a comunidade escolar uma sociedade igualitaria, ao
menos no aspecto instrucional. Para tanto, esse sujeito de pesquisa parte das
contradicdes materialistas da sociedade capitalista e dos conflitos de classe para
motivar seus educandos a alcangarem um nivel instrucional capaz de transformar
suas vidas. Essa transformacdo ¢ buscada pela conscientizagdo, por uma visdo critica
da sociedade capitalista, sem que, necessarimente, tenha que passar concretamente
por uma mudanca radical do ponto de vista materialista. O sujeito de pesquisa
demonstrou ter consciéncia de que a mudanga do ponto de vista material € utopica e
que ndo had condig¢des objetivas para a sua pratica na escola. Entretanto, vale-se
desses conceitos para obter a adesdo de alunos, pais e professores, no planejamento
educacional visando a um melhor aproveitamento escolar.

Ao explicitar para o aluno “o porqué foi excluido de morar 14 no centro da
cidade”, esse sujeito de pesquisa quer motiva-lo a assumir um compromisso com o0s
estudos, o que lhe daria melhores condigdes para superar a caréncia material e
desigualdade social no futuro. Embora ndo trabalhe concretamente a questdo da
mudanca do ponto de vista material, vemos, nessa postura administrativa, uma
versdo para a aplicacdo das caracteristicas do paradigma estruturalista radical.
Portanto, com a ressalva de que as condigdes estruturais ndo favorecem a mudanca
material, e entendendo que a forma como age ¢ mais uma entre as possiveis versdes

para a aplicacdo do referido paradigma, entendemos que a linha de trabalho do



118

sujeito da pesquisa n° 3 ¢ Progressista estruturalista radical. Nao classificamos a
postura administrativa desse sujeito de pesquisa na Tendéncia Conservadora porque
a entendemos alimentada por convicgdes antagonicas a essa visdo administrativa. A
intencdo com que se pde e age administrativamente ¢ alimentada pelas contradi¢des
materialistas da sociedade, que entendemos, resultam da aplicagdo dos pressupostos
do paradigma funcionalista. Também ndo encontramos nas unidades de significado
elementos que nos assegurassem haver uma pratica humanista radical, embora o
sujeito da pesquisa trabalhe o conceito da conscientizacao.

A interpretagdo a que chegamos também esta fundamentada por outras
caracteriticas do paradigma estruturalista radical: o sujeito da pesquisa em apreco
trabalha as potencialidades individuais para superar as condigdes estruturais; vé o
mundo independente da consciéncia individual, mas determinado por forcas
materiais; € positivista, busca solugdo e explica racionalmente os casos sociais e, ¢
nomotético, porque vé€ na analise material da sociedade, conhecimento universal. Por
tais evidéncias, entendemos ser a postura administrativa estruturalista radical,
entretanto, a rigor ndo poderiamos denomind-la cldssica no paradigma ao qual a
classificamos em razdo das condi¢des de aplicacao dos pressupostos paradigmaticos
ndo serem as ideias. Contudo, por termos adotado o critério de entender como “caso
classico” o sujeito da pesquisa que tenha todas as unidades de significado
classificados num s6 paradigma, assim também denominamos o presente caso.

O discurso do sujeito de pesquisa n° 3, como um todo, prioriza o uso dos
conceitos caracteristicos do paradigma estruturalista radical, embora a pratica se
realize pela conscientizagdo quanto as contradigdes materiais. Entendemos que essa
seja uma das formas de buscar mudangas na sociedade a luz do referido paradigma,

tanto que na escola onde essa postura administrativa se verifica, foi constatada



119

diferenca substancial no desempenho escolar, medido por indices de oOrgdo
governamentais, em relacdo as demais escolas da mesma Delegacia de Ensino,
conforme apuramos por meio de uma determinada publicagcdo. Nessa publicagdo, a
escola dirigida pelo sujeto da pesquisa n® 3 estd classificada entre as primeiras
quanto ao desempenho escolar de seus alunos. As variaveis de pesquisa ‘“Planejar”,
“Coordenar” e “Controlar” ndo foram conceituadas (nihil) pelo sujeito de pesquisa
em apreco, 0 que nos sugere uma gestdo pouco familiarizada com os termos da
administracao.

Sintetizando:

- No desempenho das fungdes de administragdo, esse sujeito da pesquisa
privilegia sempre as orientagdes que sejam fundadas na contradicdo materialista da
sociedade capitalista.

- Integrar escola-familia-comunidade para esse sujeito da pesquisa tem o
objetivo de trazer a familia para a escola e com ela buscar o conhecimento dos fatos
sociais decorrentes da contradi¢ao materialista.

- Incentiva a participacdo do Conselho de Escola como parte de um processo

maior de conscientizagcdo sobre as contradi¢des materialistas da sociedade capitalista.



escola-
familia--
comunidade

2- “(os pais) [...] deixam o aluno muito a mercé da escola, achando
que a escola tem condi¢des de suprir tudo.”

3- (deveria ser para resolver) “Problema com aluno, disciplinar,
pedagogico, presenga [...].”

0Ss pais nao se intererssam
pelos problemas da escola.

participativa como
meio de contornar
a resisténcia a
mudanca.

Quadro 12
Matriz ideografica: Sujeito da Pesquisa n°® 4
1 2 ) 3 ] 4 5 6
VARIAVEL UNIDADE DE SIGNIFICADO REDUGAO FENOMENOLOGICA UNIDADE DE N° no | CLASSIFICAGAO
DE PESQUISA (Fragmentos relevantes“da des’c!'lga(,),, onde (Esséncia da descrigao) SIGNIFICADO Q_ua'd_ro QUANTO A
1 responde “o que é isso INTERPRETADA Sinético .
2 responde “como é”’e, (principio de TENDENCIA - DE
3 responde “o porqué” administragao) ADMINISTRACAO*
1-Planejar 1- “(E) [...] o plano diretor [...] pensar]...] e colocar no papel o|Planejar é pensar uma|A escola tem 15 co
plano” proposta pedagoégica que ajude | fungdo normativa
2- “a partir de todos (incluindo) o Conselho Tutelar.” a tirar a crianga da rua. da sociedade.
3- “[...] pra tirar a crianga da rua. A crianga sempre em primeiro
lugar. Planeja para ver o norte, uma linha de agéo, a proposta
pedagoégica (que €) [...] conteudo [...] atos higiénicos [...].”
2-Organizar | 1- “Atribui¢cdo de aula, agrupamento por faixa etaria [...]. ” Organizar & atribuir aula, | Enfase no trabalho 6 co
2- “(faz) em equipe e tem que ter o cabecga.” agrupar, fazer o trabalho em |em grupo.
3- “Ele (o cabega) vai nortear o trabalho (e €) em fungédo do |equipe norteado pelo diretor.
planejado.”
3-Coordenar | 1- “Acompanhar, dirigir.” Coordenar é acompanhar o |Humanizagdo das 4 co
2- “acompanha.” desenvolvimento do plano. funcdes
3- “[...] a meta com o aluno [...] uma vez passada pro papel, (a) hierarquicas.
escola acompanha.”
4-Controlar | 1- ninhil Controlar é acompanhar a|Submissao as 28 CMm
2- “[...] desde a parte financeira até [...] a pedagogica.” execugao do que foi planejado | regras
3- “(controla) [...] tudo em fungdo do plano, pra fazer a prestacdo | para poder prestar conta aos | burocraticas.
[...]." Orgaos superiores.
5- Conselho | 1- “(a eleigdo) Por aclamagao.” O Conselho serve para resolver | Despersonaliza o 29 co
de 2- “E muito dificil a participagéo. (Faco) [...] junto com a APM, | problema de aluno e com |individuo com
Escola sempre foi boa (aproveita o quérum). Nas reunides,chega-se a um | facilidade o diretor(a) consegue | aplicagao da
consenso. Vocé consegue com facilidade, direcionar essa parte | direcionar a votagao. analise dos
[...] O diretor (explica) os pontos positivos e negativos, o0s papéis.
favoraveis.”
3- “(serve) Para resolver problema de aluno ou mesmo a situagao
disciplinar.”
6-Integracao | 1- “Nao existe.” A integracéo n&o ocorre porque | Gestédo 21 co
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® CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo; PHR=Tendéncia
Progressista paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.
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O sujeito da pesquisa n° 4 foi classificado na Tendéncia Conservadora da
administra¢do, paradigma funcionalista, tendendo para a metafora organicista por ter
cinco das seis unidades de significado interpretadas nessa metafora.

A postura administrativa funcionalista desse sujeito de pesquisa ¢ orientada
pela nogdo de integracdo das partes que compdem a organizagdo escolar. Vendo-se
como cabega da instituigdo escolar, o referido sujeito  busca o consenso
(“direcionar”) na discussao das questdes disciplinares e “problemas de aluno”
levados a apreciagdo do Conselho de Escola. O sentido que dd ao termo “direcionar”
mostra o carater manipulador com que se relaciona com o Conselho de Escola.
Reunindo o Conselho para questdes triviais passa a idéia de que a comunidade
escolar participa das questdes educacionais, no entanto a dirige para aprovar a pauta
da reunido que lhe interessa. Em seu discurso, fica clara a intengdo do
“direcionamento”: uso de argumentos convincentes, sugerindo a omissao de
informagdes para obter a aprovacdo de uma agdo administrativa que lhe seja
favoravel. Os membros do Conselho de Escola desempenham, por essa raziao, um
“papel legalista” diante desse orgdo (PINTO:1996), um papel que certamente ndo
condiz com uma gestao escolar democratica, mas justifica a formalidade exigida pela
burocracia estatal dada pelo Regimento Interno .

Da mesma forma como encaminha as questoes perante o Conselho de Escola,
também o faz em relacdo ao planejamento escolar. Envolve membros da
comunidade, incluindo-se o Conselho Tutelar da Crianca, para desenvolver uma
proposta pedagogica que ndo vai além da aplicacdo de conteudos pedagogicos e
acoes voltadas a higiene pessoal, as quais denomina de “atos higi€nicos”.

No discurso do sujeito da pesquisa n° 4 ndo hé sinal de proposta

administrativo-pedagogica capaz de levar a uma sociedade emancipada. Ao
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contrario, busca sempre acdes que tragam relagdes estaveis na escola e na sociedade,
como demonstra ao se empenhar para “tirar o aluno da rua”. Nesse aspecto, vemos
com BLAU e SCOT (1970) que sua postura administrativa resulta numa escola
destinada a normatizar a sociedade, proporcionando condi¢des para uma sociedade
estavel e equilibrada (sem criangas de rua).

Corrobora com a interpretagdo acima a resposta que deu quando perguntado
sobre a funcdo “Integrar escola-familia-comunidade”. “Nao existe”, respondeu, os
pais “deixam o aluno muito a mercé da escola”. Entendemos que a suposta apatia dos
pais justifica, para o sujeito da pesquisa, a falta de ag¢do para trazer a comunidade a
escola. Assim agindo, influencia a comunidade de pais a manter-se permanentemente
distante das questdes da educacao, o que significa manter tudo, escola e sociedade,
como esta.

A conceituagdo das varidveis de pesquisa dada pelo sujeito da pesquisa em
aprego encontra respaldo na literatura referenciada, o que nos leva a concluir que o
sujeito de pesquisa conhece os conceitos teoricos que pautam sua fungado diretiva.

Sintetizando:

- As fungdes de administracdo, como um todo, sdo desempenhadas com
postura caracteristica do movimento de relagdes humanas.

- Integrar escola-familia-comunidade ndo ¢ uma orientagdo valorizada por
esse sujeito da pesquisa por entender que a comunidade de pais ndo se interessa por
agoes dessa natureza.

- O Conselho de Escola tem como objetivo amparar o diretor nas questdes
disciplinares de alunos.



3- “Toda a vida do aluno, certo, deve ser acompanhada
pelos pais [...] preciso ser auxiliado [...] (a integragdo serve
para) o pai aproveitar para conhecer o professor.”

Quadro 13
Matriz ideografica: Sujeito da Pesquisa n® 5
1 2 3 4 5 6
VARIAVEL UNIDADE DE SIGNIFICADO REDUCAO FENOMENOLOGICA UNIDADE DE N°  no | CLASSIFICACAO
DE PESQUISA Fragmentos relevantes da descri¢do, onde (Esséncia da descriciio) SIGNIFICADO Quadro QUANTO A
1 responde “o que € isso” INTERPRETADA Sinético | TENDENCIA DE
2 responde “como é”e, (principio de ADMINISTRACAO
3 responde “o porqué” administracio) *
1-Planejar 1- nihil Planejar é dar diretrizes para a|Planejar. 21 CM
2- “[...] em conjunto com o(a) Coordenador(a) ou Vice [...]| escola de acordo com o perfil da
por bimestre [...] conhecendo seus alunos, sua clientela [...] | clientela.
3- “Serve para dar diretrizes ao ensino [...] atender o
dominio da leitura, da escrita e da fala[...]”
2-Organizar | 1- ninhil Organizar é distribuicdo de | Coordenar. 21 CM
2- “organizo aluno em classe [...] horario [...] distribuicdo das | afazeres.
atribui¢cdes. Trabalho em conjunto com o(a) Coordenador(a)
ou Vice”
3- nihil
3-Coordenar | 1- “Acompanho tudo o que foi previsto.” Coordenar é acompanhar tudo o |Busca produzir| 27 CM
2- nihil que foi previsto para ter ordem e | comportamento
3- “Nuna (a escola) vai funcionar sem ordem e progresso.” | progresso. conformado.
4-Controlar | 1- “Verificando, assim, aquilo que seria ideal.” Controlar é verificar se o que|Controle sobre o 17 CM
2- “E pra limpar? vamos ver se ta limpo.” estava planejado foi executado. individuo e néao
3- “[...]1 é pra ver se aquilo que ali estava previsto foi sobre 0 processo.
desenvolvido.”
5- Conselho | 1- “Orgao consultivo.” O Conselho serve para dividir [ Influencia e 9 co
de 2- “Se o diretor vai suspender o aluno quem vai ouvir as |responsabilidade na aplicacdo de | manipula
Escola alegacgdes é o Conselho [...] cabe ao diretor informar o que | medidas disciplinares. comportamento
t4 acontecendo [...] ai entra aquele bla-bla-bla do diretor como meio de
(convencimento) [...] coisa da lei.” contornar
3- “repartindo responsabilidade com o Conselho [...] Nado resisténcia.
seria  bem  dividir autoridade [...] ele divide
responsabilidade.”
6-Integracéo | 1- “(é) [...] ter o apoio da familia.” A integracao é realizada através | Participagcéo dos 3 co
escola- 2- “(como faz) Principalmente na tarefa (licdo de casa). Na | de reunido festiva e serve para os [administrados nas
familia-- duvida eles ajudam [...] a gente faz uma festinha [...] teatro | pais auxiliarem a diregao. questdes triviais.
comunidade ?
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® CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista ¢ metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo; PHR=Tendéncia

Progressista paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.
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Segundo a interpretacao que fizemos, o sujeito da pesquisa n° 5 caracteriza-se
como Tendéncia Conservadora porque orienta-se por uma postura funcionalista
tendendo para a metafora mecanicista. A funcdo “Planejar” ¢ acompanhada em sua
execucdo pelas demais fungdes de administragdo e todas tém sentido mecanicista,
entretanto, sao permeadas pela nocdo de relagdes humanas. A pratica de conceitos da
metafora organicista sugere uma participagdo da comunidade escolar, mas como se

2

v€ na unidade de significado dada pela varidvel “Integrar..”, a participagdo ¢
reservada apenas na divisdo de responsabilidade e ndo na divisdo de poder. Nossa
interpretacao esta respaldada ainda pela unidade de significado “Coordenar”, em que
o sujeito de pesquisa diz que “controla tudo o que foi previsto”, demonstrando
grande apego as normas burocraticas, tal como orienta a legislacdo que regula o
desempenho de sua fun¢do. Embora se oriente pela burocracia desconhece que o
Conselho de Escola ¢ também um o6rgao deliberativo, o que entendemos ser a razao
pela qual ndo divide autoridade, mas apenas responsabilidade.

Duas variaveis de pesquisa, “Organizar” e “Coordenar” nao foram
conceituadas conforme a literatura referenciada por nos, o que sugere pouca aten¢ao
do sujeito da pesquisa n° 5 em relagdo a capacitagdo técnica no campo da
administracao.

Sintetizando:

- O desempenho das fun¢des de administragdo, como um todo, pauta-se por
postura administrativa mecanicista.

- Integrar escola-familia-comunidade para esse sujeito da pesquisa tem o
objetivo de obter apoio da familia para solucionar problemas da escola e de

desempenho escolar do aluno.
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- O Conselho de Escola presta-se a referendar as decisdes ja tomadas pela

dire¢do na condi¢do de 6rgdo consultivo.



Quadro 14

Matriz ideografica: Sujeito da Pesquisa n® 6

1 2 3 4 5 6
VARIAVEL UNIDADE DE SIGNIFICADO REDUCAO UNIDADE DE SIGNIFICADO| N° no | CLASSIFICACAO
DE (Fragmentos relevantes da descricio, onde FENOMENOLOGICA INTERPRETADA Quadro |QuaNTO A
PESQUISA 1 responde “o que é isso” (Esséncia da descri¢io) (principio de administracio) | Sindtico | TENDENCIA  DE

2 responde “como é”e, ADMINISTRACAO
3 responde “o porqué” *
1-Planejar | 1- “(é estabelecer) objetivos [....] metas na escola.” Planejar é  estabelecer | Compreende-se as 6 Cl
2- “Nao adianta vocé falar. Esta faltando um trabalho [...] objetivos que torne a escola | organizagdes,
3- “[...] tem a televisao, o bichinho virtual [...] ndo da mais pra continuar | atraente para formar o |compreendedo as
competindo com quadro negro [...] A familia ndo cobra, a gente tem | cidaddo que reflete sobre o |intengdes individuais.
que falar [...] (objetiva) formar um cidad&o: ndo jogar o lixo [...] reciclar | que faz.
2-Organizar |1- “(tudo:) [...] a servente, o horario [...] o por que ndo lavou o patio [...] | Organizar é distribuir | Na organizacdo os 4 Cl
o pedido do livro?” tarefas. Gostaria que as|individuos €& que
2- “Se eu pego uma coisa e nao foi feito, da préoxima vez eu nao pego | pessoas tivessem a|agem.
mais [...] ta ficando um exagero de coisas.” iniciativa de assumir as
3- “Por que tudo tem que passar na minha mao? eu quero delegar | tarefas por si mesmas.
poderes, mas tudo, ninguém faz nada sem perguntar.”
3-Coordenar | 1- “E delegar, para cada um o que deve ser feito [...] penso mais no | E orientar na execugéo de|Na organizdo  0s 4 (o]
pedagdgico. E orientar.” tarefas. individuos é que
2- “Recorto matéria do jornal [...] dizer que na biblioteca tem tal livro [...] agem.
fiz uma reunido e mostrei como ¢é facil usar o retroprojetor.”
3- ninhil
4-Controlar | 1- “Supervisionar.” Controlar é cobrar | Reconhecimento  da 7 co
2- “Yocé cobra uma vez, duas, na terceira ja € (considerado)|resultados mas nao insiste |forca do grupo
antipatico.[...] () avaliar a qualidade e ndo a quantidade.” pelo receio de tornar-se |informal.
3- “Acho que falta muito compromisso (em relagdo) a mudanga [...] de | antipatico(a).
saber que a educacgao pode continuar como esta [...] tem que ser mais
atraente [....] pedagogicamente.”
5- Conselho | 1- “Nao sei muito bem o papel do Conselho [...] ndo funciona. O Consellho se reune para|Submissdo as regras 28 CM
de 2- “ [...] s6 era falado quando vocé pega um aluno e quer que seja | apreciar o destino de verbas | burocraticas.
Escola convidado para ir embora da escola [...] depois que assumi, nunca | porque a lei obriga mas nao
reuni para analisar disciplina [....] (a eleigao é feita) A lago.” por razdo de disciplina de
3- “(reune) [...] para verba porque a lei obriga [....] como que eu fago | aluno.
pra ter quérum? (responde) dentro do HTP.”
6-Integracéo | 1- “O pai quado é chamado, ele quer o interesse dele: ele ndo esta|Nao conscientiza sobre |Reconhecimento  da 7 co
escola- preocupado com a qualidade mas com o horario.” integracdo por temor. Os|forca do grupo
familia-- 2- “(sobre a conscientizagao) N&o fago. (para participar) Convoco [...] | pais ndo estdo preocupados | informal.
comunidade | 3- “Porque as pessoas andam colocando palavras na minha boca [...] | com a qualidade.

critica pela critica.”
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! CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista ¢ metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo; PHR=Tendéncia
Progressista paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.
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A Tendéncia Conservadora com que o sujeito de pesquisa n° 6 dirige a escola
¢ dada por uma postura interparadigmatica na mesma tendéncia de administragao.
Praticas administrativas assim sdo mais faceis de aceitacdo porque ndo afrontam a
visao de mundo dos companheiros de paradigma, uma vez que todos, de alguma
forma, estdo buscando a regulagdo, a ordem e a estabilidade da sociedade (BURREL
e MORGAN: 1979).

A postura administrativa decorrente do paradigma interpretativo ¢ bem
caracterizada nas respostas que o sujeito da pesquisa em apregco deu a varidvel de
pesquisa “Organizar”: “gostaria que as pessoas tivessem iniciativa para assumir
responsabilidade”. Essa postura, a nosso ver reflete falta de agdo direta e consistente
na solu¢do do problema apresentado, resultando numa atitude passiva, de quem se
interessa apenas por interpretar a realidade. Essa mesma atitude de contemplagdo
também ¢ revelada quando se refere a variavel “Controlar”, cuja pratica ndo ¢
desenvolvida por temor a for¢a do grupo informal constituido na escola
(CHIAVENATO: 1977).

A relacdo com o Conselho de Escola ¢ caracteristicamente burocratica,
reunindo-o para apreciar a utilizacdo de verbas. Desconhecendo o papel do
Conselho, assume mais uma vez uma postura de passividade em relacao ao estagio
de desenvolvimento social da comunidade escolar com a qual trabalha, o que,
segundo a nossa referéncia tedrica, € uma postura conivente com a manutengao do
atual sistema social.

Conceitua todas as variaveis de pesquisa conforme o referencial tedrico que
consultamos, demonstrando dominio da terminologia da administra¢do de Tendéncia

Conservadora. A esse respeito, destacamos que o referido sujeito da pesquisa, tanto
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quanto a maioria dos nossos entrevistados, declarou ter participado ativamente dos
cursos de administracdo oferecidos pela Delegacia de Ensino, enfatizando especial
aproveitamento no ultimo curso, cujo conteudo programatico tratava da “Qualidade
Total” na educacao.

Na unidade de significado dada pela variavel de pesquisa “Controlar” refere-
se a mudanga, mas prioriza a mudanga no sentido da didatica e ndo a mudanga
ensejada nos paradigmas da Tendéncia Progressista.

Sintetizando:

- No discurso como um todo as fungdes de administracao sdo desenvolvidas
com o objetivo de interpretar a realidade escolar.

- Integrar escola-familia-comunidade ¢ um atribuicao do cargo de dire¢dao nao
desenvolvida por esse sujeito da pesquisa por temor a critica da comunidade escolar.

- O Conselho de Escola ndo tem outra funcdo que nao a de aprovar a

utilizagdo de verbas da escola.



Quadro 15

Matriz ideografica: Sujeito da Pesquisa n°® 7

escola-
familia--
comunidade

representante de cada classe [...] o pai esta sendo informado porque o filho transmite
[...] esse pai ficaria responsavel para localizar aqueles pais que os filhos estdo
atrapalhando.”

2- “O banheiro quebrou, ele (o pai) traz o encanador [...] O pai ndo vem. Olha, que
horario o senhor pode vir? [...] s6 dele andar por ai (no patio), acompanhar, estar
presente [...]”

3- “[...] eu quero a participa¢dao, né (para) tomar conhecimento do que acontece na
escola [...]”

escola para ajudar nas tarefas
e detectar atos de indisciplina
dos alunos.

o individuo e
nio sobre o
processo.

2 3 4 5 6
VARI AIVEL DE UNIDADE DE SIGNIFICADO REDUCAO UNIDADEDE  [N°  no | CLASSIFICACAO
(Fragmentos relevantes da descrigdo, onde FENOMENOLOGICA SIGNIFICADO | Quadro ‘
PESQUISA 1 responde “o que € isso0” (Esséncia da descrigdo) INTERPRETADA | Sinético QUAN:[ © A
2 responde “como ¢é”e, (principio de TENDENCIA PE
3 responde “o porqué” administragdo) ADMINISTRACAO
&
1-Planejar 1- “Nao conseguimos formar pra vida [...] so vai servir pra fazer o vestibular.” Planeja com fins ao Planejar 21 CM
2- “numa escola particular (o professor) se especializa [....] ele ganha bem [...] melhor | vestibular mas ndo dispde de
material [...] as nossas disciplinas ndo conseguem dar o contetido completo.” tempo para dar todo o
3- “Nao da tempo. Pouca aula por semana.” conteudo.
2-Organizar | 1- “(E uma forma de planejar) Eu entendo assim.” Organizar ¢ uma forma | Planejar 21 CM
2- “toda semana aqui a gente define como tudo deve estar andando.” semanal de planejar.
3- ninhil
3-Coordenar | 1- nihil nihil nihil nihil nihil
2- nihil
3- nihil
4-Controlar | 1- “Sistema de avaliagdo para vocé controlar (o que) vocé organiza.” Controlar ¢ avaliar e verificar | Controlar 21 CM
2- “Eu vou ver isso dai quando tiver pronto.” se o plano diretor foi
3- “Segue o plano diretor.” executado.
5- Conselho | 1- “Para quantificar o que vai ser feito.” O Conselho quantifica o que | Submissdo ao| 22 CM
de 2- “A diregdo pede para que seja aprovado [...] geralmente leva aquilo que sabe que vai | o diretor(a) pode ou ndo fazer | controle
Escola apro [...] acaba referendando (o que o diretor(a) quer) tem certas coisas que eu falo, 0, | e geralmente aprova o que lhe | hierarquico.
gente, vocés estdo aqui sO pra assinar, nds ndo vamos nem discutir.” ¢ solicitado.”
3- “(o Conselho) Nio define.”
6-Integragdo | 1- “[...] reunides bimestrais. Estd tudo convocado Queria um colegiado: um aluno | Integragdo ¢é o pai vir na|Controle sobre 17 CM
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® CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo; PHR=Tendéncia
Progressista paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.
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O sujeito da pesquisa n° 7 caracteriza-se por uma postura administrativa
funcionalista mecanicista. Em nosso entender constitui também um caso classico da
Tendéncia Conservadora.

Nossa interpretagdo deve-se as posturas que assume, tal como a que descreve
na unidade de significado “Controlar” ao referir-se a orientagdo paradigmatica com
que desempenha suas fungdes: “segue o plano diretor”. “Controla” e desempenha
todas as fungdes de acordo com o que estabelece a legislagdao de seu cargo.

Na unidade de significado “Conselho de Escola” declara que esse 6rgao
referenda suas decisdes porque “Nao define”, entendendo-se isso como “nao
apresenta conclusdo sobre o que lhe ¢ dado para discussao”. Nessa unidade de
significado temos a resposta para a aparente falta de “definicdo”: “6 gente, vocés
estdo aqui s6 pra assinar, nés ndo vamos nem discutir’. Da mesma forma declara a
razdo da passividade do Conselho na unidade de significado “Organizar”: “toda
semana aqui a gente (o proprio sujeito) define como tudo deve estar andando”.

Ao assumir o fato de que ndo consegue dar o conteudo programatico
completo em sua escola (unidade de significado ‘Planejar”), ao escudar-se
legalmente no Conselho de Escola para aprovar as decisdes que lhe interessem, ao
desejar um colegiado de pais para o informar sobre o comportamento de alunos
(unidade de significado “Integrar...”), e ainda, ao solicitar a participagao dos pais
apenas na execucdo de tarefas ligadas a manutencdo da estrutura fisica da escola, o
sujeito da pesquisa n° 7 desenvolve uma pratica administrativa cujo sentido abarca as
consequéncias da aplica¢do do paradigma funcionalista. A classificagdo na metafora
mecanicista deve-se ao sentido burocratico com que desempenha a fungao de dire¢ao
e a pratica da variavel de pesquisa “Planejar”, que determina uma forma linear de

administrar, consoante com a analogia da maquina (DEBLOIS:1988).
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Quanto ao conhecimento tedrico de administragdo, ndo conceitua a variavel
“Organizar” conforme o referencial tedrico que acessamos, mas demonstra conhecer
o conceito das demais.

Sintetizando:

- As fungdes de administragdo como um todo sdo desempenhadas com o
objetivo de cumprir as exigéncias burocraticas do cargo.

- Integrar escola-familia-comunidade ¢ uma atribuicdo desincumbida com
objetivo de trazer a comunidade de pais para solucionar a falta de funcionario na
escola e controlar a disciplina de alunos.

- O Conselho de Escola, para esse sujeito da pesquisa, tem funcdo de
referendar as decisdes administrativas por ele tomadas amparando-o perante a

legislagdo.



Quadro 16

Matriz ideografica: Sujeito da Pesquisa n°® 8

escola-
familia--
comunidade

2- “estou ganhando o meu crédito ainda [...] marco ponto-a-ponto,
ninguém escapa (de ser chamado) [...] ai eu fago o meu poder de
convencimento.”

3- “A crianga que traz problemas, sdo do pai e da mae.”

serem convencidos de que o
problema da crianga decorre da
falta de auto-estima da familia.

individuo, os valores € a
moral.

2 3 4 5 6
v ARII AVEL UNIDADE DE SIGNIFICADO REDUCAO FENOMENOLOGICA UNIDADE DE N°  no | CLASSIFICACAO
Fragmentos relevantes da descri¢do, onde (Esséncia da descri¢iio) SIGNIFICADO 1
DE PESQUISA 1 responde “o que ¢ isso” INTERPRETADA Q‘ua}d.ro QUANTO A
2 responde “como é”e, (principio de administragio ) Sinético | TENDENCIA _ DE
3 responde “o porqué” ADMINISTRACAO*
1-Planejar 1- “A escola publica, ela tem que refletir os interesses da|Planejar a escola ¢ refletir os|Resgatar o papel do do 9 CI
comunidade. Resgatar a auto-estima do aluno, da equipe]...]” interesses da comunidade | individuo, os valores ¢ a
2- “[...] puxa uma discussdo [...] da muita importincia [...] fala do | escolar, resgatando-lhe a auto [ moral.
resgate da auto-estima da comunidade [...]. Administrar a|estima.
comunidade, administrar a familia.”
3- “[...] um educador é um educador, tem que resgatar isso.”
2-Organizar | 1- “[...] precisa ter livro, biblioteca .” Organizar ¢ prover de meios | Mediagdo entre a reflexdo 5 CI
2-« materiais para execucao do |eaagdo.
3- “[...] Al o sr. estd ajudando o professor]|...]° planejamento.
3-Coordenar | 1- “participo junto” Coordenar ¢ estar junto quando o | Na organizacao 0s 4 CI
2- “participo junto” professor esta perdido individuos é que agem.
3- ‘Eu preciso discutir isso, isso’[...] o professor estd perdido”
4-Controlar | 1- “[...] o aluno sabe, o aluno sente (tem discernimento) [...] quem | Controlar é convencer através de | Resgatar o papel do 9 CI
trabalha comigo acaba entendendo que naquele momento eu sou [uma ordem porque ¢ o mais |individuo, os valores e a
o(a) diretor(a), ndo tem meio tom.” comodo. moral.
2- “[...] tem um poder de convencimento ali, 6, ndo tem grito,
fala baixo [...] dd uma ordem e ¢ uma ordem sé [...]”
3- “[...] puxa para o mais cdmodo.”
5- Conselho | 1- “[...] a hora que eu ganhar crédito [...] e convocar ele tem prazer | O Conselho se reune para ouvir | A organizagdo ¢ produto 2 CI
de de vir e ouvir o(a) diretor(a).” porque ndo se envolveu nos|do acordo da consciéncia
Escola 2- “Chamo e ndo se apresenta. Quando se apresenta ¢ pra ouvir. | objetivos da diregdo. humana coletiva.
[...] envolver (o Conselho), ¢ muito lento.”
3- “Ele tem um poder, o senhor ndo imagina. Pra eu falar ‘a’ tem
que consultar o Conselho.”
6-Integracdo | 1- “[...]a cringa virou eu chamo ( o pai) [...]” Integrar ¢ chamar os pais para|Resgatar o papel do do 9 CI
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¥ CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista ¢ metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo; PHR=Tendéncia

Progressista paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.
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O sujeito da pesquisa n° 8 caracteriza-se por uma postura administrativa
classica do paradigma interpretativo da Tendéncia Conservadora. Ao resgatar o que
julga serem valores da comunidade escolar e retorna-los a essa mesma comunidade,
desenvolve uma postura administrativa fundada na pratica da inculcacdo, criticada
por PINTO (1996:). H4 um avango da postura contemplativa, também caracteristica
do paradigma interpretativo para agdes concretas na regulagdo da sociedade,
chegando a pretensao de “administrar” a comunidade e a familia, como se expressa
na unidade de significado “Planejar”. Dessa mesma forma, orienta a relacdo com a
comunidade de professores: resgatar-lhes a “auto-estima”, sem que isso seja um
desejo dos mesmos. Tais posi¢des, conforme BURREL e MORGAN (1979),
caracterizam o administrador subjetivista, preocupado com valores individuais e
com a linguagem, como se expressa esse sujeito da pesquisa em “a crianga que traz
problemas sao do pai e da mae”. Postura diferente ocorre com o administrador
funcionalista, que € objetivista e se preocupa com o funcionamento da organizagao.

Em vez da emancipagdo da comunidade social, o sujeito da pesquisa em
aprego preocupa-se com a solidariedade, como demonstra na unidade de significado
“Organizar”, ao referir-se a ajuda que presta ao professor quando “ele esta perdido”
(unidade de significado “Coordenar™).

Na unidade de significado “Controlar” expressa forte conotacao autoritaria na
relacdo com o aluno: “Nao tem meio tom”, ressalta incisivamente, porque o “poder
de convencimento” (a autoridade com que exerce o cargo) torna sua missao mais
“comoda”.

Na relacao com o Conselho de Escola, vé esse 6rgao passivo, apatico e lento,
mas reconhece o poder legal que o mesmo possui. Talvez por isso ndo o incentive a

compartilhar o poder decisorio nas reunides.
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Conceitua corretamente todas as variaveis de pesquisa segundo o referencial
tedrico que consultamos.

Sintetizando:

- As fungdes de administragdo dadas pelas variaveis de pesquisa sao
desepemhadas observando-se a interpretagdo e o julgamento pessoal que faz da
comunidade com a qual trabalha.

- Integrar escola-familia-comunidade para esse sujeito da pesquisa consiste
em chamar os pais, resgatar-lhes a auto-estima objetivando harmonia em casa na
relacao com seus filhos.

- O Conselho de Escola ¢ reconhecido com poderes hierarquicos na relagao

com o sujeito da pesquisa, mas presta-se tdo somente a ouvi-lo.



Matriz ideografica: Sujeito da Pesquisa n® 9

Quadro 17

2 3 4 5 6
Vv AR} AVEL UNIDADE DE SIGNIFICADO REDUC[}O FENOMEN?LOGICA UNIDADE DE N°  no [ CLASSIFICACAO
Fragmentos relevantes da descri¢fo, onde (Esséncia da descricao) SIGNIFICADO quadro
DE PESQUISA 1 responde “o que € isso” INTERPRETADA Sinéptico QUANTOA
2 responde “como ¢é”e, (principio de A TENDENCIA~ DE
3 responde “o porqué” administracio) ADMINISTRACAO*
1-Planejar 1- “(Educar [...] ¢ ter o individuo normal [...] é ter objetivos na | Planejar em conjunto ¢é fazer Influéncia de 9 CoO
vida [...] Uma escola velha como esta ndo tem muito o que |prevalecer sua decisdo sobre as| comportamento como
mudar.” demais, objetivando uma educagio meio de evitar
2- “Aqui tudo ¢é decidido em conjunto. Mesmo que a minha | sem mudangas. resisténcias.
opinido prevaleca, mas sempre da a entender que eles decidiram
junto.”
3- “Sempre tem que ter um cabeca pensante, né?”
2-Organizar | 1- “(é) atribuic@o de aulas.” Organizar ¢ repassar em conjunto as Lei da Situagao 28 CO
2- “[...] ai entra a mao do(a) diretor(a), do(a) secretario(a), do(a) | atribuigdes dadas pela Secretaria da (atribuir tarefas
Coordenador(a) [...] tudo é em conjunto.” Educacao. isentando-se da
3- “Quem féz esse cronograma? A Secretaria da educagdo.” decisdo).
3-Coordenar | 1- “Ver se estdo dentro do esquema de horario.” Coordenar ¢ verificar se o trabalho se | Enfase no trabalho em 6 CO
2- “Servente ajuda cozinheira, cozinheira ajuda servete [...] aqui | realiza em conjunto e sob condigdes grupo.
todos se ddo bem.” normais.”
3-“[...] € um esquema de rotina.”
4-Controlar 1- “Ver se ta tudo dentro da normalidade, né? [...] ¢ uma palavra | Controlar ¢é ver se estd tudo Humanizagao nas 4 CcO
ditadora, né? A gente quer ser democratico(a).” caminhando em harmonia. relagdes hierarquicas.
2- “[...] é minha indole, sabe, eu gosto de paz e amor franqueza
[...] é na bucha. Aqui todo mundo se entende.”
3- “Onde hé entendimento, tudo caminha pacificamente.”
5- Conselho | 1- “Funciona relativamente [...] (para) comprar aparelho de som|O Conselho ¢ composto de pessoas Participacdo dos 3 CoO
de [...] passar repreensao no aluno.” confidveis e reune-se para apreciar administrados nas
Escola 2- “Ai que ta o traquejo do diretor [...] vai contratar um [...] que | compras de material. questoes triviais.
vem aqui pra semear desarmonia?”
3- “Tudo é o Conselho; o(a) diretor(a) ndo pode ser ‘eu quero, tem
que ser.”
6-Integracdo | 1- “Faz esse relacionamento [...] tem que conviver.” Integrar ¢ trazer a comunidade para a| Lideranca com vistas 11 CO

escola-
familia--
comunidade

2- “[...] participa [...] festa junina [...] fanfarra [...] eventos.”

3- “Essa convivéncia é necessaria. Tanto que a gente sabe que o
Jodozinho ¢ o Jodozinho, que a mae é desquitada, que o pai sumiu
[...] a gente tem que dar um equilibrio na coisa.”

escola para participar de reunido
festiva.

as necessidades
individuais.
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* CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e metafora mecanicista, CO=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista ¢ matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo;
PHR=Tendéncia Progressista paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.
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A postura administrativa do sujeito da pesquisa n° 9 caracteriza-se como
Tendéncia Conservadora de administragdo. Com todas as variaveis de pesquisa numa
unica classificacdo, entendemos como um caso classico de postura no paradigma
funcionalista e metafora organicista.

A interpretacdo que tivemos deve-se ao fato de que o sujeito da pesquisa
orienta-se pelos conceitos dados no movimento das relagdes humanas. Ja na unidade
de sigificado “Planejar” declara que naquela escola ndo had o que mudar. Na mesma
unidade de significado assume a condi¢do de cabeca da organizagdo, uma analogia
ao organismo vivo a integrar a comunidade escolar em seus objetivos, ainda que
para isso tenha que molda-la a um s6 comportamento.

Em razao da informalidade com que se relaciona com a comunidade escolar,
auto-classifica-se “democratico”: (“decide em conjunto”), mas ressalva que essa
decisdo compartilhada pode ser meramente figurativa porque “minha opinido
prevalece, da a entender que ...”. A manipulacdo de comportamentos da comunidade
escolar por meio do artificio dado pela “cordialidade” ¢ amplamente desenvolvida,
podendo ser notada em varias outras unidades de significado. Essa pratica, conforme
o discurso como um todo nos mostrou, evidencia que a postura “cordial”, “de boa
convivéncia” e “de paz e amor” assumida por esse sujeito da pesquisa configura-se
naquilo que ele entende como “gestao democratica na escola”.

Com excecdo da variavel “Coordenar”, as demais variaveis de pesquisa sdo
conceituadas fora da referéncia bibliografica que acessamos.

Sintetizando:

- As fungdes de administragdo sao desempenhadas com postura pautada em

relagdes humanas, confundidas com gestdo democratica.
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- Integrar escola-familia-comunidade para esse sujeito de pesquisa realiza-se
por meio de reunides festivas com a comunidade de pais com o objetivo de evitar o
conflito com a direcao.

- O Conselho de Escola goza da confianga do sujeito da pesquisa, ¢
manipulado por ele e presta-se a examinar a compra de material e a disciplina de

alunos.



Quadro 18

Matriz ideografica: Sujeito da Pesquisa n® 10
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2 3 4 5 6
v ARIl AVEL UNIDADE DE SIGNIFICADO REDUCAO FENOMENOLOGICA UNIDADE DE SIGNIFICADO | N° no | CLASSIFICACAO
Fragmentos relevantes da descri¢do, onde (Esséncia da descricio) INTERPRETADA Quadro P
DE PESQUISA 1 responde “o0 que é isso” (principio de administragio) Sinotico QUAN:FO A
2 responde “como €”e, TENDENCIA B DE
3 responde “o porqué” ADMINISTRACAO*
1-Planejar 1- “(Educa) [...] para a cidadania [...] pra ter um futuro melhor | Planejamento deve considerar a|A educagdo objetiva a auto- 6 PHR
sabendo o que ¢ certo ¢ o que ¢ errado [...] interpretar o que esta | interpretagdo da realidade com | formagdo, a participagdo e as e
falando, o que, muitas vezes, ¢ contra ela mesma. vistas a cidadania. praticas emancipatdrias.
2- nihil
3- nihil
2-Organizar | 1-”Organizar as necessidades” Organizar ¢é prover a escola|Organizar 4 PHR
2-"Com o professor [...] apos uns vinte dias de aula” conforme o desejo da comunidade
3- nihil
3-Coordenar | 1- “Organizar as necessidades, prioriza necessidade.” Coordenar ¢ organizar e priorizar | A organiza¢do auto gestionaria 3 PHR
2- nihil as necessidades conforme o que se | objetiva a educagdo para a
3- ““[...] foi organizado ( planejado) no comego do ano.” planejou no inicio do ano. autonomia.
4-Controlar | 1- “Horério [...] material [...].” Controlar € verificar o horario do | Humanizagdo nas relagGes 4 CO
2- “Pessoal ndo precisa (controlar).” pessoal . hierarquicas.
3- “Nem precisa dizer, ele sabe ( que estd sendo controlado no
horario).”
5- Conselho | 1- “(é) Participar. Cobro a participagdo [...] deixa de ser[O  Conselho  deve ser | Influencia comportamento 9 CcO
de democratico no momento que vocé indica alguém (para [ democratico, mas o(a) diretor(a),|como meio de contornar
Escola conselheiro)” as vezes, direciona a votagdo para | resisténcia.
2- “Ontem teve pai que cobrou [...] falei: facam uma redacdo com [0 que entende ser bom para
seus filhos e mandem para mim ver o que € que vocés querem para | escola.
a escola [...]; (na reunido do Conselho) a gente direciona o
resultado [...] se vé uma coisa boa para a escola. [ ...] o professor
tem medo do diretor (por isso referenda ).”
3- “Precisa participar e ver o que ¢ que precisa votar.”
6-Integracdo | 1- nihil Integrar é acolher a comunidade | A tomada de decisdo deve 4 PHR

escola-
familia--
comunidade

2- “[...] importante que fagam visitas [...] trabalhando com eles,
convencendo [...]no video. Aqui ¢ um gabinete sentimental [...] na
reunido € o aluno que vai falar pro pai como ele esta na escola.”

3- “Pra saber o que ¢ certo e o que ¢ errado, eu gosto que os pais
venham na escola [...] pedi para as mées darem sugestdo [...].”

para ouvir sugestdes que possam
melhorar a escola.

considerar os pontos de vista
critico (historia e cultura).

l CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo; PHR=Tendéncia
Progressista paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.
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O sujeito da pesquisa n° 10 pauta-se por uma orientacdo administrativa de
Tendéncia Conservadora e Tendéncia Progressista a um s6 tempo, como quem se
encontra numa fase de transi¢do paradigmatica (COSTA:1994). Tende para uma
postura progressista por apresentar maior nimero de unidade de significado
classificada no paradigma humanista radical.

A prética no paradigma humanista radical concretiza-se na “conscientiza¢ao”
(BURREL e MORGAN:1979) quanto as amarras sociais a que a comunidade escolar
esté sujeita pela agdo do administrador escolar.

Segundo o sujeito da pesquisa n° 10, se a comunidade escolar estiver
consciente quanto as praticas emancipatorias que lhe ¢ oferecida, como a
participagao no Conselho de Escola, acaba por adquirir a nog¢ao de “cidadania” e sera
capaz de “distinguir o que € certo e o que ¢ errado” (no sentido de entender as
amarras sociais a que esta sujeita) e tera “um futuro melhor” (unidade de significado
“Planejar”) . Esse ¢ o ponto de partida do sujeito de pesquisa n° 10 para a gestdo
escolar. Busca a transformacdo da comunidade escolar, a emancipagdo, pela
conscientizagdo de que a sociedade ¢ dominada por interresses ideoldgicos.

Embora busque a mudanga pela conscientizagdo e reforce a emancipagdo em
todo o seu discurso, o referido sujeito da pesquisa ainda guarda resquicios da
Tendéncia Conservadora de administragdo ao direcionar as discussoes no Conselho
de Escola para as questdes que supde ser de interesse da comunidade, conforme se
expressa na unidade de significado “Conselho de Escola”. Apresenta ainda postura
conservadora quando desenvolve uma orientacdo calcada em relagdes humanas,
como demonstra fazé-lo ao declarar que o funcionario “sabe” que esta sendo
controlado, sem que essse controle seja verbalizado. Para um diretor de escola

comprometido com o trabalho de conscientizacdo, crescimento humano e
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emancipagdo, o sentido da pratica administrativa anteriormente mencionada soa um
tanto destoante.

Conceitua as varidveis de pesquisa dentro do referencial tedrico que
consultamos.

Sintetizando:

- Nas fungdes de administra¢do prioriza, como um todo, a conscientiza¢ao da
comunidade quanto as amarras sociais a que esta sujeita.

- Integrar escola-familia-comunidade para o sujeito da pesquisa n° 10 ¢
concientizar a comunidade de pais para trazé-la a participacdo na escola e na
sociedade.

- O Conselho de Escola ¢ um 6rgao de discussdo democratica, mas ainda nao

possui autonomia plena para decisao.



Quadro 19

Matriz ideografica: Sujeito da Pesquisa n® 11

2 3 4 5 6
VARI AIVEL DE UNIDADE DE SIGNIFICADO REDUCAO FENOMENOLOGICA UNIDADE DE SIGNIFICADO | N°  ng | CLASSIFICACAO
PESQUISA Fragmentos relevantes da des?rzig:ﬁo, onde (Esséncia da descrigao) ) Ilr\l’.I‘ERPRE’I“A.DA i Quadro | QUANTO A
1 responde “o que € isso” (principio de administragio ) L. .
2 responde “como %, Sinético | TENDENCIA DE
3 responde “o porqué” ADMINISTRACAO*
1-Planejar 1- “[...] esta voltado para a parte de conscientizagdo [...] alunos e pais | Planejar com fins a uma educacdo | Enfatiza o devotamento a 23 Cco
[...] saberem como € uma instituicdo, sabem como se portar. [...] [que permita  formar para ter|organizagao.
higiene e satde [...] disciplina. Formar para a vida [...] tem que ter [ emprego, familia, ser pessoa digna
conhecimento [...] constituir familia, ter um emprego, ser pessoa|na sociedade e respeitar as
digna na sociedade. A gente questiona a toa [...] ndo ela aceitar tudo | institui¢des.
[...] espirito de equipe.”
2- “(planeja) [...]Jde acordo com sua realidade.”
3- “[...] porque uma mae se porta dessa maneira, o filho também [...]
sem disciplina ndo hd aprendizagem [...] tem que ter limites
2-Organizar | 1- “E dentro do fundamento legal, porque, 16gico, a gente anda dentro | Organizar é desenvolver | Submissdo  as  regras 28 CM
da legislacdo.” unicamente o que estabelece o |burocraticas.
2- “[...] carga horaria tem seguir aquilo ali [...] portugués tem que | planejado.
andar, nao pode quebrar aquilo.”
3- “(esta vinculado) [...] ao planejamento da escola.”
3-Coordenar | 1- “Orienta e fiscaliza a0 mesmo tempo.” Coordenar ¢ orientar e fiscalizar ao | Humanizagao das relagdes 4 CcoO
2-nihil mesmo tempo. hierarquicas.
3-nihil
4-Controlar 1- “E um tipo de avaliagdo para ter aquela retomada de orientagio.” | Controlar ¢é orientar sob o0|A escola possui fungdo 15 CO
2- nihil planejamento. normativa da sociedade.
3- nihil
5- Conselho | I- “Quando vocé tem mais dificuldade com disciplina, ¢ preciso | O Conselho se reune para apreciar | Administragdo 3 CO
de convocar.” mais as questdes disciplinares. participativa nas questoes
Escola 2- “Professores (dizem) : ‘vamos por fulano’ e votam. Entre os pais, a triviais.
mesma coisa.”
3- nihil
6-Integragcdo | 1- “(para ter) saude, disciplina, se portar na instituicdo” Integrar ¢é reunir os pais para tratar | Envolve afetivamente o 10 CO

escola-
familia--
comunidade

2- “Chama para reunides em grupo. Ndo pode estar separado da
religido [...] o Papa disse: filhos orfaos de pais vivos”

3- “A escola e familia tém que estar de bragos dados. (O pai na
escola:) Adoro isso. Principalmente na parte de disciplina.”

de questdes comportamentais.

individuo na organizagio.
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CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista ¢ metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo; PHR=Tendéncia

Progressista paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.
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A visdo conservadora de mundo que entendemos fazer parte da postura
administrativa do sujeito da pesquisa n° 11 ¢ dada pelas caracteristicas do paradigma
funcionalista e suas metaforas. A metafora mecanicista estd representada pela
racionalisdade com que o referido sujeito da pesquisa desenvolve sua funcdo na
escola. Trata as questdes da educagdao sob o rigido esquema burocratico, tal como
preceitua a legislacao de seu cargo: “é dentro do fundamento legal”, “tem que seguir
aquilo ali (que foi planejado)”, destaca na unidade de significado “Organizar”.

A metafora organicista verifica-se porque o sujeito da pesquisa n° 11
desempenha algumas fungdes administrativas com orientagdo dos conceitos
enunciados no movimento das relagdes humanas: “a escola e a familia tém que estar
de bragos dados” (unidade de significado “Integrar...”), “espirito de equipe” (unidade
de significado “Planejar”) e “orientar” em vez de controlar (unidade de significado
“Controlar”). Ainda nessa mesma metafora e unidade de significado, busca um
comportamento para a comunidade de pais e alunos calcado na disciplina, na ordem,
na aceitacdo das regras burocraticas sem questionamento, demonstrando excessivo
devotamento a organizagdo e a estabilidade social, posturas bem diferentes daquelas
decorrentes dos paradigmas da Tendéncia Progressista.

O sujeito da pesquisa em aprego tem o Conselho de Escola como um 6rgao
burocratico destinado a amparar suas decisdes quanto a puni¢do disciplinar de
alunos. Na eleicdo para o Conselho desvirtua o processo eletivo, desprezando-se o
voto secreto em favor da indicacdo e “escolha” por aclamagdo, o que pode beneficia-
lo com uma composi¢do em que os membros conselheiros sejam simpatizantes de
sua causa.

A relacdo com a comunidade escolar e com a sociedade como um todo ¢

precaria do ponto de vista da participagdo. Aproxima pais e igreja da escola com o
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intuito de obter adesdao ao processo de conformacao comportamental que deseja para
os alunos.

Nao conceitua corretamente as funcdes de administragdo com as quais esta
envolvido.

Sintetizando:

- As fungdes de administragdo sdo desempenhadas pela orientagdo da teoria
de relagdes humanas.

- O Conselho de Escola ¢ entendido como “locus” de participagdo da
comunidade escolar nas questoes triviais.

- Integrar escola-familia-comunidade para o sujeito da pesquisa n° 11 realiza-

se pela aproximacao dos pais e igreja para regulacdo dos alunos.



Matriz ideografica: Sujeito da Pesquisa n® 12

Quadro 20

escola-
familia--
comunidade

2- “Convoco para reuniodes [...]. A sociedade de bairro (solicita)
instalagdes [...] a gente fornece. ”
3- “(serve) Verificar rendimento [...] festa junina e outras (festas).”

o rendimento dos filhos, ceder
instalagdes e fazer festas para a
comunidade.

os  individuos na
organizacao.

2 3 4 5
Vv ARJIAVEL UNIDADE DE SIGNIFICADO REDUCA(A) FENOMENQLS’)GICA UNIDADE DE N no| ¢y ASSlF6lC ACAO
Fragmentos relevantes da descri¢do, onde (Esséncia da descrigdo) SIGNIFICADO Quadro .
DE PESQUISA 1 responde “o que é isso” INTERPRETADA | Ginstico | QUANTO A
2 responde “como é”e, (principio de TENDENCIA DE
3 responde “o porqué” administragio) ADMINISTRACAO
*
1-Planejar 1- “(é fazer o ) Plano diretor.” Planejar para proporcionar o ensino | Planejar . 21 CM
2- “[...] com a equipe escolar e (na pratica ) apoio dos pais.” basico que possa levar ao curso
3- “[...] proporcionar ensino fundamental [...] partir para curso | profissionalizante ou colegial e formar
profissionalizante ou colegial comum. Formar [...] fisica, moral, | para a vida.
psicoldgica, intelectual, social, politica, profissional [...]
desenvolver senso critico: perceber mudancgas na sociedade.”
2-Organizar | 1- “E colocar a escola em funcionamenmto desde o inicio do ano.” | Organizar é distribuir as tarefas para | Organizar. 21 CM
2- “organizagdo de classe, de horario [...] distribuicdo de aula.” que a escola funcione com ou sem a
3- “A escola tem que estar organizada para funcionar com ou sem | presenca do diretor.
a presenga do diretor.”
3-Coordenar | 1- “(dar) [...] diretriz.” Coordenar ¢ dar diretriz, elaborar o | Coordenar. 21 CM
2- “[...] elaborar horario ou calendario.” horario e o calendario.
3- “sem coordanacdo ndo se chega a nada.”
4-Controlar | 1- nihil Controlar ¢ acompanhar o aluno | Controlar. 21 CM
2- “[...] controla o rendimento do aluno [...] através do diario de | através do plano escolar.
classe [...] das provas que esta esta aplicando.”
3-“[...] de acordo com o plano escolar.”
5- Conselho | 1- “Elaborar calendario, [...] verificar o plano escolar [..][O Conselho de Escola é convocado | Participagao dos 3 co
de aplicacdo de penalidades aos alunos [...] duas reunides por ano.”, | duas vezes por semestre para elaborar | administrados nas
Escola 2- “Eles apoiam sempre as boas intengdes.” calendario, verificar plano escolar e | questdes triviais.
3- “[...] acham que o(a) diretor(a) tem bom senso.” aplicar penalidades nos alunos.
6-Integragdo | 1- “Reunido com os pais .” Integrar ¢ reunir os pais para verificar | Envolve afetivamente 10 CO
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® CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista ¢ metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo; PHR=Tendéncia

Progressista paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.
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O discurso do sujeito da pesquisa n® 12 proporcionou-nos, para interpretagao,

unidades de significados contraditorias entre si. Tomando-se isoladamente a resposta
dada ao “porqué” (item 3) na unidade de significado “Planejar”, em que expressa os
objetivos planejados para a escola, apresenta uma postura administrativa decorrente
do paradigma humanista radical, bastante coerente com outro momento do discurso,
quando o mesmo sujeito da pesquisa se intitula democratico na relagdo com a
comunidade escolar. A postura progressista ¢ marcada pelo perfil planejado para o
egresso da escola que dirige quando diz que planeja com fins a “desenvolver senso
critico: perceber as mudangas na sociedade”. Entretanto, na unidade de significado
“Organizar” refere-se ao planejamento apresentando uma postura funcionalista, uma
vez que pretende, por meio do plano diretor, proporcionar aos alunos contetidos
educacionais que mais se prestam a formagdo do trabalhador do que do cidaddo
critico.

Nas demais unidades de significado, assume uma postura caracteristicamente
funcionalista, depositando forte convic¢do na racionalidade, a qual, entendemos,
determina o seu perfil. Em “Organizar”, v€ a escola como uma maquina, capaz de
“funcionar com ou sem a presenga do diretor”. Sob essa visdo vemos em sua postura
os seguintes pressupostos do paradigma funcionalista, conforme entendemos com
BURREL ¢ MORGAN (1979): a-determinista: em que o individuo ¢ condicionado
pelo ambiente, ou seja, a comunidade escolar se comporta conforme a escola ¢
planejada e organizada; b-objetivista: vé o mundo como independente da consciéncia
individual porque desconsidera a influéncia do comportamento humano sobre a
execu¢ao do planejamento organizacional e, c-positivista: os casos sociais sao
explicados racionalmente tendo em vista que, planejada uma institui¢do, as pessoas
vao se comportar segundo os critérios estabelecidos. Portanto, ao entender que uma
organizagdo esta sujeita a tal nivel de racionalidade ndo ha como classificar em outro

paradigma sendo no funcionalista e metafora mecanicista.
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Além de “Organizar”, as demais func¢des de administragdo também sdo

desempenhadas com sentido mecanicista, incluindo-se o planejamento. Assim
vemos: “sem coordenacdo ndo se chega a nada”, diz o sujeito na unidade
“Coordenar”. Deposita absoluta confianga de que a racionalidade estd presente na
fun¢do “Coordenar”. Da mesma forma desempenha a funcdo “Controle”, quando
afirma que tudo ¢é controlado “de acordo com o plano escolar” (unidade “Controlar”).
Em razdo de desempenhar todas as fungdes pela orientacdo mecanicista, temos que o
planejamento também segue o mesmo sentido.

Verificamos que as reunides do Conselho de Escola ocorrem duas vezes por
semestre, numero exigido pela legislagdo. Sabemos que em qualquer escola as
decisdes que poderiam envolver a participacdo democratica da comunidade escolar
exigiriam encontros, no maximo, mensais. Portanto, se tais reunides ndo possuem
uma regularidade dessa ordem, temos um indicio de que a gestdo ndo ¢ democratica,
uma vez que a maior parte das decisdes sdo tomadas unicamente pelo diretor.

A intencdo com que reune o Conselho de Escola € outro fator que denuncia a
Tendéncia Conservadora de Administragdo do sujeito da pesquisa n° 12. Quanto a
pauta de reunido e quanto a sua aprovacdo, o sujeito de pesquisa deu,
respectivamente, as seguintes respostas: “elaborar calendario escolar (e) discplina de
alunos” e, “(aprovam a pauta porque) acham que o diretor tem bom senso”. Pela
ultima expressdo revela que obtém aprovagdo incondicional ao que apresenta para
apreciagdo no Conselho porque goza de prestigio na comunidade. O prestigio ¢
explicado pela forma como se relaciona com a comunidade de pais: “fornece” o
prédio escolar para reunides de comunidade de bairro, entre outras coisas. Por esse
ultimo dado, tipica cordialidade do movimento de relagdes humanas, entendemos
que na relagdo com o Conselho de Escola o sujeito de pesquisa n° 12 classifica-se na

metafora organicista.
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Quanto a integrar escola-familia-comunidade nada mais revelou que o

exercicio da boa convivéncia com a sociedade circunvizinha a escola onde trabalha.
Essa integracdo ndo vai além das “festas juninas” e outras comemoragdes da mesma
natureza. Portanto, nenhuma evidéncia que vise a transformagdo da sociedade e que
seja consoante com o que revelou ao responder sobre a varidvel de pesquisa
“Planejar”.

Na conceituacdo das varidveis de pesquisa o sujeito n°® 12 o fez parcial e
precariamente, como se vé na coluna 3 da sua matriz ideografica. .

Sintetizando:

As fungdes de administracdo sdo desempenhadas em conformidade com o
paradigma funcionalista e metafora mecanicista;

Ao relacionar-se com o Conselho de Escola e ao integrar escola-familia-
comunidade, pauta-se pelo paradigma funcionalista ¢ metafora organicista.

Antes de concluirmos este capitulo, entendemos oportuno acrescentar a
tabulacdo dos dados referentes a conceituacdo das fungdes de administragdo ou
variaveis da pesquisa. A conceituagdo das variaveis de pesquisa estabelecem o nivel
de conhecimento técnico com que as fungdes de administracdo sdo desempenhadas
pelos sujeitos da pesquisa.

Conforme o Quadro 21 verificamos que, na ultima coluna da direita, 25,00%
dos sujeitos da pesquisa tém conhecimento pleno, ou seja, sabem do que trata cada
uma das fungdes que devem desempenhar; outros 58,34% dos sujeitos ndo sabem o
conceito de todas as funcdes de administracdo, o que denominamos de conhecimento
parcial e, finalmente, 16,66% ndo sabem conceituar formal ou informalmente
nenhuma das fun¢des de administragdo pesquisadas, portanto, desempenham suas
fungdes com base do conhecimento leigo.

Acrescentamos que, entre os 58,34% dos sujeitos da pesquisa que

apresentaram um conhecimento parcial das fungdes de administracdo, estd o sujeito
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da pesquisa n° 3 e, entre os 25,00% que conceitua todas as fun¢des de administragdo

que desempenha, esta o sujeito da pesquisa n° 10, ambos classificados na Tendéncia
Progressista de administragdo. Os dados aqui apresentados revelam que os sujeitos
da pesquisa que desenvolvem posturas progressistas, possuem respectivamente
conhecimento pleno e parcial dos conceitos de administragdo. Portanto, de alguma
forma sabem o que estdo fazendo ao se desincumbirem de suas atribui¢des, o que nos
permite identificar uma relagdo entre conhecimento técnico de administragdo e
postura progressista. Dito de outra forma, verificamos que a Tendéncia Conservadora
¢ alimentada também pela falta de conhecimento técnico do sujeito da pesquisa.
Conforme MELLO (1981:117), “a competéncia técnica” ¢ mediadora da fungdo

politica na educacao

Quadro 21

Nivel de conhecimento das fun¢des de administragcao

, SITUACAO POR
INIVEL DE SUJEITOS DA PESQUISA TOTAIS NIVEL DE
CONHECIMENTO (n° CONHECIMENTO

112(3(4(5]|6 |7 (8 [9 |10 |11 |12 (em %)
Conhecimento
pleno X X X 3 25,00
Conhecimento
parcial X | X X X X |X x |7 58,34
Conhecimento |x X 2 16,66
leigo

Fonte: dados da pesquisa

Capitulo IV
DISCUSSAO DOS RESULTADOS
A discussdo dos resultados, passo que antecede a conclusdo da pesquisa, foi

feita com base no agrupamento dos dados constantes nas matrizes ideograficas numa
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outra matriz, que denominamos de intersubjetiva. Assim, elaboramos o Quadro 22-

“Matriz intersubjetiva das tendéncias paradigmaticas de administracdo” que nos
oferece uma visdo conjunta e ampliada da realidade administrativa dos sujeitos da

pesquisa.

Quadro 22

Matriz intersubjetiva das tendéncias paradigmaticas de administragao

VARIAVEL  [l-Planejar [2- 3-Coordenar [4-Controlar |5-Conselho [6-Integrar
DE PESQUISA Organizar de Escola [escola- CASOS
(Tendéncias) familia- CLASSICOS
comunidade| NA

SUJEITOS DA AMOSTRA
PESQUISA

1 CM CM CM CO CM CO

2 CM CM CM CM CO CM

3 PER PER PER PER PER PER PER

4 CO CO CO CM CO CO

5 CM CM CM CM CO CO

6 CI CI CI CO CM CO

7 CM CM -—-- CM CM CM CM

8 CIl CI CI CI CIl CI CI

9 CO CO CO CO CO CO CO

10 PHR PHR PHR CO CO PHR

11 CO CM CO CO CO CO

12 CM CM CM CM CO CO

x CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista e metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma
funcionalista e matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo; PHR=Tendéncia Progressista
paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.

Fonte: Matriz ideografica dos sujeitos da pesquisa

De inicio, vemos no Quadro 22 uma multiplicidade de tendéncia. Todos os
paradigmas de nosso modelo de analise sao utilizados como orientacao pelos sujeitos
da amostra analisada. Em outro quadro (Quadro 24) teremos a oportunidade de
verificar qual ¢ o paradigma dominante entre os sujeitos da pesquisa. Por ora, chama-
nos a atengao e por isso destacamos a existéncia de sujeitos que mativeram uma
unica orienta¢ao paradigmatica no desempenho das funcdes de administragdo. A essa
particularidade denominamos de “casos classicos”. Sao “classicos” ndo porque suas

posturas administrativas espelham todos os pressupostos de um determinado
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paradigma, mas porque sdo os que melhor representam o paradigma a que foram

classificados. Nessa condi¢do, estdo os sujeitos 3, 7, 8 € 9.

O sujeito da pesquisa n° 3 foi o Unico representante do paradigma
estruturalista radical, demonstrando que ¢ possivel romper com os paradigmas da
Tendéncia Conservadora. J& os sujeitos 8 e 9 orientam-se pelo paradigma
funcionalista, sendo o primeirto pela metafora organicista, que ¢ uma postura
conservadora, porém voltada para relacdes humanas e o ultimo pelo paradigma
funcionalista, que, embora pertenca a Tendéncia Conservadora, distancia de seu
pressuposto pela dimensdo subjetiva com que vé a realidade. Por outro lado, o sujeito
de pesquisa n° 7, igualmente classificado no paradigma funcionalista, apresenta uma
postura mecanicista. E importante observar que a metafora mecanicista situa-se na
regido mais positivista da Tendéncia Conservadora.

A classificagdo numa unica categoria de andlise pode ser explicada pela
dificuldade que possuem os praticantes de um paradigma para jornadas
interparadigmaticas ou para mudanca de paradigma (BURREL e MORGAN: 1979),
conforme assinalamos no Capitulo II. Os avangos e retrocessos na postura
administrativa de um sujeito sdo percebidos pelos demais. Esse fato pode ser um
agravante para a pratica de posturas administrativas progressistas, uma vez que os
companheiros de paradigmas, também companheiros de trabalho, podem vir a
censurar os “antigos” companheiros pela nova postura assumida ou mesmo por
apresentar um comportamento administrativo instavel ou distoante do grupo
(BURREL ¢ MORGAN: 1979). Esse ¢ o caso de varios sujeitos da pesquisa, em
especial os sujeitos da pesquisa n° 8 e 10 que, em suas entrevistas, queixaram-se de
terem sido abordados com censura ou advertidos por outros sujeitos de pesquisa em
razdo de algumas praticas administrativas ndo convencionais para os praticantes da

Tendéncia Conservadora.
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Entretanto, o cerceamento pelos companheiros de paradigma em razao das

praticas interparadigmaticas ndo ¢ um obstaculo intransponivel pelos sujeitos da
pesquisa da amostra analisada, uma vez que, além do sujeito da pesquisa n° 3, que
mudou de paradigma, também o sujeito da pesquisa n° 10 apresenta uma postura
administrativa singular em relagdo a maioria de seus pares, ou seja, a um s6 tempo,
desenvolve posturas nas Tendéncias Conservadora (CM) e Progressista (PHR). As
praticas administrativas sob as duas Tendéncias ¢ uma situa¢do, a nosso ver, mais
favoravel a gestdo democratica na escola, uma vez que ja hd no sujeito uma
predisposi¢do para a Tendéncia Progressista. Difere do que ocorre com o sujeito da
pesquisa n° 7 que parece ndo ter sido sensibilizado para desenvolver postura
progressista.

Atribuimos, ainda, a titulo de cerceamento a jornada interparadigmatica, além
das questdo ja abordada, o peso que as regras burocraticas acarretam para os sujeitos
da pesquisa. Submetidos ‘a legislacdo quanto a ordenagao das atribui¢des funcionais,
as jornadas interparadigmaticas e mesmo a mudanga definitiva de paradigma torna-se
uma decisdo arriscada para os que pretendem novas formas de administracdo.
Conforme ja concluimos, a legislagdo que regula as atribui¢des do cargo de diretor
de escola ¢ de Tendéncia Conservadora e exige padrdes bastante rigidos de
procedimentos administrativos, o que torna a incursdo dos diretores simpatizantes na
Tendéncia Progressista, algo, de certa forma, desaconselhador para sua carreira. Por
essa razdo, cerca de 66,66% dos entrevistados fizeram questdo de assinalar que
cumpriam todas as suas atribui¢des funcionais. Exemplo disso estd na expressdao do
sujeito da pesquisa n°® 10: “precisa participar e ver o que € que preciso votar”. Refere-
se ai a verbas, compras, etc, que, em razao do rigor da lei, precisam ser apreciadas

pelo Conselho de Escola.
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A preocupacdo do sujeito da pesquisa n° 10 com a legislacdo ¢ também

constante para outros elementos da amostra, como se expressam 0S sujeitos
relacionados a seguir:
n° 1: “tudo vem da SE” (unidade de significado “Organizar”);
n° 2: “Por cobranca da Delegacia” (unidade de significado “Conselho de
Escola”);
n° 5: “Coisa da le1” (Unidade de significado “Conselho de Escola”);
b
n° 6: “porque a lei obriga” (unidade de significado “Conselho de Escola”);
n® 8: “pra eu falar ‘a’ tem que consultar o Conselho” (unidade de significado
“Conselho Escola”);
n° 9: “Quem fez esse cronograma? A SE” (unidade de significado “Organizar”) e,
n° 11: “¢ dentro do fundamento legal” (unidade de significado “Organizar”).

Ainda, com relacdo as exigéncias burocraticas, ¢ interessante observar que
para os 66,66% dos sujeitos da pesquisa preocupados em cumprir o que determina a
legislagdo que regula seus cargos, hd outros 75,00% da mesma amostra que
conhecem parcialmente ou simplesmente desconhecem o que trata as fungdes de
administracdo que lhes sdo dadas a cumprir. Por meio dos percentuais citados, vemos
aqui uma relagdo muito préxima entre submissdo as regras burocraticas e
conhecimento técnico. Esses dados nos indicam que, para a maioria dos sujeitos da
pesquisa, quanto mais leigo nos conceitos em administragdo escolar mais apegado a
legislacdo se encontram.

Embora os niimeros evidenciem a relacdo que apresentamos no paragrafo
anterior, a aproximacao dos percentuais citados ( 66,66% e 75,00%) parece um dado
contraditério, ou seja, a observancia dos preceitos burocraticos deveria resultar
também em maior preocupagdo com a competéncia técnica, j4 que ambos os
principios compdem o constructo tedrico da burocracia. O apego a burocracia

deveria resultar em mais competéncia técnica, uma vez que esta caracteristica ¢ um
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pressuposto da teoria burocratica. Entretanto, essa relacdo ndo se confirma, como ja

salientamos, ou seja, a aplicagdo das pressuposi¢des teoricas da burocracia verifica-
se apenas na submissdo as regras burocraticas, o que sugere ser a teoria burocratica
igualmente desconhecida em seus pressupostos por parte dos sujeitos da pesquisa em
questdo. A considerar o nivel de conhecimento técnico que os sujeitos da pesquisa
apresentaram nas questdes pesquisadas, cremos que a suposi¢do quanto ao
desconhecimento dos pressupostos da teoria burocratica tenha fundamento, o que
vem reforcar a relagdo entre desconhecimento técnico e submissdo as regras
burocréticas.

Os 16,66% dos sujeitos da pesquisa desconhecem completamente o
significado de suas fun¢des de administracdo (varidveis de pesquisa “Planejar”,
“Organizar”, “Coordenar” ¢ “Controlar”) e outros 58,34% da amostra conhecem
parcialmente o conceito técnico das referidas fungdes, perfazendo 75,00% de
diretores que, por essa razdo, desenvolvem precariamente suas fungdes, uma vez que
ndo sabem o que as referidas atribuigdes significam na agdo administrativa.

A questdo anteriormente apontada explica-se a nosso ver, pelo sentido que os
sujeitos da pesquisa ddo a legislagdo. Suas falas podem ser resumidas na expressao
do sujeto de pesquisa n° 1: “tudo vem da SE”, o que significa: “tenho que cumprir as
determinacdes legais da Secretaria de Educagdo ou da Delegacia de Ensino. E a lei.
Tudo ja esta previsto pela legislagdo, portanto, o diretor deve apenas executar o que
esta previsto”.

Se, por um lado, o cerceamento da legislagdo constitui-se num instrumento
autoritario contra as praticas progressistas de administracdo, por outro lado, os
66,66% dos sujeitos da pesquisa, esse mesmo instrumento que os submete € por eles
utilizado com igual finalidade e teor no desempenho de suas fung¢des. Ou seja, usam
a legislagdo ou as regras burocraticas como escudo para verem realizados os afazeres

na escola. Essa forma de direcao dissimula a relagdo de mando e subordinagao
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existente no processo administrativo e reduz o desgaste da imagem pessoal para o

diretor de escola. Camuflando a postura autoritaria ao escudar-se na legislagdo, os
sujeitos de pesquisa que adotam essa pratica acabam por encontrar para si € para seus
colaboradores uma forma de dourar a pilula na relagdo interpessoal. Isto explica uma
das origens do movimento das relacdes humanas: reduzir o conflito, amenizando o
autoritarismo nas relagdes interpessoais.

A analise anteriormente realizada ¢ fundamentada na Lei da Situacdo de
FOLLET (1965). Com grande teor de manipula¢do, o referido principio de
administracdo orienta o diretor a obter a cooperagdo dos funciondrios convencendo-
os de que a necessidade de realizagdo das tarefas ndao é desejo pessoal, mas uma
necessidade do “contexto”, da “situacdo” (legislagdo, Secretaria de Educacdo,
burocracia, etc). Dessa forma, isentam-se os sujeitos da pesquisa referidos da
incomoda tarefa de mando, tal como se expressa o sujeito da pesquisa n° 1: “Chamar
a atencdo dos colegas (professores) ¢ desagradavel. Tem diretor(a) que chama. Eu
ndo chamo”. Agindo desta forma, acredita esse(a) diretor(a) que desenvolve postura
administrativa democratica, o que nido ¢ verdadeiro. Neste caso, confunde gestdo
democratica com as relagdes humanas da metdfora organicista. Nesse particular,
cabe-nos lembrar que a metafora organicista ¢ considerada na administragdo
empresarial como uma postura progressista, o que a torna um parametro difuso para
o diretor de escola pouco familiarizado com os pressupostos tedricos progressistas da
administracdo escolar. Este fator, ou seja, a falta de um preciso e consistente
delineamento dos pressupostos da gestdo democratica facilita a assimilagdo de uma
postura administrativa fundada na metdfora organicista, confundindo-a com os
pressupostos da gestdo democratica.

Demonstrando mé assimilacio quanto a postura progressista de
administracdo, em face da confusdo conceitual entre o que seja gestdo democratica e

gestdo por relagdes humanas, encontram-se, além do sujeito da pesquisa n° 1,
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também os de n° 2, 4, 5, 6, 9, 11 e 12, totalizando 8 sujeitos, perfazendo 66,66% da

amostra. Os referidos sujeitos da pesquisa afirmaram que suas agdes sdo pautadas

pelos pressupostos da gestdo democratica, embora as acdes de todos tenham sido

classificadas na Tendéncia Conservadora, como se vé€ a seguir:

Sujeito da pesquisa n° 1, classificado em CM: “Chamar a aten¢ao dos colegas
(professores) ¢ desagradavel” (unidade de significado “Controlar™);

Sujeito da pesquisa n° 2, classificado em CM: “nao sou dono da verdade” (unidade
de significado Conselho de Escola”);

Sujeito da pesquisa n° 4, classificado em CO: “(organiza) em equipe” (unidade de
significado “Organizar”);

(13

Sujeito da pesquisa n° 5, classificado em CM: “ (o Conselho ¢ um) o6rgao
consultivo” (unidade de significado “Conselho de Escola”);

Sujeito da pesquisa n° 6, classificado em CI: “eu quero delegar poderes ” (unidade
de significado “Organizar”);

Sujeito da esquisa n° 9, classificado em CO: “a gente tem que ser democratico”
(unidade de significado “Controlar”);

Sujeito da pesquisa n° 11, classificado em CO: “espirito de equipe” (unidade de
significado “Planejar”) e,

Sujeito da pesquisa n° 12, classificado em CM: “(planeja junto com a) equipe
escolar” (unidade de significado “Planejar’).

Entre os sujeitos da pesquisa anteriormente identificados como praticantes da
Tendéncia Conservadora (e particularmente metafora organicista) em lugar da gestdo
democratica, cabe uma observacdo: A pratica do paradigma interpretativo pelo
sujeito da pesquisa n° 6, entendemos ser, tanto quanto a pratica da metafora

organicista, produto da mé assimilagdo dos pressupostos da Tendéncia Progressista.

O paradigma interpretativo, em razdo de ndo exigir dos administradores escolares



157
posturas administrativas centralizadoras, mas de buscar uma interpretagdo da

realidade, também pode contribuir para uma orientagdo difusa entre seus praticantes,
tendo em vista que os paradigmas da Tendéncia Progressista também enfatizam uma
interpretacdo da realidade social.

Ainda, sustentando a conclusdo quanto a confusdo conceitual e quanto ao
apego a legislacao pelos sujeitos da pesquisa, citamos o sujeito n° 5 que, tendo sido
identificado na Tendéncia Conservadora, com a Lei da Situagdo, faz-se passar por
democratico ao responder sobre o “Conselho de Escola”): “ai entra aquele bla-bla-
bla do diretor (convencimento) [...] coisa da lei”.

Portanto, o apego a legislacio ¢ a salvagdo para muitos praticantes da
administragdo de Tendéncia Conservadora porque, ora ¢ usada como escudo para as
posturas administrativas conservadoras, ora serve para encobrir suas proprias
deficiéncias em administracdo. Estando encoberto pela legislacdo ¢ possivel
desempenhar as fun¢des de administragdo sem saber do que elas tratam. Entretanto,
ndo havendo o amparo da lei, ¢ necessario propor, discutir, refletir, ceder,
argumentar, aceitar, consensualizar, enfim, expor-se ao desgaste. Nao sabendo o
como ou o porqué do fazer na agdo administrativa, o administrador oculta-se na lei. E
a saida. Aqui, as nuancas da administragdo é-nos revelada com mais clareza: a falta
de competéncia técnica gera para o administrador a necessidade de escudar-se na
legislagdo ou nas regras burocraticas que, por sua vez, dissimulam o autoritarismo
por aportar-se nas relacdes humanas. Portanto, incompeténcia técnica, autoritarismo
e relagdes humanas andam de maos dadas.

Retomando a questdo da dificuldade dos sujeitos da pesquisa para realizarem
jornadas interparadigmatica de administracdo, lembramos que ja apontamos como
obstaculos o ‘“‘cerceamento dos colegas de paradigmas”, “o cerceamento da
legislagdo ou da burocracia” e a “confusdo entre gestdo democratica e praticas de

relagdes humanas”. Nesse elenco de fatores, incluimos mais um: O assédio dos
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praticantes da Tendéncia Conservadora que, por suas influéncias, obstaculizam os

avancos em dire¢do as posturas administrativas progressistas. Assim julgamos
encontrar-se a maioria dos sujeitos da pesquisa que, nesta situacdo, sdo representados
pelo sujeito da pesquisa n° 10. Neste caso, mais uma vez entendemos e explicamos
pelos pressupostos teoricos da administragdo, como faremos a seguir.

Referimo-nos, como assédio dos praticantes da Tendéncia Conservadora de
administracdo, a situagdo em que um individuo, intitulando-se especialista em
administracdo, na condi¢do privilegiada da docéncia, assegura aos sujeitos da
pesquisa transferir-lhes as técnicas de QT (Qualidade Total) como “altima palavra”
no campo da administragdo escolar. Com a for¢a de tais argumentos, os incautos
sujeitos da pesquisa realizaram o curso de QT oferecido pela Delegacia de Ensino de
Pirassununga alguns meses antes de serem entrevistados para esta tese. Sem duvida,
essa ¢ uma forma de expor e reforcar no diretor de escola os pressupostos da
Tendéncia Conservadora. Para o sujeito da pesquisa n° 10, o curso anteriormente
mencionado foi de “grande valia”, oportunizando-lhe “6timo aproveitamento”.
Diante dos resultados obtidos no referido curso, o sujeito referido assim se
expressou: “Foi um curso em que vocé nao leu, participou!”

Respondendo mais uma questdo problematizada pela pesquisa e, conforme a
discussdo que realizamos anteriormente, podemos afirmar que entre os 12 sujeitos da
pesquisa, apenas 1, ou 8,33%, encontra-se na fase de transi¢do entre a Tendéncia
Conservadora e Progressista. Entretanto, considerando a pratica da metafora
organicista e do paradigma interpretativo como uma proximidade paradigmatica a
Tendéncia Progressista, como acreditam seus praticantes, o nimero de sujeitos em
fase de transicdo sobe para 10, perfazendo 83,34% da amostra pesquisada. Se
assumissemos esse ultimo dado como verdadeiro, sobrariam 2 outros sujeitos,
identificados respectivamente nas Tendéncias Conservadora e Progressista, o que

implica dizer que 8,33% dos sujeitos da pesquisa permaneceram e 8,33% romperam
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com a Tendéncia Conservadora de administragdo. Entretanto, para mantermos

coeréncia com 0 que conceituamos por fase de transi¢do, ndo podemos entender que
os praticantes da metéafora organicista se encontrem em fase de transi¢do, ainda que
os mesmos acreditem nisso. Portanto, em relagdo a Tendéncia Conservadora, 8,33%
sujeitos da pesquisa encontram-se em fase de transi¢do, 8,33% romperam com a
Tendéncia e 83,34% nela permaneceram.

Antes de passarmos a discussao sobre a postura administrativa dos sujeitos da
pesquisa quanto a tendéncias das variaveis, cabe mais uma observa¢dao importante.
De onde vieram os fundamentos tedricos progressistas do sujeito n° 3, que rompeu
com a Tendéncia Conservadora, e do n° 10, que se encontra na fase de transi¢do
paradigmdtica? A esse respeito, reportemo-nos a realizagdo da entrevista. Durante
essa fase, a medida que transcorria a descricdo dos referidos sujeitos, percebiamos
uma mudanca no teor do discurso em relacdo aos entrevistados anteriores. Por isso,
num dado momento foi-nos impossivel conter a pergunta: “De onde obteve essa
orientagdo? Foi na Delegacia de Ensino, em cursos, enfim, o que o(a) fez pensar
dessa maneira?” A esse questionamento, o que sobressaiu na descri¢do foi, além de
leituras de administracdo escolar de autores de Tendéncia Progressista, a militdncia
na politica partidéria e na politica sindical.

Sobre as leituras mencionadas, pudemos constatar que um dos sujeitos, além
de exibir livros que se encontravam na gaveta de sua escrivaninha, também teceu
comentarios sobre os mesmos e sobre outros autores, demonstrando conhecimento
dos temas ligados a Tendéncia Progressista de administracdo. O outro sujeito,
mencionou apenas um autor da Tendéncia Progressista e conceituou parcialmente as
funcdes de administragdo sobre a qual propusemos discorrer. Acreditamos que a
relagdo competéncia técnica e submissdo as regras burocraticas, ja discutida
anteriormente, fica aqui mais uma vez evidenciada porque o sujeito da pesquisa

anteriormente citado encontra-se em fase de transi¢cdo paradigmatica e possui parcial
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conhecimento conceitual das fungdes de administragdo. Entendemos que essa ¢ a

razdo dos dizeres de MELLO (1981:145): “Para o professor, a competéncia técnica
inicia o processo de sua transformagdo em vontade politica”. Segundo a referida
autora, quando ndo se sabe “o que fazer”, resultado da falta de ‘“competéncia
técnica”, “ama-se” a profissao.

A paix@o que ambos os sujeitos da pesquisa referidos declaram ter foi pelas
causas da educacdo, pela transformacdo social para a qual poderiam estar
contribuindo com seus trabalhos e ndo porque simplesmente “amavam” a educagao.
Esse fato ficou evidenciado nos calorosos relatos de suas experiéncias na militancia
politica que desenvolveram em alguma época de suas vidas. Por isso, entendemos
que um dos pilares que sustentam suas convicgdes profissionais de hoje sdo suas
leituras e convicgdes politicas De posse desses dados, reputamos tais fatores como
relevantes na formacdo da postura administrativa progressista que ensejam, uma vez
que os demais sujeitos da pesquisa, (exceto o de n° 6, de Tendéncia Conservadora e
paradigma interpretativo) ndo manisfestaram interesse sobre questdes politicas, mas,
ao contrario, demonstraram absoluto distanciamento do tema e, quanto a leitura, ndo
souberam citar nenhum autor, quer da Tendéncia pela qual os identificamos quer da
Tendéncia oposta.

A seguir, no Quadro 23 , apresentamos os dados quanto ao comportamento

dos sujeitos da pesquisa no desempenho das atribui¢des funcionais.

Quadro 23

Matriz Intersubjetiva da Tendéncia de administragao e

desempenho das atribuigdes funcionais

VARIAVEIS TENDENCIA
NUMERO DE VEZES QUE A
DE PESQUISA REFERENCIA DA TENDENCIA FOI PREDOMINANTE
CITADA
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CM | CO |CI |PHR |PER
1-Planejar 5 3 2 1 1 mecanicista
2-Organizar 6 2 1 2 1 mecanicista
3-Coordenar 4 3 1 1 1 mecanicista-organicista
4-Controlar 5 5 1 0 1 mecanicista e organicista
5-Conselho de Escola |3 7 1 0 1 organicista-mecanicista
6-Integrar escola- 2 7 1 1 1 organicista-mecanicista
familia-comunidade
TOTAIS 25 27 7 4 6

K CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista ¢ metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma
funcionalista e matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo, PHR=Tendéncia Progressista
paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.

Fonte: Dados da pesquisa, Quadro 22.

Para obtermos os dados do Quadro 23, recorremos novamente ao Quadro 22.
Nele somamos o nimero de vezes que cada metafora e cada paradigma aparece como
orientacdo no desempenho das varidveis de pesquisa. Isto foi feito observando-se e
somando-se as colunas verticais do referido Quadro.

Para saber qual Tendéncia de administracio encerra as varidveis
desempenhadas pelos sujeitos da pesquisa, usamos o critério quantitativo. Assim, no
Quadro 23, somamos o niimero de vezes em que o paradigma ou a metafora de
administracdo figurou para cada uma das variaveis. Para a variavel “Planejar”, na
primeira coluna e sentido horizontal do quadro, constatamos 5 referéncias na
metafora mecanicista (CM), 3 na metafora organicista (CO), 1 no paradigma
interpretativo (CI), 1 no paradigma humanista radical (PHR) e 1 no paradigma
estruturalista radical (PER). Os numeros indicam que a varidvel “Planejar” foi
praticada pela orientacdo mecanicista, uma vez que pelo critério quantitativo foi a
metafora que mais figurou nessa variavel da pesquisa.

Nas demais fungdes seguimos com o mesmo critério, resultando na
classificagdo apresentada no lado direito do quadro “Tendéncia predominante”. Na

linha “Totais” do referido quadro, somamos, nas colunas verticais, o total das vezes
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em que aparece cada uma das reféncias de administragdo. Com esses dados

obtivemos a informagdo que nos indica uma substancial diferenca entre as duas
primeiras categorias (metafora mecanicista e organicista) e os demais paradigmas, ou
seja, as metaforas do paradigma funcionalista sdo as que predominam na orientagao
das fungdes de administragdo. Em “Planejar” e “Organizar” predomina a metafora
mecanicista; Em “Coordenar” e em “Controlar, ha predominio tanto da metafora
mecanicista quanto organicista, tendendo para a primeira; Em “Conselho de Escola”
e em “Integrar escola-familia-comunidade” também hé& predominio das metaforas
mecanicista e organicista, mas tendendo para a ultima, embora tenham uma natureza
progressista. Os dados que acabamos de citar indicam-nos que as variaveis de
pesquisa que constituem as fungdes de administracdo seguem o sentido
administrativo dado ao planejamento pelos sujeitos da pesquisa e que as variaveis
“Conselho de Escola” e “Integrar escola-familia-comunidade”, pela caracteristica
progressista que ensejam, sdo praticadas na metafora organicista em razao da confusa
assimilacdo dos conceitos da Tendéncia Progressista.

Verificamos que no Quadro 23, tal como haviamos considerado no Capitulo
III, “Fundamentos Teodricos da Administracdo”, as acdes administrativas tendem a
manter certa coeréncia com o sentido paradigmatico dado ao planejamento. Sendo o
planejamento realizado segundo o paradigma funcionalista, as demais fun¢des sdao
desempenhadas de igual modo. Coerente com a teoria, constatamos as variaveis
“Conselho de Escola” e “Integrar escola-familia-comunidade” operacionalizadas
pela metafora organicista, porque, para a maioria dos sujeitos da pesquisa, ou, para
75,00% dos sujeitos da pesquisa (sujeitos de n° 1, 2,4, 5,6,7,9, 11 e 12), conforme
demonstram suas respectivas matrizes ideograficas, o “Conselho de Escola” serve
para “punir o aluno” e/ou “apreciar o uso de verbas e “Integrar escola-familia-
comunidade” ¢ para 83,34% dos sujeitos da pesquisa (sujeitos den® 1, 2,4, 5, 6, 7, 8,

9, 11 e 12) “realizar festa junina”, “chamar os pais para apreciar boletim escolar” e
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“realizar tarefas domésticas na escola”. Isto revela uma clara incompreensdao por

parte dos diretores das possibilidades que a integragdo escola-familia-comunidade e
o Conselho de Escola proporcionam em suas gestoes.

Verificamos que, via de regra, as fungdes de administracdo atribuidas aos
sujeitos da pesquisa pelo Regimento escolar, desenvolvidas sem conhecimento
conceitual de administragdo podem resultar em agdes decorrentes da Tendéncia
Conservadora. Isto ocorre porque as referidas funcdes, regimentalmente ensejam
praticas dessa natureza. Portanto, operacionalizadas tal qual se apresentam no
Regimento, resultam em agdes conservadoras. A funcdo “Planejar”, desenvolvida
como ¢ descrita no Regimento escolar, com “exatiddo”, “sistematizagdo”, etc,
caracteriza-se no paradigma funcionalista e metadfora mecanicista. Tendo em vista
que as demais fungdes seguem-na quanto ao sentido com que € desenvolvida, temos
que “Organizar”, “Coordenar” e “Controlar”’, via de regra, caracterizam-se no
mesmo paradigma. Por essa razdo ¢ que a falta de conhecimento dos fundamentos
tedricos progresssitas torna-se crucial no planejamento escolar. Operacionalizando a
funcdo “Planejar” pela Otica progressista, ou seja, tendo em mente que o
planejamento escolar tem por objetivo a transformagdo social do ponto de vista
material e da consciéncia, as demais fungdes assim também serdo operacionalizadas.
Entretanto, a dependéncia das demais fun¢des em relagdo ao planejamento vai ser
efetivada, se o diretor conhece conceitualmente cada uma das fungdes. Caso ndo as
conheca, podera dar-lhes as mais diversas conotacdes. E preciso que sejam
operacionalizadas para atender ao que se pede no planejamento. Nao sendo assim,
serdo um convite ao desvirtuamento em seus conceitos, tal como verificamos ocorrer
entre os sujeitos da pesquisa. Ou seja, “Controlar”, “Organizar” e “Coordenar”

acabam por receber o mesmo sentido: controlar, fiscalizar, vigiar, entre outros.
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No Quadro 24, a seguir, cujos dados também derivam do Quadro 22,

observamos as posturas administrativas desenvolvidas por cada um dos sujeitos da
pesquisa.
Quadro 24

Matriz intersubjetiva: Posturas paradigmaticas de
administragdo por sujeito de pesquisa

Sujeitos da|l 2 3 4 5 6 |7 8 19 10 11 |12
pesquisa

Posturas

paradigmaticas

de CM |[CM |PE |CO |CM (CI |CM [CI |CO |[PHR [CO |CM
administracao R

CM=Tendéncia Conservadora paradigma funcionalista ¢ metafora mecanicista; CO=Tendéncia Conservadora paradigma
funcionalista e matafora organicista; CI= Tendéncia Conservadora e paradigma interpretativo; PHR=Tendéncia Progressista
paradigma humanista radical e PER=Tendéncia Progressista paradigma estruturalista radical.

Fonte: Dados da pesquisa, Quadro 22.

Para chegarmos a classificagdo que ora apresentamos, o processo de obtengao
dos dados foi 0 mesmo usado para obter o Quadro 23, anteriormente apresentado.
Assim, tomando a primeira coluna e a primeira linha do Quadro 22, referentes ao
sujeito da pesquisa de n° 1, constatamos 4 referéncias na metafora mecanicista (CM)
e 2 na organicista (CO). Com maior nimero de referéncia na CM, entendemos que
predomina a metdfora mecanicista em sua postura administrativa. Para o sujeito da
pesquisa n° 2, encontramos 5 referéncias na metafora mecanicista (CM) e 1 na
organicista (CO) e, igualmente classificamos na primeira metafora. Dessa forma,
procedemos sucessivamente para os demais sujeitos da pesquisa.

Com os dados do Quadro 24 constatamos 1 sujeito da pesquisa apresentando
posturas administrativas caracteristicamente mecanicista (CM), 3 organicista (CO) e
2 no paradigma interpretativo (CI), totalizando para a Tendéncia Conservadora de
administracao 10 referéncias (CM, CO e CI) ou 83,34% dos sujeitos da pesquisa

nessa tendéncia. Os 2 sujeitos restantes (PHR e PER) ou os 16,66% da amostra
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apresentam postura administrativa com Tendéncia Progressista, conforme indicamos

no diagrama n° 2, seguir:

Dos dados do Quadro 24, elaboramos o Quadro 24A para identificar a
proporcdo em que cada paradigma ¢ praticado na direcdo da escola publica
fundamental e média do municipio que pesquisamos. Na linha 1 do referido quadro

estdo as metaforas do paradigma funcionalista; na linha 2 estdo representados, em

nimero absoluto, a quantidade de praticantes de cada paradigma entre os 12 sujeitos

da pesquisa; na linha 3, do mesmo quadro, estdo os percentuais que representam os

praticantes das metaforas estudadas; na linha 4, comparando-se os percentuais,

destaca-se o paradigma funcionalista como dominante, abrigando 66,67% dos

sujeitos da pesquisa. E, finalmente, na linha 5, estdo os percentuais representando os

sujeitos da pesquisa em cada uma das Tendéncias.

Quadro 24A

Paradigmas de administrag¢ao praticados na escola publica

estadual fundamental e média em Pirassununga-SP

Tendéncia Conservadora Tendéncia Progressista [Totais

Paradigmas Funcionalista Interpretativo (Estruturalista |[Humanista —
radical radical
(CD (PER) (PHR)

Linha 1 ™M co -- -—- -—-
(metaforas)
Linha 2 5 3 2 1 1 12
(quantidade
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de sujeitos)

Linha 3 41,66 | 25,00 - --- — —
(% de sujeitos
na metafora)

Linha 4 66,67 16,67 8,33 8,33 100,00

(% de sujeitos no
paradigma)

Linha § 83,34 16.66 100,00

(% de sujeitos na
Tendéncia)

Mediante as discussdes neste capitulo pudemos compreender que a
administracdo escolar pode ser vista por dois angulos: de um lado a Tendéncia
Conservadora, dada pelos paradigmas funcionalista e interpretativo, ensejando a
regulacdo e estabilidade da sociedade e, de outro lado, a Tendéncia Progressista, com
os paradigmas estruturalista radical e humanista radical, ensejando a mudanga social,
em que o primeiro postula a mudanga no campo material e o segundo, na

consciéncia.

CONCLUSAO

A leitura e as generalizagdes de nossas conclusdes devem levar em
consideracdo as ressalvas ja feitas, uma vez que os dados ndo nos autorizam a
afirmar categoricamente que os sujeitos da pesquisa, identificados como praticantes
de um tnico paradigma, ndo tenham, em alguns momentos de suas vidas, lampejos
de outras orientagdes paradigmaticas. Mesmo que haja um entrelacamento na pratica
das varias correntes paradigmaticas, a postura administrativa caminha para uma ou
outra tendéncia, predominando uma delas, razdo por que usamos o termo
“tendéncia”. Nesse sentido, ao identificarmos uma postura administrativa de um

determinado sujeito da pesquisa, estamos apenas revelando um parametro, um
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horizonte, num contexto temporal e espacial, amparados teoricamente por BURREL

e MORGAN (1979). A identificacdo ou classificagdo deve-se a necessidade de
situarmos para o leitor o que estd préximo e o que estd distante no estado da
administracdo escolar desenvolvida por nossos diretores de escola. Dessa forma
nossa preocupacao foi a de dizer “em que sentido ha sentido” (REZENDE, 1990:17)
na a¢do administrativa.

Com base nos dados obtidos e nas andlises efetuadas no Capitulo IV,
entendemos que a pesquisa responde plenamente as questdes problematizadas no
Capitulo I, o que nos permite concluir:

PRIMEIRO: No final de 1997, a administragdo praticada na escola publica
estadual fundamental e média em Pirassununga-SP possui Tendéncia Conservadora,
com 83,34% dos sujeitos da pesquisa desenvolvendo posturas administrativas nessa
categoria e apenas 16,66%, na Tendéncia Progressista.

A conclusdo que os dados nos permitiram chegar remetem-nos a
administracdo escolar vista com outros olhos. A substancial presenga do tema
“gestdo democratica na escola” com a qual nos deparamos nesses ultimos vinte anos,
seja no discurso de diretores de escola, seja nas publicacdes e nos eventos da
educagdo, ndo condiz com a realidade que constatamos em Pirassunnga-SP.

Quanto aos dados da primeira conclusdo, verificamos que o conhecimento
técnico em administragdo e a militancia politica e sindical sdo as razdes que mais se
destacam na explicacdo da postura progressista dos 16,66% de sujeitos da pesquisa.

As causas da predominancia da Tendéncia Conservadora de administragdo
entre os sujeitos da pesquisa sdo descritas nos topicos que se seguem na forma de
conclusdes.

Descrevemos a pesquisa por meio de dados quantitativos como forma de

facilitar a compreensdo, mas lembramos, as conclusdes decorrem de andlise
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qualitativa. Antes de prosseguirmos, apresentamos um resumo dos dados na

expressao quantitativa para facilitar a leitura das demais conclusdes que se seguem:

Sujeitos da pesquisa ...
... em relacao a Tendéncia de administrac¢ao:
- 83,34%: Conservadora;
- 16,66%: Progressista;
... em relacdo a Tendéncia Conservadora:
- 8,33%: fase de transicao (PHR);
- 8,33%: romperam (PER) e,
- 83,33%: permaneceram (CM, CO e CI).
... € a conceituacao das funcoes de administraciao
- 25,00%: conceituam plenamente;
- 58, 34: conceituam parcialmente;
- 16,66%: desconhecem o conceito;
... € absorcao do conceito de gestio democratica
- 66,66%: confundem gestdo democratica com relagdes humanas.
...e orientacdo paradigmatica:
- 66,67%: funcionalista, sendo:
- 41,66%: metafora mecanicista;
- 25,00%: metafora organicista;
- 16,67%: interpretativo;
- 8,33%: estruturalista radical;
- 8,33%: humanista radical;

SEGUNDO: O paradigma dominante na orientacdo das a¢des administrativas
dos diretores de escola ¢ o funcionalista, sendo praticado por 66,67% dos sujeitos da
pesquisa. Desses, 62,50% orientam-se pela metdfora mecanicista e 37,50% pela
metafora organicista. Portanto, a metdfora mecanicista, expressao mais conservadora
da administracdo, ¢ dominante como orientacdo na escola porque, isoladamente,
comporta o maior numero de praticantes: 41,66% entre os sujeitos da pesquisa.

Todos os demais paradigmas de administracdo constantes em nosso modelo
de analise foram identificados como praticas entre os sujeitos da pesquisa, 0 que nos
faz concluir que, no municipio analisado, ha orientagdo multiparadigmatica de
administracao, porém, a Tendéncia ¢ Conservadora,.

As jornadas interparadigmaticas, ou seja, os sujeitos de pesquisa orientando-

se por mais de um paradigma, foram raras, a rigor apenas 8,33%. Isto se deve ao
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cerceamento da legislagdo, a censura ou ao assédio dos praticantes da Tendéncia

Conservadora, a falta de conhecimento técnico sobre as fungdes de administracao e,

especialmente, a ma absorcao do conceito de gestdo democrética.

TERCEIRO: A mudanca de paradigma apresenta-se morosa: 8,33% dos
sujeitos da pesquisa romperam com a Tendéncia Conservadora de administragdo e
apenas outros 8,33% encontram-se na fase de transicdo. Os demais, 83,34% dos
sujeitos da pesquisa pernanecem na Tendéncia Conservadora.

A lenta caminhada deve-se aos mesmos fatores apontados para a falta de
incursdo paradigmadtica, entre os quais contam-se o cerceamento da legislacdo que
regula o cargo, a censura ou ao assédio dos praticantes da Tendéncia Conservadora, a
falta de conhecimento técnico sobre as fun¢des de administracao e, em especial, a ma
absorc¢do do conceito de gestdo democratica.

Embora haja obstaculos a mudanga de paradigma, ha também possibilidades
para tal, uma vez que 8,33% dos sujeitos da pesquisa romperam com a Tendéncia
Conservadora e outros 8,33% encontram-se em fase de transicdo. Portanto, somados,
sdo 16,66% que nos indicam que a Tendéncia Progressista na administragao escolar
pode ocorrer ainda que todos os fatores obstaculizadores estejam interferindo.
Entretanto, as mudancgas s3o urgentes e nao poderiamos esperar mais duas décadas
para acrescentarmos outros 16,66% aos ja existentes. Por isso, sdo desejaveis
alternativas que facilitem a mudanca de posturam, as quais somos tentados a propor
mais adiante.

Verificamos que ha sujeitos da pesquisa que confundem gestdo democratica
com relagdes humanas, ou seja, acreditam que realizam uma gestdo democratica na
escola, mas, na realidade, conceitualmente, suas praticas nao vao além das relagdes
humanas. Esse fato, a nosso ver, abre boas possiblidades de avanco em direcdo a

Tendéncia Progressista. Se a postura conservadora fosse uma opgdo, fruto de



170
reflexdo, critica, discernimento, comparacdo, vivéncia, conhecimento, enfim, de

convicgao, as dificuldades de avanco, acreditamos, seriam maiores. Entretanto, ndo
foi isso que constatamos. A postura conservadora de administragdo, para alguns dos
sujeitos da pesquisa deve-se a ma absor¢do conceitual da gestdo democratica e nao as
suas conviccdes pessoais. Por essa razdo, entendemos que a imersdo dos referidos
sujeitos nos pressupostos teoricos da administragdo, priorizando-se os fundamentos
da gestdo democratica, pode trazer resultados imediatos. Acrescente-se a isso um
Regimento escolar progressista que as condi¢des para a transformacgdo na escola
tornam-se ampliadas e promissoras.

As condi¢cdes que mencionamos no paragrafo anterior revestem-se de
importancia porque a mudanga de paradigma exige exposi¢do, compreensdo e
vivéncia qualitativas e duradouras pelos diretores de escola no novo paradigma, e
isso requer aquiescéncia dos 6rgdos da administragdo superior do ensino. Referimo-
nos a um relacionamento democratico entre administragdo do ensino ¢ dire¢do de
escola, além da realizacdo de atualizacdo profissional para os diretores.

Em relagdo a atualizacdo, alertamos para a necessidade de maior rigor na
selecdo de cursos para diretores, considerando, particularmente, os conteudos
politicos e pressupostos filoséficos e socioldgicos da educagdo, pois, conforme
constatamos, a falta de critério na escolha dos cursos refor¢a-lhes o viés conservador.

Quanto ao relacionamento, como ja mencionamos, a reestruturacdo ou mesmo
um novo Regimento para as escolas, elaborado com base na comunidade escolar,
impoe-se como acao prioritaria da Secretaria da Educagao.

Como forma de subsidiar o estabelecimento de melhores relagdes entre
administracdo do ensino e os diretores de escola, sugerimos a realizagdo de pesquisas
que identifiquem a Tendéncia de administragdo nas Delegacias de Ensino e nos

demais 6rgdos da Secretaria da Educagao
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QUARTO: Cerca de 66,66% dos sujeitos da pesquisa confundem gestdo

democratica com relagdes humanas na escola. Este fato deve-se particularmente em
razdo de os sujeitos da pesquisa que integram esse dado desconhecerem os
fundamentos tedricos da Tendéncia Progressista. At¢é mesmo nos itens em que a
legislacdo referente ao cargo favorece o desenvolvimento de posturas progressistas
de administracdo, conforme apuramos com as variaveis “Integrar escola-familia-
comunidade” e “Conselho de Escola”, os referidos sujeitos ndo avangaram além da
pratica de relagdes humanas. Para a maioria deles “Integrar escola-familia-
comunidade” ¢ convidar para realizar festas juninas e tarefas domésticas na escola e
apreciar boletim escolar do filho. Aqui vislumbra-se a oportunidade de solicitar
controle dos pais sobre os alunos. Quanto ao Conselho de Escola, este também ndo
foge a questdo posta anteriormente: para 66,66% dos sujeitos da pesquisa o Conselho
serve, prioritariamente, para aprovar punicao aos alunos e apreciar o uso de verbas.
Neste caso, o Conselho de Escola atende muito mais aos interesses conservadores do
diretor de escola do que aos da comunidade escolar.

O mau uso das atribui¢des do Conselho de Escola, conforme nos afiangou um
professor que encontramos durante a pesquisa, resulta do acimulo de poder nas maos
do diretor (acumulagdo de funcdo de dire¢do da escola e presidéncia do Conselho de
Escola), fato que nos sugere mais uma possiblidade de pesquisa no futuro e, de
imediato, desatrelamento entre fungdo de diretor e presidéncia do Conselho de
Escola.

Em razdo da ma assimilacdo quanto ao papel do Conselho de Escola ¢ da
integragdo escola-familia-comunidade concluimos o que se segue: falta aos 66,66%
dos sujeitos, os quais confundem gestdo democratica com relagdes humanas, um
contato maior com os pressupostos paradigmaticos progressistas. A mesma sugestao
cabe aos demais 16,66% dos sujeitos que integram o grupo dos que permanecem e

assumem a condi¢do de administracao conservadora.
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QUINTO: Cerca de 25,00% dos sujeitos da pesquisa sabem conceituar
plenamente as fun¢des de administragdo “Planejar”, “Organizar”, “Coordenar” e
“Controlar”; Outros 16,66% nao sabem conceituar suas atribui¢cdes ¢ os demais
58,34% o fazem parcialmente.

A quantidade e a qualidade de conhecimento técnico que um diretor de escola
possui contribui para constituicdo de sua competéncia técnica e esta ¢ mediadora da
fun¢do politica na educagdo. Somando-se os sujeitos da pesquisa que conhecem
parcialmente o conceito das fungdes administrativas com os que ndo as conhecem,
totalizamos 75,00% dos sujeitos que exercenm suas fun¢des sem saber ao certo o que
estdo realizando. Nao sabendo do que se trata, ndo sabem o porqué de suas agdes ¢
por isso ndo exercem a fun¢do politica que cabe ao diretor de escola. Dai resulta
também seu apego as regras burocraticas, uma vez que, sem compreender a
dimensdo das atribui¢cdes funcionais, os sujeitos da pesquisa se submetem a
legislagdo e nela também se escudam para verem realizadas as tarefas escolares,
situacdo que lhes convém porque a necessidade do cumprimento das regras
burocraticas, de certa forma, dissipa a postura conservadora na relagdo com a
comunidade escolar.

Posto da forma como o fizemos anteriormente, entendemos que, paralelo aos
fundamentos teoricos da Tendéncia Progressista de administracdo, sejam oferecidos
cursos que priorizem os conteudos basicos da administragdo, como os conceitos das
funcdes de administragdo, podendo incluir até mesmo os principios da administragao
empresarial para que, conhecendo-os, possam refletir criticamente sobre os mesmos
e assim ndo usa-los inadvertidamente.

Finalmente, citaremos dois fatos que, se ndo sdo conclusivos, pelo menos
sugerem a necessidade de pesquisas futuras: primeiro que 66,66% dos sujeitos da

pesquisa concluiram os cursos que os habilitaram em Administragdo Escolar antes de
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1980, periodo em que, provavelmente tais cursos ainda focalizavam os pressupostos

teoricos da Tendéncia Conservadora de administracdo. Em razdo do exposto, cabe-
nos indagar: teriam os diretores formados mais recentemente uma postura
administrativa de Tendéncia Progressista? E, segundo, todos os sujeitos da pesquisa
realizaram seus cursos em institui¢cdes particulares de ensino, o que nos remete a
questionar: esses diretores teriam posturas administrativas diferentes daqueles
formados em instituigdes publicas de ensino?

Justificamos a realizacdo das pesquisas e agdes sugeridas como forma de
contribuir para mais uma possibilidade de mudanca na tendéncia de administracdo
em favor da gestdo democratica, uma vez que muitos dos atuais diretores que
pesquisamos ainda vdo permanecer no cargo por mais de uma década até a
aposentadoria. Tendo como real esta possibilidade, ainda que bem intencionados
quanto ao papel que desempenham, conforme pudemos constatar, muitos ndo sabem
0 “que fazer”, o “como fazer” ou o “porqué fazer”. Proximos da virada do milénio,
diante de um mundo globalizado a exigir acdes efetivas para a transformagao social,
é necessario mais que boa intengdo na dire¢io da escola estadual. E necessério rever
a legislacao, as atribui¢des do diretor de escola e a atualizagcdo de seu conhecimento.

O municipio de Pirassununga-SP foi o meio pelo qual identificamos o estado
da administracdo escolar na a¢ao do diretor da escola estadual fundamental e média,
entretanto, os demais diretores no Estado seguem basicamente as mesmas regras ¢
agem por semelhantes recursos administrativos, dai que, com pertinéncia, podemos
perguntar: o fendmeno que identificamos por esta pesquisa nao estaria ocorrendo em
todo o Estado de Sdo Paulo e, quicd no Brasil? Tendo em vista que o perfil de
ocupacao do cargo de direcdo de escola no Estado possui as mesmas caracteristicas
das que encontramos no municipio pesquisado, a generalizagdo ¢ plausivel.
Assumindo a sua pertinéncia, temos fortes razdes para a retomada e a intensificacdo

de pesquisa no campo da administragdo escolar.
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ANEXO 1
O “Regimento Comum das Escolas Estaduais de 1° Grau do Estado de
Sdo Paulo”, aprovado pelo Decreto N° 10.623 de 26 de Outubro de 1977 e o
“Regimento Comum das Escolas Estaduais de 2° Grau do Estado de Sao Paulo”,
aprovado pelo Decreto N° 11. 625 de 23 de Maio de 1978, quanto as “Atribuigdes e
relagdes hierarquicas” da “Dire¢ao”, capitulo II, Secao I e Artigos 5°, 6°, 7°, 8°, 9°,
10° e 11° possuem a mesma redagdo. Entretanto, os referidos regimentos foram

modificado em seus artigos 9°, 10° e 11° pela Lei Complementar n°® 444, de 27 de
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Dezembro de 1985 (SAO PAULO:1994), conforme consta em publicagio da

Imprensa Oficial do Estado de Sdo Paulo de 1994 (SAO PAULO:1994). Na citada
modificacdo, o que nos interessa ¢ a alteragdo do Conselho de Escola, da condigdo de
orgdo consultivo para 6rgdo deliberativo. Por essa razdo transcrevemos abaixo
apenas a redacdo dos Artigos 5° 6° , 7° e 8° que trata das “Atribuigdes”,
considerando ja a modificacdo da Lei Complementar n°® 444.

Regimento Comum das Escolas de 1° /2° Graus do Estado de Sao Paulo.

“Artigo 5°-A direcao de escola ¢ o nucleo executivo que organiza,
superintende, coordena e controla todas as atividades desenvolvidas no
ambito da unidade escolar.”

Artigo 6°- Paragrafo unico: A Dire¢do da escola terd como o6rgao
deliberativo o Conselho de Escola.

Artigo 7°- O Diretor de Escola tem a s seguintes atribuigdes:
I-organizar as atividades de planejamento no ambito da escola;

a) coordenando a elaboragao do Plano Escolar;

b) assegurando a compatibilizacdo do Plano Escolar com a Plano Setorial
da educacao;

c) superintendendo o acompanhamento, avaliagdo e controle da
execucao do Plano Escolar.

II- subsidiar o planejamento educacional:

a- responsabilizando-se pela atualizagdo, exatiddo, sistematizagdo e fluxo
dos dados necessarios ao planejamento do sistema Escolar;

b- prevendo os recursos fisicos, humanos, materiais e financeiros para
atender as necessidades da escola a curto, médio e longo prazos;

c- propondo as habilitagdes profissionais a serem oferecidas pela Escola
em fun¢ao da demanda, em nivel de escola, e dos recursos disponiveis;
III- elaborar ou coordenar a elaboragao do relatorio anual da Escola;
IV- assegurar o cumprimento da legislagdo em vigor, bem como dos
regulamentos, diretrizes e normas emanadas da administracdo superior;
V- zelar pela manutencao e conservagao dos bens patrimoniais;

VI- promover o continuo aperfeicoamento dos recursos fisicos, materiais

e humanos da Escola;



VII- assegurar a inspecao periodica dos bens patrimoniais, solicitar baixa
dos inserviveis e colocar os excedentes a disposicdo de Orgdos
superiores;

VIII- exercer controle sobre a produgdo escolar e dar-lhe o destino
proprio de acordo com as normas em vigor;

IX- coordenar a elaboracdo de projetos de execugdao de trabalhos de
interesse para a aprendizagem, ndo constantes das programagdes basicas,
submetendo-as a aprovagao dos 6rgaos competentes;

X- garantir a disciplina de funcionamento da organizagao;

XI- promover a integracio escola-familia-comunidade:

a) proporcionando condi¢des para a participacdo de 6rgaos e entidades
publicas e privadas de carater cultural, educativo e assistencial, bem
como de elementos da comunidade nas programagdes da Escola;

b) assegurando a participa¢do da Escola em atividades civicas, culturais,
sociais e desportivas da comunidade;

¢) proporcionando condi¢des para a integracao familia-escola;

XII- organizar e coordenar as atividades de natureza assistencial;

XIII- criar condi¢des e estimular experiéncias para o aprimoramento do

processo educativo.”
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