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RESUMO

Esta pesquisa busca identificar a corrente administrativa proposta para a gestao escolar e
consequentemente o atual papel do diretor nesta instituicdo. Para tanto o estudo das
teorias administrativas empresariais servira de base para a compreensdo dos conceitos
que a norteiam a andlise dos aspectos negativos de sua influéncia nas questbes escolares
e a possibilidade de sua utilizacdo no sistema educativo. A escola, enquanto organizacao
social tem o direito e a necessidade de ser administrada eficientemente, por um processo
que considere a peculiaridade do seu processo produtivo. Desta maneira hd a necessidade
de que o gestor por ela responsavel compreenda as particularidades do processo escolar e
se utilize de uma (s) concepgao (s) administrativa que potencialize seus resultados.

Palavras-chave: Administracdo Geral. Escola. Administragao Escolar. Diretor.



“UMA DAS MISSOES REVOLUCIONARIAS DA
ESCOLA DEVE CONSISTIR EM REALMENTE
ENSINAR AS CRIANCAS LER E ESCREVER”

(PARO, 1987, p.118).
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1 INTRODUCAO

Este estudo direcionado a area de Gestao Escolar tem como objetivo geral
pesquisar as teorias administrativas empresariais de Taylor, Ford e Fayol assim
como as Abordagens Behavioristas, Estruturalistas e Sistémicas, com o intento de
identificar as bases de seus fundamentos, buscando compreender como essas

teorias influenciam na gestéao escolar.

Objetivou-se mais especificamente utilizar a pesquisa bibliografica buscando
a analise de autores como Querino Ribeiro (1978), Paro (1987), Alonso (1974), e
outros principais representantes dos tedricos que se dedicaram a estudar as teorias
da gestao escolar no Brasil. Estdo sendo trazidos tais autores com o objetivo de
construir um panorama sobre como sdo abordadas as diferencas e semelhancas
entre a escola e as demais instituigdes existentes no universo capitalista buscando
a compreensao das estratégias de gestao que visam aperfeicoar o trabalho escolar
inserindo-o nas reais necessidades de um mundo globalizado nas suas
informacgdes, aspiracdes e necessidades.

Desta forma a compreensdo dos conceitos que norteiam a gestao
empresarial e a gestao escolar, a analise dos aspectos negativos da influéncia da
administragcdo empresarial no ambito das relacdes escolares e a identificacdo das
reais atribuicbes de uma equipe gestora, visam esclarecer quais consideracoes

administrativas sao pertinentes ao universo escolar.

Ainda sobre esta questdo Enguita (1994, p. 95) afirma que uma vez que
qualidade torna-se a palavra da moda também em educacdo e a questdo da
qualidade educacional torna-se prioridade assumida por todos aqueles que
trabalham nesta area, que a financiam e/ou fiscalizam corre-se o risco de entender
a instituicado escolar na légica da produtividade empresarial privada focando-se
apenas na eficacia do processo em detrimento das especificidades escolares.

Paro (1987) ao discorrer criticamente sobre a gestao escolar afirma que a
escola assim como as demais instituicbes sociais precisa ser administrada com
maxima eficiéncia, embora considere um equivoco implantar nas unidades
escolares as teorias administrativas de forma pura uma vez que existem em seu

interior especificidades que devam ser consideradas.



Entre as varias particularidades da instituicao escolar Paro (1987) salienta a
peculiaridade de seus objetivos, o carater de instituicao prestadora de servicos
lidando diretamente com o elemento humano, onde o aluno torna-se a0 mesmo
tempo, beneficiario e participante da elaboragdo dos servicos a ele prestados e a
consideracdao da intensidade do “fator” mao-de-obra na “empresa” escolar, que
diferentemente das outras empresas, possui participacdo relativamente mais
elaborada em seu cotidiano. (PARO, 1987, p. 126).

Ao inserir-me nessa realidade como professora do ensino fundamental,
nasce o interesse por promover este estudo. As experiéncias vivenciadas dentro de
diversas instituicbes escolares cada qual com suas particularidades no que diz
respeito as varias questdes envolvidas no processo educativo fizeram brotar
guestionamentos sobre os conceitos existentes em modos tdo diferentes de se

realizar a gestao escolar.

Surge entdo a percepcado de que o discurso de melhoria da educacao
brasileira deixou de se centrar na democracia e passou a ser definido pela
qualidade. Segundo Oliveira (2005) isso se deve as mudancgas sociais ocorridas
nas ultimas décadas, especialmente na ampliacdo dos ensinos Fundamental e
Médio. Essas mudancas trouxeram para o contexto educacional a ideia de
qualidade, esta por sua vez, trouxe em seu bojo a visdo do tecnicismo, ou seja, a
supervalorizacao das técnicas programadas de ensino, que reduz os problemas
enfrentados pela escola como questbes administrativas, deixando de lado as

questdes sociais e politicas do debate educacional.

Nas palavras de Trigo e Costa (2008, p. 4) “a lideranca € considerada por
muitos autores como um elemento central e verdadeiramente capaz de marcar a

diferenca, quer nas organizagdes em geral, quer nas organizacdes educativas”.
Fullan apud Trigo e Costa (2008, p.7) afirma:

A lideranga nos negocios e na educacao tém cada vez mais pontos
em comum. [...] Isto porque as escolas comegam a descobrir que
as novas ideias, a criagdo e partiha de conhecimento sao
essenciais para resolver os problemas de ensino aprendizagem
numa sociedade em rapida mudanca.

Estes mesmos autores alegam que



(...) as varidveis organizacionais da educagao s6 ganharam relevo
entre os estudiosos das ciéncias da educacgao nas ultimas décadas
[...] e que: apos intensa reflexdo produzida sobre a matéria, parece
ser pacifico considerar a escola como uma organizagdo com
aspectos comuns e aspectos distintos em relacdo a outras
organizacgdes (...) (TRIGO e COSTA, 2008, p.3).

Para a construcdo teorica deste estudo, a metodologia escolhida sera a

pesquisa bibliografica.
Esta metodologia de pesquisa segundo a visao de Gil (2002, p.88).

(...) constitui um fim em si mesma, com objetivos bem mais
especificos que vao envolver muitas vezes teses de hipdteses”,
possibilitando um acesso as variadas fontes de informacdo com
comprovada idoneidade no problema levantado.

Com esta pesquisa buscarei estabelecer relagdes entre os textos escolhidos
e o problema proposto, utilizando-me dos niveis de leitura propostos por Gil (2001).
A saber:

e Leitura exploratéria e leitura seletiva, procurando determinar a real

relevancia da obra para a elaboracao deste projeto;

e Leitura analitica para ordenar e analisar as informagdes obtidas nas obras
selecionadas;

e Leitura interpretativa relacionando as afirmagdes dos autores escolhidos
com o problema proposto;

e Correlacdo dos dados obtidos pelas leituras com meu conhecimento prévio

buscando conferir um significado mais amplo as informagdes obtidas.

Concluindo as pesquisas realizadas, todo o material de estudo se encontrara
estruturado em quatro capitulos.

O primeiro capitulo descreve um breve histérico sobre a escola e sua
funcéo, assim como a visdo dos autores estudados; o segundo capitulo caracteriza
as teorias administrativas de Taylor, Ford e Fayol assim como as abordagens
behavioristas, estruturalistas, sistémicas e critica; o terceiro capitulo aborda um
breve histérico sobre as teorias administrativas escolares segundo os autores
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pesquisados; o quarto capitulo faz uma breve analise dos escritos sobre gestao
escolar publicados na ultima década. Nas consideracoes finais estao retomadas as
principais ideias apresentadas no decorrer no estudo buscando identificar a

corrente de teorias que vigora nos estudos atuais sobre gestao escolar.
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2 AINSTITUICAO ESCOLAR
2.1 Breve historico da instituicao escolar

Neste capitulo sera apresentado um breve histérico sobre as origens da

instituicao escolar e dos acontecimentos que a cercam.

Com o aumento da complexidade nas atividades humanas e a dificuldade
em se garantir que o0s conhecimentos adquiridos fossem coerentemente
transmitidos através das técnicas de outrora, comecam a surgir alternativas para
garantir a preservagao e a transmissao desses conhecimentos.

A certa altura do desenvolvimento das sociedades,
aquelas técnicas sociais menos evoluidas ndo garantem mais
a comunicagdo do patriménio que envolve os valores e
padrées de comportamento e se torna necessaria uma como
que especializagdo capaz de realizar, em tempo Uutil, o

processo de instrugdo na sociedade complexa (RIBEIRO,
1978, p.14).

Desta forma a andlise da organizacdo escolar nos permite afirmar existir
diversas explicacOoes possiveis para 0 seu aparecimento nas sociedades
modernas, das quais Roberto Moreira (1957) apud Alonso (1974, p.89), salienta
trés,

a) a escola teria surgido pela necessidade de
organizagdes que se encarregassem da iniciacdo da
aprendizagem, a fim de providenciar mao-de-obra para os

varios setores de atividades; neste caso, ela se ligaria a
necessidade de transmissao de conhecimentos praticos;

b) a escola estaria relacionada com as atividades
religiosas, principalmente concernentes a funcéo
sacerdotal; assim as primeiras escolas teriam sido dirigidas
e organizadas pelos proprios sacerdotes, que se teriam
encarregado da preparacao para a vida eclesiastica;

c) a escola responderia a necessidade de transmitir
habilidades de ler e escrever, e teria surgido para ensinar a
leitura e a escrita. (ALONSO, 1974, p.89).

Independente da possiblidade considerada, todas elas corroboram com a
importancia da instituicdo escolar na vida do individuo moderno e com o seu papel

de “transmissora” dos conhecimentos humanos.

Neste sentido podemos considerar dois momentos diferentes na existéncia
da instituicao escolar, o primeiro referente a um processo de diferenciacdo social
em que se encontra direcionada para o atendimento de uma pequena classe de
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privilegiados, e 0 segundo momento em que adquire um novo significado advindo
do aparecimento de novas condi¢cbes sociais, politicas e econémicas, tornando-a
“necessdaria ndo apenas aos grupos ja favorecidos, mas também e, sobretudo as
outras camadas sociais”. (ALONSO, 1974, p.89)

A possibilidade de ascensao social proporcionada pelo acesso a escola vem
justificar o grande aumento no interesse das massas populares por esta instituicao,
podendo-se resumir este fato em dois motes de crescente interesse relacionados
com a necessidade pessoal de se capacitar para o trabalho ou ocupar outra
posicao social e/ou o resultado da conquista do direito a aquisicao da escolaridade.

- no plano individual, o reconhecimento do valor da educagdo como
forma de ascensao econémica e social;

- no plano social ou coletivo, a educagéo € vista como forma de
emancipagdo ou mesmo de criagdo de riqueza, 0 que a torna

significativa dentro da politica tracada pelos diferentes governos
(ALONSO, 1974, p.90).

Todo esse movimento intensifica-se como parte do progresso social vivido e
entendido como o “resultado das necessidades e exigéncias sociais consequentes
quantitativamente e qualitativamente dos contatos entre os grupos humanos”
(RIBEIRO, 1978, p.23) na sociedade, um “enorme conjunto de instituicbes que
realizam tarefas sociais determinadas” (PARO, 1987, p.17).

Desta maneira é possivel envolver a escola neste rol de instituigcbes, uma
vez que duas das suas responsabilidades é a socializagdo dos conhecimentos
construidos e acumulados pelo homem no decorrer de sua histéria e a educacao
formal do cidadao.

Neste sentido a educacgao seria reconhecida como “um processo geral que
envolve a vida toda dos individuos e dos grupos humanos, abrangendo nao sé os
aspectos informativos, como, também e ao mesmo tempo, os aspectos formativos

qgue baseiam e orientam todas as suas atividades” (RIBEIRO, 1978, p.7).

E também no decorrer dos séculos XVIIl e XIX que a sistematizacdo da
instituicdo escolar comeca a tomar a forma que conhecemos hoje, sendo
grandemente influenciada pelo crescimento da classe burguesa, deixando de lado
o atendimento exclusivo de jovens destinados a vida religiosa e estendendo a

possibilidade de se obter educagdo aos demais membros da sociedade.
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Em seu livro “Histéria social da crianca e da familia”, Phillipe Aries (1981)
constr6i um panorama bastante esclarecedor desse desenvolvimento que se
confunde com o “nascimento e 0 desenvolvimento” do sentimento de infancia, uma
vez que as escolas comecam a dar mais atencdo a questdo da idade dos
estudantes e a intermediar a passagem da infancia para a fase adulta, o que antes

acontecia repentinamente.
Desta forma Aries (1981) afirma que

Os moralistas e educadores do século XVII, herdeiros de uma
tradicdo que remontava a Gerson, aos reformadores da
universidade de Paris do século XV, aos fundadores de colégios do
fim da Idade Média, conseguiram impor seu sentimento grave de
uma infancia longa gragas ao sucesso das instituicdes escolares e
as praticas de educagao que eles orientaram e disciplinaram. Esses
homens, obcecados pela educagéo, encontram-se na origem do
sentimento de infancia e da escolaridade (ARIES, 1981, p.186/187).

Entre as significativas mudangcas acontecidas neste periodo estdo o
aumento na oferta e na procura das vagas para estudantes, a divisdo das turmas
por sexo e idade e, a mais expressiva de todas: a instauracdo da disciplina como
um instrumento de “aperfeicoamento moral e espiritual” (ARIES, 1981, p.191) e que
posteriormente seria adaptada “a um sistema de vigilancia permanente das
criancas de dia e de noite” (ARIES, 1981, p.191).

No fim do século XVIll, o Saint-Cyr de Mme de Maintenon
forneceria 0 modelo de uma instituicdo de carater moderno para as
meninas que ai ingressavam entre os 7 e os 12 anos e saiam em
torno dos 20 (ARIES, 1981, p.190). A diferenca essencial entre a

escola da Idade Média e o colégio dos tempos modernos reside na
introducéo da disciplina (ARIES, 1981, p.191).

Na modernidade encontra-se entre as fungcdes da escola a garantia da
“reproducdo social e cultural como requisito para a sobrevivéncia mesma da
sociedade” (GOMES, 1998, p.14), a preparacao para o mercado de trabalho de um
profissional capacitado para as diversas funcbes exigidas para sua manutencao,
assim como a formacao do cidadao, entendida entre outras como a capacidade de

intervir na vida publica e respeitar as normas de convivéncia social.

A histéria da educacdo no Brasil guarda particularidades advindas do
processo de construcao politica do pais que permite a elaboracdo de um breve
panorama dos acontecimentos que guiaram a construcdo do sistema escolar

nacional até o ponto em que hoje se encontra.
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A realidade brasileira, resultante da sua evolucao econbémica, politica e
social apresenta um Estado onde o “controle da classe dominante sobre a classe
dominada ndo € exercido diretamente, mas através das instituicbes juridico-

politicas e culturais da superestrutura” (FELIX, 1986, p.17).

Dois importantes objetivos devem, entdo, ser observados nas primeiras
tentativas que o Estado faz de organizar o sistema escolar, o primeiro referente a
obtencdo do controle sobre as questdes educacionais, € o0 segundo a
desmobilizacdo da campanha dos grupos de oposiCdo que esperavam usar em
mérito proprio a questao da alfabetizacdo de jovens e adultos, 0 que acontece em
um momento de conflito entre as oligarquias rurais, que possuiam maior influéncia
sobre o Estado, e a burguesia industrial emergente que comeca a ter maior
destaque no contexto econémico do pais.

Ao buscar meios para controlar esses conflitos, o Estado se utiliza de
mecanismos legais de intervencao e repressao, 0 que no caso da educacao diz
respeito a “legislacdo sobre a organizacdo do sistema escolar, estabelecendo
medidas de recentralizagdo do ensino sob o controle da Unido” (FELIX, 1996,
p.19), ensino esse que, agora mais do que nunca, deveria preparar mao-de-obra
capacitada para o terceiro setor que se estruturava com maior forga e importancia

econdmica.

Com a presente necessidade de se qualificar mao-de-obra para a industria
que se fortalece e como resultado de todo o processo que se segue apOs essa
primeira tentativa de se olhar o processo educacional com mais atencéo, a
administragdo escolar enquanto campo de estudo e melhoria da qualidade e do

processo educacional ganha maior notoriedade.

Com o advento do movimento da Escola Nova comeca a ser dada maior
énfase aos aspectos técnicos envolvidos no processo educacional, entre 0s quais
podemos destacar a sistematizacdo de 6rgaos destinados diretamente a
administragcdo da educacgdo, por meio da “introducdo de principios técnicos e
pedagdgicos considerados fundamentais para garantir a elevacado da qualidade do
ensino” (FELIX, 1986, p.20).

Neste sentido a instituicdo escolar para além da preparagdao do individuo
para o mercado de trabalho e da manutencdo dos conhecimentos social e
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cientificamente construidos, possa a ter um papel importante na transformacao da
sociedade, uma vez que sirva de “instrumento em poder dos grupos sociais
dominados” (PARO, 1987, p.103), isto €, na superacado da sociedade de classes,

tendo a educacao como um seu instrumento.

Desta forma a escola que “como qualquer outra instituicdo, precisa ser
administrada” (PARO, 1987, p.17), necessita de uma administracdo coerente que
considere com a devida atencdo suas especificidades e sua caracteristica de
transformadora social que deve estar a servico da maioria dos menos favorecidos

na estrutura social capitalista.

Transformacado esta que segundo, Paro (1987), deveria se dar em dois
sentidos. O primeiro no que diz respeito ao carater pedagdgico, ou seja, na
desarticulacdo do poder da classe burguesa, e o0 segundo compreendendo o
carater intrinseco de apropriacdo do saber, isto é, a apropriacao pela maioria das

conquistas culturais acumuladas.

No entanto o que se percebe é que o papel da escola tem sido o de manter
a ordem social vigente reproduzindo a estrutura econémica preparando o individuo
com 0s requisitos necessarios para desempenhar apenas fungdées no campo da
producao.

Sendo assim o sistema escolar torna-se um mecanismo de disseminacao da
ideologia dominante uma vez que, ao atender aos “interesses dominantes a escola
ratifica as diferencas sociais inerentes a sociedade capitalista” (PARO, 1987,
p.111) oferecendo a poucos uma formacéao sélida e prolongada que deveria atingir

a muitos.
Desta maneira,

O que atende aos interesses dominantes ndo é, pois, nem a
completa negagéo formal e real da escola, nem sua afirmagéo e
generalizagdo, mas sua existéncia tal qual ela se d4 em nossa
sociedade, ou seja, uma escola que, distribuindo desigualmente o
saber, ratifica as diferencas sociais inerentes a sociedade
capitalista. Por isso, enquanto a infima minoria de criangas e
jovens, pertencentes as camadas privilegiadas, pode contar com
educacao escolar de boa qualidade, a escola da grande maioria
mal sobrevive aos problemas e caréncias de toda ordem,
apresentando baixissimo nivel de ensino. (PARO, 1987, p. 111/112)
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Para Ribeiro (1978) a escola enquanto consequéncia do progresso social
sofre a influéncia de novas filosofias de educacao mais humanizadas e inicia um

movimento de diminuicdo das distancias sociais.

Com as novas politicas educacionais elaboradas, ocorre uma significativa
variacao e extensdo nos conceitos de ensinar e aprender inseridos nas atividades
especificas da escola e também nas atividades supletivas que passam a assumir
as obrigacdes de outras agéncias sociais educativas.

Tais mudangas fazem agravar significativamente a complexidade e a
reponsabilidade da escola fazendo dela um instrumento do Estado.
Como se tudo isso ndo bastasse, uma nova corrente de influéncias
vem agravar a complexidade e a responsabilidade da escola. O
Estado, premido pelas ocorréncias antes referidas e ja seguro das
vantagens que usufruiu de todo o longo processo desenvolvido
através dos séculos, envolve a escola na sua hipertrofia e, fazendo
dela instrumento seu, arroga-se o direito (para garantia do qual ele
dispde de toda forga necessaria) estatizar o ensino, firmando e
generalizando as tentativas que vinham sendo experimentadas

desde Pompal, Frederico Il e outros déspotas esclarecidos
(RIBEIRO, 1978, p.28 grifo do autor).

Desta feita, a escola passa a refletir mais significativamente as estruturas
sociais uma vez que, os estudos cientificos que visam esclarecer o processo
educativo e as atividades escolares proporcionam a insercdo na escola de

problemas que anteriormente eram incumbéncias de outras agéncias sociais.

Juntamente a essas mudancgas ocorridas na concepcao € nas atribuicoes
das instituicbes escolares, existe um grande esforco de racionalizar e adequar as
técnicas de ensino para a “produgdo em massa da massa” (RIBEIRO, 1978, p.28)
assim como o aumento na concepc¢ao do tempo de escolaridade do cidaddo que
passaria a durar por toda a sua vida.

Segundo Dewey (1936) apud Ribeiro

Os fins da educacao se sucedem, pois a medida que vao sendo
alcancados vao se transformando em meios para outros fins mais
adiante e mais alto (RIBEIRO, 1978, p.31).
Esses ideais educacionais desenvolvem-se por duas vias. A primeira através
de individuos ou grupos de elite educacional que ouvem, interpretam e definem as
necessidades e aspiracdes expressa de maneira clara ou ndo pela social, numa

tentativa de altruismo.
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A segunda via se dara de por uma visdo egoista da realidade onde a elite
dominante intelectual cria ideais partindo de seus proprios anseios, “ideais de que
faz bandeira de proselitismo, de combate, catequizando os demais que compdem o

todo social em que se encontra” (PARO, 1987, p.32).

A andlise das questdes acima levantadas nos faz concluir que, a partir do
momento em que os ideais educacionais surgem de fora da escola é imperativo
garantir que seja dispensada a eles a atencao devida garantindo a maior harmonia
entre os objetivos e a realidade em que se insere.
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3 A Administracao Empresarial
3.1 Breve histoérico sobre a administracao empresarial

Neste capitulo sera apresentado um breve histérico da elaboracdo das
teorias administrativas, assim como uma andlise das teorias de Taylor, Ford e
Fayol, das abordagens Behaviorista, Estruturalista e Sistémica com base nos
estudos de Myrtes Alonso e da Abordagem Critica.

Na sociedade moderna a administracdo encontra nos filésofos, fisicos,
economistas, estadistas e empresarios os precursores de suas teorias, 0s quais se
utilizam de conceitos e principios de outras areas do conhecimento como as

Ciéncias Matematicas, Humanas e Fisicas, o Direito € a Engenharia entre outras.

Neste sentido a Revolucdo Francesa propicia uma nova concepcao de
trabalho modificando a estrutura social e comercial da época e consequentemente
a ordem econOmica, social e politica vigente.

Com a invengédo da maquina a vapor por James Watt (1736-1819) e
sua aplicagdo a producgdo, surgiu uma nova concepc¢ao de trabalho
que modificou completamente a estrutura social e comercial da
época, provocando profundas e rapidas mudancas de ordem
econdmica, politica e social que, em um lapso de um século, foram
maiores do que as mudangas ocorridas em todo o milénio anterior
(CHIAVENATO, 2000, p.30 grifo do autor).

A partir de 1860 com o movimento classificado de 22 Revolugao Industrial e
o surgimento de novas tecnologias de producédo, construcao e funcionamento de
novas maquinas o Estado passa a intervir mais diretamente nas relacdes
operario/fabrica elaborando novas legislacdes para defender e proteger tanto a
salude e a integridade fisica dos trabalhadores como também a nogao de

coletividade.

Neste sentido o ultimo setor a influenciar a administragdo empresarial, € o
grupo dos economistas liberais que elaboram empiricamente grande quantidade
das teorias econbmicas e para quem a vida econdmica deveria se afastar da
influéncia estatal uma vez que “o trabalho segue os principios econémicos e a
mao-de-obra esta sujeita as mesmas leis da economia que regem o mercado de

matérias-primas ou o comeércio internacional” (CHIAVENATO, 1936, p.32).
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A elaboracdo deste pensamento ira sustentar a concepcao de que o0s
principios gerais da administracdo pudessem ser aplicados a qualquer tipo ou
tamanho de organizagdo, uma vez que se referem a eficiéncia e economia das
acoes e dos recursos tanto humanos quanto materiais através da organizacao e do
planejamento. Neste sentido a administracdo teria por objetivo o controle do
processo produtivo.

A funcdo da administracao é, portanto, de exercer pleno controle
sobre as forgas produtivas, o que aconteceria desde o

planejamento do processo de produgdo até o controle das
operacdes executadas pelo trabalhador (FELIX, 1986, p.35).

Muito embora a administracdo seja uma atividade exclusivamente humana e
necessaria a vida do homem visando a “utilizagao racional de recursos” (PARO,
1987, p.19) torna-se necessario que haja sua adequacdo aos fins determinados,
através da busca por uma solugcédo coerente das dificuldades de ordem politica e
econdmica.

A palavra racional vem do latim ratio, que quer dizer razdo. Assim,
se se tem um fim em mente, utilizar racionalmente (utiliza-los de
acordo com a razao) significa, por um lado, que tais recursos sejam

adequados ao fim visado, por outro, que seu emprego se dé de
forma econémica (PARO, 1987, p.19).

Desta feita, a premente necessidade humana de conceber estruturas
eficazes para favorecer um melhor rendimento do trabalho propicia a elaboragao de
normas gerenciais primeiramente aplicadas a economia privada e, posteriormente
a economia publica. Neste sentido ha uma dificuldade real de diagnosticar o
momento em que essa necessidade passa a vigorar com mais énfase nas
sociedades.

O unico indicio aproveitavel para a determinagéao plausivel deste
fato seria, a nosso ver, a chamada lei do minimo esforco, mas a
respeito dela restaria ainda saber, como dissemos acima, se resulta

de um impulso instintivo, inato ou de uma longa elaboragdo da
experiéncia social (RIBEIRO, 1978, p.60).

Nas organizacdes privadas essa necessidade toma forca com o fim do
trabalho escravo que acarreta a necessidade de se pagar pela mao-de-obra
trabalhadora. Ribeiro (1978) apresenta a pesquisa de dois importantes
pesquisadores cientificos da administracdo geral, Taylor e Fayol que serao
posteriormente analisados neste trabalho.
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Ja no campo dos estudos administrativos voltados para a administracao
publica, existem dois aspectos a ser considerado, o primeiro diz respeito ao campo
do Direito Administrativo e o segundo a execucao da vontade do Estado expressa

pela autoridade competente.

Multiplas sdo as contribuicoes existentes nesta vertente, Ribeiro (1978) cita
as contribuicoes de Lepawsky (1949) no tocante a importancia da formacgéao
humanistica para os homens publicos, ao esforco para combater o “especialismo”
da cultura geral humanistica e a aplicacao dos principios humanisticos.

O autor reuniu desde uma declaragao feita, por Jefferson, até
opinides de ingleses, alemaes e americanos contemporaneos,
concluindo pela conveniéncia de um esforco que combata o

especialismo distanciado da cultura geral humanistica e pela
aplicacao dos principios humanitarios (RIBEIRO, 1978, p.66).

De maneira que, a diferenciagdo entre os negécios publicos e os privados é
brilhantemente descrita por Walker (1937) apud Ribeiro (1978).

Walker, depois de assinalar que a diferenca essencial entre o

negécio publico e o privado é que este tem como objetivo principal

o lucro e aquele o servico (0 que por si s6 seria suficiente para

provar o sentido mais humano do tratamento do servidor publico)
(RIBEIRO, 1978, p.68 grifo do autor).

Esta diferenca de objetivos faz com que haja uma desumanizagcdo em menor
escala do trabalhador no setor publico, muito embora exista uma crescente
preocupacao do Estado em racionalizar seus servicos a partir das metodologias
aplicadas no setor privado.

(...) atualmente, nota-se um interessante movimento de confluéncia
dos processos e objetivos dominantes até a pouco numa e noutra.

A administracdo publica, esforcando-se para adaptar a seus
servigos as técnicas politicas (RIBEIRO, 1978, p.68).

Sendo assim as varias vertentes existentes nas pesquisas administrativas
nos fazem afirmar que conteudo do estudo administrativo se caracteriza de acordo
com a escola a qual pertence enquanto o seu objeto mostra-se sempre 0 mesmo,
ou seja, a organizagao entendida tanto como o conjunto de cargos e tarefas como
o de o6rgaos e funcbes, evoluindo até atingir uma gama de variaveis que
proporcionem a criacao de uma concepgao de sistemas eficiente.

3.2 As concepcoes de Taylor e Ford
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F. W. Taylor (1856-1915) fundador da Escola da Administracdo Cientifica se
volta para a busca do aumento da eficiéncia dos meios de producdo baseando
suas pesquisas na racionalizacao do trabalho, sendo um dos pioneiros nos estudos

sobre administragao.

Os tedricos desta escola desenvolveram métodos e técnicas
administrativas, buscando construir uma base cientifica para as praticas de
geréncia de produgéo, que trazem em si a divisdo e o controle do trabalho como

principios fundamentais para a administragao.

A énfase dessas atividades esta na analise e divisdo do trabalho do
operario, na racionalizacdo do processo, na produtividade, na especializacao dos

métodos e no controle dos meios e do trabalhador.

Este pensamento dara inicio as teorias de divisdo do trabalho entre os que
‘pensam”, e devem se ocupar de fixar padrées de producédo, descrever cargos,
fixar fungoes, estudar métodos de administragcdo e normas de trabalho e aqueles
que “executam”, os operarios, dividindo entre a geréncia e o trabalhador as

responsabilidades pela producgao.

Sendo assim a organizacgao linear ou organizacao militar que foi utilizada até
entdo ndo serviria mais aos propositos da administracao cientifica que almeja uma

organizacao mais funcional.

Esta teoria prop6s uma reestrutura empresarial partindo de baixo para cima,
do chéo das fabricas para o topo da hierarquia.

Henry Ford (1863-1947), seguidor das ideias de Taylor elabora uma teoria
que idealizada para a linha de montagem automobilistica, recebe seu nome, e
adota trés principios basicos utilizados até os dias atuais: principio de
intensificagao, principio de economicidade e o principio de produtividade.

Para ele a administracdo exerce um efetivo controle sobre a produgéo
garantido a expansao econbmica através do processo de “expropriacdo do
conhecimento” que acontece ndao somente com o trabalho manual, mas também

com o trabalho intelectual.

A divisdo entre as funcbes de planejamento e as fungcbes de execucdo

dentro do processo administrativo aperfeicoada por Taylor e seus seguidores
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propde ainda uma administragao funcional, favorecida pela manutengcao despética

da forca de trabalho.

Desta forma,

(...) a organizacdo do trabalho e do capital através da estrutura
hierarquica mantém a separagao entre planejamento e execugao,
entre trabalho manual e intelectual (...) de modo que a dominagéao
do capital sobre o trabalho se intensifica dada a sua extenséo
gradativa a todos os niveis de atividade humana (FELIX, 1986, p.
42).

Ribeiro (1978) ao analisar criticamente a teoria elaborada por Taylor afirma

gue sua maior falha esta na ndo consideracdo da desumanizagdo do trabalho

provocada pela sua analise e pela superespecialicdo dos cargos e fungdes.

A desumanizacgéao do trabalho, pedra de toque de todas as reservas
que se fazem ainda hoje a taylorizacdo, advinda de seus principios,
tao inteligentemente (embora mordazmente também) criticada por
Georges Friedmann, n&o entrou nas suas previsoes, principalmente
porque seus objetivos foram quase exclusivamente técnicos e o
lado social do problema, como chegou a considerar, ficou
prejudicado por aquela preocupacdo dominante (RIBEIRO, 1978,
p.62/63 grifo do autor).

Félix (1986) aponta outra falha na teoria de Taylor. Segundo a autora a

l6gica presente na racionalizagcao administrativa vai além da busca pela eficiéncia

nos processos produtivos, “mas, sobretudo, e de modo especifico, visa a diminuir o

preco do trabalho, o que significa intensificacdo do trabalho e sua desqualificagao”

(FELIX, 1986, p.45).

A unidade de comando e a unidade de diregdo s&o a garantia
desse controle operacionalizado através da hierarquia, portanto, via
autoridade legal, desde o planejamento até a execucdo do
processo produtivo, onde se encontra o trabalhador desqualificado
pela divisao e especializacao do trabalho, reduzido a condicado de
instrumento de trabalho, fundamental para a transformacao do
processo de trabalho num momento do processo de valorizagao
(FELIX, 1986, p.44).

Onde podemos afirmar que,

Explicitamente, Taylor nos induz a pensar que capital e trabalho se
fortalecem com a prosperidade e a cooperacdo (HELOANI, 1994,
p.18).

Desta forma Heloani (1994) vem construir outra critica ao modelo proposto

por Taylor uma vez que a relacao acima explicitada figura como causa de negacéao
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da subjetividade do trabalhador inferindo-lhe a ideia de que o seu esfor¢o cada vez
maior em aumentar a producao resultara em aumento salarial.
O estudo de tempos e movimentos modeliza a subjetividade do
trabalhador. A partir do incentivo do salario, o trabalhador assimila o

“desejo” de aumentar a producdo e passa a reorientar a sua
concepcao para este aumento (HELOANI, 1994, p.31).

Assim sendo, podemos afirmar que a teoria elaborada por Taylor torna-se
mais um método de controle e alienacao do trabalhador que favorecera a producao
e por consequéncia o aumento do capital dos donos dos meios de producao.

3.3 As concepcoes de Fayol

Através do estudo da organizacdo empresarial Henri Fayol (1841-1925),
contemporaneo de Taylor, fundamenta a Escola de Anatomia da Fisiologia da
Organizacgao.

Os estudos elaborados por Fayol visavam aumentar a eficiéncia da empresa
através da organizacdo e da aplicacdo de principios gerais da administracdo em
bases cientificas, ressaltando sempre a necessidade de um chefe com boas
qualidades morais.

Diferente de Taylor este autor elabora sua teoria administrativa partindo suas
pesquisas do topo da pirdmide administrativa para a sua base, especificando
detalhadamente os deveres de cada agente dentro do corpo administrativo e as

qualidades necessarias a um bom chefe.

Desta maneira a funcdo administrativa devera estar voltada para a
formulacdo do programa geral de acdo da empresa, para a construcdo do seu
corpo social, para a coordenacdo dos esforgos nela e para ela realizados assim
como para a harmonizacao dos atos praticados pelos seus agentes.

Uma vez que a atividade administrativa traz em seu conceito atribuicées
referente a previsdo, organizacdo, coordenacdo e controle, Fayol acredita ser
necessario que o chefe enquanto administrador deva indicar o objetivo e a

extensdo do programa, coordenando-as € harmonizando o conjunto como um todo.

Sendo assim dentre as varias atribuicbes na organizacao, salienta-se o

papel da direcdo geral que, na figura do poder executivo devera se ocupar da
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conducado da empresa “ao seu objetivo maior, procurando obter o maior proveito
possivel dos recursos de que ela dispée.” (FAYOL, 1975, p.82).

Para esta teoria outro conceito inerente ao processo administrativo é o da
coordenacao, responsavel ultima pela experiéncia de “adaptar os meios ao fim, dar

as coisas e aos atos as proporg¢des convenientes” (FAYOL, 1975, p.125).

Fayol afirma ainda que a subordinacdo do trabalho ao capital é efetivada
pelo controle que a direcao exerce sobre o0 processo produtivo e para garantir que
essa eficiéncia se cumpra elabora catorze principios para orientar o trabalho
administrativo: divisdo do trabalho, autoridade, disciplina, unidade de comando,
unidade de direcdo, subordinagdo de interesses individuais aos interesses gerais,
remuneracao, centralizagdo, hierarquia, ordem, equidade, estabilidade do quadro
de pessoal, iniciativa e espirito de solidariedade.

Segundo Félix (1986) a teoria de Fayol apresenta aspectos mais
interessantes quanto a sua concepc¢ao, uma vez que, referindo-se a concepc¢ao de
administracdo “Fayol faz, sem deixar qualquer duvida, uma profunda distingéo
entre ambas” (FELIX, 1986, p.63), considerando a organizagdo apenas uma parte
da concepcao maior que é a administracao.

O que nao a redime de criticas uma vez que, este autor demonstra uma
atencao exacerbada a questao da unidade de comando.

Outra que lhe poderiamos fazer (alids, ele ndo esta sozinho neste
ponto de vista) € a que se refere a obsessdo da unidade de
comando (FELIX, 1986, p.64).

3.4 A abordagem behaviorista

Myrtes Alonso, em sua tese “Reconceptualizacdo do Papel do Diretor” de
1974, analisa trés posicoes sobre a administracdo: o enfoque behaviorista, o
enfoque estruturalista e o enfoque sistémico.

O enfoque behaviorista da organizagdo rompe com visdes simplistas dos
pensadores anteriores entendendo que os problemas existentes dentro de uma
instituicao dizem respeito a lideranca, a motivacao, a atencao e ao conflito.

Neste caso a questdao fundamental para se alcancar uma boa geréncia
residiria em uma nova visao de autoridade que entenda a eficiéncia como fruto da

sua correta utilizacdo e da importancia dada os propésitos da instituicao.
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A eficiéncia que constitui objetivo de toda organizacdo resulta de
uma utilizagao correta da autoridade e, neste sentido, é influenciada
pelos fatores motivacionais do individuo ou dos grupos, razao pela
qual a lideranca deve ser adequadamente considerada e utilizada
(ALONSO, 1974, p.42).

Dessa forma, torna-se necessario compreender a autoridade, de duas
maneiras, a primeira enquanto fenédmeno legal e a segunda enquanto fenémeno
psicoldgico, aceitando que a racionalidade do comportamento administrativo possui
variantes que impossibilitam a antecipacdo, na sua totalidade, de possiveis
acontecimentos.

O comportamento racional, objeto da organizacao formal, € atingido
em apenas certa dose, porque nem todas as consequéncias dos
possiveis eventos podem ser antecipadas ou conhecidas.
Consequentemente, a selecao das respostas na “decisdo” é feita
por um processo parcialmente racional e, portanto controlavel, e
parcialmente por outros processos psicolégicos conscientes ou
inconscientes (ALONSO, 1974, p. 42/43).

As contribuicdes de Chester Barnard (1971) com a teoria da cooperacao tem
na tomada de decisdo seu maior foco enquanto entende o sistema e 0s seus
propésitos ndo como responsabilidade de uma pessoa apenas, mas a divide entre
dois ou mais individuos.

(...) trata-se de uma retomada da questdo das relagdes informais,
propostas pela Escola de Relagdes Humanas agora em novos
termos, bem coerentes e voltados para a formulagdo de um sistema
cooperativo (...) “um sistema de atividades ou forgas
convenientemente organizadas de duas ou mais pessoas”
(BARNARD 1971 apud Alonso, 1974) (...) onde se faz essencial,
fatores como a disposicdo para cooperar, a habilidade em
comunicar e a existéncia e aceitagdo de propositos comuns
(ALONSO, 1974, p.44/45).

Outros temas importantes da concepcao de Barnard sdo: a cooperacao
podendo ser de ordem “funcional ou interno e individual ou externo” (ALONSO,
1974, p.45) e os incentivos que deverao “assegurar a integridade do propdsito e a
continuidade das contribuigdes” (ALONSO, 1974, p.46).

Simon apud Alonso (1974) retoma o pensamento de Barnard ressaltando
pontos importantes para esta abordagem como a necessidade de se haver
“‘identificacbes pessoais com 0s objetivos propostos, o papel da autoridade e a
estrutura da organizacdao” (ALONSO, 1974, p.46).

Numa organizacdo onde o enfoque behaviorista se faz presente, a natureza
das suas atividades é que ira determinar quais as decisdes solicitadas e por

consequéncia a estrutura mais adequada para determinada instituicao.
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Isto significa que n&o se pode definir antecipadamente um certo tipo
de estrutura mais conveniente para uma organizagao qualquer, mas
ao contrario, isto sera uma decorréncia das proprias necessidades
do processo de “tomada de decisao”, o que somente pode ser
concluido pela analise dos propositos gerais e das decisdes
necessarias para atingi-los (ALONSO, 1978, p.46/47).

Ha ainda os fatores econdmicos, que segundo este enfoque, dizem respeito
a racionalidade da producdo, e os administrativos, que lidam com dados da
realidade do trabalhador.

Importante se faz que a administracdo se volte para a garantia dos
processos de decisdo e dos processos de acdo havendo a necessidade de
distincao entre o pessoal ndo operativo responsavel pela supervisao dos trabalhos
obtendo influéncia sobre o comportamento do pessoal operativo, cujo
comportamento necessita ser planejado e guiado por objetivos e metas da
organizacao.

O problema consiste, pois, em definir o pessoal operativo e
superpor a este um pessoal de supervisdo capaz de influenciar o
seu comportamento. Construir uma organizagdo administrativa
envolve, portanto, mais do que a simples distribuigdo de fungdes e
de autoridade (ALONSO, 1974, p.48).

Desta maneira o processo geral da organizacdo necessitara contar com a
distribuicAo das responsabilidades de decisdo e sua adequada comunicagao,
lembrando-se de trés importantes papéis alocados em uma instituicdo, o
empresario, o empregador e o cliente.

A autora esclarece ainda que a decisdo racional enquanto tentativa de
selecionar estratégias de acao é também enfatizada por Simon, uma vez que
significaria.

- 0 relacionamento de todas as possiveis estratégias;

- a determinacdo de todas as consequéncias que acompanham
cada uma das estratégias;

- a avaliagdo comparativa desses grupos de consequéncias
(ALONSO, 1974, p.49).

Alonso contribui novamente ao afirmar a necessidade do planejamento para

0 sucesso da racionalidade.

O planejamento aparece, como o recurso mais adequado para se
manter um alto grau de racionalidade por permitir um processo de
decisédo conveniente a organizagéo (ALONSO, 1974, p.50).
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A fungado administrativa expressaria entdo, dois conceitos o da eficiéncia
enquanto desempenho interno e o da eficacia entendido como desempenho

externo da organizacao.
3.5 A abordagem estruturalista

Segundo Alonso esta abordagem pode ser vista como uma sintese das
Escolas Classicas e de Relagdes Humanas cuja preocupacao primordial fixa-se
nos aspectos estruturais da organizacdo sendo fundamental o ajuste e ndo a

sujeicao a estrutura.

Sendo assim os conflitos ou tensdes existentes no interior da empresa,
diferentemente do que acontece no Faiolismo, funcionam como um sinal da falta de
compatibilidade entre os interesses do individuo e os objetivos da organizacgao,

apontando dessa forma a funcéo social do conflito.

Das varias correntes de estudos ligadas ao enfoque estruturalista, a corrente
fenomenolégica é a mais utilizada expressando ideias basicas do trabalho
weberiano sobre burocracia e de Peter Blau (1970 apud Alonso 1974) sobre as

organizacodes formais.

Segundo esta abordagem, a estrutura deveria ser entendida como um todo
interligado e interdependente.

(...) como um conjunto que tem sentido e que por isso oferece, a

andlise intelectual, um ponto de apoio, embora ao mesmo tempo

nao constitua uma ideia, porque se altera ou se organiza frente as
pessoas como um espetaculo (ALONSO, 1974, p.52).

Neste caso organizacdo € percebida como uma unidade grande e
complexa onde interagem diversos grupos sociais, cujo administrador devera evitar
ou reduzir a alienacdo do trabalhador de maneira a garantir a eficiéncia da

organizacao.

O conceito de autoridade weberiano € aqui apresentado como “o aspecto
central no estudo das modernas organiza¢cdes uma vez que dai decorre a estrutura
da organizagdo e, consequentemente, a racionalidade pretendida” (ALONSO,
1974, p.54).
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Desta maneira a obediéncia advinda da autoridade se dara em trés
diferentes niveis: por interesse pessoal, por habitos formados ou por dedicagéao
pessoal, compreendendo-se que a obediéncia é devida a regras ou regulamentos.

A ideia fundamental é a de que a obediéncia ndo é devida a
pessoa, mas a regras e a regulamentos. As pessoas, portanto
acham-se investidas de autoridade quando dao ordens, mas

obedecem igualmente a regras e ou regulamentos que representam
normas abstratas (ALONSO, 1974, p.55).

Sendo assim o sistema organizado em termos formais, impessoais e
racionais do ponto de vista weberiano abrangem os aspectos burocraticos da
organizacao, o que implicaria na separacao entre o individuo e o instrumento de

produc¢édo, tornando o trabalhador cada vez mais dependente das organizacoes.
Merton (1970) apud Alonso (1974), afirma ainda que,

(...) 0 apego as normas e a preocupacao com as promocoes levam
os individuos a uma identificacdo com os outros elementos do
grupo na medida em que percebem os seus destinos comuns...
(ALONSO, 1974, p.56).

Desta maneira, a consideracdo da organizacdo na sua totalidade global,
torna-se fundamental para esta abordagem, de onde surgira a necessidade de
comparacao de alguns fatores basicos com outras instituicdes. “Em suma, o que se
deve conhecer é a estrutura de conformidade resultante do sistema de autoridade
empregado e a forma de ajustamento dos individuos a ele.” (ALONSO, 1974, p.56).

Desta feita os objetivos ou orientacées para situagdes futuras a serem
seguidas pela organizacdo, torna-se outro fator a ser considerado nas
organizagdes. De acordo com Katz e Khan (1974)

(...) os objetivos da organizagdo ndo sao os conscientes de seu
lideres ou de seus membros de um modo geral, mas sim, os

resultados que representam a fonte de energia para a sua
alimentagédo (KANTZ E KHAN 1974 apud Alonso, 1974, p.58).

Para os estudiosos deste enfoque os objetivos nem sempre estardo
explicitados clara ou conscientemente para os operarios, o que torna a analise da
organizacao (distribuicdo da forca humana e aplicacdo dos recursos materiais)
extremamente significativa para ajudar a compreender seus objetivos do ponto de

vista da distribuicdo da forca humana e da aplicagdo dos seus recursos materiais.
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Essa analise permitiria explicitar trés diferentes tipos de objetivos existentes
em uma organizagao, os “de ordem” com estrutura coercitiva, segregando pessoas
na tentativa de coibir comportamentos indesejaveis; os “econdmicos” com estrutura
utilitaria, relacionando-se a producdo de bens de consumo ou Servigo; 0Ss
“culturais”, com estrutura normativa, institucionalizando condi¢cdes precisas para a
criacao e preservacao dos objetivos simbdlicos.

Etzioni demonstra ainda a relacdao entre esses varios tipos
estruturais e os objetivos que definem a natureza das organizagoes;
quanto maior esta relagdo, mais congruente serd sua estrutura e

desta congruéncia resultara a eficiéncia da organizagdo (ALONSO,
1974, p.59).

Com vistas para esses objetivos se podem afirmar ser habitual encontrar
organizacoes englobando mais de um objetivo, o que, podera causar um problema
de “compatibilizacdo dos padrées de conformidade com os diferentes objetivos
propostos, 0 que somente podera ser obtido por segregacédo a fim de garantir a
eficiéncia” (ALONSO, 1974, p.59).

Os valores sociais outro fator de importante influéncia sobre a determinacao
dos objetivos da organizacdo, permitem a sua mobilidade uma vez que estédo
ligados as necessidades existentes no momento vivido, permitindo que se possam

ampliar substituir ou mesmo multiplicar esses objetivos.

Embora aja a possibilidade de mobilidade dos objetivos, a estrutura
burocratica ndo permite a inovagdo e a autor realizacdo da organizagdo, o que
favorece as forcas de conservacao e a visdo de que a competéncia e o
conhecimento sejam mais valiosos do que a hierarquia.

A proposito da questdo, cumpre ressaltar uma importante critica
apresentada por Vitor Thompson, em 1961 (...). Ele mostrou que a
estrutura burocratica ndo permite a inovagao e auto-realizagdo da
organizac¢ao, mas, ao contrario, favorece as forcas de conservagao,
o “status quo”, pela énfase dada a hierarquia. As novas demandas
da especializacdo requerem, cada vez mais, flexibilidade nas
decisbes e, portanto, a competéncia e o conhecimento devem ser
valorizados mais que a hierarquia (ALONSO, 1974, p.60).

Desta maneira a consciéncia da interdependéncia entre a especializacao e a
hierarquia € o fator que podera proporcionar uma atitude de cooperacao entre

ambas.
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A autoridade, ligada a capacidade de lideranca do individuo, permitindo
distincdo do poder pessoal, do poder do cargo ocupado; a lideranca formal que,
nesta abordagem, ndo assegura o alcance dos objetivos de uma organizacao
figuram como fatores determinantes desse enfoque juntamente com o controle
enquanto necessidade de garantir que o individuo interiorize suas obrigacdes e
cumpra seus compromissos. Nas palavras de Alonso,

O aspecto decisivo é, pois, fazer com que os membros da
organizagdo cumpram as suas normas, sigam os regulamentos,

quer seja pela conveniéncia pessoal, quer pela capacidade de
perceberem a sua necessidade social (ALONSO, 1974, p.62).

Desta maneira a incompatibilidade entre os dois tipos de autoridade, a do
conhecimento e a administrativa ocorre uma vez que a primeira predispde uma
autoridade impessoal enquanto que a segunda se faz pessoal e intransferivel,
havendo trés maneiras fundamentais de utilizar o conhecimento que definem trés
diferentes formas de organizacdo. A organizacdo de servico, a organizacao
especializada podendo ser subdividida em semiespecializada, onde se encaixariam

as instituicoes escolares e, finalmente as organizacdes utilitarias.

A classificagdo da escola de ensino fundamental como uma organizacéao
semiespecializada se da pelo fato de que os especialistas inseridos em seu
ambiente apresentam um menor preparo para assumir as reponsabilidades de
geréncia, sendo menos responsabilizados por questdes graves e se preocupando
mais com a comunicacao e a aplicacdo do conhecimento construido do que com a
sua criacao.

Neste tipo de organizacdo o trabalho especializado € menos
autbnomo e, portanto, requer maior supervisao direta do que nas
organizagdes especializadas, embora seja bem menor e de tipo
diferente da que se utiliza nas organizacées nao especializadas,
sobre tudo nas empresariais; a supervisdo neste caso é feita por
pessoas de formacdo igual a dos empregados (ALONSO, 1974,
p.65).

Sendo assim um dos dilemas ai existentes reside na tentativa de se conciliar
dois tipos diferentes de autoridade quando ha o aumento na especializagao de uma

organizacao.

Ao ver do enfoque estruturalista, este dilema poderia ser amenizado, quando
nao resolvido com a divisdo das tarefas onde o especialista se incumbira de cuidar

das atividades fundamentais administrativas, enquanto que o administrador devera
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se encarregar de aconselhar ou orientar as atividades mais do que tomar decisdes
sobre a organizagéo.

Para esta abordagem outra dificuldade que aparece é a da direcao nas
organizacbes especializadas através do conflito institucionalizado de papéis, uma
vez que O especialista possui hierarquicamente mais autoridade que o

administrador.

Desta maneira a atividade profissional é reconhecida como principal em
termos de objetivos, criando incompatibilidades com as necessidades de
sobrevivéncia da prépria organizacdo e agravando-se 0s problemas em
consequéncia da falta de motivacao desses especialistas frente a administracao.

Verifica-se entdo que assume o cargo de direcdo os individuos menos

especializados, sendo eles 0os menos identificados com os valores da
especialidade. E o caso tipico do professor primario que vai para a direcdo fugir

aos dissabores da atividade docente” (ALONSO, 1974, p.66).

No entendimento dos pensadores deste enfoque uma possibilidade de
resolver-se este dilema seria a orientagdo do administrador pela especializagéo.

O perigo existente nesta pratica € o desvirtuamento dos objetivos da
organizacdo e para que isso nao ocorra, a abordagem estruturalista sugere a
combinacdo de “dois tipos de autoridade, pela reparticio ou divisdo de
responsabilidades, colocando as atividades dos objetivos sob controle dos
especialistas e as atividades dos meios sob o controle dos administradores”
(ALONSO, 1974, p.66).

3.6 A abordagem sistémica

Esta abordagem é vista como uma nova maneira de encarar a organizacao

ultrapassando as usuais fronteiras.

A organizagao em suas relacbées com o meio ambiente no qual se encontra
inserida define como preocupacao central da administracao a flexibilidade ao invés
da estabilidade, uma vez que esta decorre da compreensdo da importancia das
mudancas ambientais e suas consequéncias sobre as organizacdes e seus

objetivos.
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Enquanto a concepcao tradicional de organizagdo enfatizou a
estabilidade da organizacdo, que seria mantida pela administragéo
através do controle e da coordenacdo, a teoria dos sistemas
abertos vé a organizagdo em suas relagdes com o meio ambiente
em que se insere e define como preocupagdo central da
administracdo a flexibilidade ao invés da estabilidade (ALONSO,
1974, p.69).

O enfoque sistémico torna-se entdo, uma maneira nova de olhar as

contribuicdes ja elaboradas sobre a questao administrativa.

Embora muitas concepgdes da teoria sistémica encontrem
tratamento em enfoques anteriores, ela se apresenta como uma
nova abordagem ou uma nova forma de concep¢ao dos problemas
organizacionais na medida em que reune de um modo sistematico
e coerente, diferentes contribuicées, para uma explicacdo ampliada
desses fenébmenos (ALONSO, 1974, p.70).

O grande diferencial deste enfoque esta na consideracao da importancia da

renovacao das energias provindas do meio exterior para o sistema que apresenta

uma relativa estabilidade, o que o obriga a ajustar-se as mudancgas necessarias.

No caso dos sistemas abertos, a situacdo é diferente porque ha
uma renovagdo de energia provinda do meio exterior que
realimenta o sistema; ha, pois, uma importacdo de energia do meio
exterior para o sistema (ALONSO, 1974, p.70).

Desta maneira este enfoque vé a organizagdao por uma ética interdisciplinar

buscando explicar a realidade da organizacdo e seu funcionamento, enfatizando

sempre as suas relagdes com o ambiente externo.

Neste sentido a concepcao de organizacao e a teoria do equilibrio, a visdo

da abordagem das relacbes interpessoais e as criticas elaboradas ao

estruturalismo configuram importantes contribuicbes a esta abordagem, assim

como a contribuicao de Selznick no que diz respeito a economia e a uma estrutura

social adaptavel.

Enquanto economia esta voltada para a aplicagdo dos recursos
internos e é regulada pelas condigdes concretas da organizagao;
enquanto estrutura adaptavel, entretanto, a organizacao se volta
para os problemas da realidade externa, dos objetivos legitimados e
da operacionalidade ou funcionalidade do sistema maior (ALONSO,
1974, p.73).

Desta maneira a organizacado utiliza de dois mecanismos de defesa para

atingir seus objetivos, a ideologia, como justificativa social as reacées da empresa

e a cooptacao ou absorcao de novos elementos na estrutura de decisao.
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Nesta relacdo de “simbiose” vivida com meio em que se encontra inserida,
este enfoque afirma que a organizacdo nao existiria sem as colaboracdes vindas
da sociedade, uma vez que retira dela as informagdes béasicas para definir e rever
seus propasitos.

O aspecto central dos sistemas abertos € a intima relagao que se
estabelece entre o conjunto organizado de elementos que definem
a organizacao e os fatores do meio externo no qual se insere. A
estrutura que mantém a organizagdo nao teria condigbes de
subsistir sem os continuos “inputs” que recebe do meio, o qual vem

a significar fonte de energia para a manutencdo do sistema da
organizacao (ALONSO 1974, p.74).

A abordagem sistémica aceitarqd entdo a existéncia de varios tipos de
sistemas, salientando o sistema funcional e o sistema empresarial, subdividido em
quatro subsistemas paralelos com funcdes definidas e que necessitam de normas
estabelecidas de funcionamento. Entre os subsistemas encontram-se os elementos
da direcdo ou alta administracdo, os elementos da supervisdo executiva, 0s

elementos de supervisdo imediata e os elementos de producgéao.

Este enfoque admite também a andlise de uma organizacao sob dois

aspectos, o cultural e institucional e do ponto de vista do grupo que o constitui.

Como qualquer sistema social, a organizagao pode ser analisada
sob duplo aspecto:

1)  “cultura” e “institucional”, quando emprega os valores do
sistema e sua institucionalizacdo em diferentes contextos funcionais
como ponto de partida;

2) Do ponto de vista do grupo que o constitui, de onde decorrem
os “papéis” dos individuos dentro da organizacdo (ALONSO, 1974,
p.78).

Desta forma a adaptacdo da organizacdo ao sistema social mais amplo
necessitara obter recursos materiais € humanos necessarios, distinguindo os

recursos adequados para atingir seus objetivos e estabelecer padrdes que podem
possibilitem a generalizacao.

Segundo Parsons (1951) apud Alonso (1974), esses elementos se nos dao

diversos niveis que da tomada de decisdes, a saber:

- dentro da estrutura de legitimacao para atingir as metas
propostas: as “decisdes de diretrizes”;

- quanto a implementacao e utilizagao de recursos disponiveis para
a organizagdo, distribuicdo de responsabilidades e outras; as
“decisdes distributivas”;
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- relativas a ‘“integracdo” da organizacdo, facilitando-se a
cooperagdo e lidando-se com o0s problemas motivacionais
emergentes, importantes para que se obtenha a agdo cooperativa
(ALONSO, 1974, p. 78/79 grifo do autor).

A especializacao de fung¢des de administracédo é vista como um afastamento
dos processos técnicos principais uma vez que nao existe a possibilidade de os
executores participarem diretamente das tomadas de decisbes que afetem seu
trabalho.

(...) pode-se perceber que a especializacdo de fungbes de
administracdo leva a um afastamento desta com relacdo aos
processos técnicos principais, nao havendo desse modo

participagéo dos executores nas decisées que afetam diretamente o
seu trabalho (ALONSO, 1974, p.79).

Propde-se entdo uma maior participacdo dos supervisores nas tomadas de
decisdo aumentando desta forma a responsabilidades destes juntos aos mais altos
niveis de decisdo e na integracao gradativa do individuo na organizacao definindo
padrées de motivacao que estimulem o reconhecimento da autoridade legitimada.

Para a abordagem sistémica a lideranga toma importante papel na garantia
de se atingir esses objetivos, podendo ser uma fungdo combinada de fatores da
estrutura social e das caracteristicas individuais, decorrentes da forma como a
organizagao vive o processo de influéncia e participacao.

O problema da lideranga assume na teoria dos sistemas abertos
importancia capital; agora € compreendida como uma fungéo
combinada de fatores da estrutura social e de caracteristicas
individuais. A distribuicao da lideranga é essencial, uma vez que é o

elemento desencadeador da verdadeira motivacao e integracao do
individuo no grupo (ALONSO, 1974, p. 81/82).

A fungédo administrativa torna-se um subsistema inserido em um sistema
global com a funcdo de desempenhar a coordenacéo, o controle e a diregcao dos
subsistemas que compdem a estrutura geral da organizagao.

Seu papel consiste em manter as condicdes de existéncia e

duragdo da organizacdo, mas também, possibilitar a expanséo e a
revitalizacdo do sistema (ALONSO, 1974, p.85).

Este enfoque aponta ainda trés pontos sobre os quais é possivel analisar a
funcdo administrativa, a estrutural, considerando a organizacdo dentro de uma
relacao de hierarquia, a operacional, considerando a integracao entre as pessoas e
a funcional, ponderando a integracdo dos papéis com 0s recursos existentes.
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Todas essas consideracdes e retomadas de aspectos de outras teorias
permitem a abordagem sistémica afirmar que a unidade basica de analise no
comportamento administrativo figura no sistema social que se permite ser aplicada
a toda organizacdo, independente do seu tamanho ou complexidade do seu

sistema.

Podemos afirmar entdo que os Fundamentos da Administracao Classica
apesar de todas as suas nuances tem como finalidade maior um sistema de
administracdo que perpetua a divisdo do trabalho em tarefas cada vez mais
simplificadas iniciando um processo de especializacdo para o qual nado se
consegue enxergar um final haja vista que essa especializagdo esta diretamente
ligada ao desenvolvimento tecnolégico e seu aperfeicoamento, desta forma todas
essas teorias irdo influenciar de alguma forma os estudos realizados sobre a

questao da administragao escolar.

3.7 A teoria critica

O ultimo enfoque que este capitulo se propde a apresentar é a teoria critica.

Fundada primeiramente como corrente filosofica na Escola de Frankfurt, em
1924, por Félix Weil, esta linha de pensamento transforma-se no final da década de
1970, inicio década de 1980 em uma corrente de estudos organizacionais que
busca “evidenciar o conflito que, de uma forma ou de outra, ocorre nas
organizagdes” (SOUZA; SALDANHA; ICHIKAWA, 2004, p.2), e ganha evidéncia
devido ao desapontamento existente com relagéo as teorias modernistas.

A teoria critica ganhou espago nos estudos organizacionais em
razdo, particularmente, da desilusdo com o0s pressupostos

requeridos  genericamente  como  modernistas  (SOUZA;
SALDANHA; ICHIKAWA, 2004, p.2).

Esta teoria aborda a preponderancia das “necessidades” dos grupos
favorecidos sobre os desfavorecidos, buscando através do exercicio do
esclarecimento e da autorreflexao libertar os oprimidos de tal dominagéo.

A teoria critica tem como interesse principal a emancipagdo do
homem por meio da conscientizagdo e da auto-reflexdo. Com a
auto-reflexao, as pessoas podem perceber que sua consciéncia é
ideologicamente falsa e que a coer¢ao que sofrem é auto-imposta —
pelas préprias pessoas que a sofrem. Uma vez percebido isso, a
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coercdo perde seu poder e 0s agentes podem se tornar
emancipados (SOUZA; SALDANHA; ICHIKAWA, 2004, p.4).

Embora ndo seja uma teoria de grande exploragdo nos estudos
organizacionais, contribui para sua importancia o fato de seus textos
frequentemente transporem os limites das disciplinas tradicionais, analisando sob
nova 6tica as relagbes sociais dentro e fora das organizagoes.

Sendo assim sua importancia para a administracdo esta em “fomentar
decisdes que considerem um numero maior de critérios, fornecer intelectuais que
permitam questionamentos de tendéncias totalitarias” (SOUZA; SALDANHA;
ICHIKAWA, 2004, p.1).

Desta maneira a critica desta abordagem a tradicdo modernista esta no
controle, na racionalidade e dominagédo exercida sobre a populagdo através dos
processos administrativos. Para Marcuse (1968), a organizacdo social possui um
importante papel repressor na sociedade, uma vez que, segundo ele a coacao é
necessaria para o desenvolvimento das sociedades.

Nesse sentido, Marcuse (1968) lembrou bem o principio de Freud,
segundo o qual a histéria do homem € a histéria da sua prépria
repressao, pois, se 0s homens tivessem liberdade para buscar seus
objetivos individuais, seus instintos bésicos seriam incompativeis

com toda associagcdo e preservagdo duradouras (SOUZA;
SALDANHA; ICHIKAWA, 2004, p.3).

Os tedricos da Escola de Frankfurt afirmam que na modernidade a
racionalidade ao invés do seu papel libertador transforma-se em camuflagem para
a repressao social e percebem na capacidade de emancipacdo do homem a Unica

saida para a transformacao da ordem social vigente.

Desta forma os pressupostos elaborados por essa teoria podem ser
encaixados ao paradigma do humanismo radical de Burrel e Morgan (1979), que
abraga a sociologia da mudanca e o ponto de vista subjetivo como base para a
superacado da alienacao que impede o desenvolvimento do homem.

Sendo assim, o pleno desenvolvimento do homem ¢é prejudicado
por sua alienacdo. O Humanismo Radical, como mostra Drago,
revela a existéncia de uma sociedade anti-humana, da qual o ser
humano precisa se libertar. Assim sendo o Humanismo Radical
enfatiza temas como a mudanga radical, formas de dominacao,
emancipagao, contradicdo, privagdo e potencialidade. (SOUZA;
SALDANHA; ICHIKAWA, 2004, p.4).
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A diferenca, pois, desta teoria as demais, esta na combinagcao e reacao de
seus autores frente ao desenvolvimento resultante da relagdo poder/conhecimento,
do construtivismo ndo dualismo, da teoria do conflito social da luta de classes e da

complexidade do ser humano fatores base da teoria critica.

Desta maneira podemos salientar duas vertentes de estudos criticos, a
critica ideologica que encontra suas inspiracdes nos trabalhos marxistas voltando-
se para a pratica da exploracao através da coercao e para as diferencas estruturais
entre os donos do capital e os donos do trabalho e que apresenta quatro temas
recorrentes nos seus escritos organizacionais, a saber:

A naturalizagdo da ordem social, a universalizacao dos interesses
administrativos e a superacdo dos interesses conflitantes, o
dominio através da racionalidade instrumental e a hegemonia e o

modo pelo qual o consentimento €& controlado (SOUZA;
SALDANHA; ICHIKAWA, 2004, p.5).

A acdo comunicativa, como vertente desenvolvida por Habermas a partir de

1970 que busca a construgao de uma filosofia sistémica tendo como eixo a teoria e

a pratica da comunicagdo, este conceito vem reduzir o significado da critica
ideoldgica tradicional.

Para Habermas (1989) a acdo comunicativa € uma forma de criar

convicgbes comuns, orientadas para um mesmo objetivo definido
por todos previamente (SOUZA; SALDANHA; ICHIKAWA, 2004,

p.6).
Segundo este autor, os consensos alcancados através da acao
comunicativa nao sofrem distor¢cées e proporcionam fundamento para uma maior
racionalidade, onde as decisbes sao tomadas em féruns abertos, com a

participacao da populacao envolvida através da argumentacgao.

Em suma a teoria critica busca reconhecer as atitudes repressivas
proporcionando a criacdo de locais de trabalho isentos de dominacdo e que
permitam que todos os membros tenham iguais oportunidades.

Sendo assim esta teoria ndo se pde contra a administracdo, mas defende a
criacdo de disposi¢cdes organizacionais que busquem valorizar as necessidades
humanas conduzindo a sociedade ao desenvolvimento progressivo ndo apenas da

elite, mas da sociedade como um todo.
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Talvez a critica mais importante feita a esta teoria figure na escassez de
estudos empiricos o que ndo desabona a sua substancial importancia para os

estudos administrativos.
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4 ADMINISTRACAO ESCOLAR E O PAPEL DO DIRETOR
4.1 Breve histérico da administracao escolar e o papel do diretor

Esta unidade se propde a analisar o surgimento dos estudos sobre a
administragcdo escolar identificando as principais vertentes deste ramo da
pedagogia assim como as atribuicdes entendidas como papel do diretor.

José Querino Ribeiro (1978) em seu livro “Ensaio de uma Teoria da
Administracao Escolar” afirma que a administragéo escolar como é entendida hoje,
€ uma criagcdo americana do final do século XIX que tem suas raizes mais
sistematicas nos escritos de Cubberly (1931), cujos estudos notam um movimento
em buscava da especializacdo na formacao dos administradores escolares ja no
ano de 1904.

Foi nos Estados Unidos que a Administragdo Escolar logrou
alcancar prestigio e voga excepcionais, aparecendo como disciplina
sistematica especifica, em fins do século XIX, segundo concepgao
e significado a respeito das quais as ideias matrizes se acham
contidas no resumo de Cubberly para o Twenty-five years of
American Education, publicado em 1931. (...) Por volta de 1904,
segundo Cubberly, observa-se um movimento de mudanga do tipo
generalizado de cursos de administragdo, destinados a formar
praticos bem sucedidos para outro tipo de cursos mais
cientificamente organizados, assim como se inicia a especializa¢ao
na formacdo de administradores escolares (PARO, 1978, p.75/76
grifos do autor).

Entre os pioneiros desses escritos se encontram autores como Switt no ano
de 1911, Sies e Furst e Kandel em 1918 que aparecem com ideias sobre a
problematica da administracdo escolar publicadas em livros. Faz-se necessario
salientar também a importancia das teses de doutorado e dos periddicos que nesta
época publicam inimeros artigos sobre o tema, assim como a valiosa contribuicéo
dos relatérios de pesquisas entao realizadas que despontam como “uma das mais
ricas fontes para os estudos de Administracdo Escolar’ (RIBEIRO, 1978, p.76 grifo

do autor).

Os primeiros estudos sobre a administragdo escolar apresentam uma grande
disparidade nos conteudos a ela relacionados, entre as principais colaboracdes
Ribeiro (1978) salienta os escritos de Reeder e Knight. Este ultimo autor afirma que

(...) @ maior parte do ensino, como também a maioria dos primeiros
livros de texto sobre a direcdo de escola, eram baseados
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largamente em experiéncias praticas, recordagbes e opinides de
professores da disciplina (KNIGHT 1953 apud Ribeiro, 1978, p.77).

Moehlman, em 1940, desponta com uma original contribuicdo para os
estudos de entdo, vendo no processo administrativo essencial importancia para
garantir a eficiéncia dos objetivos educacionais e tendo no professor a figura
principal desse processo.

No desenvolvimento deste ponto de vista, o professor surge como o
agente mais importante na administracdo, em posicao de suprir

suas necessidades e assim aumentar a eficiéncia do processo de
ensino (MOEHLMAN 1940 apud Ribeiro, 1978, p.78).

Visdo contrastante a esta expressa Sears que em 1950 publica um livro com
estudos administrativos educacionais baseados nas pesquisas de Fayol e Taylor,

buscando melhor compreender a natureza da administragéo.

Esses estudos mostraram grande influéncia no que diz respeito a revisao
dos conteudos tradicionalmente tratados pela administracdo escolar e na redugéao
das preocupacdes de carater pratico que valorizam os estudos teéricos.

Esta mudanca na orientagcdo das pesquisas administrativas provoca uma
grande alteracdo no conteudo dos programas dos cursos de Administracao Escolar
do inicio da década de 1950 nos E.U.A. e consequentemente nas abordagens
propostas para a administracdo escolar que passam a reconhecer as limitacoes
dos enfoques tradicionalmente praticos assim como a necessidade de substitui-los
por outras formas mais criativas de administracdo que demonstrem uma
preocupacao maior com os problemas especificos da escola.

Nas ultimas décadas, o movimento que nos da conta a obra de
Sears acentua-se e pode-se verificar que ele se processa
principalmente em dois sentidos: a) no tocante a revisdo do
conteudo tradicional da Administracdo Escolar e b) na reducao das
preocupacdes de carater pratico para a valorizagdo dos estudos
tedricos, mudanca que provocou naturais repercussdées nos
métodos de ensino adotados nos cursos em cujos curriculos a
Administracdo Escolar ou a Administracdo Educacional aparecem

com disciplina basica ou complementar (PARO, 1978, p.79 grifo do
autor)

Nos anos que se seguem o aumento no interesse das universidades sobre o
tema fomenta os estudos sobre este tipo de administracdo e comegcam a surgir
novos olhares sobre a problematica da formacao dos administradores exaltando a
importancia dos estudos tedricos.
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(...) se continuarmos observando, em profundidade, verificaremos
que o0 movimento norte-americano, valorizando os estudos tedricos,
representa o reconhecimento das limitagbes implicitas nas
tradicionais abordagens de carater pratico e a necessidade de sua
substituicdo por formas mais fecundas de tratamento dos
problemas especificos da Administracdo Escolar (RIBEIRO, 1978,
p.80).

Neste sentido faz-se imperioso salientar que a administracdo escolar na
visdo de Félix (1986) vale-se de determinados pressupostos das diferentes
abordagens elaboradas para a gestdo empresarial para configurar 0 seu corpo
tedrico.

No entanto, a Administragdo Escolar ndo construiu um corpo teérico
proprio e no seu conteddo podem ser identificadas as diferentes
escolas da Administracdo de Empresa o que significa uma
aplicagao dessas teorias a uma atividade especifica, neste caso, a
educagéao (FELIX, 1986, p.71).

Desta maneira os estudiosos da administracdo escolar utilizam-se das
teorias elaboradas pelos teéricos da administracdo de empresas numa premente
necessidade de alcancar a cientificidade indispensavel para validar a sua utilizacao
na tentativa de assegurar o bom funcionamento das instituigbes de ensino.

Os tedricos da Administracao Escolar procuram utilizar nos seus
estudos as teorias da Administracdo de Empresa, procurando
alcancar um grau de “cientificidade” necessario para comprovar a
importancia da Administracdo Escolar como orientacdo capaz de
assegurar o funcionamento satisfatoério da organizacao escolar em

correspondéncia as expectativas da sociedade (FELIX, 1986, p.72
grifo do autor).

Para legitimar a relagdo estabelecida nessa migracdo de conhecimentos de
uma administracdo para a outra os teoricos utilizam-se de dois pressupostos

basicos.

O primeiro diz respeito a consideracdo de que apesar das diferencas
existentes entre os objetivos dos diversos tipos de organizacéo, ha semelhancas a
serem consideradas assim como uma similaridade estrutural que permite a
administracdo dessas empresas sob 0s mesmos principios, se realizadas as

devidas adaptacoes.

O segundo pressuposto prega a necessidade de assimilagao por parte da
organizacdo e do sistema escolar de métodos e técnicas administrativos que o
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permitam se adequar as condicoes sociais existentes e atingir os objetivos

socialmente construidos.

Este movimento de adequacdo das func¢des administrativas escolares se
espalha nas publicagdes de todos os paises quase que simultaneamente, embora
a sua divulgacao néo acontega com rapidez.

(...) evidente que estudos semelhantes ou correspondentes a
demonstragcdo de equivalente interesse pela matéria (dentro, é
evidente, de cada contexto condicionador) devem estar sendo
conduzidos com o mesmo cuidado e interesse em outros paises.
Vez por outra chega até nés a noticia da existéncia, aqui ou ali, de
trabalhos publicados ou em andamento, dentro das diferentes areas
do vasto campo da disciplina, mas deles ndo tem sido possivel

recolher documentacdo significativa para imediata utilizacdo
(RIBEIRO, 1978, p.83).

No Brasil é possivel encontrar em Ruy Barbosa no ano de 1883, mencéao
sobre a expressao administragao escolar “como titulo de certa area de problemas
pedagdgicos tratados em documentos nacionais” (RIBEIRO, 1978, p.85).

Em 1933, o movimento da Escola Nova que teve papel de destaque na luta

pelas melhorias educacionais, tem entre 0s seus objetivos, propostas para o

aperfeicoamento da administracdo do sistema escolar, a modificagdo da

metodologia de ensino e a formulacdo de objetivos e conteldos curriculares, ou

seja, a autonomizacdo dos problemas educacionais tratados como questbes
técnicas e administrativas e ndo mais como questdes politicas.

Embora, tivesse tratado de problemas de administracdo, Ruy nada

mencionou acerca do seu estudo ou da formagao de pessoal para

funcbes administrativas. S6 depois de quarenta anos do uso

indiscriminado da expressdo Administragdo Escolar em relatérios e

estatisticas oficiais € que o Manifesto dos Pioneiros da Educacao

Nova, em 1933, vem menciona-la com mais apropriado sentido...
(RIBEIRO, 1978, p.84 grifo do autor).

A busca pela formacado de um profissional qualificado para desempenhar o
papel administrativo e os estudos sobre a administracao voltada para potencializar
0 ensino ganham forga vindo a se tornar disciplina incluida em alguns cursos de

formacao de profissional da educacéo.

Segundo Félix (1986), essa inclusdo acontece primeiramente no estado do
Rio de Janeiro, no ano de 1933 pelo Instituto de Educacdo do Rio de Janeiro,
seguido pelo estado de Sao Paulo, no ano de 1934 pelo Instituto de Educacao de
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Sao Paulo e posteriormente pela Faculdade de Filosofia da Universidade do Brasil,
no ano de 1939.

Entre outros movimentos realizados no sentido de se especializar a
formacao daqueles que futuramente serdo responsaveis pela garantia do servico
educacional, destaca-se a criacdo do INEP no ano de 1938, que através do
desenvolvimento de estudos técnicos busca incentivar a formacdo de pessoal
docente, técnico e administrativo capacitado para suas tarefas.

Como consequéncia de toda a importancia que a questao da administracao
recebe em ambito mundial e de todas as teorias administrativas elaboradas que
visam a utilizacdo racional e eficiente do tempo gasto no desenvolvimento das
atividades, no governo de Getulio Vargas é criada a Fundacao Getulio Vargas
(FGV), no ano de 1944, onde futuramente sera realizado o curso de Administragao
de Empresas e a Escola Brasileira de Administracao Publica, no ano de 1952 para
garantir a formagdo adequada destes profissionais. No ano de 1965 com a
regulamentacdo da profissdo de administrador, verifica-se uma expansao nos
cursos de administracdo, economia e ciéncias afins.

Em 1965, é regulamentada a profisséo de administrador e a
expansao de cursos de Administracdo, Economia e ciéncias afins
atinge indices surpreendentes. No Estado de S&o Paulo, a

evolugéo das matriculas “é¢ 235, em 1950, para 21.802 em 1974”
(COVRE, 1981, p.80 apud FELIX, 1986, p.29).

Com toda a notoriedade que a fungdo administrativa recebe a escola
enquanto instituicdo social torna-se alvo da incessante busca a eficiéncia e a
produtividade, agregando-se as funcbes do sistema escolar brasileiro, uma
ideologia fortemente capitalista, introduzindo na escola a pratica da “divisao
capitalista do trabalho.” (FELIX, 1986, p.32).

Desta maneira todo o processo de

(...) especializagcao no interior da escola e o controle exercido pela
administracao da educacgao sobre o processo educativo, através do
MEC, SEC, DE e do préprio administrador escolar, em ultima
andlise indica um processo de descaracterizagdo da educacgao,
tornando-a cada vez mais adequada ao modo de produgéo da
sociedade capitalista (FELIX, 1986, p.33).
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Paro (1987) em seu livro “Administracao Escolar: Introducao Critica” entende
a administracao escolar como um possivel instrumento de articulagcao tanto com a

conservacao da ordem social vigente quanto com a transformacéao social.

Félix (1986), completa esta ideia com a concepcgado de que a Administracéo
Escolar envolve proposicoes tedricas sobre a organizagao do trabalho nas escolas
e no sistema escolar utilizando os referenciais teéricos da Administragdo Geral
para analisar as questées da estrutura e funcionamento do sistema escolar e

indicar modelos eficazes de organizacéo.

Desta maneira torna-se necessario considerar ao menos trés caracteristicas
especificas da escola ao se inserir nela questées administrativas advindas de
outras areas. A primeira diz respeito a peculiaridade dos seus objetivos, a segunda
ao carater de instituicdo prestadora de servicos que lida diretamente com o
elemento humano e a terceira relaciona-se com a intensidade do fator mao-de-obra
que, neste caso, possui participacao relativa mais elevada no processo como um

todo.

Numa visdo conservadora da administragao escolar que opta por adotar nas
escolas os principios vigentes na administracdo de empresas, pode ocorrer que a
administragdo escolar seja vista apenas como “‘uma das aplicacbes da
Administracao Geral” (PARO, 1987, p.124).

Desta forma supervalorizam-se essas teorias sem considerar com a devida
atencao as particularidades sociais, politicas e econ6micas inseridas na escola
acreditando ser possivel supera-las apenas “atribuindo-se a todo e qualquer
problema uma dimensao estritamente administrativa como inadequada utilizagao
de recursos, incompeténcia das pessoas ou grupos envolvidos, tomada de
decisdes incompetentes” (PARO, 1987, p.125).

Esta situagdo gera um antagonismo neste cendrio uma vez que, os tedricos
da administracdo escolar que defendem a administracdo geral nas escolas,
também concordam com o fato de ndo haver identidade absoluta entre ambas que
o justifique, 0 que os impele a acreditar que a administracdo escolar possa ser vista

como uma questao puramente técnica.

Assim sendo esta pratica ignora o fato de que as empresas capitalistas
baseiam-se nas relacbes de exploracdo do trabalho funcionando como
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homogeneizadores do comando exercido pela classe burguesa, o que faz com que
se encontrem trés justificativas para a nao utilizacao plena da administracdo do

modo de producao capitalista na escola,

1) O papel do educando no processo de producao pedagdgico;
2) O conceito de “produto” da educacao escolar;

3) A natureza do saber envolvido no processo educativo escolar
(PARO, 1987, p.140).

A primeira considera o educando participante direto deste processo e
corresponsavel juntamente com a instituicdo escolar pelo seu sucesso, a segunda
afirma que a subjetividade contida no produto da educacao escolar ndo permite sua
avaliagéo tao logo se dé sua aquisigéo, e finalmente, a natureza do saber envolvido
no processo educativo escolar que tanto pode ser o saber instrumentalizado dos
métodos e técnicas de ensino aprendizagem quanto o saber historicamente
acumulado pela humanidade.

Olhando-se além dos termos gerenciais (controle do trabalho alheio), a
administracdo capitalista possui a seu favor a racionalizagdo do trabalho que se
aplicada a escola “concorreria para a consecucao dos objetivos educacionais de
distribuicdo do saber histérico acumulado” (PARO, 1987, p.129), contribuindo para
a instrumentalizagao cultural das classes trabalhadoras.

Neste sentido, cinco pressupostos basicos podem ser considerados em uma
administragdo escolar comprometida com a transformacao social.
A questao da especificidade da Administragéo Escolar;

A Administracdo Escolar e a racionalidade social;
a racionalidade interna na Escola;

KL=

4) Administracdo Escolar e participacao coletiva;
5) A Administracdo Escolar e a consideracdo das
condicoes concretas (PARO, 1987, p.149)

Segundo Alonso (1974)
Em nenhum momento a funcdo administrativa deveria ser vista
como um fim, mas sempre necessariamente, como um meio para a

existéncia da organizacado e para a realizacdo de seus propédsitos
(ALONSO, 1974, p.120).

Desta maneira duas ordens de conhecimentos especificos deveriam ser

consideradas na formulacdo dos conhecimentos da administracdo escolar. O
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primeiro quanto as informacgdes relativas a fungcdo administrativas e o segundo
quanto a probleméatica educacional vigente, discernindo corretamente a situagéo

educacional e suas implicacées na organizacao do trabalho escolar.

Sendo assim a concepcao da fungéo do administrador ir4 variar conforme as
concepgdes educacionais vigorantes, as expectativas individuais e sociais com

relacdo a acao da escola, o papel do professor e conforme a tradicao.

Neste sentido Alonso (1974) salienta dois destaques nas fungdes
administrativas escolares,

a) as funcbes da administracdo escolar variam de um sistema
escolar para outro;
b) para cada sistema escolar é preciso estabelecer um conjunto de
objetivos antes de estabelecer suas fungdes. Em todos os casos,
tais func¢des incluirdo sempre:
1 — planejamento e coordenacdo de programas de relagdes
publicas;
2 —manutengao de regimentos do pessoal escolar;
3 — coordenacdo de atividades e recursos didaticos para a
aprendizagem;
4 — supervisao do pessoal profissional;

5 — aquisi¢ao de suprimento e equipamento necessario (ALONSO,
1974, p.122).

Neste sentido ha ainda a visdao de Walton (1959 apud Alonso, 1974) define
trés oticas pelas quais pode ser compreendida a fungdao administrativa. A primeira
aposta na interdependéncia da funcdo administrativa com as demais funcbes da
organizacao educacional, consequentemente na impossibilidade de sua abstracao,
de onde surge a figura do professor, do teérico de administracdo ou do educador

como possiveis administradores.

A segunda o6tica contrariamente a primeira alega que a fungcdo administrativa
nao s6 pode como deve ser abstraida das outras funcdes escolares, dada a sua

esséncia que se mostra a mesma em toda organizagéo social.

A terceira possibilidade de se conceber a funcdo administrativa escolar
demonstra uma dificuldade maior de formulacdo uma vez que “parte da ideia de
que a organizagao escolar se tornou complexa, heterogénea e de dificil manejo”
(ALONSO, 1974, p.135).
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Desta maneira, ha a necessidade de se desenvolver habilidades especiais
na diregdo da organizacdo escolar assim como conhecimento dos seus objetivos
da necessidade de atualiza-los frente as necessidades sociais.

Tal complexidade supbe habilidades especiais pra dirigir a
organizagdo escolar, do mesmo modo que supde conhecimento

dos objetivos educacionais e a necessidade de atualiza-los frente
as novas necessidades sociais (ALONSO, 1974, p.135).

Sendo assim o conteddo essencial dessa administracao exprimiria dois
pontos de vista, um interno e outro externo. Do ponto de vista interno constata-se a
necessidade de “assegurar o pleno aproveitamento dos recursos existentes e em
definir os sistemas que tornem disponiveis esses recursos” (ALONSO, 1974,
p.137).

Do ponto de vista externo ressalta-se a relacdo com a “legitimacdo dos
objetivos educacionais a serem realizados pela escola, ao confronto dos resultados
apresentados com as necessidades formuladas socialmente, e ainda com relagéao
ao desenvolvimento de um novo conceito de educacdo e ensino numa sociedade
em mudancga” (ALONSO, 1974, p.137).

Anisio Teixeira (1964) ao considerar as necessidades ja examinadas para
justificar a necessidade de uma administracdo escolar apropriada, difere dos
demais pensadores ao entender que a natureza da fungdo administrativa é a de
“subordinacdo e ndao de comando da obra da educacao, que, efetivamente, se
realiza entre o professor e o aluno” (TEIXEIRA, 1964 apud Drabach; Mousquer,
2009, p.271).

Esta afirmacdo demonstra uma grande preocupacdo com a qualidade do
ensino frente a expansdo dos sistemas escolares e consequentemente da

administragcéao escolar.

Desta forma Teixeira rejeita a aplicagdo das teorias administrativas
empresariais nas instituicdes escolares, em funcdo da diferenga nos objetivos

desta ultima.

Assim sendo, a crescente complexidade do sistema escolar ndo mais
permitird que os cuidados administrativos desta instituicdo estejam centrados nas
maos de um professor que acumule em suas fungdées o papel de educador e de

gestor, uma vez que somente 0 conhecimento pedagdgico ja ndo é mais suficiente
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para a realizacdo desta tarefa, mas cujo conhecimento teérico o tornara apto a

melhor desenvolver tal papel.

Neste sentido o papel do diretor adquire uma posicdo extremamente
contraditéria na execugao de duas fungées em um primeiro momento inconciliaveis
(...) como educador ele precisa cuidar da busca dos objetos
educacionais da escola; como gerente e responsavel Ultimo pela
instituicdo escolar tém de fazer cumprir as determinagdes
emanadas dos 6rgaos superiores do sistema de ensino que, em
grande parte, acabam por concorrer para a frustracdo de tais

objetivos (PARO, 1987, p.133).
Tém-se, portanto, na funcao de direcdo um dos componentes principais do
processo administrativo e no papel do diretor o responsavel geral pelo programa

educacional.

Todavia as fungbes do administrador figuram deste a garantia do devido
cumprimento das atividades propostas aos subordinados até a certeza de ser o
responsavel pelo funcionamento da engrenagem administrativa, “esta é a
concepcao apresentada por Fayol dentro do espirito da administragdo classica”
(ALONSO, 1974, p.153).

Essa teoria afirma ainda, uma administracao eficiente podera ser atingida se
considerados alguns principios definidores presentes nas teorias classicas como, a
unidade de comando, a delegacao, a convergéncia de objetivos.

Dentro das teorias classicas, alguns principios foram desenvolvidos
para definir as caracteristicas da diregéao eficiente, e entre eles se
destaca o principio da unidade de comando, muito discutido, mas

geralmente aceito pelas varias posigdes administrativas posteriores
ao Faiolismo (ALONSO, 1974, p.154).

Contrapondo-se a esta visdo, a administracdo diretiva tem na direcdo o
objetivo de cuidar para que a “execucao das relacdes previstas, de acordo com 0s
interesses e objetivos primordiais da organizacao” (ALONSO, 1974, p.154).

(...) a direcao representa um ponto muito importante uma vez que
dela depende o funcionamento da engrenagem administrativa
prevista nas fases anteriores do processo, dela dependendo,
portanto, o funcionamento da empresa (ALONSO, 1974, p.154).

Sears (1950) expbe outros dois aspectos para conceituar a direcdo, o
aspecto geral englobando as atividades complexas de uma reparticdo ou
departamento e o poder do 6rgao para guiar e controlar o sistema, neste caso o
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diretor devera exercer sua autoridade, determinar objetivos, iniciar agao, controlar

processos, orientar movimentos e movimentar as coisas conforme sua vontade.

No aspecto técnico a direcdo € parte da atividade de um todo cujo diretor
devera orientar as decisdes e as atitudes a serem tomadas.

Do ponto de vista técnico, direcao € apenas uma parte da atividade

total, isto é, a que efetua a decisdo, que da os sinais para agir, que

ordena ou autoriza outros a agirem, que indica a agao necessaria,

seu inicio e sua paralisacdo. A esséncia da direcdo € a autoridade
em movimento (ALONSO, 1974, p.155).

Desta forma a lideranca deve estar a servico da renovagdo na medida em
que toma importadncia impar para a direcdo, ao lado de conceitos como
responsabilidade e conhecimento, sendo fungéo do diretor alicercar bases seguras
para as mudancgas necessarias.

Por esta razao diretor deve distribuir o tempo disponivel a partir de
critérios de prioridade que lhe impossibilitem cuidar do essencial, do
atual e do necessario, delegando atribuicbes que possam ser

realizadas por auxiliares, ou outras fungdes que serdo mais bem
atendidas por especialistas (ALONSO, 1974, p. 163).

Torna-se necessario que o diretor dedique sua maior atencao ao
desenvolvimento dos adequados canais de comunicacdo favorecendo o
intercambio entre os professores em um clima propicio ao desenvolvimento do
trabalho, servindo de mediador entre a organizacado escolar e os demais elementos
do sistema social em que se encontra inserido, o que resulta em dois tipos de
pressao, a pressao legal e a pressao social.

O papel do diretor consistird neste caso, em explicar o programa
total da forma pela qual foi entendido e desenvolvido na escola,
ouvir criticas quanto aos seus pontos fracos, contra argumentar
quando for o caso, enfim, servir de mediador entre a organizacao

escolar e os outros elementos do sistema social em que esta
envolvida (ALONSO, 1974, p.159).

Cabe entdao a este profissional dosar suas atividades utilizando-se dos
critérios de prioridade que o permitam cuidar das atividades essenciais, atuais e

necessarias.

Desta forma o trabalho do diretor se define e caracterizam pelas funcdes de
planejamento, organizacao, dire¢ao e controle, proprias da administracao.

(...) o melhor diretor ndo é o que executa grande nimero de tarefas,
mas o0 que desencadeia um processo de trabalho ininterrupto em
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que todos conhecem a sua participagdo e a aceitam (ALONSO,
1974, p.164).

As concepcoes acima relatadas servirdo de base em cima da qual se

construira a analise dos escritos sobre administracéo escolar na ultima década.
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5 ANALISE DE PROPOSTAS ATUAIS PARA A GESTAO ESCOLAR

Com base nas questdes tedricas acima levantadas foram realizadas as
analises de artigos publicados no decorrer da ultima década, visando detectar qual
(ais) corrente (s) de ideias se destaca (m) entre os estudiosos que se preocupam
com a questao da melhoria na gestao escolar, desta forma, este capitulo tratara de
buscar a compreensao do atual cenario composto pelos escritos que se referem a

essa tematica.

A pesquisa realizada revela que, a grande maioria dos textos publicados
sobre a administracdo escolar e o papel do diretor cita e/ou considera a gestéao
descentralizada da educacgdo, ou seja, a “Gestdo Democratica” como a melhor

forma de administracao para as instituicdes escolares do século XXI.

No webartigo “A gestdo escolar” publicado em 2007, Valdivino Alves de
Sousa defende a ideia de que a escola passa por processos de democratizacao
internos e externos e busca proporcionar suporte teérico para a reflexdo da gestao
escolar ultrapassando a utilizacao do termo como simples substituicdo a expressao

administracdo escolar.

Sousa (2007) entende que a gestao educacional esta associada a conceitos
como a transformacéo e a cidadania e na articulacdo consciente entre as ag¢des do
cotidiano escolar e o seu significado politico.

A critica feita por este autor aponta que a gestao democratica embora esteja
embasada na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao n® 9.324 de 20 de dezembro
de 1996 e favoreca a participacdo da comunidade nas decisbes que abranjam a
melhoria do processo educativo, ndo tem alcangado o envolvimento desejado.

Nao ha duvida que o movimento de gestdo democratica da
educacao avangou nas décadas de 80 até meados de 90. Hoje,
este movimento sofre retrocessos, embora a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo 9.394 de 20 de dezembro de 1996 tenha
confirmado a participagdo ndo sé na gestdo da escola, mas

também na construcdo do projeto politico pedagégico, de acordo
com a regulamentagao em leis municipais (SOUSA, 2007).

Neste sentido, as razdes que explicariam as dificuldades apresentadas pela
gestdo escolar seriam o conservadorismo oculto nas praticas administrativas do
projeto politico, o descomprometimento ético por parte dos gestores com os
interesses coletivos e publicos e a dificuldade em estabelecer a diferenga entre o
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publico e o privado causada “pelo pragmatismo das politicas neoliberais de
privatizacao no setor publico” (SOUSA, 2007).

O artigo reforca a ideia da necessidade de se trabalhar cotidianamente a
construgcdo democratica num esforco para manter vivas as conquistas
constitucionais, 0 que no caso da escola proporcionara o surgimento, crescimento

e consolidacéo de um projeto democratico alternativo.

Desta forma o autor aponta a ideia da gestdo colegiada, e sua
recomendacgdo, associada a autonomia como novo paradigma da administracdo
escolar.

O novo paradigma da gestao escolar traz, junto com a autonomia, a
ideia e a recomendacdo da gestdo colegiada, com

responsabilidades compartilhadas pelas comunidades interna e
externa da escola (SOUZA, 2007).

Nesta visdo, a Gestdo Democratica ou Participativa teria como um dos seus
fundamentos a descentralizacdo das decisdes numa tentativa de inserir a
comunidade escolar (alunos, pais e afins) nas discussbées sobre 0s rumos a serem
tomados pela escola, valorizando a participacdo de todos e de cada um dos
individuos independente da sua posicao na hierarquia de comando, favorecendo a
escolha de um lider que se valha das benesses do “engajamento e sintonia com o
grupo que esta envolvido” (SOUSA, 2007) como meio para se buscar a resolugéao
dos problemas.

A qualidade da educacao dependera, entao, da busca da harmonia entre a
escola e seus usuarios sendo esta busca interesse da equipe escolar, dos alunos e
das familias. Desta feita a escola deve ter o papel de integrar as aspiracoes € 0s
valores dos envolvidos no processo educativo, incentivando o desenvolvimento
profissional de professores e funcionarios.

Uma escola de qualidade tem uma personalidade especial, que
integra os perfis (aspiragbes e valores) de suas equipes internas,

alunos, pais e comunidade externa. Desenvolvimento profissional
de professores e funcionarios. (SOUSA, 2007).

Nesta mesma linha de pensamento, o artigo publicado por Franciele Roos
da Silva llha e Hugo Norberto Krug, pela revista virtual Partes, no ano de 2009, “A
gestao educacional/escolar numa perspectiva democratica” destaca a necessidade
da diferenciacdo entre a Gestdo Educacional e a Gestao Escolar.
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Para entendermos a diferenca entre a Gestdo Educacional e a
Gestao Escolar, basta situarmos a primeira no ambito macro, no
qual se encontram os 6rgaos superiores dos sistemas de ensino e
as politicas publicas destinadas aos mesmos. E, no caso da Gestao
Escolar, estando em nivel micro, encontram-se as escolas € o
trabalho desenvolvidos nas mesmas (ILHA; KRUG, 2009).

Sendo assim, a gestdo escolar pode ser entendida como uma importante
dimensdao de observacdo da escola e dos problemas educacionais, onde a
organizacado passa a ter um significado mais amplo e a necessitar de cuidados

especiais.

Desta forma a gestdo participativa exige a promog¢do de uma atuacao
objetiva, a mobilizacdo e articulacdo das condicbes materiais € humanas da
instituicdo escolar e a garantia da oportunidade do aluno aprender mais sobre a

sua realidade e sobre o mundo.

(...) a Gestdao Escolar constitui-se numa atuacao que objetiva
promover a organizagado, a mobilizagédo e a articulacao de todas as
condicbes materiais € humanas dos estabelecimentos de ensino.
Estes que visam promover a efetiva aprendizagem dos alunos, de
modo a torna-los capazes de enfrentar adequadamente os desafios
da sociedade globalizada e da economia centrada no conhecimento
(ILHA; KRUG, 2009).

Ponto importante a ser considerado neste artigo € a consideracdo da
necessidade de compreender a democracia como um “processo sem fim, tendo em
vista a dificuldade em definir com clareza os procedimentos adequados a sua
pratica” (ILHA; KRUG, 2009), cujas orientacdes irdo variar conforme os fins sociais e
politicos da Educacdo em consonancia com as “perspectivas de sociedade e
formacao de alunos” (ILHA; KRUG, 2009).

Conforme Libaneo; Oliveira; Toschi (2005) as organizagdes e 0s
processos de Gestdo assumem encaminhamentos de acordo com
finalidades sociais e politicas da Educacédo relacionadas com
perspectivas de sociedade e formacdo de alunos. Dentre as
concepcoes de Gestdo, segundo os autores destaca-se a
Democrético-participativa que trabalha como uma equipe escolar e
nao uma equipe diretiva (ILHA; KRUG, 2009).

Neste contexto destacam-se trés dimensoes diferentes de democracia no

ambiente escolar: “a) a democratizacdo do acesso; b) os mecanismos de
participacdo nas decisdes; e, ¢) a formacédo do cidaddao” (CASTRO, 1999 apud

ILHA; KRUG, 20009).
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Considerando as dificuldades de lidar democraticamente com a gestao da
escola e, numa tentativa de melhor compreender os obstaculos surgidos ao se
implantar a gestdo democratica em uma instituigdo escolar do municipio de
Imbituva — Parana, as autoras Roseli Lopes de Paula e Marisa Schneckenberg,
publicaram na Revista Eletronica Lato Sensu, no ano de 2008, o trabalho “Gestao
escolar democratica: desafio para o gestor do século XXI”.

Neste trabalho além da apresentacdo e andlise das entrevistas realizadas,
as autoras realizam uma conceituacao da gestao democratica, elemento que mais
ird nos auxiliar neste estudo.

As colocacbes apresentadas nessa pesquisa em muito se assemelham e/ou
corroboram as informagbes anteriormente relatadas, trazendo para o
enriquecimento da questao algumas novas colocagdes.

Em acordo com os artigos ja citados encontra-se a colocacao da discussao
sobre a gestdo democratica como uma tentativa de se encontrar solucdes
inovadoras para 0s problemas educacionais proporcionando a participacdo da
comunidade escolar nas tomadas de decisoes.

A presenca da sociedade, na escola, € de grande relevancia
principalmente para acompanhar, o que acontece na escola, assim
como participar nas decisbes dentro da instituicdo (PAULA;
SCHNECKENBERG, 2007, p.9).

A lentiddo do processo de envolvimento da comunidade nas questbes
educacionais €& um fator da gestdo participativa abordado por Paula;

Schneckenberg (2007), que vem enriquecer a discussdo. Segundo as autoras,

A gestdo democratica ndo é um processo simples, de curto prazo,
mas também, ndo € um processo tdo complexo ou irrealizavel. (...)
O processo de democratizacao ndo € tado simples para implanta-lo,
principalmente em curto prazo, mas também ndo é extremamente
complexo ou impossivel de ser realizado, constitui-se uma ag¢éo ou
uma pratica que deve ser construida pela escola. Entretanto, o
processo democratico, na sua complexibilidade, exige acdes
imediatas e concretas e esbarram nas limitagdes da autonomia e,
até mesmo, nas politicas empreendidas pelos préprios gestores
(PAULA; SCHNECKENBERG, 2007, p.9/10).

Desta forma o papel do gestor agrega as suas responsabilidades a
necessidade de encontrar meios de envolver a comunidade em que a instituicdo
escolar se encontra inserida, nas propostas e elaboracdes de atitudes de melhoria
do ensino pautadas no projeto politico pedagogico dessa instituicao.



55

Sendo assim, o seu papel administrativo terd& uma dimensao politica ao
responsabilizar-se em resolver coletivamente os problemas nascidos dentro da
instituicdo, “identificando as habilidades de cada individuo, delegando autoridade,
com a finalidade de construir equipes participativas” (PAULA; SCHNECKENBERG,
2007, p. 4).

Para tanto o gestor deve encarregar-se em disseminar ideias que concorram
para a transformacao, ideias articuladas em conjunto com a comunidade, criando
situagdes que auxiliem no rompimento das barreiras entre a teoria e a préatica e
revendo sua forma de administracdo, esclarecendo que o processo de gestédo

democratica se divide entre todos os envolvidos.

Outros dois fatores relevantes a gestdo democratica levantada por este
trabalho sdo a necessidade de um ambiente agradavel que auxilie na
potencializagcdo da aprendizagem dos alunos, ou seja, a importancia de uma
estrutura fisica adequada as necessidades escolares, e o destaque dado aos
trabalhos dos conselhos escolares, oportunidade em que a representacao de pais,
alunos, funcionarios, professores e representantes da comunidade se reunirdao para

discutir as problematicas da institui¢ao.

Sobre esta tematica, o artigo “A gestdo da escola e a efetivacao dos
conselhos escolares como caminho na construgdo da democracia na escola”,
elaborado por Jocelma Almeida Rios e José Wellington Marinho de Aragdo, no ano
de 2009, discute as politicas publicas que apoiam a efetivagdo dos Conselhos
Escolares na gestao democratico-participativa.

Este artigo utiliza-se das questdes tedricas sobre a gestdo escolar, a gestao
democratica e conselhos escolares para analisar os dados colhidos no estado da
Bahia, no ano de 2007.

Indispensavel ao estudo aqui apresentado sdo as colocacdes realizadas
sobre o papel dos conselhos escolares, importante mecanismo de democratizagcéao
da gestéo escolar.

Esses conselhos formados por representantes de toda a comunidade
escolar devem contribuir para a efetivacao do direito a educacao no campo de suas
atribuicdes de ordem deliberativa, consultiva, fiscal e mobilizadora, lutando para a
garantia do acesso escolar em todos os niveis de ensino e para a melhoria do

processo educativo dos que ja estao nela inseridos.
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Contudo a participacdo dos membros dos conselhos na vida da instituicao
escolar acarretara no fortalecimento da participacao e das decisées tomadas.

Nessa direcdo, quanto mais ativa e ampla for a participagédo dos
membros do Conselho Escolar na vida da escola, maiores serdo as
possibilidades de fortalecimento da participagao e decisao coletivos
(RIOS; ARAGAO, 2009, p.8).

Desta maneira, os conselhos escolares podem ser considerados a
sustentacao do projeto-pedagogico, definindo os rumos e prioridades das escolas
ao buscar a emancipagao.

Uma vez que o funcionamento desses conselhos se torna eficaz, sua agéo
implicara em participacao politica e socializacdo do poder.

Desse modo, o efetivo funcionamento do conselho escolar implica
nao somente a participagao politica, como também a socializagao
do poder, que precisa ser construida porque n&o esta dada, nao
esta pronta, € um aprendizado. E uma prética que se constréi pela
base, pela organizagdo e mobilizagdo dos seus sujeitos,
professores, pais, alunos (RIOS; ARAGAO, 2009, p.8).

Luciana Rosa Marques, no artigo intitulado “Caminhos da democracia nas
politicas de descentralizacdo da gestao escolar”, publicado no ano de 2006, discute
as politicas de descentralizagdo e centralizagcdo da gestdo escolar a partir da
analise da situacdo vivida no municipio de Cabo de Santo Agostinho no Recife,
entre os anos de 2003 e 2004.

Em seu texto a autora parte do fato de que as ideias neoliberais se
apropriam da ideia de democratizacdo defendida pelos progressistas e procura
demonstrar que a politica de descentralizacdo do poder favorece as relacbes

democraticas no interior das escolas e em consequéncia a sua transformacao.

Ao reconhecer, no decorrer da pesquisa, o vinculo existente entre os
conteudos democraticos nas politicas educacionais, afirma que somente essas
politicas ndo garantem a democratizacao das relacoes escolares uma vez que ha a
necessidade conjunta da garantia da democratizacdo nas escolas e em seus

sistemas.

Desta forma torna-se de fundamental importancia a implantacdo dessas
politicas nas instituicdes escolares uma vez que, baseadas numa perspectiva
cidadd da democracia contribuem para a construgdo de instituicbes mais

autbnomas.
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Marques (2006) afirma que a gestdo escolar se encontra dividida entre a
escola e o governo, salientando que este novo modelo de gestao proposto busca
manter a articulagéo do sistema educativo através da utilizacdo de mecanismos de
controle que podem favorecer a fragmentagdo do sistema educativo e deslocar as
responsabilidades entre diferentes érgaos desse sistema.

Concluindo ser

(...) s6 com base em politicas de descentralizagdo que busquem a
construcdo de uma gestdao democratica, que contribua na formacao
cidada da comunidade escolar a gestdo escolar podera
efetivamente concorrer para a transformacdo da educagdo e da
sociedade (MARQUES, 2006).

Claudia R. Coelho Bergo, no ano de 2007, faz uma reflexao sobre as
provaveis barreiras associadas ao processo educacional, da coleta a recuperagao
de informacbes em seu artigo “A educacdo também passa pela ciéncia da

informacgao: contribuicées possiveis”.

Neste trabalho a autora visa evidenciar o fato de que o conhecimento sobre
0s processos de organizacao e uso das informagdes no interior das escolas podem
ser de grande auxilio aos gestores da unidade escolar e dos sistemas de ensino,

Desta maneira, durante o decorrer do texto destacam-se aspectos cientificos
para salientar a importancia da ciéncia da informagédo como objeto de estudos na

area educacional.

Apbs ampla consideracdo, a autora conclui que o problema de déficit de
informacao nado vigora nas escolas, uma vez que a dificuldade encontrada esta na
incapacidade da escola em aprender, de maneira que as informacdes nao se
traduzem em entendimento ou em atos coerentes e adequados ao discurso do qual

a escola toma posse, mas em discursos de informacoes.

O discurso da informacéo, independentemente de sua vestimenta
tecnoldgica, utiliza um codigo comum, geralmente a linguagem, e
um canal de comunicagdo adequado e, apesar de seu poder de
convencimento e de sua promessa de verdade, o discurso somente
particulariza a informacao. Esta s6 possui o poder de agdo quando
adquire a condicdo de mensagem, com intengdo especifica e
assimilagao possivel (BERGO, 2007).
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Para Bergo (2007), as informacdes dentro das escolas estdo precariamente
guardadas, o que dificulta o acesso dos individuos envolvidos no processo

educacional aos conhecimentos necessarios.

Desta maneira, a autora constr6i uma analogia entre a piramide das
necessidades humanas de Barreto (2002) e a situacdo das informacgdes
pedagdgicas.

(...) as informacdes pedagogicas estdo no topo da piramide de
oferta. Na base, as informagbes utilitarias: estatutos,
regulamentos, registros escolares, comunicacdes internas etc.
Estas, além da diversidade, tém por caracteristica sua
transitoriedade, o que pode até justificar o desequilibrio entre
demanda e oferta (BERGO, 2007).

Nessa visdo as informacdes utilitarias englobam trés tipos de demanda, a
demanda bésica, a demanda contextual e a demanda reflexiva, enquanto que a
problematica da informagao na escola se encontra

(...) na obtencdo, organizagdo e uso daquelas que constituem a
base da piramide de oferta. Em outras palavras, apesar da oferta,

ndao ha demanda reflexiva. As demandas que se impdem, ao que
parece, sdo a basica e a contextual (BERGO, 2007).

Desta forma a autora conclui que a preocupacdao do governo se fixa em
ofertar a informacao tendo em vista a dificuldade em se administrar e controlar a
sua demanda, o que torna a utilizacao

(...) ciéncia da informagdo como a area do conhecimento com
potencial para contribuir com a educagdo na compreensao e
consequliente superagcdo de seus problemas. Além de necessaria -
como ja se demonstrou -, uma incursao em alguns dos mais citados

autores da area podera mostrar 0 quanto estudos nesta direcao
sdo, também, pertinentes (BERGO, 2007).

Em conformidade com este pensamento embora esteja mais diretamente
interessado em como se da as relagdes de poder, politica e democracia no interior
das instituicdes escolares, o artigo de Angelo Ricardo de Souza, intitulado
“Explorando e construindo um conceito de gestao escolar democratica” do ano de
2009, destaca a importancia da constituicdo de canais de comunicagdo como uma
das caracteristicas do conceito de gestdo escolar democratica ao lado de outros
fatores como, dialogo, participacao ativa e construcao coletiva, demonstrando que
esta proposta de gestdo nao se resume a questao da tomada de decisdes.
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Neste sentido o autor caracteriza a gestdo escolar enquanto fenémeno
politico, de disputas e dominagdo, salientando que o fato de haver uma
determinacao legal sobre a utilizagcdo da gestao participativa ou uma participacéao
politico ativa ndo garante a efetivacao desse processo dependendo da disposicao
dos individuos em incorporar em seu cotidiano dentro e fora da escola um

comportamento democratico baseado no didlogo.

Souza (2009) afirma ainda ndo haver um Uunico conceito de gestdo
democratico. Numa linha de pensamento similar a esse, Nora Krawczyk afirma n&o
haver um modelo de gestdo certo ou errado, “mas apenas proposi¢coes que
revelam racionalidades, perspectivas, contextos, experiéncias e interesses
distintos” (KRAWCZYK, 1999, p.144).

Embora o artigo “A gestdo escolar: um campo minado... Andlise das
propostas de 11 municipios brasileiros” publicado por Krawczyk no ano de 1999
fuja do espaco temporal em que este estudo se propde a pesquisar, o valor de sua
contribuicao permite que se abra um paréntese para elucidar suas opinides.

No artigo citado, a autora afirma que as reformas dos sistemas educacionais
e das instituicbes figuram como colunas de sustentagdo da transformacéo,
defendendo a mudanca radical na forma de pensar e implantar a gestdo dos
sistemas educativos centrando-se na instituicao e sua autonomia.

Uma das suas contribuicdes mais importantes ao debate da gestao escolar
esta na constatacdo de que em diferentes paises as pesquisas concluem que as
reformas educacionais podem causar a fragmentacdo do sistema educativo,
desafiando o modelo atual de gestao a construirem um novo governo no interior do
sistema educativo, contribuindo para a governabilidade da sociedade.

A autora alerta que a modernizagdo da educacao nao leva necessariamente

em consideragédo a sua democratizacao.

O artigo “A escola de qualidade para todos: abrindo as camadas da cebola”,
escrito por Candido Alberto Gomes, no ano de 2005, afirma existirem, na literatura
da gestdo escolar, um vasto numero de colocagcdes sobre formas de se construir

uma escola e qualidade para todos.

Desta forma o autor ira, durante o texto, discorrer sobre aspectos que se
diferenciam entre as escolas e nas instituicdes, construindo uma metafora entre o

sistema educativo e a cebola, pois considera que este sistema assemelha-se “a
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uma cebola com sucessivas camadas que influenciam a aprendizagem” (GOMES,
2005).

Finalmente defende a possibilidade de *“atuar sobre os fatores intra-
escolares, no seu ambito de influéncia” (GOMES, 2005).

Em 2001, José Carlos Libaneo publica seu trabalho intitulado “O sistema de
organizacao e gestdo da escola”, cujo capitulo de mesmo nome salienta haver a
necessidade de “distinguir, no estudo desta questdo, um enfoque cientifico-racional
e um enfoque critico, de cunho sécio-politico” (LIBANEO, 2001, p.1).

Segundo o autor, no primeiro enfoque a escola é entendida “numa realidade
objetiva, neutra, técnica, que funciona racionalmente; portanto podendo ser
planejada, organizada e controlada” (LIBANEO, 2001, p.1), enquanto que no
enfoque critico, a escola € entendida como “um sistema que agrega pessoas,
importando bastante sua intencionalidade e as interagdes sociais que acontecem
entre elas” (LIBANEO, 2001, p.1).

Desta forma a visdo critica da escola permitiria a viabilizacdo de trés
diferentes concepcgdes da gestdo: a concepcao técnico-cientifica, a autogestionaria
e a democrético-participativa, que segundo o autor influéncia “uma corrente teédrica
que compreende a organizacdo como cultura” (LIBANEO, 2001, p.3), construida

por seus membros.
Sendo assim,

As concepgOes de gestdao escolar refletem, portanto, posigoes
politicas e concepgdes de homem e sociedade. O modo como uma
escola se organiza e se estrutura tem um carater pedagdgico, ou
seja, depende de objetivos mais amplos sobre a relagao da escola
com a conservagao ou a transformacado social (LIBANEO, 2001,
p.3/4).

Das colocacgdes feitas, podemos concluir que o enfoque administrativo da
gestdo democratica abandona a visdo quantitativa da escola, na busca por uma
escola onde o ensino apresente a capacidade necessaria para ajudar os alunos a
construirem a nocéao critica da realidade social em que vivem auxiliados por uma
educacgao de qualidade.

Ao mesmo tempo, deve-se considerar o papel basilar das politicas
de financiamento e regulacdo da educagdo, uma vez que O0S

processos de gestdo educacional e escolar sao fortemente
induzidos pela légica decorrente do financiamento adotado,
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resultante da caracterizacdo do Estado e da articulagdo entre as
esferas publica e privada. (DOURADO, 2007, p.925).

Essa crescente busca pela qualidade recebe algumas criticas dos autores
no que diz respeito as politicas publicas nacionais e/ou internacionais de controle
da qualidade do ensino, cujos determinantes de qualidade correm o risco de se
desconectar das diversas realidades nacionais.

Nesse cenario, assiste-se a um discurso marcadamente voltado a
descentralizagcdo do ensino, por meio do regime de colaboracao
entre os entes federados, e a proposicao de politicas centralizadas
no ambito de programas e a¢des do MEC, nem sempre articuladas
e cuja adesao por estados e municipios se efetiva, historicamente,
sem clara conexdo com prioridades estabelecidas pelos respectivos
sistemas de ensino” (DOURADO, 2007, p. 939).

Neste tipo de gestdo a formacédo adequada dos profissionais envolvidos no
processo educativo toma importancia impar, devendo ser responsabilidade de o
gestor garantir a continua formagéo dos envolvidos no processo. Esta atribuicdo
nao é algo inato a gestao participativa uma vez que Alonso (1974) afirma que, entre
as atividades do diretor

Compete-lhes propor e encontrar os elementos necessarios ao
trabalho de supervisdo, bem como integra-los nos objetivos gerais
da organizacdo escolar; compete-lhe ainda criar uma situacao
favoravel para o trabalho desses especialistas e estimular o
crescimento dos professores bem como o aperfeicoamento do
trabalho docente (ALONSO, 1974, p.149).

Ainda sobre o papel do gestor, PAULA; SCHNECKENBERG (2007) afirmam

Trata-se de um lider que estimula cada membro para que possam
executar trabalhos com a colaboracao de todos, substituir o verbo
“fago” por “fazemos”, com isso, valoriza o potencial de cada pessoa,
num consenso de ideias, através de didlogos com opinides
diversas, mas com objetivo comum, que é o de obter resultados
satisfatérios para a instituigho como um todo (PAULA;
SCHNECKENBERG, 2007, p.4).

Paro (1997) enxerga nesta proposta de gestao a oportunidade de melhorar a
oportunidade de se alcancar a verdadeira autonomia de decisdes e objetivos dentro
da instituicdo, uma vez que se consiga tornar efetiva a participacdo e o
envolvimento da populagédo nas questdes educacionais.

Na medida em que se conseguir a participacao de todos os setores
da escola — educadores, alunos, funcionarios e pais — nas decisées
sobre seus objetivos e seu funcionamento, haverd melhores
condi¢des para pressionar os escalées superiores a dotar a escola
de autonomia e recurso. (...) Hoje, quando o diretor reivindica, é
facil dizer-lhe “nao”. Tornar-se-a muito mais dificil dizer “nao”,
entretanto, quando a reivindicagéo nao for de uma pessoa, mas de
um grupo, que represente outros grupos e esteja instrumentalizado
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pela conscientizacdo de que sua propria organizagcao propicia
(PARO, 1997, p.12).

Apesar da quase totalidade de artigos defenderem a gestédo
democratico/participativa como alternativa mais apropriada para os sistemas
educacionais e as escolas, Joao Ribeiro Trigo; Jorge Adelino Costa, defendem em
seu artigo “Lideranca nas organiza¢des educativas: a direccdo por valores”, que a
direcao por valores apresenta um grande potencial de contribuicdo para a reflexao
compartilhada com a lideranca das organiza¢des educativas, principalmente com a
“conceptualizacdo da lideranca como didlogo sobre valores” (TRIGO; COSTA,
2009, p.1).

Estes autores afirmam que, apesar de esta ser uma abordagem
originalmente elaborada para o contexto empresarial, seus pressupostos
essenciais estariam muito préximos de algumas concepgbes de lideranga

pensadas para a instituicao escolar.
Na concepcao dos autores,

(...) uma lideranga que se inspire em valores, comunique e “dirija”
através de valores— que seja capaz de mobilizar os membros da
comunidade para um dialogo em torno de valores, desenvolvendo a
partir dai uma cultura prépria, o seu proprio valor e o valor em todos
0s membros, que os leve, inclusive, a voltarem-se para os outros e
a serem “activos” na construcdo de uma sociedade e de um mundo
melhores — sera verdadeiramente facilitadora e inspiradora das
mudangas necessarias ao aumento da qualidade e eficacia das
instituicdes educativas (TRIGO; COSTA, 2009, p.13)
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da andlise das informagbes colhidas no decorrer deste trabalho, é
possivel afirmar que a complexidade das atividades humanas se encontra num
crescendo de especializacdo que dificulta ao homem manter-se totalmente
afastado de todos os tipos de organizac6es sociais.

Desta maneira e consequentemente, em todos os setores da vida humana
ha a presenca de alguma forma de orientacdo, regulamentacao, administracdo que
0 guie na diregao socialmente correta de coexisténcia com os demais individuos
norteando-o segundo as concepgdes elaboradas pela classe dominante de
pensadores do momento histérico em que vive.

Esta necessidade, segundo Paro (1987), tem suas raizes nos primordios das
relacdes humanas sendo que, é a partir do momento em que o homem comeca a
elaborar situagcdes mais complexas sobre os meios de producéo, e com o trabalho
coletivo ganhando notoriedade, que a administracdo cresce de importancia e
significado vindo a reger as normas de convivéncia e produgdo dentro das
empresas capitalistas.

As teorias de gestdo empresarial elaboradas por Taylor, Ford e Fayol entre
outros pensadores, possui grande influéncia nas elaboragcbes dos processos
administrativos das organizacées modernas, fomentando com seus conceitos uma
multiplicidade de outras teorias.

Neste sentido a escola enquanto instituicdo oriunda da necessidade social
de garantir a perpetuacdo dos conhecimentos humanos seja na sua concepgao
publica ou privada, tomada por especificidades em todos 0s seus processos
necessita como qualquer outra instituicdo social de uma administracdo que
reconhecga o grande peso das suas particularidades como.

Paro (1987) salienta que a instituicdo escolar para além da preparacado do
individuo para o mercado de trabalho e da manutencdo dos conhecimentos
socialmente e cientificamente construidos, possui um papel importante de
transformacao social, isto é, de superagdo da sociedade de classes. Esta
superacao social devera dar-se através da transformacéao social da realidade vivida

tendo a educag&o como seu instrumento de superagéo.

Desta forma, espera-se que a educacao seja eficiente ao desenvolver os
varios papéis a ela destinados.
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Levando-se em consideracao que somos parte integrante de uma sociedade
capitalista, Félix (1986) juntamente com os demais estudiosos da educacao aqui
estudados, concordam que com tantos e tdo importantes papéis envolvidos no
processo escolar, faz-se necessario que, assim como em outras instituicoes
sociais, a unidade escolar desfrute de uma administracdo eficiente que,
conhecedora das implicac6es e das especificidades do processo escolar como um

todo, venha a garantir um bom funcionamento de todos 0s seus setores.

Para tanto se faz necesséria a preparacdo adequada dos profissionais que
se responsabilizam pelo gerenciamento destas instituicbes, assim como o

desenvolvimento de uma teoria administrativa voltada para suas especificidades.

Os fundamentos administrativos pesquisados neste trabalho permitem
afirmar que, as varias vertentes das teorias administrativas empresariais tem como
foco maior o controle da forga produtiva do trabalhador através do planejamento,
da coordenacao e da direcao de suas agdes, o que torna inadequada sua aplicagao
pura dentro das instituicbes escolares uma vez que o aluno, entendido como a
“matéria prima” da escola, apresenta caracteristicas subjetivas e sua relacdo com o
processo de producdo do conhecimento exige a constante adaptacdo dos meios

aos fins.

Desta maneira as diferentes teorias empresarias se mostram incapazes de
lidar com o processo dindmico e “vivo” da producdo escolar, uma vez que regem
leis estaticas, verdadeiros manuais de controle do tempo e do trabalhador,
incutindo nos operarios a légica capitalista, os fazendo crer que o aumento da
producéo dos bens por eles produzidos dentro da empresa através do aumento do
seu esforgo de trabalho resultara na melhora da sua vida pessoal.

A andlise das teorias administrativas aqui abordadas demonstrou que os
pressupostos considerados nos varios enfoques analisados pouco diferem entre si,
como foi possivel perceber nos estudos de Alonso (1974), desta maneira podemos
afirmar que a mais significativa diferenca entre as abordagens consiste na
perspectiva pela qual esses pressupostos sao considerados.

Sendo assim, é possivel dizer que a opg¢ao por uma ou outra abordagem
administrativa dependera das concep¢des de mundo, sociedade e cidadao que se
tem interiorizadas e que se pretende perpetuar. A l6gica da sociedade de classes
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desiguais e desumanas ou a busca por uma sociedade menos desigual com vez,
voz e poder de decisao para a maioria da populacao desprivilegiada.

Para os estudiosos da educacao citados nesta pesquisa, a escola deve optar
pela dltima légica mencionada, ou seja, para Querino Ribeiro (1978), Paro (1987),
Alonso (1974), Félix (1986) etc., o papel da educacido e consequentemente o da
escola € o de transformadora da ordem social vigente através da possibilidade
dada ao individuo de enxergar a realidade em que se insere por seus proprios
olhos, desenvolvendo um senso critico livre de “lugares comuns” que favorecam a
exploracéo do cidadao.

Desta maneira a crescente mudanca nas interagcdes humanas, o progresso
social e cultural vividos nos dias atuais repercutem em aumento na complexidade
das relagcbes da escola com todos os aspectos envolvidos no processo
educacional.

Como consequéncia tem-se a necessidade de garantir que 0 ensino
proporcionado a populacdo carregue uma qualidade capaz de suprir as
necessidades sociais.

Desta maneira o Estado enquanto responsavel maior pela oferta da
educacao, com a reformulacédo da Lei de Diretrizes e Bases da Educac¢do no ano
de 1996, busca orientar as bases dos caminhos a serem seguidos pelo ensino no
pais. Entre as determinacdes desta lei esta a escolha da gestao participativa como
método mais justo e eficaz para se atingir os objetivos da escola moderna.

Muito embora a gestao participativa consiga o seu amparo legal através da
LDB, por meio das leituras realizadas podemos perceber que 0s pressupostos que
vigoram neste tipo de gestdo ja eram anteriormente defendidos pelos escritos
sobre educacéo.

Desta maneira a gestdo participativa, como o préprio nome faz
compreender, tem como principal foco a necessidade de participacdo de toda a
comunidade escolar nas tomadas de decisdes que envolvam a escola e a melhoria
do ensino através de féruns de debate abertos considerando-se todas as propostas
e colocacoes feitas pela populagéo.

Sendo assim ha uma grande diferenciacdo no papel do diretor neste tipo de
gestdo uma vez que terd como objetivo maior incentivar o envolvimento da
comunidade nas necessidades e decisbes escolares, abandonando o carater
puramente técnico do cargo em favor do carater politico buscando na coletividade a
solucéo para as dificuldades enfrentadas.
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Conclui-se entdao que as atuais relacées sociais exigem das instituicdes
escolares e consequentemente dos seus agentes, uma atitude de envolvimento
com a comunidade em que esta inserido, buscando conhecer a sua realidade e
necessidades e deixando-se conhecer pela comunidade, dividindo com ela as
decisdes que visem melhor o ensino. Desta maneira, o diretor deve ser o
responsavel por garantir que este cendrio se desenvolva adequada e

coerentemente.
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