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RESUMO

O objeto desta pesquisa sdo as influéncias e relagdes, que decorrem da atuagdo da
Administragdo Publica na Administracdo da Educac¢do no Brasil, a partir das influéncias da
Administragdo, nessas areas. O estudo volta-se para o conhecimento administrativo produzido
no Século XX e inicio do Século XXI, considerando que o ideario das teorias administrativas
abrem perspectivas para identificar as tendéncias e os modelos administrativos, que
emergiram na Administragdo Publica e na Administracdo da Educag¢do, nesse periodo. Um
dos objetivos do estudo ¢é identificar as influéncias das teorias da Administragdo, na
Administragdo da Educac¢do e na Administragdo Publica, e as relagdes que estabelece com
estas areas, procurando destacar sua presenca nas bases de construcdo da teoria da
administracdo educacional, nos modelos pedagdgicos utilizados no ensino € nos modelos de
evolucdo da Administrag@o Publica. Tendo como pano de fundo, as repercussoes das reformas
administrativas promovidas pelo Estado, em diferentes décadas, no Brasil, bem como as
influéncias do ideario da Administracdo na Administracdo da Educagdo, o estudo destaca as
implicagdes da atuacdo da Administragdo Publica, bem como os impactos da Administragado,
na area. As diretrizes e orientacdes, principalmente, as das reformas, consubstanciadas nas
politicas educacionais, expressam o papel mediador exercido pela Administracdo Publica, na
transposi¢do do idedrio da Administragdo, para a Administracdo da Educacdo. O objetivo
geral do estudo € a compreensdo do significado dessa mediagdo. A metodologia utilizada ¢ a
pesquisa bibliografica, direcionada para a andlise tematica dos temas centrais das areas
privilegiadas pelo estudo. O enfoque ¢ qualitativo, pois o objetivo da andlise ¢ interpretar e
fazer a critica dos temas selecionados. Como resultados, a pesquisa aponta para a presenca da
logica empresarial nas agdes do governo direcionadas para o setor de educacdo, visando
atender as exigéncias do avango do capitalismo. Através da mediagdo da Administragao
Publica, a logica capitalista é legitimada e torna-se principio basico para a gestdo da escola e

do ensino.

Palavras-chave: Administragdo, Administracdo Publica, Administracdo da Educacio,

Sistema Educacional, Organizac¢io Escolar.



ABSTRACT

The object of this research is the influence and the relations that result from the actuation of
the Public Administration in the Educational Administration in Brazil, starting from the
influences of the Administration in these areas. The study turns to the administrative
knowledge produced in the XX Century and the beginning of the XXI Century, considering
that the ideal of the administrative theories opens perspectives to identify the tendencies and
the administrative models that appeared in the Public Administration and Educational
Administration in this period. One of the objectives of the study is to identify the influences of
the theories of the Administration in the Educational and Public Administration and the
relations that it established with these areas, trying to emphasize its presence in the basis of
the construction of the educational administrative theory, in the pedagogical models used in
teaching and in the models of evolution of the Public Administration. Having it as a
backstage, the repercussions of the administrative reforms promoted by the State in different
decades in Brazil, as well as the influences of the Administration ideal in the Educational
Administration, the study not only emphasizes the implications of the actuation of the Public
Administration, but also the impacts of the Administration in the area. The routes and
orientations- mainly concerning the reforms consubstantiated in the educational policies-
show the mediator role done by the Public Administration in the transposition of the ideal of
the Administration for the Educational Administration. The general objective of the study is
understanding the meaning of this mediation. The methodology used is the bibliographical
research directed to the main theme analysis of the areas privileged by the study. The
approach is qualitative because the objective of the analysis is to interpret and produce critics
of the selected themes. As a result, the research points to the presence of the enterprising logic
in the acts of the government, directed to the educational area, aiming to satisfy the demands
of the capitalism. Through the Public Administration, the capitalist logic is legitimated and it

has become the basic principle for teaching and running schools.

Key words: Administration, Public Administration, Educational Administration, Educational

Systems, School Organization.
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INTRODUCAO

Sabemo-nos a caminho, mas ndo exatamente onde
estamos na jornada.

Boaventura Souza Santos
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O presente trabalho liga-se ao estudo, denominado “Projeto Circuito Gestdo: suas
implicacdes para a formagdo e para as praticas dos profissionais de educacdo” (MESSAS,
2000), voltado para a andlise dos cursos, ou “circuitos”, de formac¢ado continuada para gestores
das escolas publicas, da rede de ensino paulista, promovidos pela Secretaria de Educagdo do
Estado de Sdo Paulo. A proposta deste novo trabalho deve-se: primeiro, a existéncia de
lacunas, que ficaram na investigagdo, referentes a questdo da presenga do ideédrio da
Administragdo ¢ da Administracdo Publica, no dmbito da Administracio da Educacgdo, no
Brasil, que ensejam um aprofundamento; segundo, a escassez de estudos que examinem a
influéncia da Administracdo Publica na Administragio da Educagdo e as relacdes que
estabelece com esta 4rea, bem como as implicagdes que decorrem dessas interagdes.

A presenca dos principios, modelos e técnicas das teorias da Administra¢do, na
Administragdo da Educacdo, objeto de debates entre os estudiosos, no Brasil, ¢ os novos
modelos decorrentes da Reforma Gerencial brasileira de 1995, implantados na rede paulista
de ensino, sdo fatos, que suscitam reflexdes. Sinalizam para a necessidade de esclarecimentos
sobre como a Administracdo da Educagdo vem se encaixando no contexto das influéncias, que
recebe da Administracdo ¢ da Administragdo Publica, como se deram essas influéncias e
como elas sdo percebidas, investigadas e tém evoluido, na 4rea. Desse modo, o problema do
estudo ¢ desvelar a presenca da Administragdo e da Administracdo Publica, a partir das
relacdes entre essas dreas, no ambito da Administracdo da Educagdo.

A problematica, que envolve o estudo, suscita algumas hipoteses: se a Administragdo
da Educagdo, na construcdo de suas bases, bebe na fonte do ideario da Administracdo, de que
forma da-se a transposi¢do deste para o ambito daquela? Entretanto, considerando que a
Administragdo da Educacdo é, na realidade, um setor da Administragdo Publica e esta
antecede a teorizagdo no campo da Administragdo, quais as relagdes existentes entre essas trés
areas? Teria a Administragdo Publica um papel mediador na transposicdo do ideario da
Administragdo para o ambito da Administragdo da Educagdo?

Segundo essas perspectivas, propde-se a seguinte tese: apesar da quase totalidade dos
autores fazer referéncias as relagdes entre a Administracdo (que denominam administragao
empresarial) e a Administragdo da Educagdo, a nossa hipdtese € que a Administracdo Publica
exerce influéncia semelhante, ou até maior que aquela, sobre a Administragdo da Educacao,
desempenhando um papel mediador na transposi¢do do idedrio da Administracdo para essa
area.

O tema do estudo emerge no contexto dindmico de desenvolvimento e evolucdo do

pensamento administrativo e sua presen¢a na Administracdo Publica e na Administragdo da
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Educacdo. Desse modo, ele serd desenvolvido a partir das idéias centrais, concepgoes,
énfases e enfoques das teorias e de outras correntes administrativas, que se desenvolveram
paralelamente a estas, da Administragdo, considerando-se suas influéncias na Administra¢do
Publica e na Administracdo da Educacdo, bem como as relagdes entre essas areas. Como
decorréncias das influéncias e relagdes apresentam-se algumas implicagdes no ambito da
Administragdo da Educag¢do e impactos na gestdo do sistema educacional e da organizagdo
escolar e na teoria da administragdo educacional, tendo a Administragdo Publica importante
participacdo na ocorréncia desses impactos.

Para identificar as influéncias da Administracdo na Administragdo Publica e na
Administragdo da Educacdo, foi necessario: a partir da Administracdo, levantar as teorias e
correntes tedricas que a constituem, identificar seus autores, identificar as concepgdes, énfases
e enfoques de cada uma delas, bem como os respectivos conceitos de administra¢do e analisar
a sua evolucdo no campo da Administragdo Publica e da Administracdo da Educacdo. No
estudo destaca-se o conceito de administragdo porque ele sintetiza as concepgdes da natureza
humana e de organizacdo, representando, portanto, substancialmente cada teoria
administrativa e organizacional. Para identificar as influéncias da Administragdo Publica na
Administragdo da Educacgdo e as relagdes entre essas areas, procurou-se identificar o ideario
que inspirou seus modelos de evolugdo, com énfase para os modelos, burocratico e gerencial,
e verificar sua transposicdo para a drea, mediante a atuagcdo da Administragcdo Publica no setor
educacional, através das diretrizes e orientacdes contidas nas politicas educacionais.

O presente trabalho tem como objeto as influéncias e relagdes, que decorrem da
atuacdo da Administracdo Publica na Administracio da Educagdo no Brasil, a partir das
influéncias da Administra¢do, nessas areas. O fio condutor do estudo é o processo de
desenvolvimento e transposi¢do do conhecimento administrativo, do &ambito da
Administragcdo, para a Administragdo Publica e para a Administracdo da Educagdo, sob a
otica das influéncias, relagdes e implicagdes, que se apresentam nas zonas de interagdo entre
essas areas.

O objetivo geral do estudo ¢ identificar e compreender o significado do papel
exercido pela Administracdo Publica, na transposi¢do dos principios, métodos, modelos e
técnicas das teorias da Administragdo, para a Administragdo da Educagdo, na medida em que
as diretrizes e orientagdes, principalmente, as das reformas, inspiradas naquele ideério e
consubstanciadas nas politicas educacionais, sdo efetivadas na area.

Os objetivos especificos relacionados com a Administragdo Publica sdo:
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Verificar presenca do ideario da Administra¢do na Administragdo Publica, através da
identificacdo das teorias administrativas, correntes tedricas, principios e modelos que
inspiraram os seus modelos de evolugdo, especialmente o burocratico e o gerencial.

Verificar as interfaces da Administra¢do Publica com a Administra¢do da Educagao,
a partir da implantacdo das reformas administrativas e suas repercussdes na educacdo.

Esclarecer o papel exercido pela Administracdo Publica, na passagem de principios,
modelos e técnicas de administragdo, para a Administragdo da Educacdo, na medida que,
através do sistema educacional e de outros 6rgdos publicos de educagdo, veicula diretrizes e
orientagdes, consubstanciadas nas politicas educacionais, para o setor de Educacdo.

Os objetivos especificos relacionados com a Administracdo da Educacio sdo:

Identificar a presenca do ideario da Administragcdo, nas diversas instdncias da
Administragdo da Educagdo, a partir das repercussdes dos conceitos de administra¢do das
teorias administrativas e organizacionais, das influéncias daquela e do idedrio da
Administragdo Publica na érea.

Identificar a presenga dos referenciais tedricos da Administracdo na Administragdo
da Educacdo, em diferentes décadas, durante o processo de desenvolvimento e evolugdo do
pensamento administrativo, a partir das relagdes que se estabelecem entre essas areas, dos
rumos teoricos da Administracdo da Educacdo e da articulacdo entre os modelos pedagogicos
e os modelos empresariais.

Identificar os impactos das idéias centrais das teorias da Administragcdo, no ambito da
Administragdo da Educagdo, envolvendo os estudos tedricos, o sistema educacional em geral,
as organizagdes educativas, a formacdo para a docéncia e a formagdo continuada, as
pedagogias educacionais e a terminologia da area, a partir das influéncias da Administragdo
Publica no setor de educagao.

Verificar as implica¢des, referentes a duplicagdo e o reducionismo, que se
apresentam no campo da Administragdo da Educagdo, como decorréncia das influéncias que
recebe do ideério da Administragcdo e da Administragcdo Publica.

No que se refere a contribui¢do do estudo, a sua maior relevincia é contribuir para o
avanco do conhecimento na area da Administragdo da Educacio no Brasil.

A investigacdo sobre a presenca das teorias da Administracdo, no ambito da
Administrag@o Publica, e do ideério que inspira os seus modelos, especialmente o gerencial, é
significativa para a area da Administragdo da Educagdo. A ado¢do dos principios, modelos e
técnicas, incluindo as gerenciais, expressa nos cursos de formacgdo continuada para

profissionais de educag@o, promovidos pelos representantes do sistema educacional, no nivel
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estadual, em algumas décadas e momentos de reformas administrativas, principalmente, da
Reforma Gerencial brasileira de 1995, acrescentariam dados relevantes aos estudos ja
realizados na area, que tratam da presenca do ideario da Administragdo.
A contribuicdo do estudo ganha dimensdo por apresentar interfaces com dois projetos
de pesquisa: “Evolu¢do do conhecimento em administragio da educagdo, no Brasil: suas
e 3 s~ Lo 91 113 ~ :
raizes e seus processos de constituicdo tedrica” e “A evolucdo do conhecimento em

2
7% Durante o

administracdo da educacdo, no Brasil: vocabulédrio usual da area (1996-2005)
desenvolvimento da primeira pesquisa, as idéias do projeto de Mestrado foram aproveitadas,
dando a ele uma contribui¢do parcial. O presente estudo encaixa-se no segundo projeto,
cooperando para a investiga¢do, devido as tematicas de ambos terem afinidades e
semelhangas, pois tratam da terminologia empregada na area da Administracdo da Educagao,
amplamente influenciada pela Administracdo e pela Administragdo Publica, embora,
reportem-se, também, aquela utilizada na Administragdo, na Administragdo de Empresas e na
Administragdo Publica.

O presente trabalho complementa os estudos ja realizados e outros iniciados sobre a
evolugdo do conhecimento em Administragdo da Educacdo, na medida em que: identifica as
influéncias e os impactos das teorias da Administragdo e, principalmente, do ideario da
Administragdo Publica na 4area, bem como as relagdes que se estabelecem entre a
Administragdo, a Administragdo de Empresas, a Administragdo Publica e a Administracdo da
Educacgdo; verifica a pertinéncia, ou ndo, da presenga do ideario da Administracdo e da
Administragdo Publica, no contexto educacional. Dessa forma, o estudo delimita e fortalece as
fronteiras da Administracdo da Educa¢do com as outras areas de conhecimento administrativo
privilegiadas, com as quais se articula, favorecendo, principalmente, a constitui¢do de
conceitos € modelos proprios da area.

A identificacdo do reducionismo, que se caracteriza no campo da Administragdo da
Educacdo, em razdo desta receber influéncias da Administragdo Publica, que por sua vez,

também, inspira-se no idedrio da Administragdo, traz contribui¢cdes para o avanco do

! Projeto de pesquisa integrado, iniciado na UNESP — Universidade Estadual Paulista, campus de Marilia, em
2001 e concluido em 2003, apoiado pelo CNPq, através da concessdo de bolsas de estudo e auxilio a pesquisa
(Processo. No. 402893/2004-2)'. Apresenta como equipe de pesquisadores: Djeissom Silva Ribeiro —
Doutorando, Graziela Zambdo Abdian Maia — Doutoranda; Julia Cristina Alves e Messas — Mestre, Adriana
Ignacio Yanaguita — graduanda, Profa. Dra. Lourdes Marcelino Machado, Coordenadora do Projeto.

%0 projeto acima citado foi aprofundado entre 2003 — 2006, estando, entdo, em andamento um segundo projeto
de Pesquisa Integrado, iniciado também na UNESP - Universidade Estadual Paulista, Campus de Marilia, em
2006, enviado ao CNPq, para solicitagdo de bolsa de produtividade em pesquisa. Apresenta como equipe de
pesquisadores: Dr. Djeissom Silva Ribeiro, Dra. Graziela Zambdo Abdiam Maia, Ms. Julia Cristina Alves e
Messas — Doutoranda, Adriana Ignacio Yanaguita — Mestranda, Fabiana Aparecida Arf — Mestranda, Silvia
Regina Barbosa Garrosino — Mestranda, Profa. Dra. Lourdes Marcelino Machado, Coordenadora do Projeto.
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conhecimento em Administragdo da Educagdo, porque clarifica a zona de penumbra existente
entre essas areas, que coloca obstaculos na elaboragdo de seus proprios conceitos e modelos.

Algumas lacunas verificadas no campo teorico da Administragdo da Educagdo,
referentes a constitui¢do de seus prdprios conceitos, poderdo ser preenchidas por meio de
contribuigdes terminoldgicas, ja que uma das instancias da Administracdo da Educagdo, em
que o estudo pretende identificar as influéncias da Administra¢do, refere-se a terminologia, o
que contribuird para clarificar alguns termos e expressoes, utilizados em seu campo, oriundos
dessa area, da Administracdo de Empresas e da Administracdo Publica, o que tornaria mais
nitidas as linhas que definem o quadro conceitual da Administragdo da Educacdo, no Brasil.

Na perspectiva acima, a contribuicdo do estudo soma-se aos esfor¢cos de construgdo
de um vocabulario proprio da area, representados pelo projeto de pesquisa, acima referido,
sonho de muitos de seus tedricos e estudiosos, 0 que representaria um avango no processo de
desenvolvimento e evolugdo do conhecimento em Administracdo da Educagao.

Em sintese, o estudo podera servir como apoio e esclarecimento de outras questdes,
que envolvem a Administragdo da Educacdo, sobre as quais debatem os seus tedricos e
estudiosos, e para clarear os caminhos das pesquisas e estudos na area.

A proposta metodoldgica, para a andlise critica e para interpretacdo dos dados
coletados, serd a andlise tematica, uma vez que o estudo exige que se trabalhe com grandes
unidades temadticas extraidas das areas de conhecimento privilegiadas. Por tratar-se de uma
pesquisa tedrica e por serem os materiais analisados essencialmente bibliograficos, no
conjunto de procedimentos metodologicos, envolvendo a coleta e selecdo dos dados, buscou-
se autores significativos da Administragdo, da Administracdo Publica e da Administragcdo da
Educacdo, areas, as quais os temas, utilizados na andlise, referem-se.

Quanto a coleta dos dados, esta sera feita mediante estudos dos registros da literatura
especializada e documentos oficiais, primeiramente, de forma individualizada, em cada
campo administrativo, objeto da andlise, levantando-se os pontos semelhantes, andlogos e
distintos, para identificar os pontos de articulacdo entre eles, o que possibilitard a verificagao
das hipoteses construidas, evidenciando, assim, as influéncias e relacdes existentes nos
respectivos campos administrativos. Sempre que possivel, serdo usadas fontes primarias, no
entanto, reportar-se-a a fontes secundarias, quando ndo for possivel o acesso as mesmas.

A andlise dos dados coletados sera feita através dos temas escolhidos como base
para o desenvolvimento do estudo.

Neste estudo, o enfoque € qualitativo, pois o objetivo da anélise ¢ interpretar e fazer a

critica dos dados coletados do material bibliografico. Pretende-se levantar os significados e
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sentidos de alguns termos e expressdes, os quais serdo selecionados e destacados do contetido
dos documentos analisados, entre os quais os termos administragdo e gestdo, com énfase para
a sua utilizagdo na Administracdo, na Administragdo Publica e na Administracdo da
Educagdo. A proposta da abordagem qualitativa deve-se as inferéncias que serdo feitas, as
quais referir-se-ao a incidéncia de alguns termos-chave e expressdes para a pesquisa no corpo
dos documentos, antes que a freqiiéncia de sua aparicdo. A ocorréncia desses termos e
expressoes serd devido a sua significacdo para a argumentacdo. A abordagem qualitativa € a
base da analise tematica, referente aos temas centrais das obras dos autores e as idéias centrais
das teorias da Administragdo.

Assim, por meio da proposta metodologica que prioriza a pesquisa bibliografica, a
analise tematica e o enfoque qualitativo, pretende-se atingir os objetivos propostos e
esclarecer as questdes levantadas neste trabalho de pesquisa.

No que se refere as atividades de pesquisa, o estudo inicia-se com a releitura dos
trabalhos, voltados para as principais escolas de administracdo, teorias e outras correntes
tedricas, que se desenvolveram de forma paralela a elas, as quais constituem a Teoria Geral
da Administracdo, ou Administracdo. Desse modo, envolve uma série de analises teoricas,
sendo as primeiras realizadas junto as obras de alguns estudiosos da area da Administragao,
cujos estudos tém objetivos propedéuticos, criticos e de busca de referenciais para o
desenvolvendo de outras temadticas, entre os quais Chiavenato (2000), Motta (2001; 2003;
2004), Hersey & Blanchard (1986), Warlich (1976), Etzioni (1967) e outros. Nessa
perspectiva, as analises, estudos e pesquisas sobre a evolu¢do das teorias administrativas e
organizacionais, surgidas ao longo do século XX e que invadiram o mundo das empresas e
das organizagdes em geral, sdo referenciais para a compreensdo do processo de evolugdo e
desenvolvimento das organizagdes e instituicdes educativas e de sua administragdo. Esses
estudos esclarecem as influéncias dos modelos da Administracdo, na Administragdo Publica ¢
na Administragdo da Educacdo, e as relagdes entre esses campos de conhecimento.

Integram o rol das primeiras leituras as obras dos idealizadores das principais teorias
e correntes tedricas administrativas, cujas idéias centrais contribuem para esclarecer as
concepgdes de natureza humana e de organizagdo, énfases e enfoques de administracdo e de
organiza¢do, na medida que suas idéias sdo disseminadas e transpostas para o ambito da
Administrag@o Publica e da Administra¢do da Educacio.

Os diferentes olhares para o desenvolvimento e evolu¢do da Administra¢do
contribuem para situar as €¢pocas de surgimento das teorias administrativas e organizacionais,

bem como seus desdobramentos, ao mesmo tempo, que possibilitam estabelecer o
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aparecimento e a evolucdo dos conceitos de administragdo construidos na area, adotados na
Administrag@o Publica e na Administra¢do da Educacio.

Como uma das vertentes a ser analisada refere-se ao idedrio das teorias e correntes
tedricas administrativas e organizacionais, que inspiram os modelos de Administra¢do
Publica, as segundas pesquisas voltam-se para as obras de seus estudiosos, brasileiros e
estrangeiros, tendo-se em vista que dos estudos realizados em outros paises decorre a maioria
das formulacdes e fundamentagdes tedricas na area. Assim, retoma-se a leitura de seus autores
representativos, destacando-se Waldo (1964; 1966), Max (1968), Grau (1998) e Ferlie et al.
(1999), entre os estrangeiros, e, entre os nacionais, Schwartzman (1982; 1983; 1984),
Bresser Pereira (1995; 1998), Ribeiro (2002; 2003), Marini (2003) e outros.

Uma tematica importante diz respeito aos movimentos reformadores que tomaram
conta do campo da Administracdo Publica, nele introduzindo modelos inspirados no ideario
da Administragdo, especialmente, o modelo gerencial que, também, se fundamenta em
principios da Administracdo de Empresas e em estudos especificos de administragdo publica.
Portanto, verificar-se-4, no ambito da Administragdo Publica, os principios e modelos
administrativos e organizacionais que nortearam as reformas do Estado, buscando encontra-
los na producdo tedrica da area, nas ag¢des administrativas dos 6rgdos de governo e nas
politicas publicas, implementadas via legislagdo educacional. A investigacdo que se pretende
ndo significa apenas detectar as influéncias da Administracdo, nessas instancias, mas também,
identificar os pontos de articulacdo entre a Administracdo Publica e a Administracdo da
Educacao.

A implantacdo da Reforma Administrativa brasileira, que introduz o novo modelo de
Administragdo Publica, por trata-se de um momento historico e estabelecer novas diretrizes
para a Administragdo da Educagdo, conduz a leitura dos documentos que embasaram a
reforma, contidos nos Cadernos Mare, elaborados pelo Ministério da Administragdo Federal e
Reforma do Estado, especialmente, a o texto da reforma em sua integra, Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, e dos textos do entdo Ministro Bresser Pereira, seu
idealizador, ambos importantes para o conhecimento dos detalhes, que envolveram a reforma,
bem como para o esclarecimento de seus significados e sentidos.

No Estado de Sdo Paulo, no final dos anos 1990, efetivou-se a implantacdo do
ideario da Reforma Gerencial brasileira, nas escolas, por intermédio de diretrizes e
orientagdes, emanadas do sistema educacional, propostas nos cursos de formagdo continuada
para gestores de educagdo, da rede de ensino. Buscar dados sobre a nova gestdo da educagdo

constitui pista importante para construir os caminhos das influéncias, relacdes e implicacdes
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que se apresentam, nas zonas de interacdo entre as areas privilegiadas pelo estudo. Dessa
forma, a leitura do texto Reflexbes sobre a Reforma Gerencial Brasileira de 1994, do ex-
ministro da economia, Bresser Pereira, possibilita a caracterizacdo de todas as agdes
efetivadas na implantagcdo da reforma, sendo importante para o cruzamento de informagdes,
obtidas com a andlise de obras de outros autores, ja citados.

A reforma da gestdo da educacdo e do ensino, promovida pela SEESP - Secretaria de
Educagdo do Estado de Sao Paulo -, apos a Reforma Administrativa de 1995, fundamentada
no modelo gerencial de Administragdo Publica, considerada um marco da presenca das idéias
gerenciais na Administracdo da Educacgdo, é fundamental como pista para a busca de outros
locci de influéncias das teorias da Administragdo, no campo, e, igualmente de pontos de
relagdo entre essas areas, devido as interacdes que se apresentam entre elas, em diferentes
momentos historicos, em que a Administracdo Publica organizou e administrou setores da
educagdo brasileira.

As leituras voltam-se, também, para as politicas publicas de educagdo, elaboradas em
varios periodos historicos, a partir de 1930 até a década de 1990, em razdo de suas
repercussdes no ambito da educacdo em geral, ¢ da Administracio da Educagdo, em
particular. A énfase serd para as politicas publicas de cunho gerencial que invadiram,
principalmente, a escola e universidades publicas, atingindo todas as modalidades de ensino,
destacando-se as que foram elaboradas pelo governo do Estado de Sdo Paulo. Assim, serdo
objeto da andlise alguns aspectos da legislagdo educacional do periodo, e alguns textos
utilizados pela SEESP, no desenvolvimento dos cursos do projeto de formagdo continuada
“Circuito Gestdo”, pois esses materiais sdo referenciais, no que diz respeito a nova gestio
educacional, adotada pelo governo paulista, em decorréncia da Reforma Gerencial Brasileira
de 1995.

A abordagem do tema proposto € ampla, considerando-se a contribui¢do do estudo
para a evolugdo do pensamento da Administracio da Educagdo, no Brasil, portanto,
privilegia-se a andlise de textos significativos de autores brasileiros e dos produzidos e
recomendados pelos representantes do sistema educacional, especialmente, na esfera estadual,
porque estes efetivam agdes através das politicas educacionais, principalmente, as
direcionadas para a formacdo continuada de profissionais de educacao.

O intuito, no presente trabalho, ¢ buscar as raizes da presenga dos modelos da
Administracdo e de Administracdo Publica, no ambito da Administracdo da Educagio,
envolvendo, principalmente, os estudos tedricos, os cursos de formagdo para a docéncia e

formagdo continuada, o sistema educacional e a organizagdo escolar. O terceiro rol de
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pesquisas procura colher as idéias de estudiosos da drea da Administragdo da Educacédo, no
Brasil, a partir dos estudos dos seus pioneiros, porque contribuem para o esclarecimento das
bases da construgdo tedrica na area ¢ da forma como a educagdo vem se encaixando, no
contexto de influéncias das teorias administrativas e organizacionais, que t€ém alcancado as
organizagdes, em geral, e as organizagdes e institui¢des educativas, em particular.

Nessa perspectiva, o foco da andlise dirige-se para as primeiras repercussdes daqueles
modelos, no &mbito da Administracdo Escolar, no Brasil, e nas décadas seguintes, em uma
perspectiva mais critica. Assim, as leituras envolvem as obras de autores brasileiros da area,
respectivamente, os trabalhos de Teixeira (1997, 1968), Ribeiro (1997, 1952, 1968), Lourenco
Filho (1963), Alonso (1976), Félix (1989), Mello (1997), Paro (1996), Freire (1982; 1989;
1997; 2001), Sander (1982; 1986; 1987; 1995; 2002), Silva Jr. (1993; 1996; 2002), Machado
(1998; 2001), entre outros. Considere-se, ainda, que os estudos de autores estrangeiros sao
importantes, principalmente por conterem informagdes significativas para a identificacdo das
tendéncias mais recentes sobre a Administracdo da Educacdo, sendo que muitos dos temas
abordados em suas obras sdo pertinentes ao estudo.

Paro (1996), referindo-se ao carater conservador da administra¢do escolar vigente,
afirma que, de um modo geral, “os trabalhos tedricos sobre a Administracdo Escolar,
publicados no Brasil, adotam, implicita ou explicitamente, o pressuposto basico de que, na
escola, devem ser aplicados os mesmos principios administrativos adotados na empresa
capitalista” (p. 124). No entanto, existem exce¢des, verificando-se a existéncia de
posicionamentos bem resistentes e radicais quanto a aplicag¢do das teorias da Administragdo,
mais voltadas para o universo empresarial, na Administragcdo da Educagao.

A partir da referéncia tedrica de autores que defendem modelos de gestdo
democraticos, autdbnomos e participativos, que envolvam todos os que atuam na escola, nao
importando em que instancias estejam exercendo suas fungdes, a analise busca encontrar no
contexto da evolu¢do do conhecimento em Administragdo da Educag@o, no Brasil, as
caracteristicas principais de modelos e concepcdes de administragdo escolar e de educagdo,
que fundamentem os diferentes posicionamentos de seus estudiosos.

Assim, ¢ que, nos estudos de Lima (2000; 2001), fundamentados nas obras de Paulo
Freire (1882; 1989; 1987; 2001), encontram-se muitos daqueles principios democraticos de
autonomia e participagdo, notadamente apresentados em defesa da organizagdo e gestdo

escolar, em razio
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[...] da subordinagdo da organizagio escolar e das praticas da sua administragio a
ideologias gerencialistas e neocientificas, freqiientemente de extrac¢do empresarial,
seja propondo a criagdo de mercados internos no seio da administragdo publica,
criando féormulas para a construgdo de escolas eficazes, desenvolvendo
responsabilidades e encargos sob a defesa de uma gestio centrada na escola e de
uma autonomia meramente instrumental, seja consagrando modelos de avaliagio e
de prestagdo de contas baseados nas tecnologias de controlo propostas pela Gestio
da Qualidade Total, ora (re) centralizando certos poderes de decisdo, ora
descentralizando outros compativeis com estratégias de desregulagio e de
privatizagdo do setor publico da educagdo [...] (LIMA, 2000, p. 17).

Tal fato vem ocorrendo com maior ou menor intensidade em quase todos os paises,

em seus sistemas educacionais. Lima (2000), ao tentar identificar a natureza politica e
educativa das praticas escolares, organizacionais € administrativas, propde a reflexdo sobre
politicas alternativas e a constru¢do de modelos de governanga democraticos, de emancipacao
e desenvolvimento de todos que participam da escola. O autor encontra, na obra de Paulo
Freire, subsidios para sua proposta, o que vem caracterizar modelos de praticas no campo da
Administragdo da Educacdo e da escola, no Brasil.
O pensamento de Lima (2000) destaca-se, no campo da Administragdo da Educacdo, no
Brasil, porque abrange grande parte da teoria produzida nessa area. Ele denuncia os
“discursos politicos que se apdiam em critérios pretensamente técnicos e de superior
performance” (p. 18), que dividem politica e administragdo, educacdo e democracia,
pedagogia e cidadania democratica, utilizando como recurso idéias racionalizadoras, de
inspiracdo neo-tayloriana.

A trajetdria existencial de alguns termos e expressdes, no campo da Administracdo
da Educagdo, que permearam e permeiam as organizacdes escolares, deixa entrever mudangas
de concepcdes e de conceituacdes adotadas pelos estudiosos da area. Essas mudangas devem-
se ao processo natural de desenvolvimento das organizagdes, em geral, especialmente as
empresariais, como também as novas propostas educacionais, oriundas de paises ricos. Sander
(2001) refere-se as palavras-chave que integram essas propostas, cujo objetivo € atingir altos
niveis de desenvolvimento humano, como “eficiéncia, competitividade, privatizagao,
estandares, qualidade total, avaliacdo de desempenho (p. 116)”. Os autores educacionais
passam a se preocupar com a aplicacdo de conceitos, oriundos da Administragdo, de forma
reconceptualizada em educagdo, pelos representantes de governos capitalistas, e, também,
com a confusdo conceitual gerada pela presenga de alguns termos e expressdes na area.

No que se refere, ainda, as atividades de pesquisa, estas serdo norteadas por alguns

pontos de vista e algumas oticas, relacionadas ao campo da Administragdo.
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Estabelecer a diferenca de concepgdes, énfases e enfoques e das idéias centrais entre
as grandes escolas, teorias e correntes teoricas da Administragdo, é fundamental para a anélise
das influéncias, que sera feita sob a dtica de transposi¢do do seu ideario para o campo da
Administracdo da Educacdo e da Administragdo Publica. Ressalve-se que, para tal propdsito,
manter-se-a a visdo desenvolvimentista do universo da Administra¢do, adotada pelos autores
da area, que consideram as escolas de Administracdo como complementares, porque cada
nova teoria de administragdo une-se as anteriores, com uma abordagem diferenciada dos
fendmenos que procura descrever e explicar.

Os estudiosos e pesquisadores da Administragdo ou Teoria Geral da Administragdo,
apontam para semelhancas existentes entre os tragos das diversas teorias, em diferentes
estagios de sua evolug¢do. Em razdo disso, durante o desenvolvimento do estudo, dependendo
dos pontos de articulagdo verificados, a identificacdo das influéncias e o estabelecimento das
relacdes entre as diferentes dreas serdo feitos, considerando-se os respectivos desdobramentos
das teorias.

Tendo-se em vista a perspectiva desenvolvimentista, conforme concebida por Motta
(2004) para a analise do desenvolvimento da Administragdo e aplicando-a ao conjunto de
conceitos de administragdo, que foram sendo formulados desde as primeiras teorias
administrativas até os dias de hoje, representados nas diversas escolas de administragdo que
foram surgindo, visualiza-se o carater de complexidade e de aperfeicoamento que os reveste.
Em razdo disso, pretende-se adotar a mesma perspectiva, utilizando-a para fazer a leitura dos
conceitos de administracdo referentes ao campo da Administragio Publica e da
Administragdo da Educag¢do, considerando que os mesmos devem ser compreendidos dentro
dos pressupostos metodoldgicos das diferentes teorias administrativas e organizacionais da
Administragdo.

A perspectiva temporal assumida por Chiavenato (2000), quando recorta o tempo de
surgimento das teorias administrativas e estabelece como seu marco inicial o ano de
surgimento’, no cendrio administrativo, pareceu adequada para fazer a leitura diacronica e
sincronica dos fenomenos administrativos, no decorrer das décadas do século XX. Levando-se
em conta o conjunto das principais escolas e teorias administrativas paralelas, embora os
marcos iniciais de surgimento nunca sejam coincidentes, as teorias sdo sincronicas, na medida
em que muitas surgem nas mesmas décadas, quase que de forma concomitante, considerando-

se o tempo, em ano decorrido, entre a emergéncia de uma e de outra.

3 Ver: Anexo 2. Teorias Administrativas: énfases e enfoques, adaptado de Chiavenato (2000), contendo o ano de
surgimento das principais teorias do pensamento administrativo.
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A escolha do autor justifica-se por suas obras estarem contextualizadas no dmbito da
administragdo, permeando a vida académica e empresarial brasileiras, as quais serve como
referencial, como também por estar citado em referéncias bibliograficas de varios estudos®,
entre os quais os de Afonso (1992), Paro (1996), Sander (1985) e outros, que articulam entre
si duas ou mais areas de administragdo, comumente, a Administracdo, a Administracdo de
Empresas e a Administragdo da Educagao.

Considere-se ainda que, embora o marco inicial corresponda ao ano em que as
escolas e as teorias administrativas paralelas emergiram, no cenario da Administracdo, ele
representa, de forma coincidente, na maioria das vezes, o ano em que € publicada a obra do
autor responsavel pela sua elaboragdo, resultante de seus estudos e pesquisas.

Ambas as perspectivas, a desenvolvimentista ¢ a temporal serdo tomadas como
pontos de referéncia, para a ordenagdo formal do trabalho, especificamente, o
desenvolvimento dos itens que integram os Capitulos 1, 2 e 3, relativamente as influéncias, as
relacdes e aos impactos da Administragdo no campo da Administra¢do da Educacio.

A sistematizagdo das informagdes levantadas através das pesquisas tematicas,
concomitantemente com o aprofundamento das primeiras andlises, traz uma contribui¢cdo
importante, permitindo relacionar as informacdes de todos os temas abordados.

Feitas as consideracdes metodoldgicas, far-se-4 um comentario sobre a estrutura do
trabalho, abordando-se os assuntos tematicos dos Capitulos e as sinteses dos mesmos nas
Consideracdes Finais.

O Capitulo 1 intitula-se “A presenca do ideario da Administragdo na Administracao
Publica e na Administracdo da Educagdo” e aborda um breve histdrico sobre o surgimento e o
avango das teorias administrativas e organizacionais, da Administragdo, procurando ressaltar
seus pressupostos tedricos e enfatizar as definicdes dos conceitos de administra¢do e seus
desdobramentos, assim como a transposicdo destes para as areas da Administracdo da
Educacdo e da Administracdo Publica. O capitulo volta-se para as influéncias das teorias
administrativas e organizacionais, no ambito da Administragdo da Educagdo, apontando as
instdncias em que ocorrem, abordando, ainda, a questdo das interfaces da Administracao
Publica com a Administracdo da Educacdo, no que se refere a sua atuagdo nesta area, € com a

Administragdo, na medida em esta exerce influéncias em seus modelos de evolugio.

* CHIAVENATO, 1. Teoria Geral da Administracdo. Sao Paulo: McGraW — Hill, 1979, citado em PARO, H.,
1996, p. 70, 71, notas de rodapé, 27 e 28; AFONSO, A. J.; ESTEVAO C. V., 1992, p. 84; e, SANDER, B. 1985,
p. 30.
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O Capitulo 2, denominado “Os referenciais tedricos da Administragdo na
Administragdo da Educagdo”, tendo como pano de fundo as discussdes sobre a aplicabilidade
do ideario da Administragdo no campo da Administracdo da Educacdo e o posicionamento de
seus tedricos e estudiosos, trata da explicitagdo das relacdes existentes entre essas areas de
conhecimento, a partir das influéncias das teorias administrativas sobre os componentes da
estrutura da organizacdo escolar. O capitulo também aborda os rumos tedricos da
Administragdo da Educagdo, determinados pelas influéncias que sofre do ideario
Administragdo, tratando ainda da articulacdo entre os modelos pedagdgicos e os modelos
empresariais, em que se destaca a atuacdo do sistema educacional, no nivel estadual, na
promogao de cursos de formagao continuada de professores, na rede paulista de ensino.

O Capitulo 3, denominado “Implicacdes do idedrio da Administragdo Publica na
Administragdo da Educagdo”, trata das principais tendéncias, no que se refere as teorias da
Administragdo, que emergiram no campo da Administracdo da Educagdo, e do impacto das
mesmas e suas decorréncias, no sistema educacional, na organizagdo escolar, na formacgao
para a docéncia e continuada, nas pedagogias e na terminologia. O capitulo aborda, também,
o papel mediador exercido pela Administragdo Publica, na passagem dos modelos da
Administragdo, para o ambito da Administragio da Educacdo. E feita a abordagem das
implicagdes tedricas e praticas decorrentes da articulagdo entre a Administragdo, a
Administragdo Publica e a Administragdo da Educagdo, com é&nfase para o aspecto
reducionista, no que se refere as influéncias, que emerge na zona de intera¢do entre essas
areas, principalmente, mediante a atuagdo da Administragdo Publica no setor de educagao.

As Consideragdes Finais trazem as conclusdes das analises feitas sobre os temas
desenvolvidos, nos capitulos.

Para a compreensdo do estudo em questdo, ¢ preciso proceder a explicitacdo de
conceitos de alguns termos e expressdes adjetivadas, nele empregados, e assim considerar
Administrag¢do, administragdo, Administracdo da Educagdo, Administragdo de Empresas,
Administragdo Publica, sistema educacional, paradigma e modelo. No caso dos termos
administragdo ¢ Administra¢do, por serem representados pela mesma palavra, para
estabelecer a diferenciacdo entre eles, referente aos significados, que lhes ddo os autores
consultados, optou-se por manter a grafia diferenciada das mesmas.

As teorias administrativas e organizacionais, que constituem a Teoria Geral de
Administragdo, ou Administragdo, foram pensadas, de inicio, especialmente para o universo
da administra¢do das empresas, estendendo-se, depois, para a administragdo de outros tipos de

organizagdes, influenciando, assim, ndo s6 a Administragdo de Empresas, como outras dreas
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de conhecimento administrativo, a Administracdo Publica e a Administra¢do da Educagdo. A
Administragdo ¢ referencial, quando se trata de suas influéncias nessas areas, bem como de
suas relagdes com as mesmas. Alguns autores, entre os quais Chiavenato (2000), utilizam o
termo Administragdo como significando o planejamento, a organizacdo (estruturacdo), a
direcdo e o controle de todas as atividades diferenciadas pela divisdo de trabalho, que ocorram
dentro de uma organizacdo; todavia, neste estudo, como opg¢do, o termo & usado em
substitui¢do a expressdo Teoria Geral da Administracdo ou Administra¢do Geral, sendo
apenas uma forma simplificada dessas expressdes, j& que continua guardando o mesmo
significado delas.

O termo Administra¢do, com a inicial da palavra grafada em maiusculo, significa
area de conhecimento, representando a sistematizacdo de todo o conhecimento referente ao
conjunto de teorias de administracdo e organizacdo e de outras correntes tedricas, que se
desenvolveram paralelamente a elas. Por outro lado, emprega-se administrac¢do, com a inicial
da palavra grafada em minusculo, para referir-se a atividade administrativa realizada no
interior da empresas ou de 6rgdos publicos, ou seja, para expressar a “conducdo racional das
atividades de uma organizagdo, seja ela lucrativa ou ndo lucrativa” (CHIAVENATO, 2000, p.
1). Nessa perspectiva, as definicdes desses termos ndo se afastam das definicdes de
“administracdo” encontradas nos vocabuldrios de palavras usuais da lingua, pois destes
podem ser extraidos os conceitos de Administracdo, enquanto area de conhecimento e de
administragdo, enquanto atividade administrativa.

No estudo, as expressdes “Administracdo da Educacdo” e “Administracdo de
Empresas”, grafadas em maiusculo, remetem a d&reas especificas de conhecimento,
compreendendo o seu ambito tedrico e pratico. O termo “Administracdo” ¢ utilizado por
alguns autores da Administragdo Geral, como Chiavenato (2000), por exemplo, e quando
aparece no estudo, seu significado engloba tanto o campo de conhecimento como as
atividades administrativas, referindo-se, portanto, a todas as tematicas e questdes tratadas no
ambito da Administragcdo Geral.

A expressdo “Administracdo de Empresas” refere-se a area de conhecimento que
sistematiza os conhecimentos advindos da pratica administrativa, no interior das fabricas,
industrias e empresas, voltadas para a producdo de bens e servigos, visando a atingir
interesses particulares, isto €, a obten¢do de lucro. Tais praticas, por sua vez, sdo inspiradas e
norteadas pelo referencial tedrico advindo da Teoria Geral da Administracdo ou

Administragdo Geral, ja que essa area de conhecimento ndo tem aplicagdo exclusiva na



25

Administragdo de Empresas, mas serve de referencial para outras areas do conhecimento
administrativo.

Da mesma forma, quando se emprega o termo “Administracdo Publica”, quer-se
referir a 4rea de conhecimento, compreendendo seu ambito tedrico e pratico, abrangendo seu
campo conceitual, seus estudos, seus fundamentos e suas esferas de acdo, alcancando de
forma geral o fendmeno administrativo publico, constituido por trés elementos fundamentais
— o elemento institucional, o organizativo e o funcional (BOBBIO, 1992), que permite
individualizar diversos tipos de ‘“Administragdo Publica”, que podem estar co-presentes
dentro da coletividade estatal.

Emprega-se a expressdo “administragdo publica”, quando a énfase ¢ na atividade
administrativa publica, referindo-se a atuacdo dos Orgdos publicos. A mesma perspectiva
aplica-se aos termos “administragdo empresarial” e “administra¢do da educagado”.

A expressdo “sistema educacional” representa o sistema educacional geral do pais,
segundo significado que lhe atribui Sander (1985); no entanto, na maioria das vezes, no
estudo, ela ¢ empregada para referir-se ao sistema nacional, ao sistema estadual e ao sistema
municipal de educagdo. Quando empregada com o significado de sistema estadual, que
elabora e implementa as politicas publicas direcionadas para a educagdo, no dmbito dos
Estados, faz-se acompanhar de outras palavras esclarecedoras, possibilitando extrair seu
significado do texto. A preocupagdo do estudo ¢ precisar de que instancias de governo partem
as diretrizes e normas dirigidas para o ambito da Administracdo da Educagdo, o que
fundamenta o emprego da expressdo “sistema educacional oficial”, querendo aludir aos
representantes do sistema educacional, que tanto podem ser da esfera federal como da esfera
estadual ou da municipal.

Para a compreensdo do estudo, os conceitos de “Paradigma” e “Modelo” precisam
ser explicitados, porque sdo referenciais para estabelecer as relacdes entre as areas de
conhecimento em analise. Muitas vezes, esses termos sdo empregados de forma ambigua,
sendo necessario, portanto, precisar a sua defini¢do, contextualizar os seus empregos e
estabelecer a diferenca entre eles, para que se possa buscar o ponto comum que inter-relaciona
os diferentes campos administrativos.

O que é um paradigma? Paradigma, como termo cientifico, foi utilizado pela

[3

. . , . 5 . . . ~
primeira vez pelo fisico Thomas S. Kuhn’, ao considerar “‘paradigmas’ as realizagdes

cientificas universalmente reconhecidas que, durante algum tempo, fornecam problemas e

> KUHN, T. S. The Structure of Scientific Revolutions. Chicago: University of Chicago Press, 1962 (A Estrutura
das Revolugdes Cientificas. 2.ed. Sdo Paulo: Perspectiva, 1978).



26

solugdes modulares para uma comunidade de praticantes de uma ciéncia” (p.13). Kuhn
(1978) entende que certos exemplos da pratica cientifica atual — tanto na teoria quanto na
aplicacdo — estdo ligados a modelos conceptuais de mundo dos quais surgem certas tradi¢des
de pesquisa, o que significa que uma visdo de realidade, atrelada a uma estrutura tedrica
aprioristica aceita, estabelece uma forma de compreender e interpretar o mundo segundo os
principios constantes do paradigma em vigor. Kuhn também considera “paradigmas” um
termo estreitamente relacionado com “ciéncia normal”, a qual para ele significa “a pesquisa
firmemente baseada em uma ou mais realizagdes cientificas passadas™ (p.29), ou seja, “a
pesquisa cientifica orientada por um paradigma e baseada em um consenso entre
especialistas” (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNADIJER, 1998). Dessa forma, nos
periodos de ciéncia normal, todos os problemas e solugdes encontradas tém de estar contidos
dentro do paradigma adotado.

No entanto, Kuhn distingue dois usos do termo “paradigmas”: um emprego mais
global, em que o paradigma ¢ considerado uma espécie de teoria ampliada, sendo redefinido
por ele como “matriz disciplinar”, representada por um conjunto de componentes, entre os
quais as leis ou generalizagdes simbdlicas, os modelos heuristicos, os valores partilhados e os
“exemplares”, quer dizer, “as solucdes concretas de problemas que os estudantes encontram
desde o inicio de sua educagdo cientifica, seja nos laboratérios, exames ou no fim dos
capitulos dos manuais cientificos” (p.232); e um outro emprego, os paradigmas como
exemplos compartilhados, representando o “aprender por meio de problemas a ver situagdes
como semelhantes, isto €, como objetos para aplicacdo do mesmo esboco de lei ou lei
cientifica” (p.236).

O termo paradigma muitas vezes ¢ empregado de forma simplista, quando a ele ¢
atribuido um conceito de padrao ou modelo, mas, mais que isso, paradigma “€¢ um conjunto de
1déias que permite formular ou aceitar determinados padrdoes ou modelos de acdo social”
(BORDIGNON; GRACINDO, 2000, p. 150). Desse modo, paradigma representa uma visao
de mundo, uma filosofia social, um sistema de idéias construido e adotado por determinado
grupo social. Um paradigma vai além do modelo, pois serve como parametro de referéncia
para uma ciéncia, como uma estrutura ideal e digna de ser seguida. E a percep¢io geral de se
ver determinada coisa, seja um objeto, um fendmeno ou um conjunto de idéias, que, ao ser
aceito, serve como critério de verdade, de valida¢do e reconhecimento nos meios onde ¢
adotado.

Casassus (2002) caracteriza “al paradigma como el conjunto de ideas que facilitan la

comunication dentro de uma comunidad” (p. 48), reconhecendo dois tipos de paradigma: o
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primeiro, Tipo A, em que a forma de representar o contexto pode ser ordenada em uma
representacdo “donde el contexto es abstracto, determinado, seguro, rigido, arriba,
homogéneo, unidemensional (objetivo)”, sendo esta “una perspectiva técnico, lineal y
racionalista”, que “es el paradigma que tiene actualmente el poder” que se traduz “en la
confianza, en los modelos matemadticos, en la confianza en la tecnologia, en la confianza en la
racionalidad” (p. 54); o segundo, Tipo B, caracteriza-se “por la comprension holistica de los
fendmenos, por el reconocimiento del comportamiento no linear de los seres humanos y sus
entornos, y del reconocimiento del fundamento emotivo de la acciéon”, de maneira que esse
paradigma emergente “se lo denomina holistico, no linear y emotivo” (p. 55).

Segundo os autores citados, a andlise dos paradigmas em educagdo leva a considerar
dois tipos de visdo, das quais decorrem dois tipos de pensamento: a visdo cartesiana,
estruturada no pensamento mecanicista, € a visdo dindmica e organica, estruturada no
pensamento holistico, originando, respectivamente, o paradigma mecanicista, racional,
tradicional, da ciéncia positivista, fundamentado na concep¢do iluminista, ¢ o paradigma
emergente, holistico, da ciéncia pds-moderna, amparado em uma concepgdo organica de
mundo. Esses dois grandes paradigmas influenciaram e nortearam todas as areas da ciéncia,
em um determinado tempo historico. No estudo, eles ganham dimensdo, em razdo de ambos
orientarem os modelos administrativos presentes nas diferentes teorias administrativas e
organizacionais, os quais foram transpostos e adotados pela teoria educacional, pelo sistema e
pelas escolas, assim como irradiados para os cursos de formag¢ao de profissionais de educacao.

Neste estudo, quando se emprega o termo paradigma, para fundamentar as relagdes
que se estabelecem entre a Administragdo de Empresas e a Administracdo da Educagao, o seu
conceito deve ser compreendido segundo as perspectivas acima expostas, ou seja, o termo ¢
empregado com os mesmos significados que lhe atribuem aqueles autores.

Alguns estudiosos, quando fazem a analise do curriculo, referem-se a alguns tipos de
paradigmas, como o Paradigma Técnico-Linear, o Paradigma Circular-Consensual e o
Paradigma Dinamico-Dialdgico. Ressalte-se que ndo se trata de novos paradigmas, apenas as
denominagdes sdo outras, pois as visdes, cartesiana e organica, que encerram, permanecem as
mesmas, somente mudando a denominacao.

A proposta deste estudo, em fazer andlises fundamentadas em modelos, exige que se
clarifique a definicdo e o emprego do termo, ja que, na maioria das vezes, ele ¢ utilizado de
forma imprecisa e ambigua, outras vezes, como sindnimo de feoria, sendo essas questdes
objeto de preocupacido por parte de estudiosos de Educagdo e da Administracdo da Educagao,

que questionam sua utilidade e seu valor para os estudos desenvolvidos no campo. Assim, a
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contribui¢do de alguns autores da 4rea sobre o esclarecimento do conceito e do emprego do
termo modelo é importante para precisar sua definicdo, identificar seus significados e seus
sentidos, quando for usado no presente estudo.

Fundamentado na defini¢do de paradigma de Kuhn (1962), e concebendo-o “como
o conjunto de idéias que facilitam a comunicag¢do dentro de uma comunidade”, Casassus
(2002) percebe esse conjunto de idéias como uma “matriz disciplinar”, que determina o
funcionamento cognitivo da comunidade de educadores, apresentando trés componentes
basicos, que se ressaltam na sua definicio de modelo: “los modelos, que son analogias
fundamentales que constituyen uma ontologia em la education. En nuestro caso, son tipos de
modelos los aprendizajes, las pedagogias, las estrutucturas” (CASASSUS, 2002, p. 48).
Adotando-se a perspectiva do autor, o termo modelo, quando empregado no estudo, refere-se
a modelos de estrutura organizacional, modelos de pedagogias e a modelos de processos
utilizados na aprendizagem, presentes na Administragdo e na Administracdo da Educacao.
Nesta area, os modelos a serem considerados referem-se aos modelos elaborados pelas
diversas teorias administrativas e organizacionais, que inspiram os processos de formac¢do em
todas as suas instancias, perpassam as pedagogias e sdo aplicados aos componentes das
estruturas organizacionais da organizacdo escolar e das institui¢des educativas.

Griffiths (1971), em seus estudos sobre a elaboragdo de uma teoria de Administragdo
Escolar, adota a definicdo de modelo de English & English (1958), considerando-a a mais
precisa e de maior significag@o tedrica, como também o uso geral, um dos principais usos do

termo.

Descri¢do de um conjunto de dados em termos de um sistema de simbolos, ¢ a
manipula¢do dos simbolos de acordo com as regras do sistema. As transformagdes
resultantes sdo traduzidas na linguagem dos dados, ¢ as relagdes descobertas pelas
manipulag¢des sdo comparadas aos fatos empiricos (ENGLISH; ENGLISH, 1958, p.
326, apud GRIFFITHS, 1971, p. 46).

Um outro significado, que apresenta uso generalizado, surge quando ele € sindnimo
para a teoria, isto &, “se as leis de uma teoria tiveram a mesma forma das leis de outra teoria,
uma pode ser considerada modelo da outra” (p. 46), caso em que se diz que existe uma
relagdo um a um entre o modelo e aquilo que ¢ representado por ele. Segundo o autor, o
modelo pode ser também isomorfico, quando “uma teoria sobre a qual existe consideravel
consenso estd sendo usada como modelo para uma area desconhecida” (p. 46). Desse modo, a

utilizagdo de modelos para os estudos na area da Administragcdo da Educagdo ¢ importante, na

medida em que, “[...] pela simples comparacdo da estrutura ou fun¢do de um mecanismo cujo
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funcionamento ¢ conhecido com a estrutura ou func¢des de outro que é menos compreendido,
usualmente ja resulta algum grau de esclarecimento” (SZASZ, 1957, p. V, VI, apud
GRIFFITHS, 1971, p. 45).

Lourenco Filho (1963) traz contribuicdes, que clarificam o conceito e o significado
do termo modelo, através de sua defini¢do de teoria e a distingdo que faz entre teoria e
modelo. O autor, ao buscar o significado das teorias administrativas, em geral, e dar énfase a
sua aplicabilidade aos servicos escolares, as define esclarecendo a razdo de serem

consideradas sindnimo de modelo:

Dé-se o nome de teoria a uma séric ordenada de generalizagdes, que procure
explicar fatos e situagdes entre si relacionados. Por definicdo, a teoria ¢ uma
construcdo abstrata, que fornece um modelo simplificado da realidade a que se
reporte. Essa ¢ a razdo porque os dois nomes, teoria e modelo, sdo freqiientemente
usados como sindnimos. (LOURENCO FILHO, 1963, p. 56, grifos do autor).

Segundo as perspectivas de Griffiths e de Lourencgo Filho, o termo modelo, quando
empregado no estudo, refere-se a um modelo simplificado da realidade fornecido pela teoria

ou corrente tedrica administrativa ou organizacional.
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CAPITULO 1

A PRESENCA DO IDEARIO DA ADMINISTRACAO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA E NA ADMINISTRACAO DA EDUCACAO

A natureza pode satisfazer todas as necessidades basicas do homem,

porém, ndo todas suas ambigdes

Mahatma Ghandi
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A partir do século XX, com o desenvolvimento e expansdo do Capitalismo,
inicialmente, as fabricas e industrias, depois, as organizagdes, principalmente as empresariais,
devido a dimensdo e complexidade alcancados, passam a apresentar problemas e dificuldades
para serem administradas, impondo-se a necessidade de serem pensados novos modelos e
praticas para a solu¢do dos problemas. As primeiras teorias administrativas surgem, no inicio
do século, seguidas das organizacionais, juntamente com outras correntes tedricas que se
desenvolveram paralelamente a elas, representando o pensamento administrativo
sistematizado pela Teoria Geral da Administracdo, ou Administracdo. A realidade de outros
paises e do Brasil mostra que o idedrio da Administragcdo tem influenciado, ndo so6 a
Administragdo de Empresas e a Administragdo publica, mas também a Administracdo da
Educacao.

Das teorias da Administragdo sobressai o conceito de administracdo, verificando-se
sua presenca no campo da Administragdo da Educagdo e da Administracio Publica. Os
significados e sentidos dos conceitos de administragdo das diferentes teorias administrativas
podem ser clarificados a partir dos estudos existentes, no ambito dessas areas, que registram a
presenga da Administra¢do nessas areas. O conceito de administragcdo foi escolhido como
marco referencial para a identificacdo dessas influéncias porque traz em si a sintese do
idedrio das teorias de Administragdo, pois representa as concepcdes de homem e de
organiza¢do que as fundamentam, em verdade, representa a esséncia dos modelos
administrativos hegemdnicos, em cada tempo histérico.

A questdo das influéncias das teorias da Administra¢do, no campo da Administragdo
da Educacdo e no da Administracio Publica, remete: aos tedricos da Administragdo,
considerando as concepgdes, énfases e enfoques, que fundamentam os postulados bésicos das
teorias por eles elaboradas; aos estudiosos brasileiros da Teoria Geral da Administragdo, que
incorporando as idéias desses tedricos destacam-se na compreensdo da construgdo dos
campos administrativos das areas privilegiadas; aos estudiosos e tedricos da Administragdo da
Educacdo, que utilizam as teorias administrativas e organizacionais como referencial tedrico
para a fundamentacdo de seus estudos; e as instancias da Administracdo da Educagdo, em que
as influéncias incidem.

Através das influéncias da Administragdo e da Administracio de Empresas na
Administragdo Publica e suas repercussdes na educagdo, estabelecem-se relagdes entre as
areas, surgindo interfaces da Administracdo Publica com a Administragdo € com a

Administragdo da Educacio.
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1.1 ORIGEM E EVOLUCAO DO CONCEITO DE ADMINISTRACAO E SUA ADOCAO
NA ADMINISTRACAO DA EDUCACAO E NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Um dos caminhos para verificar a presenca das concepgdes, modelos e técnicas das
teorias da Administra¢do, no ambito da Administracdo da Educacdo, no nivel tedrico, de
sistema e de escola, ¢ buscar as origens do conceito de administragdo e como se deu sua
evolugdo, desde o advento das primeiras idéias sobre a administracdo e das primeiras teorias
administrativas e organizacionais posteriores, que se desenvolveram ao longo do século XX.
Esse percurso pela historia da Administracdo faz-se necessario, a fim de estabelecer as
relagdes entre aquelas areas e as implicagcdes que podem advir das influéncias das teorias
constitutivas da Administracdo, no ambito da Administragdo da Educagdo. Mas ndo so. Para
reflexdes subseqiientes, ¢ preciso levar em conta que a Administra¢cdo também exerceu
influéncias no campo da Administragido Publica.

Um olhar para a as formas de Administragdo mais primitivas, datadas da
Antiguidade, permite visualizar, primeiro, a existéncia de idéias voltadas para a execucdo de
diferentes e importantes obras® ¢ de principios para serem empregados, na Administracdo
Publica e, segundo, a realizagio de atividades administrativas’.

A Administragdo decorre historicamente da contribui¢do cumulativa de numerosos
precursores, fildsofos, fisicos, economistas, estadistas e empresarios (CHIAVENATO, 2000),
0os quais, cada um no seu tempo e campo de atividades, desenvolveram suas teorias,
consubstanciadas em obras que, até hoje, constituem referenciais utilizados pelos estudiosos
contemporaneos da area.

Para alguns autores, como Griffiths, por exemplo, a Administragdo pode ser
enfocada como um corpo de conhecimentos tedricos dotados de um objeto proprio de estudo,
caracterizando-se como ciéncia administrativa aplicada. Esta ¢ resultante de uma vasta
produgdo teodrica sobre Administracdo, contendo diferentes visdes da gestdo empresarial que
deu origem a Teoria Geral da Administragdo, compendiada em imensa cole¢@o de livros, a

maioria de autores norte-americanos e ingleses, sobre as questdes da Administragdo.

6 “Referéncias pré-historicas acerca de magnificas construgdes erigidas, durante a Antiguidade, no Egito, na
Mesopotimia e Assiria, testemunharam a existéncia, em épocas remotas, de dirigentes capazes de planejar e
guiar os esfor¢os de milhares de trabalhadores em monumentais obras, que perduram até os nossos dias”. Citado
por Chiavenato, 2000, p. 15.

7 “Qs papiros egipcios, atribuidos a época de 100 a.C., ja indicam a importancia da organizagio e administragdo
da burocracia publica, no Antigo Egito. Na China, as parabolas de Conflicio sugerem praticas para a boa
administracdo publica”. Citado por Chiavenato, 2000, p. 15.
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A Administragdo é area de conhecimento recente, ocorrendo no Brasil no inicio do
século XX, sendo resultado da contribuicdo do trabalho de muitos estudiosos, no campo da
Filosofia e no das organizagdes eclesidsticas, por militares e pelos pioneiros industriais e
empreendedores, os quais, com suas idé€ias, praticas administrativas e obras, contribuiram para
seu aparecimento. Por outro lado, a administracdo, entendida como atividade administrativa,
caracteriza-se por um traco multicientifico e multidisciplinar, uma vez que quase tudo ¢
administracdo, bastando que um trabalho seja realizado por duas ou mais pessoas, que tenham
graus de poder diferentes (RAYMUNDO, 1992).

Os enfoques da Administragdo, como uma area das ciéncias sociais, portanto, teorica
e pratica, e da administracdo, entendida como atividade administrativa, encontram-se
contemplados na literatura administrativa, sendo perceptiveis nas diversas defini¢des do
conceito de administra¢do, registrados em dicionarios de Lingua Portuguesa.

O Novo Aurélio Século XXI: o dicionario da Lingua Portuguesa, de Aurélio
Buarque de Holanda Ferreira, assim conceitua a administracdo: 4. conjunto de principios,
normas e fungdes que tém por fim ordenar a estrutura e funcionamento de uma organiza¢do
(empresa, orgdo publico, etc.). 5. Pratica desses principios, normas e fun¢oes: administragcdo
de uma empresa.

Define ainda a Administra¢do, enquanto atividade administrativa, como: 1. A¢do de
administrar. Para administrar encontram-se os significados: 1. gerir (negocios publicos ou
particulares). 2. reger com autoridade suprema; governar, dirigir. 10. Gerir negocios
publicos ou particulares; exercer fungdo de administrador.

Do mesmo modo, o Diciondrio de Lingua Portuguesa Houaiss, enquanto atividade
administrativa, define administragdo como: 1. ato, processo ou efeito de administrar; 2. ato
de reger, governar ou gerir negocios publicos ou particulares. Enquanto ciéncia, a
administragdo ¢ definida como: 4. conjunto de normas e fungoes cujo objetivo é disciplinar os
elementos de produg¢do e submeter a produtividade a um controle de qualidade, para
obtengdo de um resultado eficaz;, 4.1. a pratica, a execugdo de tais normas e fungoes.

Para administrar, as defini¢des encontradas sdo: 1. gerir, governar, dirigir (negocios
publicos ou de outrem) [...]; 2. atuar, exercer a autoridade de administrador; dirigir.

Por meio de uma leitura de Barroso (1995), quando trata do conceito de
administragdo, percebe-se que tais defini¢des para administra¢do guardam semelhangas com
os sentidos e significados de conceitos mais antigos, pois, segundo o autor, ja nos principios

do século XVIII, no seu Vocabuldrio Portugués e Latim (1712), Raphael Bluteau definia
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administragdo como: “‘A acgdo de administrar ou governar alguma coisa. Governo da
Fazenda. Maneio dos negocios publicos, privados e domésticos’[...]” (p. 419-420).

Etimologicamente, a palavra administracdo vem do latim administratio, onis, “a¢do
de prestar ajuda, execu¢do, administragdo, gestdo, dire¢do”. A palavra é composta por ad
(direcdo, tendéncia para) e minister (subordinagdo, obediéncia), e significa “aquele que realiza
uma fun¢do abaixo do comando de outrem, isto &, aquele que presta um servigo a outrem”
(CHIAVENATO, 2000, p.5). Esse significado original ganhou ampliddo e aprofundamento,
sofrendo transformagdes, no principio, em razdo das primeiras 1déias e atividades
administrativas e, depois, devido ao surgimento das teorias administrativas e organizacionais,
formuladas em contextos histdricos, politicos e econdmicos, de passados e diferentes periodos
até a época contemporanea.

As teorias da Administra¢cdo contribuiram para que a administragdo assumisse
caracteristicas especificas, em cada tipo de organizagdo, relativamente ao seu campo de
atividades, de sorte que as idéias daquelas foram influenciando o campo no qual essas
organizagdes se encontram inseridas. Apesar dessas influéncias, ¢ possivel verificar, nos
estudos de alguns autores, que, na Administracdo da Educag@o e na Administragdo Publica, o
conceito de administragdo guarda concepcdes e perspectivas de determinada teoria
administrativa, conservando como tradi¢do algumas das idéias de seus autores.

Nesse sentido, Hersey & Blanchard (1986) afirmam: “Um exame da literatura
especializada mostra que existem quase tantas definigdes de administragdo (management™*)
quantos sdo os autores que escrevem a respeito” (p. 1986, p. 3).

A partir do advento do Racionalismo e do seu apogeu, no século XVIII, seu idedrio
passa a ser aplicado, nos séculos seguintes, as ciéncias de modo geral e também ao campo do
trabalho, fazendo emergir um novo conceito de administracdo, no alvorecer da sociedade das
organizagdes. Assim €, que no inicio do século XX, através dos pioneiros da racionaliza¢do
do trabalho e fundadores da escola de administragdo cientifica ou Escola Classica de
administragdo, comecam a aparecer, no cenario da administracdo de empresas, teorias
administrativas propondo “a racionalizacdo da organizacdo e execug¢do do trabalho”
(MOTTA, 2004).

A Administragdo Cientifica de Taylor (1990) enfatiza a tarefa a ser executada pelo
operario, a qual considera “o mais importante elemento na administracdo cientifica” (p. 42),
concluindo que a administragdo “em grande parte, consiste em preparar e executar essas
tarefas”, o que devera ser feito de forma cientifica pelo administrador. Embora Taylor se

voltasse para os métodos e sistemas de racionalizagcdo do trabalho, ¢ possivel captar em seus
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estudos o delineamento de um conceito de administracio (MOTTA, 2004). No entanto, ¢
com Henri Fayol que o conceito de administragdo emerge e clarifica-se no contexto da Teoria
Classica da Administracdo, na qual ele estabelece “os principios da boa administragio,
voltada para a defini¢do das tarefas dos gerentes e executivos” (MOTTA, 2004, p. 32). Fayol
(1994), considerando a administragdo como uma das seis fungdes essenciais que “‘existem
sempre em qualquer empresa, seja ela simples ou complexa, pequena ou grande”, as atribui a
um administrador, que, para administrar, deveria “prever, organizar, comandar coordenar e
controlar” (p. 23), sendo essas agdes especificas da esfera de agdo do contexto administrativo
da empresa.

No Brasil, a Escola Classica de Administragdo repercute no ambito da
Administragdo Escolar, estimulando entre os teoricos a elaboragdo e defini¢do de um conceito
de administracdo. Destaca-se a adog¢do na area, por Ribeiro (1952) do conceito de
administragio de Fayol.

A partir das primeiras teorias administrativas, o cendrio das organizagdes, em geral,
ndo foi mais o mesmo, porque, durante todo o século, observou-se ndo s6 a inovacgdo, a
complexidade e o aperfeicoamento das mesmas, como também sua irradiacdo para as
organizagdes, no nivel mundial, especialmente, as escolares, mas ndo sd, pois o mais
significativo é que “os sistemas educacionais ndo permaneceram indiferentes ante as
mudangas nos modos de produgio e gestio empresariais” (SANTOME, 1998, p. 2).

Tendo como auténtica precursora Mary Parker Follet, a Escola de Relagdes Humanas
constitui-se através dos estudos dos relatores da Experiéncia de Hawthorne e das idéias de
Elton Mayo, seu consolidador. Mary Parker Follet® ¢ Chester Barnard’ destacam-se, no
ambito da Escola de Relagdes Humanas, em razdo das suas perspectivas pessoais sobre a
organizac¢do terem sido, como sdo, ainda, de grande atualidade e importancia para a teoria e
pratica da Administra¢do. Suas idéias adquirem carater transitivo, ao situar-se entre a Teoria
de Relagdes Humanas e a Teoria de Recursos Humanos, esta surgida posteriormente, cuja
origem e fundamentos se encontram nas idéias de Abraham Maslow, inspirando as,

posteriores, teorias do comportamento humano, nas organizagdes. Follet, destaca-se com suas

¥ FOLLET, M. P. The New State: Group Organization the Solution for Popular Government, New York:
Longman, Green and Co, 1918; Creative Experience, New York: Longman Green and Co, 1924 (reprinted by
Peter Owen in 1951); texto de uma conferéncia, recuperado em forma de artigo por Henry Metcalf & Lyndall
Urwik, The Collected Papers of Mary Parker Follet, in Dynamic Administration, edited by Henry Metcalf and
Lionel Urwick, London: Pitman, Londres, 1941 ¢ Nova York, 1942; textos compilados por GRAHAM, P. The
Prophet of Management: a Celebration of Writings from the 1920. Boston, Massachusetts: Harvard Business
School Press, 1995.

’ BARNARD, C. The Functions of the Executive, Harvard University Press, 1938 (4s funcdes do Executivo. So
Paulo: Atlas, 1971); Organization and Management. Harvard University Press, 1948.
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idéias, voltadas para os individuos e suas relagdes no contexto da organizacdo, € seus
métodos de integracdo do conflito industrial. Nessa perspectiva, infere-se que, para a Escola
de Relagdes Humanas, a administragdo consiste, também, na busca de solugdes para os
conflitos existentes na organizacdo e em evitd-los, a todo custo, através de um tratamento
preventivo e profilatico. (CHIAVENATO, 2000).

Roethlisberger & Dickson'’, colegas de Elton Mayo da Universidade de Harward,
relatores da Experiéncia de Hawthorne, concebendo a fabrica como um sistema social e
elegendo como fungdes basicas da organizag¢do industrial a fungdo economica e a fungdo
social, elaboram um novo conceito de administracdo. Para eles, “administrar significa buscar
o equilibrio externo e o equilibrio interno da organizac¢do”, o que significa a atribuicdo de um
novo papel ao administrador, o de canalizar seus esforgos para a producdo de bens ou servigos
e distribuir satisfagdes entre os seus participantes.

Elton Mayo d4 dimensdo aos estudos de Hawthorne, pois os resultados dessas
experiéncias desmontam os pressupostos tedricos da Escola Classica, uma vez que ele
focaliza seu interesse nos grupos informais e suas inter-relagdes no interior das organizagdes e
aposte nos incentivos psicossociais.

Os estudos de Mayo introduziram novas varidveis na organizacdo, como a
motivagdo, a lideranga, a satisfagdo no trabalho e o moral do trabalhador, componentes da
organiza¢do informal, e seu pensamento abriu perspectivas para que outros estudiosos
elaborassem novos conceitos de administracdo, alterando a teoria e a pratica da
Administracdo.

A Escola de Relagdes Humanas, ao conceber o homem social e ao enfocar os
aspectos internos e relacionais da organiza¢do, dando énfase as pessoas, individual e
coletivamente, bem como as relagdes entre elas, € ao promover a autonomia e a confianga nas
pessoas, altera o conceito de administra¢do, na medida em que, nele, sdo incorporadas as
perspectivas humanisticas, que passam a ser pensadas para a administragio da organizagdo. E
importante destacar, que Psicologia e Relagdes Humanas sempre caminharam atreladas, entre
os autores classicos e até entre os autores de modelos de administracio mais recentes,
abrangendo as teorias do comportamento humano, as teorias de motivagdo e lideranga e a
teoria da decisdo, devido a énfase colocada por aquelas correntes de pensamento, nas pessoas,

isto &, os individuos que integram a organizacao.

' ROETHLISBERGER, F. & DICKSON. W. Management and the Worker: An account of a research program
conducted by the Western Electric Company, Chicago. Cambridge: Harvard University Press, 1939.
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No ambito da Administracdo da Educacdo, a a¢do de administrar passa a ter como
componentes os sentidos e as percep¢des das relacdes humanas, voltando-se para a solugdo
dos conflitos, no interior da organiza¢do escolar, buscando a sua composicdo através da
integracao.

A Teoria Neoclassica, enquanto movimento relativamente heterogéneo, ¢
representada pelas idéias de vérios autores neoclassicos'', com destaque para Peter Drucker,
sendo estas consideradas “[...] instrumentos de administragio mais que teorias e,
freqiientemente, s@o chamadas neotayloristas ou neoclassicas, uma vez que retomam e
atualizam alguns dos pressupostos tayloristas [...]” (MOTTA, 2003, p. 47). Aparecem no
universo organizacional a énfase na pratica da administragdo, a reafirmagdo dos postulados
classicos, a énfase nos principios gerais de administracdo, a énfase nos objetivos e nos
resultados e o Ecletismo, pois os neoclassicos ndo se baseiam apenas na Teoria Classica, mas
absorvem o conteudo de outras teorias administrativas (CHIAVENATO, 2000).

Um novo conceito de administragdo surge no cenario da Administragdo, uma vez
que, para os neoclassicos, segundo Chiavenato (2000) fundamentado em Newman (1972)', a
“administracdo consiste em orientar, dirigir e controlar os esforcos de um grupo de individuos
para um objetivo comum” (p.114), sendo considerada como uma técnica social. As func¢des
do administrador sdo atualizadas em relacdo aos elementos da administracdo defendidos por
Fayol (prever, organizar, comandar, coordenar e controlar), passando a ser: planejamento,
organizagdo, dire¢do e controle, sendo que o desempenho dessas quatro fungdes
administrativas basicas forma o processo administrativo. O conceito neocldssico de
administragdo encontrou campo fértil para sua incorporagdo, no ambito tedrico da
Administragdo da Educacio, pelo fato do conceito de Fayol ja ter sido adotado por Ribeiro
(1952), bastando a sua atualizacio na area.

A especializacdo vertical, a especializacdo horizontal e a departamentalizacdo, 1déias
centrais da teoria neocldssica perspassam a administra¢do pois, a ac¢do administrativa
acontece em uma nova estrutura de organizacio.

O conceito de administracdo liga-se a questdo hierarquica, na medida em que
existem na organizacdo niveis hierdrquicos em que as decisdes devem ser tomadas,
caracterizando a organiza¢do linear, defendida por Fayol, e a organizacdo funcional,

defendida por Taylor. Desses posicionamentos contrarios surge a questdo da centralizacdo

' peter F. Drucker, Ernest Dale, Harold Koontz, Cyril O'Donnell, Michael Jucius, Willian Newman, Ralph
Davis, George Terry, Morris Hurley, Louis Allen, citados por Chiavenato, 2000, p. 112.
'2NEWMAN, W. H. A¢do Administrativa. As técnicas de Organizacdo e Geréncia. Sdo Paulo: Atlas, 1972.
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versus descentralizagdo muito discutida no cendrio da Administragdo de Empresas, da
Administragdo Publica e da Administracdo da Educagao.

A Abordagem Comportamental constitui um dos desdobramentos da Escola de
Relagdes Humanas, pois, a énfase nas pessoas teve inicio com essa escola de administragdo, a
qual evoluiu para a Teoria de Recursos Humanos, com énfase na gestdo de pessoas, na
medida em que, substitui-se a preocupagdo com a estrutura organizacional pela preocupacgao
com os processos € dindmicas organizacionais, assim como o comportamento das pessoas na
organizagdo ¢ substituido pelo comportamento organizacional, que ganha explicagdo com
base no comportamento individual das pessoas. Os estudos desenvolvidos por Maslow (1943)
sobre motivacdo humana e sobre lideranga destacam-se, na medida em que serviram de base
para uma série de trabalhos de cunho comportamental, como os de David McGregor, Rensis
Likert, Frederick Herzberg, Chris Argyris e David McClelland, no ambito da Teoria de
Recursos Humanos, que causaram grande impacto nas décadas de 1960 e 1970, alargando o
conceito de administra¢do e ampliando suas fungdes.

McGregor'® introduz os estilos de administra¢io ¢ de lideranca, quando propde a
Teoria Y, representada por uma concep¢do moderna do comportamento humano e de
administracdo, a qual contrapde a Teoria X, representada pelo modelo gerencial tradicional,
defendido pela Escola de Administragcdo Cientifica.

Segundo a Teoria Y e seus pressupostos, a administragdo ¢, principalmente, “um
processo de criagdo de oportunidades, de realiza¢do de potenciais, de remog¢ao de obstaculos e
de encorajamento ao crescimento” (MOTTA, 2004, p. 77). A fun¢do da administracdo ¢ criar
condi¢des para que as pessoas encontrem motivag@o no trabalho, reconhecam seu potencial de
desenvolvimento, despertem sua capacidade para assumir responsabilidade e para dirigir o seu
comportamento para a consecucao dos objetivos da empresa (MOTTA, 2004). Desse modo, a
administragcdo consiste também em criar condi¢cdes organizacionais ¢ métodos de operagdo
para que as pessoas atinjam seus objetivos pessoais, por meio de seus esfor¢os em direcdo aos
objetivos da empresa.

No que se refere a Teorias de Lideranga, destaca-se Rensis Likert', cuja obra
causou impacto na teoria organizacional e no estudo da lideranga, ao definir varios perfis ou
estilos de lideranga, estabelecendo quatro tipos de sistemas de administragcdo, o autoritario

coercitivo, o autoritario benevolente, o consultivo e o participativo. O autor demonstra que o

" MCGREGOR, D. The Human Side of Enterprise. New York: McGraw-Hill Book Company, 1960.

" LIKERT, L. New Patterns of Management, New York: McGraw-Hill, 1961; The Human Organization: its
management and value, New York; Toronto: McGraw Hill, 1967; New Ways of Managing Conflict. New York,
McGraw-Hill, 1976.
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sistema autoritdrio coercitivo contrapde-se radicalmente ao sistema participativo, quando a
analise se volta para as variaveis, processo decisorial, sistema de comunicagoes, relagcdes
interpessoais e sistemas de recompensas e punicoes.

Likert entendia a administra¢do segundo a concepcao de sistema participativo, que
consistia em conceder maior autonomia aos empregados, a fim de que estes se envolvessem
mais com a organiza¢cdo e com seus objetivos (Motta, 2004), em propiciar um sistema de
comunicacao eficiente, em favorecer o trabalho em equipe e a formagdo de grupos, bem como
em desenvolver a confianga, a participacdo € o envolvimento grupal e utilizar processos de
incentivos, mediante recompensas sociais € materiais.

Chris Argyris"> desenvolve proposta sobre a reforma estrutural da organizacéo e da
organizagdo do trabalho, através dos seus modelos de organizagdo — Organizagoes Tipo A e
Organizagoes Tipo B, centralizando-se na “idéia de adaptar as estruturas organizacionais as
necessidades psicoldgicas e motivacionais dos individuos” (MOTTA, 2004, p. 84). Segundo o
entendimento do autor, existe um inevitavel conflito entre os objetivos individuais e os
objetivos da organizacdo, devido a incompatibilidade entre a realizagdo de ambos, ja que s@o
“fundamentalmente diferentes e antagonicos” (GRIFFTHS, 1971, p. 59). Argyris postula “o
conceito de dependéncia da lideranga em uma organiza¢do”, pois entende que “a
responsabilidade pela integracdo entre os objetivos da organiza¢do e dos individuos recai
sobre a administragdo” (CHIAVENATO, 2000, p. 276). A organizagdo, como [dcus de
insercdo do individuo, deve possibilitar a realizacdo do seu potencial e sua realizagdo pessoal,
sendo que o modelo Tipo B, por “favorecer a comunicagdo e a integragio dos diversos
niveis hierdrquicos e permitindo acesso as informagdes” (MOTTA, 2004, p. 85) e por
possibilitar a participacdo dos individuos nos processos decisorios, a visdo integrada da
organizacdo e o conhecimento dos seus objetivos globais, também atende as suas
necessidades psicoldgicas, promove o seu aprendizado e a sua integragdo na organizagao.

As idéias de Chris Argyris sobre a aprendizagem do trabalhador'’, na organizagio,
a importancia dos processos de comunicagdo e da circulacdo das informagdes, introduzem

novos elementos ao conceito de administragcdo, que consiste em possibilitar a realizacdo do

SARGYRIS, C. Personality and organization, the conflict between system and the individual. New York:
Harper, 1957; Executive Leadership. Nova York: Harper, 1953.

10 «As idéias que caracterizam o modelo organizacional Tipo B, proposto por Chris Argyris, sdo, mais tarde
integradas no chamado modelo Toyota de organizagdo” (MOTTA, 2004. p. 85).

7 A crenga nos beneficios miituos, que decorrem do fato de as organizagdes encorajarem os individuos para
desenvolverem o seu pleno potencial, é considerada a origem do conceito de Learning Organization
(Organizagdo Aprendente), popularizado por Peter Senge, em 1990, com a obra The Fifth Discipline: the art and
practice of the learning organization (A Quinta Disciplina: a arte e a pratica da organizag¢do aprendente), com
repercussdes na Educag@o.
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potencial e a realizagdo pessoal dos profissionais, que atuam na organizagdo, € investir em
processos de comunicagdo e circulacdo de informagdes entre todos os seus participantes.

No campo da Administracdo da Educacdo, segundo a concepg¢do de organizacdo do
Tipo B o conceito de Administra¢do passa a agregar o componente da formacao e enfatiza, no
interior da organizagdo escolar, ndo s6 programas de formagdo continuada promovidos pelo
sistema educacional, mas também a formagdo em servico € a forma¢do continua, cabendo ao
administrador escolar abrir espacos para que este tipo de formacdo efetive-se no interior da
organizagdo escolar.

Frederick Herzberg'®, responsavel pela elaboragio da teoria dos dois fatores, chega a
conclusdo de que, para os individuos dedicarem-se mais ao trabalho e colocarem toda sua
energia a favor da produgdo, € necessario ndo somente o atendimento aos fafores higiénicos,
ou seja, aos fatores que atendam as suas necessidades basicas, mas também a satisfacdo dos
fatores motivacionais ou intrinsecos, referentes ao aprendizado e a realizacdo do potencial
humano no trabalho, os quais sdo indeterminados e complexos e influenciados pela identidade
do individuo (MOTTA, 2004). A proposta de Herzberg era aumentar o conteudo da tarefa do
trabalhador, de tal modo que ele passaria a realizar uma tarefa com comecgo, meio e fim,
dotada de sentido e envolvendo interagdo humana, mas, acima de tudo, a proposta era
enriquecer a fungdo, isto €, “aumentar a responsabilidade, a amplitude e o desafio do
trabalho” (HERSEY; BLANCHARD, 1986). Desse modo a administragdo consiste em
favorecer o aprendizado e a formagdo do trabalhador, dando sentido ao trabalho por ele
executado.

David McClelland'’, ao formular uma teoria contingencial sobre motivagdo, propde
a utilizacdo de trés fatores para entender o comportamento das pessoas no trabalho, a
necessidade de realizagdo, a necessidade de afiliacdo e a necessidade de poder,
considerando-os altamente motivadores, por influenciarem os individuos e os levarem a
trabalhar para o atendimento dos objetivos da organizacdo, alcangarem competéncia técnica e
profissional, para obterem reconhecimento dos demais membros da organizacdo, a tomarem

decisdes que repercutam sobre outras pessoas ou sobre os demais membros da organizagdo e

' HERTZBERG, F. Managerial choice: to be efficient and to be human. New York: Dow-Jones Irwin, 1959;
Work and the nature of man, Cleveland: World Publishing Company, 1966; “O Conceito de Higiene como
Motivagdo e os Problemas do Potencial Humano no Trabalho”, in: HAMPTON, D. R. (org.). Conceitos de
Comportamento na Administragdo. Sao Paulo: EPU, 1993.

"MCCLELLAND, D.C. The achieving society. Princeton: Van Nostrand, 1961; The Roots of Consciousness
(1964), Power: The Inner Experience. New York: Halstead, 1975; The Achievement Motive. Princeton: Van
Nostrand, 1953, with Atkinson, Clark, and Lowell; Human Motivation. New York: Cambridge University Press,
1985.
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fazer parte de um grupo social que permita relagdes interpessoais gratificantes. Assim, cabe a
administrag¢do conduzir os individuos para as mudangas de suas caracteristicas, a fim de que
possam suprir aquelas trés necessidades, mediante oferta de informagdes e feedback sobre
suas agdes e comportamentos atuais e ajuda para definir novos objetivos € novos grupos
relacionais de apoio, a fim de que aprendam novas habilidades e incorporem novos valores
(CHIAVENATO, 2000).

As idéias de David MacClelland sobre a motivagdo humana no trabalho reforcam a
dos autores citados, contribuindo para que o conceito de administra¢do, no campo da
Administragdo da Educagao, integre a formagao dos profissionais de educagio.

A Teoria das Decisdes ¢ inaugurada por Herbert A. Simon, a partir da qual a
organizac¢do passa a ser pensada como um complexo sistema de decisdes, uma vez que, nela,
todos os seus integrantes estdo sempre tomando decisdes, independentemente das atividades
que exercam, do nivel hierdrquico a que pertencam e qualquer que seja a situagdo
(CHIAVENATO, 2000; MOTTA, 2002, 2003; GRIFFITHS, 1971). Simon (1958),
inspirando-se nas primeiras idéias de Chester Barnard, referentes ao processo de tomada de
decisdes nas organizagdes, analisa detalhadamente aquele processo e desenvolve um modelo
novo de racionalidade - o modelo da racionalidade limitada ou modelo Camegiezo,
fundamentando-se no conceito de que a racionalidade ¢ sempre relativa ao sujeito que decide.

Barnard (1938) realiza, na década de 1930, estudos precursores as teorias sobre
motivacdo e lideranga e sobre o processo decisério nas organizagdes (MOTTA, 2004), os
quais surgem na década de 1960, destacando-se no periodo de transitividade da Escola de
Rela¢des Humanas para a Escola de Recursos Humanos. Por essa razdo, situa-se na linha de
pensamento da abordagem comportamental que tem como preocupacdo 0s pProcessos e
dindmicas organizacionais € 0 comportamento organizacional.

Chester Barnard traz um novo conceito para a Administragdo ao estabelecer, para o
Executivo ou administra¢do executiva, a fungdo de “coordenar no contexto da organizagio os
objetivos individuais e os objetivos organizacionais para a manutencdo da atividade e da
cooperacdo” (MOTTA, 2004). Para administrar, o Executivo tem como fungdes: “o
encorajamento dos sentimentos nascentes de cooperagdo com o grupo”, a ‘“criagdo de formas
de incentivos e recompensas que levem os individuos a cooperarem” e a “criacdo de métodos

de persuasdo e criagdo de valores e outras formas morais de obter o comprometimento dos

** O modelo da racionalidade limitada (Bounded Rationality) ou Modelo Carnegie resultou de estudos realizados
por Simon e um grupo por ele coordenado nos anos 40 ¢ 50, no Carnegie Institute of Technology, da Carnegie
Mellon University.
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individuos para com os objetivos organizacionais” (p. 62; 63). Ainda, para o autor, “as
funcdes do executivo sdo, prover um sistema de comunicag¢do, de manter a disposi¢do em
cooperar e assegurar a continua integridade do propdsito da organizac¢do” (p. 14). Ele explicita
que, para o entendimento da administragdo executiva ndo se deve partir de concepgdes
estreitas, como as de que as fun¢des do executivo consistem em ‘“administrar um grupo de
pessoas” (p. 214), ou que “as fungdes executivas consistem em administrar o sistema de
esforcos cooperativos” (p. 215), mas, sim, considerar que as fungcoes executivas “‘sdo
impessoais” e “servem para manter um sistema de esfor¢o cooperativo” (p. 214). Conclui-se
que cabe & administracdo, isto é, as funcdes executivas: “[...] em primeiro lugar, prover o
sistema de comunicacdo; em segundo, promover a garantia de esforcos essenciais; e, em
terceiro, formular e definir o proposito” (BARNARD, 1968, p. 215).

As idéias de Simon e, principalmente, de Barnard sdo introduzidas por Griffiths
(1971), que as adota no desenvolvimento de sua teoria de administracdo escolar. A partir da
penetracdo das idéias desse autor nos cursos de formagdo para professores, no Brasil, elas
passam a influenciar o campo da Administracdo da Educagdo, alterando as formas de gestdo
educacional e, conseqiientemente, o conceito de administra¢do escolar, pois esta passa a ser
entendida como wuma tomada de decisdo, sendo considerada o processo central da
administragado.

A burocracia, como forma de organizacdo humana ou como forma de dominagdo
estatal, considerada a base do Estado Moderno e do sistema de produgdo, a partir da
industrializacdo, emerge sob a inspiracdo e influéncia da Sociologia ¢ da Burocracia de
Weber.

A Teoria da Burocracia vai surgir no cendrio da Administracdo na década de 1940,
quando alguns estudiosos redescobrem os trabalhos de Max Weber?', inspirando-se neles para
elaboré-la, em razdo da incapacidade da Escola Classica e da Escola de Relagdes Humanas
de resolver os problemas estruturais da organizag@o e os comportamentais dos seus membros

e atender a nova situacdo de tamanho e complexidade das empresas.

I Max Weber (1864-1920), sociélogo alemio e criador da Sociologia da Burocracia. Sua sociologia politica
contribuiu para a teoria das organizagdes e os seus trabalhos, ao serem divulgados, nos Estados Unidos, apos a
tradugdo de alguns de seus livros para a lingua inglesa por Talcott Parsons (socidlogo funcionalista), originaram
a Teoria da Burocracia em Administracdo. Sua obra ¢ vasta, mas s@o referenciais: PARSONS, T. (org.). The
Theory of Social and Economic Organization. Trad. Talcott Parsons ¢ A. M. Henderson. New York: Oxford
University Press, 1947; The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism. Trad. Talcott Parsons, New York:
Scriber, 1958; trad.bras.:4 Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo. Sdo Paulo: Pioneira, 1967; Essays in
Sociology. Trad. De H. H. Gerth ¢ C. Wright Mills. New York: Oxford University Press, 1946.
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E a partir do modelo weberiano, que se constituem os modelos burocraticos de
organiza¢do, que imperam no Século XX e, ¢ também com os estudos de Weber sobre a
burocracia, que se dd a passagem da teoria da administracdo a sociologia da organizagdo
(TRAGTENBERG, 1974).

O Paradigma Weberiano assenta-se em um tipo ideal de burocracia, representado por
um sistema racional-instrumental, que busca organizar de forma estdvel e duradoura a
cooperacdo humana, a fim de atingir objetivos explicitos e formalizados (MOTTA, 2004).
Quando a autoridade racional-legal envolve um corpo administrativo organizado, toma a
forma de estrutura burocratica ou burocracia, cujos principios sdo: func¢des definidas e
competéncias estabelecidas por leis e regulamentos; direitos e deveres dos membros do
sistema baseados no principio da igualdade burocratica, evitando o clientelismo; definigdes de
hierarquia e especializagdes de funcdes; impessoalidade nas relagdes; objetivos explicitos e
estrutura formalizada; autoridade racional-legal e; racionalidade instrumental (MOTTA,
2004).

Dessa forma, nos dOrgdos e organizagdes burocraticas, a administragdo exerce-se
pautada nos aspectos e principios que norteiam a burocracia, entre estes, a racionalidade
instrumental. A acdo administrativa, racional burocratica, fundamenta-se na coeréncia da
relacdo de meios e fins visados (TRAGTENBERG, 1974).

A Teoria da Burocracia repercute no ambito da Administragdo da Educacio, tendo
em vista, que o modelo burocratico de organizagdo, enquanto modelo de regulacdo e exercicio
de poder na organizagdo, faz-se presente na estrutura ¢ na administra¢do dos O0rgdos que
compdem o sistema educacional em geral, nas escolas de todos os tipos e universidades.

Os autores estruturalistas, “a partir dos trabalhos de Weber, fizeram andlises
importantes sobre a burocracia e suas disfun¢des, mostrando os problemas dessa forma de
organizacdo” (MOTTA, 2004; 2002) de acordo com o paradigma funcionalista, podendo ser
citados, Robert K. Mertonzz, Phillip Selznick”, Alvin Gouldner24, Michel Crozierzs, Peter
Blau%, W. Richard Scott, Victor A. Thompson27 e Amitai Etzioni.

22 MERTON, R. K. Social Theory and Social Structure. New York: Free Press, 1949; rev. ed. 1968, p. 195-206.
# SELZNICK, P. Fundamentos da teoria de organizacdo, in Organizac¢es Complexas, cit., pp. 30-42; TVA and
the Grass Roots: A Study in the Sociology of Formal Organizations, (Berkeley e Los Angeles, University of
Califérnia Press, 1949); Leadership in administration: a sociological interpretation Evanston ( IL: Row,
Peterson, 1957) (Lideranga na Administragdo: uma interpretagdo Sociologica); Decisdes criticas no
desenvolvimento de organizagdes, in Organizagdes Complexas, cit., pp. 345-351.

* GOULDNER, A. W. Patterns of Industrial Bureaucracy. Glencoe: The Free Press, 1954; Patos metafisico e a
teoria da burocracia, in Organizagdes Complexas, cit. pp. 79-89; “Cosmopolitans and Locals”, Administrative
Science Quaterly. 2lthaca, 1957-1958; Organizacional Analisys, in: GOULDNER, A. W., BROOM, L.,
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O Funcionalismo, representando uma das quatro grandes correntes do
Estruturalismo, tornou-se a linha dominante na Sociologia americana, a partir de Talcott
Parsons, cuja obra o Sistema Social’® foi a que mais marcou os estudos posteriores, pois, sua
proposta de organiza¢do formal como sistema social, marcaram presen¢a nos estudos de
alguns autores, originando varias propostas de modelos, entre eles, o de Selznick (1957)
(teoria do “sistema social adaptavel”) e Gouldner (1954) (anélise comparativa das vantagens
dos modelos, racional e sistema natural, e das relagdes entre eles), entre outros,
fundamentados, no modelo alternativo de organizagdo, o modelo de sistema natural.

As idéias centrais do Estruturalismo, considerado mais um método analitico do que
propriamente uma teoria, como o homem organizacional®’, os conflitos inevitaveis, as
contradigdes e paradoxos organizacionais, os incentivos mistos e a organizacdo (MOTTA,
2004), para as quais se voltam as andlises dos estruturalistas, realizadas sob a perspectiva das
idéias do Funcionalismo, as quais foram utilizadas por tedricos e estudiosos, no dmbito das
areas de conhecimento administrativo em geral, ou seja, na Administracdo de Empresas, na
Administragdo da educacdo ¢ na Administragdo Publica. Nessas areas, as idéias do
Estruturalismo, alteram o conceito de administracdo, na medida em que os administradores
redirecionam a forma de analisar as administragdes das empresas, oOrgdos publicos,
organizagdes e instituigdes educativas.

A Teoria Geral de Sistemas surge com os trabalhos de Bertalanfty (1947)%, cuja
concepc¢do de modelo de sistema aberto, passa a ser adotado na teoria das organizagdes, para

fundamentar os trabalhos de varios tedricos, que pensam a organizagdo como um sistema

COTTRELL, L. S. Jr. Sociology Today: Problems and Prospects. New York: Basic Books, 1959; New York:
Harper & Row, 1967.

% CROZIER, M. Le Phénoméne bureaucratique. Paris : Editions du Seuil, 1963 ; réédité par Points, 1971.

* BLAU. P. Bureaucracy in Modern Society. Nova York: Random House, 1956/1962, pp 20-61; A dinamica da
burocracia, in Organizagdes Complexas, cit., pp. 334-344 (The Dynamics of Bureaucracy. Chicago: University
of Chicago Press. 1955; BLAW, P. & SCOTT, W. R. Organiza¢des Formais. Sao Paulo: Atlas, 1970 (Formal
Organizations: A Comparative Approach Contributor. San Francisco: Chandler Publishing, 1962).

*> THOMPSON, V. A. Moderna Organizagéo. Rio de Janeiro: USAID, 1967; Bureaucracy and Innovation.
University Alabama: University of Alabama Press, 1969.

2 PARSONS, T. The Social System. Glencoe, IL: Free Press, 1951; Sugestdes para um tratado socioldgico da
teoria de organizagdo, in: Etzioni, A. Organiza¢des complexas, 1973; The structure of social action. Glencoe,
Illinois: Free Press, 1949.

* WHYTE JR, W. H. The Organization Man. New York: Doubleday and Company Inc., 1956.

3 Ludwig Von Bertalanffy, biélogo alemdo que, por volta de 1940, nos Estados Unidos, como diretor do Centro
de Biologia Tedrica da Universidade Estadual de Nova lorque, desenvolve estudos, em que identifica a
existéncia de leis, principios ¢ modelos que podem ser aplicados a qualquer tipo de sistema e aos seus
subsistemas, o que conduz a formulagdo de leis universais da organizagdo de sistemas. Suas obras sdo: The
Theory of Open Systems in Physics and Biology, Science, cit., vol.IIl, 1947; General Systems Theory: A New
Approach to Unity of Science, in: Human Biology, dez.1951; General Systems Theory, in: Yearbook of the
Society for General Systems Research, 1956; General System Theory, Nova York, George Brasilier, 1968; o
artigo, The History and Status of General Systems Theory, publicado pela Academy of Management Journal,
1972 (MOTTA, 2002).



45

aberto, em constante interagdo ¢ em com o ambiente, tendo como caracteristica a
adaptabilidade, em continuo processo de aprendizagem e de auto-regulacido. Desse modo, a
Teoria Geral de Sistemas aplicada a organizagdo ¢ denominada Teoria de Sistemas.

Para Motta (2004), sistemas sdo totalidades ou conjuntos formados por partes
diferenciadas, que tém fungdes diversas, mas que sdo interdependentes — uma modificagdo
em uma parte influencia a outra. O conceito de sistemas passa a dominar as ciéncias,
principalmente as areas em que a administragdo exerce-se, proporcionando uma Vvisdo
holistica, global e abrangente dos aspectos organizacionais.

A Teoria de Sistemas tem como idéias centrais: o homem funcional, pois, o individuo
desempenha um papel dentro das organizacdes, inter-relacionando-se com os demais
individuos como um sistema aberto; a visdo sistémica da organizagdo, ou seja, a visdo
gestaltica e global das coisas, privilegiando a totalidade e as suas partes componentes,
sobressaindo o emergente sistémico; e o enfoque das organizagoes como sistemas abertos
(CHIAVENATO, 2000).

A partir da visdo da organizagdo enquanto sistema aberto surge a abordagem da
organiza¢do como sistemas sociotécnicos, apresentando-se os modelos: Eric Trist, através do
modelo de Tavistock, abordando o subsistema técnico ¢ o subsistema; de Rensis Likertm,
através do modelo de organizagdo como sistema de interligagdo de grupos (pessoas); por
Kahn e outros colaboradores™, através do modelo de organizagdo como conjunto integrado de
papéis; e, Kahn & Katz (1970), através do modelo de organizagdo como sistema complexo.

Conclui-se que, em decorréncia das analises estruturalistas, nos anos 1960, da
divulga¢do dos estudos sobre os ambientes e da proposta das organizacdes, enquanto sistema
aberto em constante interagdo com o meio ambiente, o conceito de administracdo ganha novo
enfoque, ja que “Administrar €, sobretudo, administrar as inter-relacdes estabelecidas entre as
organizacgdes sendo fundamental conhecer os condicionamentos reciprocos decorrentes dessas
inter-relagdes” (BRUNO, 1993, p. 132). O conceito de administra¢do incorpora a visao
sistémica de organizacdo, que passa a ser adotada na Administra¢do de Empresas, na
Administragdo Publica e na Administragdo da Educacao.

A Teoria da Contingéncia introduz nos estudos organizacionais uma nova concepg¢ao
de organizacdo: a estrutura da organizagdo e seu funcionamento sdo dependentes de

caracteristicas externas (CHIAVENATO, 2000; MOTTA, 2003).

' LIKERT, R. New Patterns of Management. Téquio: International Student Edition, Kogakusha Company,
1961.
32 KAHN, R.L.; WOLFE, D.M.; QUINN, R.P.; SNOEK, J.D. Organizational Stress. New York: Wiley, 1964.
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As pesquisas e trabalhos realizados por Chandler® sobre estratégia e estrutura, as de
Burns e Stalker (1961)* sobre a organizacdo mecdnica e a organiza¢do organica, as de
Woodward e seus colaboradores (1968)*sobre as relacdes tecnologia e estrutura social, as do
Grupo de Aston (1963)°® sobre as dimensdes da Burocracia e as de Lawrence & Lorsch
(1969)’" sobre a gestio do paradoxo “integragio e diferenciagio” dos sistemas
organizacionais (MOTTA, 2004), revelam a relagdo funcional entre as condi¢des do ambiente
e as técnicas administrativas, necessarias para alcangar os objetivos da organizagdo Verifica-
se a existéncia de um imperativo tecnoldgico, pois, a tecnologia adotada pela empresa
determina sua estrutura e comportamento organizacional.

A visdo relativista e contingencial das organizagdes introduz novos significados no
conceito de administra¢do, visto que ocorrem mudancas na forma de conceber a organizagdo
e, conseqiientemente, na forma de administrd-la, em razdo da evolug¢do na constru¢do do
conhecimento sobre as organizagdes.

O Desenvolvimento Organizacional, movimento surgido em 1962, como um
desdobramento da abordagem comportamental das organizagdes, mais moderna e
democratica, tem como objetivos as alteragdes estruturais e comportamentais, nas
organizagdes, em funcdo das mudancas no mundo das organizagdes e inadequagdo de suas
estruturas a essas mudangas, a0 mesmo tempo que representa um conjunto de idéias sobre o
homem, a organizagdo e o ambiente, visando o crescimento e desenvolvimento das
organizacdes. Enquanto enfoque prescritivo é, antes de tudo, uma abordagem que propde
técnicas e ferramentas visando solucionar os problemas da organizacdo, comprometendo-se
com a pratica e com a eficiéncia técnica. Ele se insere no contexto da teoria aplicada das
organizagdes, sendo seu desenvolvimento atribuido a estudiosos dedicados a pesquisa, ao
magistério e com experiéncia profissional de consultores, tais como Warren G. Bennis, Edgar
H. Schein, Richard Beckhard, Paul R Laurence, Jay W. Lorsch, Chris Argyris, Rensis Likert,
Robert Blake e outros.

Ha varios tipos de técnicas de Desenvolvimento Organizacional, Uteis para o controle

e as alteragdes comportamentais, como para o relacionamento interpessoal, grupal, intergrupal

3 CHANDKER, A. D. Jr. Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial
Enterprise. Cambridge: Mass., The M.L.T. Press, Massachusetts Institute of Technology, 1962.

3 BURNS, T & STALKER, G. M. The management of innovation. Tavistock Publications, 1961.

* WOODWARD, J. Industrial organization: theory and practice. Londres: Oxford University Press, 1968.

3% Grupo composto por D. S. Pugh, D.J. Hickson, C. R. Hinings, K. M. McDonald, C. Turner e T. Lupton,
relacionados na Unidade de Pesquisa em Administragdo Industrial da Universidade de Aston, autores da obra “A
conceptual scheme for organization analysis”. Administractive Science Quaterly. Ithaca, v. 8, n.3, 1963.

7 LAWRENCE, P.; LORSCH, J. Organization and environment: managing differentiation and interaction.
Boston: Harvard University Press, 1967.
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e organizacional, como treinamento da sensitividade, andlise transacional, consultoria de
processos, desenvolvimento de equipes, reunides de confrontacdo, tratamento de conflito
intergrupal e suprimento de informacdes (CHIAVENATO, 2000). Segundo Bruno (1998),

com aquele mesmo objetivo,

Surgiram as analises sobre estilos gerenciais, visando o treinamento de
“habilidades” no relacionamento interpessoal. O objetivo é, sobretudo, integrar as
necessidades e expectativas dos gestores individualmente considerados, com os
objetivos da organizagdo, adaptando-os as necessidades de mudanga, aumentando a
sua eficiéncia e identificacdo/lealdade a empresa (BRUNO, 1998, p. 35, 36).

Na perspectiva da autora e na do Desenvolvimento Organizacional, o conceito de
administragdo consiste no treinamento de habilidades no relacionamento interpessoal entre os
membros da organizagdo e promover a integracdo das necessidades e expectativas dos
gestores, com os objetivos da organizacdo. O sistema educacional, nas suas diferentes,
representando a Administragdo Publica, introduz o novo conceito de administragdo, no
ambito da Administracdo da Educagdo.

Em sintese, o conceito de administracdo, tendo como ber¢o as teorias da
Administracdo, cresce no ambito da Administracdo da Educacdo e no da Administragao
Publica, embalado por esta, ainda que, os esforcos dos tedricos e estudiosos da area sempre
tenham sido no sentido de preservar os aspectos genuinos que devem revesti-lo, ao ser

utilizado em educagdo, envolvendo a administra¢do do ensino ¢ da escola.

12 AS INFLUENCIAS DAS TEORIAS DA ADMINISTRACAO NO AMBITO DA
ADMINISTRACAO DA EDUCACAO

Nas trés primeiras décadas do século XX, surgem as teorias administrativas que
fundamentam os dois grandes paradigmas da Administrac¢@o, a Escola Classica e a Escola de
Relagdes Humanas. Essas teorias passaram a ser aplicadas, em cada época, nas fabricas,
industrias e empresas, como proposta de solucdes para os seus problemas, sendo disseminadas
e adotadas, algumas com maior intensidade e outras com menos, em todas as organizacdes em
geral e nas organizagdes escolares e instituicdes educativas, em especial.

Apds a Segunda Guerra Mundial, no final da década de 1950, em razdo de uma
mutagdo ocorrida na teoria da Administracdo, provocada pela evolugdo da Sociologia, da
Ciéncia Politica e da Psicologia Social norte-americanas, desenvolve-se um conhecimento

instrumental que dad origem a teoria das organizagdes, a partir de estudos administrativos
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voltados para os determinantes estruturais e comportamentais do sistema social em que a
administracdo se exerce (MOTTA, 2001). Essa nova fase é marcada pelo surgimento de varias
teorias organizacionais: a Teoria Comportamental, o Estruturalismo, a Teoria de Sistemas, a
Teoria Neoclassica, o Desenvolvimento Organizacional, a Administragdo por Objetivos ¢ a
Teoria da Contingéncia.

Entre os autores da drea da Administracdo da Educagdo, Lima (2002) e Sander
(1985) aludem aos esforcos tedricos para conceber teorias gerais de administragdo, aplicaveis
a organizacdes e sistemas de qualquer natureza, sendo que a historia do pensamento
administrativo revela a existéncia de muitos modelos, no campo das ciéncias, construidos com
esse proposito.

Apos seu surgimento, nos Estados Unidos, essas teorias sdo irradiadas para a
Alemanha, Franca, Gra-Bretanha, Portugal e outros paises, inclusive o Brasil, com
repercussdes na Administragdo de Empresas, na Administragdo Publica e na Administracio
da Educacio.

Com o advento da teoria das organizagdes, a influéncia da Administra¢do, no campo
tedrico e pratico da Administracdo da Educacdo, ganha dimensdo, devido as novas idéias, que
surgem nesse cenario e pelo aumento dos estudos tedricos sobre diferentes tematicas
administrativas, sobre os novos moldes a serem seguidos pelos cursos de formacdo e sobre as
mudancas no sistema educacional e nas organizag¢des escolares. Esse novo contexto advém da
complexidade instaurada pelo avango do conhecimento nas areas privilegiadas e em outras
areas, com que elas se articulam.

Nao se deve perder de vista que as influéncias sdo resultado da presenca das idéias,
principios e modelos das teorias da Administragdo, no campo da Administracdo de Empresas,
da Administracdo Publica e da Administra¢io da Educacdo. E a partir da presenca do ideario
da Administrag¢do, nessas areas, que serdo estabelecidas as relacdes entre elas.

Nessa perspectiva, em relacdo aos modelos de organizacdo escolar, Lima (2000)
adverte sobre “a ilusdo que representa uma concepg¢do de organizagdo e administragdo escolar
como mera traducdo de um modelo organizacional singular” (p. 35). Em que pese as
influéncias dos modelos contidos nas diferentes teorias administrativas e sua influéncia para a
constru¢do de modelos organizacionais de escola, € preciso ter em mente “a agéncia humana
na constru¢do/reconstruc¢do social dos modelos organizacionais de escola publica” (p.35).

Para a anélise das influéncias, serdo considerados os principios da diferenciacdo e os
da diversidade, pois as teorias administrativas e organizacionais sdo elaboradas tendo como

base diferentes concepcdes, que dao origem aos diversos conceitos dos elementos que
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compdem a estrutura organizacional, ao mesmo tempo em que estabelecem diferentes
principios. Essas concepgdes, conceitos e principios sdo transpostos para o campo da
Administragdo da Educacdo e da Administragdao Publica.

Quando a questdo colocada passa a ser o campo em que as influéncias ocorrem, as
matrizes teoricas da Administracio da Educagdo devem ser consideradas, pois novos
significados e sentidos sdo introduzidos no quadro conceitual da drea, em virtude da evolucgao
das teorias da Administracdo. Com as interfaces entre Administragdo Publica, através de seus
modelos (burocratico e gerencial) e Administracdo da Educag@o, as matrizes tedricas desta
ultima, principalmente alguns conceitos, sdo ressignificadas em razdo da logica capitalista,
devido a incorporagdo de idéias advindas do universo economico e empresarial (LIMA, 2000;
AFONSO, 1995), agora com nova roupagem, por intermédio das politicas publicas e
diretrizes emanadas dos Organismos Internacionais. Assim, essas areas de conhecimento
constituem-se em campos receptores dos influxos e dos principios e modelos tedricos da
Administrag¢do, na medida em que os adotam.

Nessa perspectiva, Lima (2000) aponta a influéncia de alguns modelos
administrativos “[...] nas politicas educativas, em certas reformas do ensino, na legislagcdo
escolar e até mesmo no pensamento pedagogico, sobretudo no caso das pedagogias cientificas
e racionalizadoras (p. 40)”.

As influéncias das teorias da Administra¢do na Administracdo da Educagdo serdo
levadas em conta, a partir das seguintes Oticas: de estudos de alguns estudiosos das areas
privilegiadas, para a identifica¢do de relatos sobre as influéncias; dos trabalhos tedricos de
Administragdo Escolar ¢ de outros estudos em Administragio da Educac¢do, realizados no
Brasil, para levantamento dos posicionamentos de seus autores em defesa ou ndo da
aplicabilidade das teorias administrativas na area; de alteragdes no quadro conceitual da
administracdo educacional, que apontam para a assimilagdo de concepg¢des do universo
empresarial; e da terminologia especifica da Administracdo utilizada no ambito da
Administragdo da Educacdo, o que pode caracterizar a existéncia de semelhanga de conceitos,
nessas areas.

Algumas instancias serdo privilegiadas pelo estudo, para verificagdo da manifestacao
das influéncias, como: os estudos teoricos de Administracdo Escolar e da Administragdo da
Educacdo, especificamente os voltados para a gestdo do sistema e da escola; a teoria da
administragdo escolar, por representar um ideario de administragdo do sistema educacional e
da organizacdo escolar e encontrar-se receptiva as idéias de outras areas do conhecimento,

tendo-se em vista que, ao adoté-las, as acrescentam ao seu quadro conceitual; os cursos de
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Jformagao, por ser um campo fértil e atraente para as novas idéias que chegam, importadas de
outros paises e de outros campos administrativos; o sistema educacional, em todas as suas
esferas, representando o poder do Estado, o qual se manifesta na forma centralizada, impondo
suas diretrizes e orientagdes de cima para baixo, para as instancias menores; as organizagoes
e institui¢oes escolares, respectivamente, as escolas e universidades, por serem o centro das
atengdes, atraindo o olhar do Estado, uma vez que essas instdncias educativas ganham
importancia na formag¢do de individuos qualificados, competentes e habilitados, necessarios
ao mercado de trabalho, que serve ao sistema capitalista de producio; a terminologia usual da
area da Administracdo da Educacdo, pela introdugdo, nesse campo, de termos especializados
do ambito da Administra¢do, da Administracdo Publicam incluindo aqueles usados na
administracdo das empresas privadas, ou seja, oriundos da Administragdo de Empresas. Deve-
se considerar, também, o pensamento pedagogico, que se traduz nas diferentes pedagogias,
ligadas a formacao dos alunos, e as politicas publicas de educagdo, emanadas dos 6rgaos de
governo e materializadas pela legislacdo educacional, por traduzirem o ideario da
Administragdo Publica, que se encontra atrelado ao ideario da Administragdo, fato que tem
muito a revelar.

Para a identificacdo das influéncias das teorias da Administracdo, na teoria da
administracdo educacional, é preciso observar a andlise feita por Sander (1982), de que o
periodo que compreende os anos 1930 e os anos 1960 foi a fase em que surgiram “os
trabalhos mais influentes de administracdo publica e de administracdo da educacdo no Brasil”
(p. 15). Dessa maneira, as obras que se encaixam nesse periodo sdo fundamentais para
esclarecimento das influéncias das teorias administrativas, no ambito da Administragao
Escolar, a época dos pioneiros. Acrescente-se que, no campo da Administragdo Publica, nessa
fase, ocorreram as reformas administrativas de 1937 e de 1967, as quais apresentaram
conseqiiéncias significativas no campo da Administragdo da Educacio.

Segundo a perspectiva acima Lourenco Filho (1963), também ressalta trés trabalhos
fundamentais, por representarem as primeiras tentativas “de formulagdo sistematica da
administracdo do ensino como metodologia de ordem social”, inaugurando “uma nova fase,
que coincide com a elevacdo da matéria no nivel superior” (p. 317 e 318): Educagdo Publica,
sua organizagdo e administragdo, de Anisio Teixeira, Introdugdo a administrac¢do escolar, de
Antdnio Carneiro Ledo, e Fayolismo na Administra¢do das Escolas Publicas, de José Querino
Ribeiro. Tao importantes quanto estas sdo as obras dos pioneiros da Administracdo Escolar,
no Brasil: Ensaio de uma Teoria da Administracdo Escolar, de José Querino Ribeiro,

Organizag¢do e Administra¢do Escolar, de Lourengo Filho, e a obra Teoria da Administra¢do
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Escolar, de Daniel Griffiths, editada em 1969, que, embora em outra latitude, ¢ importante ser
citada, devido a sua repercussdo em nosso pais.

Diversos estudiosos de educacdo, estrangeiros e nacionais, em diferentes décadas, ao
desenvolverem as tematicas e as pesquisas que compdem seus estudos, relatam em suas
analises as influéncias da Administragcdo na Administragio da Educagdo, como Griffiths
(1969), nos Estados Unidos, Barroso (1995), em Portugal, Santomé (1998), na Espanha,
Ribeiro (1952) e Lourengo Filho (1963), Alonso (1976), Sander (1982; 1985), Paro (1986),
Félix (1989) e Bruno (1993; 1997), no Brasil, entre outros.

Motta (2003), ao tratar da teoria das organizagdes, contribui igualmente com
importantes relatos sobre as influéncias das teorias da Administragdo, no campo da
Administragdo de Empresas, na Administragdo Publica e na Administragdo da Educagio.

Griffiths (1969) demonstra, embora de maneira ndo explicita, as influéncias de
algumas teorias administrativas, quando enfatiza as tentativas de teorizag¢do realizadas, no
campo da administragdo ndo-educacional, por estudiosos da Administragdo, como
significativas para o avango de uma teorizacdo em Administra¢do Escolar e, também, quando
busca, em estudiosos da Administracdo Geral, fundamentos para enunciar sua proposta de
uma teoria de administrag@o educacional.

Barroso (1995), indiretamente, faz referéncia as influéncias das teorias
organizacionais no campo das Ciéncias da Educagdo, ao tratar da evolugdo das teorias das
organizagdes educativas, quando tece comentarios sobre os resultados frustrantes, na década
de 60, ao se tentar buscar na teoria das organizagdes uma contribui¢do para a melhor
compreensdo da escola. Referindo-se as conseqiiéncias da aplicagdo das teorias

organizacionais da Administracdo, na escola, explicita a causa do insucesso:

Um dos aspectos mais interessantes a reter desta “falsa partida”, na aplicagdo das
teorias das organizagdes as escolas, ¢ que ela ficou a dever-se as insuficiéncias
dessas teorias (construidas a partir da realidade das empresas, hospitais,
administragdes publicas, etc.) para descreverem uma organiza¢do com a
complexidade das escolas. (BARROSO, 1995, p. 396).

Santomé (1998) salienta que, na década de 1960, o campo da Administragdo Escolar
passa a ser influenciado pelos modelos empresariais, quando era comum, no cenario
educativo, entre aqueles que apoiavam “modelos positivistas e tecnologicos de organizacdo e
administracdo escolar” (p. 19), fazer comparagdes da escola com as fabricas (TEIXEIRA,

1997; RIBEIRO, 1997; 1968).
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Ribeiro (1952), ao procurar encaixar o perfil de escola moderna no novo contexto da
passagem do século XIX para o século XX, ao qual denomina complexidade social, por
apresentar um conjunto de fatos complexamente entrosados, como diferenciacdo social,
mobilidade social e mudanca social, trata do progresso social. Situando-o como uma
decorréncia dos movimentos politico, econdmico e social, que, ao colocarem toda a sociedade
mundial em efervescéncia, trouxeram certezas e incertezas para todas as instituicdes, a
familia, a igreja, a escola e o Estado, o autor faz consideracdes sobre as repercussdes do
progresso social na vida escolar, especialmente no aspecto instrucional. Refere-se a utilizagao
dos estudos de administragdo pelas empresas privadas e pelo proprio Estado, para remover
suas dificuldades decorrentes do ‘progresso social’, afirmando que a escola ndo precisou
mais do que se inspirar neles para resolver as suas (p. 33, 34, 35, 78, grifos meus).

As influéncias das teorias classicas (Administragdo Cientifica e Teoria Classica) e
teorias novas (o Estruturalismo, a Teoria das Relagdes Humanas e a Teoria Comportamental),
assim denominadas por March & Simon (1958), chegam até Lourengo Filho (1963), que,
baseado nas idéias desses autores, as utiliza para amparar seus estudos, nos quais questiona a
possibilidade da aplicagdo das teorias gerais de organiza¢do e administragdo aos servigos
escolares, isto €, o emprego de esquemas teodricos que sirvam de metodologia para os estudos
sistemdticos de organiza¢do e administragdo escolar e de modelos ideais, tedricos, que se
apliquem a situagdes reais e praticas de todo o processo que envolve a Administracdo Escolar.

Alonso (1976), ao propor um esquema tedrico de referéncias para a analise da fungdo
administrativa, em seus aspectos essenciais, recorre ao pressuposto concernente aos
fundamentos da administrag@o e suas relagdes com as demais ciéncias, apresentando enfoques
que evidenciam a dependéncia da administragio com respeito ao desenvolvimento das
ciéncias, em geral, e das ciéncias sociais € do comportamento, em particular, significando
que, enquanto as ciéncias evoluem, suas novas conclusdes ampliam os conhecimentos
relativos as organizagdes e introduzem mudangas, no dmbito da teoria da administragdo e da
propria ag¢do administrativa, exigindo reformula¢des nos modos de conceber as organizagdes e
de definir a acdo administrativa e o comportamento do administrador. As influéncias desse
contexto, assim, fazem-se sentir, pois segundo a autora, “[...] a atuacdo do administrador
escolar sera determinada tanto pelas novas formas de conceber organizagdo escolar dentro da
sociedade, como também pelos novos significados que assume a fungdo especifica dessa
organizacao, ou seja, a educacao” (p. 178).

Revisando os estudos de Administragdo Escolar, no Brasil, Félix (1989), para

estabelecer suas relagdes com a Administragdo de Empresas, enfatiza o uso das teorias
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administrativas, por parte de alguns estudiosos brasileiros, como Ribeiro (1952), no que tange
“a assimilagdo do modelo de organiza¢do da empresa capitalista e a adog¢do de critérios de
eficiéncia, racionalizagdo e produtividade” (p. 78), e, também, relatando especificamente as

influéncias da abordagem sistémica nos estudos de Alonso (1976):

Na Administragdo Escolar a influéncia da escola sistémica no trabalho de alguns
estudiosos dessa area ndo se faz sentir, apenas, pela identificagdo da escola como um
sistema social, classificando-a como uma organizacdo de manutengdo [...] pela
modernizagdo do vocabulario com a introdugo de alguns termos [...], mas pode ser
identificada como suporte tedrico de algumas analises como a que é feita por Myrtes
Alonso, no seu livro O papel do diretor na administracdo escolar. (FELIX, 1989, p.
895).

Para Sander (1985), a teoria do sistema social, como um dos desenvolvimentos mais
destacados da sociologia liberal, “influenciou decisivamente a pedagogia e a administragdo da
educagdo do século XX no mundo ocidental” (p. 33). O indicador do papel da Teoria de
Sistemas na educagdo € a controvérsia que seus conceitos geraram, nos meios académicos, em
especial no Brasil, onde o embate se acirrou entre aqueles que defendiam sua utilizacdo no
estudo e na administragdo da educacdo e os pensadores criticos, que negam a propria
existéncia do sistema educacional.

Bruno (1993), em seus estudos teoricos, enfatiza as influéncias exercidas pelos dois
grandes paradigmas administrativos, a Administragdo Classica e a Administragdo Humanista,
no campo da Administragdo da Educagdo. Assim, segundo a autora, o0 modelo proposto pela
Escola Cléssica da Administragdo — Taylor e Fayol — contendo as primeiras teorias
administrativas com bases gestoriais, constituiu um modelo organizacional que “[...] exerceu
grande influéncia no campo da Educacdo, da Administra¢do Publica e nos demais campos
especializados, expandindo-se também para todos os paises industrializados e em fase de
industrializacdo (p. 131, grifos meus). A autora conclui que, apesar dos desdobramentos
posteriores das demais teorias administrativas e organizacionais, esse modelo“permaneceu
como nucleo a partir do qual as inovagdes eram prosseguidas” (p.131).

Na area da Administracdo, Motta (2003) afirma que Fayol foi um dos inspiradores
“de boa parte da producédo cultural brasileira no campo da administracdo da educacio” (p. 9).
Suas idéias serviram de fundamento para Ribeiro (1952) langar as sementes teodricas, no
campo da Administracdo da Educacdo, quando esta ainda era denominada Administragado
Escolar ou como propriamente afirma o autor, quando ela era “pensada fundamentalmente

como administrag@o escolar” (p. 9).
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Paro (1996), de forma implicita, se reporta as influéncias das teorias administrativas
e organizacionais sobre os estudiosos da Administragdo da Educag¢do, quando se refere ao
posicionamento conservador de alguns, por defenderem a adocdo de métodos e técnicas
aplicados na empresa capitalista, provenientes das teorias administrativas, na escola (p. 126),
e, igualmente, quando menciona alguns estudiosos que ndo se deixaram influenciar por elas.

Os influxos das teorias administrativas se manifestaram e foram identificados,
também, nos trabalhos teoricos da Administragdo Escolar e em outros estudos educacionais
realizados, no Brasil € em outros paises, por varios autores, alguns se posicionando em defesa
da aplicabilidade das teorias administrativas, no campo teodrico e pratico da Administracdo da
Educacdo brasileira, principalmente Ribeiro (1952), Lourengo Filho (1963), Alonso (1976),
Sander (1985) e Paro (1996). Entre os estudiosos estrangeiros merecem ser citados Coombs
(1968) e Griffiths (1971), pela repercussdo de suas obras, nos cursos de formag¢ao, no Brasil.

No meio educacional, Ribeiro (1952) ¢ considerado autor-referéncia, por ser o
educador brasileiro que aplicou a teoria de Fayol a Administragdo Escolar, tendo escrito
importante trabalho®®, argumentando pela aplicabilidade da Teoria Classica, nas escolas
publicas (LOURENCO FILHO, 1963). Esse trabalho ¢ classificado como “[...] o primeiro
estudo brasileiro a submeter as questdes de organizagdo e administracdo escolar a uma analise
conceitual e a discutir seus fundamentos dentro de modernos principios gerais da
racionalizacdo” (p. 273).

As influéncias, no ambito da Administracdo da Educacdo, das idéias ¢ modelos de
administracdo elaborados por Taylor e Fayol, para o campo da Administracdo de Empresas,
podem ser levantadas a partir da leitura de Ribeiro (1952), que, explicitamente, defende sua
aplicacdo para a solu¢do dos problemas escolares: “f) Estamos de acordo com Prihoda e
Dottrens no que concerne a conveniéncia do aproveitamento do “taylorismo” e do
“fayolismo” para a resolu¢@o de problemas escolares” ( 1952, p. 114).

Lourengo Filho (1963), nos seus estudos de organizagdo e administragdo escolar,
citando esquemas interpretativos das teorias administrativas — sendo um deles fundamentado
nas teorias cldssicas € novas, ou como ele as denomina, Teorias Gerais de Organizagdo e
Administragdo, propostas por James March e Herbert Simon, e outro fundamentado nos

trabalhos de Warlich (1958)* —, coloca a seguinte questdo: “Que pensar das teorias gerais de

¥ Ver: RIBEIRO, J. Q. Fayolismo na Administra¢do das Escolas Piiblicas. Sdo Paulo: Linotécnica, 1938.

* Técnica da area de Administracédo, com trabalhos nos Estados Unidos, que, apds analisar as teorias de
Administragdo, as enquadra em quatro categorias: os engenheiros, que contribuiram para o estabelecimento de
métodos e consideravam a organizagdo de “baixo para cima”, dos movimentos e operacdes elementares para os
mais complexos, representados por Taylor, Gantt, Gilbreth, Person e Henry Ford; os anatomistas, que véem a
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Organiza¢do e Administragdo para aplicagdo nos servicos escolares [...]?7” (p. 48),
evidenciando uma clara tendéncia a favor da aplicabilidade das Teorias Cléssicas, no campo
da Administracdo Escolar, que se confirma ao longo de toda sua explanagdo e na conclusdo a

que chega:

De certo modo, certos principios de racionalizagdo ¢ a adog¢do dos esquemas
interpretativos classicos ndo podem ser desprezados. Os servigos escolares carecem
de planejamento, instrumentagdo, selecdo e recrutamento de pessoal, dire¢do ou
comando-geral, coordenacdo, articulagdo, financiamento, circulagdo de informagdes
entre suas varias partes e subpartes e controle final. (LOURENCO FILHO, 1963, p.
50, grifos meus).

O posicionamento do autor acima citado ganha maior dimensdo, quando este recorre
aos estudos de Griffiths (1959)*, que ¢ favoravel ao uso das teorias para atingir trés fins
principais: o de inspirar a acdo pratica, para a melhor caracterizagdo de fatos e situagdes para
elaboragdo de novas generalizagdes e o de servirem como modelos explicativos das atividades
consideradas pelos estudos de Organiza¢do e Administra¢do Escolar.

O autor busca, também, em James B. Sears, argumentos para reforcar seu
posicionamento, quando esse tedrico, ao ensaiar um estudo tedérico dos sistemas publicos, €
nele incluir a Administra¢do Escolar, adota o esquema geral de Fayol e, ainda que acrescente
as suas idéias um novo pensamento, este ndo se desvia das grandes linhas das teorias
classicas.

Baseando-se em Sears (1996), que por sua vez se apdia em Andrew W. Halpin®,
para o qual as teorias novas (psicologicas e sociologicas) priorizam os atores dos papéis da
organizacdo sem desconsiderar os aspectos do rendimento, que apenas deixa de ser mecanico,
Lourenco Filho (1963) explicita que “as novas teorias merecem consideragdo especial, pois os
seus fundamentos coincidem, em boa parte, com as do proprio processo educacional” (p. 49).

Em sintese, o autor defende que tanto as teorias cldssicas, como as teorias novas,
podem e devem ser utilizadas para a estruturacao e gestio dos servicos escolares.

Alonso (1976) reconhece que s6 € possivel definir com seguranga as fungdes dos
administradores escolares, por meio do desenvolvimento de uma teoria de Administracio

Escolar, cuja existéncia deverd “permitir a incorporagdo de novos conhecimentos e

organizagdo de “cima para baixo”, administrativamente orientados, representados por Fayol, Gulick, Urwick,
Mooney e Wallace; os psicologos sociais, que contribuiram para o estabelecimento de principios, destacando-se
Mary Follet; e os sociclogos da administragdo, representados por Mayo, Whitehead, Simon, Barnard, Smithburg
e Zelznick.

* GRIFFITHS, D. Administrative Theory. New York: Appleton Century, 1959.

' HALPIN, A. W. Administrative Theory in Education. Chicago: Midwest Administration Center, 1958.
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experiéncias provenientes das mais variadas areas inclusive a aplicagdo dos principios
formulados pela Teoria das Organizagoes” (p. 39, grifos meus).

Assim, as exigéncias colocadas pelas “organiza¢des modernas” definiriam as fungdes
do administrador escolar, na medida em que se toma a escola dentro do conjunto das
organizagdes existentes. Com esse posicionamento em referéncia a teoria das organizagdes, a
autora assume o behaviorismo (abordagem comportamental), o estruturalismo e a teoria de
sistema aberto, como posi¢des tedricas importantes a levar em conta, na analise da escola,
especialmente para a defini¢do do papel dos administradores escolares.

Para Sander (1985), “existem muitos modelos em diferentes campos da ciéncia que
tentam descrever e prever a operagdo ou administracdo de sistemas” (p. 23), querendo referir-
se ao conjunto de teorias da Administracdo, que encontra na literatura administrativa do

século XX, a qual resume em trés grandes escolas de administragao:

Cronologicamente, a teoria administrativa do século XX pode ser concebida sob trés
grandes escolas de administragdo — cldssica, psicossocial e contempordnea — que
correspondem aos trés modelos de sistema expostos aqui — modelo mecéanico
(sistema fechado), modelo orgéinico (sistema parcialmente aberto) modelo
adaptativo (sistema aberto). (SANDER, 1985, p. 23, grifos do autor).

O autor quer aludir a escola classica de administracdo (representada por Taylor,
Fayol, Weber, Gulick e Urwick), a escola psicossocial de administra¢do ou comportamental
(representada por Mayo, Roethlisberger e Dickson, McGregor, Argyris, Barnard, Simon e
Griffiths) e a escola contemporanea, abrangendo a Teoria da Contingéncia (representada por
Chandler, Burns e Stalker, Lawrence e Lorsh), ao Desenvolvimento Organizacional
(representado por Bennis) e a administragdo por objetivos (representada por Peter Drucker e
seguidores), de orientacdo neocldssica. Dessa maneira, essas teorias influenciam o campo
tedrico da Administracdo da Educagdo, uma vez que seus modelos de sistema fundamentam
as propostas de estudiosos como Sander (1985), cujo pensamento é no sentido de que deve
haver um amplo debate epistemoldgico “sobre os diferentes modelos de sistema, com o
objetivo de estudar o valor e os limites dos conhecimentos existentes sobre o tema” (p. 31),
bem como “visando facilitar a andlise da utilizagdo da Teoria de Sistemas no estudo das
organizagdes humanas, em particular, da institui¢do educacional” (p. 32).

Paro (1996), no exame da administragdo capitalista sob uma perspectiva critica,
propde a Administracdo Escolar como elemento de transformagdo social, caso em que a

atividade administrativa deve estar articulada com a superagcdo de uma determinada ordem
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social, ou seja, da sociedade de classes, pois “a transformagao social deve estar comprometida
com a propria superacdo da maneira como se encontra a sociedade organizada” (p. 82).

Atrelando a Administracdo Escolar a Administracdo Capitalista, j& que aquela
reproduz as condigdes que determinam esta, Paro fundamenta sua proposta de uma
Administragdo Escolar direcionada para a mudanca e organizagdo de uma sociedade
verdadeiramente democratica, uma possibilidade que depende da natureza, dos fins e dos
objetivos para os quais se direciona a atividade administrativa.

Todavia, se os fins e objetivos da administracdo capitalista conduzem a dominacao e
exploracdo de uma parte da populag@o sobre a outra, “ndo tem sentido, porém, dizer-se que a
administracdo ¢ que causa essa dominacgdo” (p. 78). Acreditando na possibilidade de
emancipagdo da classe trabalhadora, mediante uma Administracdo Escolar voltada para a
transformagdo social, o autor defende o emprego das qualidades técnicas existentes na pratica

e na teoria da administragdo:

A esse respeito, ndo ha por que ndo aproveitar, da administragdo existente hoje,
aqueles componentes que, sem comprometer os objetivos democraticos e de
emancipag¢do das classes dominadas, representem um avango técnico capaz de
auxiliar o homem em seus propositos. Parece razoavel que, na luta pela emancipagio
da classe trabalhadora, se deva utilizar ndo apenas as técnicas e métodos
administrativos desenvolvidos especificamente para esse fim, mas também todos
aqueles que ja existam e que representem uma contribui¢do técnica util para tal
propdsito e emancipagdo. (PARO, 1996, p. 78, grifos meus).

Paro, ao propor uma dimensao progressista para a pratica da Administracdo Escolar,
diante da aplicacdo dos métodos e técnicas adotados na empresa capitalista, principalmente os
utilizados pela geréncia capitalista com interesses de dominagdo, tece criticas a forma como
aqueles sdo introduzidos na escola, mediante a irradia¢do da teoria de Administragcdo Escolar,
em que a maioria dos trabalhos revela sua natureza eminentemente conservadora da ordem
social vigente. Pelo fato de a administragdo capitalista ndo ter se desenvolvido apenas em
termos gerenciais (como controle do trabalho alheio) e de racionaliza¢do do trabalho, o autor

salienta que,

[...] apesar da ocorréncia de uma divisdo pormenorizada do trabalho, que se
desenvolveu comprometida com os interesses gerenciais capitalistas, ha todo um
conteido técnico extremamente desenvolvido  que propicia alternativas mais
econdmicas e eficientes de se garantir o alcance dos objetivos da coisa administrada.
A aplicagdo da administrag¢do capitalista na escola constituir-se-ia, portanto, numa
maneira de se introduzirem, ai, também esses beneficios técnicos, os quais
concorreriam para a consecugdo dos objetivos educacionais de distribui¢do do saber
historicamente acumulado. (PARO, 1996, p. 129, grifos meus).
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Paro conclui que, mesmo que a realidade das escolas brasileiras possa revelar a
vigéncia da dimensdo politica da administra¢do capitalista, relativa ao controle gerencial do
trabalho alheio, “os aspectos positivos de sua dimensdo técnica permanecem obscurecidos,
deixando de produzir os resultados esperados”.

Griffiths (1971) concebe a administragdo como uma ciéncia aplicada e uma arte,
cabendo aos administradores serem capazes de exercé-la. Para ele, a utilidade da teoria da
administracdo para os administradores se apdia em quatro critérios: primeiro, ela deve ser um
guia para a a¢do, oferecendo orientacdo ao administrador, quando este precisa agir, devendo-
se entender que “a teoria trata das consegqiiéncias de uma acdo” (p. 26), previstas e ndo
previstas pelos administradores; segundo, ela deve ser usada como um guia para a coleta dos
fatos, desde que estes estejam relacionados aos conceitos cogitados pela teoria e sejam
sugeridos pela teoria ou necessarios a sua validacdo, isto €, que os fatos facam sentido para a
teoria; terceiro, a teoria deve ser um guia na busca de conhecimento novo, descrevendo nao
apenas o que ¢ conhecido, mas buscando sugerir hipoteses que possam ser testadas pelo
investigador, buscando fazer generalizagdes; e quarto, a teoria deve servir para explicar a
natureza da administragdo, sendo este, na opinido do autor, um dos seus mais valiosos
empregos, que ¢ “explicar o fendmeno examinado” (p. 28). Sander alude a algumas propostas
de teorias nesse sentido e as identifica, remetendo a concep¢do de administragdo contida na
teoria oferecida por Jacob W. Getzels** e afirmando que esta ¢ “uma concepgio testavel
exposta com clareza” (p. 29).

Griffiths (1971), tendo em mente esses quatro critérios que embasam a aplicacdo das
teorias de administracdo pelos administradores, fornece oito “tentativas de teorizagdo em
administracdo” (id, p. 49), como ele as denomina, sendo quatro do campo da educagdo e
quatro de outros campos da administracdo, com “a inten¢do de familiarizar o leitor com
diversas abordagens na elaboragdo da teoria” (p. 49), terminando por propor uma teoria para a
administracdo, “A administragdo como tomada de decisdo”, fundamentando suas idéias nos
estudos de Barnard (1938) e de Simon (1950), sobre o processo de decisdes nas organizagdes.
Assim, o autor define seu posicionamento a favor da aplicagdo das teorias da Administragdo,
no campo da Administracido Escolar, o que comprova a influéncia das mesmas, nesse campo.

As influéncias das teorias da Administracdo sdo percebidas na teoria da
administragdo educacional, em seu quadro conceitual, na medida em que ocorrem a

assimilacdo e a reconceptualizacdo de conceitos, devido a transposi¢do de concepgdes,

2 GETZELS, J. G. Administration as a Social Process, in: HALPIN. A. W. (org.). Administrative Theory in
Education. Chicago: Midwest Administration Center, 1958.



59

significados e sentidos de conceitos das teorias da Administragdo para o campo teodrico da
Administragdo da Educacdo.

As marcas da Escola Classica de administragdo, no campo tedrico da Administragdo
da Educacdo, no nivel de conceitos, podem ser observadas, a partir do processo de evolugao
do conceito de administrag@o. Verifica-se que o termo administragdo, devido as exigéncias do
proprio crescimento das empresas e da propria Administragdo, além de guardar seus
significados originarios, passa a incorporar outros significados, decorrentes dos novos
enfoques e das novas énfases das teorias de Administra¢do que vao surgindo.

Na andlise do conceito de administracdo e de sua defini¢do, quando se trata do
emprego do termo administragdo, quer pelo sistema educacional, quer pela escola, Barroso
(1995) capta com muita sutileza os influxos da abordagem classica da Administragcdo, no
campo da Administracdo Educacdo. Partindo do conceito de administra¢do, o autor busca sua
definicdo, por meio do exame de seu uso, em contextos educacionais de diferentes niveis,

(139

concluindo que “‘administrar’, ‘gerir’, ‘dirigir’, ‘governar’ sdo expressdes equivalentes” (p.
420), aplicando-se quer “ao sistema educacional no seu conjunto, quer a cada escola em
particular”. Assim, a administragdo do sistema educacional abrange “[...] os processos
administrativos e os instrumentos de a¢do necessarios para a realiza¢do de determinados fins,
quanto a propria ‘“organizacdo administrativa, isto €, o ministério ou dire¢do geral” (p. 420).

No caso da administrag¢do da organizagdo escolar, a expressdo direciona-se “[...]
principalmente aos processos, pelos quais, os que tém a responsabilidade formal de assegurar
o seu funcionamento, dirigem ou conduzem as suas atividades” (p. 420).

O autor conclui que “esse tipo de defini¢do deve muito a constru¢do de uma ‘teoria
administrativa’ iniciada com os trabalhos de Fayol” (p. 420).

No que tange ao campo da administra¢do da educagdo, entendida como o conjunto
do sistema educativo, Barroso (1995) cita diretriz da UNESCO, para explicitar que a
definicdo de administragdo mantém aquela mesma perspectiva de separac@o entre governo e

administracao:

A administracdo da educagdo pode ser considerada como um processo utilizado para
alcangar de maneira mais eficaz os objetivos previamente fixados, pondo em acg¢éo
recursos humanos, materiais e organizacionais, técnicos ¢ financeiros (UNESCO,
1988b, apud BARROSO, 1995, p. 420).

No Brasil, os estudos dos pioneiros da Administracdo da Educagdo evidenciam as

repercussoes da Escola Classica de Administracdo, no campo educacional, principalmente os
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de Ribeiro (1952) que, dando uma contribui¢do muito importante para a evolugdo tedrica da
Administragdo da Educag@o, procura explicitar o conceito de Administracdo Escolar,
fundamentando-o nas fun¢des administrativas propostas por Fayol.

Ribeiro (1997), ao considerar como atividades especificas de administra¢do o
planejamento, a previsdo, a organizagdo, o comando e a assisténcia a execug¢do, a avaliagdo
dos resultados do ensino e da aprendizagem e prestacdo de contas e relatorios, acaba por
concluir que elas “aplicam-se a todos os aspectos da vida da empresa escolar” (p. 271).

Acrescentando-se as atividades acima elencadas outras idéias do autor, tais como “a
previsdo acompanha o planejamento”, “a assisténcia a execuc¢do abrange o controle escolar” e
“as medidas de esforco e de rendimento no trabalho escolar s3o um aspecto particular de seu
controle”, chega-se a conclusdo de que ele adota o conceito de fungcdo administrativa ou
administragdo, pensado por Fayol, o que caracteriza a sua transposi¢do para o campo da
Administragdo Escolar.

Ao abordar a distin¢do entre administragdo e gestdo, o autor analisa a obra de Fayol,
afirmando que, apesar de a administracdo ser a fun¢do mais importante e ter de ser
desempenhada em nivel hierarquico elevado, ela “[...] ndo se confundia com o ‘governo’ ou
‘direccdo’ da empresa” (Barroso, 1995, p. 421). Segundo ele, na abordagem de Fayol, a
existéncia de um chefe ou diretor era imprescindivel para o funcionamento da administragdo e
das demais fun¢des da empresa.

Fayol (1994) realmente afirma que “a administra¢do ndo ¢ sendo uma das seis
fungdes, cujo ritmo € assegurado pela direcido” (p. 26).

No campo da Administracdo Empresas, até os anos 1950, a separacdo entre governar
(dirigir) e administrar ndo ¢ tdo incidente, pois, muitas vezes, na empresa, sdo fungdes que
guardam uma identidade.

No Brasil, o campo da Administracdo da Educagdo constitui terreno fértil onde
prolifera um grande numero de termos e expressdes especializados, oriundos de outras
ciéncias e areas da administragdo, que invadem seu campo tedrico e pratico, especialmente a
area da gestdo escolar e formacdo docente. Desse modo, verifica-se uma reconceitualizagdo
de conceitos, devido a transposicdo de concepcdes, significados ou sentidos provenientes do
universo da Administragdo, para o campo da Administra¢do da Educacao.

As influéncias das teorias da Administra¢do sao verificadas nos cursos de formagao
voltados para a docéncia — Magistério, Pedagogia e Licenciaturas. Encontram-se também
presentes nos cursos de forma¢do continuada, promovidos pelo sistema educacional oficial,

como comprova a tradi¢do de cursos desse tipo, ainda que realizados de forma esporadica, no
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Brasil. Podem ser identificadas também na formacdo em servico, na medida em que os
gestores escolares, ao participarem dos cursos de formagdo continuada, terminam por irradiar
para toda a comunidade escolar as idéias e modelos propostos.

As influéncias, inicialmente, se fazem sentir, principalmente na década de 1960,
quando uma nova linguagem aparece no cenario dos cursos de formagdo de professores, nas
Escolas de Magistério, na Pedagogia e nas Faculdades de Ciéncias e Educacdo, as quais
passam a empregar termos como “dire¢cdo por objetivos”, “management cientifico”,
“taxionomias de objetivos operacionais”, advindos do universo das empresas privadas, cuja
administragdo inspira-se na Administragdo. Alguns autores estrangeiros, como Santomé
(1998) destacam que esses termos expressam conceitos e praticas da industria e incorporam
valores empresariais e capitalistas.

No que se refere a formacdo continuada, Motta (2003) lembra a divulgagdo das
idéias comportamentalistas de Barnard (1938) e de March & Simon (1947), voltadas para os
processos de decisdes nas organizagdes, por intermédio da obra de Daniel E. Griffiths, muito
citada nos cursos de formacao de professores, na década de 1970.

Fusari (1990), em estudos sobre o trabalho do planejamento pedagdgico, remete as
propostas para o planejamento de ensino, no contexto do avango da tendéncia tecnicista da
educacdo escolar, colocadas em cursos de treinamento, resignificados em cursos de formacao,
para professores, no Estado de Sdo Paulo, no inicio dos anos 1970. Para o autor, as propostas
sdo baseadas nas “teorias de processos sistémicos”, difundindo idéias apoiadas em “teorias
sistémicas”, em contexto que enfatizava e refor¢ava a racionalizagdo do processo de
organiza¢do interna da escola. Nesse aspecto, percebe-se “o planejamento do ensino na
maioria das escolas publicas, desenvolvido de forma mecanica e burocratizada” (p. 51). O
autor refere-se, ainda, a presenca do behaviorismo americano como fundamentagdo tedrica
basica do planejamento em educacdo e as técnicas tecnicistas, interferindo ndo s6 na teoria
educacional, mas também no comportamento do profissional educador e do aluno.

Messas (2002) salienta que, apds a Reforma Gerencial brasileira de 1995, o campo
da Administracdo da Educacdo ¢ invadido pelos principios € modelos gerenciais de
administracdo, através de cursos de formagdo continuada e capacitagdo para profissionais de
educacdo, implementados pelo Projeto Circuito Gestdo, que abrangeu todas as categorias de
profissionais das escolas publicas.

Os sistemas educacionais, compreendidos como um todo, abrangendo as esferas,
federal, estadual, municipal, também reflete as influéncias dos principios, modelos e técnicas

das principais teorias administrativas e organizacionais, através das politicas educacionais,
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expressas e materializadas nos diplomas legais. Estas contém orientagdes e diretrizes que,
nascidas daquelas esferas de competéncia, terminam por atingir o &mbito da Administrag¢do da
Educagdo, alcangando os estudos teodricos, os cursos de formacdo para a docéncia e para a
formac¢do continuada, os sistemas de ensino, as escolas e as universidades.

Existe uma interdependéncia entre a esfera economica e a educacional, o que leva os
sistemas educacionais a incorporarem a filosofia capitalista, atendendo as necessidades dos
seus modelos de produgdo e distribui¢do, que requerem certos componentes na formagao,
como o desenvolvimento de determinados conhecimentos, capacidades, habilidades,
procedimentos e valores, os quais cabem as organizagdes escolares desenvolver (SANTOME,

1998). Assim:

Se as crises nos modelos de produgdo e distribuicdo capitalista vdo sendo resolvidas
gradualmente, em um primeiro momento mediante a aplicagdo de principios
tayloristas e fordistas, e, posteriormente com novas adaptagdes e mesmo,
atualmente, com a gestagdo de novas féormulas como o toyotismo, ¢ previsivel
pensar que algo semelhante pode estar ocorrendo nos sistemas escolares.
(SANTOME, 1998, p. 20, grifos meus).

Para o autor, o toyotismo deixou igualmente suas marcas nos sistemas educacionais,
pois estes, durante todo o século, “ndo permaneceram indiferentes ante as mudangas nos
modos de produgdo e gestdo empresariais” (p. 20). Seu pensamento se ampara na idéia de que
as politicas de reforma educacional e as inovagdes educacionais, estas constituidas pelas
modas pedagogicas, se fazem acompanhar de discursos, baseados em ideais e interesses
gerados e compartilhados por outras esferas da vida econdomica e social, sendo preciso
desvelar suas razdes.

Na Espanha, na década de 1980, em razdo das criticas as escolas e a formagdo
profissional, pelas empresas, o governo programou uma reforma no sistema educacional, para
preparar os futuros trabalhadores, com o intuito de ajusta-los as novas filosofias da produgéo e
as transformagdes dos postos de trabalho.

Para Santomé (1998), a importancia que os discursos oficiais dos Ministérios e
Secretarias da Educacdo da Espanha vém dando a algumas linguagens pedagogicas, como
descentralizacdo, autonomia dos centros escolares, flexibilidade das organizacdes e dos
programas escolares, liberdade de escolha de instituicdes docentes, a importancia decisiva
da classe docente etc., pode ser interpretada como uma filosofia proxima do toyotismo, pois
correspondem a descentralizacdo das grandes corporacdes industriais, a autonomia relativa de

cada fabrica, a flexibilizagdo de organizagdo para ajustar-se a variabilidade de mercados e
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consumidores, a liberdade de mercados, a exaltacdo da figura do trabalhador, as estratégias de
melhora de produtividade baseada nos circulos de qualidade, a avaliag¢@o e supervisdo central
para controlar a validade e o cumprimento dos grandes objetivos da empresa.

No Brasil, as influéncias das teorias da Administragdo ndo fogem do cenario
apresentado por Santomé (1998), porque se inscrevem nas diretrizes das politicas
educacionais outorgadas pelo sistema educacional, abrangendo os sistemas de ensino, no
plano nacional, estadual e municipal, ou seja, emanadas do Conselho Nacional de Educagdo —
CNE — e da Secretaria Estadual de Educagdo — SEE —, principalmente, como também dos
Conselhos Municipais de Educacao.

Os sistemas escolares compreendem as escolas (desde a pequena escola até as
grandes universidades) como unidades ou subsistemas dos sistemas de coordenagdo de nivel
municipal, estadual e nacional, sendo /ocus, portanto, das influéncias das teorias da
Administragdo, enquanto integrantes de sistemas maiores.

As influéncias das teorias da Administragdo encontradas no ambito da formacao dos
profissionais educadores, na realidade, estdo presentes nas diretrizes de politicas educacionais,
origindrias do sistema educacional, no nivel estadual, através da Secretaria de Educacdo do
Estado de Sdo Paulo, quando da implementacdo de alguns projetos de formagdo continuada,
podendo ser citados, como exemplo, os cursos de formagdo, para professores, no inicio dos
anos 1970 (FUSARI, 1990) e do Projeto Circuito Gestdo, abrangendo cursos de formacgdo
continuada para os gestores da rede de ensino paulista (MESSAS, 2002).

Diferentes estudos realizados por pesquisadores brasileiros, de diversos campos da
Administragdo, e estudiosos de educagdo portugueses possibilitam identificar as influéncias
das teorias da Administragdo, nas organizagoes escolares e nas universidades, alcangando
suas formas estruturais e processuais. Assim, em Portugal, encontram-se: Barroso (1995), em
seus estudos sobre o Liceu, quando trata da evolugdo das teorias das organizacdes educativas;
Noévoa (1995), na andlise das organizagdes escolares; Afonso (1992), em seus estudos
comparados sobre a avaliacdo no contexto organizacional da empresa e da escola; Lima
(2002), em suas andlises sobre modelos organizacionais de escola, todos em Portugal; no
Brasil, Ribeiro (1952), quando fundamenta, nas idéias de Taylor e Fayol, seu ensaio de uma
teoria da administragdo escolar; Lourenco Filho (1963), ao propor a aplicacdo das teorias
gerais de organizacdo e administracdo aos servigos escolares; Alonso (1976), quando busca a
compreensdo da administracdo escolar e da dire¢do de escolas, Motta (2001; 2004), ao
analisar a teoria das organizagdes, Corréa & Pimenta (2005), em estudo sobre os

desdobramentos das teorias de administragdo no ambito escolar, sé para citar alguns, entre
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tantos, referem-se as influéncias das teorias da Administra¢do, no campo tedrico e nas praticas
da organizagdo escolar. Ressalve-se que, se alguns tratam das influéncias de forma genérica,
outros se aprofundam nas analises, quando as relacionam a questdes especificas, como a
avaliagdo, o curriculo, os modelos organizacionais de escola, etc.

Uma retrospectiva sobre a evolu¢do do conhecimento em Administracdo da
Educacdo, em diferentes paises, permite verificar a grande influéncia nesse campo,
alcancando a escola, exercida pelos pioneiros da Escola Classica da administracdo — Taylor,
elaborador da Teoria da Administragcdo Cientifica, ¢ Fayol, idealizador da Teoria Classica
da Administragdo.

A partir da década de 1930, o avanco das ciéncias sociais, entre as quais a Psicologia
e a Psicologia do Trabalho, favoreceu o surgimento da abordagem humanistica no campo da
Administragdo, provocando a transferéncia da énfase na tarefa e na estrutura organizacional
para as pessoas que trabalham na organizacdo. Muitas idéias e obras com essa concep¢ao, que
contempla um modelo de natureza humana conhecido como “homo social”, divulgadas até
meados do século XX, constituiram a Teoria das Relagdes Humanas (MOTTA, 2003).

Os estudos, intuigdes e conclusdes da Escola de Relagdes Humanas foram, em
ciéncia social, os mais difundidos na literatura popular e, também, exerceram influéncia no
carater da administragdo, ndo sO norte-americana, mas de outras sociedades industriais
(ETZIONI, 1964). Marcaram todos os tipos de organizagdes, inclusive as educacionais, que
passaram a valorizar seus postulados basicos, sendo que muitos de seus modelos e técnicas
foram utilizados e implantados no sistema educacional, nas escolas e demais instituigdes
educativas, como faculdades e universidades.

O destaque fica com os movimentos ligados a escola de dindmica de grupos, fundada
por Kurt Lewin, que se desenvolveram no periodo pos-guerra, invadindo a escola e
acentuando ‘““a importancia das interagoes no processo educativo, conduzindo as pedagogias
ndo-diretivas da década de 60” (NOVOA, 1995, p. 19).

As influéncias da Escola de Relagdes Humanas continuam incidindo no ambito das
organizagdes, mesmo apos os desenvolvimentos posteriores da teoria das organizagdes, pelo
fato de ter introduzido no campo da administracio a preocupacdo com 0s aspectos
psicologicos e sociais (MOTTA, 2003). O carater psicologico e social ainda continua presente
nos desdobramentos desse paradigma administrativo.

A dimensao alcancada pela influéncia da Escola de Relagdes Humanas, no campo da
Administracdo da Educacdo, no Brasil, deve-se aos estudos da Psicologia, que contribuiram

para o esclarecimento dos processos educativos, em geral, e dos escolares, em particular.
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A producdo literaria da época dos pioneiros da educagdo, em nosso pais, evidencia a
existéncia de uma tradigdo psicologica, pois nela encontram-se os nomes de alguns autores,
como Lourenco Filho e Anisio Teixeira, integrando uma associacdo™ que tem como objetivo
os estudos e o aperfeicoamento de profissionais da area de Administracdo Escolar. Entre
esses profissionais, também, pertencendo 4 mesma associagdo, inclui-se Noemy Rudolfer**,
citada por Ribeiro (1952), quando se refere a defini¢do de Psicologia Educacional da autora.
Tais fatos comprovam a importancia da Psicologia, setor de conhecimento entdo considerado
como especialidade em relagdo ao campo da educagdo.

O papel da Psicologia para o contexto educacional ¢ destacado por Ribeiro (1952),
quando se refere as suas influéncias em educacéo, por ser base fundamentalmente psicoldgica
do ensino e da aprendizagem, como também por sua relevancia na compreensdo do processo
educativo e da atividade escolar, por tratar de questdes sobre a personalidade. A Psicotécnica
aplicada, no Ensino Médio, e os testes psicologicos sdo produtos concretos das ciéncias
psicoldgicas, com lugar no campo escolar. O autor, referindo-se as contribui¢cdes da

Psicologia, afirma:

Suas aplicagdes ja tém contribuido (e, neste caso, de modo mais direto para a
ADMINISTRACAO ESCOLAR) para a formulagio e encaminhamento da solug¢io
dos problemas que aparecem “antes do ensino”, na organizagdo das classes e “depois
do ensino”, na verificagdo do rendimento dos trabalhos escolares. (RIBEIRO, 1952,
p. 48).

No entanto, sob uma perspectiva critica da Administracio, no contexto do
Capitalismo, Corréa & Pimenta (2005) concordam em que essa tradi¢do psicologica
constituiu-se em terreno fértil para que o modo de produgdo capitalista se expandisse para a
Administragdo Escolar. A Escola das Relagdes Humanas constrdi o ber¢o necessario para
embalar a necessidade de “ajuste do trabalhador aos processos produtivos” (p. 28). Segundo
as autoras, como a adequacdo do trabalhador deve ser renovada a cada geragdo, a escola passa
a ter a funcdo de reproduzir o idedrio capitalista, recuperando, entdo, enquanto organizagdo, a

“dimensdo humana”, a qual comega a se integrar a produtividade.

 ABRAPA — A Associagio Brasileira de Psicologia Aplicada é uma entidade de caréter cientifico, sem fins
lucrativos, e de ambito nacional. Foi fundada em 2 de setembro de 1949 e destinava-se aos estudos da Psicologia
e ao aperfeicoamento de profissionais dedicados ao desenvolvimento da Psicologia. Entre seus fundadores estio
Manoel Bergstrom Lourengo Filho, Jodo Carlos Vital e Noemy da Silveira Rudolfer. No quadro de sécios
honorarios, encontram-se os nomes de Anisio Teixeira ¢ Helena Antipoff, além da filiacdo, em setembro de
1949, de Myra y Lopez.

# Professora de Psicologia da Universidade de Sdo Paulo, nas décadas de 1940 e 1950.
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Se o sistema escolar ganha estabilidade com a interdependéncia, a integracdo e o
equilibrio, a escola, atuando como mecanismo de reproducdo do idedrio que sustenta o
sistema capitalista de produ¢do, conseqiientemente estabiliza e favorece a sobrevivéncia do
sistema organizacional, no contexto da producao.

Com o advento da teoria das organizacdes, ocorre uma grande mudanga nos
contextos administrativos e organizacionais de todos os paises em geral e do Brasil, gerando
reflexos, em especial na escola. Essa mudanga € retratada, em Portugal, em diferentes estudos
educacionais, que tratam da abordagem das escolas como organizagdes, em que ¢ ressaltada a
importancia das idéias, principios, modelos e técnicas oriundos daquelas teorias para a
eficacia da escola, embora também focalizem teorias administrativas, quando abordam o
modelo burocratico de organizacdo escolar (HUTMACHER, 1995).

Noévoa (1995), em trabalho que coloca as organizagdes escolares em analise, situa a
escola como objeto de estudo das Ciéncias da Educagdo, com base em duas teses idénticas: a
primeira, encontrada no trabalho de Jacques Ardoino, “Education e Politique”, que propde
cinco categorias de andlise — os individuos, as intera¢des, o grupo, a organiza¢do e a
institui¢do — e, a segunda, encontrada na abordagem sistémica, que traca a evolucdo das idéias
sobre educacdo, nas ultimas cinco décadas. Dentre essas idéias, embora existam algumas que
se originam da grande influéncia exercida pela Psicologia, matizadas pela abordagem
socioldgica, outras provéem das idéias desenvolvidas no universo da Administracdo de
Empresas, estando a maioria delas contida nas teorias organizacionais.

E importante levar em conta, no contexto de influéncias, que toda a teoria das
organizagdes se relaciona intimamente com as teorias administrativas, principalmente com as
idéias de Taylor: “fundamenta-se em seu trabalho ou dialoga com suas idéias” (MOTTA,
2003). Por essa razdo, as influéncias das teorias da Escola Classica de administragdo e da
Teoria da Burocracia permaneceram, ainda ativas, em todas as organizagdes escolares,
convivendo com as modernas teorias organizacionais.

Inaugurando a Administracdo de Recursos Humanos, no contexto da abordagem
Comportamental, na década de 1960 e 1970, surgem novos trabalhos sobre a motivacdo do
comportamento humano e a lideranga, ligados as novas concepgdes da Psicologia e das
Relagdes Humanas, dando origem as novas teorias organizacionais, psicologicas e
socioldgicas, integrando propostas de mudangas estruturais profundas nas organizagdes.

A Teoria das Decisdes surge, em 1947, com Herbert A. Simon, constituindo a tese
central da sua obra Administrative Behavior, que utilizou para explicar o comportamento

umano nas organizacdes. Representa uma tentativa de aplicar o “método cientifico
h R t tentat d | “métod tifi
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desenvolvido [...] na psicologia social, na sociologia e na ciéncia politica norte-americana, as
idéias de Chester Barnard” (MOTTA, 2003, p.11).

As idéias dos estudiosos transitivos, principalmente Chester Barnard, tém-se
prolongado no tempo, pois t€m sido irradiadas ¢ adotadas ndo s6 no contexto do paradigma
pos-moderno, de transi¢do, como também vém sendo ventiladas no paradigma emergente,
em que aparece uma nova racionalidade, isto ¢, novas formas de pensar e de agir das
organizagdes e seus atores, produzindo sempre repercussdes em diferentes e diversos estudos
educacionais (ALARCAO, 2001).

E no final dessa década e comeco da seguinte, como ja foi visto no inicio deste
estudo, que as idéias de Follet e Barnard chegam a Administragdo da Educagdo, no Brasil,
influenciando as praticas de gestdo, basicamente devido as idéias de Barnard terem sido
assimiladas por Daniel Edward Griffiths, cuja obra foi muito empregada no ensino de gestao
escolar (MOTTA, 2003) e, até hoje, compde bibliografia de referéncia nos cursos e nos
estudos de Pds-Graduacdo em Educagdo.

Griffiths (1971), em um esfor¢co para elaboracdo de uma teoria adequada da
Administracdo Educacional, busca fora desse campo algumas teorias administrativas, usando
suas abordagens para fundamentar os proprios estudos e inspirando-se em alguns estudiosos
da Administra¢do, como Argyris (1952), Simon (1954), Litchfield (1956) e Barnard (1938),
por meio da andlise das principais obras desses autores, respectivamente, Executive
Leadership, Administrative Behavior, Notes on a General Theory of Administration ¢ The
Functions of Executive.

Com excecdo de Litchfield (1956), os demais relacionados por Griffiths (1971) estdo
situados no contexto da abordagem comportamental, pois seus trabalhos se relacionam ao
comportamento humano nas organizagdes, embora sob diferentes perspectivas.

As 1déias dos tedricos da Escola Neoclassica, que reconceptualizaram, mais
tardiamente, as idéias do taylorismo, fayolismo e weberianismo da escola classica de
administracdo, em especial com o advento das ciéncias gerenciais e que hoje sdo
operacionalizadas de forma mais sofisticada, como o conceito de accountability, a
organiza¢do matricial e a administragdo por objetivos (SANDER, 1995), sdo apontadas por
Almerindo Afonso Janela, Carlos Vilar Estevao, Licinio Lima, Benno Sander e outros
educadores, como, ainda hoje, orientando os sistemas educativos e as escolas.

A teoria estruturalista chega ao Brasil, com reflexos na educacio, no final da década
de 1960, como conseqiiéncia da repercussdo do funcionalismo na teoria das organizagdes, em

diversos paises, enquanto, em uma abordagem multipla, os estruturalistas ampliaram o
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alcance da analise e dos estudos das organizagdes, para incluirem os tipos de organizagdes
existentes. As influéncias do estruturalismo, no campo da Administragdo da Educacgdo, sdo
identificadas a partir da inclusdo das escolas, pelos estruturalistas, nas analises das
organizagdes em geral e, ao constituirem tipologias de organizagdes, classificarem-nas em
determinados tipos.

Seguindo a linha do estabelecimento de tipologias organizacionais, por meio do
estudo comparativo entre as organiza¢des, Etzioni (1967) estabelece as organizagoes
normativas, entre as quais inclui as universidades e escolas de todos os tipos, j& que estas,
“constituem um tipo especifico de organizacdo normativa”, sendo que “sua especificidade
decorre da utilizagdo de controles normativos como fonte primaria de consentimento e da
utilizagdo de controles coercitivos como fonte secundaria”.

No ambito da Administragdo, a analise estrutural-funcionalista das organizagdes, nos
moldes pensados por Parsons Talcott, influenciou varios autores, por gerar uma teoria
organizacional amparada no estabelecimento de tipologias organizacionais45 (MOTTA, 2003),
destacando-se as tipologias reconhecidas por Etzioni (1967) e Blau & Scott (1962),
consideradas importantes, no contexto da Administracdo da Educac¢do, em razdo de incluirem
as escolas de todos os tipos e as universidades, respectivamente, entre as organizagoes
normativas e organizagoes de servigos.

As influéncias do Estruturalismo se fizeram sentir também no Aambito da
Administragdo da Educacdo, devido a repercussdo da obra Organizagdes Modernas, de
Etzioni (1964), empregada como referéncia em inumeros estudos educacionais.

Burocracia e Estruturalismo dio-se as maos, ndo s6 em razdo da origem do
estruturalismo estar em Weber, o primeiro estruturalista, mas também em razdo de os
estruturalistas abordarem, em seus estudos, as disfun¢des da burocracia, o que levou os
estudiosos da educacdo a pensarem a organizacdo escolar como organizagdo burocratica,
analisando-a sob uma perspectiva critica, como se vera no Capitulo 4, quando forem
focalizados os impactos dos modelos administrativos na Administragdo da Educagao.

A presenca da escola sistémica na Administracdo da Educa¢do pode ser observada,

no trabalho de alguns estudiosos dessa area, quando a utilizam como suporte tedrico de

B«As classificacdes ou taxonomias — denominadas tipologias das organizagbes — permitem uma andlise
comparativa das organizagdes através de uma caracteristica comum ou de uma variavel relevante. A tipologia —
como qualquer esquema de classificagdo — apresenta a vantagem de reduzir a variedade e possibilitar analises
comparativas. [...]. A classificagdo de empresas conforme seu tamanho (pequenas, médias e grandes), sua
natureza (empresas primarias ou de base, secundarias ou de transformagio e terciarias ou de servigos), ou seu
mercado (industrias de bens de capital ou de bens de consumo), ou ainda sua dependéncia (empresas publicas ou
empresas privadas) bem demonstra”. (CHIAVENATO, 2000, p. 230) (grifos do autor).
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algumas andlises, como as de Alonso (1976), Resende (1980)*, Thiollent (1980)*’, Sander
(1985), Félix, (1989); pela identificacdo da escola como um sistema social, por Katz & Kahn
(1974), que a classificam como um sistema de manutencdo; pela modernizacdo do
vocabuldrio com a introdugdo de termos como entrada (imput), saida (output), processo,
produto, realimentagio (feedback) (FELIX, 1989).

No que se refere as marcas da Teoria da Contingéncia, nos campos administrativos
em analise neste estudo, Motta (2003) afirma que, no Brasil, “alguns estudos interessantes
tém-se concentrado na analise contingencial” (p. 32), sendo que muitos deles se referem ao
campo de Administragdo de Empresas. No entanto, o autor também ressalta que, “em outros
campos como a administra¢do publica, a administra¢do da educag¢do e a administragdo
hospitalar, percebe-se um movimento nessa dire¢ao” (p.32, grifos meus).

Os conhecimentos derivados das pesquisas dirigidas para as organizagdes, que
constituem a Teoria da Contingéncia influenciaram o campo da Administracdo da Educagao,
pela circunstancia de que as organizagdes e institui¢cdes educativas exibem tipos de estrutura
semelhantes as das fabricas pesquisadas por Woodward (1968), as dos tipos de burocracia
fixados pelo grupo de Astom (1963), aos modelos mecanico e organico de organizacio,
pensados por Burns e Stalker (1961), sendo que as universidades sdo tipos de organizagdes
que se enquadram no modelo “diferenciag¢do-integracdo”, construido por Lawrence e Lorsch
(1973) (MOTTA, 2003).

Motta (2004), concebendo “o Desenvolvimento Organizacional como mudanga
organizacional planejada” e “a mudanga organizacional como um conjunto de alteracdo no
ambiente de trabalho de uma organizagdo” (p. 257), salienta que ele ¢ caracterizado por
alteragcdes estruturais e comportamentais, as quais também se verificam, no ambito da
Administragdo de Empresas e da Administracio da Educa¢do, uma vez que sdo
implementadas, nas organiza¢des empresariais € no sistema educacional oficial e nas
organizagdes escolares. Referentemente ao sistema educacional, quando se trata de alteragdes
estruturais e comportamentais que interessam aos representantes do sistema educacional
oficial, as etapas do trabalho a ser realizado, para a consecugdo desses objetivos, consideradas
por Lawrence e Lorsh, sdo: o diagnostico, ou seja, o levantamento da situacdo real e situacdo
ideal (desejada), o planejamento de a¢do (método de mudancga), a implementagéo e follow-up

e a avaliacdo. As idéias do Desenvolvimento Organizacional estdo presentes no projeto de

“ RESENDE, A. M. de. Administragdo Universitaria: alternativa empresarial ou académica. ANPAE, n. 1, p. 6-
8, 1980.

*T THIOLLENT, M. Critica da racionalidade e reavaliacdo de tecnologia. Revista Educagdo e Sociedade, ano 11,
n.7, p.63-88, set. 1980.
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formacdo continuada Circuito Gestdo da SEESP, aparecendo no material usado nos cursos. O
Caderno de Oficina II**, concernente ao Curso “Moédulo II - Gestdo Pedagdgica”, contém
atividades através de exercicios em que a ordem de comando se refere a “identificar” a
identidade profissional dos gestores, Diretor, Vice-diretor, Professor Coordenador Pedagdgico
e Supervisor de Ensino, sob dois enfoques: o real e o ideal. Em relagdo as outras etapas do
processo, os gestores eram motivados a implementar as mudangas em suas escolas e a relatar
as experiéncias e os resultados alcangados, nos proximos encontros do Circuito Gestdo
(MESSAS, 2002). Outros aspectos do Desenvolvimento Organizacional, como o
desenvolvimento e fortalecimento (empowerment) de equipes” e processos de solucdo de
problemas, podem ser encontrados no projeto.

As idéias de Lima (2000), ao abordar as teorias administrativas e as perspectivas
normativas/pragmaticas que envolvem modelos organizacionais de escola publica, sintetizam

as influéncias das teorias da Administragdo:

Do pensamento tayloriano ao Desenvolvimento Organizacional ¢ A Gestdo por
Objetivos, ou ao Planejamento Estratégico, passando pela Escola de Relagdes
Humanas e pela Teoria da Contingéncia, encontramos uma grande diversidade de
modelos organizacionais normativistas/pragmaticos, de sistemas e¢ de métodos e
técnicas de organizagdo e administragdo (e aqui a acep¢do dominante de organizacdo
¢ a de actividade de organizar, de bem organizar, como se compreende) (LIMA,
2000, p. 40).

O autor conclui que “¢é conhecida a influéncia, passada e presente, de alguns desses
modelos [...]” (p. 40), no &mbito da Administracdo da Educag@o.

As influéncias das teorias da Administracdo podem ser notadas, ainda, na
terminologia usual da Administracdo da Educagdo, desde a introducdo, nessa area, de termos
e expressdes especializados da Administragdo de Empresas e da Administracdo Publica.
Autores como Licinio Lima, Almerindo Afonso Janela, Benno Sander, Maria de Fatima
Souza Félix e outros, ja citados, sdo undnimes em confirmar a invasdo de termos oriundos do
universo empresarial e gerencial publico, no campo da Administra¢do da Educacio.

As influéncias também se verificam no ambito das politicas publicas, especialmente
as educativas, tendo-se em vista que elas constituem um dos canais de transposi¢do das teorias
da Administra¢do para o ambito da Administracdo da Educagdo, tanto quando se trata das

reformas educativas como da avaliagdo (AFONSO, 1992; 1998).

* Ver: Caderno de oficina II: Gestido Educacional./Gestido do Ensino. Novos desafios da Administragio da
Escola Publica. Sdo Paulo: SEE, 2000.

¥ Ver: Caderno “Médulo I: Gestdo de Pessoas — Desenvolvimento de Liderangas e Organiza¢do de Equipes”.
Sao Paulo: SEE/ IDORT, 2000.
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Em Portugal, Afonso (1998) relaciona politicas publicas, reformas educativas e
avaliag¢do, fundamentando-se na presenca, cada vez mais acentuada, em diferentes paises, da
intervencdo do Estado na avaliagdo, com justa razdo denominado Estado Avaliador,
oportunamente ¢ de forma mais acentuada, nos periodos de reformas educacionais. Dessa
maneira, constatam-se “[...] um crescente controlo nacional sobre os processos avaliativos,
uma imposi¢do cada vez maior de uniformidade de estilos, praticas e objectivos, e um
aumento da freqiiéncia das ac¢des de avaliagdo, com o conseqiiente alargamento do seu
campo de interven¢do” (p. 89).

No ambito dos processos de avaliagdo que se desenvolvem no contexto
organizacional, cada uma dessas teorias atribuiu uma determinada importancia a avaliacdo no
contexto organizacional, empregando-a com objetivos especificos.

Em relagdo a presenga da avaliacdo nos contextos organizacionais, o autor acima
citado inscreve sua problematizacdo: “Ao atravessar contextos tdo diversos como o da
empresa ¢ o da escola, esta problematica ganha outro significado, pois leva a que se
considerem as eventuais sobreposi¢cdes ou importagdes de modelos de avaliacdo inter-
organizacionais [...]” (p. 82).

A problemética abordada por Afonso (1992) sera examinada no item 2.1 do capitulo
2, que trata das relagdes entre a Administra¢do e Administracdo da Educagdo, pela influéncia
das concepcdes das diversas teorias administrativas e organizacionais na empresa e na escola.

As influéncias dos modelos oriundos das teorias de Administragdo estido presentes no
pensamento pedagdgico, principalmente nas pedagogias cientificas e racionalizadoras, que
permeiam o ensino (LIMA, 2002).

Em sintese, o quadro de influxos acima descrito comprova a grande relevancia das
teorias da Administragdo, no ambito tedrico e pratico da Administracdo da Educagdo.
Ratifica, ainda, que essas influéncias ocorreram, também, em outras dreas do conhecimento

administrativo, como a Administra¢do de Empresas e a Administragdo Publica.

1. 3 A ADMINISTRACAO PUBLICA: INTERFACES COM A ADMINISTRACAO E COM
A ADMINISTRACAO DA EDUCACAO

O desenvolvimento e a evolugdo da Administracdo Publica, no Brasil, encontram
elos no contexto histérico, vinculando-se a uma rede de fatores, sociais, politicos e
econdmicos, que envolvem: as transformagdes da sociedade, que de agraria passa para

industrial e, desta, para a sociedade do conhecimento; as novas teorias de governo, como o
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neoliberalismo; o desenvolvimento da ciéncia politica e da educagdo superior; e,
principalmente, as mudancas pelas quais passa o Estado, durante o decorrer do século XX,
que repercutem nas formas de sua atuagdo. Um olhar retroativo para a atuagdo do Estado e
para o desenvolvimento do Capitalismo registra momentos em que o primeiro assume papel
legitimado de sujeito econdmico ativo e, quando ndo, verificava-se uma tendéncia de reforgo
progressivo, quanto mais plenamente realizado se tornava o capitalismo, pois “este sempre
dependeu da ado¢do de mecanismos de planificagdo centralizada, de regulamentacdo de
jornada de trabalho, dos saldrios, do emprego, da previdéncia, bem como, e sobretudo, de
politica economica” (NOGUEIRA, 1989/90).

Nessas perspectivas, a trama, que subjaz a essa rede de fatores, deve ser esclarecida,
para que os significados e os sentidos das a¢des publicas administrativas sejam desvelados, e
para isso, € preciso reportar-se aos modelos que inspiraram o seu desenvolvimento,
contextualizando-os em determinados periodos histdricos, pois, em cada um deles o Estado
assume uma forma especifica de atuagao.

A volta a um passado bastante recuado possibilita chegar até os primordios da
Administragdo Publica, avangar para suas origens, a partir do século XVIII, que coincide com
a origem do Estado Moderno, para encontrar os modelos que marcaram sua evolugao.

Os estudos realizados no ambito da Administragdo em geral e os especificos de
Administragdo Publica representam os pilares nos quais se apdiam as praticas administrativas
modeladas no interior das institui¢cdes e 6rgdos publicos, a0 mesmo tempo, em que alavancam
o seu desenvolvimento, promovendo mudangas e inovagdes, introduzindo importantes
transformagdes na area. Os estudos de Administragdo Publica, também, se destacam, em
razdo de terem sempre caminhado junto com o desenvolvimento das ciéncias fisicas e da
tecnologia, na maioria das vezes impulsionados por estas, pois ambas, na medida em que
avangaram em exatiddo de proje¢do, previsdo e resultados, t€ém iluminado o caminho da
Administragdo, a qual tem buscado culminar, no pensamento e na pratica, o planejamento e a
pesquisa (WALDO, 1953).

Numa perspectiva histdrica, a Administragdo Publica evoluiu por intermédio de trés
modelos basicos: a Administracdo Publica patrimonialista, a burocratica e a gerencial, que
devem ser analisados tendo em vista os processos de modernizagdo do Estado, considerando-
se, também, que nenhum desses modelos foi inteiramente abandonado, ou um substituido

definitivamente pelo outro.
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Na Administragio Publica patrimonialista, que caracterizava o absolutismo’, o foco
de interesse administrativo era o monarca, o aparelho do Estado estd prioritariamente a
servico do poder do soberano, sendo o patrimdnio publico (res publica) controlado por uma
minoria que dele se beneficia, em detrimento dos demais cidaddos do pais, fazendo com que a
corrupcdo € 0 nepotismo sejam inerentes a esse tipo de administracdo. Ao analisar esse
modelo, verifica-se que a administracdo publica precede a administragdo empresarial e,
conseqiientemente, a Administracdo Publica precede a Administra¢do, como conjunto de
estudos teoricos voltados, inicialmente, para a administragdo de fabricas e industrias e,
posteriormente, com o advento da teoria das organizagdes, para as empresas, estendendo-se
também para outros tipos de organizacdes. Embora a pratica administrativa seja milenar, as
primeiras teorias administrativas, posteriormente sistematizadas pela Administragdo, datam
do comecgo do século. A precedéncia da Administracdo Publica em relacido a Administragdo e
o relato historico, que confirma a herancga brasileira de patrimonialismo, ainda ndo superada,
juntando-se aos séculos de apropriagdo privada dos instrumentos do governo pelos chamados

1
“donos do poder™

, sdo fatos que afirmam a hegemonia da Administracdo Publica brasileira,
no que se refere as suas influéncias sobre os setores que administra, particularmente, o de
educacdo e, conseqlientemente, sobre a Administracdo da Educacdo, bem como, as suas
relagdes com esta drea, na medida em que as politicas publicas educacionais atingem o seu
ambito como um todo.

A transicdo da Administragdo Publica patrimonialista para a burocratica ocorre na
segunda metade do século XIX, na vigéncia do Estado Liberal, caracterizado pelo
deslocamento do foco do interesse sobre o monarca para o Estado, que passa por
transformagdes no decorrer do século seguinte. O modelo burocratico de Administrag@o
Publica, implantado para organizacdo e administracdo do Estado, desenvolve-se nos orgdos
publicos, mediante a aplicagdo de principios, como a profissionaliza¢do do quadro de pessoal,

a idéia de carreira, a hierarquia funcional, a impessoalidade e o formalismo, os quais, em

sintese, representam o poder racional legal. Partindo de desconfianca prévia nos

%% 0 absolutismo foi um sistema politico que vigorou nas monarquias européias, durante os séculos XVI e XVIL.
Suas caracteristicas basicas eram a concentracido de poder nas méos dos reis, uso da violéncia pelo governo, falta
de liberdades e total controle social. O mercantilismo foi o sistema economico utilizado pelos monarcas
absolutistas, cujo objetivo principal era enriquecer os cofres das cortes. Metalismo, balan¢a comercial favoravel,
diminui¢do das importagdes e incentivos as exportagdes ¢ exploragdo das colonias foram as caracteristicas do
mercantilismo. O Brasil Colonia enquadra-se nesse contexto Disponivel em:http://www.tg3.com.br/absolutismo/.
Acessado em: 21 jan. 2006.

> Ver: Prefacio de Fernando Henrique Cardoso, na obra: BRESSER PEREIRA, L. C. Reforma do Estado para
a cidadania: a reforma gerencial brasileira na perspectiva internacional. Sdo Paulo: Ed. 34; Brasilia: ENAP,
1998.
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administradores e cidaddos que a eles dirigem demandas, estabelecem-se controles
administrativos sempre a priori, visando a evitar a corrup¢do, o nepotismo e outros abusos.
Desse modo, sdo empregados controles rigidos dos processos, como controle no
gerenciamento do patrimoénio, na admissdo de pessoal, na realizagdo de compras e no
atendimento das demandas.

No Brasil, a presengca do modelo burocratico verifica-se nas reformas, promovidas
em dois periodos, nos quais os processos de moderniza¢do da Administracdo Publica ganham
atributos diferentes: o primeiro periodo, de 1930 a 1950, compreendendo o Estado Novo, em
que o processo modernizador se volta para normalizagcdo, apds a Revolugdo de 30, tendo
como objetivo o controle, pelo Estado, de toda a vida publica brasileira, estabelecendo a
impessoalidade no servigo publico e a preocupagdo com as carreiras; o segundo periodo, dos
anos 1960 até os meados dos anos 1980, em que a modernizagdo da énfase ao planejamento,
sendo o maior objetivo do governo o desenvolvimento econdmico-social, com preocupagdes
voltadas para a exceléncia técnica de seus recursos humanos, através da formagao técnica.

No segundo periodo, principalmente no final dos anos 1970, o modelo burocratico
weberiano cléssico, até entdo adotado, sofre uma mudanga, devido a ocorréncia de uma
simplificagdo burocratica, quando o governo, dando preferéncia ao executor privado, cria a
administracdo indireta, deferindo as empresas privadas, a prestacdo dos servicos publicos, em
razdo da vantagem da simplicidade operacional e da informalidade (SCHWARTZMAN,
1982). Idealmente, no modelo weberiano, s6 havia delegacdo da execugdo, nunca das decisdes
enquanto tais, que seriam privativas dos orgdos politicos do governo; todavia, as decisdes
foram passadas para os 6rgdos normativos e, destes, aos 6rgdos executivos, organizados como
empresas publicas, e como empresas privadas.

A Administrag@o Publica gerencial surge na segunda metade do século XX, em razdo
da expansdo das fungdes econdmicas e sociais do Estado, do desenvolvimento tecnologico e
da globalizacdo da economia mundial. As estratégias da nova gestdo publica focalizam: a
defini¢@o precisa dos objetivos a serem atingidos pelo administrador publico; a garantia de
autonomia do administrador, na gestdo de recursos humanos, materiais ¢ financeiros; o
controle e a cobranga a posteriori dos resultados; a competi¢do administrada no interior do
proprio Estado, quando hd possibilidade de estabelecer concorréncia entre as unidades
internas; a descentralizagdo e a reducdo dos niveis hierdrquicos; e a maior participacdo dos
agentes privados e de organizagdes da sociedade civil. O paradigma gerencial contemporaneo,
ainda, exige: formas flexiveis de gestdo, horizontaliza¢do das estruturas, descentralizacdo de

funcdes e incentivos a criatividade.
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No Brasil, ja a partir de meados da década de 1980, o processo de modernizacdo do
Estado ganha novos atributos, porque passa a estar voltado para a flexibilizagdo, tendo como
objetivos a eficiéncia e a qualidade. Os usudrios e beneficiarios dos servigos publicos tornam-
se o foco do atendimento, como também os agentes desses servigos devem ser submetidos a
processos de avaliag@o e recompensa por desempenho.

Os ventos modernizadores anunciam o terceiro modelo de Administragdo Publica,
proposto pelo governo federal, nos anos 1990, objetivando implantar uma cultura gerencial no
servico publico, a fim de se adequar ao contexto emergente, caracterizado pela necessidade de
redefinicdo do papel do Estado, o qual ganha, nessa década, um alcance universal. A
Administragdo Publica gerencial apdia-se na Administragdo Publica burocrética, da qual
conserva, de forma mais flexivel, alguns dos principios fundamentais, tais como a admissdo
segundo critérios de mérito rigidos e a recompensa pelo desempenho, a existéncia de um
sistema estruturado e universal de remuneragdo, as carreiras, a avaliagdo constante de
desempenho, o treinamento sistematico e a capacitagdo permanente. A diferenca entre os dois
modelos estd na forma de controle, que deixa de se basear nos processos para se concentrar
nos resultados (MARE, 1995). A nova gestao publica representa um avanco e, até certo ponto,
um rompimento com a administragdo publica burocratica; entretanto, a reforma administrativa
gerencialista atual ndo acaba com o modelo de gestdo burocratica weberiano, mantendo-o em
alguns aspectos, embora tenha surgido e se insurgido contra esse tipo de modelo
(VALENTE, 2001).

A partir de 1995, principalmente, a eficiéncia da Administracdo Publica torna-se
essencial, exigindo redu¢do de custos e o aumento da qualidade dos servigos prestados ao
cidaddo, razdo pela qual a reforma do aparelho do Estado passa a ser orientada por valores de
eficiéncia e qualidade na prestacdo de servigos e pelo desenvolvimento de uma cultura
gerencial, nas organizagoes.

No Brasil, os modelos por que passa a Administragcdo Publica introduzem mudancas
significativas no cenério da educacdo em geral, ¢ no da Administragdo da Educacdo, em
particular, em razdo das mudangas que ocorrem na passagem de um modelo para outro,
caracterizada por periodos de crise e de reformas administrativas. O ideério reformador, que
subjaz ao modelo burocratico e ao modelo gerencial, representado pelas idéias das teorias da
Administragdo, por principios da administracdo de empresas do setor privado e por idéias
especificas da propria Administracdo Publica, provoca mudangas significativas na gestdo, no
ambito da Administragdo da Educagdo. Através das politicas educacionais, a Administracdo

Publica sobressai-se, como mediadora, na transposi¢do desse ideério para a drea.
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A trajetéria das reformas da Administracio Publica brasileira pode ser
compreendida, a partir do cendrio internacional, tendo como referencial a cronologia dos
movimentos de reforma da Administragdo Publica, que apresentam momentos de
continuidade e descontinuidade (RIBEIRO, 2002), com alguns personagens € os principais
marcos historicos, que, segundo Marini (2003), caracterizam-se em trés estagios de reformas.

O primeiro estagio corresponde ao periodo de instalagio do modelo burocratico
(final dos anos 1800 até a década de 1940), baseado na idéia de racionalidade, representada
pela adequagdo dos meios aos fins e pela eficiéncia, como reagdo ao patrimonialismo vigente,
que se caracterizava pela impossibilidade de disting@o entre os interesses publicos e privados.
Destacam-se: Woodrow Wilson™, com a proposta de separagio entre politica ¢ administragéo,
Taylor (1911), que, exaltando a produtividade e a eficiéncia, busca a melhor maneira (the one
best way) de realizacdo de tarefas, e Max Weber, ao desenvolver o modelo racional-legal
(burocratico) marcado pela impessoalidade, especializacdo, normalizagdo, hierarquizacdo e
meritocracia.

Dos anos 1940 aos anos 1980, aconteceu o periodo das reformas burocraticas,
quando foram identificadas as principais limitagdes do modelo burocratico, com iniciativas de
aperfeicoamento, via fortalecimento institucional, numa tentativa de vincular os meios aos
fins, em um contexto caracterizado pela expansdo estatal. Foram fortes as influéncias dos
estruturalistas, como Robert Merton, Philip Selznick, Philip Thompson e Michel Crozier, ao
reconhecerem as disfungdes da burocracia. O movimento New Public Administration, iniciado
em 1968, sob a lideranca de Dwight Waldo, inspirado nos avangos da corrente de relagdes
humanas, introduziu temas como valores, eqiiidade, ética, participacio e accountability.

O terceiro estagio corresponde ao periodo que Marini (2003) chama de gerencialismo
(dos anos 1980 ao momento atual), que, tendo como pressuposto o esgotamento do modelo
burocratico, visava a implantar, em substituicdo e as vezes em complementagdo, o modelo
gerencial denominado New Public Management. Este sofre influéncia da Teoria da Escolha
Publica e da Teoria do Agente-Principal, bem como de principios oriundos da corrente neo-
empresarial e da corrente neopublica.

O cenario internacional de reformas da Administragdo Publica evidencia a grande
influéncia exercida pelas teorias da Administragcdo e por alguns principios do setor privado
referentes ao universo das empresas, nesse contexto. Ja no cendrio brasileiro, percebe-se que

as grandes linhas e diretrizes das reformas da Administracdo Publica ndo se afastam daquelas

2 WILSON, W. Estudo da Administracdo. Rio de Janeiro: Funda¢do Getulio Vargas, 1955.
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aplicadas nos estagios de reforma, em outros paises, bem como, mostra as influéncias das
teorias da Administragdo permeando as reformas. Desse modo, em relagdo as teorias,
permanecem a Administracdo Cientifica, a Teoria da Burocracia e a Escola das Relacdes
Humanas, cujas influéncias fazem-se sentir na Administracdo Publica burocratica, surgindo,
no ambito da Administragdo Publica gerencial, outras teorias administrativas, principalmente,
a Teoria Neocldssica e o Desenvolvimento Organizacional, principios que inspiram as
praticas da administragdo das empresas do setor privado, que também decorrem da
Administragdo, e 1déias especificas da Administragdo Publica.

No Brasil, as grandes linhas e as diretrizes dos governos deixam entrever as
estratégias das principais reformas administrativas, em 1936/1937, por meio da instituicdo do
DASP, em 1967, através do decreto-lei 200, e, em 1995, através do Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado. No inicio dos anos 1990, ha a reforma do governo Collor (1990-
1992), que ndo registra mudangas no campo gerencial, mas revela apenas a experiéncia
inovadora de adocdo do Contrato de Gestdo, em que o Estado (contratante) contrata empresas
privadas (contratadas) para concessao de servigos publicos.

O espirito das reformas tem uma fonte de inspiracdo e um idedrio a pdr em pratica,
de sorte que elas tém muito a dizer sobre os modelos e as técnicas administrativas oriundas
das teorias da Administra¢do. Na medida em que as politicas de reformas s@o implementadas
por intermédio de diretrizes e orientacdes, materializadas na legislagdo, os novos modelos
geram conseqiiéncias na Administracdo da Educacao, expressas pelos impactos na area.

No cenadrio brasileiro, a Administracdo Publica ganha centralidade, nos anos 1920 e
1930, na crise do mercado e do Estado Liberal devido a Primeira Guerra Mundial e a Guerra
da Depressdo, quando surge a institucionalizagdo da Administragdo Piblica® (WAHRLICH,
1983), no contexto da Revolucdo de 1930. Havia a necessidade de se organizar o aparelho do
Estado, dando-lhe um novo formato, e construir uma burocracia com condi¢des de
implementar as transformacdes exigidas pela industrializacio e pela modernizagdo do pais. O
Estado assume papel decisivo na promog¢do do desenvolvimento econdmico e social, passando
a desempenhar um papel estratégico na coordenacdo da economia capitalista.

Na década de 1930, com o objetivo de realizar a modernizagdo administrativa, foi
criado o0 DASP — Departamento Administrativo do Servigo Publico, regulamentado em 1938,

cujas orientagdes se voltam para varios aspectos da administragdo publica, tendo, como

> O marco da institucionalizagdo da Administragio Publica foi a criagdo, em 1936, do Conselho Federal de
Servigos Publicos ¢ da Comissdo Permanente de Padronizagio, destinada a racionalizacdo de métodos e praticas
de trabalho e que, posteriormente, teve suas atividades absorvidas pelo Departamento Administrativo do Servigo
Publico.
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funcdes basicas, a fiscalizacdo da execugdo or¢amentario-financeira € a normatizacdo da
administracdo de pessoal, material, patrimonio e de servigos auxiliares. Consubstanciava-se a
Reforma Administrativa de 1937 ¢ a instauragdo do modelo burocratico de Administra¢ao
Publica (MARINI, 2003).

A Reforma Administrativa de 1967 deu-se entre os dois momentos de crise citados,
em que se assiste o Brasil passando por uma nova reorganiza¢do administrativa, pelo decreto-
lei 200, de 25.02.1967°*, que introduz novos principios, entre os quais o da descentralizago
das decisoes, aumentando a eficiéncia do servigo publico.

Antes do decreto, o ministro do Planejamento, Hélio Beltrdo™, “sintetiza bastante
bem a critica ao sistema anterior e as novas concepgdes que seriam incorporadas a legislagao”
(SCHWARTZMAN, 1985, p. 7). As criticas atingem a tendéncia a centralizacdo e a idéia de
que caberia a Unido a execugdo direta dos atos administrativos importantes. A proposta de
reforma introduz um novo modelo administrativo, consistindo na delega¢do de maximo poder
de decisdo aos orgdos de linha, que passariam a exercer fungdes quase que exclusivamente
normativas e de supervisdo, e preferéncia de contratagdo de setores e companhias privadas,
para a execu¢do das politicas, transferindo ao setor privado a responsabilidade pelas agdes
executivas do governo. O projeto, transformado em lei, tinha como premissas implicitas a
idéia de que o Estado ¢ executor incompetente, sendo que o setor privado pode fazer o
mesmo, de forma mais eficaz e barata, inspirando-se também pela crenca na superioridade do
setor privado e pelo conhecimento de que é impossivel a eficiéncia administrativa, diante de
normas e formalismos existentes no servico publico brasileiro. Esta criada a administragdo
indireta.

Com a reforma de 1967, através do decreto-lei 200, de 25.02.1967, o pais comeca a
conviver com duas formas de administra¢do: a administragdo direta e a administragao indireta,
as quais se caracterizaram pela combinacdo de 6rgdos normativos superiores da administragdo
direta, e 6rgios executivos subordinados, organizados como fundagdes ou empresas estatais
(SCHWARTZMAN, 1984), o que estabelece a privatizacdo do servigo publico brasileiro e,
conseqiientemente, o de educacao.

Na educagdo, a administracdo indireta traz como conseqii€ncias a expansio da rede
privada de ensino, causando impactos no nivel das discussdes sobre a sua qualidade e a forma

de participacdo do Estado na educagdo (SCHWARTZMAN, 1984). Ao analisar os limites do

> Decreto-lei n® 200, de 25 de fevereiro de 1967: dispde sobre a organiza¢io da administragio federal,
estabelece diretrizes para a reforma administrativa e da outras providéncias.

% Ver: BELTRAO, H. 4 Reforma Administrativa Federal. Brasilia, s/d (esta obra resultou de palestra proferida,
durante sua gestdo como Ministro do Planejamento, em 1965).
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estatal e do privado, no ambito da educacdo publica, Cunha (1995) focaliza a grande

prosperidade do setor privado, no campo educacional, no periodo 1964/1973. Para esse autor:

Embora nunca se tenha imaginado que as escolas privadas pudessem atender as
necessidades de escolarizacdo de toda a populagdo brasileira, a contengdo do setor
educacional publico tem sido uma condigdo de sucesso do setor privado, tanto o
explicitamente empresarial, quanto o que persegue objetivos mais propriamente
ideologicos, como € o caso das escolas confessionais (CUNHA, 1995, p. 10).

A funcdo administrativa destaca-se, também, na década de 1980, quando o Estado
entra em crise devido a erosdo de sua capacidade politica, administrativa e fiscal, para fazer
face a aceleragdo do desenvolvimento tecnoldgico e a globalizagdo da economia mundial. O
papel do Estado ndo ¢ mais o de Estado Intervencionista, segundo o padrdo de gestdo publica,
instaurada pela “Era Vargas”, e, sim outro, exigindo a reordenagdo e reorganizacdo da
maquina publica, tornando-a agil e eficiente, para atender ao cidaddo, credor da prestagdo
publica, que deveria estar revestida com padrdes de qualidade. A crise do Estado define-se
como uma crise fiscal, com o esgotamento da sua estratégia estatizante de intervencdo, em
suas varias formas: o Estado do bem-estar social, nos paises desenvolvidos, a estratégia de
substituicdo de importagdes, no Terceiro Mundo, € o estatismo, nos paises comunistas; € a
superacdo da forma de administrar o Estado, isto €, a superacdo da administracdo publica
burocratica. A Constituicdo Federal de 1988 representou um retrocesso, no que se refere a
substituicdo da ldgica burocratica vigente pelo modelo gerencial, pois a reintroduziu com todo
o vigor (regime juridico unico, estabilidade rigida etc.) e, conseqiientemente, surgem a
concentragdo e a centralizag¢do de fungdes, a rigidez dos procedimentos e o excesso de normas
e regulamentos.

No inicio da década de 90, no Brasil, a reforma do governo Collor (1990-1992)
acompanhou o processo de abertura da economia e as mudancas politicas do periodo pos-
Guerra Fria. Varios fatores antecederam a reforma do Estado: a crise fiscal, o descontrole
inflacionario e a ineficiéncia do setor publico. A burocracia, representada pelo corpo de
funcionarios, era alvo das criticas ao Estado, o déficit publico tornou-se evidente, ocorrendo
um aumento das demandas por servigos sociais.

O periodo foi marcado por criticas ao modelo de Estado intervencionista e
empresarial e forte apelo @ modernizagao, visando a abertura de mercado e a inser¢@o do pais

na nova ordem econdmica internacional. Dessa maneira, “a desestatiza¢cdo”, com o incentivo a
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privatizacdo e “o enxugamento”, com a elimina¢do de superposi¢des e a diminui¢@o de custos,
tornaram-se os objetivos da reforma administrativa ® (RIBEIRO, 2002).
Nesse contexto, ¢ importante ressaltar que nada muda no campo gerencial, no que se

refere aos modelos de gestdo publica vigentes, conforme Ribeiro (2002):

Nao obstante a reestruturagdo ou “desmonte” — como ficou conhecido no periodo —
promovido pelo Governo, ndo se tem registro de mudangas no campo gerencial, a
excecdo dos estudos e pesquisas sobre a experiéncia de adog@o do Contrato de
Gestdo e a experiéncia pioneira de implantagdo deste instrumento gerencial [...], fato
que caracterizou a singular inova¢do do periodo. (RIBEIRO, 2002, p. 10, grifos
meus).

Os Contratos de Gestdo sao praticas contratuais realizadas no &ambito da
Administragdo Publica, em que o Estado ¢ sempre uma das partes, podendo a outra parte ser
representada por empresas, cidaddos e burocratas. Na realidade, os Contratos de Gestdo
representam mecanismos de supervisdo, como decorréncia do desenvolvimento do processo
de descentralizag@o.

O Contrato de Gestdo, uma decorréncia da teoria do agente-principal, que
influenciou a Nova Gestdo Publica, € utilizado na reforma educacional realizada no Estado de
Sao Paulo, no inicio da década de 1990. Esses assuntos serdo desenvolvidos nos topicos 2.3 €
2.6, que tratam, respectivamente, do advento da Nova Gestdo Publica e das inferfaces entre a
Administrag@o Publica e a Administracdo da Educagio.

Em 1995, ocorre a reforma institucional do Estado Brasileiro, como parte das
transformagdes estruturais do Estado, juntamente com a aceleragdo do processo de
privatizagdo, a quebra de monopdlios e as mudancas de ordem social. Dominam a cena, no
palco estatal, o Presidente da Republica, Fernando Henrique Cardoso, € o Ministro Luiz
Carlos Bresser Pereira, como idedlogo e articulador do projeto de reforma. A reforma
administrativa brasileira de 1995 constitui um marco importante, ndo s6 para a Administracao
Publica, mas também, para a Administracdo da Educacio.

Em sintese, as reformas experimentadas pela Administragdo Publica brasileira, no
periodo 1930-1995, repercutem no ambito da Administracdo da Educagdo, introduzindo
mudangas, no sistema educacional como um todo, nas escolas publicas e, principalmente, nos
objetivos a serem alcancados pela Educacgdo, ja que esta deve alinhar-se aos objetivos que as

reformas desejam alcancar: a inser¢do competitiva do pais no mercado mundial, com a

% Ver: “Cem dias do Governo Collor: avaliagio da reforma administrativa”, pesquisa realizada pela Escola
Brasileira de Administragdo Publica - EBAP.
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finalidade de atender a expansdo do grande capital. As diretrizes e orientagdes das reformas,
na forma de politicas publicas, voltam-se para todos os setores, especialmente o setor de
educacao, exercendo influéncias na Administragdo da Educacdo. Dessa maneira, através das
politicas educacionais, a Administracdo Publica articula-se com a Administracdo da
Educacdo, surgindo relagdes entre as areas.

Com o advento da Nova Gestdo Publica e a Reforma Gerencial brasileira,
importantes mudangas ocorrem no ambito da Administracdo da Educagdo, no Brasil, surgindo
um novo jeito de gerir a educagdo. Dai a importadncia de se analisar a origem desse
movimento, as experiéncias internacionais de reforma gerencial, a forma como foi implantada
no Brasil e as conseqiiéncias que originou no dmbito da Administragdo da Educacdo.

O movimento denominado de New Public Management, traduzido como Nova
Gestao Publica ou Nova Geréncia Publica, ou, ainda, Nova Administracao Pﬁblica57, emergiu
no final dos anos 1970, no Reino Unido, expandindo-se, nos anos 1980, para os EUA e, nos
anos 1990, para o Brasil, atingindo todos os paises membros da OCDE — Organizagdo de
Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico.

As experiéncias internacionais de reforma gerencial, consubstanciadas em praticas
mais avancadas, sdo necessarias para a compreensdo do novo modelo de Administragdo
Publica e das estratégias de gestdo utilizadas no contexto brasileiro, pois sdo instrumentos
esclarecedores dos fatos que envolveram a Reforma Gerencial brasileira de 1995 e
esclarecedores dos impactos provocados no campo da Administragdo da Educagao.
Contribuem, também, para explicar a presenca dos modelos e técnicas da Administracdo e de
principios de administragdo das empresas do setor privado, no novo modelo gerencial. As
reformas, em outros paises e no Brasil, atrelam-se as transformag¢des que decorrem de um
contexto de transi¢do assim configurado: o contexto, passagem da sociedade industrial para a
sociedade do conhecimento, o Estado, de provedor direto para promotor e regulador, o
modelo de Administragdo Publica, de burocratico para gerencial, e a gestdo de pessoas, de
controle para comprometimento. Em relagcdo a gestdo, o modelo mecanicista, hierarquico,
funcional, que concebia as pessoas como mao-de-obra e exigia mecanismos de controle, ¢
substituido pelo modelo que compreende as pessoas como cérebros, como mentes, que exige
o comprometimento na dire¢do da estratégia organizacional.

As experiéncias internacionais de reforma gerencial elegem, como denominador

comum das reformas, a triplice crise do Estado, a qual se expressa: em nivel politico, pela

*7 Denominagio adotada pela Escola Nacional de Administragdo Publica — ENAP, na tradugdo do livro de Ferlie
et al. (FERLIE, E. et al. A nova Administragdo Publica em agdo. Brasilia: Ed. UNB; ENAP, 1999.).
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derrocada do mega-Estado, imaginado como um tutor indispenséavel e responsavel pela nagio;
em nivel econdmico, pela faléncia do modelo keynesiano de Estado, que se apoiava no pleno
emprego e nas atividades estratégicas; e, em nivel social, pelo envelhecimento da concepgédo
do Welfare State, o qual confiava ao Estado a responsabilidade pela felicidade das pessoas.

Tudo comegou no Reino Unido, de onde surgem as idéias do “dever” da prestagdo de
contas (accountability), passando pelos Estados Unidos, com a reinvengdo do governo’®, em
que o setor publico faz, tradicionalmente, “uso de métodos e técnicas de gerenciamento
tipicos do setor privado (Org¢amento-Programa, Base Zero, Administragdo por Objetivos,
Desenvolvimento Organizacional, Gestdo pela Qualidade Total — TQM etc.)” (MARINI,
2003, p. 63), através de propostas de reducdo da burocratizagdo e gestdo para resultados. A
reforma extrema chega a Nova Zelandia, por intermédio de nova politica econdmica, politicas
sociais de aprimoramento, reforma tributaria, reformas da previdéncia e do Estado
(desregulamentacdo, privatiza¢des e modernizacdo das fungdes essenciais), tudo pressupondo
uma mudanga para o sistema de gestdo por desempenho. Na Austrdlia, a experiéncia de
reforma busca o equilibrio, combinando cidadania, valoriza¢do do servidor e participagdo do
setor privado. Essas experiéncias sdo referenciais e vém impactando as iniciativas recentes de
reforma, na América Latina e no Brasil, sendo recomendadas pelos Organismos
Internacionais.

As experiéncias de reformas apresentam elementos comuns: a melhoria da
qualidade na formulag¢do das politicas publicas, maior participagdo cidada, introdugdo de
mecanismos de controle social, melhoria na entrega dos servigos publicos e maior
envolvimento do terceiro setor; aperfeicoamento do marco legal para a eliminacdo de entraves
burocraticos e a adog¢do de modelos de gestdo orientados para resultados com maior
flexibilidade e autonomia; recuperagdo da capacidade financeira, por meio de investimento na
melhoria da eficiéncia e de introdu¢do da cultura da responsabilidade fiscal; desenvolvimento
das capacidades institucionais dos 6rgdos da administragdo publica, com o fortalecimento do
planejamento estratégico como ferramenta de gestdo, programas de reestruturagdo
administrativa, mecanismos de contratualizagdo, aumento do uso da tecnologia da informagéo
e terceirizacdo de servigos de apoio; desenvolvimento do capital intelectual, a partir de

iniciativas voltadas para a profissionaliza¢do e a modernizag@o do servigo civil, intensificagdo

*¥ David Osborne e Ted Gaebler (1994) introduzem um novo paradigma para a administragdo piblica, através do
modelo de governo denominado governo empresarial/empreendedor, visando a sua adequagdo a era da
informag@o e desenvolvimento da capacidade criativa e de inovacdo, para enfrentar a cultura burocratica
predominante (MARINI, 2003).
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de programas de capacitacdo de servidores e de liderancgas, ética na administragdo publica,
adocdo de mecanismos inovadores de remuneracdo de funciondrios e introdugdo da gestdo do
conhecimento (MARINI, 2003).

Comparando-se os elementos das reformas internacionais e os da Reforma Gerencial
brasileira, observa-se que os mesmos sdo comuns a ambas as reformas, como deixa evidente o
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, de setembro de 1995, documento basico da
Reforma Gerencial, ao apresentar as seguintes diretrizes: objetivos globais e objetivos
especificos para os seus quatro setores (MARE, 1995); a dimensdo cultural e da gestdo; os
projetos basicos (a avaliacdo estrutural, as agéncias autdnomas, as organizagdes sociais e
publicizacdo) e os projetos adicionais (Projeto Cidaddo; Indicadores de Desempenho;
Qualidade e Participacdo, Nova Politica de Recursos Humanos; Valorizacdo do Servidor para
a Cidadania; Desenvolvimento de Recursos Humanos; Revisdo da legislacdo Infra-
Institucional; Rede de Governo e Sistemas de Gestdo Publica - controle e informacgdes
gerenciais).

O conjunto das idéias sobre accountability € sobre o governo empresarial/empreendedor,
que chegam até a Reforma Gerencial no Brasil, t€m suas raizes em algumas teorias da
Administragdo, “porque busca inspira¢do na administracdo das empresas privadas e porque
visa dar ao administrador publico profissional condicdes efetivas de gerenciar com eficiéncia
as agéncias publicas” (BRESSER PEREIRA, 1998, p.17). Verifica-se a influéncia da
Administragdo de Empresas (corrente neoempresarial) e, conseqiientemente, da
Administragdo, que a inspira, na constituicdo do novo modelo de Administragdo Publica, o
que traz implicagdes para os setores sob 0 seu gerenciamento.

Tanto em outros paises como no Brasil, as idéias fundantes da reforma gerencial da
Administragdo Publica repercutem, no ambito da Administracdo da Educagdo, abrangendo a
gestdo do sistema em todas as esferas, do ensino e da escola; nesta, alcanga os processos de
ensino e aprendizagem, como a avalia¢do, por exemplo, (AFONSO, 1995; 1996; 2006),
conforme demonstram estudiosos como Licinio Lima, Jodo Barroso, Almerindo Afonso, em
Portugal, e Celestino A. da Silva Jr., no Brasil.

Marini (2003) apresenta um quadro bastante esclarecedor de como se deu a
emergéncia da Nova Geréncia Publica, as teorias, os principios e os modelos que a

inspiraram, sem esquecer do seu aparecimento na América Latina e seu desenvolvimento, no
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Brasil. Aqui, ganham destaque os estudos realizados por Bresser Pereira (1998)°°, responsavel
direto pela reforma gerencial, implantada em 1995. Em razao da sua abrangéncia, por atingir
todos os setores publicos e, principalmente, de suas repercussdes, ao introduzir mudancgas
substanciais e significativas na gestdo do servigo publico brasileiro, faz-se necessario
percorrer o caminho do desenvolvimento da Administracdo Publica gerencial, pois a
compreensdo do idedrio que a amparou e sobre o qual construiu suas bases permite alcancar o
significado do seu impacto na gestdo da educacdo e, conseqiientemente, na Administracdo da
Educagdo, bem como as relagdes que aquela estabelece com esta area de conhecimento.

Segundo Marini (2003), a nova gestdo publica evoluiu mediante influéncias das
Teorias da Escolha Publica (Public Choice) e da Teoria do Agente-Principal. A primeira,
formulada por James Buchanan®, pregava o racionalismo econdmico, segundo o pressuposto
de que individuos motivados apenas pelo auto-interesse buscavam maximizar seus interesses
econdmicos. J4 a segunda ocorreu no contexto da Escola da Escolha Racional, sendo,
portanto, uma subteoria, que, partindo do pressuposto da existéncia de relagdes contratuais na
vida social, considerava um Principal, o contratante ¢ um Agente, o contratado e, em assim
sendo, nas transagdes em que o Estado ¢ uma das partes, podem ser firmadas relagdes
contratuais, configurando-se alguns tipos: quando o Estado contrata empresas privadas para
concessdo de servigos publicos, quando os cidaddos contratam politicos para representar seus
interesses e quando os politicos contratam burocratas para realizar as politicas publicas, caso
em que surgem mecanismos de supervisdo, via contratos de gestao.

No Brasil, a teoria do agente-principal repercute, na reforma do governo Collor
(1990-1992), na Administracdo da Educagdo, no inicio da década de 1990, através de criticas,
promovidas por alguns de seus estudiosos, aos contratos de gestdo. No Brasil, esta foi
utilizada pelo governo do Estado de Sdo Paulo, por ocasido do Programa de Reforma dos
setores em que o Estado atua, entre eles, o do Ensino Publico Paulista, em 1991, durante a
gestdo Fleury, inspirando-se na reforma administrativa do governo Collor (1990-1992).
Ampliou-se a idéia de outorga de autonomia a escola, com a implementacdo do Programa de
Reforma da Escola Publica, denominado Escola-Padrao.

Alguns autores contribuem para a explicitacdo de seus significados, no contexto da
administracdo da educacdo paulista, como Martins (2003), ao esclarecer que, no processo da

reforma educacional, o foco politico da descentralizagdo deslocou sua prioridade dos érgéos

> Luiz Carlos Bresser Pereira foi Ministro da Fazenda do governo Sarney, no ano de 1987, assumindo, em 1995,
0 Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE), no governo Fernando Henrique Cardoso.
5 James McGill Buchanan Jr., nascido em 3 de outubro de 1919, é um economista americano reconhecido pelo
seu trabalho em Public ChoiceTheory, pelo qual recebeu o prémio Nobel de Economia, em 1986.
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intermediarios para a propria unidade escolar, com base em novos procedimentos
administrativos, financeiros e pedagogicos: a caixa de custeio, o contrato de gestdo e o plano
diretor®. Ao processo de desconcentragdo das agdes de capacitacdo, iniciado com as Oficinas
Pedagobgicas, seguiu-se um processo de descentralizagcdo, fundamentado na ampliagdo das
funcdes de coordenagdo e execugdo das antigas Divisdes Regionais de Ensino e das Oficinas
Pedagdgicas. O Programa de Reforma da Escola-Padrao foi desativado, a partir de 1995.
Machado (1998), em amplo estudo sobre a Reforma do Ensino Paulista, também
aborda a questdo do emprego, por parte do governo do Estado, dos “Contratos de Gestao” ,
como instrumento de planejamento, denunciando a ocultagdo existente, nos textos oficiais e
nas declaragdes das intengdes do governo, do desenho politico do Estado. Os contratos de
gestao foram adotados pelo governo do Estado de Sdo Paulo, por ocasido da implantagdo do
Programa de Reforma de setores onde a acdo do governo se destacava, conforme evidéncias
encontradas nas publica¢des vinculadas ao Executivo estadual, o Sistema Estadual de Analise
de Dados — SEADE e a Fundagdo para o Desenvolvimento Administrativo - FUNDAP®®. Nas

publicacdes da referidas institui¢des, segundo a autora,

A énfase recai sobre as questdes regionais, sobre a crise do planejamento do Estado

¢ apontam os “Contratos de Gestdo” como opg¢do do Governo Paulista e ndo

meramente como mecanismo de administracdo educacional que viabilizaria a
constitui¢do de uma escola com mais autonomia (MACHADO, 1998, p. 110).

No documento da reforma do ensino paulista, esconde-se que a ado¢do dos Contratos
de Gestao ¢ uma opcdo do governo paulista, a qual “mais se identifica com controle de gestao
do que com qualquer outra coisa” (id., p. 110). Ocultam-se também as relagdes entre a crise
do planejamento e a crise do Estado intervencionista, quando o governo langa mao de projetos
de reforma especificos, como o da reforma da educacdo, devido a auséncia de um
planejamento global.

Para Silva Jr. (2002), no contexto da mercadorizagdo da gestdo educacional
impregnada pela ldgica empresarial, a competi¢do entre as escolas ainda ndo estd formalmente

colocada como parte integrante das politicas publicas para a educacio; no entanto, pode

' Ver: SAO PAULO (Estado). Secretaria da Educacdo. Fundagdo para o Desenvolvimento da Educagdo.
Programa de reforma da escola publica. Sdo Paulo, 1992b.

2 Ver: A nova organizagdo do Estado de Sdo Paulo. Subsidios para um modelo de gestdo. Sdo Paulo:
FUNDAP, 1991; Fundagdo Sistema Estadual de Analise de dados - SEADE. Sao Paulo em Perspectiva. vol. 5,
n.4, 1991.
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visualizar sua presenca emergente no horizonte das politicas em execug@o as quais
freqiientemente se reportam a eficacia dos ‘“contratos de gestdo”, instrumentos
viabilizadores e legitimadores da distribuigdo diferenciada de recursos, ou seja, da
competicdo pelos recursos (SILVA, JR. 2000, p. 203).

No contexto da Reforma Gerencial brasileira, as teorias da Escolha Racional ¢ do
Agente-Principal sdo analisadas por Bresser Pereira (1998), cujo posicionamento é de que
“ambas implicam uma transposi¢do para a teoria politica e para a Administragdo Publica do
método e dos principios da teoria microecondmica neocldssica” (p. 128), encontrando,
portanto, seus fundamentos na Administracdo. Embora o autor concorde que a forga
explicativa da Teoria Neoclassica seja muito forte entre os agentes economicos que visam a
maximizagdo dos seus ganhos, faz ressalvas quanto a sua utilizacdo, no ambito da teoria
politica e da teoria da administragdo, uma vez que “no caso dos comportamentos politicos e
administrativos esse pressuposto de maximizacdo do auto-interesse esta longe de ser
consensual” (p.128).

Nas perspectivas acima, comprova-se que o desenvolvimento da Nova Gestdo
Publica, no Brasil, ¢ marcado pela influéncia da Teoria do Principal-Agente, por meio dos
contratos de gestdo, que, conseqiientemente, significa também um marco da influéncia da
teoria neoclassica, oriunda da Administragdo, no ambito da Administragdo da Educacio,
através da media¢do da Administragcdo Publica.

Ainda no contexto de influéncias recebidas pela Nova Gestdo Publica, durante o
processo de sua evolugdo, registra-se a incorpora¢do de aspectos contempordneos da gestdo
empresarial: Total Quality Management, reengenharia, orientacdo a clientes, foco em
resultados, flexibilizacdo, remuneracdo variavel por desempenho etc. (MARINI, 2003), que se
apresentam no conjunto de diretrizes e orientacdes das reformas gerenciais de outros paises e
da Reforma Gerencial brasileira. Merece destaque a “Total Quality Management”, isto é, a
gestdo pela qualidade total, considerada “uma estratégia gerencial de administragdo”
(BRESSER PEREIRA, 1998, p.11), adotada e aprovada, no nivel constitucional, juntamente
com outras propostas feitas pelo governo, as quais integraram a “reforma administrativa”,
passando a ser aplicada na Administragdo Publica Federal.

A Nova Gestdao Publica apdia-se em modelos e principios basicos, surgindo,
também, dilemas decorrentes de sua aplicagdo (MARINI, 2003), elementos que devem ser
analisados, tendo em vista a sua presen¢a na Administragdo da Educagdo, apos a implantagao
da Reforma Gerencial no Brasil. A andlise da evolucdo da Nova Gestao Publica, sob a

perspectiva de modelos, também oferece elementos para identificar a presen¢a do ideario da
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Administragdo e da administragdo das empresas privadas, no ambito da Administragdo da
Educagao, no Brasil.

Em relagdo aos principios que fundamentam a Nova Gestdo Publica, segundo Ramid
Matas (2001)*: a neo-empresarial, influenciada por Osborne (1994)%, ¢ a neopublica.

A corrente neo-empresarial contém aspectos cujas orientacdes sdo: passar de
provedor a intermediador, na prestacdo de servigos; adog¢do de linguagem e conceitos do setor
privado; visdo do cidaddo reduzido a cliente; fragmentacdo da administracdo em unidades
menores € auténomas; e distanciamento da Administracdo Publica do direito publico. A
corrente neopublica traz como principios: reforgar o direito de cidadania; reforcar valores da
coisa publica nos servidores (eficacia, eficiéncia e ética); reconhecer novos direitos como
garantia dos cidaddos; buscar a satisfacdo do cidadado; universalidade e igualdade; incrementar
a qualidade e quantidade de servigos; delimitar a externalizagdo de servi¢os (admitir, por
exemplo, a privatiza¢do, mas como decorrente de discussdes sobre o papel do Estado e ndo
como iniciativas do tipo Estado minimo) (MARINI, 2003).

Em sintese, os principios que norteiam a Nova Gestdo Publica sdo a focalizagdo da
acdo do Estado no cidaddo; a reorientagdo dos mecanismos de controle por resultados; a
flexibilidade administrativa; o controle social; e valorizagdo do servidor.

Marini (2003), baseado na tipologia constituida por Abrucio (1996)%, que analisa a
experiéncia anglo-americana, refere-se a trés modelos desta, que tém norteado a
Administragdo Publica em outros paises e no Brasil: o gerencialismo puro, cujo objetivo € a
economia e a qualidade (fazer mais com menos); o consumerismo, buscando a eficiéncia e a
qualidade (fazer melhor); e o Public Service Oriented, amparado na no¢do de eqiliidade, de
resgate do conceito de esfera publica e de ampliagdo do dever social de prestacdo de contas,
ou accountability (fazer o que deve ser feito).

No Brasil, esses modelos t€ém norteado a Nova Administragdo Publica desde o seu
surgimento até os dias atuais, principalmente a partir de 1995, no governo de Fernando
Henrique Cardoso, e na década atual, com a nova agenda da gestdo publica, com a instauragao

do novo governo Lula.

% RAMIO MATAS, C. Los problemas de la implantacién de la nueva gestion publica em las administraciones
publicas latinas, modelo de Estado y cultura institucional. Reforma e Democracia. Revista Del Clad, Caracas, n.
21, oct. 2001.

% OSBORNE, D.; GAEBLER, T. Reinventando o governo: como o espirito empreendedor esta transformando o
setor publico. Brasilia: MH Comunicagdo, 1994.

5 ABRUCIO, F. O impacto do modelo gerencial na administragdo piiblica: um breve estudo sobre a experiéncia
internacional recente. Brasilia: ENAP, 1996.
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Os aspectos da gestdo empresarial contemporanea e os principios oriundos da
corrente neo-empresarial e neopublica, que fundamentaram a Nova Gestdo Publica, na
América Latina, e os modelos que embasam a reforma gerencial anglo-americana podem ser
identificados no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, o documento da Reforma
Gerencial brasileira.

A reforma gerencial foi introduzida no Brasil, em 1995, no governo do Presidente
Fernando Henrique Cardoso, decorrendo de alguns fatores, alguns recorrentes, como o
aprofundamento da crise do Estado e o esgotamento do modelo burocratico, que had muito
vinha sendo objeto de criticas, desde a época do Decreto-lei n°. 200, em 1967, resultado de
um movimento pioneiro de contestacdo da logica burocratica vigente, considerado “o
primeiro ensaio de” gerencialismo”, no Pais” (MARINI, 2003, p. 42). Dessa forma, os
argumentos de ineficiéncia e ineficdcia de procedimentos administrativos, hipertrofia das
organizagdes, inadequacdo tecnoldgica, incompatibilidade do modelo de administracdo em
vigor, diante do novo modelo econdmico e social em desenvolvimento, falaram mais alto
(RIBEIRO, 2003).

As reformas emergiram logo apos a posse do novo presidente, apresentando-se
propostas de altera¢do dos critérios de formag@o da burocracia estatal, de flexibiliza¢do do
monopdlio administrativo estatal, da previdéncia social, tributéria, politica etc.

Diante da necessidade de se repensar a Administragido Publica, a prioridade € para a
reforma, em 1995, a qual envolveu as seguintes acgdes: a substituicio da Secretaria da
Administragdo Federal - SAF, pelo Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado
- MARE, com a finalidade de exercer o papel de coordenador do processo de reforma do
aparelho do Estado; a instalacdo da Camara da Reforma do Estado, para deliberar sobre
planos e projetos de implementacdo da reforma e o Conselho da Reforma do Estado,
integrado por representantes da sociedade civil; e a elabora¢do do Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado (MARINI, 2003).

Para a compreensdo da reforma, ¢ preciso definir e distinguir Aparelho do Estado e
Estado. Entende-se por Aparelho do Estado a administracdo publica em sentido amplo,
compreendendo a estrutura organizacional do Estado, em seus trés poderes (Executivo,
Legislativo e Judicidrio) e trés niveis (Unido, Estados-membros e Municipios), sendo
constituido pelo governo, isto ¢, pela cupula dirigente nos trés poderes, por um corpo de
funcionarios e pela forca militar (MARE, 1995). O Estado ¢ mais abrangente que o aparelho,
pois compreende, além do préprio aparelho, o sistema constitucional-legal, que regula a

populacdo nos limites do seu territorio. A reforma do Estado ndo ¢ apenas uma reforma da
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maquina administrativa: ¢ também uma reforma que pressupde as dimensdes € 0S novos
papéis do Estado e, principalmente, suas relacdes com a sociedade (VALENTE, 2001). Em
razdo desses conceitos, distingue-se a reforma do Estado, que é um projeto amplo,
abrangendo varias areas do governo e o conjunto da sociedade brasileira, da reforma do
aparelho do Estado, que tem o objetivo de tornar a administragdo publica mais eficiente e
voltada para a cidadania.

Em um esfor¢o de sintese dos multiplos aspectos que envolvem a Reforma do
Estado, tém-se: definicdo de um novo papel do Estado, passando de executor direto de
servicos, para promotor e regulador, provedor, principalmente, dos servicos sociais de
educacdo e saude; transferéncia, para o setor privado, das atividades que podem ser
controladas pelo mercado, sendo decorréncia desse processo a generalizacdo dos processos de
privatizacdo de empresas estatais; promog¢do da descentralizacdo, para o setor publico nao-
estatal, da execugdo de servigos subsidiados pelo Estado, como os servigos sociais (processo
de “publicizacdo”); o fortalecimento das func¢des de regulacdo e de coordenacdo do Estado,
particularmente no nivel federal, com progressiva descentralizagcdo vertical, para os niveis
estadual e municipal, das fungdes executivas no campo de prestacdo dos servigos sociais e de
infra-estrutura; o fortalecimento da governanca do Estado, mediante a transi¢do programada,
de um tipo de administracdo publica burocratica, para uma administracdo publica gerencial,
flexivel e eficiente (MARE).

O Plano Diretor para a reforma do aparelho do Estado traz em seu bojo os termos
definidos pela Presidéncia para tal missdo, responsabilidade do Ministério da Administragao
Federal e Reforma do Estado que, para dar condigdes de o governo aumentar a sua
governanga, deve orientar e instrumentalizar a reforma. No Brasil, o peso da presenca do
Estado na economia tornou inadiavel a questdo da reforma ou reconstrug¢do do Estado.

O Plano orientou-se: 1) no plano fiscal, pela busca de um novo padriao de
financiamento do setor publico; 2) no plano organizacional, pela criacdo de novos modelos
organizacionais e institucionais, com énfase na descentralizacdo, publicizagdo, privatizagdo e
terceirizagdo de servigos, ¢ 3) no plano administrativo, pela flexibiliza¢do e orientagdo do
planejamento e da gestdo para resultados, na utilizacdo intensiva de tecnologias de
informa¢do e comunicacdo e na profissionalizagdo de quadros, com foco nas carreiras
estratégicas do Estado (RIBEIRO, 2003).

A Reforma Gerencial brasileira, por abranger todos os setores de governo, traz, como
decorréncias, a transposicdo do idedrio que inspira a Administragdo Publica, para o setor da

educagdo, apos a implantagdo das novas politicas educacionais. Desse modo, a reforma
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administrativa de 1995 repercute na Administragdo da Educagdo, no sistema educacional, no
nivel estadual, cujos representantes promovem cursos de formagdo continuada para a
capacitacdo de quadros do magistério e de servidores de educagdo, promovidos pela
Secretaria Estadual de Educagdo do Estado de S@o Paulo, que integram o Projeto Circuito
Gestao, implementado a partir do ano 2000 e finalizado em 2002 (MESSAS, 2002; LYRA,
2004). As idéias fundamentais da reforma gerencial podem ser identificadas, nos textos que
embasaram o modulo II, que integra o conjunto de mddulos, desenvolvidos nos encontros,
denominados Circuitos Gestdo®™®. Destaca-se o texto de Luiz Carlos Bresser Pereira,
“Reflexdes sobre a reforma gerencial brasileira de 1995, utilizado no programa de formagao
continuada, o qual possibilita a caracterizacdo de todas as agdes efetivadas na implantacdo da
reforma, na medida em que divulga as suas linhas mestras: a gestdo pela Qualidade Total; o
principio da responsabilizacdo (accountability) conferido as agéncias governamentais € aos
seus agentes, assegurado por meio da Administragdo por Objetivos; as estratégias
empregadas para a obtencdo de apoio dos altos funciondrios, que aplicariam a reforma; a luta
no Congresso; e, finalmente, a aprovagdo, pelos congressistas, da emenda constitucional de
reforma da administrag@o publica brasileira.

A énfase ¢ dada para os critérios de exceléncia que, apesar de utilizados na
Administragdo de Empresas, podem ser adotados no gerenciamento publico, pois, de maneira
limitada, “é possivel transferir os instrumentos de gerenciamento privado para o setor
publico” (BRESSER PEREIRA, 1999, p. 8). Ainda, segundo o ministro, “na empresa
privada, o sucesso significa lucros; na organizacdo publica, significa o interesse publico” (p.
8). Na perspectiva de Bresser Pereira, infere-se que a Administracdo Publica reduz-se, no que
se refere a semelhang¢a de algumas varidveis, 8 Administracdo de Empresas.

A adog@o da gestdo pela qualidade total, na educagido paulista também se evidencia,
na medida em que o texto do Ministro Bresser Pereira estd incluido na bibliografia indicada
para o concurso piblico®” de provas e titulos para professores de escola. Acrescente-se que o
termo “qualidade” aparece varias vezes, no texto editado do projeto Circuito Gestdo,
compondo expressdes como ‘“qualidade do trabalho™, “identificar os padrdes de qualidade”,

“trabalhar com indicadores de qualidade”, conforme mostra estudo de Messas (2002).

% Ver: Circuito Gestdo — Formagdo Continuada de Gestores de Educagdo. Gestdo Pedagégica. Sdo Paulo:
SEE, 2000. Modulo I1.
" Didrio Oficial do Estado de Séo Paulo: Volume 110 — Ntimero 221 — Sao Paulo, 18 de novembro de 2000.
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O interesse que permeia o uso do texto ¢ a implantacdo dos principios, modelos e
aspectos reformadores do novo modelo de gestdo, na rede de ensino paulista, de sorte a
alcancar, dessa forma, a organizagdo escolar e a formag¢do que ali é¢ ministrada.

A analise dos dois textos utilizados nos cursos de formagdo continuada, “Gestao
Educacional: Novos Desafios na Administragdo da Escola Publica” e “Gestao
Educacional/Gestdo do Ensino: Novos Desafios na Administracio da Escola Publica”,
demonstra: primeiro, que os representantes oficiais dos 6rgdos responsaveis pela educacao
adotam os modelos contidos na reforma gerencial da Administragdo Publica, na administragcdo
da educagdo e da escola, introduzindo um novo modelo de gestdo e de gestor; segundo,
incorporam também principios, modelos e técnicas da Administracdo, bem como da
Administragdo de Empresas, ao pretenderem desenvolver um perfil de lideranca entre os
profissionais educadores, submetendo-os a treinamento voltado para aprendizagens de
algumas técnicas a serem aplicadas na escola, como as colocadas na formagdo de recursos
humanos para empresas. Ressalve-se que tais técnicas referem-se ao Desenvolvimento
Organizacional, que integra a Administra¢do.

Com a nova redefini¢do das concepgdes de Administracdo da Educacgio, introduzem-
se mudancas, no contexto da gestdo escolar, pois, no que se refere a administragdo da
organizagdo escolar, presencia-se uma redefinicdo do papel do diretor/gestor de escola, do
qual se exige um novo perfil e um rol de recursos pessoais, para desempenhar as novas tarefas
exigidas pela gestdo da nova administracdo da escola publica, devendo, portanto, desenvolver
um perfil de lideranca, indispensavel par lidar com as mudangas e os conflitos inerentes a
escola contemporinea, e, na medida em que se transforma em lider, deve estimular a
formacdo de liderancgas. Precisa também adquirir novas competéncias, sendo o uso de
indicadores educacionais uma competéncia indispensavel, uma vez que, a partir da reforma,
passam a ser usados indicadores de desempenho e resultados, como critérios para avaliagcdo da
aprendizagem e a avaliagio institucional®®,

As influéncias da reforma administrativa de 1995, no ambito da Administra¢do da
Educacao, estendem-se, também, aos estudos teoricos de Administragdo da Educagdo ¢ a
terminologia corrente na area. As influéncias e os impactos do ideario da Administracdo, que,
substancialmente, fundamenta as reformas e os novos modelos de Administragdo Publica,

serdo abordados com maiores detalhes, respectivamente, no capitulo 3 e no capitulo 4.

% Roserley Neubauer, secretaria de Educagdo do Estado de Sdo Paulo de 1995-2002, utilizou o sistema de
Avaliagdo de Rendimento Escolar do Estado de Sdo Paulo — SARESP — para avaliagdo de desempenho de
alunos do Ensino Fundamental e Médio, nos diferentes componentes curriculares.
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A gestdo publica brasileira atual, no contexto de sua evolugdo, caracteriza-se em uma
gestdo publica revisada. Apds a instauracdo do governo Lula, em um primeiro momento, a
énfase foi para a adocdo de um Programa de Otimizacdo, que incluiu a sele¢do de programas e
revisdo de seus processos, com o objetivo de reduzir custos, melhorar a qualidade e reduzir
tempo de execucdo (MARINI, 2003). Duas iniciativas comegaram a ser desenvolvidas: a
primeira, a elaboracdo do PPA-Plano Plurianual 2004—200769, denominado Plano Brasil de
Todos, que consiste no instrumento pelo qual o Estado orientara o planejamento e a gestdo da
administracdo publica para os préximos quatro anos; a segunda refere-se a constru¢do de um
Plano de Gestdao Publica (SEGES, 2003), para o fortalecimento da capacidade de governo e
sustentabilidade a realizagdo dos pontos previstos no PPA. No novo plano de gestdo, as
orientacdes seguem os mesmos modelos de accountability, por meio da reducdo do déficit
institucional e um misto de gerencialismo puro com consumerismo, através do aumento da
eficiéncia e otimizagdo de recursos. Acrescente-se a permanéncia dos mesmos principios,
como fransparéncia e participagdo e o fortalecimento da governanga (MARINI, 2003).

Marini (2003) e outros autores ja tratam das diferengas entre os movimentos de
reforma de 1995 e de 2003, fundamentados nos principios € modelos que as orientaram,
concluindo que estes, tanto na primeira como na segunda reforma, sdo os mesmos.

Esta breve sintese dos modelos e principios, que nortearam a Reforma Gerencial, no
Brasil, esclarece que as bases de seu desenvolvimento e evolugdo encontram-se, em resumo,
nos modelos da Administracdo. Isso se deve a influéncia da Teoria da Escolha Racional e da
Teoria do Agente-Principal, na reforma gerencial, pois estas se apresentam como teorias de
origem neocléssica, ao retomarem as idéias de Taylor e utilizar as de Elton Mayo. Do mesmo
modo, os principios usados na administracdo das empresas privadas inspiram-se na Teoria
Neoclassica.

Nessa perspectiva, as influéncias da Administragdo na Administragdo Publica
persistem, apresentando-se como base de seu modelo gerencial, caracterizando a reforma
gerencial de 1995 e a reforma de 2003.

Da identificag¢do dos principios, modelos e técnicas da Nova Gestao Publica, surge a
possibilidade de analisar suas repercussoes ¢ influéncias, no campo da Administracdo da
Educacdo, por intermédio das politicas publicas educacionais, que veiculam diretrizes e

orientacdes para o setor de educagdo. A partir da atuacdo da Administracdo Publica, inspirada

FVer: Lei n° 10.933, de 11 de agosto de 2004. Disponivel em: http://www.planobrasil.gov.br/arquivos_down/
Texto Lei.pdf. Acessado em 3 out. 2006.
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nas teorias da Administracdo, no campo da Administracdo da Educacdo, estabelecem-se
interfaces entre ela e estas areas.

Na perspectiva de se estabelecer as influéncias da Administragdo e da
Administragdo de Empresas, na Administragdo Publica, as relagdes entre estas areas, bem
como as inferfaces que se apresentam entre a Administracdo Publica, a Administracdo e a
Administragdo da Educagdo, ¢ preciso partir de alguns pressupostos. O primeiro deles é que
as teorias da Administracdo foram elaboradas tendo em vista a administragdo de fabricas,
industrias e empresas, voltando-se principalmente para o universo empresarial, influenciando
sobremaneira, em razdo disso, a Administragdo de Empresas, ainda que tenham sido aplicadas
em outros tipos de organizagdes. O segundo pressuposto é que algumas teorias da
Administragdo inspiraram o modelo burocratico e o modelo gerencial de Administragdo
Publica, de forma especifica, bem como, outras foram utilizadas em seu campo; o terceiro ¢
que os principios da Administracdo de Empresas, de origem neocléssica, vale dizer, da Teoria
Neocléassica da Administragdo, inspiraram o modelo gerencial da Administracdo Publica.
Esses pressupostos sdo fundamentais para a compreensdo das distingdes entre a
Administragdo Publica e a Administracio de Empresas e, conseqiientemente, para a
compreensdo das interfaces com a Administragdo.

Nessa perspectiva € preciso considerar que muitos fatores contribuiram para a
maioridade da Administragao Publica, todavia, as discussdes no desenvolvimento dos estudos
de administrag@o, também se centram em seu ambito, de forma gradual, levando os estudiosos
a identificarem elementos comuns entre ela e a Administracdo de Empresas, até porque como
areas do conhecimento evoluiram e se desenvolveram, praticamente juntas, pois “possuem
muitos conceitos e técnicas idénticas ou semelhantes; algumas vezes sdo estudadas e
ensinadas juntamente na mesma escola ou departamento; ambas sdo espécies do mesmo
género” (WALDO, 1964, p. 42).

Dos pressupostos acima referidos, decorre que a Administra¢do exerceu influéncias,
ndo s6 na Administracio de Empresas, mas também na Administragdo Publica. Em razéo
desses influxos, surgem zonas de intera¢do entre a Administracdo, a Administracdo de
Empresas e a Administracdo Publica, estabelecendo-se relagdes entre essas areas. A
identificacdo das influéncias e das relagdes entre essas areas, leva a compreensdo das
interfaces da Administragdo Publica com a Administracdo da Educacéo.

Em relag¢do as influéncias, alguns aspectos devem ser considerados. O primeiro
concerne as influéncias das diversas teorias administrativas e organizacionais registradas pela

literatura especializada. Dessa maneira, ¢ grande a forca das teorias da Escola Classica de
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administracdo na Administracdo Publica, no Brasil, j4 que embasaram a primeira fase da
produgio cultural brasileira, nesse campo, como evidenciam algumas obras’® das décadas de
1950 e 1960, as quais fazem parte da produgdo do setor (MOTTA, 2003). Da mesma forma,
integrando a produgdo tedrica no campo da Administragdo Publica, aparecem alguns
trabalhos’' que comprovam a influéncia da Escola de Relagdes Humanas, na area.

Com a fase de transicdo, representada pela passagem da teoria da administra¢do para
a teoria das organizagdes, aparecem no cenario da Administracdo Publica as idéias de autores
representativos da abordagem comportamental de administracdo, como Herbert A. Simon e,
especialmente, Chester Barnard, os quais, preocupados com o processo decisorio nas
organizagdes, alavancaram a Teoria das Decisdes, que influenciou varios autores da area de
Administragdo de Empresas e da Administracdo Publica, em nosso pais (MOTTA, 2003).
Surgem, entdo, algumas obras’?, cujos estudos levam em conta as idéias daqueles autores.

Muitos estudos estdo voltados ou fundamentados na Teoria da Decisdo, cujo “estudo
definitivo ¢ ainda o de Barnard” (GRIFFITHS, 1971, p. 66), apesar das contribuigdes
fundamentais de Simon (1945) e March & Simon (1958). Na Administracdo Publica, “o
processo decisorio compreende a formulagdo e implementacdo de politicas publicas”
(LINDBLOM, 1981, p. 60, apud RIBEIRO, 2003, s/p), mesmo que, no campo da gestdo
publica, possa estabelecer-se uma separacdo entre formulagdo e implementa¢do de politica,
sendo esta, na pratica, considerada uma fun¢do administrativa, ou seja, o campo da gestdo
entendido como de dominio técnico instrumental: planejamento, or¢gamento, controle, gestdo
(recursos humanos, organizacionais, processos e tecnologias).

Ao centrarem seus trabalhos nas disfun¢des da Burocracia, enfatizando suas tensdes
e conflitos, as criticas dos autores estruturalistas alcangam a Administra¢do Publica, no Brasil,
em fins da década de 1970, justamente quando o movimento estruturalista ¢ sistematizado na
teoria das organizagdes, podendo ser encontradas algumas obras que retratam suas

. A . 73
influéncias’”.

" Ver: SILVA, B. de. Confronto entre a Administragdo Publica ¢ a Administra¢do Particular. Cadernos de
Administragdo Publica. Rio de Janeiro: Fundagdo Getulio Vargas, 1954.

" BALCAO, Y. F.; CORDEIRO, L. L. (orgs.). O comportamento humano na empresa: uma antologia. Rio de
Janeiro: Fundagdo Getulio Vargas, 1967; BRESSER PEREIRA, L. C. Duas escolas em confronto. Sdo Paulo:
Fundag¢fo Getulio Vargas, s/d (mimeo); BARTERO C. O. Algumas observagdes sobre a obra de G. Elton Mayo.
Revista de Administra¢do de Empresas, vol. 8, 27, Rio de Janeiro: Fundagdo Getulio Vargas, 1968.

7 Ver: BRESSER PEREIRA, L. C. 4 organizacdo do futuro. Sio Paulo: Fundagio Getulio Vargas, s/d, (mimeo);
A Organiza¢do Humanizada. Sao Paulo: Fundagio Getulio Vargas, s/d, (mimeo).

* MOTTA, F.C.P.; BRESSER PEREIRA, L.C. Introdugdo a Organizagdo Burocrdtica. 3.ed. Sao Paulo:
Brasiliense, 1983; TRAGTENBERG, M. Sobre Educagdo, Politica e Sindicalismo, Parte 1, “Aplica¢do das
Teorias de Weber Selznick e Lobrot a8 Educacdo”(Sdo Paulo, Cortez, 1982).
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A Teoria de Sistemas Abertos sustenta varios esquemas teodricos da teoria das
organizagdes, alguns dos quais foram divulgados, no Brasil, causando repercussdes na
Administragdo Publica, como o modelo de organizagdo como sistema social aberto de Katz e
Kahn (1967) (MOTTA, 2003). Isso se deve a existéncia de subsistemas administrativos, nesse
campo, os quais compreendem as estruturas normativas e as de tomadas de decisdes, que
tratam do controle, coordenacdo e direcdo de subsistemas diversos e dizem respeito ao
aspecto gerencial das organizagdes burocraticas, manifestando-se nas formas de gestdo do
Estado. Em seqiiéncia, o autor refere-se também a analise ambiental propriamente dita,
considerando que, “no campo da administracdo publica, a obra mais antiga ¢ a de Fred
Riggs™, a qual propde uma analise ecoldgica da administragio” (p. 25), tendo exercido
grande papel, nesse campo. Aponta, ainda, a presenca, no ambito da Administragdo Publica,
de alguns estudos direcionados para a anélise contingencial.

O Desenvolvimento Organizacional “comecou com os conflitos interpessoais, depois
com pequenos grupos, passando a administragcdo publica” (CHIAVENATO, 2000, p.287),
antes de atingir todos os tipos de organiza¢des humanas.

Um segundo aspecto relativo as influéncias diz respeito a sua presenca nas agdes
emanadas de drgdos publicos federais, estaduais e municipais, concernentes ao exercicio das
fungdes publicas, através do desempenho das mais diversas atividades, bem como nas diretrizes
emanadas dos atos das agéncias governamentais, elaboradas e implementadas, no contexto das
politicas publicas. Ressalta-se que encerram todas as diretrizes da politica do Estado, desde a
social até a ambiental e econdmica, sendo transformadas em normas, registradas nos
documentos oficiais. Nessas esferas, ¢ possivel a identificacdo do papel das teorias
administrativas e organizacionais da Administragcdo, no campo da Administracdo Publica, em
razao da presenca, nesta area, dos modelos praticados pela administragdo empresarial.

Inicialmente, destaca-se o DASP, criado em 1938, na Era Vargas, como o 0rgao
publico mais emblematico, pelo poder que representava na época. Nele encontram-se
elementos que identificam a adog@o de principios de racionalidade, mérito e competéncia
técnica e outras técnicas administrativas. Sua estrutura organizacional segue os critérios de
aplicacdo de métodos e modelos de estrutura organizacional do Estado e dos o6rgédos publicos,
segundo os moldes da Burocracia weberiana cléssica.

Fica evidente que, nos seus primordios, a Administragcdo Publica sofre a influéncia

da Administracdo Cientifica de Taylor, tendendo a racionalizacdo mediante a simplificagdo,

™ RIGGS, F. W. 4 ecologia da Administracdo Piiblica. Rio de Janeiro: Fundagio Getulio Vargas, s/d.



96

padronizagdo e aquisicdo racional de materiais, revisdo de estruturas e aplicacdo de métodos,
na defini¢do de procedimentos (MARE, 1995). Ainda, nesse periodo, foi instituida a fung¢do
or¢amentaria enquanto atividade formal e permanentemente vinculada ao planejamento.

No que diz respeito a administracdo dos recursos humanos, o DASP representou a
tentativa de formacdo da burocracia idealizada por Marx Weber, baseada no principio do
mérito profissional (MARE, 1995).

Assim, a Administragcdo Cientifica, bem como a Burocracia, aparecem no contexto
da organizacdo do DASP, manifestando-se, por intermédio do pensamento de seus
organizadores, que se apoiavam na “idéia de que a administracdo publica ¢ uma atividade
eminentemente técnica, sujeita a leis cientificas” (SCHWARTZMAN, 1984, p. 45), a qual era
utilizada para a justificagdo da criacdo desse orgdo publico, durante o Estado Novo. A
perspectiva era de que a administragdo racional e técnica eram substanciais para a boa
execu¢do da funcdo publica, tanto que seus adeptos até hoje criticam a intervencédo da politica,
com seus jogos de conveniéncia e interesses, na administracdo da coisa publica.

Teoricamente, para os organizadores do DASP, a racionalizacdo administrativa com
vistas a eficiéncia administrativa era considerada uma necessidade, em face do aumento da
responsabilidade do Poder Executivo nos tempos modernos, pois, para eles, o direcionismo
econdmico havia se tornado fung¢do primacial do Estado moderno (SCHWARTZMAN, 1983).
Acrescente-se que, para os governos dos paises, em geral, apds a grande depressdo econdmica
mundial, no tocante a organizagdo do aparelho do Estado, era indispensavel ndo so a
racionalizacdo administrativa, mas também o concurso da ciéncia e da técnica, para a
montagem e funcionamento da maquina administrativa’.

No Brasil, no que se refere as influéncias da Burocracia na Administracdo Publica,
verifica-se sua presen¢a no periodo de 1930, década de sua emergéncia, até 1945, quando da
estruturacdo do aparelho do Estado, que seguiu o modelo classico weberiano de organizagao,
assumindo o formato da racionalidade burocratica, cujos pressupostos sdo a racionalizacdo da
autoridade, o estabelecimento de rotinas, a edicdo do estatuto dos funcionarios publicos, com
deveres e responsabilidade especificados, o sistema de mérito para ingresso € promo¢ao no
servico publico, com sistemas de carreira profissional e de avaliagdo de desempenho, base
para implantacdo da disciplina racional, a impessoalidade e a imparcialidade do agente
publico. E importante ter em mente que o DASP, no que tange a administragdo dos recursos

humanos, representou a tentativa de formagdo da burocracia nos moldes weberianos, baseada

" Ver: SCHWARTZMAN, S. (org.). Estado Novo, um Auto-Retrato. Brasilia: Universidade de Brasilia, 1963.
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no principio do mérito profissional. No entanto, mesmo com a valorizacdo do instituto do
recurso publico e do treinamento, ndo se conseguiu adotar uma politica de recursos humanos
para suprir as necessidades do Estado.

Entre os estudiosos da Administracdo Publica, surgem referéncias aos equivocos, isto
¢, as premissas equivocadas que norteiam o sistema administrativo brasileiro: primeiro, o da
“administracdo cientifica”, referente as questdes de se existia “algo que poderia ser chamado
de ‘administrag¢do cientifica’ e se “o sistema administrativo implantado no pais através do
DASP, em 1938”, corresponderia a esse modelo (SCHWARTZMAN, 1984); segundo, o da
racionalidade burocratica, surgido a partir da “ma leitura de Max Weber” pelos organizadores
do Estado, que consideram os seus modelos de burocracia uma receita para a organizacdo da
maquina estatal.

Caminhando na contramao dos defensores da presenca da administragdo cientifica,
no campo da Administragcdo Publica, no Brasil, aqueles estudiosos entendem que, na pratica, a
principal funcdo da “administragdo cientifica” ndo foi a de dar um cariter cientifico a
Administragdo Publica, mas, sim, de proporcionar ao governo central um mecanismo de
controle sobre o seu funcionalismo (SCHWARTZMAN, 1984). Nesse sentido, a criagdo do
DASP, que efetiva a necessidade da centralizagdo extrema da administragdo publica, e a
criagdo de um quadro de pessoal integrado e coerente para todo o pais, sujeito a um sistema
de classificagdo de cargos e condizente com as diversas qualificagdes profissionais dos
titulares, regido por mecanismos explicitos de admiss@o e promogao, representam muito mais
aquele mecanismo, do que a aplicagdo da ciéncia administrativa na Administragdo Publica. A
critica volta-se para o equivoco do carater cientifico dado a Administragdo Publica, pelos
organizadores do DASP, e, conseqiientemente, para a sua aplicagdo a organizagdo e
funcionamento da maquina administrativa.

Com relagdo ao DASP, apesar dos seus esfor¢os centralizadores, aos quais se soma a
criagdo de um quadro de pessoal integrado e coerente para todo o pais, sujeito a um sistema
de classificacdo de cargos condizente com as diversas qualificacdes profissionais dos titulares
e regido por mecanismos explicitos de admissd@o e promog¢do, ndo alcangou os resultados
esperados, pois ndo conseguiu ficar imune as conveniéncias politicas do regime a que servia
(SCHWARTZMAN, 1984), falhando no seu papel de 6rgdo-meio de introdugdo de principios
de racionalidade, no servigo publico brasileiro.

Tanto o “equivoco” da presen¢a da administragdo cientifica na Administracdo
Publica quanto o DASP sofreram criticas, ndo s6 de estudiosos dessa area, mas também de

outras areas, como da Administragdo Escolar. Neste campo, as criticas foram erigidas por
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Anisio Teixeira, entdo diretor do LN.E.P. — Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais — na década de 1950, através do artigo intitulado 4 administra¢do Publica
Brasileira e a Educacdo.

Teixeira (1956), ao referir-se a velha “falacia do administrador” — ou seja, sua
propensdo para crer na analogia de “organiza¢do” com “organismo”, pelo fato de a
organiza¢do industrial funcionar como um organismo, com as fungdes centrais de deliberagao
e as fungdes automaticas de execugdo — critica as tentativas de se aplicar o quadro conceitual
de uma area do conhecimento, a biologica, com existéncia, necessidades e interesses proprios,
na Administracdo de Empresas, totalmente diferente daquela, em relagdo aos mesmos

aspectos. Nesse sentido, adverte:

A transferéncia desse espirito, até certo ponto compreensivel ou explicavel nas puras
organizag¢des industriais, para as organizac¢oes politicas e de servigos publicos s
em parte pode ser feita. Quando a transferéncia se generaliza, temos nada mais nada
menos que totalitarismo. (TEIXEIRA, 1956, p. 4, grifos meus).

Conclui-se que autor considerava a transposi¢do do ideario da Administracdo
Cientifica, de Taylor, nos moldes aplicados na empresa, para o campo da Administragdo
Publica, um equivoco, defendendo a presenca da administragdo cientifica na Administracdo
Publica com ressalvas. E ele explica o porqué.

O entendimento de Teixeira (1956) sobre os objetivos da utilizagdo de mecanismos
de controle, exercidos pelo Estado e pela industria, ¢ de que os mesmos sao diferentes nesses
campos. O Estado, enquanto organizacdo, busca a centralizagdo como forma de exercicio do
seu dominio — ndo para produzir, mas para controlar, porque a concentragdo de poder seria
conseqiiéncia da sua propria natureza expansionista como organizacdo de poder, fazendo
parte, portanto, da sua natureza e esséncia. J4 a industria busca a centralizacdo e emprega
mecanismos de controle para produzir; logo, a concentra¢do de poder seria, essencialmente,
um resultado da aplica¢do de métodos uniformes e mecéanicos de producio.

Ao examinar a reforma administrativa e suas conseqiiéncias, no periodo de 1937-45,
Teixeira (1956) alude aos seus impactos, em razdo do equivoco da adogdo da racionalidade
administrativa: “Nao foi, porém a anarquia e imobilizacdo dos servigos publicos o pior mal do
equivoco “racionalizante” da administracdo publica brasileira. A corrupcdo generalizada e a
irresponsabilidade a que foi arrastado o funcionario parecem-me males muito maiores” (p. 8).

Constata-se que as asser¢des do autor acima citado sdo similares as de Schwartzman

(1986), endossando-as.
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Serd que os fatos autorizam essas asser¢des similares? As andlises conduzem a
conclusdo de que os organizadores do Estado, ao tentarem aplicar os modelos da
Administragdo Cientifica no campo da Administragdo Publica, fundamentaram-se em
premissas equivocadas, devido ao fato de terem ido buscar os modelos na pratica da
administragdo das empresas privadas. Com o argumento — se deu certo na empresa, “vamos
aplicar aqui também” — ndo perceberam tratar-se de campos diferentes, com existéncia,
necessidades e interesses proprios, no que tange aos objetivos da centralizacdo do poder e da
utiliza¢do de mecanismos de controle.

Em relag@o ao DASP, as criticas de Teixeira (1956) estdo contextualizadas dentro do
processo de centralizagdo em que houve uma inversao entre os servigos “meios” (auxiliares) e
os servigos “fins” (executivos), quando os primeiros ganharam for¢a e poder, ao se tornarem
centralizados, invadindo todos os servigos publicos e, conseqiientemente, a educagdo. Nesse
sentido, em relagcdo aquele o6rgdo, as criticas se voltam para a sua organizacdo e para seus
efeitos, principalmente na educagdo. O DASP, enquanto 6rgdo dos “meios” que se tornou
“orgdo” dos fins, sendo seu diretor o superassistente do Presidente da Republica, atuava como
cérebro da organizacdo estatal e, segundo as diretrizes uniformizadoras e unificantes do
processo de organizagdo racional do servigo publico brasileiro, ele “ multiplicou-se em DSP
estaduais e até municipais, sendo o veiculo, através do qual a * ciéncia da administragdo”
impregnou toda a acdo dos Estados” (p. 9).

As influéncias das teorias da Administracdo ocorrem niao sé6 no DASP, mas,
também, nas inumeras agéncias governamentais’®, criadas no periodo de 1930 a 1977,
constituindo um sistema descentralizado e crescente, com o intuito de fazer frente as
dificuldades de organizag@o do servigo publico brasileiro.

Os aspectos que revestem o processo da aplicagdo dos modelos da Administragdo
Cientifica, oriunda da Administra¢do, na Administracio de Empresas e na Administracdo
Publica, fornecida pelos autores citados, clarificam os pontos de influéncias e relagdes que
ocorrem em relagdo esses campos administrativos, mostrando interfaces da Administragido
Publica com a Administracdo ¢ com a Administracdo da Educagio.

Um terceiro aspecto em relagcdo as influéncias das teorias da Administracdo e da
Administragdo de Empresas, no campo da Administragdo Publica, refere-se a terminologia

utilizada na 4rea. Um grande niimero de termos e expressdes, que constituem a terminologia

7% Foram criadas, entre 1930 ¢ 1977, pelo governo federal um total de 250 agéncias governamentais insuladas,
sendo 56 no periodo 1930-63 (com maiores concentra¢des nos periodos do Estado Novo e no governo de Jodo
Goulart) ¢ 194 no periodo 1964-77 (com maiores concentragdes no governo Geisel). A fonte desses dados foi
levantada por Schwartzman (1984).
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da Administracdo Publica, s3o termos utilizados na Administragdo de Empresas e,
conseqiientemente, a grande maioria sio especificos da Administracéo. E importante assinalar
que a Administragdo Publica usa, em seu campo tedrico, linguagem e conceitos do setor
privado, em razdo de alguns de seus principios terem como apoio a corrente neo-empresarial
de Osborne (1994) (MARINI, 2003), inspirada na Administragdo. Desse modo, a
terminologia especifica da Administracdo Publica possibilita comprovar a transposi¢do de
concepgdes, significados e sentidos das teorias que compdem o ideario da Administra¢do e da
Administragdo de Empresas, para a Administragcdo Publica.

As influéncias dos principios, modelos e técnicas das teorias da Administracdo e os
principios neo-empresariais empregados na administragdo das empresas privadas,
provenientes da Administracio de Empresas, na Administracdo Publica, efetivam-se no
interior dos sistemas, das institui¢des, organizagdes e 0rgaos, publicos, gerando relagdes desta
area com a Administragdo e com a Administragdo de Empresas.

Ressalvas precisam ser feitas quanto a incorporagdo do referencial tedrico da
Administragdo pela Administracdo Publica, visto que, embora o ideario de algumas teorias,
como a Teoria da Burocracia, a Administragdo Cientifica e outras, tenha sido aplicado em seu
campo, essa transposicdo se deu a partir da inspiracdo nas praticas empresariais bem
sucedidas. Tanto foi assim, que o discurso modernizador que permeou as reformas, antes da
década de 1990, foi primordialmente centrado “nos aspectos técnicos e instrumentais e na
transposicdo de ferramentas de gestdo do setor privado para o setor publico” (RIBEIRO,
2003, s/p). Com a reforma gerencial brasileira, a preocupagdo classica com os procedimentos
administrativos deslocou-se para os resultados das politicas publicas, o que levantou duvidas
sobre as intencdes de mudancas mais profundas; caso contrario, continuaria a manutencio do

3

status quo, ou seja, de mais “uma adaptacdo de técnicas de gestdo do setor privado para
garantir eficiéncia” (p. 2).

No que concerne as relagdoes que podem ser estabelecidas entre a Administracdo
Publica e a Administracio de Empresas, nas suas inter-relagdes com a Administragdo,
inicialmente podem ser feitas algumas consideragdes. Uma delas diz respeito as razdes que
fundamentam a constitui¢do dessas relagcdes, como: a semelhanga e identidade dos conceitos,
dos modelos e das técnicas utilizadas no ambito da Administragcdo Publica com os da
Administragdo de Empresas; ambas originam-se da Administra¢do, como curriculo e

disciplina; e a geréncia cientifica, cujo berco ¢ a Administracdo de Empresas, influenciou a

Administragdo Publica.
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A Administracdo Publica se relaciona intimamente com a Administragdo de
Empresas, sendo as duas muito semelhantes em vdarios aspectos, j4 que possuem muitos
conceitos € técnicas idénticas ou semelhantes e, muitas vezes, sdo estudadas e ensinadas nas
mesmas escolas, podendo-se afirmar que sdo espécies do mesmo género (WALDO, 1964).

Todo o desenvolvimento do estudo da Administragdo de Empresas foi-se voltando
gradualmente para a Administracdo Publica, de sorte que ambas evoluiram como disciplina e
como curriculo, de forma concomitante. Cresceram como disciplinas aliadas, em razao dos
mutuos empréstimos, especialmente os feitos pela Administracdo de Empresas a
Administragdo Publica.

Waldo”” (1964), usando como referéncia os fundadores da Administragio Publica,
salienta que estes defendiam a aplicagdo dos métodos empresariais ao governo aludindo
igualmente a grande influéncia exercida pelo movimento da geréncia cientifica, nascido no
ber¢o da Administracdo de Empresas, na Administragdo Publica.

A Administracdo Publica relaciona-se com a Administracdo de Empresas, na medida
que seus conceitos refletem os principios e concepcdes da teoria administrativa ou
organizacional adotada. Barroso (1995) contribui para esclarecer um dos pontos em que a
Administragdo de Empresas, por meio de seu campo conceitual, relaciona-se com o campo
conceitual da Administracdo Publica, no que se refere a adogdo do principio da separagdo
entre governar (dirigir) e administrar, contido na Teoria Classica, elaborada por Fayol (1917).
No estudo sobre a reforma da administracdo escolar, em Portugal, em que trata da separacdo
conceitual entre “administracdo” e ‘“‘gestdo”, afirma que, na Administracdo Publica,
permaneceu a idéia de que a administra¢do ndo se confundia com o governo ou dire¢cdo da
empresa, ou seja, ela se manteve fiel a tradicdo da separagdo entre governar (dirigir) e

3

administrar, vendo a administragdo como “uma maneira de regular suas rela¢cdes com os
orgaos politicos: estes definiam os objetivos, aquela preparava e executava as suas decisdes”
(BARROSO, 1995, p. 421). Conclui-se que, tanto na Administragdo Publica, quanto na
Administragdo de Empresas, o conceito de administragdo permanece 0 mesmo.

No que respeita a presenca da Administra¢do na Administragdo Publica, identificou-
se como um dos modelos de evolugdo o burocratico, bem como os principios de
racionalidade e eficiéncia, adotados na organizacdo do servico publico, quando da

implementag¢do das reformas administrativas de 1937 e 1967, sdo oriundos da Teoria da

Administragdo Cientifica de Taylor.

77 Dwight D. Waldo é professor de Ciéncia Politica da Universidade da California, em Berkeley.
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Nao s6 a Teoria da Burocracia e a Escola Classica de administrag@o estdo presentes
no ambito da Administracio Publica: esta recebe também influéncias da abordagem
comportamental, através da Teoria das Decisdes, devido a presen¢a da racionalidade
subjacente ao processo de formulacdo e implementacdo de politicas, no campo da gestdo
publica. Segundo Ribeiro (2003), fundamentada em Buchanan (1970), Mosca (1966) e Pareto
(1966), mesmo com a onda modernizadora dos anos 1990, permaneceu a ldgica do processo
decisorio, porque, ainda que alguns principios tenham sido realgados, como participagao,
transparéncia, accountability e controle social, manteve-se o padrdo conservador de
formulacdo e implementag@o de politicas baseado na a¢do racional de individuos ou de uma
elite modernizadora.

O Funcionalismo e o Estruturalismo, enquanto métodos de andlise utilizados na
Sociologia das organizacdes, alcangcam a Administracdo Publica, por intermédio do
Funcionalismo Estruturalista Parsoniano, ja que Parsons (1957), ao conceber as organizagdes
como atores sociais no sistema mais amplo no qual estdo inseridas, entende as organizagoes
governamentais como responsaveis pela fungdo “Gerar e Atingir Objetivos” pela fixag¢do de
politicas publicas de carater geral (MOTTA, 2004). A relacdo entre a Administra¢do e a
Administragdo Publica ocorre, porque utilizam os mesmos métodos em suas analises.

A Teoria de Sistemas, enquanto instrumento analitico, foi amplamente empregada nos
estudos das organizacdes, especialmente a Teoria de Sistema Aberto aplicada a organizagdo,
modelo proposto por Katz e Kahn (1967). Ela esta intimamente ligada a Administragdo Publica,
quando esses autores consideram o Estado e os orgdos publicos em geral como organizagoes
politico-administrativas, por estas estarem relacionadas a coordenacdo e ao controle de recursos
humanos e materiais.

Motta (2003) enfatiza que tanto o Estado, como a empresa e a escola, entre outras
organizagdes burocraticas, no que se refere as formas de gestdo que utilizam, sdo exemplos de
sistemas, os quais possuem subsistemas administrativos, estruturas normativas e estruturas de
tomada de decisdes, que tratam do controle, da coordenag¢do e da dire¢do de outros
subsistemas. Assim, estabelecem-se relacdes entre a Administragdo de Empresas, a
Administragdo Publica e a Administracdo da Educagao.

Como conseqiiéncia das influéncias das teorias da Administragdo na Administra¢do
Publica, apresentam-se discussdes promovidas por estudiosos dessa area e da Administracio
da Educagdo, na organizacdo e funcionamento da administragdo publica brasileira. Podem ser

tomadas como exemplo as criticas de Schwartzman (1987) e de Teixeira (1956), que
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identificam a presenca dos modelos e técnicas da Administragdo Cientifica e do modelo
burocratico, na Administragdo Publica.

Schwartzman (1982) analisa igualmente a presen¢a do funcionalismo sistémico e da
Teoria de Sistemas, na Administragio Publica, quando se depara com a questdo do
ressurgimento do Estado na ciéncia politica contemporanea, abordada por Easton (1982),
concordando com uma delas, a de que o supostamente estrutural conceito marxista de Estado
¢ insustentavel, pelo fato de seus defensores (Poulantzas e Althusser, de um lado, e Parsons,
de outro) serem "funcionalistas sist€émicos" e, em parte discordando, quando aquele autor
afirma que o conceito de Estado ¢ insustentdvel, por ter sido usado e abusado demais, ter
centenas ou milhares de significados diferentes, sendo um termo ideoldgico infinitamente
maleavel e tornando-se inutil e confuso.

Segundo Schwartzman (1982), esse ponto estd relacionado com a sociologia das
ciéncias sociais, que adotou a terminologia da andalise de sistemas, para dar a essa disciplina
um "status cientifico" e para livra-la das imprecisdes e ambigiiidades da linguagem comum e
do discurso filosofico, visando ao desenvolvimento de uma linguagem auténoma e precisa, a
qual permitiria a formulacdo de proposi¢des suscetiveis de teste empirico e a emergéncia
gradativa de uma disciplina madura, respeitavel, distante da linguagem comum e da
especulacdo filosofica. Passado o tempo, na tentativa de avaliar a adocdo daquela
terminologia, o autor indaga: se as ciéncias sociais ganharam realmente status de “ciéncia
madura” e, caso contrario, o que aconteceu com a adogdo da Teoria dos Sistemas, na analise
politica?

Sua resposta para a primeira indagacdo ¢ a de que o sonho de uma ciéncia social
madura estd mais longe hoje do que ha vinte anos atras, devido, segundo a explicagcdo dos
circulos académicos, ao fato de o desenvolvimento da sociologia e da ciéncia politica, como
disciplinas rigorosamente cientificas, ter sido obstruido pela invasdo desse campo por uma
onda de modismos ideoldgicos e questdes de interesse imediato, colocadas acima da pesquisa
e da teorizacgdo cientificamente orientadas, de longo prazo.

Fundamentado em Max Weber, o autor afirma que a vida e a evolugdo das ciéncias
se condicionam ao constante didlogo que devem manter com as principais questdes sociais,
filosoficas e tedricas de seu tempo, sendo esta a melhor maneira de compreendé-las e explica-
las. Concorda com Weber, para quem a diferenca entre a esfera académica e a politica deve
ser mantida e ndo ignorada, apesar de a ciéncia social, por ser necessariamente histdrica,
manter um compromisso com os temas historicamente relevantes de cada época, em virtude

do importante papel que estes tém na elaboracdo sistematica dos seus conceitos e da sua
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teoria. Assim, cada uma daquelas esferas permanece marcada por suas formas institucionais e
por seus valores centrais peculiares.

Continuando sua andlise, Schwartzman (1982) reporta-se aos cientistas sociais norte-
americanos, que, em sua maioria, preferiram herdar um Weber deshistoricizado e sanitizado, de
sorte a embarcarem em ambiciosas tentativas de construir uma ciéncia ndo historica, nao
filoséfica e ndo ideologica. Apesar dos éxitos alcangados, nesse processo que ainda estd em
aberto, um balanco final dessas conquistas e dos fracassos esta muito longe de ser concluido.

Schwartzman (1982) responde a segunda indagacdo, afirmando que existem sérios
problemas ndo somente com o conceito de Estado, mas também com sua substituicdo pela
abordagem sistémica, sugerindo algumas das dificuldades. Para o autor, em que pese a critica
feita por David Easton as dificuldades do conceito de Estado e mesmo ao marxismo, em geral,
embora bem sucedida dentro desses limites, ndo € suficiente para exorciza-lo da andlise politica
moderna, pois a for¢a do conceito de Estado € que ele se refere a um aspecto muito concreto e
generalizado das sociedades modernas — o desenvolvimento de grandes e complexas estruturas
organizacionais, que concentram o poder, tendem a manter o monopdlio do uso da forca,
organizam-se em linhas burocraticas, tém um limite territorial definido, e assim por diante.
Além disso, o Estado ndo ¢ uma simples "fun¢do" dentro de um "sistema politico", uma vez
que, de acordo com suas diferentes historias, cada sociedade tem seu tipo peculiar. Esta ¢
apenas uma das diversas defini¢des possiveis de Estado dentro de outras também possiveis. O
autor acredita que se deve conservar o termo Estado como uma referéncia a densidade histdrica
e conceitual dessas estruturas a que aludiu, sem ter que se pagar o preco da ambigiiidade ou de
suas seqiielas ideoldgicas.

O estudioso prossegue sua andlise, agora fundamentado em artigo de McPherson’®,
mostrando que a abordagem sistémica ¢ particularmente apropriada em ciéncia politica, quando
se considera o Estado democratico como um "arranjo pelo qual cidaddos racionais e bem
intencionados [...] puderam transacionar suas diferencas num intercdmbio ativo e racional entre
partidos, grupos de interesse e uma imprensa livre" (MCPHERSON, 1977, apud
SCHWARTZMAN, 1982). Todavia, hd outras realidades nos Estados modernos, como
estruturas administrativas, sistemas de legitimagdo, aparatos coercitivos, instituicdes de bem-
estar etc., que ndo sdo facilmente assimildveis através da analise de sistemas, pela razdo muito
simples que ndo sdo "fungdes" gerais, mas estruturas histdricas. Segundo o autor, Easton (1982)

e Nicos Poulantzas defendem a abordagem sist€émica e o marxismo estrutural, mas tentam

® MCPHERSON, C. B. Do we need a theory of the State?. Archives Européenes de Sociologie, XVII, 2, 1977.
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desenvolver uma estrutura conceitual geral para a andlise politica (o que, em si, ndo ¢ um erro),
dispensando uma abordagem historica e comparativa, a qual, na opinido do autor, ¢ algo
inalcangavel, ja que estruturalmente o marxismo se fundamenta no materialismo historico.

Para Schwartzman (1982), o conceito de "sistema politico" poderia, em principio,
relacionar-se & mesma realidade e também ser libertado de suas freqiientes associagdes
ideologicas com a "statelessness" (auséncia de Estado). O problema do conceito nio ¢ sua falta
de precisdo e clareza, mas sua falta de especificidade. Segundo o autor, a terminologia
desenvolvida pela andlise de sistemas pode, como analogia e como linguagem, ser aplicada a
quase tudo - é sempre possivel pensar em termos de inputs, outputs, retroalimentacio,
regulacdo, entropia, informacdo etc.; no entanto, ele permanece cético diante daqueles que
pretendem desenvolver uma teoria geral de sistemas aplicavel a todos os tipos de estruturas
"vivas" e dispensar o conhecimento especifico das diferentes areas de especializagao.

A analise de sistemas consegue ser mais do que um vocabuldrio, quando pode gerar
proposi¢des especificas sobre o funcionamento de determinados sistemas, ou quando leva a
tecnologias muito concretas, para planejamento e acdo; contudo, sempre que a Teoria de
Sistemas obtém sucesso, no primeiro sentido, tende a ser substituida pelo vocabulario
especifico criado pelos especialistas dos respectivos campos. A terminologia especifica da
Teoria de Sistemas é usada com mais sucesso em sistemas artificiais, isto €, nas ciéncias da
computagdo e em pesquisa operacional, campo que os vocabuldrios especificos, igualmente,
estdo tomando conta.

O autor acredita que o mesmo se aplica a analise politica, porque, na medida em que
teorias especificas sobre estruturas e processos politicos se desenvolvem, a terminologia geral
da Teoria de Sistemas tende a dar lugar a um vocabulario mais especifico, que, na realidade,
sempre existiu, e do qual a palavra “Estado” é apenas uma parte integrante.

No que se refere as distingdes entre a Administragdo Publica e a Administracdo de
Empresas, os estudos de Administragdo Publica, como os de Waldo (1964; 1966) e
Schwartzman (1984), e os de Administragdo Escolar, como o de Teixeira (1956), direta ou
indiretamente, confirmam a distin¢gdo entre a Administracdo de Empresas ¢ a Administragdo
Publica, embora ambas tenham aspectos semelhantes e, até, idénticos.

No entanto, apesar da Administracdo Publica gerencial inspirar-se na Administra¢do
de Empresas, ndo pode ser confundida com esta ultima, no que concerne as receitas, agentes
de controle e aos interesses a serem atendidos (MARE, 1995). Enquanto, nas empresas, as
receitas se vinculam aos pagamentos dos clientes na compra de seus produtos e servi¢os, o

controle ¢ feito pelo mercado e seus interesses sdo o lucro privado, no Estado, a receita deriva
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de impostos obrigatdrios, o controle ¢ exercido pela sociedade, por meio dos politicos eleitos,
e o interesse ¢ publico. Para alguns estudiosos, como Ludwig von Mises’, a diferenca esta
ndo sé no objetivo visado, o lucro, na administracdo de empresa, que € inacessivel para a
administracdo publica, mas também porque nesta ndo existe um método para avaliar sua
eficiéncia ou seu sucesso (WALDO, 1966). Para outros estudiosos, como Paul H. Appleby™,
o governo ¢ diferente de qualquer outra atividade na sociedade, sendo a diferenga
fundamental, entre a administracdo privada e a administracdo publica, o interesse publico, no
qual esta deve se focalizar.

No mesmo sentido, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado de 1995, ao
considerar os trés modelos de evolugdo da Administragdo Publica, explicitamente traz em seu
bojo a afirmativa de que os principios e caracteristicas da administragdo publica “ndo devem
ser confundidos com os da administragdo das empresas privadas” (MARE, 1995, p. 15).

Bresser Pereira (1998) e Valente (2003)% fazem algumas ressalvas quanto a
semelhanca entre Administragdo de Empresas e Administracdo Publica, pois, embora se
aproveite de modelos técnicos gerenciais da area privada, ndo se pode confundir Estado com
organizacdo privada; conseqiientemente, a nova gestdo publica, ainda que apoiada na teoria
moderna de organizac¢do empresarial, dela se distingue.

A abordagem da legislagdo referente as politicas publicas de reforma, emanadas dos
orgdos competentes de governo, ¢ importante para a identificagdo das relagdes da
Administragdo Publica com a Administracdo de Empresas e com a Administragdo, uma vez
que evidenciam os principios € os modelos nos quais se inspira o espirito reformador. Nesse
sentido, a legislacdo educacional, principalmente, dos periodos das reformas, pode esclarecer
as relagdes entre a Administracdo Publica e a Administragdo da Educagdo, assunto que sera
aprofundado no capitulo 3, em que serd abordado o papel da Administragdo Publica em
relagdo as politicas publicas voltadas para o setor educacional.

Nessa perspectiva, a legislagdo educacional decretada pelo Estado Novo, na década
de 30, pelo regime militar e nos periodos que se seguem a abertura politica até os dias atuais,
abrangendo algumas das principais leis, decretos-leis e regulamentos, incluindo as normas de

atuacdo do Ministério da Educag¢do e das Secretarias de Educagdo, enquanto orgdos de

? Ver: MISES, L. von. Administragio Burocratica, in: WALDO, Dwight D. Problemas e Aspectos da
Administragdao Publica. Trad. Albertino Pinheiro Jr. Rio de Janeiro: USAID, 1966.

8 Ver: APPLEBY, P. H, O Governo ¢ diferente, in: WALDO, Dwight D. Problemas e Aspectos da
Administrag¢ao Publica, op.cit.

81 Ver: VALENTE, A. Governo Empreendedor e Estado-Rede na Gestdo Publica Brasileira, in: A. Gestdo
Publica: desafios e perspectivas, Cadernos Flem, p. 78-103, 2001.
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registro, fiscalizacdo e controle formal daquelas leis e regulamentos, decorrente das politicas
educacionais..

A partir da Reforma de 1937, com a implantagdo do Estado Novo, que inaugura a
Era Vargas, verifica-se, no ambito da Administragdo Publica, a reorganizacdo do sistema
administrativo brasileiro, que passa a adotar a sistematica “racionalizadora”, segundo os
principios da “ciéncia administrativa”, aplicados seguindo o mesmo idedrio e moldes,
respectivamente, pensados e utilizados na administracdo empresarial. A forma de adocdo de
tal ideario, pelos reformadores, constitui um “equivoco”, na opinido dos estudiosos, deixando
conseqiiéncias, ja que os efeitos da centraliza¢do da administragdo geral, mediante a atuagcdo
do DASP, invadem todos os servigos publicos, inclusive a educacdo. Neste setor, as criticas
de Teixeira (1956) esclarecem o alcance das leis uniformes promulgadas e suas

conseqiiéncias:

Essa tremenda reforma administrativa, decorreu e foi acompanhada de uma série de
leis uniformes para todo o pais, sobre todos os assuntos, sem excetuar quaisquer
setores especializados — nem mesmo a educagdo, em cujo campo ou dominio se
decretam “leis organicas” a respeito de todos os ramos e niveis de ensino, com
incriveis, detalhes de matérias ou disciplinas, curriculos e programas, quiga até
horarios. (TEIXEIRA, 1956, p. 5, grifos meus).

Teixeira (1956) caracteriza bem as interfaces entre as trés areas da administracdo,
quando atribui a desintegracdo da escola ndo so6 a centralizacdo dos chamados servigos de
meio — pessoal e material —, mas, também, a presenca do espirito formal e burocratico, na

administracdo do servigo publico:

O espirito formal e burocrdtico de uma falsa técnica administrativa, concebida
como uma ciéncia autonoma de organizag¢do e de meios, ndo distinguiu servigos de
controle e fiscalizagdo dos servicos de conducdo de atividades proprias e
auténomas como os de educag¢do. De modo que estes servigos passaram a ser
regulados de forma idéntica aos de arrecadagdo de impostos ou de fiscalizagdo da
legislac@o trabalhista. (TEIXEIRA, 1956, p. 12, grifos meus).

A reforma administrativa de 1967, ao buscar modelos alternativos, leva a criagdo da
administracdo indireta, por intermédio da privatizagcdo do servi¢o publico, em atendimento ao
ideal de uma administragdo publica mais econdmica e reduzida, o que descaracteriza a
tradicdo do Estado brasileiro de participacio em amplos setores da vida social, com
conseqiiéncias, principalmente, na educacdo. Verifica-se uma reducdo da intervengdo social

do Estado, operada pela administracdo direta, que foi substituida por organizagdes da
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administracdo indireta, tais como fundacdes, empresas estatais e entidades autonomas
(RIBEIRO, 2002).

No campo da educagdo, estabelece-se, entdo, a mesma discussdo deflagrada pela
reforma de 1967, no campo da Administracdo Publica, em razdo de pontos de semelhanga
com a administra¢do direta ou indireta. Esse debate, norteado pelas premissas da reforma —
quais sejam, a de que o Estado é sempre um executor incompetente e que o setor privado pode
fazer o mesmo por ele, de forma mais eficaz e barata — agora se volta para a “educacdo
publica vs. educagdo privada”: os defensores do ensino privado argumentam que o Estado ¢
mau professor, que custos educacionais publicos sdo excessivamente altos, que seria mais
econdmico, eficiente e democratico distribuir recursos educacionais para as escolas privadas,
tanto no nivel secundario quanto no superior (SCHWARTZMAN, 1984).

A partir do aparecimento, no Brasil, das primeiras idéias sobre a reforma gerencial da
Administragdo Publica, realizadas em outros paises, as interfaces dessa area com a
Administragdo da Educagdo continuam a se apresentar, agora através dos Contratos de
Gestdo, firmados no cenario que envolve o Projeto de Reforma de setores publicos,
abrangendo a educagdo, principalmente no Estado de Sao Paulo, na década de 1990
(MACHADO, 1998; SILVA JR., 2002; MARTINS, 2003), conforme analise anterior.

Com a reforma gerencial brasileira, passa-se a adotar o pensamento de algumas
correntes, como a neo-empresarial, que exerceu influéncias no campo, ou seja, comega-se a
incorporar seus principios e seguir algumas orientagdes, como a ado¢do de linguagem e
conceitos do setor privado (MARINI, 2003). Essa ado¢do também pode ser verificada, no
ambito da Administracdo da Educagdo, pois ndo sdo poucos os estudiosos educacionais que se
referem a invasdo da terminologia oriunda do universo da administracdo de empresas, no
ambito da educacdo (SILVA JR., 2002; LIMA, 2000; AFONSO, 1995). Desse modo,
evidenciam-se os influxos da corrente neo-empresarial, inspirada na Administragdo de
Empresas, sobre a Administragdo Publica, que, por sua vez, exerce influéncias sobre o campo
da Administragdo da Educacdo, sobressaindo, nestes dois campos, a terminologia especifica
da Administra¢do, que passa a constituir-se em ponto de relagdo entre as trés areas do
conhecimento administrativo.

Ap6s a reforma administrativa de 1995, as interfaces da Administragdo Publica com
a Administra¢do e com a Administracdo da Educacgdo, também sdo visiveis, nos Circuitos
Gestdo, cursos de formacdo continuada para gestores da educacdo, promovidos pela

Secretaria Estadual de Educagdo do Estado de Sao Paulo, a partir do ano 2000.
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Como conclusdo pode-se afirmar que com a implementagdo, pelo Estado, das
reformas politicas e administrativas, as politicas educacionais deixam entrever interfaces entre
a Administracdo Publica, a Administracdo e a Administragdo da Educagdo. Aparecem
também interfaces com a Administragdo de Empresas, ndo aprofundadas pelo estudo, em

razdo de se resumirem a propria Administragdo.

CAPITULO 2

OS REFERENCIAIS TEORICOS DA ADMINISTRACAO NA ADMINISTRACAO
DA EDUCACAO

Dati a énfase que dou [...] ndo propriamente a andlise de métodos e
técnicas em si mesmos, mas ao cardter politico da educagdo, de que
decorre a impossibilidade de sua neutralidade.

Paulo Freire, 1976
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Ao longo do periodo de desenvolvimento e evolu¢do da Administragdo da Educagao,
no Brasil, tedricos e estudiosos t€ém se posicionado a respeito da presenca do ideario da
Administragdo, na éarea. Desde os pioneiros da Administragdo Escolar, até os dias atuais,
embora muitos sejam a favor da aplicabilidade dos principios, métodos e técnicas das teorias
administrativas e organizacionais, na Administracdo da Educacdo, ndo sdo poucos, os que se
posicionam em prol da especificidade da educagdo, sendo contra a utilizagdo de técnicas,
processos € métodos empresariais, na administra¢cdo da escola e do ensino. Esse duplo
posicionamento tem perdurado entre os estudiosos, mantendo acessa a chama das discussoes,
as quais tém se ampliado, devido a invasdo dos principios e modelos, especificos da
Administragcdo, principalmente, através da Administracdo Publica, no campo da
Administragdo da Educacdo.

Partindo-se da incidéncia das concepcdes, énfases e enfoques das teorias da
Administragdo sobre os componentes da estrutura organizacional da empresa, pode-se
encontrar esse ideario permeando os componentes da organizagdo escolar. Da existéncia de
pontos de articulagdo entre a empresa e a escola, decorrem relagdes entre a Administracdo de
Empresas, e conseqiientemente, a Administragdo e a Administra¢do da Educacio.

O processo de desenvolvimento e evolucdo da Administragio da Educacdo, no
Brasil, desde suas origens até os dias atuais, deixa entrever as formas de constru¢do de suas
bases tedricas e as influéncias que tem recebido do idedrio da Administracdo e da
Administragdo Publica. A Administragdo ao caminhar determinou os rumos tedricos da
Administragdo da Educac¢do, ressaltando-se que a Administragdo Publica teve importante
papel nesse processo. Nesse contexto, destacam-se os estudos dos tedricos e estudiosos para a
construcdo da teoria de administracdo escolar, como também, suas tentativas de elaboracado
teorica, buscando superar a auséncia de conceitos proprios da area, lacuna, que tem sido
preenchida por concepcdes das teorias da Administragdo.

As pedagogias utilizadas em educacdo estdo permeadas por principios, modelos e
técnicas de algumas teorias da Administra¢do, o que evidencia a articulacdo entre os modelos

pedagdgicos e os modelos empresariais. Nessa perspectiva, o sistema educacional sobressai,
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quando se trata da adocdo e aplicacdo de determinadas pedagogias na area educacional. Sua
atuacdo ¢ significativa, na medida em que, os seus representantes, no nivel da esfera publica
estadual , promovem cursos de formagdo continuada para os profissionais de educagdo, com

o0 objetivo de aplicar pedagogias na escola.

2.1 RELACOES DA ADMINISTRACAO COM A ADMINISTRACAO DA EDUCACAO

As influéncias das teorias da Administragdo no campo da Administracio da
Educagdo puderam ser identificadas em varios e diferentes estudos, no dmbito dessas areas,
realizados no Brasil e em outros paises. A existéncia desses trabalhos assinala a preocupacgao
em relatar aquelas influéncias, as quais se transformam em um marco de partida para o
aprofundamento da questio, avancando a analise para buscar os pontos convergentes entre a
Administracdo ¢ a Administracdo da Educa¢do, ¢ identificar, no tracado das zonas de
interacdo que se constituem a partir desses pontos, as relagdes entre as areas.

A partir das matrizes tedricas das teorias da Administragdo, algumas categorias de
analise podem ser estabelecidas, com base nos componentes estruturais da organizagio
empresarial. Pautando-se pela existéncia dos mesmos componentes, tanto na estrutura da
organiza¢do empresarial, como na estrutura da organizacdo escolar, a inten¢do ¢ utiliza-los
como categorias de analise, para identificar semelhangas entre as caracteristicas dos tragos da
estrutura dessas organizagdes.

Desse modo, € possivel estabelecer relagdes entre a empresa e a escola, em razdo de
ambas receberem influéncias da mesma fonte, a Administracao. E possivel, igualmente,
estabelecer relagdes entre a Administracio de Empresas e a Administragdo da Educacdo e
entre a Administragdo e a Administragdo da Educagao.

Nas perspectivas acima, postas para compreender as relagdes entre as trés areas
privilegiadas € preciso ter em mente que: primeiro, a prioridade € destacar a relagdo entre
Administra¢do e Administracdo da Educagdo, embora seja importante, para alcangar esse
objetivo, verificar a relacdo entre Administragdo de Empresas e Administracdo da Educagao,
tendo em vista a analise voltar-se para os componentes estruturais da organizacdo empresarial
e da organizagdo escolar; segundo, sempre que no estudo remeter-se para a relacdo entre
Administragdo de Empresas e Administracdo Escolar, quer-se referir a existéncia de
influéncias das primeiras teorias administrativas (Administra¢do Cientifica, Teoria Classica e

Teoria das Relagdes Humanas) na escola e no sistema escolar, a época em que a
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Administragdo da Educacio era pensada como Administracdo Escolar. Nessa fase, as teorias
administrativas voltavam-se exclusivamente para as empresas, industrias e fabricas. Dai falar-
se em Administracdo de Empresas e Administracdo Escolar; terceiro, o estudo remete para a
relagdo entre a Administragdo de Empresas e a Administragdo Escolar ou entre Administragao
de Empresas e Administragdo da Educag@o, sempre que a teoria incidir sobre a empresa e a
escola; quarto, apds o surgimento da teoria das organizagdes, € com a sistematizacdo de todo
o conhecimento administrativo, pela Teoria Geral da Administra¢cdo ou Administragdo, fala-
se em relacdo entre a Administragcdo e a Administragdo da Educacio, pressupondo-se, entdo, a
presenca das primeiras teorias administrativas e das teorias organizacionais, posteriores, como
a Teoria Neoclassica, a Administragdo por Objetivos, a Teoria Comportamental, o
Estruturalismo, o Desenvolvimento Organizacional, a Teoria de Sistemas e a Teoria da
Contingéncia.

A explicitagdo das matrizes tedricas de cada uma das teorias da Administragdo
possibilita investigar a existéncia de uma relagdo entre a Administragdo de Empresas e
Administracdo da Educag@o. Apesar de existirem estudos que propdem a andlise dessa
relagdo, como os de Felix (1989), por exemplo, eles diferem do proposto neste trabalho
quanto ao enfoque, ja que este privilegia estabelecer relacdes entre aqueles campos, a partir da
identificagdo dos tracos caracteristicos dos componentes estruturais da organizagdo
empresarial e dos da organizacdo escolar. Assim, a proposta de estabelecer relagdes entre os
campos ¢ guiada por um fio condutor, que se explicita na seguinte questdo: existem
semelhangas entre os elementos estruturais da organizacdo escolar e os elementos estruturais
da organizagdo empresarial, quanto a presenca nos mesmos do idedrio das teorias da
Administragdo, as quais permitam identificar relacdes entre a Administragdo de Empresas e a
Administragdo da Educagdo e, a partir destas, identificar relagcdes entre a Administra¢do ¢ a
Administragdo da Educacao?

A énfase da andlise serd para os componentes estruturais da organizacdo escolar, por
guardarem similaridade com os da organiza¢do empresarial, constituindo-se em pontos de
articulagdo entre os dois tipos de organizacdes e, conseqiientemente, de relacdes entre a
Administragdo de Empresas e a Administracdo da Educagao.

Primeiramente, ¢ necessario precisar a defini¢do do termo estrutura, em nivel de
vocabulario técnico, no contexto da linguagem de especialidades, a fim de superar as
imprecisdes e confusdes existentes no vocabulario comum. Assim, segundo Saviani (1980),
“‘estrutura’ ¢ a matriz fundamental a partir da qual ou em fungdo da qual sdo construidos os

modelos” (p. 112). E possivel construir modelos para que se conheca de forma mais precisa
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as estruturas, evidenciando seus elementos ¢ o modo como estes se relacionam, sendo
possivel também, a partir delas, construir modelos que permitam tanto a modificacdo das
estruturas existentes, como a formagdo de novas estruturas. Nesse sentido, estrutura nao se
confunde com modelo; apesar de serem termos opostos entre si, eles ndo se excluem, mas
mutuamente se incluem.

No estudo das relagdes, pretende-se levantar os modelos que subjazem as estruturas
existentes na organizacdo escolar, na medida em que foram construidos para as estruturas
organizacionais da empresa.

Motta (2004) contribui para a clarificacdo da palavra estrutura, quando afirma que
“[...] em termos amplos significa tudo o que a andlise interna de uma totalidade revela, ou
seja, os elementos internos de um sistema, suas inter-relagdes e disposi¢des” (p. 132). Ao
concluir que “o conceito de estrutura € importante para a ciéncia, porque pode ser aplicado a
coisas diferentes permitindo a comparagdo entre elas” (p.132), mostra a pertinéncia de sua
utilizagdo, neste trabalho, para a andlise dos elementos que constituem a estrutura
organizativa, seja da empresa, seja da escola, seja do sistema escolar.

Por conseguinte, serdo levadas em conta as matrizes tedricas que fundamentam as
principais teorias e correntes teoricas paralelas da Administracdo, especialmente as que se
referem aos conceitos dos componentes estruturais ou tragos caracteristicos da estrutura
organizacional e as pessoas envolvidas com o trabalho, como: a organizagdo, a
administragdo (ou geréncia), o administrador (diretor ou gestor), os administrados (as
pessoas), o grupo de trabalho, os processos de aprendizagem, de formagado e de decisoes, os
métodos e técnicas empregados no processo administrativo, os sistemas de incentivos, como
motivagdo, lideranga e clima organizacional, principalmente, e outros tragos referentes as
tarefas, ao ambiente € a tecnologia. Com isso, € possivel estabelecer categorias de analise que
passam a ser utilizadas como referencial para a identificagdo de semelhancas entre os tragos
caracteristicos presentes na organizagdo empresarial e os tragos da estrutura da organizagdo
escolar.

Alguns pressupostos embasam o uso de categorias de andlise, sendo um deles o
posicionamento de Edward L. Litchfield®, da area da Administracéo, sobre as manifestacdes
da Administragdo e do processo administrativo, nos diferentes campos organizacionais
existentes, deixando clara aquela possibilidade, ao inclui-la entre as suas cinco proposicdes

para a elaboragdo de uma teoria global da administra¢do: “A administragdo e o processo

82 LITCHFIELD, E. H. Notes on a General Theory of Administration. Administrative Science Quaterly, v.1,n° 1,
p. 3-29, jun. 1956 .
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administrativo ocorrem, substancialmente na mesma forma generalizada nas organizacdes
industriais, comerciais, civis, educacionais, militares e hospitalares” (apud GRIFFITHS,
1971, p. 63, grifos meus).

As relacdes entre os campos serdo investigadas, considerando-se também o ambito
da administragdo da escola e do processo administrativo que nela se desenvolve.

Griffiths (1971) comunga desse mesmo entendimento, ao afirmar que “a
administracio ¢ um tipo generalizado de comportamento encontravel em todas as
organizagdes humanas” (p. 75). Para ele, ndo existe qualquer aspecto da vida humana que nao
esteja ligado a uma organizagdo social e, sendo a administragdo uma parte integrante da vida
humana, os vdrios tipos de administracdo existentes sdo muito parecidos; assim, o foco de
seus estudos se afasta dos campos particulares da Administragdo, para se concentrar apenas na
administracdo geral.

Justifica-se, portanto, a utilizagdo de categorias de andlise, estabelecidas a partir dos
tracos caracteristicos dos componentes da estrutura organizacional da empresa, identificando
concepgdes, significados e sentidos subjacentes a estes, por matrizes tedricas que
fundamentam cada teoria da Administra¢do, procurando identificar a presenga dos mesmos e
suas caracteristicas, na estrutura organizacional escolar, a fim de estabelecer pontos de
articulagd@o entre eles, verificando possiveis relagdes entre a Administracdo de Empresa e a
Administragdo da Educacdo.

Uma das primeiras categorias de analise a ser destacada € a organizagdo, pois, desse
prisma, podem ser fixadas relagdes entre a Administragdo de Empresa e a Administragcdo da
Educacdo, sendo, por conseguinte, essencial perceber como ela é concebida pelos estudiosos,
no ambito da educacdo. Se, a partir de uma perspectiva conceitual, “as organizacdes sao
unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a
fim de atingir objetivos especificos” (ETZIONI, 1967, p. 9), as escolas podem ser
consideradas unidades sociais e, portanto, organizagdes, pois tém caracteristicas comuns a
estas, como divis@o de trabalho, poder e responsabilidades de comunicagdo, a existéncia de
centros de poder (uma hierarquia de autoridade) e substitui¢do de pessoal, no que se refere a
recombinacao de seu pessoal, por meio de transferéncias e promogdes na carreira.

Apds as reformas educativas dos anos 1980, inicia-se uma nova fase “de
desenvolvimento nas escolas dos meios e dos instrumentos para o exercicio da autonomia”
(NOVOA, 1995, p. 9), surgindo no campo educacional a abordagem das escolas como
organizacdo, revelando uma série de tendéncias a evidenciar uma mudanca de paradigma,

provocando profundas mudangas também nos sistemas educativos, sendo um dos pontos
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marcantes de sua evolugdo “a concessdo de uma maior importancia a escola como
organiza¢do”. Isso se deu devido a questdes técnicas e politicas, a motivos de ordem
profissional, a vontade de maior participagdo das comunidades na vida escolar e aos
movimentos cientificos e pedagogicos. Sao necessarias novas regulacdes, nas organizacdes
escolares, do seu funcionamento interno e das suas relagdes com o exterior.

Novoa (1995) trata de uma série de estudos realizados por varios estudiosos da area
da educacgdo de diferentes paises, tais como Walo Hutmacher, Thomas L. Good ¢ Rhona S.
Weinstein Roel J. Bosker e Jaap Scheerens, Luc Brunet Ron Glatter, Rui Candario, que
analisam as escolas e seu funcionamento com o olhar da nova abordagem. O autor mantém
uma vigilancia critica em relagdo as novas tendéncias, ndo descartando “as potencialidades de
uma meso-abordagem dos fendmenos educativos, que ¢ portadora de uma nova
territorialidade cientifica, pedagogica e profissional” (p. 10).

A escola passou a ser olhada do ponto de vista dos aspectos organizacionais do seu
espago social, constituido de véarios papéis, de divisdo do trabalho, de relacdes de
dependéncia, da gestdo do tempo e do espaco, entre outros (HUTMACHER, 1995).

Embora encontre resisténcias entre os estudiosos e pesquisadores da area, a
abordagem da escola como organizagdo sugere a constru¢do de uma categoria de andlise, a
organizagdo escolar, com base numa reflexdo sobre a organizacdo pensada no universo
econdmico e empresarial (NOVOA, 1995). Dessa maneira, considerar a escola como uma
organizacdo significa poder relaciond-la com as idéias pensadas para as organizacdes
empresariais, com excecdo daquilo que ela possui de peculiar e sui generis, constituindo um
dos pontos de relagdo e de interagdo entre os campos da Administragdo de Empresas e da
Administragcdo da Educagdo. Em sintese, todas as idéias oriundas da Administracdo utilizadas
no ambito da Administragdo de Empresas, quando adotadas na Administracdo da Educagdo,
estabelecem, direta ou indiretamente, uma relagdo entre os dois campos.

Os estudos de Barroso (1995) sobre a evolucdo da organizagdo escolar demonstram
que esta guarda os tragos das influéncias exercidas pelas diferentes teorias administrativas e
organizacionais.

A perspectiva da escola como organizag¢do acarreta uma série de implicacdes, como
adotar, nela, teorias, métodos, perspectivas e modelos, também aplicados nas organizagdes
empresariais. Assim, acarreta aplicar a ela: as teorias da Administragdo; os mesmos métodos
de andlise, como o Estruturalismo e o Funcionalismo Parsoniano, desenvolvidos pela
Antropologia, pela Sociologia e pela Sociologia das organizacdes, principalmente, utilizados

no ambito da Administragdo de Empresas e considerados como teorias da Administragdo; as
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mesmas perspectivas dos paradigmas organizacionais; € os mesmos modelos administrativos,
que norteiam as organizagdes empresariais.

No que se refere a aplicagdo das feorias da Administragcdo na organizagdo, ¢ preciso
esclarecer que o estudo ja vem tratando da presenca das mesmas, no ambito da Administragcdo
da Educagdo e, na abordagem da categoria organizagdo, ndo serdo feitas referéncias a cada
uma das teorias, de modo especifico, embora todas, umas mais, outras menos, tenham deixado
marcas na organizacdo escolar. Assim, na abordagem da categoria organiza¢do, tratar-se-a
apenas das teorias administrativas que enfocam a organizagdo, tratando-se de sua estrutura
de poder, abrangendo o seu exercicio e regulacdo, suas relagdes com o ambiente e a
tecnologia.

Nesse sentido, estudos de varios autores apontam que algumas teorias destacam-se
no ambito da organizagdo escolar, como a Teoria da Burocracia, o Estruturalismo, a Teoria de
Sistemas Abertos e a Teoria da Contingéncia.

No que se refere a Teoria da Burocracia, a empresa e a organizagdo escolar sdo
organizagdes formais, do tipo burocratico, pois ambas apresentam as caracteristicas da
Burocracia, o modelo weberiano classico. A burocracia permeia todas as organizagdes e, em
razdo de ser um tipo de modelo, que nestas expressa os modos de regulacdo e exercicio de
poder, permeia também as escolas e universidades. A presenca do modelo burocratico, na
organizacdo empresarial e na organizagdo e institui¢do escolar, articula os dois campos
administrativos, estabelecendo relacdes entre a Administracdo da Educag¢do e Administracdo
de Empresas.

O Estruturalismo, considerado mais um método de andlise do que propriamente uma
teoria, exerce influéncias no ambito da Administracdo da Educagdo, no nivel da organizacdo
escolar, pelas analises dos estruturalistas sobre as organizacdes do tipo burocratico, entre as
quais incluiram as escolas de todos os tipos. As conclusdes a que chegaram sobre as
disfungdes da burocracia e sobre os paradoxos ou dilemas da agdo social administrativa,
causadores de conflitos, na organizagdo do tipo empresarial, foram fonte de inspiragdo para os
estudiosos da Administragdo da Educacdo, que, dessa analise estruturalista das organizagdes
burocraticas, especialmente, das empresas, passaram a identificar nas praticas educativas, no
interior das organizagdes escolares e no sistema educacional, as mesmas contradigdes e
dilemas presentes nas organiza¢des empresariais.

O Estruturalismo foi empregado em estudos de Administracdo Escolar, como os de
Alonso (1976), que adotando a visdo estruturalista da organizacio escolar, a considera como

unidade complexa, em que interagem muitos grupos sociais que, embora tenham interesses
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compartilhados, tém também interesses conflitantes, os quais ndo devem ser reprimidos, mas
aproveitados pelo administrador, a fim de que possa fazer os reajustes necessarios na estrutura
da organizacdo escolar. Assim, propde para o administrador, no exercicio de suas fungdes,
“evitar ou reduzir a alienacdo do homem em relacdo a organizagdo, ocasionada pelos
desajustamentos entre 0 homem e sua fun¢io” (p.90).

A organizacdo escolar e o sistema educacional — este, no nivel dos orgdos
administrativos que o compdem — sdo modelos de organizacdo do tipo burocratico,
apresentando os paradoxos da ac¢do social e as disfuncdes provocadas pela burocracia, no que
se refere a personalidade de seus membros. O Estruturalismo faz-se presente na organizagao
escolar, ja que os estruturalistas, numa abordagem multipla, incluem as escolas de todos os
tipos em suas analises, inserindo-as em algumas das tipologias, quando classificam as
organizagoes.

Na perspectiva acima, o paradoxo basico produzido por toda acdo social tem em vista
que o individuo, ao agir para buscar um efeito desejado, provoca uma série de efeitos nio
desejados na organizacdo, e os conflitos gerados pela burocracia e provocados pela
personalidade burocratica, identificados por Merton (1973), encontram-se na organizagio
escolar.

Selznick (1949) relatou alguns efeitos “indesejados” e disfung¢des apresentados pela
estrutura burocratica, enfocando alguns dilemas da a¢@o social, como a contradi¢do entre
teoria e prdtica, o dilema entre participagcdo e escolha seletiva, a contradi¢do entre as
dimensdes da perenidade e da fluidez das politicas administrativas e o dilema entre o apego
as regras e aos padroes burocraticos formais e a renovagdo das politicas administrativas.

As contradigdes basicas da ag@o social ou administrativa, reconhecidas por Selznick
(1949), nas organizagdes empresariais, comparam-se com as da a¢@o social na estrutura
burocratica das instituigdes e das organizagdes escolares. Sdo encontradas, nas acdes
administrativas do sistema educacional oficial, voltadas para as institui¢des e organizagdes
escolares e, também, nas agdes dos atores educativos, em seu interior.

Baseando-se nos meios de controle, aplicados por uma organizagdo, Etzioni (1967)
constitui uma tipologia em que classifica as escolas e universidades como um tipo especifico
de organizacdo normativa: “O poder normativo predomina nas organizagdes religiosas, nas
politico-ideolodgicas, nas escolas superiores e universidades, nas escolas e nos hospitais
terapéuticos de doencas mentais” (p. 97) (grifos meus). Da mesma forma, o autor inclui as

empresas em um tipo especifico de organizacao utilitaria:
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A classificagdo decrescente das organizagdes, segundo a predomindncia do grau do
poder utilitdrio ¢ a seguinte: organiza¢des de operdrios, tais como as fdbricas,
organizagdes de funcionarios, tais como as companhias de seguro, os bancos, as
reparti¢des publicas e as organizagdes militares de tempo de paz (ETZIONI, 1967, p.
96, grifos meus).

Ainda, entre os estruturalistas, Blau & Scott (1962) também elaboraram uma
tipologia das organizagdes, em que incluem, entre as organizagdes de servigo, as escolas e as
universidades, e entre as organizagdes de interesses comerciais, as empresas privadas, sejam
sociedades anonimas, sejam sociedades de responsabilidade limitada.

A classificacdo das organizagdes feita pelos estruturalistas, incluindo as escolas de
todos os tipos e as empresas em determinadas tipologias, estabelece relagdes entre essas
organizagdes e, conseqiientemente, entre a Administracdo de Empresas e a Administra¢do da
Educacdo, através da mediacdo da Administracdo, via Estruturalismo. Como decorréncia,
surge a relacdo da Administra¢do com as outras duas areas do conhecimento.

Entre os estruturalistas, aparecem andlises que mostram concepgdes de modelo de
organizag¢do, como as Gouldner (1959), que identifica dois tipos: o modelo racional e o
modelo natural, pois sdo os modelos que embasam as teorias administrativas classicas e as
organizacionais modernas, podendo ser encontrados tanto na organiza¢do empresarial, como
na organizagdo das escolas e institui¢des educativas. Esses modelos de concepgdo de
organiza¢do sa0 0s mesmos na organizacdo escolar e na organiza¢do empresarial, de sorte que
as relagdes entre esses campos de administracdo se devem ndo sO a presenga do
Estruturalismo, mas, também, a presenca dessas concepgdes de organizacao.

No que tange a presenc¢a da Teoria de Sistemas abertos, no ambito da organizacio
escolar, Motta (2003; 2004) e Chiavenato (2000) contribuem com comentérios importantes,
que possibilitam o reconhecimento da importancia e da dimensao das influéncias do modelo
de organizacdo como um sistema aberto de Katz e Kahn (1970), no ambito da Administragao
da Educacdo e da Administragdo de Empresas. Motta (2003), ao examinar as caracteristicas
do modelo de sistema aberto, de maneira explicita, aponta sua presenca nas organizagdes
empresariais € nas organizacdes e institui¢cdes escolares. Desse modo, verificam-se relagdes
intimas entre a Teoria de Sistemas abertos € as organizagdes empresariais e escolares. De
certa forma, ele explicita as relagdes entre a Administragdo e a Administragdo da Educacdo e
entre esta e a Administragdo de Empresas.

As consideragdes de Motta (2003) sobre as influéncias do modelo de sistema aberto

proposto pelos autores acima citados, no ambito da Administracdo da Educacdo, dispensam
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qualquer exame complementar, pela forma como estdo explicitadas. No entanto, ¢ importante
trazé-las para a andlise, visto que a completam de uma maneira substancial.

Na perspectiva de Katz e Kahn (1970), a organizacdo como um sistema social,
portanto, aberto, apresenta algumas caracteristicas, como: importacdo de energia;
processamento;, exportagdo de energia; ciclos de eventos; energia negativa; informagdo como
insumo, controle por retroalimentacdo e processo de codificagdo; estado estavel e
homeostase dinamica; diferenciagdo e eqiiifinalidade. Chiavenato (2000) inclui, entre essas,
limites e fronteiras.

A importagdo de energia: a organizagdo recebe insumos do ambiente; a empresa
recebe matéria-prima, mao-de-obra e materiais, enquanto a escola, alunos e professores.

O processamento: a organizacdo processa 0s insumos energéticos para transforma-
los em saidas; na empresa, isso corresponde a fabricagdo e ao treinamento; na escola, ao
ensino.

A exportagdo de energia: a organizacdo coloca suas saidas no ambiente; a empresa,
os produtos finais e a escola, os formandos.

Os ciclos de eventos: a energia colocada no ambiente retorna para a organizagio,
para a repeticdo dos ciclos necessarios ao processamento, sendo que o método basico para
identificar uma estrutura organizacional ¢ seguir os eventos encadeados da importagdo ao
retorno da energia; o retorno do investimento ¢ desse tipo e tal fato acontece na empresa ou
na escola.

A entropia negativa: a entropia ¢ um processo pelo qual todas as formas organizadas
tendem a exaustdo, desorganizacdo e, no fim, a morte, de maneira que, para sobreviver, as
organizagdes precisam mover-se para deterem o processo entrdpico e se reabastecerem de
energia, mantendo indefinidamente sua estrutura organizacional. A entropia negativa ¢ o
processo de reposicdo de energia, sendo a eficiéncia burocratica determinada pela relacdo
entre as saidas e as entradas e a quantidade de energia absorvida pelo sistema. Um exemplo de
entropia negativo ¢ a entrada de conhecimento diferenciado, que alimenta tanto a empresa
quanto a escola.

A informagdo como insumo, o controle por retroalimentagdo € o processo de
codificagdo significam que os insumos recebidos pela organizagido referem-se também a
informagdes, as quais proporcionam sinais que lhe possibilitam o meio ambiente e seu
funcionamento em relagdo a ele. A codificacdo ¢ um sistema de selecdo de entradas, através
do qual os materiais sdo rejeitados ou aceitos e traduzidos para a estrutura. O controle por

retroalimentagdo ou retroagdo negativa permite a organizacdo corrigir seus desvios. Assim
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como todas as organizagdes, as empresas € as escolas recebem informagdes a respeito do seu
funcionamento, em termos de imagem, sendo que as mesmas podem corrigir a sua operagao.

O estado estavel e homeostase dinamica ¢ a caracteristica apresentada pela
organizacdo, que no afa de impedir a entropia e assegurar seu carater organizacional, procura
manter uma relacdo constante no intercambio de energia, exportada e importada do ambiente.
O estado firme ¢ observado no processo homeostdtico, que regula a temperatura do corpo.
Nesse sentido, a tendéncia do estado firme é a homeostase. Esse esfor¢o continuo de
adaptagdo leva a organiza¢do ao crescimento ou expansdo, j4 que procura absorver novas
fungdes ou até mesmo subsistemas. 4 empresa, para controlar seu ambiente cientifico, pode
optar pela pesquisa e desenvolvimento. Uma escola pode treinar seus professores de acordo
com sua filosofia educacional, em vez de se socorrer de outras agéncias.

A diferenciagdo significa a tendéncia da organizagdo a multiplicacdo e elaboragdo de
fun¢des, multiplicando os papéis e a divisdo do trabalho. Os padrdes globais sdo substituidos
por fungdes especializadas, hierarquizadas e diferenciadas. No exemplo do item anterior, a
pesquisa e o desenvolvimento exigem a criacdo de novos papéis e sua articulagdo e, até, um
departamento especial, no caso da empresa. O mesmo ocorre na escola, com a criacdo de
novas fungdes a serem atribuidas ao profissionais educadores, como a fungdo de professor
coordenador, por exemplo.

Eqiiifinalidade ¢ um principio que caracteriza o sistema por ele poder alcancar, por
diferentes caminhos, 0 mesmo resultado final, partindo de diferentes condi¢des iniciais. Existe
mais de um modo do sistema produzir determinado resultado, quer dizer, existe mais de um
caminho para alcangar um objetivo. Assim, uma empresa tem opg¢des tecno-administrativas
para produzir alguma coisa ou prestar um servigo. Algo semelhante ocorre com uma escola,
que pode optar entre técnicas pedagogicas.

Limites e fronteiras: a organizagdo como um sistema aberto apresenta barreiras entre
o sistema e o ambiente. Os limites ou fronteiras definem a esfera de agdo do sistema, bem
como seu grau de abertura, ou seja, receptividade aos insumos, em relagdo ao ambiente. Uma
empresa precisa conhecer os seus limites, em termos de sua transacdo planejada com o
ambiente, o que interfere na defini¢cdo do tipo de produto ou de servigo prestado. Isso também
acontece com a escola, sugerindo a existéncia de uma divis@o de trabalho entre organizagdes.

Ainda, considerando a perspectiva de sistema aberto, a organizag¢do, apresenta uma
cultura e um clima organizacional. Ela cria uma cultura com seus prdoprios tabus, costumes e
usos, refletindo as normas e valores do sistema formal e sua reinterpretagdo pelo sistema

informal, ou seja, as formas pelas quais esses valores se manifestam. E possivel distinguir a
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atmosfera reinante na Fiat e na Universidade de Sao Paulo, por exemplo, em que as normas,
valores, costumes e usos, respectivamente, na organizacdo empresarial e na instituicio
educativa, sdo diferentes, e percebidos pelas pessoas como tais.

Toda organiza¢do possui um subsistema de producdo, que se relaciona com o
processo de transformacdo. Na empresa, sdo as fungdes relacionadas a fabricacdo e, na
escola, as vinculadas ao ensino-aprendizagem.

A organizagdo tem subsistemas de suporte, os quais exercem a fung¢do de buscar e
colocar a energia no ambiente, tratando também do bom relacionamento com esse ambiente.
Na empresa, essa fungdo ¢ exercida pelos conselhos de administragdo; nas instituicoes
universitdarias também por conselhos de administragdo e nas escolas, em geral, ¢ exercida
pelas associagdes de pais e mestres.

A organizag¢do apresenta, ainda, um subsistema de manuten¢do, responsavel pela
ligagdo dos participantes ao sistema, referindo-se aos processos de socializacdo na
organizagdo, inclusive recrutamento, sele¢do, treinamento, administracdo de saldrios,
avaliacdo desempenho e sistemas de promog¢des e incentivos. O subsistema de manutengdo
existe tanto nas empresas, como nas escolas. Possuem subsistemas de adaptacdo que
percebem mudangas ambientais importantes e as traduzem para a organizacdo. As pesquisas
de produto e de mercado tém essa fungdo, para as empresas, enquanto os ‘“‘estudos
econdmicos, demograficos, sociais e politicos”, para as escolas.

Finalmente, a organizacdo possui subsistemas administrativos que exercem o
controle, a coordenagdo e a direcdo dos diversos subsistemas, 0s quais compreendem as
estruturas normativas e as estruturas de tomada de decisdes. Esses subsistemas dizem respeito
ao aspecto gerencial das organizagdes burocraticas, manifestando-se na gestdo da empresa e
da escola.

Segundo o critério funcional, hd, ainda, as organizacdes econémicas e produtivas,
representadas pelas empresas industriais, comerciais, financeiras e prestadoras de servigos, e
as organizagdes de manutengdo, as quais compreendem as escolas, colégios, universidades,
organizagdes educacionais de todos os tipos. As universidades estdo incluidas nas
organizagoes de manutengdo, mas podem fazer parte também de um outro tipo, as
organizagoes adaptativas, no caso de estarem voltadas para pesquisas.

Como decorréncias da aplicagdo do modelo de organizagdo como sistema aberto, na
empresa € na escola, surgem relagdes entre a Administracdo da Educagdo e a Administragdo

de Empresas, e conseqiientemente, com a Administracdo. Em sintese, estabelecem-se relagdes
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entre essas areas, porque as empresas, assim como as escolas, recebem influéncias da Teoria
de Sistemas.

A Teoria da Contingéncia, representando um conjunto de conhecimentos resultante
de pesquisas promovidas por alguns cientistas sociais, em fabricas, industrias e empresas,
alcanga ndo s6 as empresas, mas, também, as organizacdes escolares e as universidades.
Desse modo, as organizagdes educativas se aproximam dos modelos de organizagdo
reconhecidos por Burns & Stalker (1961): escolas e universidades tradicionais aproximam-se
do modelo mecanico e escolas e sociedades modernas, do modelo organico (MOTTA, 2003).

As organizagdes escolares e as universidades apresentam os mesmos aspectos
caracteristicos encontrados nas industrias e fabricas pesquisadas por Joan Woodward e
colaboradores, podendo ser enquadradas nos trés grupos em que aquelas sdo classificadas:
produgdo unitaria ou de oficina, produ¢do em massa ou mecanizada e produgcdo em processo
ou automatizada. Motta (2003) salienta que “um grande niimero de pequenas pré-escolas que
adotam pedagogias ndo-diretivas tende a apresentar esse tipo de estrutura e de gestdo” (p. 27),
querendo referir-se a estrutura e gestdo das industrias de produg¢do unitaria ou de oficina. Para
o autor, o tipo de estrutura verificado nas fabricas de producdo em massa ou mecanizada, em
que o sistema de controle é impessoal, pode ser encontrado “com grande freqiiéncia em
escolas e universidades onde predominam as pedagogias diretivas” e em instituicdes
organicas voltadas para a producdo em massa de diplomas, como ¢ o caso de algumas
universidades particulares. Em relagdo as industrias de produgcdo em processo ou
automatizada, algumas universidades se aproximam desse tipo de organizacdo, nido so
“algumas universidades grandes e modernas norte-americanas”, como também “algumas
poucas faculdades e institui¢cdes de pesquisa brasileiras” e “alguns colégios particulares em
Sao Paulo que utilizam pedagogias modernas™ (p. 28).

Da mesma forma, as organizagdes e instituigdes educativas podem ser enquadradas
em quase todos os sete perfis organizacionais formulados pelos pesquisadores que integram o
Grupo de Aston. Motta (2003), excetuando apenas o tipo burocracia plena, do qual as
organizagdes educacionais se afastam, declara que algumas organizagdes educacionais
tendem a se aproximar do perfil burocracia plena nascente; os colégios e universidades se
aproximam do perfil burocracia de pessoal, no entanto, se afastam dele, quando mais
modernos; algumas faculdades isoladas podem apresentar o perfil burocracia de pré-fluxo de
trabalho; e o perfil tipico das organizagdes educacionais € o tipo organizagoes implicitamente

estruturadas.
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Motta (2003) coloca “a questdo dos limites da opg¢do tecnoldgica, em termos do
produto ou do servico a ser prestado” (p. 30), o qual exigira trabalhar com tecnologia rigida
ou flexivel. Para o autor, o produto de um grande nimero de instituicdes educacionais sdo
1déias, sendo a tecnologia bastante flexivel, dai a necessidade de consenso para a consecu¢@o
do objetivo. Em outras organizagdes educacionais, devido a existéncia de alto nivel de
especializa¢do do produto, a opgdo € por tecnologia mais rigida, caso em que ¢ necessaria a
obtenc¢do de suporte para a consecu¢do do objetivo. Para o autor, as universidades trabalham
com produtos abstratos e tecnologia flexivel e com produtos abstratos e tecnologia fixa
(rigida).

Fundamentado no modelo diferenciagdo-integragdo de Lawrence e Lorsch (1973),
Motta (2003) entende que as universidades constituem um tipo de organizacdo educativa “que
trabalha com ambientes relevantes altamente diferenciados” (p. 32), atribuindo o sucesso de
algumas delas a capacidade de desenvolver estruturas flexiveis e diferenciadas e ao fato de
buscarem mais a coordenagdo para obter integragdo, do que se basear na hierarquia.

Uma segunda implicagdo de se tomar a escola como organizagdo € usar, para os
seus estudos, os métodos de andlise de algumas teorias da Administracdo, como o
Estruturalismo e o Funcionalismo Parsoniano.

Em relagdo ao primeiro, ¢ bem verdade que as idéias estruturalistas contribuiram
para os estudos criticos sobre a organizacdo escolar e sobre o sistema educacional. No
entanto, o Estruturalismo, enquanto método de analise das organizagdes, foi empregado por
teoricos da Administracdo da Escolar, para fundamentar estudos sobre a escola e o papel do
diretor escolar. E o caso, por exemplo, de Alonso (1976), que, amparada na visdo
estruturalista da organizacdo, concebe a escola como uma unidade complexa, em que
interagem muitos grupos sociais, 0s quais, apesar de mostrarem interesses compartilhados,
tém também muitos interesses conflitantes que ndo devem ser reprimidos, mas aproveitados
pelo administrador, a fim de que possa fazer os reajustes necessarios, na estrutura da
organiza¢do escolar. A autora propde, para o administrador no exercicio de suas fungdes,
“evitar ou reduzir a alienacdo do homem em relacdo a organizagdo, ocasionada pelos
desajustamentos entre o0 homem e sua fung¢do” (p.90).

Em sintese, o Estruturalismo esta ligado as teorias da Administragdo. Sua presenca
no campo da Administracdo de Empresas e no campo da Administracdo da Educagéo revela,
como decorréncia, a relacdo entre a Administracdo ¢ a Administragdo da Educacdo, em razao
da interferéncia, nesta, do Estruturalismo, que se apresenta, nos estudos criticos sobre a

organizagdo/institui¢do escolar e sobre o sistema educacional: quando neles sdo encontrados
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as mesmas disfung¢des e dilemas, inerentes a estrutura burocratica; quando os estruturalistas
incluem as escolas em suas tipologias; e quando ¢ utilizado, nos estudos tedricos, como
método de andlise para examinar a escola. Indiretamente, evidencia-se uma relacdo entre a
Administragdo de Empresas ¢ a Administragdo da Educacdo, na medida em que se utiliza o
Estruturalismo para analisar a organizacdo empresarial; encontram-se as disfuncdes e
paradoxos da a¢do social na organizagdo empresarial; e em razdo de as empresas terem sido
analisadas pelos estruturalistas e classificadas nas tipologias por eles criadas, respectivamente,
por Etzioni (1967), como organizagoes utilitarias, ¢ por Blau & Scott (1962), como
Organizagoes de Interesses Comerciais.

Da dimensdo das relagdes que se estabelecem entre a Administragdo e a
Administragdo da Educag@o — e entre esta e a Administracdo de Empresas — e da importancia
das idéias sobre os dilemas e contradi¢des inerentes a estrutura burocratica, bem como das
disfungdes da burocracia, relativa a personalidade burocratica, tratar-se-4 no Capitulo 4,
quando serad feita a andlise do impacto da preseng¢a da Teoria da Burocracia, no nivel do
sistema educacional e da organizagdo escolar, e do uso do Estruturalismo como método de
analise na Administra¢do da Educacéo.

Ainda com respeito a utilizacdo de métodos de andlise para pensar a organizagdo
escolar, resta considerar os métodos e as analises do Funcionalismo Parsoniano.

Parsons (1951) refere-se ao protagonismo das organizagdes, considerando-as como
um sistema social fazendo parte de um sistema social mais amplo. Concebe as organizagoes
educativas, como escolas, universidades e instituicdes de ensino técnico, como organizagdes
responsaveis pela fungdo /aténcia, ja que transmitem os valores e padrdes culturais
predominantes na sociedade e na medida em que os reforcam, fazem com que os individuos
os internalizem e ajam de acordo com esses padrdes (MOTTA, 2004). Estabelece-se, de
forma indireta, a relacdo Administracdo de Empresas e Administragdo da Educacdo, na
medida em que Parsons compreende as empresas, organizagoes econémicas ou produtivas de
uma sociedade, como responsaveis pela funcdo adaptacdo, aquelas que buscam recursos
necessarios a sobrevivéncia do sistema social. Desse modo, sob a perspectiva sistémica do
Funcionalismo escola e empresa se relacionam, por ambas serem “consideradas atores sociais
no sistema mais amplo em que estdo inseridas” (p.176), exercendo duas das fungdes que
compdem a organizagdo, entre as quatro estabelecidas por Parsons. Indiretamente, estabelece-
se a relagdo Administracdo de Empresas e a Administragdo da Educagdo, ndo sé por ambas as

areas utilizarem a visdo funcionalista sistémica, em seu campo de estudos, mas em razao de,
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na pratica, as organizagdes empresariais € as escolares serem subsistemas de um sistema
maior, a sociedade, nesta exercendo funcdes.

Em sintese, quando as teorias da Administracdo sdo empregadas como método de
analise, tanto das organizagdes empresariais quanto das organizacdes escolares e
universidades, fazendo-se presentes, respectivamente, no campo na Administracdo de
Empresas e no da Administragdo da Educacio, estabelecem-se relagdes entre aqueles tipos de
organiza¢des e seus respectivos campos. E o caso do Funcionalismo Parsoniano e¢ do
Estruturalismo, tomados como métodos de andlise das organizacdes empresariais,
respectivamente por Talcott Parsons e pelos estruturalistas, sendo também aproveitados para a
andlise das organizacdes escolares por alguns estudiosos da Administragdo da Educagao.

Uma terceira implicac¢do de se entender a escola como organizagdo € aplicar a ela as
mesmas perspectivas dos paradigmas organizacionais.

Alguns paradigmas fundamentam as teorias da Administragdo, quer dizer, a
Administragdo, como éarea de conhecimento que se construiu sob a égide dos mesmos. Dessa
maneira, os paradigmas que orientam os modelos administrativos empresariais sio 0s mesmos
que orientam o campo tedrico e pratico da Administragdo da Educagdo, porque originam e
norteiam os modelos de desenvolvimento da gestdo e regulagdo da organizagdo escolar e os
dos processos de ensino, especialmente o curriculo e a avaliagdo educacional.

Os grandes paradigmas que nortearam todas as areas da ciéncia, em um determinado
tempo histdrico, sdo: o paradigma mecanicista, racional, positivista, da ciéncia moderna,
baseado na concep¢do iluminista, e o paradigma holistico da ciéncia pds-moderna,
fundamentado em uma concepc¢do organica de mundo. Ambos orientaram os modelos
administrativos oriundos das teorias da Administra¢do, transpostos e adotados pela teoria da
administracdo educacional, pelo sistema educacional e pelas escolas, sendo irradiados para os
cursos de formagdo, como, também, fazem-se presentes no ambito da Administracdo da
Educacdo, orientando a gestdo e os processos de ensino. Desse modo, os paradigmas
constituem-se em pontos de articulagdo entre os modelos administrativos empresariais € 0s
escolares, surgindo zonas de interacdo entre a empresa € a escola e relacdes entre a
Administragdo de Empresas e a Administracdo da Educagdo. A Administra¢do, como fonte de
inspiracdo dos modelos presentes nessas areas estabelece relacdes com a Administracdo da
Educacdo.

O paradigma racional-positivista, tradicional, fundamenta a concepg¢do educacional
de gestdo das escolas, expressando-se pelas “relagdes de verticalidade encontradas no interior

das organizacdes (sistemas e escolas)” (BORDIGNON; GRACINDO, 2000, p. 151),
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representadas pelas relagdes de poder entre professor-aluno e nos organogramas piramidais
das escolas, em que a estrutura ¢ organizada em forma de pirdmide, onde se encontram, no
topo, o Secretario de Educacdo, o Dirigente Regional de Ensino, o diretor de escola e, na base,
as escolas e os alunos. No entanto, na perspectiva do paradigma emergente, da ciéncia pos-
moderna, assumem uma nova concepg¢do de educagdo, em cuja pratica social “as relagdes de
poder ndo se realizam na particularidade, mas na intersubjetividade da comunicacdo entre
atores sociais” (p. 152). A nova concepgdo organizacional destaca o papel fundamental dos
gestores educacionais, na gestdo democratica.

O curriculo, considerado um dos elementos bdsicos da estrutura pedagogica da
organiza¢do escolar, sofre influéncias de diferentes fatores que provocam sua constitui¢do e
mudangas, de acordo com os interesses politicos e econdmicos, presentes em um determinado
momento histérico e em um certo tipo de sociedade, como, por exemplo, a sociedade
capitalista (PARO, 1996). Nele, podem ser localizadas as idéias das teorias administrativas,
apoiadas nos paradigmas aos quais se fez referéncia acima.

Os paradigmas utilizados no desenvolvimento do curriculo, segundo Palma Filho
(1990), fundamentado em Mcdonald (1975), sdo: o Paradigma Técnico-Linear, o Paradigma
Circular-Consensual e o Paradigma Dinamico-Dialdgico. No Brasil, o paradigma técnico-
linear, como se verd mais adiante, ¢ o mais adotado para o desenvolvimento do curriculo;
assim, sendo forte sua influéncia, ¢ importante buscar sua origem e suas caracteristicas, pois
através delas podem ser identificados pontos de relacdo com as teorias administrativas.

Para caracterizar o paradigma Técnico-Linear, Palma Filho (1990) reporta-se aos
estudos de Bobbit**(1918), que, “fortemente influenciado pela administragcdo cientifica de
Taylor” (p. 31), faz uma analogia entre o processo industrial, segundo a concepg¢ao tayloriana,
e o processo educacional, em uma tentativa de adaptar as técnicas burocraticas a
administracio escolar. Estabelece dois fins basicos da construcdo curricular, que sdo: preparar
os individuos para desempenhar fun¢des definidas em uma situacdo também definida e basear
o conteudo curricular na andlise dessas fungdes especificas e dessa situagdo especifica. Como
o modelo curricular de Bobbit se ampara nos principios da administragdo cientifica de Taylor,
acentuam-se, no interior da organizagdo escolar, a divisdo de tarefas e a especializacdo das

funcgdes.

% John Franklin Bobbit, em 1918, publicou a obra The Curriculum, “considerada marco da aplicagdo do enfoque
empirico-analitico em trabalhos de curriculo” (PALMA FILHO, 1996, p.31).
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Segundo o paradigma técnico-linear, tem-se um modelo burocratico de curriculo™,
que leva a um tipo de padronizag¢@o, o mesmo obtido por Taylor na fabrica e, também, a um
elevado grau de especificidade.

Neubauer (1989), amparando-se igualmente em Bobbit, ao tratar das influéncias
tedricas no ensino e no curriculo, no Brasil, refere-se a presenga do modelo burocrdtico, na
administracdo das escolas. Segundo a autora, o taylorismo, predominante na educacdo
americana no século XX, difere das concepgdes classicas de burocracia, ja que enfatiza a
eficiéncia com o objetivo de aumentar a produtividade e ndo o exercicio de poder, nas
organizagdes; assim, quando a eficiéncia burocratica ¢ aplicada na administragdo das escolas,
seu efeito mais profundo foi na teoria do curriculo.

Bobbit (1918) e, entre seus seguidores, Taba (1983)*° ¢ Tyler (1984)%, foram os
tedricos que mais influenciaram a constru¢do do curriculo, em nosso pais, introduzindo a
légica da raz@o instrumental, voltada para a aprendizagem de competéncia isolada e
habilidades bésicas e o principio da racionalidade técnica, na sua construcdo (PALMA
FILHO, 1990).

Entre nos, t€ém prevalecido curriculos que se modelam, prioritariamente, segundo o
paradigma que Domingues (1986)*” identifica como técnico-linear, e que refletem uma
concepgdo de educacdo que Saviani (1989) classifica de humanista tradicional. Sao curriculos
cuja énfase estd no professor, tomado como detentor do conhecimento a ser transmitido. O
objetivo principal desses curriculos € a habilitagdo técnica, visando a adaptacdo do individuo
a sociedade. Hoje a problematica da organizagdo dos saberes (disciplinar, cumulativo,
interdisciplinar, relacional) passa a ser debatida diante da globalizacdo, defendendo-se a
integracdo do pensamento, o aprender a articular os pontos de vista disjuntos do saber num
ciclo ativo, em sintese, assumir a realidade como uma totalidade ¢ ndo como um fragmento
(HERNANDEZ;VENTURA, 1998). Essa tendéncia aponta para a presenca do paradigma
emergente, holistico, na elaborag@o dos curriculos.

No Brasil, existe quase que um monopolio do paradigma técnico-linear, pois as
idéias dos estudiosos do curriculo estrangeiro, acima citados, repercutem no sistema

educacional: “A andlise dos Guias Curriculares vigentes, no Brasil, a partir da implantagdo da

84 NEUBAUER, T. R. S da. Influéncias tedricas no ensino e curriculo no Brasil. Cadernos de Pesquisa, n° 70,
agosto de 1989. Sao Paulo: Fundacdo Carlos Chagas.

Y TABA, H. Curriculum Development: Theory and Practice. Nova York: Barcourt, Brace & Wold, Inc., 1962.
% TYLER, R. Basic Principles of Curriculum and Instruction, Chicago: The University of Chicago Press, 1949.
¥ DOMINGUES J. L. Interesses humanos ¢ paradigmas curriculares. Revista Brasileira de Estudos
Pedagogicos, v.67, n.156, p. 351-366, maio/ago 1986..
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Lei 5692/71, evidencia claramente a adesdo ao paradigma técnico-linear por parte das
autoridades educacionais brasileiras” (PALMA FILHO, 1990, p. 31).

Segundo Palma Filho (1990), com a promulgacdo da nova Lei de Diretrizes e Bases,
em 1971, a acdo do Ministério da Educagdo e Cultura — MEC — foi a de propor, para
uniformizacdo do curriculo, a elabora¢do de Guias Curriculares pelos Estados da federacio,
os quais traduzissem os novos objetivos educacionais estabelecidos pela nova lei, o que
ocorre com a criagdo de comissdes de curriculo que adotaram a orientacdo curricular de Tyler
(1984). O autor ainda enfatiza que, no Estado de Sdo Paulo, o teor do documento® elaborado
pela SE — Secretaria de Educacdo — “evidencia, claramente, a adesdo oficial ao paradigma
técnico-linear” (p. 33), quando destaca a “énfase na formulagdo dos objetivos gerais e
especificos da matéria no curso” (p. 34).

Entre os processos de ensino, a avaliagdo tem sido problematizada e analisada pelos
estudiosos de educagdo, segundo as perspectivas de diferentes escolas da gestdo ou do
management. Nessa perspectiva, segundo Afonso (1992), deve-se considerar a avaliagdo na
sua dimensdo, que ndo se confina ao ambito da sala de aula, mas que diz respeito também “a
outros aspectos (avaliagdo do desempenho dos funcionarios, avaliagdo dos professores,
avaliagdo de departamentos, etc.) e a organizagdo como um todo” (p. 91). Nesse sentido, sdo
utilizados, em educa¢do, modelos de avalia¢do, que, por serem inspirados por escolas da
Administragdo, sao norteados pelos mesmos paradigmas que orientam os modelos
empresariais.

Na perspectiva de Bordignon & Gracindo (2000), a pratica social da educacao, por
sua natureza, incorpora sempre projetos de mudancas, necessitando ndo s6 de fundamentar-se
em um conjunto de idéias, mas, também, de ter presente quais mudancas paradigmaticas sdo
necessarias para concretizar seus projetos. Desse modo, os paradigmas que fundamentam as
teorias da Administra¢do sdo referenciais, no que concerne a essas mudangas, pois até mesmo
quando estes apresentam novas tendéncias, ao expressarem mudangas nas concepg¢des de
organizagdo, quando esta passa a ser considerada como organizagdo aprendente, tal fato gera
repercussdes no campo educativo, pois as escolas, enquanto organizagdes, passam a ser
consideradas da mesma forma, ou seja, como organizacoes que aprendem (SENGE, 2005;

ALARCAO, 2001; FULLAN; HARGREAVES, 2000).

% Ver: “Diretrizes para a construgio do Curriculo do Ensino do 1° Grau”, elaborado pela Divisdo de Assisténcia
Pedagodgica — DAP, da Coordenadoria do Ensino Bésico e Normal da Secretaria da Educagéo, publicado em
1972.
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Na era do desenvolvimento tecnoldgico, da globalizag¢do e da sociedade de consumo,
as novas tendéncias dos paradigmas organizacionais sinalizam para a necessidade de as
organizagdes se transformarem em organizacdes “aprendentes”, idéias que passam a
influenciar também a Administracdo da Educagio.

Alarcdo (2001), na abordagem das novas tendéncias observadas nos paradigmas de
formacdo, de organizacdo e gestdo curriculares e de investigagdo e no do exercicio
profissional, no ambito educacional, faz algumas reflexdes sobre as mudangas nos paradigmas
organizacionais. Aponta um conjunto de fatores, como a globaliza¢do, o desenvolvimento
tecnoldgico, a competitividade do mercado, a efemeridade do produto na sociedade de
consumo, como responsaveis pelo movimento das “organiza¢des empresariais e industriais a
conceituar estratégias para enfrentar os grandes desafios que passaram a ser colocados a elas”
(p. 28). Para a autora, ao descobrir-se que as pessoas sdo o maior dos recursos da organizagdo,

percebeu-se

[...] a importancia da sua formag¢do, da atualizagdo dos seus conhecimentos, do
desenvolvimento das suas capacidades, do seu potencial de trabalho em equipe, da
participagdo ativa como motivagdo mobilizadora. A participagdo nas decisdes, 0
direito a palavra, a capacidade de responsabilizagdo e avaliagdo foram assumidos
como imprescindiveis. (ALARCAO, 2001, p. 28).

Paralelamente, ressalta-se o reconhecimento de que o desenvolvimento dos
conhecimentos cientificos sobre gestdo possibilitou sistematizar um conjunto de
. A , 89
caracteristicas de uma organizacdo dinadmica, aberta, flexivel e aprendente™ .
Segundo a autora, no que concerne aos tracos acima elencados, encontram-se, nas
organizagdes escolares, “algumas semelhancas relativamente as organizagdes empresariais € a
sua necessidade de transformarem-se em organizacdes aprendentes” (p. 29), terminando por

destacar as caracteristicas desse tipo de organizagao:

[...] a importancia dos recursos humanos, o desenvolvimento orientado por uma
visdo prospectiva ¢ um projeto de acdo, a colaboragdo dialogante, a articulagdo
sistémica, a vivéncia dos valores, o profissionalismo assumido, a formag¢&o na agéo e
para a ag@o, a investigacdo sobre as praticas, a construgdo de conhecimento sobre a
organizagio, a monitorizagio e a avaliagdo de processos e resultados. (ALARCAO,
2001, p. 29).

¥ SENGE, P. M. 4 Quinta Disciplina: arte, teoria e pratica da organizagdo de aprendizagem. 12.ed. Sdo Paulo:
Best Seller, 1990. (The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization. New York:
Doubleday, 1990).



130

Alarcdo (2001), ao defender a escola reflexiva, a situa no enquadramento dos novos
paradigmas organizacionais, pois ela mesma afirma, que, em seu artigo anterior, “[...] em que
comecei a conceitualizar a escola reflexiva, eu propria assumi estar construindo o meu
pensamento a partir de contribuicdes de autores como Senge [...]” (ALARCAO, 2001, p. 29,
grifos meus).

Uma quarta implica¢do de se considerar a escola como organizagdo ¢ aplicar a ela
alguns modelos administrativos oriundos da Administragdo, primeiramente utilizados no
campo empresarial, na medida em que os tedricos os adotam em seus estudos e os
representantes oficiais do sistema educacional os utilizam na gestio das escolas. Desse modo,
verifica-se, no dambito da Administragdo da Educacdo, a presenga de modelos fundamentados
pelo ideédrio da Administragdo, norteando a estrutura organizacional das escolas, como
modelos de gestdo escolar, de regulacdo e exercicio de poder na organizagdo escolar, de
modelos de formacgdo, de avaliagdo e de curriculo, como também de modelos de pesquisas
académicas. Tais modelos serdo explicitados, quando forem abordadas as teorias
administrativas e organizacionais que 0s encerram, em outros momentos da analise.

A tendéncia da aplicabilidade de modelos, na Administracdo da Educagdo, aparece
em relacdo as escolas e as universidades. As conclusdes de um grande nimero de pesquisas
realizadas em empresas, industrias e fabricas, mesmo as que enfocam as organizagdes como
sistemas e subsistemas, podem ser estendidas para as organizacdes educativas e para aquelas
institui¢des de ensino superior (MOTTA, 2003; 2004). Isso € possivel, porque as organizagdes
e instituigdes educativas apresentam os mesmos modelos do mundo empresarial, industrial e
fabril, sendo que algumas institui¢des seguem o mesmo modelo de pesquisa.

No Brasil, Lourengo Filho (1963) deve ser levado em consideragdo, por mostrar a
necessidade de se trabalhar nos estudos de administracdo educacional com modelos teoricos e
por ter contribuido, com seu trabalho, para “uma visdo mais abrangente e disciplinar”, no
campo da Administragio Escolar. E o tedrico “que encabega a lista de educadores brasileiros
mais reconhecidos naquela época na América Latina”, tendo sido sua obra — Organizagdo e
Administragdo Escolar — “o texto escolar mais utilizado na América Latina” (SANDER,
2001, p. 113).

Lourengo Filho (1963), quando se refere a necessidade de “modelos ideais (e,
portanto tedricos), que bem se apliquem as situagdes reais, ou praticas, de todo o processo” (p.
37), ja preparava o terreno para colher a contribui¢do das teorias administrativas, classicas e
novas, a fim de subsidiar os estudos sistematicos da organizagdo e administracdo escolar,

aplicando-as aos servi¢os escolares. Dessa maneira, j& ao tempo dos pioneiros, emerge a
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tendéncia de se aplicar modelos tedricos de outras areas do conhecimento, no ambito da
Administragdo da Educacdo.

Os tempos sdo outros ¢ mudancas ocorreram no modo de ver e pensar a
Administracdo da Educagdo; todavia, as idéias de Lourengo Filho (1963) continuam fazendo
sentido em contextos novos, sendo pertinente, portanto, considera-las e utiliza-las no presente
estudo, para relatar a fun¢do pratica da teoria administrativa ou modelo tedrico administrativo,
que possibilita uma visdo de sintese, ja “que leva a compreender relagdes de dependéncia
entre os fatos que nos interessem em situagdes concretas” (p. 56). Assim, o potencial de
compreensdo do modelo encontrado em Lourenco Filho contribui para estabelecer as relagdes
da Administracio de Empresas com a Administracio da Educag¢do. Essas relagdes
estabelecem-se quando modelos tedricos administrativos sdo empregados no campo da
Administragdo da Educacio.

Nessa perspectiva, a partir dos modelos administrativos contidos nas teorias da
Administragdo, contemplados pelas teorias da administracdo educacional, tendo-se em vista
que aqueles sdo orientados pelos mesmos paradigmas que norteiam os modelos expressos
nessas teorias, estabelecem-se zonas de interacdo entre os dois campos teoricos e relagdes
entre as areas.

Uma outra categoria a ser focalizada ¢ administracdo, entendida como agdo
administrativa, considerada a partir das matrizes tedricas das diferentes escolas e teorias da
Administragdo, principalmente, os conceitos de administragdo, tomados sob a perspectiva de
seu desenvolvimento e evolucdo. Fica evidente, que quando se trata de conceitos de
administragdo de outras areas do conhecimento administrativo, na medida em que estes sdo
transpostos para a Administragdo da Educagdo, neste campo, algumas vezes, conservam
semelhangas de concepgdes e significados com que s@o empregados no campo de origem.
Outras vezes, os conceitos de administracdo no campo da Administracdo da Educacio,
guardam das teorias da Administracdo, as quais pertencem, fortes influéncias, ao passarem
por processos de reconceptualizacdo e ressignificacio.

De qualquer forma, o que inumeros estudos mostram € que as diversas e diferentes
concepgdes da natureza humana, construidas a partir do avango de estudos e pesquisas no
ambito da Administragdo, tais como o homo economicus, o0 homo social, 0 homo complexo, o
homem administrativo, o homem organizacional ¢ o homem funcional, fundamentam e
diferenciam as teorias administrativas e organizacionais, como também, integram os conceitos
que estas elaboram. Esses conceitos, referentes a elementos, aspectos e processos da realidade

da Administracdo e da Administracio de Empresas, sdo assimilados por estudiosos, no
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contexto tedrico da Administracdo da Educagdo e, também, pelos representantes do sistema
educacional, no ambito da Administragdo Publica, que os aplicam na organizagdo escolar,
quando sd3o transpostos para esse campo € terminam por alcangar a Administracdo da
Educacao.

A administragdo precisa ser analisada no nivel da teoria da administracdo
educacional, pois, nesse contexto, percebem-se as influéncias das énfases e enfoques das
teorias e de outras correntes administrativas paralelas da Administragdo, no campo conceitual
da Administragdo da Educacgdo, ao alterarem os sentidos e significados de seus conceitos,
principalmente do conceito de administracdo. Este, quando transposto da Administragdo para
o campo teodrico da Administracdo da Educagdo, constitui-se em um dos pontos através dos
quais essas areas estabelecem relagdes, com repercussdes nas praticas administrativas, que se
realizam na organiza¢do escolar. Um exemplo ¢ o conceito de administragdo de Fayol,
integralmente adotado por Ribeiro (1952), ao defender a sua aplicacdo, no campo da
Administragdo Escolar, conforme analise ja realizada neste estudo.

A administracdo, enquanto atividade administrativa, é fortemente influenciada
pelos modelos pensados no ambito das teorias da Administra¢do, que, durante o processo de
sua evolugdo e desenvolvimento, passa por transformacgdes e mudangas, provocando também
mudancas na gestdo escolar e nas praticas dos diretores da organizacdo escolar. Estes
comegam a ter seu papel redefinido por conta das novas concepgdes e a ter novas funcgdes, em
razdo do surgimento de novos contextos devido a fatores econdomicos, politicos e sociais.

No ambito da gestdo escolar, uma categoria a ressaltar ¢ a do administrador, porque
favorece a andlise do papel e das funcdes a serem exercidas pelo direfor da organizagdo
escolar, definidas segundo modelos administrativos, pensados no ambito das diversas teorias e
de outras correntes tedricas da Administrac¢do, inspirando e norteando as suas acdes.

. No ambito da gestdo escolar, destacam-se alguns papéis a serem desempenhados
pelo diretor de escola, que vem assumindo importancia cada vez maior, na Administracdo da
Educagdo, em razdo das transformagdes ocorridas nos sistemas de ensino e no meio social,
como também devido aos processos de desconcentracdo de tarefas e descentralizagcdo de
responsabilidades por parte da Administracdo Geral. Valerien (1997) salienta o papel do
diretor-gestor e o papel de animagdo do diretor, pontuando sua importancia, quando se trata
dos processos de formacdo e de avaliagdo, do controle e das relagoes publicas.
Especificamente, em relacdo ao papel do diretor na condu¢do do processo de formagdo em
servico dos professores, o autor afirma que “o diretor desempenha também um papel

fundamental no treinamento em exercicio de todos os professores de sua escola” (p. 120).
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Considerando-se a Escola de Relagdes Humanas, quanto aos processos de gestdo
escolar, identifica-se a énfase nas pessoas ¢ as interacdes e relagdes que acontecem entre elas,
na organizacdo escolar, uma vez que, atualmente, ndo podem ser dispensados o sentido e a
percepcdo das relagdes humanas, entendidos como indispensaveis ao diretor de escola, a fim
de assegurar o estabelecimento de uma comunicacéo eficaz entre os diversos atores no interior
da escola e entre esta e a comunidade

A partir da década de 1960, no contexto da abordagem comportamental de
administracdo, a teoria comportamental, a teoria das decisdes e as teorias sobre motivagado e
lideranca exerceram grande influéncia na Administracdo da Educacdo, comprovada por
diversos estudos e andlises de estudiosos da educacédo, que tratam dessa questdo. Com a teoria
comportamental, aparecem os estilos modernos de administracdo e os estilos de lideranca,
todos relacionados ao comportamento do administrador-lider. Seu comportamento ¢é
determinado pelas convic¢des que tem da natureza humana, levando-o a escolher um estilo de
administragdo e a adotar um estilo de lideranga.

Em cada época, as organizagdes sdo administradas de acordo com concepcdes
fixadas por determinada teoria administrativa ou organizacional, de sorte que cada uma delas
apresenta convicgdes especificas sobre o comportamento das pessoas, estabelecendo um estilo
de administragdo e, conseqiientemente, um comportamento de lider ou estilo de lideranca.
Este passa a se constituir em modelo a ser adotado e aplicado na administragdo das
organizagdes em geral, € na organizagdo escolar, em especial.

A teoria comportamental traz a contribui¢do dos modelos de McGregor (1966), por
meio da proposta de dois estilos de administracdo, os quais podem ser adotados pelos
administradores e que condicionam o comportamento das pessoas, na organizacdo: o estilo da
Teoria X, ja existente e praticado no interior da organizacdo, baseado em uma concepgao
tradicional de administracdo, e o estilo da Teoria Y, pensado pelo autor, em contraposi¢ao
aquele, apoiado em uma concep¢do moderna de administragao.

O estilo da Teoria X tem raizes na teoria tradicional, mecanicista e pragmatica,
refletindo um estilo de administra¢do duro, rigido e autocratico, o qual se assemelha ao estilo
de administracdo da Administragdo Cientifica de Taylor, da Teoria Classica de Fayol e da
Teoria da Burocracia de Weber (CHIAVENATO, 2000). Tal estilo de administragdo
configura o estilo de lider autoritario, que enfatiza as preocupacdes por tarefas, e algumas
concepgdes como a de que o poder decorre da posicdo que o individuo ocupa, na organizagao,
e a de que as pessoas sdo preguicosas e irresponsaveis por natureza (HERSEY;

BLANCHARD, 1986).
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Ja o estilo da Teoria Y é um estilo de administrag@o aberto, dindmico e democratico,
propondo um estilo de administragdo participativo e fundamentado nos valores humanos
(CHIAVENATO, 2000), levando a configuracdo de um estilo de lider democratico que supde
que o poder de lider ¢ conferido pelo grupo que deve liderar, que as pessoas podem dirigir-se
a si mesmas e so criativas no trabalho, quando estdo motivadas (HERSEY; BLANCHARD,
1986).

As organizagdes escolares também se apdiam, para serem administradas, em estilos
de administragdo e estilos de lider. O papel desempenhado pelo administrador, no &mbito dos
diferentes tipos de administragdo, tem variado de acordo com as necessidades, objetivos e
finalidades da organizacdo e, especificamente, no ambito da Administracdo da Educagdo,
aquele apresenta variagdes devido a forma como a educacdo ¢ estruturada, tendo em vista as
definicdes de aprendizagem e o conhecimento exigido em cada momento historico
(RESENDE, 1995).

No que se refere ao Estruturalismo, s andlises estruturalistas possibilitaram
identificar as mesmas disfuncdes, encontradas nas organizagdes burocraticas empresariais, na
organiza¢do escolar, em razdo de esta ser também do tipo burocrdtico. Dessa forma, a
personalidade burocratica identificada por Merton (1973) manifesta-se, no interior da
organizagdo escolar, no exercicio da gestdo escolar, através do estilo burocratico de dire¢ao.
A presenga da personalidade burocratica do diretor, no exercicio de suas fung¢des, em razao de
a escola ser uma organizagdo do tipo burocratico como a empresa, apresenta, como
decorréncia, uma interacdo entre os dois tipos de organizacgao, estabelecendo-se relagdes entre
a Administracdo da Educacio e a Administragdo de Empresas.

A Teoria de Sistemas ¢ utilizada para a analise do papel a ser desempenhado pelo
diretor da organizacdo escolar, percebendo-se que a visdo sistémica expressa-se pela
interdependéncia entre as “fungdes técnicas”, responsabilidade do professor e as “fung¢des
administrativas”, do diretor, todas independentes entre si, mas integrando o trabalho de
administracio (ALONSO, 1976). Fica assim claramente definida a nova fun¢do do
administrador.

Uma outra categoria, que se destaca como componente da estrutura organizacional
da empresa, relaciona-se com os administrados, também componente da estrutura da
organiza¢do escolar, nesta, abrangendo os profissionais de educagdo, especialmente, os

professores pertencentes as escolas e universidades, bem como os trabalhadores da
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educagdo®, pertencentes aos quadros de servidores da escola e de outros Orgdos
administrativos de educacéo, locais e regionais, de dérgdos nacionais que exercem supervisao
sobre estes. Todos integram o conjunto de frabalhadores da educa¢do como um todo.

Quando se trata dos professores, as teorias de administracdo e organizagdo, ao
influenciarem o sistema educacional e a escola, terminam por afetar suas atividades
educativas. No entanto, as influéncias dessas teorias, ao serem divulgadas ou adotadas, nos
cursos de formacdo de Magistério e Licenciaturas, bem como nos cursos de formacgao
continuada, levam aqueles profissionais a assumirem o ideario, veiculado, de algumas teorias
da Administragdo, atendendo os interesses dos representantes do sistema educacional oficial,
cuja pretensdo ¢ moldar a escola, para que ela supra as necessidades do sistema capitalista de
producao.

A presenca das idéias da Escola de Relagdes Humanas, da Teoria Comportamental e
da Teoria da Decisdo pode ser verificada, respectivamente, quanto: as relagdes informais, que
se estabelecem no grupo de trabalho, envolvendo os professores e funcionarios; aos processos
de motivagdo e lideranca dos trabalhadores da educacdo; aos processos de formagado desses
diferentes atores e; ao processo de decisdes, tendo em vista que os professores necessitam
decidir sobre as multiplas atividades a serem por eles realizadas. Todas essas idéias sdo
semeadas, no nivel do sistema educacional, através de cursos de formacdo continuada e de
capacitacdes, promovidas pelas Diretorias Regionais de Ensino.

Na categoria administrados incluem-se os alunos, ja que a administragdo ¢ exercida
fundamentalmente para estes e estdo subordinados as normas e diretrizes estabelecidas pelas
autoridades educativas, seja o diretor, sejam os professores ou os inspetores. Desse modo, as
influéncias do idedrio da Administracdo atingem, além dos profissionais de educagdo e
trabalhadores de educacdo, os alunos.

Lourenco Filho (1976), as vezes de forma expressa, outras nas entrelinhas, introduz,
na Administra¢do Escolar, idéias oriundas da Escola de Relagdes Humanas, quando acentua
que os “discipulos, alunos, estudantes” sdo ‘“elementos a serem trabalhados” no
desenvolvimento do trabalho escolar, devendo como pessoas ““serem assim permanentemente

consideradas” (p. 55). E ainda afirma:

% “Freitas (1992, p.3-23) reconhece, no aparato escolar, a partir das relagdes “(sociais) para as quais os
profissionais sdo preparados “dois grupos de” atores : ‘os trabalhadores da educagdo (merendeira, porteiro, etc.)
e os profissionais da educag¢do’. O profissional da educagdo é, segundo esse educador, aquele cuja preparagio
corresponde a ‘sua formagdo como educador com énfase na atuagdo como professor’”” (CARVALHO, 1979, p.
158).
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Quaisquer que sejam as concepgdes educativas que uma escola adote, hdo de fundar-
se, antes de tudo, no pressuposto de um desenvolvimento progressivo dos educandos
para possibilidade de ajustamento social, e, assim no aperfeicoamento das relacdes
humanas em geral. Ainda que antes que se imagine uma escola dentro de uma
organizac¢do formal, uma organizagcdo “de fato”, nela existira, queiramos ou ndo.
(LOURENCO FILHO, 1976, p. 55).

O autor, ao aludir a “uma organizagdo de fato”, sugere a organizacdo informal,
pensada pela Escola de Relagdes Humanas, isto €, os grupos informais, com necessidades
varias, as quais se incorporam aspectos das tendéncias sociais gerais, ou seja, ele quer referir-
se as relacdes de amizade entre aqueles que, de uma maneira ou de outra, estdo envolvidos
com o0s servigos escolares.

Uma outra categoria, os processos organizacionais € suas subcategorias, como 0s
processos de aprendizagem, processos de formagdo, processos de tomada de decisdo,
processos de participagdo e processos de mudangas, remete a um outro componente da
estrutura organizacional da empresa, os diversos processos desenvolvidos no seu interior. A
estrutura organizacional da escola também apresenta como componente os processos
organizacionais, encontrados na estrutura da organizacdo empresarial, estabelecidos e
norteados pelas idéias das teorias da Administragdo. Assim, 0s processos organizacionais
ocorrentes na organizacdo escolar sdo influenciados por aquele idedrio administrativo,
constituindo-se em pontos de articulagdo entre a empresa e a escola, a partir dos quais se
configuram relagdes entre a Administragdo de Empresas e a Administragdo da Educacdo, bem
como entre a Administragdo e a Administra¢do da Educacio.

As teorias administrativas exercem influéncias sobre os processos de aprendizagem e
de formagdo dos professores e alunos, que se desenvolvem no interior das organizagdes
escolares, destacando-se os referentes a aprendizagem dos alunos, a aprendizagem da
organiza¢do escolar e a formagdo dos professores, incluindo a formagdo em servigo e a
formacgao continuada.

Um aspecto importante a levar em conta é a formacdo dos administradores ou
gestores escolares para exercicio de suas fungdes, ja que a formagdo, atualmente, ¢ vista como
um instrumento fundamental para o desenvolvimento de competéncias envolvendo valores,
conhecimentos e habilidades, para lidar com mudangas cada vez mais rapidas, com diversos
contextos diferentes e complexos, com processos de participacdo democraticos e, também,
para adaptar-se as novas circunstancias e exigéncias institucionais (MACHADO, 2000). No
entanto, no Brasil, as iniciativas nesse sentido sdo timidas e as escolas ressentem-se pela

auséncia de um programa permanente de formacao de gestores, embora existam programas de
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formag¢do continuada esporadicos. A questdo que se coloca é: que idéias esses programas de
formacdo veiculam? Pesquisas tém demonstrado que eles refletem as idéias das teorias
organizacionais que influenciam a gestdo escolar, em um determinado momento histdrico.
Segundo Machado (2000), observa-se hoje “a transicdo de um modelo de gestdo burocratico,
centralizado e autoritario para um modelo democratico, flexivel com foco nos resultados” (p.
102), sendo este ultimo decorrente das idéias administrativas do movimento Desenvolvimento
Organizacional, originario da Administragcdo. Essas idéias, na ultima década do século XX,
nortearam a gestdo escolar em muitos paises, inclusive no nosso. Aqui, emergiram programas
de formacdo continuada para gestores da educagdo, como o Projeto Circuito Gestdo’', no
Estado de S@o Paulo, em que se constatou a presenga das idéias do Desenvolvimento
Organizacional.

Quanto aos processos de participagdo, a participacdo, seja da comunidade, seja dos
diferentes atores no interior da organizacdo escolar, decorre do principio da gestdo
democrética da escola publica (LIMA 1999; PARO 1997; CURY, 2000).

Os processos de participagdo encontram significado e sentido no contexto da
democratizagdo das relagdes entre as pessoas de dentro e fora do ambito da organizagdo
escolar, principalmente, quando se consideram os processos de tomada de decisées, ja que a
participag@o propriamente dita “é a partilha do poder, a participacdo na tomada de decisdes”
(PARO, 1997, p. 16). O autor volta o olhar para os condicionantes internos da participagdo, ao
vinculo existente entre o processo de ensino e a participacdo, bem como a participacdo da
comunidade, na escola.

Lima (1999), fazendo a releitura de Freire (1967), enfatiza a construcido, pelo autor,
de “uma teoria da participacdo democratica radical, criticando a ndo participacdo silenciosa e
alienante e também as formas de participacdo passiva, subordinada ou meramente
instrumental”, esclarecendo que “a participag¢do de que fala ¢ uma participacido no processo de
tomada de decisdo, um acto de ingeréncia, e ndo a atitude de espectador que se limita a assistir
[...]” (p.33).

Cury (2000), colocando os Conselhos educativos como orgdos “que participam do
destino de uma sociedade” e afirmando “o papel do individuo como fonte de poder” que se
encontra imbricado no sentido da modernidade, embora ele ndo possa exercé-lo de modo
direto, afirma que “[...] em momento algum eles deixam de ser titulares e fonte do poder. Por

1ss0 ndo se excluem formas diretas de participagdo” (p.48).

! CIRCUITO GESTAO: formagio continuada/gestores da educagdo. Sdo Paulo: SEE/IDORT, 2000.
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Considerando-se a constituicdo e desenvolvimento desses processos, no interior das
empresas e, também, das escolas e universidades, estabelecem-se relacdes entre a
Administragdo de Empresas e a Administracdo da Educacdo. Uma vez que esses processos
sdo provenientes de teorias da Administracdo, sendo por elas influenciados, no nivel da
empresa, estas aplicam-se também aos processos organizacionais, no nivel da organizagio
escolar. Em razdo disso, formam-se relagdes entre a Administra¢do e a Administragdo da
Educacao.

A categoria métodos revela um outro componente da condug¢do do processo
administrativo, isto ¢, os métodos aplicados a aprendizagem, como a dindmica de grupo, o
trabalho em grupo ou em equipe e outros. Cabe aqui fazer referéncia as diferentes
metodologias oriundas do universo da Administracdo de Empresas, presentes nas praticas dos
profissionais educadores e gestores de educagdo, como as ligadas ao dominio organizacional
da gestdo e da profissdo docente.

A categoria sistemas de incentivos diz respeito a motivagdo, lideranga e clima,
aspectos identificados nas organizag¢des em geral, gragas ao trabalho dos teoricos da Escola de
Relagdes Humanas e da Escola de Recursos Humanos.

Com a Administragdo de Recursos Humanos, consolida-se o conceito de homo
complexo, surgindo novas teorias sobre motivagao e lideranga, alavancadas com os estudos de
Abraham Maslow, e propostas de mudancas profundas nas organizagdes, a0 mesmo tempo em
que sdo realizados muitos estudos e pesquisas nesse sentido. Seus resultados possibilitam a
construgdo de elos que ligam o campo da Administragdo de Empresas ao da Administracdo da
Educacdo, na medida em que estudiosos desse campo os aproveitam para clarificar seus
proprios estudos, numa evidente aceitagdo e adesdo as idéias que os fundamentam.

As posicdes de David McClelland, por meio da sua teoria contingencial sobre
motiva¢do, propondo ao administrador entender a necessidade de realizagdo, de afiliacdo e de
poder das pessoas que trabalham na organizacdo, permitindo que desenvolvam competéncia
técnica e profissional, a fim de que possa motivé-las no trabalho, estdo presentes ndo apenas
na empresa, mas, também, na organizagao escolar.

Chris Argyris’*, ao elaborar sua teoria do comportamento nas organiza¢des formais,
postula o conceito de lideranca e, para isso, elenca uma série de pressuposi¢cdes, das quais
decorre um conjunto de processos de organizacdo, entre os quais destaca o processo de fusdo,

visa a fusdo do individuo e da organiza¢do, mediante o atendimento dos objetivos e satisfacdo

2 ARGYRIS, C., Executive Leardship. New York: Harper, 1953.
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das necessidades de ambos. Realcando a importadncia desses processos, na organizagdo,
contribui identificando, além do processo de fusdo, mais alguns, como o do desenvolvimento
do trabalho, de prémio e castigo, de autoridade, de perpetuacdo, de identificacdo, de
comunicagdo e de status (GRIFFITHS, 1971). A relacdo entre Administragdo de Empresas e
Administragdo da Educacdo consolida-se, j4 que as idéias sobre lideranga, elaboradas por
Chris Argyris, penetram no ambito da teoria educacional, através do trabalho de Griffiths
(1971), e sao irradiadas dele para os cursos de formacdo, j& que sua obra foi amplamente
divulgada nesse tipo de curso. A partir das influéncias das teorias do comportamento da
Administragdo sobre as duas areas, estabelece-se a relagdo entre ela e a Administracdo da
Educacdo.

No que se refere, ainda, ao sistema de incentivos existente na organizacdo, o clima
organizacional também ¢ ponto de articulagdo entre a empresa e a escola, constituindo-se em
zonas de interagdo entre a Administragdo de Empresas e a Administragdo da Educag@o.

Brunet (1995), em seus estudos sobre o clima de trabalho e a eficacia da escola, trata
das categorias do clima, fundamentando-se nos tipos de clima tracados na teoria dos sistemas

de Likert (1961). Este autor aborda o clima em funcdo de oito dimensdes:

1) os métodos de direcdo;

2) a natureza das for¢as de motivacéo;

3) a natureza dos processos de comunicagio;

4) a natureza dos processos de influéncia e de interacgio;

5) o modelo utilizado para a tomada de decisdes;

6) a estratégia de definigdo dos objetivos e das normas organizacionais;

7) o processo de controle utilizado;

8) a defini¢do dos objetivos de desempenho e de aperfeigoamento (BRUNET, 1995,
p. 130).

Essas dimensdes que envolvem o clima organizacional, propostas por Likert (1961),
sdo pensadas para o universo das organizagdes empresariais, pois se referem a conceitos e
concepgdes da Escola de Relagdes Humanas e das teorias da Administragdo de Recursos
Humanos, mas, na medida em que sdo empregadas por Brunet (1995), para clarificar seus
estudos quando trata do clima da organizacdo escolar, este passa a pensa-lo segundo
categorias de andlise do mundo empresarial. A adocdo das idéias de Likert (1961) baseia-se
na afirmacdo do autor: “A teoria de sistemas de Likert (1961, 1974) traca um retrato fiel e
pertinente dos diferentes tipos de clima susceptiveis de serem registrados numa organizagao,
numa escola ou em qualquer outra institui¢do” (p. 130, grifos meus).

Brunet (1995) também alude aos efeitos do clima organizacional no desenvolvimento

pessoal e na formagdo dos professores, ressaltando que “o clima desempenha um papel
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fundamental no éxito das a¢des de aperfeigoamento ou de formagao (reciclagem) do pessoal
de uma escola” (p. 132). Destacando a importincia do clima do tipo participativo e aberto as
mudangas, para o empenhamento em programas de formacao e aperfeicoamento, menciona o
efeito do ambiente sobre o estado motivacional dos membros da comunidade educativa,
apoiando-se nos estudos de Lewin (1951)”, psicologo alemio que realizou estudos nas areas

de processos sociais, motivacdo e personalidade. Assim, afirma:

De acordo com Lewin (1951), o ambiente pode ser concebido como um campo de
for¢as de “motivagdo” e de “repulsa”. Estas forcas advém das necessidades e das
capacidades do individuo, do comportamento das outras pessoas ou factores
puramente fisicos. A intensidade da for¢a ¢ o produto das expectativas e do valor
que um individuo atribui a persecugio de determinado objetivo. (BRUNET, 1995, p.
132).

O autor, quando trata do clima organizacional, mais uma vez busca fundamentos em
trabalhos voltados para o universo da administracdo de empresas.

Na linha de pensamento das Relagdes Humanas, Brunet (1995), ao abordar a
satisfacdo e rendimento dos membros da comunidade escolar, associa o sucesso escolar dos
alunos e a eficacia administrativa da escola ao clima organizacional, usando, nas suas
argumentacdes, estudos realizados por Bowers (1977) e Likert (1961, 1967, 1974), que
demonstraram que organizagdes altamente produtivas estdo ligadas a um clima de
participagdo elevado.

Em sintese, como decorréncia da influéncia das idéias, principios, modelos e técnicas
das teorias da Administragdo, estabelecem-se relagdes entre esta ¢ a Administragdo da
Educagdo e, conseqiientemente, entre esta ¢ a Administragdo de Empresasl, em razdo de
aquela ser fonte de inspirag@o e influéncias para essas areas de conhecimento administrativo.

A relacdo entre a Administragdo e Administracio da Educagdo estabelece-se,
também, quando os estudiosos desta drea utilizam categorias de analise das teorias da
Administragdo, referentes aos componentes da estrutura da organizagdo empresarial e seu
entorno, para pensar o sistema educacional e a organizacdo escolar, com vistas a sua aplicagdo
nos estudos tedricos e no exercicio da Administracdo Escolar.

Nessa perspectiva, os estudiosos tém tentado buscar uma solu¢do que dé conta de
explicar as complexas condi¢cdes vivenciadas pelas escolas e sua administragdo. Neste caso,

consideram as teorias da Administragdo como uma contribui¢do para os estudos tedricos e

% LEWIN, K. Resolving Social Conflicts: Field Theory in social science. New York: Harper and Row, 1951.
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para a pratica da administragdo escolar, procurando resolver seus problemas de organizagéo e
de administragdo, bem como tornar os servigos escolares mais eficientes.

Antes, e depois de as escolas serem pensadas como organizagdes, discussdes sdao
levantadas entre os estudiosos, devido as tentativas de transposi¢do, para o campo da
Administragdo Escolar, dos enquadramentos teodricos produzidos pelas teorias da
Administragdo. De qualquer forma, apesar das criticas e dos posicionamentos contrarios, tem
perdurado, na educacdo, em nivel mundial, a adogdo do referencial tedrico das teorias da
Administragdo, para a administragdo das escolas e do sistema educacional.

No Brasil, ao tempo das repercussdes das primeiras teorias administrativas, ja se
faziam reflexdes no cenario dos debates e estudos que envolviam a Administragdo Escolar,
questionando-se sobre a transposi¢cdo para este campo das idéias e modelos das teorias da
Administragdo, aparecendo posicionamentos a favor, como Ribeiro (1952) e Alonso (1976).
Todavia, é no contexto das mudangas ventiladas apds o surgimento da teoria das organizagdes
que o idedrio destas passa a repercutir e a ser aplicado em outros tipos de institui¢des e,
igualmente, nas escolares, momento em que crescem as discussdes em torno da questdo, pois
as escolas comecam a ser pensadas como organizagdes, através do emprego de categorias de
andlise do universo da administragcdo de empresas em seu contexto.

Existe uma tendéncia acentuada de, cada vez mais, as organizagdes escolares serem
olhadas da mesma maneira que as empresas e mercados econdmicos: “[...] As andlises e
instrumentos analiticos para compreender as dindmicas empresariais € mercantis vao
adquirindo maior relevancia na hora de julgar os sistemas escolares” (SANTOME, 1998, p.
20).

A mesma posi¢do tem Bordignon (s/d), ao considerar que “ndo sdo poucos os que
situam as organizacdes educacionais como empresas € advogam que as mesmas devem ser
administradas como tal” (p. 15).

Félix (1989) em um exame critico do posicionamento assumido pelos tedricos da
Administragdo de Empresas, como Drucker (1975)**, ¢ da Administracio Escolar, como
Ribeiro (1952) e Alonso (1976)°°, aponta como um dos pressupostos, que estdo subjacentes a

posi¢do desses autores,

* DRUCKER, P. Administracio, tarefas, responsabilidades praticas. Sio Paulo: Pioneira, 1975.

% Félix (1989) utiliza as obras de Ribeiro (1952) ¢ de Alonso (1976), respectivamente, Ensaio de uma Teoria da
Administragdao Escolar ¢ O Papel do Diretor na Administra¢do Escolar, citadas nas referéncias bibliograficas, a
primeira por ser um classico da Administragdo Escolar, a segunda, por constar em todos os planos de curso da
disciplina Administragdo Escolar de algumas universidades brasileiras, segundo levantamento feito em 1980
(nota da autora, p. 71).
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[...] o de que as organizagdes, apesar de terem objetivos diferentes, sdo semelhantes
e, por isso, t€m estruturas similares, podendo ser administradas segundo os mesmos
principios, conforme os mesmos modelos propostos pelas teorias da Administragédo
de Empresa, feitas apenas as adaptacdes necessarias para atingir suas metas
especificas. (FELIX, 1989, p. 73).

Entre aqueles que utilizam as teorias de administragdo e de organizacdo como
referencial tedrico para a andlise da organizacdo escolar e do papel do administrador escolar,
destaca-se Alonso (1976). A autora apela para o Estruturalismo como forma de estabelecer
limites a tendéncia burocratizante da organizagdo escolar, a Teoria das Decisdes
(Behaviorismo), para fundamentar e clarificar o papel do administrador escolar, durante o
desenvolvimento do processo decisdrio, no interior da organizacdo escolar, e a Teoria de
Sistemas Abertos, a fim de fazer andlises da organiza¢do escolar, esta considerada como
fazendo parte das “organizacdes modernas”.

Por intermédio da andlise estruturalista, a concep¢do da organizagdo como uma
unidade complexa, onde interagem diversos grupos sociais, coloca a tona os conflitos que
decorrem dessa interagdo, os quais “devem ser aproveitados pelo administrador para fazer os
ajustes necessarios na estrutura” da organizagdo (ALONSO, 1976, p. 90), de sorte que, para
obter maior eficiéncia, o administrador deve compreender a “estreita relacdo entre o sistema
de autoridade existente na organizag@o e a forma de ajustamento dos individuos a ele” e a
necessidade de maior congruéncia entre “a relagdo existente entre os objetivos visados e o
tipo de estrutura proposta” .

A autora acima citada propde, no contexto do behaviorismo, a decisdo racional, que
deve ser “objeto de especiais consideracdes por parte do administrador que para tanto
necessita de instrumentos especiais como o planejamento” (p. 90).

Ao adotar o enfoque sistémico, Alonso considera-o mais adequado para a analise da
escola, por “oferecer uma interpretagdo dindmica da organizagdo escolar, decorrente do
intercdmbio constante, que ela mantém com o seu ambiente” (p. 91). No contexto da
sociedade tecnologica, a organizagdo escolar, para atingir seus objetivos diante do alto grau de

complexidade que adquire, estrutura-se em um sistema com determinadas fungdes:

Na sociedade tecnologica atual, a escola assume atribuigdes complexas decorrentes
do alto grau de especializa¢do atingido. Este determina o aparecimento de sistemas
com fung¢des bem definidas e socialmente reconhecidas e envolve a ordenagdo de um
conjunto de elementos inter-relacionados e dirigidos para a consecug@o de objetivos
previamente definidos. (ALONSO, 1976, p. 1).
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Ao propor o exame dos objetivos da escola e sua compreensdo enquanto sistema
social, dentro de um sistema maior, com o qual mantém relagdes de interdependéncia, a
autora admite “que s6 se obtém um enfoque dindmico da estrutura da escola através da
concepgdo de sistemas abertos [...]” (p. 99, grifos meus).

A visdo sistémica da organizacdo escolar passa a ser identificada, quando a autora
sugere uma revisdo do papel, estrutura e funcionamento da escola, diante da sociedade
tecnologica atual, “a partir de uma compreensdo da escola em sua totalidade organica, isto &,
em sua concepcdo global e unitaria” (p. 5). O enfoque sistémico expressa-se pela
interdependéncia entre as fungdes, exercidas pelo professor e as fungdes, desempenhadas pelo
diretor, “ambas integrando o trabalho de administragao” (p. 3).

A identificagdo da organizagdo escolar como sistema social implica que nela deve
existir um ajustamento a realidade externa: “Assim considerada a escola como organizagdo
social com atribuigdes institucionalmente estabelecidas, mas com objetivos suscetiveis de
ajustamento as diversas condi¢des do contexto social onde se localiza” [...] (p. 2, grifos
meus).

E igualmente salutar uma integracdo de esforcos para a consecucdo de objetivos

especificos, a propor¢do que a organizacgdo escolar se torna mais diferenciada e especializada:

A medida que a escola se mostra mais especializada, a consecugdo de seus
objetivos especificos passa a depender basicamente de um trabalho de cooperagdo
ou de integragdo dos esforcos desenvolvidos, de modo a evitar a dispersdo,
assegurar maiores ¢ melhores resultados finais e garantir a eficiéncia do sistema.
(ALONSO, 1976, p. 2, grifos meus).

4

A relacdo entre a Administracdo e a Administragdo da Educacdo é estabelecida
quando algumas teorias da Administragdo, como a Teoria de Sistemas, sdo usadas, por alguns
estudiosos de educag@o, como instrumento analitico para estudar a situacdo e o funcionamento
dos sistemas de ensino. Constata-se, ainda, uma relacdo entre a Administracdo ¢ a
Administragdo da Educacdo, porque tanto o setor empresarial, como o setor educacional
utilizam o enfoque sistémico, aplicando-o a uma grande variedade de é4reas. Entre esses
estudiosos, situa-se Coombs (1976)°°, um dos primeiros a adotar a Teoria de Sistemas como
instrumento analitico para estudar a situagdo e funcionamento dos sistemas de ensino. Apos
os trabalhos desse autor, essa matéria desenvolveu-se por meio de outros estudos, objetivando
conceber uma teoria geral do sistema educacional, como os de Sander (1985), que incorporou

a Teoria de Sistemas como instrumento analitico para pensar o sistema educacional,

% COOMBS, P. 4 crise mundial da educagdo. Sdo Paulo: Perspectiva, 1976.
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empreendendo tentativas para sistematizar conhecimentos sobre a Teoria de Sistemas na
Administragdo da Educagdo. O autor oferece elementos conceituais que fundamentam sua
utilizagdo no estudo do sistema educacional e no exercicio da administra¢do da educagdo, no
Brasil.

Relagdes entre a Administragdo e a Administracdo da Educagdo sdo estabelecidas
quando as teorias administrativas e organizacionais sdo aproveitadas, em alguns estudos
educacionais, como referencial tedrico para embasar propostas de constru¢do do campo
tedrico da administracdo educacional, ou seja, a elaboracdo de uma teoria de Administragdo
Escolar. Os estudos de Griffiths (1971), nos Estados Unidos, ¢ de Ribeiro (1952) e Lourenco
Filho (1963), em nosso pais, representam essa tendéncia. Percebe-se que, ja a época em que a
Administracdo da Educag¢do era tomada como Administracdo Escolar, sdo reconhecidas
relagdes entre essa drea do conhecimento e a Administracdo.

Griffiths (1971) se apdia na qualidade de quatro teorias de Administrag@o
Educacional e em outras quatro teorias da Administracdo ndo-educacional, para fundamentar
o desenvolvimento dos estudos voltados para as tentativas de teorizacdo em Administragdo,
sendo seu objetivo propor o enunciado de uma teoria de Administragdo Escolar, em que a
administragdo é concebida como tomada de decisdo, inspirando-se nos trabalhos de Barnard
(1938) e Simon (1950) sobre o comportamento administrativo e o processo decisério, nas
organizagdes.

No Brasil, as primeiras tentativas de sistematizagdo do conhecimento em
Administragdo Escolar foram realizadas por Ribeiro (1952), que, ao formular os seus
fundamentos, situa, entre eles, “o aproveitamento dos estudos gerais de administracdo que
constituiram a via de solug@o encontrada por outras institui¢cdes” (p. 32), escolhendo as teorias
de Taylor e Fayol, como fonte de inspirag@o para resolver os problemas existentes no campo.
Lourenco Filho (1963) € outro tedrico da Administracdo Educacional que trata, em seus
estudos, da aplicagdo das teorias gerais de organiza¢@o e administragio aos servigos escolares.

Em sintese, primeiramente estabelece-se uma relagdo entre a Administragdo e a
Administracdo da Educacdo quando os tedricos e os estudiosos da area utilizam as teorias da
Administracdo, em suas tentativas de sistematizar conhecimentos, em varios estudos,
envolvendo tematicas pertinentes ao &mbito da Administragdo da Educag@o, como, propostas
de construgdo do seu campo teodrico, andlises sobre a organizagdo escolar e o papel do
administrador escolar e propostas de constru¢do de uma teoria de sistema educacional. Uma

segunda relacdo estabelece-se, agora, entre a Administracdo de Empresas e a Administragao
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da Educacdo, em razdo de ambas as areas de conhecimento, terem como fonte comum, no que

se refere a aplicacdo das teorias administrativas e organizacionais, a Administragdo.

2.2 0S RUMOS TEORICOS DA ADMINISTRACAO DA EDUCACAO

A compreensdo da historicidade da Administragdo da Educagdo remete ao estudo
das suas origens e das formas de sua constru¢do teorica. Dessa maneira, a sua historia, passa,
necessariamente, pela andlise das formulagdes feitas em seu préprio campo tedrico e em
outros campos de conhecimento administrativo, a Administracdo Geral e a Administragdo
Publica, que, nela atuando desde suas origens, constituem-se em importantes pilares de sua
construcgdo tedrica. Assim, para a abordagem de alguns aspectos constitutivos do processo da
constru¢do tedrica da Administragdo Educacional, torna-se importante analisar a produg@o dos
seus teoricos e estudiosos, cujos trabalhos destacam-se diferentes décadas, considerando que
muito contribuiram com suas idéias e posicionamentos, alguns criticos, para a construgdo de
um pensamento genuino em Administracdo da Educacdo, no Brasil. Nesses estudos, é preciso
identificar elos que comprovem o vinculo da teoria da Administragdo Educacional com as
teorias da Administragdo, visto que esta influencia o campo da Administragdo da Educagdo,
com a qual estabelece relacdes através de diversos pontos de articulagdo entre elas.

A Administracdo Publica, representada pela administracdo educacional, no nivel do
sistema educacional, nas esferas, federal, estadual e municipal, tem relevante fung¢éo, ja que ¢
responsavel pela organizacdo e administracdo deste e das escolas publicas, exercendo-a
mediante orientagdes e diretrizes contidas nas politicas publicas, voltadas para a educagdo,
expressas na legislagdo educacional. Aqui, ressalta-se o papel mediador da Administragao
Publica na transposicdo do idedrio das teorias da Administragdo, incluindo as pedagogias
racionalizadoras a serem aplicadas nas escolas, na medida em que o Estado serve-se das
mesmas para atingir a realizacdo de seus interesses. Dessa forma, deve-se partir das
influéncias exercidas pela Administracdo, na Administragdo da Educagdo ¢ na Administra¢do
Publica, e das relagdes que ela mantém com essas areas.

Nessa perspectiva, no processo de desenvolvimento e evolucdo da teoria da
Administracdo Escolar, é oportuno considerar as contribui¢des dos teoricos e estudiosos da
area, as contribuicdes das politicas publicas e agdes de governo referentes a administragao

educacional, no nivel de poder central, ligadas a organiza¢@o e a administragdo dos sistemas
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educativos e das escolas, bem como os principios, modelos e técnicas das teorias da
Administragdo, desenvolvidas durante o século XX. Em decorréncia, uma das temdticas posta
em questdo concerne as influéncias de outras ciéncias e campos de conhecimento sobre o
campo pratico e tedrico da Administragdo da Educacdo, relatadas em diversos estudos da area.

No Brasil, entre os estudiosos que realizaram estudos, no ambito da Administragdo
da Educacdo, tidos como representativos das principais correntes administrativas e
importantes pelo contributo para a constitui¢do tedrica da Administracdo Educacional,
encontram-se, nomeadamente, Teixeira (1968; 1997), Ribeiro (1952), Lourenco Filho (1963),
Alonso (1976), Félix (1989), Mello (1997) e Paro (1999).

Paralelamente a esses, outros pesquisadores da Administracdo da Educacdo
igualmente tém trabalhado, através de seus estudos e andlises criticas, para a constituicao
tedrica e evolucdo desse campo, como Sander (1982; 2002), Freire (1982; 1989; 1997 e
2001), Silva Jr. (2000; 2002), Bruno (1992; 1997), Maia, Ribeiro & Machado (2003), entre
outros.

Os trabalhos de todos esses estudiosos, publicados em diferentes décadas, serviram
significativamente para o avango da construgcdo tedrica da Administragdo Educacional,
mediante as relevantes temdticas abordadas, comprovadas, também, pela extensa produgéo da
ANPAE, pelas dissertagdes e teses elaboradas nas tltimas décadas.

No Brasil, os primeiros esbogos da teoria da Administragdo Educacional sio feitos
pelos pioneiros, no inicio da Administracdo Escolar, inaugurando as repercussdes de outros
campos do saber na area, quando surgem as primeiras idéias sobre a aplicabilidade do ideario
da Escola Cléassica de administragdo na Administracdo Escolar, nos anos 1950. Nesse
contexto, destaca-se Ribeiro (1952), que adere as idéias da Administracdo Cientifica de
Taylor e, especialmente, da Teoria Classica de Fayol, postulando sua aplicagdo na
administracdo da escola.

Nos anos 1960, aparecem as primeiras discussdes sobre as influéncias das teorias
administrativas, no cenario da Administragdo Escolar, trazendo elucida¢des para os
estudiosos, que procuram pensa-la ndo mais como uma realidade isolada, mas comparando-a
ou situando-a no novo contexto da ldgica empresarial, que, por influxo do Estruturalismo,
extrapola os limites da empresa e avanga para todos os tipos de organizagdes.

No cenario da Administra¢do Escolar, as discussdes sobre a introducdo, ou ndo, dos
principios da Administracdo Cientifica, na area, agrupam-se em duas posi¢des que se
constrapdem: a primeira, predominando nas escolas e nos curriculos dos cursos de Pedagogia,

defende a aplicagdo dos principios, métodos e técnicas em vigor na empresa capitalista; a
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segunda, lutando pela especificidade da educacdo, ¢ radicalmente contra a adog@o das idéias
da teoria empresarial, no campo da educacido (PARO, 1996). Essas posicdes, que dividem os
estudiosos, t€ém-se perpetuado ao longo das décadas seguintes, ganhando for¢a com os estudos
criticos, na década de 1980, mas de forma mais atenuada, principalmente a partir do final dos
anos 1980 e 1990, com os estudos sobre as escolas, que passam a ser consideradas como
organiza¢des (NOVOA, 1995).

Teixeira (1997), ao defender a especificidade da Administragdo Escolar, a diferencia

da administragdo da fabrica, comparando-a a administracdo dos hospitais:

E hé outra administragdo — a qual pertence o caso da Administragdo Escolar — muito
mais dificil. Seu melhor exemplo ¢ a Administragdo dos hospitais, em que a grande
figura ¢é, digamos, a do cirurgido; o administrador ¢ apenas o homem que dispde o
hospital nas condigdes mais favoraveis possiveis para que o cirurgido exer¢a com

maior perfei¢do possivel a sua fungdo. Este é também o caso da educagdo.
(TEIXEIRA, 1997, p. 275).

Ainda Teixeira (1997), no expressivo discurso Que é Administracdo Escolar’,
distingue dois tipos de administracdo: a administracdo da fabrica, mecéanica, em que prevalece
a funcdo de planejar e o “elemento mais importante € o planejador, o gerente [...]” (p. 275) e a
Administragdo Escolar, em que a administragdo “¢ também aquela na qual o elemento mais
importante ndo € o administrador, mas o professor”..

Ribeiro (1997) argumentava a favor da criacdo de uma nova mentalidade na
formagdo de profissionais de Administracdo Escolar e uma Administracdo mais racional, para
resolver os problemas provenientes do intenso processo de industrializagdo e urbanizagdo, no
caminho para a democratizacdo. Referia-se as atividades especificas, entre as quais
“planejamento, organizagdo, assisténcia a execug¢do, avaliagdo de resultados e prestacdo de
contas ou relatdrios” (p. 271), que deveriam ser desenvolvidas em todos os setores da
organizagdo escolar. O autor alude ao sentido moderno da Administragdo, entendendo que
esse rol de atividades especificas de administragdo “visam direta e dominantemente ao grupo
de trabalho escolar — professores e funcionarios — e aplicam-se a todos os aspectos da vida de
empresa escolar” (p.271).

Sander (1986), ao fazer um estudo sobre a relagdo entre as diferentes fases da historia
da Administragdo da Educagdo e a missdo da ANPAE — Associacdo Nacional de Politica e

Administragcdo da Educagao —, salienta o compromisso dos seus fundadores e integrantes com

°7 Discurso proferido, no dia 5 de fevereiro de 1961, na abertura do I Simpédsio Brasileiro de Administragio
Escolar, no Saldo Nobre da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras da Universidade de Sdo Paulo.
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a eficiéncia na organizacdo do trabalho pedagdgico, quando expressam, no I Simposio

Brasileiro de Administragdo Escolar, em 1961:

A administracdo escolar supde uma filosofia e uma politica diretoras pré-
estabelecidas; consiste no complexo de processos criadores de condi¢des adequadas
as atividades dos grupos que operam na escola em divisdo de trabalho; visa a
unidade e economia de ag¢do, bem como o progresso do empreendimento. O
complexo de processos engloba atividades especificas — planejamento, organizagédo,
assisténcia a execugdo (geréncia), avaliagdo de resultados (medidas), prestagdo de
contas (relatorio) — e se aplica a todos os setores da empresa — pessoal, material,
servicos e “financiamento”. (I Simpdsio de Brasileiro de Administragdo Escolar,
1961, apud SANDER, 1986, p. 15).

Nos meados da década de 1970, em virtude da alta instabilidade do ambiente
externo, ocorre “a mudanga para as teorias administrativas modernas, que procuram pensar as
possibilidades adaptativas da organizagdo em tal contexto” (BRUNO, 1993, p. 132). Durante
as lutas entre as classes trabalhadoras e a classe empresarial, percebeu-se que as formas
convencionais de organizacdo do trabalho, preconizadas pelas teorias administrativas
classicas, ndo estimulavam a capacidade de pensar e o espirito de cooperagdo dos
trabalhadores. Surgem, no cenério da Administracdo Escolar, novas teorias da Administragdo,
as quais passam a ser referencial tedrico para a analise das escolas. Nessa década, destacam-se
os estudos de Alonso (1976) sobre a escola e o papel do diretor escolar, e os trabalhos de
Tragtenberg (1974), tuteis para a evolugdo da teoria educacional, quando coloca o modelo
burocratico de organizagcdo em xeque.

A partir dos anos 1980, a ideologia democratica avanga e acena para uma redefinicdo
politica da educacdo, surgindo, entdo, no cenario da Administracdo da Educacgdo, a
necessidade de utilizarem-se para a analise das escolas o referencial tedrico, agora, contido
nas novas teorias organizacionais da Administra¢do. Sobressaem, na década, os estudos de
Sander (1985) sobre a possibilidade de constituicdo de uma teoria educacional de sistemas,
fundamentado na Teoria de Sistemas, e os textos criticos de Félix (1989).

Importante ter em mente, nesse periodo, a produgdo teérica da ANPAE”®, que muito
tem ajudado no desenvolvimento e evolugdo da teoria da Administracdo Educacional e no
desenvolvimento social, ao envolver, em seu campo, conflitos e consensos e ambigiiidades,
levando-se em conta também o seu processo mediador e seus desafios. Proliferaram os

estudos tedricos e praticos sobre a Administracdo da Educacdo, salientando-se, dos meados

% ANPAE: Associagdo Nacional de Politica e Administracio da Educagdo. Nasce, em 1961, durante a realizago
do I Simpdsio Brasileiro de Administragdo Escolar e Educagdo Comparada, ocorrido em S3o Paulo, na
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras da USP.
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dos anos 1980 até o final da década, estudos sobre a abertura do espago escolar a comunidade,
a administracdo colegiada com os professores, a administragdo e planejamento participativo e

o colegiado.
Desde os anos 1990, os pesquisadores passam a se preocupar com outras

problemadticas referentes ao sistema educacional, que passaram a ter um enquadramento
politico, administrativo e organizacional, em razao das novas concepgdes de democracia, de
Estado e de Administragdo Publica. Surgem debates envolvendo questdes como a
globaliza¢do, o neoliberalismo, a descentraliza¢do, a municipalizagdo, os financiamentos da
educagdo e a participagdo. Na escola, as aten¢des focalizam a avaliagdo, direcdo, formagao de
professores e gestdo democratica. Nos primeiros anos da década, aparecem estudos orientados
para as pesquisas no campo da Administragdo da Educagdo e para o trabalho escolar. As
politicas educacionais incluindo as reformas educacionais, o financiamento da educacdo e o
ensino superior ocupam o centro das atengdes. Ainda, nos meados dos anos 1990, ocorrem as
primeiras reflexdes sobre os desafios da modernidade e a questdo da qualidade na educacio,
no ensino e na pratica educativa. No entanto, ao longo de toda a década, sdo objetos de anélise
a descentralizacdo, a democratizagdo, a municipalizacdo, o neoliberalismo, a organizacdo do
sistema de ensino, a privatizacdo, a qualidade e a formagao dos professores.

A gestdo também estd sempre presente em todos os estudos, nas suas vertentes:
gestdo democratica, gestdo da educagdo e gestdo da escola.

Na primeira década do século XXI, Silva Jr. (2002) enfatiza o predominio da nogao
de gestdo sobre a de administragdo como uma das duas questdes que concentram o

movimento da Administragdo Educacional, no Brasil:

Desse predominio decorre a indugdo do significado de gestdo como gestdo
empresarial, ou, seja o embotamento da produgdo do significado de gestdo
educacional. Identificando gestdo como gestdo empresarial, observa-se a crescente
mercadorizagdo dos critérios de gestdo educacional, com a prevaléncia da logica do
mercado educacional sobre a ldgica do direito a educagdo. (SILVA JR., 2002, p.
199).

Prevalecendo a l6gica do mercado educacional, segundo o autor, “o que se constata €
a estagna¢do tedrica da administracdo educacional como campo de conhecimento e de
investigacdo” (SILVA JR, 2002).

Alguns autores concebem a teoria da administracdo educacional como um
desdobramento da Administra¢do Geral, vinculando sua génese ao proprio desenvolvimento

das teorias que a constituem, como Kuenzer (1984), para a qual “os primeiros trabalhos de
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administracdo educacional surgiram a partir das idéias dos teodricos fundadores da teoria
geral” (p.40), Taylor e Fayol. A autora remete ao artigo escrito por Bobbit, em 1913, em que
aplica os principios de Taylor a administragdo educacional, definindo a fun¢do do diretor
como identificador e difusor das tarefas inerentes a organizagdo escolar. Como defensores da
Teoria Cléssica de Fayol, com obras significativas para a area, a autora cita Moelmann e
Querino Ribeiro, em nosso pais.

De fato, no Brasil, entre os estudiosos que contribuiram para a constitui¢do da teoria
da administracdo educacional, alguns realizam estudos apoiados em teorias administrativas e
organizacionais especificas, como ¢ o caso de Querino Ribeiro, o qual, em 1938, produz
importante trabalho sobre o fayolismo na administragcdo da escola publica, obra que antecedeu
a de Sears, em 1950, nos Estados Unidos, uma das mais fidis expressdes do fayolismo
aplicado a administra¢do escolar (KUENZER, 1984). Destacam-se os trabalhos de Alonso
(1976), que utilizou a Teoria de Sistemas, o Estruturalismo e o Behaviorismo, para
fundamentar seus estudos sobre a administra¢do da escola, e Sander (1985), que usou a Teoria
de Sistemas para pensar o sistema educacional brasileiro em todas as suas esferas. Outros
pesquisadores escreveram sobre tematicas diversas, sempre tendo como referéncia as teorias
da Administragcdao Geral, de forma genérica.

No Brasil, a concepcdo cldssica de administracdo e a racionalizagdo administrativa,
que fundamentam a Administracdo Cientifica de Taylor e a Teoria Cldssica de Fayol
repercutem no ambito da Administracdo Escolar, onde a necessidade de elaboragdo e de
defini¢do de um quadro conceitual para o campo alavanca a formulacdo de um conceito de
administragdo, levando alguns dos seus primeiros tedricos, como Ribeiro (1952) e Teixeira
(1968; 1997), a levantarem a questio, em seus pronunciamentos’, no momento em que
definem um posicionamento com respeito a aplicacdo daquele ideario, na escola. Esses
autores procuravam oferecer para a Administragdo Escolar, enquanto disciplina e enquanto
pratica administrativa, um referencial tedrico que pudesse servir como orientagdo para o
funcionamento da organizag¢do escolar, mas suas idéias divergem em relagdo a vérios
aspectos, conduzindo a elaboracdo de diferentes conceitos de Administragao Escolar.

De um lado, Teixeira (1997), a favor da qualidade do magistério, mais de acordo

com “as experiéncias européias ainda presentes entre nds” (p. 278), defendia a preservacgio

% Ver: Discurso de Abertura do Simpésio, proferido por José Querino Ribeiro, na Abertura do I Simpésio
Brasileiro de Administragdo Escolar, realizado no saldo Nobre da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras da
Universidade de Sdo Paulo, de 5 a 11 de fevereiro de 1961; O que é administragdo escolar? — conferéncia
proferida de improviso, por Anisio Teixeira, durante a realizacdo do I Simpdsio de Administragdo Escolar, em
fevereiro de 1961.
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daquelas experiéncias, pois sO assim a escola brasileira se livraria do perigo de sofrer um
processo de mecanizag@o, nos moldes da escola americana, que “ganhou um pouco o jeito, o
feitio de fabrica, de organizacdo bem planejada no centro e deflagrada para ser executada”
(p.278). A qualidade do magistério deveria permear a Administracdo Escolar, que, na
concepg¢do do autor, possui trés grandes fungdes: a de administrador da escola, de supervisor
de ensino e orientador dos alunos. De outro, Querino Ribeiro que, desde a década de 1930,
vinha procurando “transpor para a Administracdo Escolar as teorias que sustentavam a
Administragdo Geral, como era denominada a Administracio de Empresas” (MENESES,
2001, p. 122).

Ribeiro (1952), atrelando a Administracdo Escolar a uma “certa filosofia e a certa
politica de educagdo (p.153), chega a conclusdo de que administracdo “ [...], especificamente,
no seu sentido mais moderno, resume-se em: Planejamento, Organizagdo, Assisténcia a
Execucdo, Avaliagdo de Resultados e Prestacdo de Contas ou Relatorios” (RIBEIRO, 1997,
p.271). Acrescentando-se a essas atividades outras idéias do autor, tais como “a previsio
acompanha o planejamento”, “a assisténcia a execucdo abrange o controle escolar” e “as
medidas de refor¢o e de rendimento do trabalho escolar sdo um aspecto particular de seu
controle”, chega-se a conclusdo de que ele adota o conceito de funcdo administrativa ou
Sfungdo administrativa de Fayol, caracterizando sua transposi¢do para a area.

Na pratica da administracdo escola, destaca-se a fungdo administrativa ou
administragdo, cujo conceito, para Ribeiro (1997) ndo se confunde com o de Administra¢do
Escolar. Para ele, o conceito de Administragdo Escolar relaciona-se com sua finalidade, que
consiste: primeiro, em tragar os objetivos da escola, atendendo aos ideais propostos pela
Filosofia da Educag¢do; segundo, em adotar um estilo de acdo de acordo com a Politica de
Educagdo; e, terceiro, em empregar técnicas para o desenvolvimento de atividades escolares,
segundo o conhecimento cientifico dos elementos humanos envolvidos no processo de
escolarizagdo .Para atingir seus propositos, a Administragdo Escolar deve envolver o
planejamento da acdo, a organizacdo de fungdes, a assisténcia a execu¢do do planejado e

organizado e o controle dos resultados, donde se conclui que

ADMINISTRACAO ESCOLAR ¢ o complexo de processos, cientificamente
determinados que, atendendo a certa filosofia e a certa politica de educagdo,
desenvolve-se antes, durante e depois das atividades escolares para garantir-lhes
unidade e economia (p. 153, grifos meus).
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A definicdo do conceito de Administracdo Escolar, assim colocada, conduz ao
entendimento de que as dimensdes da filosofia e da politica de educagdo integram-se a
administragdo, isto €, ao “complexo de processos” referentes a determinadas a¢des, idénticas
aquelas que compdem a func¢do administrativa ou administra¢do, pensada por Fayol, a qual
considera como uma entre as cinco demais fun¢des que devem existir em uma organizagao.
Desse modo, chega-se a conclusdo de que este estd contido numa categoria mais ampla, que ¢
a Administracdo Escolar, portanto ndo se confunde com o conceito desta.

Na definicdo de Administragdo Escolar de Ribeiro (1968), estd implicita a idéia de
que, enquanto disciplina, ndo cabe & Administragdo Escolar questionar os ideais educacionais,
nem prescrever atividades pedagogicas, mas reunir meios para que as atividades escolares
sejam realizadas com unidade e economia. Assim, a Administracdo Escolar poderia se
socorrer de outras ciéncias com técnicas mais convenientes as atividades da escola.

Nessa perspectiva, verifica-se, assim, “que a teoria de administracdo escolar teve
suas origens na teoria geral da administracdo” (KUENZER, 1984, p.40), tendo-se também em
vista que a Administra¢do € o berco de um dos conceitos de administragdo escolar.

O surgimento do humanismo na administracdo da organizagdo escolar, faz com que
novos significados sejam incorporados ao conceito de administragcdo escolar e mudangas
sejam introduzidas no dmbito tedrico da Administragdo Escolar. Essas mudangas ganham uma
dimensdo maior, devido ao ideario da Escola de Relagdes Humanas ter sido inspirado em
sistemas de Psicologia e, no Brasil, ja existir uma tradi¢do psicoldgica muito forte. A ciéncia
psicoldgica ocupa um grande espaco nos assuntos pedagogicos da época, fato que pode ser
observado nos estudos da Administragdo Escolar, especialmente em Ribeiro (1952). As
idéias voltadas para a solucdo de conflitos entre os integrantes da organizagdo escolar,
apresentam-se nos trabalhos de Carvalho (1979), que utiliza a teoria da integragdo de Follet
(KUENZER, 1984).

Os principios neoclassicos destacam-se no processo de constitui¢do tedrica da
Administragdo da Educagdo, em razdo da utilizacdo, nesse contexto, de alguns de seus
instrumentos, destacados por Motta (2003) como: os programas de qualidade total'®,
flexibilizacdo, divisdo da organizacdo em processos, integracdo horizontal, eliminagdo de
niveis hierarquicos, padronizag¢@o e transparéncias organizacionais (ISO 9000, ISO 14000),
Reengenharia e downsizing. Muitos desses instrumentos, com o objetivo de aperfeigoar,

melhorar processos e servigos educacionais, foram propostos por estudiosos de educacdo e

1 Oualidade Total, segundo Reeves & Bednar (1994), significa que um produto ou servi¢o deve satisfazer ou

superar as expectativas dos consumidores. Representam esse movimento Juran, Deming e Ishikawa.
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adotados pelo sistema educacional oficial, principalmente os principios da Qualidade Total,
cuja aplicagdo passou a ser defendida na Administracdo da Educa¢do. Destaca-se também a
questdo da centralizag@o versus descentraliza¢do, na agenda das discussdes dos estudiosos, no
cenario da Administra¢do da Educacdo, a partir dos anos 1980, com o aparecimento de muitos
trabalhos envolvendo o tema (BUENO, 2004; CLEITON, 2004; MARTINS, 2004; CLEITON
et al, 1999; GIUBILEI, 2001).

No Brasil, na década de 60, emergem as idéias da abordagem comportamental, que
representa um conjunto de teorias sobre comportamento humano, motivagdo, lideranca e
decisdes. Um novo conceito de administracdo € introduzido, no dmbito da Administracdo da
Educacdo, na medida em que as idéias da abordagem comportamental sdo introduzidas nos
estudos teoricos da Administracdo Escolar, através das obras de alguns autores da area, como
o trabalho de Lourengo Filho (1963), na linha comportamentalista, e através de teses e
dissertacdes, que usam como referéncia, entre outros autores, David Maclleland, Frederick
Herzberg, para motivacdo e satisfacdo no trabalho; Douglas MacGregor, Chester Barnard e
Rensis Likert para sistema administrativo e lideranga (KUENZER, 1984), Chris Argyris sobre

As idéias de Douglas McGregor, que fundamentam a Teoria Y e a Teoria X acabam
sendo irradiadas para todos os campos em que a administragdo & exercida e, no caso da
Administragdo da Educacdo — em razdo de ampliarem o conceito de administracdo —
provocam mudancgas na gestdo do ensino e da escola, pela introducdo das novas concepgdes
da natureza humana e sua motivagdo para o trabalho e, por contribuirem com estilos de
administragdo, colocados a disposi¢ao dos administradores, para dirigirem o comportamento
de todos aqueles que atuam no ambiente escolar. Inimeros estudos e pesquisas tratam do
comportamento do diretor e seu estilo de administragdo (VALERIEN, 1997).

Com as teorias sobre lideranca, as concepgdes de Rensis Likert de sistema
participativo e estilos de lideranc¢a sdo introduzidas na administracdo da organizagdo escolar.
Segundo Hersey & Blanchard (1986), na realidade das praticas da organizagdo, verificam-se
os diferentes tipos de sistemas enunciados por Likert; na verdade, sua proposta de sistema
participativo, ainda que de forma lenta, tem sido introduzida em diversas organizacoes,
provocando aumento da produtividade, reducdo de custos e elevacdo do moral dos
trabalhadores, ndo ficando a organizagao escolar livre da influéncia daquela proposta.

No ambito da Administracdo da Educagdo, varios estudos e pesquisas, relativos a
escola, relatam os resultados alcangcados em termos de aprendizagem e eficiéncia, com
melhoria em todos os aspectos da organizagdo e da vida escolar, quando se proporcionam

espagos para as iniciativas, assun¢do de responsabilidades e o exercicio de autonomia dos
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atores educativos, no interior da organizagdo escolar (NOVOA, 1995; BARROSO, 1995;
LIMA, 2000). A administra¢do, ao ganhar novos componentes e significados, tem seu
conceito dimensionado, alterando a teoria e a pratica da gestdo do ensino e da escola,
impactos que serdo vistos de forma aprofundada no topico 4.3, Impactos dos modelos
empresariais na Administragdo da Educagao.

A partir das idéias de Chris Argyris sobre a aprendizagem dos membros da
organizacdo empresarial, os processos de comunicacdo, a circulacdo das informagdes e os
processos de formagdo passam a ser valorizados no campo da Administracdo da Educacio,
introduzindo mudancas significativas na gestdo do sistema educacional e na gestao da escolar.
Novas exigéncias sdo feitas ao administrador da organizagdo escolar, em razdo de mudancas
no seu papel e das novas fungdes a desempenhar, o que altera a realidade da administrag¢do
escolar (ALARCAO, 2001; FULLAN & HARGREAVES, 2000; THURLER, 2001) e
introduz mudangas no quadro conceitual da Administragdo da Educacao.

A concepgdo de organizagdo do Tipo B de Argyris, a ideal para o autor, marca o
campo da Administracdo da Educacdo, em que passam a ser valorizados os programas de
formacgao, enfatizando-se, no interior da organizacdo escolar, ndo sé programas de formagdo
continuada promovidos pelo sistema, mas também a formagdo em servigo e a formagdo
continua, cabendo ao administrador escolar abrir espagos para que esse tipo de formagdo se
efetive, no interior da organizagdo escolar.

A teoria dos dois fatores (fatores higiénicos e fatores motivacionais ou intrinsecos) e
sobre a Ampliagdo e Enriquecimento de Tarefas (job enrichment) de Herzberg (1959) ecoam
na Administracdo da Educacdo, pois, levando em conta os fatores motivacionais dos
individuos, & administragdo, no nivel de sistema, compete elaborar politicas educacionais que
permitam o aprendizado e o treinamento de habilidades e a progressdo na carreira. No nivel
da organizag¢do escolar, oportunizar situagdes de aprendizagem e formacdo cabe ao diretor de
escola.

As idéias de David McClelland sobre motivagdo humana repercutem no campo da
Administracdo da Educagdo, surgindo obras a respeito de formacdo de professores
destacando-se, principalmente, a importancia da competéncia técnica e profissional dos
educadores, a valorizagdo das relagdes interpessoais entre eles e os demais membros da
organizagdo escolar e a sua realizag¢do pessoal e profissional. Essas idéias, alterando a gestdo
do sistema educacional e da organizagdo escolar, introduzem mudangas no ambito tedrico da

Administragdo da Educacio.
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Lourengo Filho (1963) introduz o comportamento administrativo como um novo
elemento, na Administracdo Escolar. Entendendo que os administradores escolares em agdo
realizam atividades operativas e administrativas, as quais devem ser examinadas, isto €, as
acoOes das pessoas a que se atribuam “fun¢des de organizar e administrar as escolas, ou seja, o
comportamento administrativo que os servigos regulares do ensino reclamam” (p. 58). Para
ele, ¢ importante “[...] a caracterizagdo das sifuagdes concretas que os administradores
defrontem, com uma analise de suas atividades bdsicas, ou comportamento administrativo”
(LOURENCO FILHO, 1963, p. 61, grifos do autor).

Em sintese, na andlise do capitulo III de sua obra, incluida como referéncia neste
estudo, quando trata dos Administradores Escolares em Ag¢do, percebe-se que, em varias
passagens, sua preocupacdo ¢ com o comportamento administrativo dos administradores e a
sua definicao.

O autor adota as idéias de James G. March e Herbert A. Simon'"', principalmente as
que se desdobram das nog¢des de organizacdo e administragdo, para fundamentar os estudos

de Organizagdo e Administragdo Escolar:

E, nesse caso, o da agdo de algumas pessoas ou de muitas pessoas que trabalhem de
concerto, que se propde o problema de uma estruturacdo que envolva divisdo de
trabalho e gestdo definida de operacdes levando a idéia fundamental de agdo
metddica a desdobrar-se nas nogoes derivadas de organiza¢do e administragdo (5)
(SIMON; MARCH, 1958, apud LOURENCO FILHO, 1963, p. 27, grifos do autor).

As palavras organizacdo e administracdo tanto designam o processo, a agdo de
organizar e administrar, como o resultado dessa mesma agdo, a coisa organizada ou o
empreendimento administrado. “Como quer que seja, é dos verbos organizar e administrar
que devemos partir, a cada um examinando de per si e nas relacdes que justifiquem sua
aproximacao, ou combinagdo, no titulo geral de nosso estudo (p. 27, grifos do autor).

Dentre as trés perspectivas que, segundo Lourenco Filho (1963), poderiam ser usadas
para os estudos dos fatos do ensino ou da educagdo: a historica, a comparativa e a de
eficiéncia; contudo, nos estudos da Organizacdo ¢ Administragdo Escolar, aplica-se esta
ultima. Com esse posicionamento, ele introduz no campo da administracdo da educacgdo os

conceitos de eficiéncia e de racionalizagdo, ambos centrais em suas proposi¢des,

" Ver: MARCH, J.G. & SIMON, H. Organizations. New York: Willowy & Sons, 1958; Administrative
behavior, 1947; Public Administration, 1950; Models of Man, 1957; Organizations, 1958; The shape of
automaton, 1960; The Sciences of Artificial, 1969; Human Problem-Solving, 1972; Models of discovery: and
other topics in the methods of science. Dordrecht, Holland; Boston: D. Reidel Pub. Co., 1977; Models of
thought. Vol. I and 11, Yale University Press, 1979; Models of bounded rationality. Vol. 1and II. MIT Press,
1982; Reasons in Human Affairs. Stanford University Press, 1983.
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especialmente em relacdo ao conceito de Administragdo Escolar, pois este pode ser deduzido
de suas colocagdes, como “meios empregados de forma racional para propor e alcancar
satisfatoriamente determinados fins” (LOURENCO FILHO, 1963, p. 25).

Dessa maneira, a perspectiva finalista se identifica com a de eficiéncia e se expressa,
[...] em termos de objetivos graduados, a serem obtidos por instrumentagdo racional,
com maior dominio da ag@o intencional de educar, através das escolas, publicas ou
particulares, e dos agrupamentos maiores ou menores, que formem, em redes de
estabelecimentos de um sé nivel de ensino ou de todos eles. (LOURENCO FILHO,
1963, p. 25).

A perspectiva de eficiéncia supde ndo s6 a graduagdo de objetivos definidos de
acordo com as fungdes sociais das escolas, mas também a coordenacdo de elementos e
recursos, quer dizer, dos meios 1doneos para a consecucdo dos fins propostos, mediante uma
instrumentagdo que possibilite atender aqueles objetivos (p. 25).

Na década de 1960 e inicio da seguinte, as id¢ias dos tedricos transitivos, como Mary
Parket Follet, sobre as formas de solu¢do dos conflitos e, principalmente, as de Chester
Barnard, sobre o processo de tomada de decisdo na organizagdo, ganham dimensdo quando as
modernas teorias da administragcdo introduzem, como pratica de gestao, “o dirigismo” calcado
nas praticas de motivacdo, cooperagdo e integracdo (BRUNO, 1993) (grifos meus). As novas
idéias repercutem no ambito da Administracio da Educagdo, no Brasil, penetrando nas
escolas, através de praticas de gestdo, por terem sido assimiladas, respectivamente, por
Carvalho (1979) e Griffiths (1971), cuja obra foi muito utilizada no ensino de Administra¢do
Escolar (MOTTA, 2003) e, ainda hoje, como referéncia nos cursos e nos estudos de pds-
graduacdo, em educacio'® .

Griffiths (1971), referindo-se as idéias de Chester Barnard sobre o processo decisorio
nas organizacdes, salienta que as mesmas contribuiram para fundamentar muitas teorias
administrativas e organizacionais: “A maioria, sendo a totalidade, das teorias em circulagdo
tem sua origem em Barnard” (p. 66), levando-o a empreender tentativas de construgdo de
uma teoria de administragdo, voltada para campo da Administragdo Escolar. O autor
fundamenta seu trabalho no processo de tomada de decisdo conforme proposto por Barnard
(1968), afirmando que, em relacdo ao mesmo, embora muitos estudos tenham sido realizados,
“o estudo definitivo ¢ ainda o de Barnard” (p. 66). Conclui-se que o pensamento de Barnard,
ao influenciar a elaboracdo da teoria administracdo escolar de Griffiths (1971), alterou as

praticas de gestdo, introduzindo mudangas na concep¢do de administra¢do. Dessa forma

12 Ver: link: Biblioteca in, www.administracaodaeducacao.pro.br, site de Administracio da Educacio,

vinculado ao Grupo de Pesquisa Politica Educacional ¢ Organizagdo do Trabalho na Escola, que integra o
conjunto de grupos de pesquisa da Faculdade de Filosofia e Ciéncias, da UNESP, Campus de Marilia.
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alterou-se o quadro conceitual da Administragdo da Educagdo, em razdo das idéias sobre a
tomada de decisdes na organizacdo, terem sido incorporadas ao conceito de administragdo.

A Teoria da Burocracia e o Estruturalismo também estdo representados nas bases de
construg¢do da teoria da administragdo escolar, por fazerem parte do conjunto de teorias e
correntes teoricas paralelas que constituem a Administragcdo, existindo muitos trabalhos
publicados, bem como teses e dissertagdes, que utilizam seus principais representantes, como
referéncia. Em boa parte desses estudos, os autores fazem criticas a racionalidade
instrumental, caracteristica central da obra de Max Weber, como também reportam-se as
idéias dos autores estruturalistas para fundamenta-los.

No Brasil, entre os autores que analisam a obra de Weber, destaca-se Mauricio
Tragtenberg'”®, cujas idéias repercutem e ganham importincia, no 4mbito tedrico da
Administragdo da Educagdo, por fazer a andlise critica da Burocracia, identificando os
aspectos ideoldgicos das teorias administrativas e organizacionais, na medida em que
contribuem para a perpetuacdo do modelo burocritico de organizagdo, para atender os
interesses do capitalismo.

Os aspectos, inerentes as organizagdes burocraticas, a estrutura ¢ a administracdo
burocratica, aos quais Tragtenberg (1974) refere-se, fazem-se presentes na estrutura e
administragdo dos 6rgdos que compdem o sistema educacional, bem como, na estrutura e
administracdo das escolas de todos os tipos, até as universidades. Repercutem na teoria da
administracdo escolar, na medida em que seus estudiosos fazem referéncia ao modelo
burocratico de organizagdo, no desenvolvimento de seus trabalhos, com conotagdes criticas
ou ndo. Destacam-se, entre os estrangeiros, Barroso (2001), Hutmacher (1995), entre outros, e
os brasileiros, como Tragtenberg (1974), Freire (1975), Neubauer (1989) e Félix (1989).

As idéias dos tedricos do Estruturalismo chegam ao Brasil, atingindo o campo da
Administragdo da Educagdo, no final da década de 1970, apds a publicagdo da obra
Organizagoes Modernas de Amitai Etzioni. As andlises do autor ganham importincia,
também, porque ao classificando as organiza¢des em tipologias, estabeleceu alguns tipos,
incluindo as escolas de todos os tipos e as universidades entre as organizagdes normativas, o
que possibilitou a realizacdo de estudos posteriores na area (MOTTA, 2003).

Os estruturalistas ao se voltarem para a burocracia e suas disfuncdes, alimentam e

reforgam as criticas ao modelo burocratico de organizagdo, promovidas pela grande maioria

% Mauricio Trantenberg ¢ um dos principais representantes da teoria critica, no campo dos estudos
organizacionais, ¢ sua obra destaca-se no conjunto da produgdo académica brasileira em Sociologia das
Organizacdes.
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dos estudiosos de educacdo e da Administracdo da Educagdo, podendo ser sintetizadas, nos
posicionamentos de alguns, que, juntamente com as criticas, defendem praticas
organizacionais € administrativas escolares democraticas voltadas para: a emancipacdo dos
sujeitos; a autonomia dos sujeitos, da escola e da pedagogia; a “governanca democratica”,
como a participagdo de todos nas decisdes, que dizem respeito a escola e, sobretudo, a
organizag¢do do trabalho escolar (LIMA, 2000; FREIRE, 1967; 1970; 1997).

Os estudos dos tedricos estruturalistas, como Merton (1949), Gouldner (1954; 1957-
58; 1959), Selznick (1949;1957), Blau & Scott (1962), Crozier (1971) e Thompson (1967,
1969), sao referéncia em muitos trabalhos, ndo sé de autores estrangeiros, como de autores
brasileiros, no campo da Administragdo da Educagdo, fundamentando obras, teses,
dissertagdes e artigos.

O Funcionalismo de Talcott Parsons, enquanto método de anélise das organizagdes
foi utilizado na Administragdo da Educacdo, repercutindo nos estudos sobre a gestdo das
organizagdes educacionais, como os de Alonso (1976) e os Bordignon & Gracindo (2000).

Alonso (1976) utiliza a analise estrutural-funcionalista das organizacdes para
fundamentar estudos sobre o papel da escola e do diretor escolar, em razdo destes ganharem
complexidade diante do contexto tecnoldgico atual e, conseqiientemente, o aparecimento de
uma visdo da organizagdo como sistema social, com fung¢des definidas, envolvendo a
ordenacdo de um conjunto de elementos inter-relacionados dirigidos para a consecugdo de
objetivos previamente definidos. Com a especializacdo interna da escola, o atingimento de
seus objetivos especificos depende de um trabalho de integracdo dos esfor¢os desenvolvidos,
para assegurar melhores resultados finais e a eficiéncia do sistema. Assim, a administragdo
passa a ser entendida como “atividades de integra¢do do trabalho escolar” (p. 2), sendo a
fun¢do administrativa por exceléncia, no nivel da unidade escolar, competindo ao diretor de
escola exercé-la.

O sistemismo invade o pais no contexto da Revolugdo de 1964, em que as intengdes
voltam-se para a racionalizagdo de todas as areas de atividades, inclusive a educacdo, a fim de
atender as necessidades sociais. Proliferam estudos baseados em avaliacdo das necessidades
de mao-de-obra na linha da economia da educag¢do (KUENZER, 1984).

No Brasil, a Teoria de Sistemas foi introduzida na Administracdo Educacional por
Culberson, em 1968, no I Simposio Internacional da ANPAE; outros autores, pioneiros, com
obras nessa linha, tiveram grande repercussdo, como o livro traduzido de Pheiffer (1971) e os
trabalhos de José Augusto dias e Magda Soares. A obra Engenharia de Sistemas,

Planejamento e Controle de Projetos, publicada em 1972, pelo Instituto de Pesquisas
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Espaciais, serviu como ponto de partida para reformas administrativas de orgdos ligados a
educagdo, o que muito contribuiu para a disseminacio da Teoria de Sistemas.

No campo da Administracdo da Educag¢do, no Brasil, o pensamento dos tedricos da
Teoria de Sistemas repercutiu, nos estudos de Alonso (1976) sobre a escola e as fungdes do
diretor escolar, nos estudos criticos de Félix (1989) sobre a relagdo da Administragdo
Empresas com a Administragdo Escolar, fundamentados na utilizacdo da Administracdo de
Cientifica de Taylor e da Teoria Classica de Fayol, por Querino Ribeiro, ¢ na utilizagdo da
Teoria de Sistemas, por Alonso (1976), e nos estudos de Sander (1985), voltados para a
utilizagdo da Teoria de Sistema no estudo do sistema educacional e no exercicio da
administracdo da educagdo.

Sao utilizadas, nos cursos de graduacdo e pos-graduacdo, obras de autores norte-
americanos comportamentalistas e sistémicos, direcionadas para os estudos da Administracdo
Escolar: Griffiths, Sergiovani e Carver, Kimbrough, Halpin, Campbell, Getzels, Katz e Kahn,
Kast e Rosenzweig, Argyris, Barnard, Simon, Likert, Blake e Mounton, Shein, Lawrence e
Lorsh, Bennis, Beckard, Hersey & Blanchard (da Administracdo Geral) (KUENZER, 1984).

No Brasil, a Teoria da Contingéncia tem repercussdes na Administragdo da
Educacdo, por meio dos trabalhos de Motta (2003; 2004), através da analise dos estudos de
Chandler, Burns e Stalker (1961), Woodward e seus colaboradores (1968), Grupo de Aston
(1963) e Lawrence & Lorsch (1969), realizados sob a perspectiva relativista e contingencial
das organizacdes, envolvendo o ambiente e a tecnologia. O autor, fundamentado nessas
pesquisas, procura relacionar as diferentes formas estruturais e processuais das organizacdes
empresariais com as organizagdes escolares e as universidades, conforme visto, no topico
“3.3. Relagdes da Administragdo com a Administracdo da Educag@o”, do capitulo 3.

As técnicas de Desenvolvimento Organizacional sdo introduzidas no campo da
Administracdo de Educagdo, no Brasil, ndo sé pelos estudiosos da area, que fundamentam
seus trabalhos utilizando referéncias dos seus autores representativos, mas também, através
de cursos de capacitagdo para gestores de educacio'™, realizados no Estado de Sdo Paulo,
promovidos pela SEE — Secretaria Estadual de Educagéo.

Através desta sintese, verifica-se que as origens e as bases de construcdo da teoria da

administracdo educacional vinculam-se as teorias da Administra¢do, conforme estudo de

1% Em 2000, durante a administragdo da professora Tereza Roserley da Silva Neubauer, a frente da Secretaria de

Educagio do Estado de Sdo Paulo, foi implementado o projeto de formagdo continuada “Circuito Gestdo” para
os profissionais de educagdo da rede paulista de ensino.
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Kuenzer (1964) e de outros autores, complementado pelas andlises de aprofundamento
promovidas pelo presente estudo, englobando outras teorias e correntes da area.

Uma outra questdo importante, na andlise das bases de constru¢do da teoria da
administracdo escolar, ¢ a contribui¢cdo das politicas publicas e acdes de governo referentes a
Administragdo Educacional, no nivel de poder central, direcionadas para a organizag¢do dos
sistemas educativos e administra¢do das escolas. Nessa perspectiva, faz-se necessario partir da
evolucdo das teorias administrativas e considera-las como teorias politicas do Estado Amplo
(BRUNO, 1997), por este adotadas no ambito da Administragdo Publica. E preciso levar em
conta, também, na andlise do papel de mediagdo exercido pela Administragdo Publica, na
transposi¢do do ideério da Administragdo para o campo da Administra¢do da Educacdo, o fato
de aquela ter recebido influéncias das teorias da Administragcdo, conforme comprovam os
estudos de Motta (2003).

Nessa perspectiva, sobressai o sistema educacional como um todo, abrangendo as
esferas, federal, estadual e municipal, cuja atuacdo, de que decorrem diretrizes e orientagdes
para os setores publicos, conforma-se com as concepg¢des de democracia, de Estado e de
Administragdo Publica.

: 105
Assim, como aconteceu em Portugal

, a Administragao da Educacdo, no Brasil,
manteve sempre as caracteristicas de um Estado administrativo centralista, apresentando uma
tendéncia normativista e burocratica, determinando contornos e redesenhando o mapa tedrico
da Administragdo, no pais. A Administragdo da Educagdo teve um periodo inicial, que se
caracterizou pelo conhecimento e interpretacdo das leis que foram sendo elaboradas nos
diferentes governos, relativas a organizacdo e funcionamento dos sistemas educativos e a
administracdo das escolas, periodo em que a atuacdo da Administracido Publica ganha
centralidade, uma vez que as orientagdes e diretrizes para o setor da educagdo sdo emanadas
de cima para baixo, do poder central para as instancias periféricas.

Na década de 1980, em relagdo ao sistema educacional, prevalecem ainda os estudos
sobre as politicas publicas de educacdo emanadas do Conselho Nacional de Educa¢do — CNE,
Ministério da Educagdo — MEC, Conselho Estadual de Educacdo — CEE e dos 6rgios da
Secretaria Estadual de Educacdo — SEE de cada Estado.

A Constitui¢do de 1988 traz a proposicdo de um principio importante, a gestdo

democratica, no que se refere a transmissdo do ensino nas redes escolares (no Art. 206, Inciso

' Em Portugal, a Administragio da Educagdo, ao longo do século XX, ndo foi influenciada pelas ideologias
administrativas, organizacionais ¢ pedagdgicas, oriundas de outros paises ou campos de saber, mantendo-se leal
a politica mais global do Estado e sua administragdo (ESTEVAO, 2000).
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VI), e a (re) criagdo do Conselho Nacional de Educacdo (lei 9.131/95), sendo que ambas as
normas se relacionam “com os avangos da propria formalizagdo em lei da derrubada dos
critérios autoritarios ou privatistas e da assung¢do de critérios de participagao” (CURY, 1997).

Ainda para Cury (1997), a gestdo democritica tem um interlocutor oculto, o
autoritarismo hierarquico, presente tanto na administra¢do das redes quanto na relagdo
pedagdgica estabelecida no interior das escolas; logo, ela tem uma intencionalidade clara: “ou
a gestio rei publicae inclui a participacdo dos envolvidos na educagdo escolar ou ela ndo ¢
publica e, ai, o que se lhe segue ¢ a gestio negotiorum” (CURY, 1997). O autor finaliza,
apontando para a necessidade da efetivacdo dessas duas novidades da legislagdo educacional.

A Lei n. 9394, de 20 de dezembro de 1996, propde uma série de principios, entre os
quais a descentralizagdo, a desconcentracdo, a diversificagdo das estruturas e agdes
educativas, a democratizagdo, a participacdo e a autonomia. No entanto, apesar das mudangas
acenadas por esses dois importantes documentos legais, na prética, prevalece a ldgica
centralista e a mentalidade burocratica, sendo que muitas ambigiiidades podem ser
assinaladas durante o processo de reformas a serem alavancadas apds a promulgacdo dos
documentos legais acima mencionados, conforme referéncias feitas no Capitulo 2, sobre a
Administragdo Publica.

Na sociedade contemporanea, a cultura organizacional, enquanto sistema de crencas
e valores, forma de interacdo e de relacionamento caracteristicos de uma determinada
organiza¢do, bem como o clima organizacional, enquanto ambiente psicologico de uma dada
organizacdo, “expressam a hegemonia dos centros de poder das grandes empresas” (BRUNO,
1993, p. 134).

A forma de organizagdo das estruturas de poder, hoje, da-se através de sistemas de
redes constituidas por unidades interconectadas, que originam sistemas em que existe uma
elevada concentracdo de poder em poucos pdlos. Numa determinada rede, as organizacdes
dominantes controlam as informacgdes, definem os canais de comunicagdo, transferem
recursos e estabelecem padrdes de ag¢do para outras unidades constitutivas (BRUNO, 1993).
Esse sistema com aparéncia de participagdo e autonomia, devido a invisibilidade das
estratégias de controle, com hierarquia piramidal, € o tipo que impera no sistema capitalista.

Assim, a gestdo da educacgdo, nesse contexto, fica condicionada a uma estrutura
burocratica e altamente centralizada, tornando-se inoperante, levando os sistemas
educacionais a uma crise sem precedentes, o que passou a exigir maior descentralizagdo

administrativa e a participacdo de todos os envolvidos no processo educacional.
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As propostas de reformulagdo do sistema educacional, no Brasil, vém sendo
formuladas por todos os drgdos governamentais e varios setores que compdem o Estado
Amplo, por associagdes empresariais diversas e pelo proprio Banco Mundial, dentro de um
quadro de reestruturacdo das formas de organiza¢do do poder, no ambito geral. Para adequar-
se as tendéncias gerais do capitalismo contemporaneo, o que estd sendo pensado e
implementado pela rede publica tem como énfase especial a reorganizagdo das funcdes
administrativas e de gestdo da escola, assim como do processo de trabalho dos educadores
(BRUNO, 1997). E a aplicacdo do principio da qualidade total, que impera na Administra¢io
das Empresas, s6 que, aqui, a qualidade exigida ¢ a mesma do processo produtivo: reducéo de
desperdicios, de tempo de trabalho, de custos e de for¢a de trabalho.

A presenca da Administragdo Publica no ambito da Administragdo da Educacdo,
validada por ser a educagdo um dos seus setores, traz implicacdes para a teoria da
administracdo escolar, pois, em razdo do papel mediador exercido por aquela na transposi¢do
do ideério da Administragdo, a mesma passa a ser impregnada pelas idéias conservadoras da
ordem social vigente, fato apontado por Paro (1996), na sua analise critica da Administracdo
Escolar no Brasil, ao afirmar que “[...] a maioria dos trabalhos tedricos da Administragcdo
Escolar, publicados entre nos revela também sua natureza eminentemente conservadora da
ordem social vigente” (PARO, 1996, p. 129). O autor, ao enfatizar o carater conservador da
produgdo tedrica no campo da Administracdo da Educagdo no Brasil, pretende mostrar que a
presenca da administrag@o capitalista na escola serve aos interesses da classe hegemonica, a
qual detém o poder politico e econdomico na sociedade, almejando a preservag¢do do status
quo. Nesse sentido, verifica-se o carater ideoldgico, que reveste as teorias da Administragdo,
ao servirem aos interesses do Estado capitalista, carater que termina por contaminar também a
teoria da administracdo educacional (Kuenzer, 1984), na medida em as mesmas sdo
transpostas para a Administra¢do da Educacdo pela atuacdo da Administracdo Publica.

Em sintese, apesar de a Administragdo da Educacdo, no Brasil, ter nascido apoiada
em outras areas da ciéncia e no ideario de outras areas de conhecimento administrativo, e,
ainda nos dias de hoje, apds cinqgiienta anos, continue buscando a constru¢do de um campo
tedrico proprio, com seus proprios conceitos e categorias de andlise, apesar dos desencontros,
muito do conhecimento construido nesse campo, ao longo desses anos, foi possivel gragas ao

trabalho persistente de seus tedricos e estudiosos.
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2.3 A ARTICULACAO ENTRE OS MODELOS PEDAGOGICOS E OS MODELOS
EMPRESARIAIS

Nas relagdes entre a educagdo escolar e sociedade e entre estas e o Estado,
encontram-se os pressupostos das condigdes atuais da escola brasileira, enquanto espaco de
reproducdo da estrutura e da ideologia de classes (FREITAG, 1980). Dessa maneira, essas
relagdes, em diferentes momentos histdricos, “foram determinando o papel que a educagdo
escolar deveria cumprir, de acordo com os interesses economicos-politicos dominantes em
diferentes momentos” (FUSARI, 1988), o que faz sobressair a presenca da ndo-neutralidade
da educacdo e seu espago de reproducdo das desigualdades sociais, na sociedade capitalista.

Na perspectiva das relacdes entre educag¢do escolar e Estado, sobressai o papel
exercido pela Administracdo Publica, representada pelo sistema educacional, na esfera
federal, estadual e municipal, cujas politicas educacionais se voltam para as escolas.

Na perspectiva de atrelamento da educagdo escolar aos interesses econdomicos €
politicos, emerge a articulagdo dos modelos empresariais e dos modelos pedagdgicos, visto
que os representantes do sistema educacional oficial, para atender aos interesses do
capitalismo, sempre usaram o ideario ¢ os modelos das teorias de Administragdo, de tal modo
que estes podem ser identificados nas politicas educativas, principalmente as direcionadas
para as reformas de ensino, na legislagdo escolar e “no pensamento pedagdgico, sobretudo no
caso das pedagogias cientificas e racionalizadoras” (LIMA, 2000, p. 41).

Por conseguinte, ¢é preciso reportar-se ao trabalho de alguns estudiosos,
principalmente, Saviani (1997), Libaneo (1994) e Fusari (1988), cujas perspectivas sio
importantes, por remeterem as tendéncias que influenciaram e que ainda influenciam a
Administragdo da Educacdo, no nivel da escola, em relagdo a pratica pedagdgica dos
educadores e, no nivel do sistema, com respeito aos cursos de treinamento de professores,
promovidos pelo sistema oficial de ensino, através das reformas e da legislagdo (FUSARI,
1988), mas ndo s6. Nessas tendéncias, sdo identificados modelos oriundos de algumas das
teorias da Administracado.

Segundo Fusari (1988), os textos legais sdo “um poderoso instrumento para
conseguir a adesdo (voluntaria ou obrigatdria) dos educadores, em relagdo aos interesses e
objetivos dominantes” (p. 132). Assim, os cursos de treinamento de professores realizados, no
nivel do sistema educacional oficial, revelam os interesses de seus representantes e, como

também revelam a presenca de alguns modelos administrativos, deduz-se que estes sdo
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utilizados para que aqueles atinjam os seus objetivos, os quais, em ultima andlise, resumem-
se em adequar a escola ao sistema de produgdo capitalista.

Saviani (1997) desenvolve um esquema classificatorio para as tendéncias
pedagdgicas em Filosofia da Educagdo, identificando cinco grandes linhas, que permeiam a
educag¢do ao longo da historia educacional brasileira. Inicialmente, surge a Concepgdo
Humanista Tradicional, que perpassou o trabalho dos jesuitas, até serem expulsos por
Pombal; a partir dai, a Pedagogia Tradicional vai-se cristalizando, com uma proposta de
educagdo centrada no professor, cuja funcdo ¢ vigiar, aconselhar, corrigir € ensinar a matéria,
por meio de aulas expositivas, ficando a cargo dos alunos prestar atengao e realizar exercicios
repetitivos, para gravar e reproduzir a matéria dada. Na pedagogia tradicional, a metodologia
baseia-se na exposi¢do oral dos conteudos, seguindo passos pré-determinados e fixos para
todo e qualquer contexto escolar. Na maioria das escolas, essa pratica pedagogica foi
caracterizada por sobrecarga de informacdes passadas aos alunos, tornando o conhecimento
pouco significativo e burocratizado, pois os contetidos pouco tém a ver com a realidade
concreta dos alunos. A autoridade do professor prevalece diante do aluno, este mero agente
passivo. Essa tendéncia pedagdgica perdurou nas escolas brasileiras até o inicio do século,
sendo predominante nos anos 1930.

A articulacdo dos modelos organizacionais e dos modelos pedagdgicos se refor¢a, na
medida em que a escola, como organizagdo educacional, adota os modelos da Administra¢ao

Classica, representada por Taylor e Fayol, na qual

a diregdo era designada hierarquicamente e centralizava as decisdes, ¢ a sala de aula
reproduzia esse sistema, com o processo ensino-aprendizagem centrado na figura do
professor, cujo papel era ensinar, enquanto o do aluno era o de aprender, num
processo de comunicagdo vertical, do professor em diregdo aos alunos. (OLIVEIRA,
2005, p. 27).

O modelo pedagogico tradicional reflete a aplicacdo dos modelos de Taylor e Fayol
e, conseqilientemente, sua influéncia aparece nos cursos de treinamento para professores, com
repercussdes na sala de aula e no processo ensino-aprendizagem.

Fusari (1988) afirma que, “durante as décadas de 50, 60 e 70, de diferentes maneiras
e em diferentes situagdes, € possivel identificar a influéncia do tradicionalismo” (p. 132) nos
treinamentos dos educadores das escolas de 1° e 2° graus. O objetivo dos cursos era estimular
mudancas de comportamento do educador, para um melhor desempenho em sala de aula,
sendo também orientados para a aprendizagem e aplicagdo de determinadas técnicas

especificas para o desenvolvimento dos conteudos, no cotidiano do seu trabalho. Fica
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evidente aqui a presenca do taylorismo, ja que, na organizacdo “o comportamento de todos os
atores se alicerca em formas técnicas e racionais” (OLIVEIRA, 2005, p. 25).

Desse modo, a no¢ao de “capacitagdo de recursos humanos” foi se tornando comum,
na educacdo, sendo valorizada pelo MEC e pela Secretaria da Educagdo; projetos foram
desenvolvidos, por exemplo, em Belo Horizonte (para escolas de 1° grau) e em Sado Paulo
(para escolas de 2° grau).

O movimento da Escola Nova, inspirado na Concep¢do Humanista Moderna,
perdurou no periodo de 1930 a 1945, com desdobramentos especificos na década de 1960,
quando as escolas, em geral, foram muito influenciadas por essa tendéncia. Todavia, o
movimento escolanovista surgiu na década de 1920, ganhando maior repercussdo a partir de
1924, com a fundagdo da ABE — Associa¢do Brasileira de Educagdo —, que congregou adeptos
e representantes dessas novas idéias em educacdo. O Manifesto dos Pioneiros da Educacao
Nova ¢ langado em 1932, acirrando-se, durante a elaboracdo da Constituicdo de 1934, os
conflitos entre os liberais, representados pelos escolanovistas, e os catolicos, os quais
defendiam a posi¢do tradicional em educacdo. Essa corrente pedagdgica passa a ter
predominancia na educagdo brasileira, a partir da Constituicdo de 1946, pois se verifica a
presenga macica de escolanovistas na comissdo para elaborar o seu anteprojeto.

No Brasil, o escolanovismo “se desdobrou em varias correntes, embora a mais
predominante tenha sido a progressivista” (LIBANEO, 1994, p. 63) ou Pedagogia Pragmatica,
tendo como representante John Dewey (1859-1952), cujas idéias influenciaram o Movimento
dos Pioneiros da Escola Nova, sob a lideranga de Anisio Teixeira e um grupo de educadores,
“cuja atuacdo foi decisiva na formulagdo da politica educacional, na legislagdo, na
investigacdo académica e na pratica escolar” (p. 62).

Nos treinamentos dos professores, a énfase recai sobre os métodos e técnicas de
ensino-aprendizagem nas relagdes interpessoais, ou seja, nas relacdes humanas no interior da
escola e nas dindmicas de grupo, jogos e dramatizac¢des aplicadas ao ensino (FUSARI, 1988),
0 que demonstra, ndo sé a grande influéncia da Psicologia e a psicologizacdo da Pedagogia,
mas também a presenca das idéias e modelos da Escola de Relagdes Humanas. No contexto
escolanovista, as atividades, métodos e técnicas, reforcadas nos cursos de treinamento,
ganham predomindncia nos contetidos, fazendo com que os educadores valorizem a escola
tradicional mais conteudista, atingindo assim os interesses da classe dominante (SAVIANI,
1997).

Ao adotar o ideario dessa escola de Administragdo, verifica-se, na organizagao

escolar, “a transi¢do de uma metodologia centrada na tarefa, para uma locag@o no individuo e
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em pequenos grupos” (OLIVEIRA, 2005, p. 30), pois, pelos cursos de treinamento, percebia-
se que, em razdo da pedagogia escolanovista, “tudo ficava muito centrado no individual, nas
relagdes interpessoais e seus aspectos psicoldgicos” (FUSARI, 1988, p. 135).

Entre os modelos pedagogicos tradicionais, encontra-se o fecnicismo educacional,
que significa a continuidade da corrente progressivista, ganhando autonomia nos anos 1960,
“quando institui-se especificamente como tendéncia, inspirada na teoria behaviorista da
aprendizagem e na abordagem sistémica do ensino” (LIBANEO, 1994, p. 67) ), que passa a
definir uma pratica pedagdgica altamente controlada e dirigida pelo professor, com atividades
mecanicas inseridas numa proposta educacional rigida e passivel de ser totalmente
programada em detalhes. A crenga de que a educag@o ¢ um mecanismo de equalizagdo social
permanece, porém agora se identifica com o enfoque sistémico, segundo o qual a educagdo ¢
concebida como um subsistema, cujo funcionamento eficiente ¢ condi¢do sine qua non para
equilibrio do sistema social a que pertence.

A pedagogia tecnicista acaba se impondo com a Lei 5.540/68, que reestruturou o
ensino superior, € o Parecer 252/69, o qual reformulou o curso de Pedagogia, que apresentava
marcante influéncia do tecnicismo, visto que ele € organizado a base de formagado de técnicos
e de habilitagdes profissionais (SAVIANI, 1997). A lei 5.692/71 “oficializa a preparagdo para
o mercado de trabalho”, cabendo a escola, “a imagem da empresa, apresentar um
produtividade eficiente e eficaz”, o que exigia a racionalizagdo do trabalho pedagdgico,
“tornando-o mais cientifico, o que implicava torna-lo observdvel e mensuravel” (FUSARI,
1988, p.137).

Na década de 1970, as escolas publicas, que, até esse momento, funcionavam sob os
moldes tradicionais e com tragos enviesados da pedagogia escolanovista, iriam ser submetidas
a um enquadramento técnico, porque os acordos MEC/USAID, firmados durante o regime
militar, formalizaram a orientacdo pedagdgica tecnicista ao ensino brasileiro, centrada nas
idéias de racionalidade, eficiéncia e produtividade, principios entendidos como critérios de
qualidade educacional (SAVIANI, 1997). A orientacdo tecnicista “acabou sendo imposta as
escolas pelos organismos oficiais ao longo de boa parte das ultimas décadas, por ser
compativel com a orientacdo econdmica, politica e ideoldgica do regime militar vigente”
(LIBANEO, 1994, p. 67). Assim, ela revela-se nos cursos de formacdo de professores,
quando sdo usados manuais didaticos de cunho tecnicista-instrumental, expressando uma
Didatica instrumental interessada na racionalizacdo do ensino e no uso de meios ¢ técnicas

mais eficazes (p. 67, 68).
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Durante um longo periodo, investe-se em cursos de treinamento para professores,
sendo que inimeros deles foram propostos e executados, apresentando um contetido que
contemplava “o planejamento do curriculo e do ensino, destacando-se a operacionalizagdo de
objetivos, a selecdo de meios (tecnologias) e os procedimentos de avaliagdo” (FUSARI,
1988). O que ¢ valorizado, nessa perspectiva, ndo ¢ o professor, mas sim a tecnologia (s/ides,
filmes, retroprojetor e outros recursos audiovisuais), j& que este passa a ser um mero
especialista na aplicacdo de manuais e sua criatividade fica dentro dos limites estreitos da
técnica utilizada.

Os estudiosos do tecnicismo se baseavam na crenca de que a escola, para ser eficaz,
deveria adotar a l6gica do modelo empresarial. O modelo proposto pregava a necessidade de
especializacdo de fungdes e sua aplicacdo na educagdo fez do professor um mero executor do

que era planejado. Assim,

[...] restou a nog¢do economicista, pratico-utilitaria, consumista, para a educagéo
escolar, na medida em que foi profundamente enfatizado que se deveria preparar o
homem para o mercado de trabalho, para as necessidades da empresa; e para tanto o
curriculo da escola deveria ser adequado as necessidades empresariais. (FUSARI,
1988, p. 138, grifos meus).

Em sintese, nos anos 1960 e 1970, o fecnicismo, enquanto modelo pedagodgico,
apresentava-se articulado com os modelos empresariais.

Na segunda metade da década de 1970, surgem educadores cujas acdes destacaram-
se pelas criticas a educacdo oficial e pelas dentncias do papel ideologico e discriminador da
escola, na sociedade capitalista, sendo as mesmas apoiadas pela concepcdo critico-
reprodutivista de Educagdo (SAVIANI, 1997). Alguns tedricos franceses, como Bourdieu e
Passeron'®®, com a Teoria do Sistema de Ensino enquanto violéncia simbdlica, Althusser'"’,
com a perspectiva da escola enquanto aparelho ideologico do Estado, e Baudelot e

Estabelet'®

, com a obra 4 Escola Capitalista na Franga, colocam em evidéncia o carater
reprodutivista da educacdo, considerando-a como reproducdo das relagdes sociais de
producao.

Segundo Saviani (1997) a vis@o mecanicista inerente as teorias critico-reprodutivistas

concebe a Educacdo como determinada de forma absoluta pela sociedade, desconsiderando

1BOURDIEU, P.; PASSERON, J. C. 4 Reprodugao. Elementos para uma teoria do sistema de ensino. Rio de
Janeiro: Francisco Alves, 1975.

"ALTHUSSER, L. Ideologia e Aparelhos Ideolégicos do Estado. Lisboa: Editorial Presenca, 1974 (artigo
publicado primeiramente na revista La Pensé, em 1969 ¢, depois, republicado em forma de livro).

1% BAUDELOT, P.; PASSERON, R. L ‘école capitaliste en France. Paris: Maspero, 1971.
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que essa determinacdo € relativa, na medida em que a Educacdo interfere igualmente sobre a
sociedade, contribuindo para a sua transformagao.

Nesse contexto, os cursos de treinamento para professores refletiam a ‘“fase de
denuncia”, “em que de diferentes formas os educadores denunciavam o papel ideologico que
a escola cumpre na sociedade capitalista, reforcando e legitimando as desigualdades sociais”
(FUSARI, 1988, p. 139).

No periodo critico-reprodutivista, os modelos pedagdgicos continuam articulados
com os modelos empresariais, uma vez que a escola € criticada enquanto aparelho ideoldgico
do Estado, tendo a fun¢do de reproduzir os interesses da classe dominante e do capitalismo. O
fato de a concepgdo critico-reprodutivista tomar a sociedade capitalista “como algo ndo
suscetivel a transformagdes, um fendmeno que se justifica em si mesmo” (SAVIANI, 1997, p.
107) e, portanto, excluir da Educagdo o seu carater transformador, quer dizer, determinante de
transformagdes sociais, possibilita identificar que, apesar das criticas e denuncias ocorridas no
periodo, a escola permanece inserida no modelo tradicional, mecanicista e burocratico de
Educagdo, sendo organizada e administrada segundo os moldes da racionalidade instrumental,
modelos oriundos da Escola Classica de Administracao.

Ao lado das teorias critico-reprodutivistas, cresce uma tendéncia critica, em que se
busca compreender a questdo educacional, da otica dos condicionantes sociais. Segundo
Fusari (1988), no final dos anos 1970 e inicio da década de 1980, surge a proposta dialética de
perceber a relacdo entre a educagdo escolar e a sociedade, como forma de superacdo da
influéncia liberal e da critico-reprodutivista. Surgem estudos, pesquisas e publicagdes sobre a
concepcao dialética de educacgdo, deixando para tras a “fase da denuncia” e chegando ao
momento chamado de “interven¢do critica” (p. 139). Aqui se encaixa a Pedagogia Histdrico-
Critica, proposta por Saviani (1997), no sentido de compreender a Educacdo no seu
desenvolvimento histérico-objetivo e, conseqiientemente, articular uma proposta pedagdgica
compromissada com a transformag¢do da sociedade e ndo com a sua manutencido e
perpetuagao.

Percebe-se que a escola, em sua autonomia relativa, possui espagos que permitem
exercer a mediacdo em favor das classes populares. No entanto, o lado reprodutor da escola
permanece, pois nela subsistem os mesmos antigos modelos de organizacdo e administragao,
pautados pela racionalidade técnica e instrumental.

No meio educacional, firmam-se a Pedagogia Libertadora ¢ a Pedagogia Critico-
Social dos Contetidos, “duas tendéncias pedagogicas progressistas, propondo uma educagio

escolar critica a servigo das transformagdes sociais e econdmicas”, propondo “a superacdo das
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desigualdades sociais” (LIBANEO, 1994, p. 68), que se estabelecem na sociedade, em razio
das formas sociais capitalistas presentes em sua organizagao.

A Pedagogia Libertadora, termo baseado na “pedagogia do oprimido” do educador
Paulo Freire, defende uma educagao critica a servigo das transformagdes sociais, econdmicas
e politicas para a superag¢do das desigualdades existentes no interior da sociedade. Também
com origem no sentido da filosofia da libertagdo de Enrique Dussel, entende que o processo
de pedagogia tem que passar pelo proprio homem, uma vez que ele € agente historico da
libertagao.

A Pedagogia Libertadora tem suas origens no movimento da educacdo popular, no
final dos anos 1950 e inicio dos anos 1960, quando foi interrompida pelo golpe militar de
1964, retomando o seu desenvolvimento no final dos anos 1970 e inicio dos anos 1980. Nessa
proposta, a atividade escolar pauta-se em discussdes de temas sociais € politicos e em agdes
sobre a realidade social imediata; analisam-se os problemas, os fatores determinantes e
estrutura-se uma forma de atuag@o para que se possa transformar a realidade social e politica.
O professor ¢ um coordenador de atividades, que organiza e atua conjuntamente com oS
alunos (LIBANEO, 1994).

A Pedagogia Critico-Social dos Conteudos surge no final dos anos 1980, propondo a
difusdo dos conhecimentos sistematizados a todos, como condig¢do para a efetiva participacao
do povo nas lutas sociais, visto que somente o dominio dos conhecimentos, habilidades e
capacidades mentais permite aos alunos interpretar suas experiéncias de vida em fun¢do dos
interesses de classe (LIBANEO, 1994).

Embora mude o olhar do educador face as novas idéias disseminadas, nos cursos de
treinamento continuam sendo utilizados os métodos, técnicas e recursos moldados no ideario
da Administrac¢do Cientifica, proveniente da Administracdo, o que demonstra a permanéncia
da articulagdo entre os modelos pedagdgicos e os empresariais.

Os modelos pedagogicos educacionais, ou seja, a Pedagogia Tradicional, a
Pedagogia Nova e a Pedagogia Tecnicista, consideradas pedagogias ndo criticas, sdo
reprodutivistas, ja que, por intermédio delas, a educacdo reproduz, com a mediagdo da escola
e de seus educadores, as relagdes de dominagdo sociais vigentes. Dessa maneira, identifica-se
a presenga dos principios da racionalidade técnica norteando desde os objetivos educacionais,
passando pelos procedimentos de ensino, até a utilizacdo de métodos, técnicas e recursos
praticados no processo ensino-aprendizagem. Comprova-se, nos momentos em que tais
pedagogias se sobressaem, no cenario educativo e escolar, a articulagdo entre esses modelos

pedagdgicos e os da Administragdo.
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Os cursos de treinamento, enquanto politica educacional, originam-se no ambito do
sistema educacional estadual e, ao apresentarem, em seus conteudos, modelos pedagogicos
apoiados no idedrio da Administragdo, reafirma-se o papel mediador da Administragdo
Publica, ao transpo-los para a escola, ou seja, para o campo da Administragdo da Educacao.

Nessa perspectiva, as marcas deixadas pela gestdo empresarial e pela gestdo publica,
no sistema de ensino, ndo podem deixar de serem levadas em conta, sendo importante a
abordagem de alguns aspectos, como as defini¢des de sistema, no contexto da Administragao
da Educacdo, e a legislacdo educacional, para clarificar onde, como e quando as ag¢des dos
representantes do sistema educacional oficial exerceram influéncias, estabeleceram relagdes e
causaram impactos, nos sistemas de ensino, atingindo dessa forma a Administracdo da
Educacao.

Desse ponto de vista, Lourenco Filho (1963) e Sander (1985) trazem contribuicdes
importantes, para defini¢cdes precisas e determinadas de sistema.

Lourengo Filho (1963), ao destacar os sistemas publicos de ensino e os problemas de
politica e legislagcdo, aspectos da Administragdo Escolar de certa forma interligados, faz
emergir as expressdes sistema local, sistema regional, sistema nacional de ensino e,
necessariamente, o sistema publico, todos atinentes “a certo regime estabelecido, mediante
acdo politico-administrativa que aos servigos escolares comunique unidade formal de
propdsitos e certa unificagdo de procedimentos, por influéncia de um contexto social que a
esses mesmo servigos inspire € modele” ( p. 82). Sua classificagdo de sistema encontra
fundamentos na prépria defini¢do de sistema, entendido como “algo que apresenta um destino
comum, quaisquer que seja os elementos de sua composi¢ao” (p. 81), de sorte que uma escola
constitui uma rede de estabelecimentos de um mesmo nivel de ensino, ou um conjunto de
numerosas escolas, que atendam as necessidades de todo um pais.

Sander (1985), fazendo a revisdo parcial da legislacio e da literatura especializada'®
e procurando identificar o conceito de sistema, na educacdo brasileira, encontrou algumas
denominag¢des que, hoje, apresentam definicdes determinadas. Na educacdo brasileira,
segundo os moldes da Teoria de Sistemas, existem quatro tipos formais de sistemas
interatuantes: o sistema nacional, o sistema estadual (e federal), sistema municipal e sistema

escolar, e também um sistema ndo-formal, o parassistema educacional (SANDER, 1985).

109 RIBEIRO, J. Q. Racionalizacdo do sistema escolar. Sdo Paulo, Cadernos da FFCL, USP, n. 7, 1954,
LOURENCO FILHO, M.B. Organizagdo e Administragcdo Escolar. 2.ed. Sdo Paulo: Melhoramentos, 1954;
DIAS, J. A. Sistema Escolar Brasileiro. Salvador: ANPAE, Caderno de Administra¢do Escolar, n. 6; GARCIA,
W. E. O Sistema Escolar Brasileiro e as Inovag¢oes Pedagogicas, p. 1, mimeo; SAVIANI, D. Educagdo
Brasileira: estrutura e sistema. Sdo Paulo: Saraiva, 1973; CHAGAS, V. Educacdo brasileira: o ensino de 1° ¢ 2°
graus. Sao Paulo: Saraiva, 1977, cap. IX.
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Sistema de educagdo ou sistema educacional sio expressdes amplas e abrangentes, porque
incluem todas essas institui¢des formais.

O sistema nacional compreende a totalidade da agdo educacional, formal e nao
formal, que se realiza no pais, qualquer que seja seu grau, modalidade, natureza ou
mantenedor, sendo um suprassistema, porque representa o arcabou¢o maior em que atuam os
sistemas estaduais, o federal, os sistemas municipais, os sistemas escolares e o parassistema
educacional. Os sistemas estaduais definem a ac¢do educacional nos Estados, no Distrito
Federal e nos Territdrios, com a ressalva de que estes estdo sob a jurisdicdo do sistema federal
de ensino, que funciona paralelamente aos sistemas estaduais. A Secretaria de Educacdo € o
orgdo executivo do sistema estadual e o Conselho Estadual de Educacgdo, seu 6rgdo normativo
e consultivo. O sistema federal, que exerce jurisdicdo sobre os territérios e mantém
universidades proprias e escolas técnicas federais, tem como 6rgdos executivos € normativos,
respectivamente, o Ministério da Educacdo e o Conselho Federal de Educagao .

A educacdo, enquanto um servico social, é organizada em sistemas de ensino, que se
compdem de escolas e outras agéncias (secretarias e conselhos de educacdo), as quais se
dedicam especificamente ao ensino, como, também, de normas organizacionais, alunos,
professores e outros profissionais de ensino. J& o sistema escolar compreende a rede de
escolas de determinada jurisdi¢do, que tem como objetivo proporcionar escolarizagdo,
compreendendo a educagdo dada na escola, de carater intencional e sistematico.

As escolas sdo subsistemas dos sistemas de coordenacdo de nivel municipal, estadual
e nacional, no entanto, podem ser consideradas como um sistema mais ou menos complexo,
com objetivos, organizagdo e administracdo proprias. Esse conceito se aplica as escolas de
todos os tipos, desde a pequena escola até a grande universidade.

Na perspectiva de Sander (1985), é importante o sistema escolar, como subsistemas
menores de um sistema mais abrangente, o sistema estadual de ensino, portanto, sob a
jurisdicdo deste, devendo por for¢a de lei, subordinar-se as normas estabelecidas, bem como
as suas diretrizes e orientagdes, no que se refere a organizagdo e funcionamento das escolas,
envolvendo a administragdo do ensino, o treinamento de professores, o estabelecimento dos
curriculos, métodos de ensino e pedagogias que norteiam as praticas escolares. Em
decorréncia, o comportamento do sistema educacional em relag@o ao papel a ser exercido pelo
diretor e professores, as expectativas em relagdo a aprendizagem dos alunos, assim como os
métodos e metodologias utilizadas para as atividades escolares e as pedagogias adotadas, tém
muito a revelar sobre a presencga, nesse contexto, ndo s6 do ideario da Administracdo Publica,

mas também do idedrio da Administragdo.
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Para Sander (1985), a administracdo ¢ um dos elementos centrais do funcionamento
de qualquer tipo de sistema, pois, tradicionalmente, ela € responsavel pelo estabelecimento de
parametros de operacdo do sistema ou varidveis de ag¢do, por meio dos quais regula e controla
o seu funcionamento, para alcancgar determinados objetivos.

Na perspectiva da administragdo do sistema educacional e, por extensdo, do sistema
de ensino, é bastante esclarecedora da presenga de idéias e modelos administrativos, oriundos
de outras areas de conhecimento, no sistema educacional, a afirmativa de Sander (1985) de
que “‘existem muitos modelos em diferentes campos da ci€ncia que tentam descrever e prever
a operacdo ou administragdo de sistemas” (p. 23). O autor refere-se aos modelos elaborados
por trés grandes escolas de Administracdo: a cléssica, a psicossocial e a contemporanea. Na
verdade, remete a Escola Cldssica de Administra¢do (representada por Taylor, Fayol, Weber,
Gulick e Urwick), a Escola Psicossocial de Administragcdo ou comportamental (representada
por Mayo, Roethlisberger e Dickson, McGregor, Argyris, Barnard, Simon e Griffiths) e a
Escola Contempordnea, abrangendo a Teoria da Contingéncia (representada por Chandler,
Burns e Stalker, Lawrence e Lorsh), ao Desenvolvimento Organizacional (representado por
Bennis) e a Administracdo por Objetivos (representada por Peter Drucker e seguidores), de
orientacdo neocldssica.

Para a compreensdo do processo de organizacdo do ensino, no Brasil, é preciso
remontar as origens dos primeiros movimentos em prol da educacido que adentraram no pais,
visto que sempre entusiasmaram e inspiraram os educadores brasileiros, na busca de melhores
condig¢des para o ensino brasileiro, preocupando-se com sua organizagdo ¢ desenvolvimento.

No Brasil, nos anos 1920, surge o movimento “otimismo pedagogico” em prol do
investimento na qualidade da educacio, que serviu de inspirag¢do para o desenvolvimento, no
terreno pedagdgico do “escolanovismo”, movimento que dominard o cenario educacional, a
partir da década de 1930.

A auséncia de uma politica nacional de educacdo fez com que vdrios intelectuais
brasileiros buscassem estabelecer normas para o ensino de cada Estado ou capital, entre os
quais Anisio Teixeira (Bahia, 1925), Fernando de Azevedo (Distrito Federal, 1928), Lourengo
Filho (Sao Paulo, 1930; Ceara, 1923), Francisco Campos (Minas Gerais, 1927), Sampaio
Doria (Sao Paulo, 1920), Carneiro Ledo (Pernambuco, 1930). Esses profissionais de educagdo
se dedicaram aos problemas referentes a administracdo do ensino, a preparacdo de
professores, a reformulacio e ao aprimoramento de curriculos e métodos.

Nao obstante, somente na década de 1950 o “otimismo pedagodgico” passa a

apresentar um viés técnico, o qual comeca a ser exacerbado no ambito dos problemas
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educacionais, atingindo seu auge com a Lei n° 5692, de 1971. Essa lei ¢ a expressdo da
tendéncia, nos anos 1970, em busca da eficiéncia escolar através da racionalizac¢do, do
tecnicismo, da cientificidade e da profissionalizacdo, para atender ao mercado de trabalho e
diminuir a demanda pelo ensino superior. Essa tendéncia anseia imprimir ao sistema de
ensino maior produtividade, por intermédio da economia de recursos.

O desgaste sofrido pela Escola Nova, por ndo conseguir dinamizar o processo de
qualidade na educagdo publica, favoreceu o tecnicismo que, sob o postulado do positivismo,
ganha espaco no cendrio educacional e supremacia no campo das discussdes pedagogicas.
Para a perspectiva tecnicista, os meios deveriam condicionar o processo de aprendizagem.

Percebe-se que, em muitos trechos dos caminhos da educagdo, alguns estudiosos
sempre andaram de méos dadas com o sistema.

O Golpe Militar de 1964, que implantou a repressdo no pais, impedia que os
educadores, adotando uma postura critica e reflexiva, problematizassem as relagdes educacgao
e sociedade, criando “um ° terreno’ propicio para o avanco da daquela que foi denominada
‘tendéncia tecnicista’ da educagdo escolar” (FUSARI, 1990, p. 48).

A influéncia tecnicista pode ser verificada especificamente no planejamento do
ensino, um entre os varios temas trabalhados, quando do processo de treinamento de docentes,
promovida pela SEESP''°.

Do programa faziam parte o treinamento em planejamento de curriculo,
planejamento de ensino, interagdo professor-aluno e avaliagdo, idéias modernas
fundamentadas em “teorias sist€émicas”, enfatizando-se a racionalizagdo do processo de
organizac¢do interna da escola (FUSARI, 1990).

Atualmente, no tocante a administracdo dos sistemas escolares, os representantes do
sistema tém tentado implantar o novo modelo de gestdo, transplantando para as escolas
publicas “formas de gestdo de ‘tipo empresarial’, isto ¢, formas de gestdo mais adequadas a
organizagdes industriais ou servigos, as quais funcionam em economia de mercado e visam o
lucro” (AFONSO, 2003). A tomada de decisdo dos representantes do sistema, no que se refere
a implantagdo da nova politica educacional de cunho gerencialista, no campo da

Administracdo da Educagdo, fundamenta-se em praticas bem sucedidas do universo

10 Nos anos 1970, em S3o Paulo, a Secretaria de Estado da Educagio, através da Divisdo de Assisténcia

Pedagogica — DAP, 6rgdo recém-criado na Coordenadoria do Ensino Basico e Normal, iniciou um processo de
treinamento de professores, com o apoio da equipe técnica do entdo Grupo Escolar Gindsio Experimental “Dr.
Edmundo de Carvalho”, conhecido como “Experimental da Lapa”. Nesse processo de treinamento de
professores, dentre outros temas, o planejamento do ensino foi selecionado e trabalhado junto aos docentes da
Rede Estadual de Ensino como um todo.
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empresarial, o que expressa a ligacdo basica da Administracdo Publica com a Administragido
de Empresas, mas ndo s6: com a Administragcdo da Educagdo, também.

Varios autores, nos dias de hoje, direcionam suas andlises e criticas as formas como a
Educagdo vem sendo conduzida, tanto no nivel politico quanto no da administragdo,
envolvendo a pesquisa, a formagdo de educadores e as praticas em todas as suas instincias.
Partindo em defesa de uma educacdo auténoma, voltada para a democracia e cidadania, e da
administracdo democratica da organizacdo escolar, posicionam-se contra os novos modos de
regulagdo da Educacdo e das escolas publicas.

Lima (2001) faz referéncias aos programas politicos que, nos ultimos anos, vém

ocorrendo, na maioria dos paises e sistemas escolares:

Programas que propdem a criagdo de mercados internos no interior da
Administragdo Publica, avancando férmulas para a construgdo de escolas eficazes,
devolvendo responsabilidades e encargos sob a defesa de uma gestdo centrada na
escola ¢ de uma aufonomia meramente instrumental, consagrando modelos de
avaliagdo e de prestagdo de contas baseados nas tecnologias de controlo propostas
pela Gestdo da Qualidade Total, ora (re) centralizando certos poderes de decisdo,
ora descentralizando outros compativeis com estratégias de desregulacdo e de
privatizagdo do sector publico da Educagio [...] (LIMA, 2001, p. 10).

A nova gestdo publica é uma tendéncia gerencialista, que ganha algumas
caracteristicas, quando adotada pelos 6rgdos do Estado, na administragdo de setores e
prestagdo de servigos publicos, com repercussdes no ambito da Administragdo da Educacao e,
conseqiientemente, mantendo com esta estreita relacdo, ja que seus impactos se fazem sentir
nas mudancas introduzidas pelo sistema educacional oficial, por meio de novas formas de
gerir a educagdo.

As novas formas de gestdo introduzem uma novidade na maneira de administrar, que
vem a ter repercussdes em duas instancias substanciais do contexto educativo: a docéncia e a
direcdo da escola. Repercute no desempenho profissional dos professores, uma vez que o
trabalho docente passa ser uma mera tarefa a ser executada, por se encontrar separada do todo

3

do processo organizacional e educativo. Esse novo modelo de gestdo revela-se na “neo-
taylorizagdo do trabalho docente, ou seja, na separag@o crescente entre os que na escola
‘concebem’(que gerem ou decidem) e os que na escola ‘executam’ (que sdo geridos e ndo t€m
poder de decisdo)” (AFONSO, 2006, p. 21).

A proposito, Lima (2001) aponta as propostas e discursos que através do recurso a

narrativas racionalizadoras de inspiracdo neo-tayloriana e, apoiando-se em critérios

pretensamente técnicos € de superior performance, levam a dicotomizag@o entre politica e
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administragdo, educacdo e democracia, pedagogia e cidadania democratica idéias que,
irradiadas para o contexto escolar, levam a dicotomizagdo também do trabalho docente
(AFONSO, 20006).

Segundo Afonso (2003), cada vez mais as escolas e seus atores tém recebido
instrucdes sobre como realizar o trabalho administrativo e pedagdgico, hierarquicamente, por
intermédio das decisdes emanadas dos drgdos dos poderes centrais, que desprestigiam
discussdes e as sugestdes das bases educacionais e, o que ¢ mais grave, desvalorizam os
saberes docentes e os da propria organiza¢do. Esvazia-se a profissdo docente e descaracteriza-
se o processo ensino-aprendizagem: “No caso dos professores, isso significa a sua reducdo a
meros técnicos de transmissdo e reconceptualizagdo de saberes — mas saberes que outros
produzem e que eles apenas devem (eficientemente) reproduzir” (p. 21).

Nao s6 aquelas duas instancias sofrem a repercuss@ao do modelo de administracio
gerencialista, j& que este modifica também as relagdes de poder e autoridade nos sistemas
educativos e as formas de avaliagdo.

A atuagdo do sistema educacional estadual, junto aos sistemas de ensino, significa a
aplicacdo do idedrio das teorias da Administracdo e, devido a mediagdo da Administragao
Publica, representa também a aplicacio do seu proprio idedrio e de principios da
administracdo das empresas do setor privado, sendo que este se resume no ideario da propria
Administragdo. As marcas da gestdo empresarial e da gestdo publica provocam
conseqiiéncias, no campo da Administracio da Educacdo, especialmente na vida dos
profissionais educadores e de outros atores que convivem na escola brasileira, principalmente
na escola publica, que hoje vé a sua administracdo aliada ao rendimento e lucro de capital
empregado, objetivos pensados pelos articuladores da economia globalizada, o que
antigamente era considerado valido somente para a escola particular, na qual o objetivo da

administracdo “pode e costuma mesmo aliar-se” ao capital (RIBEIRO, 1952).
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CAPITULO 3

IMPLICACOES DO IDEARIO DA ADMINISTRACAO PUBLICA NA
ADMINISTRACAO DA EDUCACAO

Privatizaram sua vida, seu trabalho, sua hora de amar e seu direito de
pensar.E da empresa privada o seu passo em frente, seu pdo e seu
salario. E agora ndo contente querem privatizar o conhecimento, a
sabedoria, o pensamento, que s6 a humanidade pertence...

Bertolt Brecht
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Estudos, no campo da Administragdo da Educagdo, comprovam que suas diferentes
instancias tém sido influenciadas por concepgdes, énfases e enfoques das diversas teorias da
Administracdo, elaboradas no decorrer do século.

A Administragdo da Educa¢do, também, tém recebido influéncias do ideario da
Administragdo Publica, cujos modelos de evolugdo, especificamente, o burocritico e o
gerencial, fundamentam-se em idéias, principios, modelos e técnicas, oriundos de algumas
teorias da Administra¢do. A Administragdo Publica gerencial inspira-se, ndo s6, em modelos
oriundos da Administragdo, mas também em principios da Administracio de Empresas e
idéias de correntes tedricas decorrentes de estudos em seu proprio campo.

Das influéncias da Administragdo e da Administragdo Publica no campo da
Administragdo da Educacdo, em épocas e momentos distintos, bem como, das relagdes que se
estabelecem entre essas areas, decorrem impactos e algumas implicagdes.

Os impactos das idéias centrais das teorias da Administracdo na teoria da
administracdo educacional, nos cursos de formagdo e formacdo continuada, no sistema
educacional, nas institui¢cdes e organizacdes educativas, nas pedagogias € na terminologia da
area, geram implicacdes no ambito da Administragdo da Educagdo. Os seus efeitos nas
instancias educativas sdo significativos, pois, atingem a sua especificidade, substancialmente
dtica, e porque sdo contrarios a educagdo democratica e autdbnoma.

Os impactos da Administragdo Publica na Administragdo da Educacdo apresentam-
se, no ambito da gestdo da educagdo, no nivel de sistema e de escola, repercutindo, nos cursos
de formacao, especialmente, a formacgao continuada dos profissionais de educacdo. No que se
refere as implicagdes desses impactos, uma delas € a duplicagdo e a outra a caracterizagio de
um aspecto reducionista, referentes as influéncias da Administragcdo, que emergem no campo
da Administra¢do da Educagdo, principalmente, mediante a atuacdo da Administragdo Publica
no setor de educacdo. Essas implicacdes decorrem do fato de que nas bases de construgdo das
teorias que fundamentam a  Administragdo Publica e a Administracdo da Educacéo,
encontram-se principios e modelos oriundos da Administragao.

Nessas perspectivas, destaca-se o papel mediador exercido pela
Administragdo Publica, na transposi¢do dos modelos da Administracdo para o ambito da
Administragdo da Educacdo, via sistema educacional, no nivel de suas esferas,
principalmente, a estadual. As diretrizes e orientagdes, emanadas dos 6rgios do poder central,

consubstanciadas nas politicas publicas, sdo materializadas pela legislagdo educacional.
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3.1 IMPACTOS DOS MODELOS EMPRESARIAIS NA ADMINISTRACAO DA
EDUCACAO

O retrato do impacto das teorias administrativas e organizacionais, no campo da
Administragdo da Educacdo, no Brasil, ¢ delineado a partir dos movimentos de expansio,
quantitativa e qualitativa, da educacdo brasileira, considerando-se o contexto histdrico,
politico, econdmico e social da época ao qual sempre esteve ligada.

Durante o século XX, presencia-se um atrelamento das teorias administrativas e
organizacionais as teorias educacionais, embora estas tenham sido elaboradas sob inspiragio

de pedagogias diferenciadas''".

Apesar da dimensdo alcancada pelas pedagogias no ambito
da educacdo, em uma perspectiva meramente técnica da organizacdo escolar, levando-se em
conta sua estrutura, métodos, processos ¢ demais tragos organizacionais, verifica-se que ela
sempre foi submetida ao processo de aplicacdo das técnicas, métodos e modelos do universo
da administragdo das empresas, em seu interior.

Para se ter uma dimensdo precisa dos impactos das teorias administrativas e
organizacionais, no campo da Administragdo da educagdo, no Brasil, é preciso olhar, em
primeiro lugar, para suas repercussdes entre os estudiosos de educacéo brasileiros, procurando
entender como analisaram seus efeitos, que nem sempre foram condizentes com a
especificidade da educag¢do, nem com as concepc¢des de uma educagdo voltada para praticas
democraticas e autonomas. Em segundo lugar, olhar para os efeitos desses impactos, no
sistema educacional, na organizacdo escolar e nos cursos de formacgdo e de formacgdo
continuada, essencialmente, embora possam ser vistos nas pedagogias € na terminologia da
area.

Nessa perspectiva, do ambito da Administra¢do, o ideario da Escola Classica de
Administragdo, representado pelas idéias de Taylor e Fayol, responsaveis, respectivamente,
pela elaboracdo da Teoria da Administracdo Cientifica e pela Teoria Classica, ¢ irradiado
para outros paises, entre eles, o Brasil. Coincide com o momento em que tedricos da

Administragdo Escolar, também professores em faculdades de diversos Estados brasileiros,

"1 Ao longo das diferentes décadas, tendo como marco inicial a pedagogia tradicional, diferentes correntes
pedagdgicas, distintas em termos de linhas, metodologia e métodos, foram introduzidas na educac¢io, como as
pedagogias montessoriana, renovada, tecnicismo, libertadora, critico-social dos contetidos, piagetiana ¢ o
construtivismo, que se desenvolveram em diversos contextos, alguns caracterizados por importantes movimentos
em prol da expansdo da educagio, tais como o Entusiasmo Pedagogico, o Otimismo Pedagdgico, o Movimento
da Escola Nova e o Tecnicismo. Disponivel no site http://www.centrorefeducacional.com.br/educge.html.
Acesso em 23 fev. 2006.
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como Anisio Teixeira e José Querino Ribeiro, principalmente, questionavam os problemas do
estudo, do ensino e da agdo da Administracdo Escolar e a necessidade de sua modernizagao.

A presenca dos principios fundamentais da Escola Clédssica de administracdo, a
racionalidade técnica, a eficiéncia e eficacia, no campo da Administracio da Educacéo,
acarreta uma série de implicagdes, marcando inicialmente os estudos tedricos da
Administragdo Escolar, empenhada em sua construgdo tedrica, na medida em que se pensa a
introducdo dos modelos classicos de administracdo para a elaboragdo de seus conceitos €
deflagram-se propostas para a aplicacdo daquele idedrio, na escola (RIBEIRO, 1997). O
impacto das idéias da Administragdo Cldssica, no campo tedrico da Administracdo da
Educacdo, perdura no tempo, pois os estudiosos posteriores a Querino Ribeiro continuaram a
defender a utilizacdo e a aplicagdo dos principios administrativos cldssicos, no ambito da
Administragdo da Educacio.

A heranca deixada pelas idéias de Taylor e Fayol também se manifesta, no nivel das
praticas da Administragdo da Educagdo, ao atingir o contexto do ensino da Administragdo
Escolar, na Cadeira de Administragdo_Escolar e Educagdo Comparada, em faculdades de
filosofia, pelas propostas de mudangas entdo colocadas, destacando-se as de Ribeiro (1997).
Adepto do fayolismo, defendia a programagdo do ensino, fundamentalmente, dentro de
atividades especificas de administragdo, cujos contetidos se referiam ao planejamento,
organizagdo, assisténcia a execu¢do, avaliacdo de resultados e prestacdo de contas ou

relatorios. A programacdo do ensino deveria ser aplicada,

[...] de um modo geral, nos cursos de base ou de introducdo; com destaques, nos
cursos que visem a formagdo de especialistas (num e noutro prevalecendo os
aspectos teoricos); e com domindncia do exame e da experiéncia real e dos aspectos
praticos (no sentido da a¢@o), nos que visam a formagdo profissional. (RIBEIRO,
1997, p. 272).

O sistema educacional também sofre o impacto do pensamento de Taylor e Fayol,
quando passa a reproduzir os modelos administrativos concebidos por esses autores, gerando
graves efeitos, como a fragmentacdo da cultura escolar e a perda da dimensao educativa. Uma
das conseqiiéncias deixadas pelas filosofias tayloristas e fordistas, no dmbito da educagdo,
apontada por Santomé, 1998, é a reproducdo, pelo sistema educacional, da politica de
fragmentacdo dos processos de produgdo, pois o “processo de desqualificagdo e atomizagdo
de tarefas ocorrido no ambito da producdo e da distribuicdo também foi reproduzido no

interior dos sistemas educacionais (p. 13).
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Estabelece-se um processo de “despersonaliza¢do” e de preparagdo dos estudantes
para incorporar um modelo de sociedade, de produgdo e de relagdes de trabalho, através do
qual se pretende que as pessoas, futuros trabalhadores, ndo tenham possibilidades de intervir
nos processos produtivos, enquanto, também, sdo privados de agdes de participacdo e decisdao
em relag@o aos processos educacionais. Submetidos a conteudos culturais fragmentados, pelo
fato de serem abstratos, desconexos e, portanto, incompreensiveis, propostos de forma
descontextualizada da realidade, dispostos em disciplinas escolares trabalhadas de forma
isolada, manejados por meio de livros-texto, prontos para serem memorizados sem reflexao,
os jovens ficam desprovidos da aprendizagem significativa, isto €, dos processos de
reconstrucdo cultural, restando-lhes como prémio do resultado do processo educativo apenas a
sua obediéncia e submissdo aos professores e a realizacdo de tarefas exigidas, verificadas
através das notas escolares (SANTOME, 1998). Semelhantemente ao que ocorria em relagio
aos trabalhadores, no que tange a participag¢do, decisdo, execu¢do de tarefas, salarios e
expropriacdo do significado do processo de produgao.

O modelo fordista de administra¢do e de organizagdo, juntamente com o taylorismo,
teve grande penetracdo no ambito da Administracdo da Educacgdo. Lyra (2004) refere-se a
presenca do Fordismo no sistema educacional paulista, quando este utiliza incentivos
monetarios, instituindo o sistema de pagamento através de bonus e altos pagamentos aos
profissionais de educacdo. O Toyotismo, nos anos 1990, representando um novo modelo de
organizacdo para as empresas japonesas, em razdo da qualidade, produtividade e vendagem
alcancada, introduz novas técnicas de geréncia democratica e participativa, sendo exemplo
para a administracdo das organizagdes. Segundo a autora, os principios da organizagdo
empresarial nos moldes toyotistas aparecem orientando a gestdo educacional da Secretaria de
Estado da Educagdo de Sao Paulo, no governo do PSDB — Partido da Social Democracia
Brasileira.

De acordo com Santomé (1998), o Modelo Toyota ainda marca presenca no campo
da Administragio da Educac¢do, através dos “circulos de qualidade”, que permaneceram,
representados pelas equipes pedagdgicas da institui¢do escolar. O mesmo ocorre no ambito da
Administragdo da Educacdo, no Brasil.

A Administragcdo Cientifica, enquanto paradigma organizacional, predominou até
meados do século XX, nas organizagdes ocidentais capitalistas, mas sua influéncia se faz
sentir até¢ os dias de hoje, identificando-se sua presenca ndo s6 na teoria educacional e no
sistema escolar, mas também quando atinge a escola, como organizacdo educacional, tendo-se

em vista que a tradicdo mostra que os modelos, técnicas e pedagogias sdo introduzidos na
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escola, emanados dos niveis superiores do sistema para os niveis mais baixos (NOVOA,
1995).

Na escola, os principios da administracdo cldssica se manifestam através de algumas
caracteristicas, como a educacdo massificada, a direcdo designada de forma hierdrquica, a
decisdo centralizada na dire¢do, o processo ensino-aprendizagem centrado no professor, o
processo de comunicag@o vertical do professor com os alunos, o comando e controle dos
alunos pelo professor e o trabalho realizado de forma individual pelos alunos (CORREA;
PIMENTA, 2005).

Os principios de racionalizagdo, produtividade, especializagdo e controle norteiam a
gestdo escolar, a qual assumindo o modelo burocratico, passa a ser olhada sob a perspectiva
racional-burocratica e técnica (SQUILASSE, 1999). O perfil do diretor ou gestor, lider da
organizacdo escolar, define-se pela autoridade, competéncia técnica e pelo compromisso com
a eficécia e a eficiéncia da organizacdo escolar.

Embora com a passagem do tempo, alguns estudos criticos de duas décadas atras
ainda permanecem atuais e pertinentes para as analises da organizacdo e do sistema escolar,
no contexto do sistema capitalista de produgdo, este continua a ter uma posi¢do hegemodnica
na sociedade de consumo contemporanea. Desse modo, os estudos de Félix (1989) ganham

relevancia, quando apontam para a fun¢@o do sistema escolar na sociedade capitalista:

Se o sistema escolar na sociedade capitalista tem uma fungdo que lhe é atribuida por
essa sociedade, através do Estado, a sua estrutura deve se adequar ao modelo de
organizagdo capitalista. Assim, a estrutura burocrdtica racional implantada no
sistema escolar deve ser aperfeigoada continuadamente, de modo que possa cumprir,
com eficiéncia, sua finalidade determinada pela estrutura econdmica. (FELIX, 1989,
p. 90, grifos meus).

Outra implicacdo relaciona-se as formas e critérios de avaliacdo adotadas no
processo de ensino-aprendizagem, que, no contexto escolar, podem ser traduzidas nas
maneiras tradicionais de avaliagdo da aprendizagem dos alunos, aplicadas com caracteristicas
classificatdria e punitiva (AFONSO, 1999).

A Escola das Relagdes Humanas marca profundamente o sistema educacional, os
cursos de formagdo de professores e, especialmente, a organizagdo escolar, quando suas idéias
centrais e outras advindas de seus desdobramentos foram introduzidas na teoria € na pratica
da Administragdo da Educagdo.

A concep¢do humanista de administracdo, com base nas necessidades humanas,

introduz um novo modelo de ser humano, o homo social, de comportamento complexo,



182

condicionado pelo sistema social e por fatores biologicos, com necessidades envolvendo
afetividade e sociabilidade — seguranca, afeto, aprovacdo social e auto-realizagdo —,
destacando-se a necessidade de afiliagdo, que ¢ a de fazer parte de grupos existentes no
interior da organizacdo (MOTTA, 2003). Como decorréncias das orientagdes humanistas nas
organizagdes, surgem: a valorizagdo da organmizagdo informal, ou seja, o conjunto de
interagoes e relacionamentos (relagdes interpessoais) estabelecidas entre as pessoas,
principalmente os grupos de amizade no trabalho; os estudos sobre as caracteristicas dos
grupos e seu comportamento, introduzindo o conhecimento de dindmica de grupo; a
motivagdo, influenciando o moral e a atitude das pessoas, € as primeiras experiéncias sobre
lideranga e comunicagdo nas organizacdes.

Essas idéias, ultrapassando as fronteiras da Administra¢do ¢ da empresa, avangam
para o campo da Administragdo da Educagdo, alcangando a escola, que comega a ser
examinada enquanto organizagdo informal, pois as vivéncias escolares ganham dimensdo,
porque ndo se restringem a relagdo professor e aluno, mas abrangem todas as interagoes que
acontecem entre os atores educativos, no interior da escola (NOVOA, 1995).

Ao reconhecer a importincia dos grupos informais, na organizagdo, a escola de
Relagdes Humanas propde o estudo de tais grupos, por meio de técnicas sociométricas e
outros recursos da dindmica de grupo. Como conseqiiéncia, surgem intimeros estudos
destacando a importancia do trabalho em grupo''?, que, a partir da década de 1960, ganha
impulso, desenvolvendo-se em equipes de trabalho. O trabalho em grupo ¢ adotado como
uma das metodologias para o ensino em sala de aula, nos cursos de formag¢do continuada e em
reunides pedagogicas, sendo amplamente empregado nas escolas, faculdades e universidades,
bem como em setores pedagogicos de educagdo.

Com a Escola de Relagdes Humanas, um conjunto de teorias psicologicas sobre a
motivagdo ¢ aplicado na organizagdo. A motivacdo “é a tensdo persistente que leva o
individuo a alguma forma de comportamento visando a satisfagdo de uma ou mais
necessidades” (CHIAVENATO, 2000, p. 85). Da motivacdo do individuo, resultado da
satisfacdo ou ndo de suas necessidades, decorrem o moral alto ou baixo das pessoas na

organizacao € o clima organizacional.

1240 desenvolvimento de equipes data do inicio do movimento de relagdes humanas, na década de 30, tendo
ganhado um novo impulso nas décadas de 60 ¢ 70, com a énfase nas teorias socio-psicoldgicas da organizagio e
com a pratica do desenvolvimento organizacional. Mas nessas praticas a constru¢do de equipes ainda era vista
como um estagio avangado do desenvolvimento organizacional, apds a defini¢do de objetivos e especificagdo de
tarefas. No seu sentido contemporaneo, a idéia de equipe ganhou impulso na década de 80, principalmente, com
a divulgac¢do de versdes otimistas sobre a geréncia japonesa ¢ o seu sistema de equipes (clas)” (MOTTA, 2001,
p. 140, nota de rodapé 38).
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Ha muito se tem ouvido falar no papel do clima de trabalho no funcionamento da
escola, freqlientemente associado com a sua eficidcia. Estudos de autores estrangeiros
identificaram e apontam para trés defini¢des distintas desse conceito, baseadas nas teorias: a
medida multipla dos atributos organizacionais, a medida perceptiva dos atributos individuais
e a medida perceptiva dos atributos organizacionais (BRUNET, 1995).

Pela teoria da medida multipla dos atributos organizacionais, o clima resulta da
“relagdo entre as caracteristicas fisicas da organizacdo (dimensdo, tecnologia etc.) e os factos
objetivos observados nos empregados (taxas de rotatividade, de absentismo etc.)”( p. 125).

A teoria da medida perceptiva dos atributos individuais considera o clima em funcdo
da satisfacdo das necessidades de cada individuo, perspectiva que reporta o clima
“essencialmente ao conceito de satisfacdo uma vez que se debruga mais sobre as micro-
percepcdes dos trabalhadores™ (p.126), ndo descrevendo globalmente as percepgdes. Essa
teoria apresenta uma visdo de clima organizacional semelhante a concebida pela Escola de
Relagdes Humanas, a qual vincula o clima organizacional ao moral do trabalhador, alto ou
baixo, dependendo do grau de satisfacdo de suas necessidades individuais.

As duas primeiras teorias foram substituidas por outra mais recente, a feoria da
medida perceptiva dos atributos organizacionais, em que o elemento principal ¢ a percepgao
que um individuo tem do ambiente de trabalho, valorizando-se mais o modo como as coisas
sdo percebidas do que a realidade objetiva, no caso, a necessidade dos individuos e sua
satisfacdo. Segundo Brunet (1995), ela contraria a Teoria de Campo de Kurt Lewin'"’: “Esta
defini¢do do clima vai de encontro a teoria de (LEWIN, 1951), que estipula que o
comportamento de um individuo é fun¢do da sua personalidade e do ambiente que o rodeia”
(p. 126).

Ambos, a percep¢do dos atributos organizacionais ¢ a funcdo do ambiente, foram
captados no Brasil, na década de 1960, por Lourengo Filho (1963), que ja destacava, como
fato comprovado, “que a boa qualidade do ensino e condi¢des agradaveis do ambiente escolar
exercem acdo muito favoravel sobre a freqiiéncia e a pontualidade” dos alunos (p. 120).
Assim, o clima organizacional, isto €, o ambiente psicoldgico e social da organizagdo,
condiciona o comportamento de seus membros.

A motivagdo humana alavanca outra idéia basica da Escola de Relagdes Humanas, a
participagdo do individuo nas decisoes, quanto a tarefa a ser por ele desempenhada na

organizac¢do, para que os objetivos desta sejam atingidos (MOTTA, 2002). Lima (2000), ao

" Vide LEWIN, K. Field Theory in social science. New York: Harper and Row, 1951.
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resgatar algumas falas de Paulo Freire, considerando as dimensdes organizacionais e
administrativas da educacdo, entende a organizacdo e a participagdo como “pratica de
liberdade”, defendendo “a autonomia da escola, dos professores, dos alunos e de outros
actores educativos”, que somente se concretiza através de “processos democraticos de tomada
de decisdes, incidindo sobre todas as areas politico-educativas” (p. 96), curriculares, didaticas,
avaliativas, organizacionais, administrativas etc. Enfatiza, a par do exercicio da cidadania
democratica ¢ do dinamismo e plasticidade das estruturas democraticas, os processos de
participagdo, nos universos educativos e escolares, elementos essenciais, em grande parte,
“dependentes da intervencdo politico-pedagdgica de professoras e professores” (p. 98). O
autor refere-se, ainda, a teoria da participacdo democratica radical, construida por Paulo
Freire, ao longo de suas obras, em que este, juntamente com a critica quanto a nio
“participacdo silenciosa e alienante e as formas de participagdo passiva (cf. LIMA, 1988;
1992), subordinada ou meramente instrumental”, defende a “participacdo no processo de
decisdo”, a qual considera “um ato de ‘ingeréncia’, e ndo a atitude do espectador que se limita
a assistir ou, de mais ou menos longe, a contemplar” (p. 33).

No ambito dialético, em relagdo a teoria critica, aparecem estudos, que, ao
mostrarem as relagdes de dominagdo do sistema social, incluem a critica “ao carater ilusorio
no quadro de referéncias de relagdes humanas™ da participagdo nas decisoes. O sistema,
quando acena que teoricamente ela pode ser atingida, por meio de discussdes “democraticas”,
na verdade, pretende que “[...] os subordinados acatem decisdes previamente tomadas em
funcdo de uma ilusdo de participacdo e de poder, geralmente criada pela delegacdo de
autoridade para decidir em assuntos absolutamente indiferentes para a cipula administrativa”
(MOTTA, 2004, p. 135).

A influéncia da lideran¢a sobre o comportamento dos individuos foi detectada
através da experiéncia de Hawthorne, que demonstrou a existéncia, dentro dos grupos
informais, de um lider, representante das normas e expectativas do grupo, que mantinha o
controle sobre o comportamento dos seus membros, para que atuassem como um grupo coeso
e integrado.

Etzioni (1964), reportando-se as questdes conclusivas dos estudos e experimentos da
Escola de Relagdes Humanas, destaca, entre os aspectos que esta enfatiza, o poder das
recompensas e sangdes ndo-materiais, sentir-se como membro de um grupo, a importancia da
liderang¢a no estabelecimento das normas de grupo e a diferenca entre a lideranga formal e a
lideranga informal, todos exercendo grande influéncia sobre as atitudes dos membros do

grupo, sendo considerados bastante relevantes para a administragao.
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Em viarios estudos educacionais, tanto de pesquisadores estrangeiros, como Valerien
(1997), Névoa (1997; 1995), Glatter (1995), Brunet (1990), Fullan & Hargreaves (2000) e
Alarcdo (2001), como de brasileiros, entre os quais Lourenco Filho (1963), Freire (1975),
Wittmann (2000), as andlises da funcdo do diretor de escola ressaltam o papel de lideranca
que exercem na condu¢@o administrativa e pedagdgica da organizacdo escolar e nas agdes de
todos que ali trabalham, aprendem ou dela participam, como representantes da comunidade a
que ela pertence.

Entre os fatores que contribuem para a eficacia da escola, a gestdo tem sido
destacada como elemento decisivo, levando os estudiosos a pesquisarem sobre os

114 relativo a uma

componentes que a envolvem. Quanto ao exercicio da gestdo, existe estudo
pesquisa sobre os estilos de lideranga preferidos pelos professores, em que estes ressaltam
preferéncias por formas de direcdo ativas e orientadoras (GLATTER, 1995). Outro trabalho
especifico sobre a eficacia escolar relacionada com o desempenho escolar conclui que “[...] os
resultados escolares eram mais favordveis quando combinavam uma lideranga forte com um
processo participado de tomada de decisdo” (RUTTER, 1979, apud GLATTER, 1995, p.
147).

Pesquisas sobre a escola enfatizam, também, o papel de lideran¢a do professor em
relacdo a aprendizagem dos seus alunos (FULLAN; HEARGREAVES, 2000).

Lourenco Filho (1963), fundamentado em Moehlmann (1940)'"°, traca um quadro,
caracterizando os deveres dos professores e dos diretores, onde inclui, como um deles, “4.
Exercer fungoes de lideranga no ensino e nos trabalhos administrativos, sugerindo recursos
de investigagdo no interesse da eficiéncia geral dos servigos” (LOURENCO FILHO, 1963, p.
115, grifos do autor).

116

Inspirando-se, também, nos estudos de Forster (1938) ", o autor ilustra a questdo da

cooperacdo democratica na vida interna das escolas, relacionando-a a compreensdo
democratica, que s6 pode ser alcangada quando o administrador compreende de forma

inteligente os fatos que acontecem nos grupos sob sua lideranga. Nesse sentido, reitera:

Administragdo bem sucedida (diz FORSTER) implica em capacidade do
administrador em bem conduzir a todos sob sua dire¢do, para uma comunhdo de
propdsitos e métodos coordenados de agdo. Assim, a administragdo interna de uma
escola pede que seus administradores tenham qualidades de lideranca democratica e
sejam capazes de exercé-la, ndo apenas de exercer autoridade legal e regulamentar.
Nesse mesmo espirito, na esfera de suas atividades proprias devem trabalhar os

14 Jennifer Dias (1980), apud GLATTER (1995).
"> MOEHLMANN, A. B. School Administration. Boston: Houghton Mifflin, 1940.
"' FORSTER, H. High School Administration. New York: Century, 1938.
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mestres e os alunos. Por outras palavras, o melhor sistema serd o que se instaure para
facilitar o desenvolvimento de qualidades de liderangca democrdtica. (FORSTER,
1938, s/p, apud LOURENCO FILHO, 1963, p. 146, grifos do autor brasileiro).

O autor contribui para a definicdo de lideranca, pois, ao considera-la um dos
atributos pessoais do administrador, afirma que ela consiste “[...] em sua capacidade de bem
interpretar o espirito comum da organizagdo, optando e decidindo no melhor sentido de sua
coesdo. Quando bem exercida, a essa qualidade cabe o nome de lideranca” (p. 70, grifos do
autor).

No entanto, se a lideranca democratica ¢ uma qualidade e deve ser exercida por
aquele que administra a organizag¢do escolar, nem sempre as intengdes que subjazem a ela
estdo direcionadas para praticas democraticas, emancipatdrias, e para a liberdade. Encontram-
se, entre os autores progressistas, como em Freire (1975), criticas contundentes as formas de
lideranca com caracteristicas meramente instrumental e pela manipulagdo, utilizadas pelo
sistema oficial de educag¢do e direcionadas para a organiza¢do escolar, contrarias a uma
concepeao de educagdo democratica e emancipatdria.

Lima (2000), ao fazer uma releitura da obra de Freire (1975), identifica a perspectiva
radical deste, ao posicionar-se contra a organiza¢do burocratica e a racionalidade técnico-

instrumental em educagio:

A sectarizacdo — ‘sempre castradora, pelo fanatismo de que se nutre’ (ibid.) — é
responsavel por praticas de lideranga orientadas para a conquista e para a criagdo de
burocracias que ‘corroem a revolugdo’ (ibid.p. 177), por fendmenos de dirigismo e
de vanguardismo, pela insularizagdo da concep¢do ¢ da execugdo (ao estilo
tayloriano), pelo populismo e pela manipulacdo, em tudo contrarios as concepgdes
de accdo revolucionaria ¢ de educagdo emancipatdria que propde. (LIMA, 2000, p.
34; 35).

Ainda baseado em Freire (1975) e assumindo um protagonismo analitico, o autor
aponta “a organizacdo oligarquica e as liderangas vanguardistas” como incompativeis com “a
organizacdo libertadora e com as liderancas democréticas, colegiais e participativas” (p.35).

O autor alude a concepcio de organizagdo democrdtica e como pratica de liberdade,
de Freire (1975), que ndo prescinde da organiza¢do da escola, ndo se posiciona contra a sua
administracdo, nem dispensa a lideranca, que toma como instrumento de libertacdo, mas
“recusa o dirigismo, o vanguardismo e a reificacdo” (p. 36), praticados por lideres

vanguardistas, como afirma:

E verdade que, sem lideranga, sem disciplina, sem ordem, sem decisdo, sem
objetivos, sem tarefas a cumprir e contas a prestar, ndo ha organizagdo e, sem esta,



187

se dilui a agdo revolucionaria. Nada disso, contudo justifica 0 manejo das massas
populares, a sua  coisificagdo’. (FREIRE, 1975, p. 177).

A lideranga do professor € posta em causa, quando se trata do desempenho do papel
que lhe ¢ atribuido, em razdo do seu dever de comprometimento com um ideal de educag@o,
da assungdo de responsabilidades na melhoria de toda a escola e por aulas mais eficientes, em
que dele se exige energia, para combater a inércia, € ato de coragem, para romper com 0O
circulo restrito, composto por suas tarefas tradicionais (FULLAN; HEARGREAVES, 2000).

Além da participagdo nas decisoes e da lideranga democratica, a comunica¢do
entre os ocupantes das posi¢des hierdrquicas superiores € os subordinados, no sentido de
explicar as razdes de determinada orientagdo, e a cooperacao do grupo de individuos integram
os temas amplamente divulgados na literatura educacional e colocados em pratica, da maioria
das organizagdes escolares (ALARCAO, 2001).

Nos moldes do ideario da Escola de Relagdes Humanas, “a comunicagio, a partilha,
o dialogo, o trabalho em comum e a cooperagio” (NOVOA, 1997, p.19) sdo aspectos
preponderantes a serem cultivados na escola, fazendo dessas vivéncias escolares os
verdadeiros saberes a aprender.

Estudos sobre gestdo comprovam o impacto da comunicagdo, na eficicia escolar, na
mudanga e na inovagdo nos contextos escolares, tendo um deles observado, entre as variaveis
de processo ligadas as tentativas bem sucedidas de introduzir mudang¢as planificadas, a
“interacdo e comunicagdo intensiva entre individuos e grupos, fator essencial aos processos de
mudanga bem sucedida” (FULLAN, 1985, apud GLATTER, 1995, p. 148, grifos meus).

A escola tem uma dimensdo humana, por ser uma organizacdo humana; por isso, as
condi¢cdes de seus recursos humanos, entre os quais a circulagdo e o uso da informagado,
“constituem fatores determinantes para o éxito da gestdo realizada pelas escolas”
(HALLACK, 1992, p. 7).

Quando o enfoque ¢ o comportamento do individuo, na organizacdo, a comunicagdo
¢ concebida como atividade administrativa e tem como objetivo proporcionar informagdo e
compreensdo, essenciais para a realizacdo das tarefas, bem como propiciar as atitudes
necessarias que promovam a motivacao, cooperacao e satisfagdo nos cargos (CHIAVENATO,
2000). No entanto, ela pode ser considerada fenomeno social, na medida em que a Teoria das
Relagdes Humanas enfatiza a criacdo de grupos.

A comunicagdo, tanto como atividade administrativa quanto como fendmeno social,

constitui processo fundamental, nas organizacdes humanas, estando intimamente ligada a
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participagdo. Para o adequado funcionamento do sistema de comunicagdo da organizagdo,
cabe aos diretores da organizag@o escolar ou aos responsaveis pela gestdo escolar assegurarem
a participacdo de todos os atores nas decisdes e solugdes dos problemas escolares, além de
estimular atitudes de franqueza e confianca entre as pessoas € os grupos, na organizagao
escolar.

Louren¢o Filho (1963) enumera um conjunto de fungdes que devem compor um
regime de Organizacdo e Administracdo, com vistas a conforma¢do administrativa das
situagdes problematicas inevitaveis e a prevencdo de novos problemas. Entre elas, inclui a
fun¢@o de comunicar, a qual atrela a uma decisdo oportuna, concluindo que “muito do que se
poderia chamar patologia dos servigos, nos empreendimentos escolares [...] decorre de
insuficiente ou inadequado servigo de comunicacao entre suas partes” (p. 73). Igualmente, em
muitos trechos de sua obra, o autor enfatiza o processo de comunica¢ao no interior da escola,
que considera essencial para que todos possam participar das finalidades gerais do trabalho
educativo; por isso, sublinha a importancia fundamental dos modos de comunicagdo, entre
administradores e professores e dos professores entre si.

O autor, ao interligar em nivel de dependéncia, a comunicagdo e a cooperagao,
salienta que o sistema de comunicagdo tem como fung¢@o essencial “suscitar uma compreensao
geral e integrada do trabalho cooperativo, ndo s6 em relacdo aos fins como quanto aos
procedimentos a empregar” (p. 73). Para ele, baseado em Barnard (1939)'"7, o exercicio da
autoridade so se efetiva em um sistema de comunicagdo que funcione bem, pois, conforme
afirma, “[...] ndo ha razdes para verdadeiro exercicio da autoridade sendo quando existam
canais ou linhas desimpedidas de comunicacdo entre superiores e subordinados
“(BARNARD, 1939, s/p, apud LOURENCO FILHO, 1963, p. 73).

Quando se trata da cooperagdo entre os membros da comunidade escolar, estudos
mais recentes''® trazem um conjunto de orientacdes especificas aos professores e diretores,
sendo a maioria delas aplicaveis duplamente a essas categorias de profissionais; entre elas, 5.
promover a colaboragdo, e ndo a cooptagdo” (FULLAN; HARGREAVES, 2000, p. 105).
Aparecem trabalhos ressaltando o poder da colaboragdo, introduzindo propostas de criagcdo de
culturas de colaboracdo, em nivel local, diante da sua quase inexisténcia nos sistemas

escolares, como uma forma de combater a cultura do individualismo, sendo que esses estudos,

"7 BARNARD, C. Dilemmas of Leadership in the Democratic Process. Princeton: Princeton University Press ,
1939.

"8 Ver: What’s Worth Fighting For in the Principal ship?: Strategies for Taking Charge in the Elementary
School Principal Ship.Toronto: Ontario public Scholl Teacher’s Federation..
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também, atrelam a lideranga dos professores a presenca de uma forte cultura de cooperagdo,
na escola.

Na sociedade emergente, presencia-se uma alteracdo no plano de processos € nas
formas de organizagdo, gestdo das estruturas e contextos de aprendizagem, repercutindo na
organizagdo e gestdo administrativa das escolas, colocando para aqueles que as dirigem uma
série de preocupacgdes e exigéncias de mudanca de atitudes. Assim, conseqiientemente, “‘uma
organizacdo e gestdo das estruturas e das aprendizagens ndo poderdo igualmente perder de
vista a cooperagdo entre professores e funciondrios administrativos, entre professores e
alunos” (ALARCAO, 2001, p. 110, grifos meus).

No Brasil, Lourengo Filho (1963) ja entendia que a cooperagdo era indispensavel, na
escola, porque, conforme afirma, deveriam ser levados em conta: o “esfor¢o conjugado da
direcdo e dos professores”, para a adequacdo de procedimentos didaticos, o “entendimento
entre o corpo docente e a direcdo da escola para a coordenacdo geral dos trabalhos” escolares
e a avaliacdo, como ponto em que “as responsabilidades dos professores e do diretor sdo
igualmente conexas e solidarias” (p. 114, 115). Ainda ressaltava que as formas relativas a
administracdo dos professores e dos alunos “correspondem a uma compreensido da vida
escolar com bases na cooperagdo, de um e de outros, nos planos e encargos da administragdo”
(p. 146).

A Escola de Relacdes Humanas, sob uma perspectiva critica, causou grande impacto
na Administracdo da Educagdo, uma vez que, como conseqiiéncia desse novo paradigma
organizacional, a escola adquire nova fung¢do — a de adequar as novas geracdes de
trabalhadores para servirem ao capital e atenderem as exigéncias de produtividade; por isso, a
“dimensdo humana”, sendo recuperada, sdo introduzidos na escola estilos de lideranca,
metodologias centradas no individuo € em pequenos grupos, conceitos diferenciados de
eficacia e resultados, internaliza¢do das relagdes de poder e de autoridade, buscando-se a
interdependéncia, a integracdo e o equilibrio do sistema educacional, com vistas ao sistema
organizacional (PIMENTA; CORREA, 2005).

Apo6s os enunciados de Karl Marx (1957) e sua posterior sistematizagdo, por Max
Weber, “aparece uma atitude critica ante a Escola das Relacdes Humanas, vista como
ideologia de manipulacio da administragdo” (TRAGTENBERG, 1974, p. 88), que ¢
reproduzida em nivel de organizagdo escolar, com a interveniéncia do sistema.

A Teoria Neoclassica, representando a atualizacdo dos postulados cléassicos, faz
ressurgir, principalmente, a énfase no principio da racionalizagdo taylorista, que deve nortear

as funcdes dos administradores, e a énfase nos objetivos organizacionais e nos resultados da
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organizacdo como meio de avaliar o desempenho das organizagdes. Os principios
neoclédssicos ganham espago, no ambito da Administragdo da Educag¢do, por intermédio da
disseminagdo de uma cultura de avaliagdo em todas as suas instancias, alcancando,
principalmente, os processos de avaliacdo que se efetivam no interior da organizagdo escolar
especialmente a avaliacdo do aluno.

Autores estrangeiros, como House (1986)119, nos EUA, e Afonso & Lima (1992)120,
em Portugal, tém notado, no dmbito da educacdo americana e portuguesa, respectivamente,
quanto a avaliagdo, um ressurgimento do taylorismo (neo-taylorismo), manifestado, no
primeiro caso, no largo emprego de testes estandardizados e no desenho e implementagdo de
uma espécie de maquinaria da avaliacdo, que lembra o papel dos eficientes engenheiros na
época da organizagdo cientifica do trabalho; no segundo caso, quando, no novo sistema de
avaliacdo dos alunos do ensino basico e secundario, o sistema portugués parece adotar uma
ideologia organizativa do tipo neo-tayloriano, ao centrar-se nos resultados obtidos e no rigor
das formas de traducdo e quantificacdo desses resultados, traduzidas por expressdes como
critérios de objetividade, medi¢do, valida¢do externa, verificacdo de qualidade, aferigao,
validade e fidedignidade, e outras (AFONSO, 1992).

Parece que, no Brasil, o que se vé em relagdo aos processos de avaliagdo da
aprendizagem e avaliacdo institucional ndo se distancia do contexto portugués e americano.
Para Bordignon & Gracindo (2000), apesar do advento da constru¢do de um novo paradigma
moderno de gestdo, voltado para a gestdo da “escola cidadad”, essencialmente dialético,
dialogico, intersubjetivo, os modelos presentes na gestdo escolar, que terminam por afetar os
processos de avaliagdo, ainda continuam a ser postos em pratica seguindo os moldes
burocraticos, fiéis as teorias administrativas e organizacionais das quais decorrem, em razao
de estas terem sido gestadas “no caldo da cultura positivista cartesianamente concebidas,
dando-lhe sua fei¢do estrutural-funcionalista” (p.161). Desse modo, nesse modelo, “a
avaliacdo tem uma grande forga, estabelecida no padrao de qualidade tecnicista/funcionalista”
(SQUILASSE, 1999).

A Escola de Relagdes Humanas se desdobra com o advento de outras teorias de
cunho comportamental, como as sobre motivagdo e lideranca e a teoria das decisdes, tendo
como marco de desdobramento a passagem da teoria da administragdo para a teoria das

organizagdes, quando a organizagdo passa a ser entendida como um “sistema social”, no qual

" HOUSE, E. R. New Directions in Educational Evaluatio. Londres: The Falmer Press, 1986.
120 AFONSO, A. J.; LIMA, L. Organizag¢do do ensino e das escolas no quadro do novo sistema de avaliagdo:
uma perspectiva sociologico-organizacional. Lisboa: Instituto de Inovagdo Educacional, 1992.
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nem tudo pode ser controlado pelo administrador, devido a existéncia de determinantes
psicossociais e culturais (MOTTA, 2005). A organizagdo ¢ entendida como uma rede de
tomada de decisodes, sendo a racionalidade, empregada no processo de decisdo, limitada.

Pela énfase atribuida ao comportamento das pessoas, no interior da organizagdo, a
abordagem comportamental provocou grandes mudangas quanto a forma de organizar e
administrar o ambiente escolar, principalmente no que se refere a gestdo dos recursos
humanos e a gestdo de pessoas.

No ambito da Administragdo Escolar, no Brasil, as teorias que enfatizam o
comportamento humano trouxeram conseqiiéncias para o seu campo teorico, pois Lourenco
Filho (1963), ao introduzir nele o comportamento administrativo, altera os rumos dos estudos
de Organizagdo e Administragdo Escolar e, conseqlientemente, provoca mudangas nas mais
diversas situagdes praticas que envolvem os servicos escolares.

Ainda, relativamente ao contexto da abordagem comportamental, na linha de
pensamento de Argyris (1953), com a proposta de Organizagdo — Tipo B, os estudiosos da
educag¢do tém considerado muitas de suas caracteristicas, como o desenvolvimento do
potencial e realizagdo pessoal do professor, ao exercer suas atividades, no interior da escola.

Autores estrangeiros sdo uninimes em valorizar a formag@o dos trabalhadores de
educacdo, especialmente dos professores, como Névoa (1997) '*!, Alarcdo (2003); Thurler
(2001), Shén (1997)'%%, Zeichner (1997)'%, Demailly (1997)'** e outros.

Favorecer o desenvolvimento pessoal significa produzir a vida do professor e, para
1Ss0, cumpre aos gestores, nas organizacgodes escolares, “[...] abrir espacos de interacdo entre as
dimensdes pessoais e profissionais, permitindo aos professores apropriar-se de seus processos
de formagdo e dar-lhes sentido no quadro de suas histérias de vida” (NOVOA, 1997, p. 25).

Possibilitar o desenvolvimento profissional, no sentido de produzir a profissdo
docente, implica que a formagdo deve investir positivamente os saberes de que o professor ¢
portador, estar direcionada para a preparagdo de professores reflexivos que assumam a

responsabilidade do seu proprio desenvolvimento profissional e que participem como

2L NOVOA, A. (Org.). Profissdo Professor, 2.ed. Porto: Editora Porto, s/d; Vidas de professores. 2.ed. Porto:
Editora Porto, s/d; Formag¢do de professores e formagdo docente, in: NOVOA, A.(Coord.) Os professores e a
sua formagdo. 3.ed. Lisboa: Publicagdes Dom Quixote, Instituto de Inovacdo Educacional, 1997.

22 SHON, D. A. Formar professores como profissionais reflexivos, in: NOVOA, A. Os professores e sua
formagdo, cit.

!2 ZEICHNER, K. Novos caminhos para o practicum: uma perspectiva para os anos 90, in: NOVOA, A. Os
professores e sua formagdo, cit.; Formando professores reflexivos para a educagdo centrada no aluno:
possibilidades e contradi¢des, in: BARBOSA, R. L. L. Formagdo de educadores: desafios e perspectivas.Sao
Paulo: Editora UNESP, 2003.

12 DEMAILLY, L. C. Modelos de formacdo continua e estratégias de mudanca, in: NOVOA, A. Os professores
e sua formagdo, cit.
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protagonistas das politicas educativas, colocando-os menos sujeitos ao controle de suas vidas
pelas l6gicas administrativas e pelas regulagdes burocraticas (NOVOA, 1997).

Ressalte-se que, hoje, no bojo da sociedade do conhecimento, sob o império do
capitalismo globalizado e da tecnologia, as orientagdes tedricas dos educadores para as
instancias de formacgdo sdo elaboradas levando-se em conta o novo contexto de mudanga
paradigmatica, do qual emerge a idéia de se pensar as organizagdes educativas como
organizagdes aprendentes’”> (ALARCAO, 2003).

No campo das praticas pedagogicas, as pessoas aprendem, se apropriam e (re)
constroem os saberes e adquirem o saber-fazer, processo que tem uma dimensao coletiva, dai
o entendimento de que as escolas também aprendem. Como precisam mobilizar os
conhecimentos e as competéncias de seus membros para solucionar seus problemas e atingir
seus objetivos, a formacdo organizada para desenvolver recursos humanos ganha status,
juntamente com a participag¢@o de grupos de encontros e de troca de experiéncias, ja que estes
favorecem a comunicagdo, a circulagdo de idéias e a pesquisa (HUTMACHER, 1995).

Considere-se que todos os paises concedem importancia crescente “a escola como
campo privilegiado de desenvolvimento profissional continuo” (THURLER, 2001, p. 167,
grifos da autora).

Quando se trata de mudangas e inovagdes, no estabelecimento escolar, estas estdo
associadas a sua capacidade de adquirir experiéncia, acumular recursos e construir
competéncias, possibilidade que diz respeito a formacdo continua e ao desenvolvimento
pessoal e profissional dos professores, assim como a caracteristica sistémica, que torna o
estabelecimento escolar uma organizagdo aprendente como tal, mais além da soma das
aprendizagens individuais de seus membros (THURLER, 2001). Promover a formacgao e a
autoformacgdo ¢ projeto que deve ser concebido pelos representantes do sistema oficial de
educagdo e pelos diretores da organizagdo escolar, como “um meio de gestdo e organizacdo da
mudanga” (p. 167).

A gestdo, na concep¢do de uma organizagdo aprendente, deve investir no
profissionalismo interativo, que exige o aperfeicoamento continuo e a aprendizagem
permanente, o que estabelece para os diretores o papel de apoio e de promocdo daquele e a

tarefa de auxiliar os professores, fornecendo imsights e recursos para o aprimoramento

(FULLAN; HARGREAVES, 2000).

12 Ver: SENGE, P et al. Escolas que aprendem: um guia da Quinta disciplina para educadores, pais e todos que
se interessam pela educagdo. Trad. Ronaldo Cataldo Costa. Porto Alegre: Artmed, 2005; FULLAN M,;
HARGREAVES, A.. A Escola como Organiza¢do Aprendente: buscando uma educagdo de qualidade, 2.ed.
Porto Alegre: Artes Médicas Sul, 2000.
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No Brasil, sdo muitos os autores que dirigem seus estudos para a formacdo de
professores, como Barbosa (2003), Pimenta (1999)'%°, Liidke (2004)'*", Brzezinski (1998)'*®,
Saviani (1996)'% ¢ outros.

A formagdo continuada enquanto “agdo sistematizada do poder publico” para o
aperfeicoamento dos profissionais educadores tem histdria recente, pois, até os anos 1970,
essa tematica ndo fazia parte da agenda de discussdes da maioria dos estudiosos de educagao.
A preocupacdo com a formagdo de professores emerge nos anos 1980, com os movimentos de
reforma no ambito da educagdo. Palma Filho e Alves (2003) fazem uma retrospectiva da
historia da formag¢ao continuada, em nosso pais, propondo mais ousadia aos representantes do
sistema em incorporar a pratica da educacdo continuada no sistema de ensino paulista.

Os novos componentes da administracdo, introduzidos por Hertzberg, como o
enriquecimento da fungcdo (HERSEY; BLANCHARD, 1986) ou a ampliacdo e
enriquecimento de tarefas (MOTTA, 2004), aparecem, ampliando o significado e o campo de
acdo da administracdo da escola, devido aos diversos estudos na area de formacdo de
professores, os quais, ao incorporarem a idéia “de homem como ser complexo e autonomo,
que busca ativamente definir o sentido de sua acdo e estabelecer estratégias para alcangar
seus objetivos” (MOTTA, 2004, p. 86, grifos meus), ressaltam a importancia de se dar sentido
ao trabalho do professor (NOVOA, 1997).

Novoa (1997), ao se referir a situagdo de mal-estar, de desprestigio e de falta de
afirmacgdo social, vivida pela classe docente, em Portugal, nos anos 1980 — tempo ndo tdo
distante da outra realidade organizacional observada por Hertzberg, mas que dela se
aproxima, porque ambas se identificam em razdo das concepcdes — aborda os processos
antagdénicos que continuam influenciando a profissdo docente, fundamentando-se em Mark

Ginsburg:

A profissionalizagdo é um processo através do qual os trabalhadores melhoram o
seu estatuto, elevam seus rendimentos e aumentam o seu poder/autonomia. Ao
invés, a proletarizagdo provoca uma degradacdo do estatuto, dos rendimentos e do
poder/autonomia: ¢é util sublinhar quatro elementos deste uGltimo processo: a
separacdo entre concepc¢do e a execucdo, a estandardizagdo das tarefas, a reducdo

126 PIMENTA, S.G. Formagdo de professores: identidade e saberes da docéncia, in: PIMENTA, S. G. (Org.).
Saberes pedagdgicos e atividade docente. Sao Paulo: Cortez, 1999.

' LUDKE, M. Formagio inicial e construgio da identidade profissional de professores de 1° grau. In:
CANDAU, V. M. (org.). Magistério: construgdo cotidiana. 4. ed. Petropolis/RJ: Vozes, 2004.

128 BRZEZINSKI, 1. Notas sobre o curriculo na formagio de professores: teoria e pratica, in: Formagdo de
Professores. Sdo Paulo: Editora UNESP, 1998.

12 SAVIANI, D. Os saberes implicados na formagdo do educador, in: BICUDO, M.A.V.; SILVA JR,,
C.A.de.(Orgs.) Formagdo do Educador: dever do Estado, tarefa da universidade. Sdo Paulo: Editora UNESP,
1996.
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dos custos necessarios a aquisicdo da forga de trabalho e a intensificagdo das
exigéncias em relagdo a atividade laboral (GINSBURG, 1990, p. 335, apud
NOVOA, 1997, p. 23, grifos do autor).

Acrescente-se, para melhor compreensao das idéias do autor citado, o pensamento de
Motta (2004), quando alude as propostas de Hertzberg, salientando o objetivo das mesmas, ja
que este “consistia em aumentar o conteudo da tarefa, ampliando seu escopo e evitando os
efeitos perversos da fragmentacdo do trabalho, tipica da organizagao taylorista” (p. 85, grifos
meus), o0 que mostra sua relagdo com os elementos elencados na referéncia acima.

No contexto da administragdo de Recursos Humanos, as idéias contingenciais sobre
motivacdo de David MacClelland causam impacto, no dambito da gestdo escolar. A proposta
desse autor ¢ que o administrador deve compreender o comportamento das pessoas, na
organizag¢do, j& que elas sdo motivadas, quando suas necessidades de realizagdo, de afiliagdo e
de poder sdo satisfeitas. Quando s3o reconhecidos pelos demais membros do grupo, ao se
desenvolverem profissionalmente, quando fazem parte e usufruem relagdes de um grupo
social e quando podem tomar decisoes.

No ambito da Administra¢do da Educagdo, pertencem ao vocabulério encontrado na
literatura educacional, entre alguns autores, como Mello (1982), Saviani (1983) e Nosella
(2005), expressdes utilizadas no nivel tedrico e pratico, como “competéncia técnica” e
“competéncia profissionais” do professor relacionadas a fatores de reconhecimento e de
respeito pela comunidade escolar, assim como a lideranca exercida sobre os demais membros
do grupo, em decorréncia dos processos de participacdo, de decisdes acertadas e também os
beneficios decorrentes dos grupos de amizade, que se formam no interior da organizagdo
escolar. Esses fatores, embora contingenciais, ocorrem na pratica escolar, conforme
comprovam diversos estudos, citados ao longo deste trabalho.

Quando do surgimento da teoria das organizagdes, as idéias comportamentalistas de
Barnard (1938) foram retomadas, sendo referenciais para obras de outros autores, como
Organizations, de March & Simon (1958), Administrative Behavior, de Simon (1947), e
Teoria da Administracdo Escolar, de Griffiths (1968)'*°, terminando por serem irradiadas,
através desses autores, para outros contextos organizacionais. A organizagdo escolar € o
proprio sistema oficial de ensino sdo alcangados e impactados com as idéias voltadas para o
comportamento nos processos de decisdo, devido a adogdo, nos cursos de formagdo de

professores, da obra de Griffths (1968), em que o autor propde uma teoria de administragdo

B0 Griffiths (1968), para fundamentar a sua Teoria de Administracdo Escolar, utilizou material de um outro
estudo, que elaborou: Administration as Decision-Making, in HALPIN, A. W. (org.). Administrative Theory in
Education. Chicago: Midwest Center, 1958.
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escolar centrada no processo de decis@o. As idéias dos estudiosos, acima citados, foram
assimiladas por Lourenco Filho (1963), que as incorpora para fundamentar sua obra,
Organiza¢do e Administra¢do Escolar, em que aparecem diversas vezes citados.

Surgem autores que propugnam processos democradticos de tomada de decisoes,
especialmente Lima, defendendo a pedagogia da autonomia e da decisdo enquanto pratica
autonOmica, atualizada por sujeitos democraticos e autdnomos, professores e alunos (LIMA,
2000; FREIRE, 1975).

E importante ressaltar, quando se trata de analisar os efeitos da presenca dos modelos
das teorias de administra¢do, no campo da administragdo da Educacdo, no nivel de ensino,
teoria, sistema e organiza¢do escolar, a importancia da Burocracia, enquanto aparelho
ideoldégico que congrega as teorias administrativas (TRAGTENBERG, 1974) e que, ao
extrapolar os muros da estrutura da empresa, alcanga a organizacdo escolar. Esta passa a ser
estruturada segundo o modelo burocratico de organizagdo, que se distancia da concepg¢do
classica weberiana, ao ganhar nova roupagem para adequar-se as novas e diversas teorias
administrativas, estas, por sua vez, elaboradas para atender as necessidades das organizacoes,
face as mudangas ocorridas no contexto histdrico, social e econdmico. Dessa forma, como ja
ressaltado, neste trabalho, o ethos burocratico tem permeado ao longo do tempo as
organizagdes, até as escolares.

E importante levar em consideragdo a perspectiva sociolégica da analise feita por
Tragtenberg (1974), sobre as teorias administrativas, pois, ao explicar a “causacdo social das
teorias de administracdo como ideoldgicas” (p. 16), € possivel identificar as implicagdes que
disso decorrem. A partir do pensamento do autor, pode-se destacar: primeiro, que as teorias
administrativas sdo produtos das formagdes sdcio-econdmicas de um determinado contexto
histérico e com potencialidade para adaptar-se as demandas do modelo de acumulagdo
capitalista e regulacdo social vigentes, embora obedecam a uma heranga cumulativa a partir
da qual sdo criadas e reelaboradas; segundo, que as teorias administrativas se expressam
ideologicamente e operacionalmente, ao constituirem praticas, técnicas e intervencgdes
consistentes com essas idéias. Assim, em uma perspectiva critica, a organizagdo escolar,
enquanto modelo burocratico, tem muito a dizer sobre essa questdo, fato que Freire (1997)
denunciou, ao alertar os professores de que “ensinar € reconhecer que a educacdo &
ideoldgica” (p. 141), uma vez que as praticas escolares podem se tornar coniventes com o
discurso neoliberal sobre ética e globalizagdo, emanado do sistema oficial, “amaciando” e
tornando ddceis os profissionais de educacdo, fazendo com que estes, “miopizados” e

impedidos de ver, aceitem principios, técnicas e modelos empresariais que servem ao ideario
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capitalista. Tragtenberg (1992)"*!

, ao focalizar as relacdes de trabalho no interior da escola,
faz uma reflexdo sobre o tipo de organizagdo, a burocracia, em que se vive e se trabalha,
tecendo severas criticas a “burocratizagdo brutal da pratica de ensino na escola”, bem como a
“burocratizacdo das praticas escolares”, envolvendo os alunos, os professores e,
principalmente, o diretor de escola e, até, a comunidade (p. 49).

A presenca da burocracia, enquanto modelo de organizacdo, em todas as suas
variacdes contemporaneas, causou grande impacto em todos os tipos de organizagdo,
alcancando as escolares, recebendo, em razdo das suas conseqiiéncias, inimeras criticas, até
mesmo de autores da area de administragdo. Motta (1992), ao explicitar a relacdo entre
alteridade e organiza¢do, examina as formas de organizacdo, contrapondo os dois grandes
tipos fundados sobre duas espécies de relagdes: a forma federativa (associag¢do), que supde
“forte coordenag¢do e também auséncia de hierarquia” (p. 114), e a forma burocratica
(hierarquia), “baseada no principio da autoridade formal e no dominio da regra”. Para o autor,
“a identidade organizacional é, no caso de uma burocracia, uma identidade construida, que
tem por objetivo a integracdo dos diversos grupos presentes”, sendo sua existéncia politica e
tendo como funcdo manter a organizagdo em sua totalidade. Desse modo, o autor citado se
refere ao papel importante a ser desempenhado por aqueles, no caso, os diretores da
organizac¢do escolar, “que fazem a mediacdo entre o singular e o global”, observando que “¢
preciso saber a quem essa identidade organizacional (burocracia) beneficia”, remetendo ao
seu carater ideologico.

Como ja foi visto, as escolas sdo do tipo de organizacdes burocraticas, pelo modo de
regulagdo e exercicio de poder, cuja legitimidade se baseia na obediéncia as leis e as regras
fixadas, porque estas estdo contidas em procedimentos legais e formalizados. Nesse modelo
de organizagdo, “o fluxo das tarefas e das agdes ¢ ordenado através de procedimentos
formalizados antecipando a resposta legitima para os acontecimentos ou situagdes”
(HUTMACHER, 1995, p. 60), porque esta praticamente previsto como tudo vai acontecer.

Assim:

Na escola isto significa que os alunos estdo organizados em categorias (idade, grau,
secgdo, tipo de problema etc.), que determinam o tratamento escolar respectivo
(horarios, género e volume de trabalho, lugares de trabalho, saberes a aprender,
competéncias a adquirir, métodos de enquadramento, processo de avaliagdo ¢ de
selecgdo etc.). (HUTMACHER 1995, p. 60).

Bl “Relagdes de Trabalho no Interior da Escola™ transcri¢do da palestra proferida por Mauricio Tragtenberg,
professor da Unicamp, no Semindrio O papel do Diretor e a Escola de 1° Grau, editada pela Fundacdo para o
Desenvolvimento da Educagédo — FDE.
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O autor, ao criticar a burocracia enquanto modelo perfeito de organizacdo (WEBER,
1947), refere-se a utopia racionalizadora que, constantemente, tem esbarrado “com
resisténcias, oposi¢des e desvios”, pois os alunos nunca corresponderam em disciplina e
instrucdo como pretendiam as normas, nem os professores foram tdo disciplinados e
instruidos, como estipulavam as regras, nem t3do competentes como pretendiam as
autoridades. Segundo ele, a histdéria da escola mostra uma tensdo permanente entre a vontade
de controle racionalizador das praticas de ensino e o carater incerto e imprevisivel das
situagdes, no seu interior.

Apontando a crise do modelo burocratico classico de gestdo das escolas, o autor
expressa o posicionamento das correntes culturais que reivindicam: menos autoritarismo na
familia e na escola; postura mais afetiva, “orientada para o bem-estar, o desenvolvimento ¢ a
autonomia da crianga” (p. 62); para o aluno, “o estatuto de ‘sujeito’ e de actor da prdpria
formacdo”; “tratamento escolar menos comparativo, mais individualizado e personalizado”.
Essas correntes criticam o excesso de autoritarismo e de formalismo, a frieza e a
impessoalidade das relagdes que caracterizam o funcionamento da organizagdo burocratica,
estruturada segundo o modelo burocrético classico.

Hutmacher (1995) explicita, ainda, que o funcionamento burocratico dificulta a
criatividade e a participacdo, encorajando as condutas conformistas que evitam 0s processos
de (re) negociacdo entre os alunos, pais, professores e hierarquia escolar, agdes desejaveis e
mais de acordo com o novo modelo emergente, voltado para o controle da conformidade com
as finalidades da acdo, substituindo o controle da conformidade com as regras, isto €, “uma

»»

espécie de reafirmacdo do primado das finalidades sobre as modalidades™ (p. 62, grifos do
autor).

Nao sdo poucos os estudiosos de Educagdo que se rebelam diante do impacto da
presenca da burocracia entre nos, tecendo criticas a aplicacdo do modelo burocratico nas
organizagdes escolares, como Freire (1975), que fez severas criticas a organizagdo burocratica
e a presenca da racionalidade técnico-instrumental na educacao.

O Funcionalismo Estrutural contribui para o redirecionamento dos estudos
organizacionais, tornando-se hegemoénica no campo organizacional a interpretacdo
estruturalista-funcionalista. Na pratica da Administracdo da Educacdo, a escola passa a ser
vista como uma organizagdo normativa, na qual os orgdos diretivos empregam controles

normativos como primeira instancia e coercitivos como fonte secundaria (CORREA;

PIMENTA, 2005). A organizacdo burocratica e seus elementos se constituem no centro da
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gestdo das escolas, impactando diretamente sua administragdo. A Administra¢do Escolar
enfatiza a sua dimensdo sociotécnica e comegam a aparecer as associacdes de pais e mestres,
como sistemas de suporte a escola e a sua administragao.

Nesse periodo, desenvolvem-se estudos criticos sobre a sociedade e as organizagdes,
surgindo trabalhos de vérios autores que identificam muitas das idéias dos pesquisadores
estruturalistas, no &mbito da Administracdo da Educagao.

Muitas das disfungdes ou efeitos indesejados da burocracia, relatados pelos
estruturalistas, encontram ressonancias no campo da Administracdo da Educa¢do, como os
dilemas e as contradi¢des basicas da a¢do administrativa, identificados por Selznick (1957).
Tais dilemas, enquanto disfungdes da burocracia, sdo percebidos nos 6rgios que integram o
sistema educacional, nas escolas de todos os tipos e universidades, em razdo de estas serem
organizagdes do tipo burocratico. O autor, em decorréncia das observagdes feitas na Tennesse
Valley Authority'*, ao analisar o processo de institucionalizagio de algumas expressdes e
praticas administrativas dessa instituicdo burocratica, verifica que as mesmas estdo presentes
na estrutura burocratica do sistema educacional e nas organizagdes € instituicdes educativas.

Dentre os paradoxos da a¢do social, Selznick se refere a contradicdo teoria e pratica,
discurso e ag¢do, presente na Administragdo da Educagdo, exaustivamente citada na
bibliografia educacional, manifestada primeiramente na fragmentagcdo da pratica escolar,
devendo se ressaltar “a verdadeira ruptura que costuma ocorrer entre o discurso teorico e a
pratica real” (SEVERINO, 1992, p. 84), impedindo o agente de ver o quanto sua pratica se
distancia das premissas que incorpora, na sua fala tedrica. No mesmo sentido estdo
direcionadas as criticas de Freire (1975), Nosella (1992) e Paro (1996).

Uma outra contradi¢do a que o autor alude ¢ o dilema entre participagdo e escolha
seletiva, realidade presente no ambito da Administracio da Educagdo, situada entre “as
ideologias de conveniéncia” (SILVA JR., 1996) e combatida por Freire (1967), por meio da
sua proposta de uma teoria da participagdo democratica radical, ou, entdo, quando a
participacdo na execugdo se torna um fim em si mesma, quer como sucedaneo da participagdo
nas decisdes, quer como maneira de escamotear a auséncia desta ultima no processo (PARO,
1997). O ideal de participacdo total, que os discursos oficiais anunciam, na realidade, ndo se
efetiva em nivel de sistema educacional nem de organizacdo escolar, pois 0o processo

decisério ¢ um procedimento seletivo de escolha e eliminacdo de possibilidades de acgdo.

32 TVA-Tenesse Valley Authority (agéncia governamental em interagio com organizag¢des de base) foi uma
institui¢do criada em 1933, pelo Congresso americano, com o objetivo de promover a gestdo de uma fabrica de
fertilizantes a base de nitrato e uma usina elétrica localizada em Muscle Shoals, Alabama, EUA.
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A contradi¢do acima delineada pode ser encontrada no carater ilusorio atribuido as
participagdes nas decisdes, considerando-se o quadro de referéncias de relagdes humanas.
Para muitos estudos criticos, participa¢do nas decisdes nada mais ¢ do que uma ilusdo de
participagdo e de poder, ja que a delegacdo de autoridade € para decidir sobre assuntos que
ndo interessam aqueles que administram.

O terceiro dilema apontado por Selznick € a contradi¢do entre as dimensées da
perenidade e da fluidez das politicas administrativas. Essa contradi¢do, no ambito da
Administragcdo da Educacdo, ¢ representada pela problematica instaurada nas politicas
educacionais, ja que, ao se trocarem 0s governos, trocam-se as politicas, o que afeta a
coeréncia e impede a continuidade de programas, muitos recém-implantados e comecando a
ser assimilados pelos profissionais da educagdo. A cada governo, as reformas se sucedem,
muitas vezes implantando-se uma reforma aligeirada ou “arremedos de reformas” (TURA;
MARCONDES, 2002, p. 34), cuja meta ¢ “atender o que se formulou como qualidade do
ensino neste novo contexto sdcio-econdmico e que deve privilegiar politicas que alcancem
resultados imediatos” (p.34). Investigagdo recente, realizada em 2001 pelas autoras citadas,
identificou efeitos indesejados da acdo social administrativa central, representados pela
frustracdo e pela desmotivacdo de professores, diante das novas politicas educacionais,
concebidas como “o grande motivo das dificuldades que enfrentavam na vida profissional” (p.
33), além de constatar o descompromisso dos administradores centrais com os problemas
reais da educacdo, a progressiva depreciacdo dos saldrios dos professores e de suas condi¢des
de trabalho e a desconsideragdo dos profissionais de educacdo, que ndo sd@o tomados como
agentes da constru¢do do conhecimento, posto que os “pacotes” educacionais, que vém do
topo da pirdmide, chegam prontos.

O quarto dilema mencionado por Selznick €, de um lado, o apego as regras e aos
padrdes burocrdticos formais e, de outro lado, a renovagdo das politicas administrativas. No
campo da Administracdo da Educacgdo, estudos evidenciam a incompatibilidade entre a gestao
burocratica e a inovacgdo educacional, pois “o modo de funcionamento burocratico dificulta a
criatividade e a participagdo, encorajando as atitudes conformistas” (HUTMACHER, 1995, p.
63). Além disso, quando se levam em conta as politicas dos criadores de legislacdo,
direcionadas para a inovagdo educacional, postas como regras a serem jogadas pelos atores
educativos, no nivel da organizagdo escolar, eles tanto podem jogar as regras como nao jogar,
caso em que criam mecanismos de prote¢do contra a exigéncia de mudanca e de inovagdo

educacional (LIMA, 2002; HUTMACHER, 1995).
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As idéias de Merton (1973) sobre a personalidade burocratica podem ser notadas na
organiza¢do escolar, principalmente entre gestores, que devem fazé-las ser cumpridas. A
personalidade burocratica se manifesta pela superconformidade a rotinas e procedimentos,
conduzindo a um comportamento obsessivo, gerando tensdes na organizacdo: “A adesdo as
regras, originariamente concebida como meios, transforma-se em objetivo em si proprio:
ocorre o processo familiar do deslocamento das metas, mediante o qual, ‘um valor
instrumental transforma-se em valor terminal (11)” (p. 62).

Em razdo dessas dificuldades, coloca-se a questdo da eficiéncia da racionalidade
burocrética, no que tange a adequacdo meio-fins, nas organizagdes burocraticas escolares. O
fato de o individuo se apegar demasiadamente as regras ratifica um comportamento obsessivo
que conduz a determinadas disfung¢des, pois seguir as regras torna-se um fim, € ndo um meio,
para atingir certos objetivos, ocorrendo, segundo o autor, um paradoxo, ja que “o fato de se
observar cegamente as regras afasta a organizacdo de seus objetivos e ndo produz a eficiéncia
desejada” (MOTTA, 2004, p. 142).

As posi¢des dos estruturalistas Peter Blau & W. Richard Scott, a respeito dos dilemas
que decorrem do dilema basico entre ordem e liberdade, causam impacto na Administragao
da Educacdo, visto que s3o causas de grande parte das tensdes e conflitos existentes na
organiza¢cdo escolar e nas instituicdes educativas, como faculdades e universidades, que
decorrem das disfung¢des do modelo burocratico de organizagdo, no qual elas se enquadram.

O dilema disciplina burocrdtica e especializagdo profissional ocorre porque, cada
vez mais, as escolas de todos os tipos, até as universidades, se aproximam das organizagoes
modernas, empregando profissionais e burocratas. O trabalho desenvolvido no interior dessas
organizagdes e instituicdes, que sdo do tipo burocratico, por profissionais de educacdo e de
outras dareas, estd cada vez mais profissionalizado. Desse modo, esses profissionais
especializados tém diante de si a obediéncia as regras e desempenho de papéis formais,
impostos pela disciplina burocratica e as exigéncias de executar seu trabalho de especialista,
nem sempre facil diante desse quadro, o que pode gerar tensdes e conflitos na organizagao.

Um outro dilema ¢ o planejamento centralizado ¢ a iniciativa individual, ndo s6
causador de conflitos nas organizagdes e instituicdes escolares, como também de sérios
prejuizos para o trabalho realizado na escola, ja que atinge a autonomia dos atores educativos,
especialmente diretores e professores, que se véem obrigados a cumprir as determinagdes dos
orgdos centrais, os quais planejam desde o ensino até as atividades educativas a serem
realizadas em sala de aula. Embora a necessidade do planejamento centralizado seja uma

realidade, na maioria das vezes, a forma como as diretrizes educativas sdo impostas, sem a
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necessaria participacdo democratica dos profissionais educadores, tolhe as iniciativas
individuais, gerando frustragdes, tensdes e conflitos, provocando resisténcias e instauracdo de
situagdes mais graves, COmo greves.

O dilema entre coordenacdo e comunicacdo livres também se instaura nas
organizagdes e instituicdes escolares, diante da necessidade de coordenagdo, por parte dos
representantes hierarquicos, nos diversos niveis do sistema, até do diretor escolar ou da
institui¢do, das atividades a serem realizadas, o que, na maioria das vezes impede a livre
comunicagao entre estes e os profissionais que atuam naquelas organizagdes e instituicoes.

Diferentemente do que acontece nas empresas, nas quais, segundo os autores acima
citados, os dilemas estabelecidos contribuem para o desenvolvimento organizacional, nas
organizagdes e instituigdes escolares, sua presenga ndo otimiza os processos de mudangas, as
inovagoes e as aprendizagens, de forma geral.

Alguns elementos da andlise de Crozier (1971), encontrados na burocracia, podem
ser identificados na organizacdo escolar, sendo os mais marcantes: a a¢do coletiva como
construto social; os efeitos inesperados decorrentes das decisdes tomadas pelos atores sociais
seus interesses especificos; os problemas da acdo coletiva representados pela necessidade de
obtencdo da cooperacdo dos diferentes atores sociais, para que estes se integrem a
organizacgdo; € o conceito de organizagdo como um sistema que estrutura jogos de poder entre
os atores sociais (MOTTA, 2004).

Lima (2002) aborda, em estudos sobre os modelos organizacionais de escola, o plano
das orienta¢oes para a agdo referente as agdes oriundas do sistema educacional oficial, e o
plano da agdo, nos seus diferentes niveis, referente as acdes dos atores educativos, no interior
da organizacdo escolar. O autor propde que “o estudo dos modelos organizacionais de escola
publica envolva sua consideragdo enquanto [...] configura¢des socialmente construidas/em
construgdo na/pela acdo”(p. 34). Na organizacdo escolar, por esta ser uma estruturagao
coletiva, cujos atores sociais, relativamente autonomos, criam solugdes, buscando instituir a
cooperag¢do para atingir objetivos comuns do grupo (MOTTA, 2004), os atores educativos ndo
jogam o jogo sO com as regras dadas a priori, mas jogam-no também com as regras
inventadas e com as proprias regras que constroem (LIMA, 2001), embora joguem um
minimo de jogo dentro das op¢des oferecidas pelo sistema. Assim, a organizagdo escolar ¢
também um sistema de jogos estruturados.

Os efeitos inesperados apontados por Crozier surgem também na organizacdo
escolar, porque, nela, existem interesses multiplos e divergentes, varias racionalidades e

“logicas de ator” igualmente validas. As decisdes tomadas pelos atores educativos de acordo
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com seus interesses especificos, em seu conjunto, provocam incoeréncias e incertezas na
organizag¢do escolar.

Como em toda organizacdo, na organizagdo escolar um dos problemas fundamentais
¢ a obteng¢do de cooperagdo e de integragdo de todos os seus atores, para alcangar os objetivos
pré-estabelecidos no projeto pedagogico.

Entre as agdes defendidas por Crozier para a solu¢do dos problemas da agdo coletiva,
a acdo representada pela “negociagdo entre os grupos organizacionais” € presenciada na
organizacdo escolar, “no plano das orientagdes para a acdo” (LIMA, 1976, p. 33) relativo ao
sistema educacional oficial e efetivada pelos dirigentes escolares, em seu interior.

Os processos de mudangca organizacional e de aprendizagem, na organizagdo
escolar, sdo criados coletivamente e, através dos mesmos, os membros de uma organizagao
inventam e “instauram novos jogos politicos, novas formas de controle de recursos, habitos e
préaticas sociais” (MOTTA, 2004, p. 153).

Nao sé a andlise estruturalista, mas também a obra Organizagées Modernas, de
Etzioni (1967), impactaram o campo teorico da Administragdo da Educagdo, ja que as escolas
e universidades passaram a ser pensadas como organizagoes modernas (ALONSO, 1976). A
nova concepcdo da organizagdo e instituicdo escolar exige uma redefinicdo das funcdes
administrativas e dos papéis correspondentes, especialmente, a do diretor de escola.

As idéias de Thompson (1969), como o desequilibrio crescente, existente nas
organizagdes burocraticas entre a capacidade referente a autoridade do especialista
(profissional), ou seja, o conhecimento, e a autoridade relativa a autoridade administrativa,
isto ¢, a hierarquia, ao burocrata, bem como, a incapacidade da organizacdo burocratica
monocratica de desenvolver o potencial criativo de seus integrantes, sdo identificadas na
organizacdo burocratica escolar. Alguns estudos educacionais mostram as dificuldades
apresentadas, no que tange aos processos de mudanga e de inovacdo, no interior das
organizagdes escolares, por estas serem do tipo de modelo burocratico. Da mesma forma, os
conflitos existentes entre os burocratas e os especialistas, que atuam nas organizacdes
educativas, especialmente nas universidades.

No que se refere ainda aos impactos do Estruturalismo, das teorias fundamentadas no
comportamento organizacional e da Teoria de Sistemas Abertos, na década de 1970, Alonso
(1976) publicou uma obra onde discutia a contribui¢do do Estruturalismo, do Behaviorismo e
da Teoria de Sistemas, para a revisdo dos estudos concernentes a andlise da organizacgdo
escolar e do papel do diretor de escola. A autora, diante da constatagdo da importancia que a

Administragdo vinha assumindo, no campo educacional, alertava para a necessidade de
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aplicar uma unica teoria de administracdo a todas as organizagdes (incluindo a escola), visto
que as caracteristicas da fun¢do administrativa seriam as mesmas em quaisquer tipos de
empreendimentos (p. 15). Tendo como base a teoria das organizagdes, salientava que a
principal finalidade da administragdo escolar era a manuten¢do do equilibrio interno e
externo, possuindo a escola uma estreita relacdo com o meio ambiente. Nesse sentido, adotava
a perspectiva dos sistemas abertos. Para a autora, a existéncia da organizag@o escolar, assim
como de outras organizacdes, sera assegurada, na medida em que for capaz de responder aos
novos “inputs” do meio exterior, devolvendo “outputs”, que representam elementos de
ativacdo e alimentacdo do sistema maior.

A Teoria de Sistemas, especialmente o modelo de sistema aberto de Katz e Kahn
(1967) teve reflexos no campo tedrico da Administracio da Educacgdo, através de varias
propostas de utilizacdo desse modelo como referencial tedrico para analise da organizagdo e
do sistema educacional, como ja visto em capitulos anteriores. Os cursos de formagdo e os
cursos preparatdrios para concurso de diretor de escola refletem igualmente o impacto da
Teoria de Sistemas, no sistema educacional, porquanto as obras de autores que adotam o
enfoque sistémico, como Coombs, (1976), sdo referéncia naqueles, integrando a bibliografia
indicada. Assim, a presenca das idéias sistémicas, no &mbito da Administragdo da Educacio,
provoca uma mudanga na concep¢do de organizacdo, do papel a ser exercido pelos atores
educativos, principalmente do diretor escolar (ALONSO, 1976). Muda-se a visdo do sistema
educacional e escolar.

Pelo fato de o modelo sist€émico acentuar a concep¢do de organizacdo como
sistema aberto e a valorizar a interagdo permanente com 0 meio, surge uma nova concepcao
de avaliacdo. Por conseguinte, para Afonso (1992), “[...] entendida como feedback, no
contexto da propria dindmica auto-reguladora do sistema, a avaliagdo parece ser neste modelo
mais direcionada para a considera¢do dos fatores externos, ou das ‘for¢as do meio, do que
para os factores internos [...]” (p. 86). Assim, por intermédio da avaliacdo, o feedback dos
dados avaliados “permite ao sistema corrigir seus proprios defeitos de funcionamento ou as
mudangas do ambiente e, assim, manter um estado firme ou homeostase” (KATZ; KAHN,
1987, apud AFONSO, 1992, p. 86).

Para Sander (1985), a Teoria de Sistemas vem sendo empregada como “instrumento
analitico geral para descrever a delimita¢do e o funcionamento do sistema educacional como
um todo e para orientar a pratica educacional na consecu¢do de seus objetivos” (p. 36). O

autor focaliza também areas de aplicacdo da Teoria de Sistemas:
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Entre as areas de aplicagdo especifica da instrumentagdo da teoria de sistemas estdo
o planejamento educacional; a projecdo de alunos, professores e necessidades de
recursos; a analise de fluxos de pessoal e informacdo; a destinagdo de espagos
fisicos; a elaboragdo de or¢camentos por programas e projetos; a analise de custo-
beneficio; a diregdo, a supervisdo ¢ avaliacdo do ensino; a tecnologia aplicada ao
ensino e a aprendizagem; e muitas outras atividades educacionais. (SANDER, 1985,

p. 36).

Em sintese, a Teoria de Sistemas marca forte presenga no nivel tedrico e pratico da
administracdo da educacio.

O impacto do modelo contingencial, no campo da Administragcdo da Educacdo, ¢
relatado por Motta (2003), quando trata das pesquisas realizadas pelos tedricos
representativos da abordagem contingencial. As conclusdes das pesquisas de Burns & Stalker
(1968), Woodward e colaboradores (1968), o Grupo de Aston, representado por Pugh;
Hickson; Hinings; McDonald; Turner; Lupton (1963) e de Lawrence & Lorsch (1967; 1969),
repercutiram no ambito dos estudos tedricos de Administragdo da Educagdo, na medida em
que alguns autores como Motta (2003), que, a partir da relagdo entre tecnologia e estrutura
organizacional, verificada no campo da administragdo de empresas, a identificou também nas
escolas e universidades. Essa relagdo ¢ significativa no campo da Administragdo da Educacao,
por fundamentar alguns estudos tedricos, inclusive este, possibilitando o desenvolvimento de
outros, dada a relagdo que se estabelece entre a empresa € a escola e, conseqiientemente, entre
a Administragdo de Empresas ¢ a Administracdo da Educagdo, ambas influenciadas pela
Teoria da Contingéncia, oriunda da Administragdo.

O Desenvolvimento Organizacional repercute no campo da Administracdo da
Educagdo, apos a Reforma Administrativa de 1995, no nivel do sistema educacional, através
dos processos de formagdo continuada promovidos pelo sistema estadual oficial de ensino. O
programa de formacdo continuada de gestores da educagdo, Projeto Circuito Gestdo,
implementado pela SEESP — Secretaria de Educagdo do Estado de Sdo Paulo —, a partir do
ano 2000, abrangendo toda a rede de ensino paulista, veicula as técnicas do Desenvolvimento
Organizacional, ja que o contetido do material utilizado na capacitagdo'> diz respeito a
Andlise Transacional **e & Organizacdo de Equipes (Curso Modulo I: Gestdo de pessoas), ao

tratamento de conflito intergrupal (Curso “Moddulo III: Lideranca e Tomada e Decisdo”).

> Ver: Caderno “Modulo I: Gestdo de Pessoas — Desenvolvimento de Liderangas e Organizagio de Equipes”.
Sdo Paulo: SEE/IDORT, 2000; Caderno “Modulo III: Lideranca ¢ Tomada de Decisdo”. Sdo Paulo:
SEE/IDORT, 2000.

" Integram a bibliografia do material “Médulo I: Gestio de Pessoas — Desenvolvimento de Liderangas e
Organizacdo de Equipes”, editado pela SEE/ IDORT, 2000, as obras: MURIEL, J. Nascido para vencer (Andlise
Transacional — AT). Sdo Paulo: Brasiliense, s/d; CREMA, R. Andlise Transacional centrada na pessoa ...e
mais além. Sdo Paulo: Nobel, s/d.
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A andlise desse material ainda permite identificar, em seu conteudo, o tratamento de
temas como Comunica¢do, Negociagdo, Andlise e Tomada de Decisdo e Motivagdo, o que
evidencia a abordagem comportamental, abrangendo as Teorias de Motivagdo e Lideranca e a
Teoria da Decisdo. A bibliografia de referéncia, contida nos Cadernos utilizados nos cursos,
aos quais se faz meng¢do na nota de rodapé abaixo, clarifica as assertivas feitas acima.

O tipo de alteragcdo proposto pelos Circuitos Gestdo, no ambiente de trabalho da
organizagdo escolar, caracterizam, também, o Desenvolvimento Organizacional, pois, no
desenvolvimento dos cursos que integraram o projeto de formacdo continuada, puderam ser
identificadas as etapas do processo de mudanga estrutural e comportamental contidas no
modelo de Lawrence & Lorsh (1969)": diagnéstico da situagdo, planejamento da agdo,
implementagdo e follow-up e avaliacdo. Importante ressaltar que as idéias veiculadas pelo
sistema educacional paulista sdo as idéias de teorias administrativas e organizacionais,
provenientes da Administragdo.

Em sintese, o impacto dos principios, modelos e técnicas das diferentes e diversas
teorias de administragdo, no dmbito da Administragdo da Educagdo, ndo foi tdo trangiiilo,
considerando-se estudos de alguns estudiosos, os quais, mediante um enfoque critico,
denunciam a ideologia que se esconde por tras dos discursos dos tedricos da Administragio e
dos representantes oficiais do sistema, ao adotarem as idéias gestadas no mundo empresarial e
capitalista. Aqui, a ideologia assume o papel do ator, visto que a Teoria Geral da
Administracdo “é ideologica, na medida em que traz em si a ambigiiidade béasica do processo
ideolégico” (TRAGTENBERG, 1974, p. 89), que, se por um lado vincula-se as determinagdes
sociais reais, enquanto técnica por mediacdo do trabalho, por outro, afasta-se daquelas,
compondo-se num universo sistematico organizado, refletindo de maneira deformada o real,

enquanto ideologia . O autor conclui:

Assim, como as teorias macroindustriais do século passado de Saint-Simon, Fourier
e Marx representaram a resposta intelectual ante os problemas oriundos da
Revolugdo Industrial, as teorias microindustriais de Taylor-Fayol responderam aos
problemas da era da eletricidade, e a Escola das Relagdes Humanas, Estruturalista e
Sistémica refletirdo os dilemas atuais. (TRAGTENBERG, 1974, p. 89).

Tragtenberg, ao considerar as categorias basicas da Teoria Geral da Administrag¢do
como historicas, ja que respondem a necessidades especificas do sistema social, cuja

formacdo econdmico-social ¢ caracterizada pelo coletivismo burocratico, leva a deducdo de

135 LAWRENCE, P. R.; LORSCH, J. W. Developing organizations: diagnosis and action. Massachusetts:
Addison Wesley Publishing, 1969.
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que tanto a burocracia, quanto a ideologia, permeiam as teorias administrativas, quando estas
se expressam, ideologicamente, como idéias eficientes, recorrendo a disfarces para esconder a
verdadeira natureza da situagdo e, operacionalmente, através de praticas, técnicas e
intervencdes burocraticas.

Para Freire (1997), “ensinar ¢ uma especificidade humana” (p. 102), no entanto,
“ensinar exige reconhecer que a educagdo ¢ ideologica” (p. 141); assim, também, para estuda-
la, analisd-la e para reconhecer esse carater nos elementos que constituem a organizagdo
escolar, um dos seus pilares fundamentais, ¢ preciso interpretar os efeitos de seu impacto,
quando esse carater vem mediado pela Burocracia, uma vez que esta congrega as teorias
administrativas.

Diante das argumentag¢des expostas acima, na perspectiva dos impactos das teorias
administrativas e organizacionais no ambito da Administragdo da Educag¢do, conclui-se que a
Administragdo, inspirada nas praticas da administracdo das fabricas, indudstrias e empresas,
voltada para a melhoria das mesmas, influenciou e causou mais impacto naquele campo, no
sentido da quase unanime aplicabilidade de suas idéias, as quais foram assimiladas pelos
tedricos, pelos cursos de formagdo, pelo sistema em todos os niveis, pelas pedagogias, pela
terminologia, pelas escolas e universidades e pela legislagdo educacional. As influéncias na
legislagdo explicitam esse processo de assimilacdo, em que a Administragdo Publica
desempenha papel fundamental de mediagdo, pois cabe a ela fazer a irradiagdo das teorias
administrativas e organizacionais para as instdncias de formacdo continuada, do sistema
educacional e das escolas e universidades, em sintese, para todas acima citadas, através das
politicas publicas de educag@o. Ressalte-se que algumas pedagogias, atreladas a modelos
empresariais, que interessam aos representantes oficiais do sistema educacional, sdo
veiculadas através dos cursos de treinamento para professores e gestores de educagdo. A
terminologia ganha importancia, devido a utilizacdo, no campo da Administracdo da
Educacdo e da Administracdo Publica, de alguns termos especializados, que encerram
conceitos da esfera da administracdo, atuando como coadjuvantes dos representantes oficiais
do sistema, no exercicio do papel ideoldgico de reproducdo dos interesses capitalistas. Ainda
que reconceptualizados, os conceitos transpostos do universo da Administra¢do para a
Administragdo da Educag¢do representam aquelas mesmas idéias, inspiradas no idedrio

empresarial que serve ao sistema capitalista de producdo.
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3.2 O PAPEL MEDIADOR DA ADMINISTRACAO PUBLICA

As politicas publicas, enquanto conjunto de diretrizes, programas, projetos e leis,
através dos quais os governos implementam, fomentam, regulam ou modificam determinada
acdo em diferentes areas do governo, podem revelar ndo s6 o desenho administrativo e
politico do Estado, mas, também, o pensamento que embasa a acdo governamental,
consubstanciado nos modelos adotados, na forma de organizacdo dos sistemas educacionais e
nas diretrizes imprimidas para a educagdo. Nessa perspectiva, ¢ importante levar em conta,
igualmente, os momentos histdricos, em que essas politicas emergem, bem como os reflexos
causados pela incorporagdo dos organismos internacionais, especialmente o Banco Mundial.
A analise sobre a atuag¢do do Banco e de suas diretrizes, feita por alguns autores, ¢é relevante
para identificar a 16gica que se esconde sob a cooperagdo das agéncias internacionais € que se
expressa através de suas politicas direcionadas para a educag@o.

Entre os autores estrangeiros, Sacristan (1995) ressalta que os estudos no ambito do
sistema educacional e no contexto escolar t€m demonstrado que as praticas institucionais
referentes ao funcionamento do sistema escolar e a configuracdo de sua estrutura, bem como
as praticas organizativas, relacionadas com o funcionamento da organizag¢do escolar e a
configuragdo da sua organizacdo, podem revelar os modelos administrativos imbricados nas
diretrizes emanadas dos orgdos oficiais de educacdo. No Brasil, entre os pioneiros da
Administragcdo Escolar, percebia-se o carater revelador das politicas educacionais, pois, para
Ribeiro (1952), a comparagdo entre a legislacdo, os orgamentos e as situacdes de fato dos
sistemas das escolas s3o meios eficientes de demonstrar se os lideres, legisladores e
administradores trabalham em coerente unidade de propdsitos, de sorte que “o exame desses
elementos podera revelar até se existe de fato uma filosofia, uma politica e uma administragdo
conduzindo um sistema de ensino” (p. 43, grifos meus).

Por conseguinte, as politicas de governo, voltadas para a educagdo, possibilitam
identificar se seus elaboradores, como representantes oficiais do sistema educacional, utilizam
os referenciais tedricos da Administracdo e da Administragdo Publica, no ambito da
Administracdo da Educag@o. Desse modo, no contexto das politicas publicas, destaca-se a
atuag¢do do sistema educacional como um todo e também a sua gestdo, visto que, como
subsistema que integra um sistema mais amplo, o sistema estadual de ensino encontra-se
integrado a um sistema maior, o sistema nacional de ensino.

A gestdo dos sistemas insere-se no contexto de complexidade do sistema

educacional, em decorréncia da propria complexidade da sociedade. Por ser um setor
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institucionalizado, o sistema, para organizar-se e atender aos objetivos e finalidades, necessita
da legislacdo (CURY, 2000). Em nosso pais, a gestdo da educagdo escolar “conta com um
grande nimero de leis e outras normatizacdes provindas da area federal, da area estadual e
municipal” (p. 44), aparecendo, nesse circuito normativo, os Conselhos Municipais, Estaduais
e o Conselho Nacional de Educacao.

A problematica que envolve tais 6rgdos colegiados, referente a “sua condi¢ao de elos
de ligacdo entre Estado e Sociedade” (CURY, 2000, p. 45), conduz a seguinte questdo: esses
orgaos, representantes do Estado, estdo a servigo para atendimento de quais finalidades? A
mesma questdo emerge no ambito do sistema educacional oficial, cuja agdo repercute no
interior dos demais tipos de ensino que o integram. Para o autor, diante de alguns
condicionantes, como a forma de inser¢do do pais na nova divisao internacional do trabalho e
os modelos que trabalham com formas de excludéncia, a legislagdo educacional, apesar de
expressar avangos € conquistas, ainda apresenta o carater reducente das politicas sociais
brasileiras, pela presenca de modelos inspirados em teorias administrativas e organizacionais,
postas a servigo do capitalismo, bem como pelo fato de aqueles Conselhos ainda guardarem o
carater de “orgdos burocraticos, cartoriais e engessadores da dinamicidade dos profissionais e
administradores da educag¢do ou da autonomia dos sistemas” (p.45). Nessa perspectiva, o
mesmo ocorre em relacdo as politicas educacionais que emanam do sistema educacional
considerado como um todo.

Conclui-se, portanto, que as politicas educacionais, elaboradas no ambito dos drgdos
colegiados de educacgdo e do sistema educacional oficial, podem se constituir em uma das vias
de transposicdo das idéias, principios, modelos e técnicas advindas da Administra¢do e da
Administrag@o Publica para o campo da Administragdo da Educacdo.

Santomé (1998) identifica a existéncia de uma interdependéncia entre o mundo
econdmico ¢ o mundo educacional; logo, tendo-se em conta o avango do capitalismo para a
América Latina, entre nds, aquele vinculo pode explicar as influéncias das teorias da
Administragdo na educagio e, portanto na Administragio da Educagdo, no Brasil. E preciso
considerar, também, o ponto de vista de alguns autores, como Althusser'*¢ , sobre a escola
enquanto aparelho ideologico do Estado, o qual tem a fungdo de reproduzir os interesses da
classe dominante e do capitalismo.

No nivel do sistema educacional estadual, ou seja, no dmbito da Secretaria Estadual

de Educagdo, as influéncias das teorias da Administra¢cdo manifesta-se nas diretrizes das

BCALTHUSSER, L. Ideologia e Aparelhos Ideolégicos do Estado. Lisboa: Editorial Presenca, 1974 (artigo
publicado primeiramente na revista La Pensé, em 1969, e, depois, republicado em forma de livro).
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politicas educacionais dirigidas para a formag¢@o continuada, no Estado de Sao Paulo, em dois
momentos. O primeiro deles, no inicio dos anos 1970, através de cursos de formagdo para
professores da rede publica, nos quais se verifica a presenga do tecnicismo e da perspectiva
sistémica funcionalista (FUSARI, 1990), sendo que tal perspectiva evidencia a presenga da
Teoria Classica de Administra¢do influenciando o campo da Administragdo Escolar, no nivel
de sistema, quando este a adota na administragdo da escola (CORREA; PIMENTA, 2005). O
segundo, em 2000, por intermédio de cursos de formag¢do continuada para gestores da
educagdo da rede publica, os Circuitos Gestdo, em que se identifica a presencga das Teorias
sobre Motivacdo e Lideranca e a Teoria da Tomada de Decisdo, referentes a abordagem
comportamental, e as técnicas do Desenvolvimento Organizacional. Em relagdo as teorias
sobre lideranga, a presenca desta na formagdo continuada confirma-se, devido a inclusdo da
obra Psicologia para Administradores de Empresas, de Hersey e Blanchard, voltada para as
teorias e as técnicas da Lideranca Situacional, na bibliografia de referéncia de Concurso

137
. De modo

Publico de Provas e Titulos para o provimento de Cargos de Diretor de Escola
similar, quando, ao promoverem a capacitacdo de profissionais de educagdo, através do
Projeto Circuito Gestdo, em que a tematica lideran¢a integra um dos seus Modulos'®
(MESSAS, 2002). Lyra (2004), ao referir-se a condug@o da gestdo no sistema educacional do
Estado de Sao Paulo, a partir de 1995, identifica que “o conceito de gestdo, que vem sendo
instituido pela Secretaria da Educagdo do Estado de Sao Paulo-SEESP, ¢ oriundo da
organizac¢do nos moldes do gerenciamento empresarial toyotista” (p. 89).

Um olhar para os momentos historicos mais marcantes da vida brasileira,
caracterizados por fatores politicos, econdmicos e sociais, revela que algumas décadas foram
significativas, no que tange as diretrizes e orientagdes contidas nas politicas sociais do
Estado, entre as quais as de educa¢do, intimamente ligadas “as caracteristicas do sistema
brasileiro de protecdo social, isto é, a particularidade do Estado de bem-estar social no Brasil”
(DRAIBE, 1989), ou seja, a evolucdo do modelo do Welfare State brasileiro, que repercute na
educacdo e, conseqiientemente, na Administragdo da Educacdo. Em razdo de a sociedade
brasileira ser tipicamente capitalista, em que a economia permeia todos os setores da vida

publica e privada, para a qual se volta toda a a¢do de governo, adota-se , no estudo, a

7 Instrugdes Especiais SE 2/93. DOE; Seg. I. Sdo Paulo, 104 (38), sabado, 26 fev. 1994, p. 51.
B8 Ver: Caderno “Médulo I: Gestdo de Pessoas — Desenvolvimento de Liderangas e Organizagdo de Equipes”
(SEE/IDORT, 2000).
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definicdo de Welfare State de Draibe (1998)'*, utilizada pela autora no estudo sobre a
morfologia e a dindmica do Estado do bem-estar social brasileiro.

Nessa perspectiva pode-se afirmar que os modelos do Welfare State brasileiro
marcam as politicas publicas, que adquirem uma feicdo peculiar, ao apresentarem, em
diferentes momentos, uma legislagdo especifica, a qual deixa entrever as caracteristicas de
centralizagdo e descentralizagdo, nas a¢des de governo.

A importancia do contexto econdmico e politico, para a elabora¢do das politicas
sociais, via modelos de Welfare State, implica ter em vista o alcance de tais politicas na
administracdo das escolas. Paro (1996), ao propor uma Administragdo Escolar voltada para a
transformagdo social, afirma que “a atividade administrativa ndo se d4 no vazio, mas em
condigdes histdricas determinadas para atender a necessidades e interesses de pessoas e
grupos”, representados na sociedade capitalista pela classe hegemonica, que detém o poder
politico e econdmico. Os determinantes sociais ¢ econdmicos da Administracdo Escolar
devem ser considerados. Dessa forma, as decisdes politicas, no setor educacional, acontecem
no ambito de uma Administragdo Publica especificamente capitalista, que se articula com os
interesses dominantes, fundamentalmente econémicos.

Ao longo do processo de desenvolvimento e evolugcdo do Welfare State brasileiro,
admitindo-se a forte influéncia que exerce sobre o sistema educacional, emergem as politicas
educacionais dos periodos de ditaduras e democraticos, as quais marcaram a histdria social,
politica e econdmica do Brasil, sendo possivel identificar relacdes entre essas politicas,
gestadas no ambito da Administracdo Publica e a presenga das concep¢des, modelos e
técnicas da Administracdo, na Administragio da Educagio. E no contexto histérico,
compreendido nesses periodos, que se origina e desenvolve a teoria da administragdo
educacional, no Brasil, na medida em que as transforma¢des do Welfare State assinalam,
também, a evolucao ¢ o desenvolvimento da area.

A evolugdo politica e administrativa do Brasil tem oscilado entre duas tendéncias:
centralizagdo e descentralizagdo, aparecendo o centralismo em periodos descentralizadores,
mesmo ndo parecendo existir (TANURI, 1981). Esse fendmeno manifesta-se na evolucéo
administrativa do ensino, por meio da legislagdo educacional. Pode-se afirmar que a
alternéncia “centralizacdo-descentraliza¢cdo”, que caracteriza ora um, ora outro governo, em
fases diversas, marca suas politicas educacionais e constitui momentos caracteristicos do

desenvolvimento administrativo da educagdo brasileira.

1% Ver: DRAIBE, 1989, p.2.



211

Nessa perspectiva, a realidade da Administracdo da Educacdo mostra que, no
primeiro periodo autoritario de 1930/1943, diante do aparecimento e consolidagdo de um forte
sistema de protecdo social, a educacdo passa por muitas alteracdes, ocorrendo uma
“nacionaliza¢do” das politicas, sob a forma de centralizagdo, pelo governo federal, de recursos
e instrumentos institucionais e administrativos (DRAIBE, 1989).

Segundo Schwartzman (1984), no periodo de 1937-1954, correspondente a Era
Vargas, acontece uma reforma administrativa ampla, a reforma administrativa de 1937,
mediante a uniformizagdo e unificagdo dos servigcos publicos, em que a reorganizacdo do
Estado visa a montagem e funcionamento da maquina administrativa, valendo-se do
conhecimento em administra¢do, que o autor entende como “ciéncia administrativa”, com
seus modelos de racionalizagdo administrativa e burocratica (SCHWARTZMAN, 1984), a
refletir-se na Administracdo Escolar.

Passando do relato historico para uma analise critica do periodo do Estado Novo, em
Teixeira (1956), encontram-se alguns pontos de vista e severas criticas a conducdo da
Reforma Administrativa de 1937, pois o periodo se caracteriza pela elaboragdo de leis, cujo
espirito refletia “a mais extrema centralizagdo, uniformizagdo e mecanizag¢do da administragdo
publica” (p. 4). Segundo o autor, jogando com as aparéncias modernas da tendéncia
concentracionista do poder e falando um jargdo pseudocientifico de “racionalizacdo de
servicos”, o Estado Novo elaborou um conjunto de leis centralizadoras e uniformizadoras, na
organizac¢do politica, juridica e administrativa do pais, ndo apenas no plano federal, j& que
essa tendéncia se estendeu também aos Estados e aos municipios.

Em conseqiiéncia, embora Schwartzman (1984) conceba os modelos como oriundos
de uma “ciéncia administrativa”, enquanto Teixeira (1956) compreenda a racionalizagdo
como ‘“pseudocientifica”, o que se comprova ¢ que ambos sdo undnimes em constatar a
adog¢do dos modelos da Administra¢do, na reforma administrativa de 1937. Importante, ainda,
¢ considerar que Teixeira (1956), ao retratar os aspectos do quadro da reforma, referindo-se a
criagdo de “mondlitos burocraticos tdo gigantescos quanto inoperantes” (p.4), em razdo da
uniformizacao e unificacdo dos servigos publicos, dirige suas criticas ao impacto da legislagdo
do Estado Novo na educacdo, devido aos estatutos e quadros tnicos, em decorréncia dos quais
os funciondrios passam a pertencer a organizacdo impessoal de todo o Estado, ou seja, a
organiza¢do burocratica.

Teixeira (1956) retrata o impacto do modelo burocratico de Administragdo Publica e
da aplicagdo de principios de racionalizacdo aos oOrgdos e servicos publicos, modelos

implantados pela reforma administrativa de 1937, cuja presenca na Administracdo Escolar
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afetou a fisionomia e o carater das escolas. Desse modo, as influéncias do ideario da
Administragdo atingem a Administragdo da Educacdo, visto que espirito da centralizacdo e da
unificacdo, ao penetrar nos Estados, fez com que os governos estaduais fossem unificados a
maneira do Governo federal, passando o governador, assistido por DSP estaduais, a ter poder
sobre os servigos centralizados de pessoal, de or¢amento e de material, e as Secretarias —
como os Ministérios — a depender desses Orgdos centrais, provocando conseqiiéncias na
histéria, na fisionomia e no carater das escolas.Assim, a educagdo, na categoria de Secretaria,
v€ nela instalar-se a mesma anarquia e impoténcia administrativa, pois o sistema escolar,
envolvido pela unificagdo, passa a ser dirigido pelo governador, assistido pelo DSP estadual .

Antes da reforma, as escolas eram dirigidas pelo Departamento de Educagéo, provido
por diretores gerais, conhecedores do seu trabalho e com poderes para administrar técnica e
materialmente as escolas, sendo o quadro de pessoal a ele subordinado o que promovia a sua
eficiéncia. Apds a reforma, com a criagdo das Secretarias de Educacdo, estas, imbuidas do
espirito de “racionaliza¢d0”, comecaram a ser providas por critérios politicos, assumindo toda
a responsabilidade pela administracdo. O Secretario de Educacdo, tendo de ser politico e
administrador, a0 mesmo tempo, perde poder em relagdo ao antigo diretor geral, ja que, pela
unifica¢do do governo, quem &, realmente, o diretor geral é o governador, assistido pelo DSP
estadual, sendo aquele o seu assistente em educacéo, levando a perda do espirito profissional
e da unidade na sua direcdo, devido ao paradoxo que passou a existir entre o carater nio
técnico do cargo de Secretario e o aumento das responsabilidades técnicas dessa direcdo.
Acrescente-se que a transformagdo de todas as escolas em uma Unica escola, mediante os
quadros Uunicos para todo o Estado, tornou impossivel administrar o sistema escolar,
nomeando, removendo e promovendo em todo o Estado o seu professorado, o seu pessoal
administrativo e subalterno.

A escola, como institui¢do, perde sua personalidade e ganha um sentimento de
impoténcia e irresponsabilidade, em razdo da mobilidade de professores, diretores e
serventuarios. A centralizag¢do acarreta a sua desintegra¢do, devido a partida de sua unidade
substancial pela dualidade de autoridades independentes a que se via submetida, a central e a
periférica.

O periodo seguinte, de 1945 a 1964, inaugurando a Nova Republica, de carater
democratico, apresenta a promulgagdo da Constituicdo de 1946, que alavanca inovagdes nos
diversos niveis de ensino, veiculadas pelas politicas educacionais, atingindo a educacdo e,
conseqiientemente, a Administracdo da Educag@o. Permanece o carater regulador do Estado,

que expressa a continuidade da Administragcdo Publica burocrética.
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Em sintese, esse ¢ o quadro da reforma e das politicas educacionais, que retrata as
mudangas na Administracdo Escolar, em razdo do novo modelo de Administracdo Publica e
de idéias originarias da Administragcdo, implantadas na area.

A Administragdo Publica burocrdtica passa a ser adotada no ambito teorico da
Administragcdo Escolar, na medida em que (cf. Ribeiro, 1952) integrava aos estudos da éarea a
preocupacdo com a “politica de educagdo”, abrangendo também a politica escolar. Assim,
tendo em vista o contexto da politica voltada para o campo educacional geral, o autor se refere
a maneira, ou seja, ao estilo de como os meios de a¢do do Estado devem ser estabelecidos e
usados, citando como exemplo os modernos “estilos” do intervencionismo do Estado. Alude
aos processos € mecanismos criados pelas administragdes publicas, em varios paises e no
Brasil, que permitiram a interven¢do do poder publico nas mais variadas atividades da vida
privada, no entanto, apresentando “estilos” diferentes de utilizacdo. Entre nos, o estilo ndo se
caracterizou pela veeméncia, urgéncia e rigidez, como em alguns paises, pois as intervencdes
foram menos temerarias, sendo as pessoas e as instituicdes tradicionais respeitadas. O autor
chama a atencdo para o posicionamento da Administragdo Escolar, diante de uma politica
educacional, citando como exemplo a proposta de extingdo do analfabetismo, no pais, diante
da qual “a Administragdo Escolar caberd preparar os meios necessarios para alcanga-la,
atendendo, todavia, também a politica que se pretenda alcangar” (RIBEIRO, 1952, p. 43).

Na década de 1970, as politicas educacionais, no contexto de continuidade do
processo modernizador do Estado, com énfase no planejamento para o desenvolvimento
econdmico-social, sdo elaboradas sob uma visdo tecnicista da educacdo, priorizando a
exceléncia e a formagéo técnica (DRAIBE, 1989). J4, nos anos 1980, a valorizacdo do carater
socio-historico pede a implantacdo de modelos e programas de ensino mais democraticos,
instaurando-se o processo modernizador que adquire o carater de flexibilizagdo, tornando-se a
eficiéncia e a qualidade objetivos a serem alcangados, adotando-se critérios de avaliagdo e
recompensa pelo desempenho, no ambito dos recursos humanos.

E importante assinalar, que tanto para Draibe (1989) como para Fonseca (1997), a
legislagio'** educacional do periodo de 1960-1990, a partir da Lei de Diretrizes ¢ Bases, Lei

n. 5692/71, é bastante esclarecedora, no contexto das politicas educacionais, da presenca do

10 Leis, que alteram o quadro da administragdo no Brasil, no periodo de 1968-1988: Lei 5.540, de 28 de
novembro de 1968, que reforma o ensino superior; o Parecer n° 76, de 1975, que introduz as “habilitagdes
basicas” destinadas a fornecer uma formagao geral para o trabalho, a ser complementada pelas empresas; Lei n.
7.040, de 1982, ¢ a Nova Constituigdo, em 1988, e Lei 5.692, de 1971, Lei de Diretrizes e Bases, que
regulamenta o ensino de 1° ¢ 2° graus (DRAIBE, 1989).
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ideario empresarial e da Administracdo Publica, no &mbito da Administracdo da Educacio,
principalmente por meio das diretrizes e orientagdes emanadas do sistema educacional oficial.

Nos anos 1990, surgem e aprofundam-se as politicas publicas de carater neoliberal,
marcando a presenca da globalizagdo da economia e o advento do neoliberalismo. O contexto
da administragcdo educacional se altera, pela invasdo de idéias neoliberais e privatistas, de
forma mais intensa, como as de cunho gerencial, que passam a nortear os setores da
Administragdo Publica, inclusive a educag¢do. Nesse periodo, emergem as concepcdes que
guiaram a organizacdo dos sistemas educativos, em geral, e a gestdo das escolas,
especialmente apds a reforma administrativa de 1995. Os governos, seguindo a logica
neoliberal, introduzem as idéias do modelo gerencial de Administragdo Publica, no campo da
Administragcdo da Educacdo, quando, entdo, passam a ser identificados, no seu dmbito teorico,
no sistema educacional e na escola, principios, modelos e técnicas de algumas das teorias da
Administragdo, de principios da administracdo das empresas privadas e idéias proprias da
Administragdo Publica.

As politicas publicas, que embasaram a reforma gerencial da Administracdo Publica
tiveram repercussdes importantes na administragdo do sistema educacional, em razdo de as
politicas educacionais promoverem mudancgas educativas significativas, na medida em que
introduzem um novo modelo na gestdo da Administracdo da Educacéo.

A nova politica para a Administragdo da Educacdo e do ensino tem carater geral;
portanto, as diretrizes da reforma gerencial nela contida sdo validas para todo o pais, sendo
direcionadas para todos os Estados, devendo ser seguidas conforme as peculiaridades e
necessidades de cada um deles. Desse modo, a Secretaria de Educacdo do Estado de Sao
Paulo, adotando o ideéario que ampara a administragdo gerencial publica, tendo como objetivo
o desenvolvimento do ensino, orienta as a¢des no ambito da escola para o desempenho
crescente e direcionamento estratégico para resultados, ao mesmo tempo em que estabelece
um novo papel para o diretor de escola. As novas politicas educacionais, no Estado de Sao
Paulo, pressupdem um novo jeito de gerir a educagio, baseando-se nas diretrizes da reforma
administrativa de 1985, causando repercussdes, em razdo das mudancas implantadas no
ambito da Administracdo da Educacdo, ja que sdo estabelecidas novas diretrizes para a gestdo
escolar, como a redefinicdo das concepcdes de educagdo e do papel do diretor/gestor da
escola. As novas diretrizes, enquanto politicas de governo, sdo implantadas pelos
representantes da Secretaria Estadual de Educacdo, por meio da promog¢do de cursos de
treinamento para gestores de educacdo, consubstanciados no Projeto Circuito Gestdo

(MESSAS, 2002; LYRA, 2004).
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Messas (2002), em estudo sobre a formagdo continuada promovida pelo Projeto
Circuito Gestdo, identifica que o material impresso, empregado nos cursos — alguns
elaborados pelo IDORT, outros pela propria SEESP e, ainda outros, em parceria entre os
mesmos — ndo se direcionam para a formagdo, mas para o treinamento dos profissionais de
educagdo, objetivando desenvolver liderangas para dirigir as escolas. Os textos a “Gestdo
Educacional: novos desafios na Administragio da Escola Publica” e a “Gestio
Educacional/Gestdo do Ensino”, utilizados nos cursos, comprovam a adocdo dos modelos,
que embasam a reforma gerencial da Administragdo Publica, na Administracdo da Educagdo,
no nivel de sistema e no de escola. A autora conclui que o objetivo maior do Projeto Circuito
Gestdo ¢ veicular idéias, principios e modelos do universo da Administragdo e da
Administragdo Publica, mediante o uso de técnicas, que, uma vez assimiladas pelos gestores,
passam a ser irradiadas na escola.

Nas andlises das politicas educacionais, deve-se considerar a incorporacdo das
agéncias internacionais, com destaque para o Banco Mundial (BIRD) que, desde 1971, vem
prestando cooperacdo técnica a Educagdo Brasileira, através de projetos de co-financiamento
desenvolvidos na area do Ministério da Educacdo, adquirindo expressiva importancia no
ambito das politicas publicas, nos anos 1990 (FONSECA, 1997). A atuagcdo do Banco
destaca-se em razdo da sua presenca na composi¢do das politicas educacionais brasileiras,
considerando-se os principios e as diretrizes de sua politica de crédito e de assisténcia a
educagdo, nos paises do Terceiro Mundo. Nesse contexto, a perspectiva da presenca do
ideario da Administragdo, nas diretrizes e orientagdes consubstanciadas nas politicas
educacionais de governo, alcanca as politicas dos agentes internacionais, devendo se levar em
conta os interesses que os movem, a fim de identificar as logicas que revestem sua atuag¢@o no
ambito da educacdo, no Brasil.

Os estudos de alguns autores favorecem reflexdes que conduzem ao esclarecimento
desses pontos. Para Ribeiro (2003), “os agentes financeiros internacionais tiveram um papel
relevante ao contribuirem com metodologias e na modelagem de programas e projetos de
reforma” (p. 2), afirmagdo diante da qual se coloca a questdo: até que ponto aqueles
mantiveram neutralidade ao formularem as orientagdes para a educagdo, tendo em vista o
atendimento dos interesses do sistema capitalista de producdo e, conseqiientemente, a
utilizag@o do idedrio que inspira o mundo empresarial, para o alcance dos mesmos ?

A partir do atrelamento das politicas educacionais ao desenvolvimento econémico e,

portanto, ao proprio capitalismo, ¢ da adog¢do do ideario da Administragdo norteando a
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Administragdo Publica e todos os seus setores, entre quais a educagdo, é preciso verificar se
este ideario compde as diretrizes e orientagdes do Banco Mundial, dada sua atuagio na érea.

Nessa perspectiva, Fonseca (1997) salienta que, ja na década de 1960, os principios
da Administragdo Cientifica se fazem presentes nas diretrizes do Banco, apontando que uma
delas “[...] dizia respeito a necessidade de se criar padroes de eficiéncia nos sistemas de
ensino e na gestdo dos recursos financeiros, de forma a torna-los mais econdmicos para os
paises” (FONSECA, 1997, p. 170, grifos meus).

Fonseca (1997) aponta, em documentos produzidos pelo Banco, idéias provenientes
das teorias da Administragdo e principios da gestdo contemporanea: em documento de politica
social, de 1970, encontram-se referéncias ao principio da qualidade, quando trata da
formagdo do profissional de nivel secundario, destacando a importancia da formagao de mdo-
de-obra qualificada para abastecer os quadros dos setores industriais e agricolas modernos,
em que havia concentragdo de capital e que estavam voltados para a exportacdo. Acrescente-
se ainda que aquele nivel de ensino ¢ “enfatizado como meio indireto de prover a participagio
das massas ao desenvolvimento, através do aumento da sua produtividade” (FONSECA,
1997). Nas diretrizes do Banco, o principio da qualidade, que norteia as organizagdes, em
geral, se faz presente na gestdo dos recursos humanos também na 4rea da administragdo
educacional; um outro documento de politica educacional de 1974 reitera a importancia do
desenvolvimento institucional, de forma a imprimir novos padrdes de eficiéncia no
desenvolvimento dos programas educacionais e, com respeito a reforma dos sistemas de
ensino, reforca a relevancia da gestdo e do planejamento educacional (FONSECA, 1997).
Segundo a autora, um outro documento, da década de 1980, de politica setorial do Banco,
enfatiza o objetivo de desenvolvimento institucional, pois, através deste, seria atingida a
eficdcia educacional mediante o desenvolvimento da gestdo auténoma desse setor.

A vpartir da Conferéncia Internacional de Educa¢cdo para Todos, na Tailandia,
realizada em 1990, com a participacdo de varias agéncias internacionais, incluindo o Banco
Mundial, novas diretrizes sdo publicadas, redesenhando-se o quadro das politicas futuras,
apontando mudancgas no contexto da Administracdo da Educagdo, no Brasil. A cooperagdo do
setor publico e do privado comeca a ser estratégia de base, para se atingir padrdes de
qualidade e de eficiéncia no treinamento profissional.

O Banco Mundial marcou presenga entre nds, através de financiamentos para cinco
projetos, a serem desenvolvidos no ambito do Ministério da Educacdo (Fonseca, 1997). A
expectativa da melhoria da educagdo, com a experiéncia advinda dos projetos, ja que os

mesmos foram pensados segundo modelos de racionalidade técnica e de modernas geréncias,



217

ndo foi correspondida: a circunstancia de esses modelos serem oriundos de algumas teorias da
Administragdo pode ter sido a propria causa limitante da cooperagdo técnica e financeira do
Banco, pois se submete, “assim, o desafio educacional brasileiro a uma racionalidade
exogena, na qual se busca medir os beneficios individuais e sociais de educagdo de acordo
com a visdo economicista de bancos internacionais” (FONSECA, 1997, p. 62, grifos meus).

E preciso, ainda, identificar se as politicas publicas ¢ as agdes de governo, em
relagdo a administracdo educacional, mantiveram sempre uma coeréncia com o Estado
centralizador, permanecendo alheias as pressoes feitas para as mudancas na administragdo do
sistema educacional brasileiro, no sentido de se adotar ou ndo a logica empresarial.

As agdes do Estado, no ambito da educagdo, exibem uma disposi¢do em assumir a
l6gica empresarial, ao fazer empréstimos internacionais, via Banco Mundial, em que uma das
metas dos projetos a ser realizada ¢ o desenvolvimento gerencial da educacdo (FONSECA,
1997; 2000). Apesar da ndo relevancia dos resultados educacionais trazidos pela cooperagdo
técnica internacional, ou do fato de que apenas reduzidos segmentos técnicos e dirigentes que
participaram diretamente dos projetos beneficiaram-se do aperfeigoamento, no campo da
administracdo educacional, houve, por intermédio do envolvimento do MEC, uma sinalizag@o
favoravel a adesdo dos principios, métodos e técnicas da Administragdo.

Conclui-se que, ap6s a incorporagcdo dos organismos internacionais, a influéncia da
Administragdo Publica na Administragdo da Educagdo significa a aplicagdo de principios,
métodos ¢ técnicas, alicercados na Administracdo, em razao dos modelos de racionalidade
técnica e de modernas geréncias, adotados pelo governo e por aquelas agéncias,
especialmente o Banco Mundial, em suas politicas.

Em sintese, através das diretrizes e orientagdes contidas nas politicas educacionais
dos periodos acima citados, embasadas por idéias, principios, modelos e técnicas de algumas
teorias da Administragdo ¢ do ideédrio que inspira a Administragdo Publica, comprova-se a
presenc¢a do idedrio que informa essas areas, no campo da Administragdo da Educacdo. Desse
modo, a Administracdo Publica influéncia a Administragdo da Educagdo, ao exercer funcio
mediadora, transpondo idéias, principios, modelos e técnicas oriundas das teorias da
Administragdo, para a area, como também a influencia, por meio de sua forma de regulagdo,
ou seja, exercendo-se sob o modelo de Administragcdo Publica burocratica e gerencial

A Administragdo da Educagdo, a partir da década de 1930 tém recebido influéncias,
do ideario da Administragdo Publica, de forma mais acentuada, nas reformas administrativas
de 1937, 1967 e 1995, em razao dos novos modelos administrativos implantados, no setor de

educacdo, que atingem a gestdo do sistema educacional, das escolas e do ensino. Essas
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influéncias tornam-se mais significativas, devido os modelos de evolu¢do da Administracio
Publica, especificamente, o burocrdtico e o gerencial, fundamentarem-se em idéias,
principios, modelos e técnicas, oriundos das teorias da Administra¢do. Ressalte-se que a
Administragdo Publica gerencial inspira-se, ndo s, nesses modelos, mas também em
principios da Administracdo de Empresas e idéias de correntes teoricas surgidas de estudos
em seu proprio campo.

No contexto de influéncias e relagdes, como decorréncias do papel mediador
exercido pela Administracdo Publica, na passagem do ideario da Administragdo para o campo
da Administragdo da Educacdo, decorrem algumas implicagdes, que podem ser verificadas
em estudos de autores estrangeiros e brasileiros dessas mesmas areas sobre as influéncias da
Administragdo, nos respectivos campos.

Uma das implica¢des € a duplicagao das influéncias e outra € o reducionismo,
verificado no dmbito da Administragdo da Educacdo, sendo que os mesmos caracterizam-se,
devido a presenca dos modelos oriundos das teorias da Administra¢do, cujas influencias
tornam a emergir na area, mediante a atuacdo da Administragdo Publica no setor de educagio.

No que se refere a duplicagdo, é oportuno o pensamento de Griffiths (1971), para
quem “as variedades da administragdo sdo mais semelhantes entre si do que diferentes” e,
também, quando “se faz a comparacdo do contelido das varias dreas da administragdo,
encontra-se quase completa duplicagdo” (p. 77); por isso, o autor ndo vé sentido de trabalhos
para a formulacdo de uma teoria de Administracdo Educacional restringirem-se apenas ao
estudo exclusivo da administracdo adjetivada. O autor, ao adotar posicionamento contrario a
excessiva preocupacdo do estudo da administragdo educacional com o adjetivo, ja que esta
tem se preocupado quase que exclusivamente com o adjetivo educacional — o que leva, muitas
vezes, a uma duplicacdo de conteudo em diferentes areas de administragdo — propde enfocar
apenas a administracdo, sem referir-se a qualquer area adjetiva dela, usando campos
particulares, apenas como ilustragdo. Na linha de pensamento de Griffiths, entende-se que a
diferenga entre a Administragdo da Educacdo, a Administracdo Publica e a Administracdo de
Empresas, pode ser chamada de adjetiva.

O pensamento de Griffiths (1971) de que “a administragdo ¢ um tipo generalizado de
comportamento encontravel em todas as organizagdes humanas” (p. 75) pode explicar a
receptividade da Administragdo de Empresas, da Administragdo Publica e da Administracio
da Educacdo ao ideario da Administragdo. Do pensamento do autor decorre que a

administracdo faz parte das organiza¢des empresariais, dos 0rgdos, organizagdes e institui¢des
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publicas e das organizagdes e institui¢des educativas, justificando a aplicagdo do idedrio da
Administra¢do naquelas éreas.

A duplicagdo caracteriza-se devido a Administracdo da Educagdo ser influenciada
pelas idéias, principios, modelos e técnicas das teorias da Administracdo, que, também,
inspiram a Administragdo de Empresas e a Administracdo Publica. Na linha de pensamento
de Griffiths (1971), ao analisar-se o conteudo dessas areas de conhecimento administrativo,
encontra-se 0 mesmo ideario, ocorrendo a “quase completa duplicacdo”, que somente nado ¢
completa, visto tratar-se de areas que possuem especificidades proprias.

O reducionismo caracteriza-se, no ambito da Administracdo da Educacdo, devido as
influéncias, relacionadas as idéias, principios, modelos e técnicas das teorias administrativas e
organizacionais, serem provenientes da mesma fonte, a Administragdo. Em outras palavras, o
ideario implantado na Administracdo da Educagdo, recebido da Administracdo Publica, reduz-
se ao idedrio da Administragdo. A compreensdo do aspecto reducionista, na Administragio
da Educacdo, exige que se parta de alguns pressupostos: o primeiro a considerar € que as
primeiras teorias administrativas foram elaboradas para serem aplicadas nas fabricas,
industrias e empresas (MOTTA, 2003, 2004). Somente apds o surgimento da teoria das
organizagdes, ¢ que o idedrio das diversas teorias organizacionais estendeu-se, do campo
empresarial, com maior intensidade, para outros campos administrativos, ou seja, para a
Administragdo Publica e para a Administragio da Educag¢do. Desse modo, o primeiro
pressuposto é de que o ideario da Administracdo volta-se e influencia de maneira especial o
ambito da Administracdo de Empresas (MOTTA, 2003).

O segundo pressuposto ¢ que a Administragdo Publica desenvolveu o seu modelo
burocratico, inspirando-se na Teoria da Burocracia e na Administragdo Cientifica, utilizando,
no exercicio de suas atividades, fundamentos da Teoria das Decisdes e, para suas andlises, a
Teoria de Sistemas. O modelo gerencial foi desenvolvido através de inspiragdes provenientes
do avango dos proprios estudos da Administragdo Publica e de principios da administragdo
das empresas do setor privado que, por sua vez, decorrem das teorias da Administra¢do. Em
relagdo a pratica administrativa, no interior da empresa, cabe salientar que os discursos e
argumentos dos reformadores, por ocasido da reforma administrativa gerencial, no campo da
Administragdo Publica, que conduziu as reformas educacionais, no campo da Administracido
da Educacdo, sdo no sentido da aplicagdo de principios empregados na administracdo das
empresas privadas, em razdo de praticas bem sucedidas na empresa. Esses principios
procedem das teorias da Administra¢do, o que leva a conclusdo de que a Administra¢do

Publica gerencial inspirou-se em seus modelos
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Ainda, é preciso considerar que a Administracdo da Educagdo é uma subérea da
educacdo e, esta, ¢ um setor da Administracio Publica, subordinando-se, portanto, as
diretrizes e orientagdes que partem de seus 0rgdos representativos, em todas as esferas. Essas
diretrizes e orientagdes, consubstanciadas nas politicas educacionais, sdo materializadas pela
legislagdo educacional. Como compete a Administragdo Publica a elaboragdo e a
implementag¢do das politicas educacionais, ocorre a transposi¢do de suas diretrizes e
orientacdes, fundamentadas em seu ideario e no ideario da Administragdo, para todas as
instancias da Administracdo da Educa¢do. Como decorréncia, a Administragdo da Educacao
¢ influenciada, agora, pela Administracdo Publica gerencial, recebendo, outra vez, os mesmos
principios, agora com nova roupagem (principios neo-empresariais), originarios da
Administragdo. Assim, a Administracdo da Educacdo, que ja recebia influéncias da
Administragdo, ¢ novamente influenciada pelo ideario desta, através do papel de mediagao
exercido pela Administracdo Publica, caracterizando-se, assim, o reducionismo, ja que as
influéncias recebidas da Administra¢do Publica, reduzem-se as influéncias da Administragdo.

E importante ter em mente, ainda, que o aspecto reducionista emerge no campo da
Administracdo da Educagdo, ndo s6 quando os principios, modelos e técnicas da
Administragdo Publica gerencial invadem o campo da Administracdo da Educag@o, mas
ocorre, em todos os momentos de reformas do governo, implementadas pelo Estado, por meio
das politicas publicas, que, materializadas pela legislacdo, chegam até as instdncias da
Administracdo da Educagdo, principalmente aos estudos tedricos, ao sistema educacional, as
escolas e universidades e aos cursos de formagao.

Nessa perspectiva, o aspecto reducionista emerge a partir das raizes do
desenvolvimento da Administra¢do, cujo marco ¢ o aparecimento das primeiras teorias
administrativas, € ndo a partir das origens da Administracdo Publica. Isso significa que,
embora a Administragdo Publica e a Administragdo de Empresas sejam areas distintas, e
terem sido constituidas quase que concomitantemente, a Administragdo Publica antecede a
Administragdo de Empresas e, como decorréncia, na vigéncia do modelo de Administracio
Publica patrimonialista, a atividade administrativa, ou administragdo, exercia-se, na forma
centralizada, ja4 que controlava todas as atividades desenvolvidas no reino. Nesse contexto, a
atuacdo da Administragdo Publica patrimonialista visava a impor as leis para os demais
cidaddos e atender aos interesses de uma minoria, tendo ao centro o monarca. Nessa época, a
Administragdo Publica ndo exerce o papel de mediacdo, no que concerne a transposicao das
teorias administrativas, visto que estas ainda ndo tinham sido elaboradas, o que vem a

acontecer na primeira década do século XX.
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A verificacdo do reducionismo, quanto as influéncias das teorias administrativas e
organizacionais, no ambito da Administracdo da Educagdo, leva a conclusdo de que a
Administragdo continua sendo o grande pilar de construgdo da area, por ter seus principios e
modelos incorporados na teoria da administracdo escolar. Essa situagcdo ocorre pelo fato de o
idedrio empresarial ter sido utilizado pelos estudiosos de educagdo e representantes do sistema
educacional oficial, com os mais variados objetivos e finalidades e, igualmente, porque a
Administracdo Publica redefine conceitos, principios ¢ métodos da Administragdo de

Empresas aplicando-os a Administracdo da Educagao, através das politicas educacionais.
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CONSIDERACOES FINAIS

Descobrir, no cume, uma porta, é descobrir que ndo se
chegou ao fim, mas somente a uma etapa, nunca se chega
ao fim.

Jean-Yves Leloup
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E sempre assim... quando se d4 um passo, logo em seguida ¢ preciso dar outro e
continuar caminhando delineando caminhos. Este estudo ndo se encerra, mas a pretensdo ¢
que suas conclusdes, relativas que sdo — ja que ndo existe conhecimento absoluto, mas apenas
verdades parciais, validas para um determinado tempo e contextos especificos — gerem novas
reflexdes. As palavras, que ndo sdo as ultimas, nascem do direito a palavra, pois, todo ser
humano, cientista ou ndo, tem a liberdade de dizé-las, e emergem subsidiadas pelos estudos de
inimeros tedricos e estudiosos, estrangeiros, em geral, e brasileiros, em particular, realizados
no ambito da Administracdo, da Administracdo Publica e da Administra¢do da Educacéo.

Houve um avan¢o no conhecimento, proporcionado pela clarificacdo dos caminhos
percorridos pela Administragdo e pela Administracdo Publica e, na seqiiéncia dos passos
dessas areas, do caminhar da Administragdo da Educacdo, nem sempre com grandes margens
de autonomia, subordinada que sempre esteve as diretrizes do poder central. Considerando-se
os modelos e o papel do Estado, e a atuacdo dos 6rgios de poder, a Administragdo Publica,
tem exercido o papel de mediador/guia, nesse percurso, de tal maneira que os objetivos e
finalidades a serem alcancados, em ultima analise, pelo capitalismo, ndo deixaram de ser
atendidos. Assim, colocada a educagdo e, conseqiientemente, a Administracdo da Educagdo,
em uma arena em que dois lados lutam por interesses contraditorios, mas em desigualdade
de condigdes, restou aos seus teoricos e estudiosos, ao longo de todo o século, continuarem a
empreender esfor¢os para a preservacdo da especificidade da educacdo, cuidando para que ela
se desviasse de propositos que ndo se comungam nem com os seus objetivos € nem com suas
finalidades maiores.

Considerando essas perspectivas algumas situagdes foram identificadas e
comprovadas.

O estudo verificou a presenca do ideario da Administragdo, na Administracdo
Publica e na Administragdo da Educacdo, a partir da presenca de conceitos de administragdo,
encontrados nas diversas teorias administrativas e organizacionais, nestas dareas. A
transposi¢do dos conceitos de administragdo para a Administragdo Publica e para a
Administragdo da Educagdo, encontra razdes nas influéncias que a Administragdo exerce
sobre essas areas. Na Administracdo da Educagdo, verificou-se que, algumas vezes, ele €
adotado integralmente, outras vezes, guarda o significado e sentidos com que é empregado
no campo de origem, seja a Administragdo ou a Administracdo Publica, havendo casos,
também, em que passa por um processo de ressignificacdo. Essas passagens ou mudangas do

conceito de administragdo verificadas, no campo da Administracdo Educa¢do, guardam uma
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correspondéncia as concepgdes das teorias, a que se refere, quando estas emergem na 4rea,
como também se condiciona ao contexto evolutivo das mesmas.

O estudo, também, comprovou que a Administragdo tem exercido influéncias
signficativas no ambito da Administragdo da Educacdo. Constatou-se a existéncia de varios
trabalhos, no ambito das areas privilegiadas pelo estudo, em que os estudiosos fazem
referéncias as influéncias das teorias administrativas e organizacionais, na Administracdo da
Educacdo. Nesta area, as influéncias emergem, nos estudos teoricos: em alguns, os estudiosos
posicionam-se a favor da aplicagdo dos principios, métodos e técnicas das teorias da
Administracdo, na administracdo da escola e do ensino, e, em outros, utilizam determinadas
teorias administrativas como referencial tedrico para seus estudos.

Verificou-se que as influéncias incidem sobre determinadas instancias da
Administragdo da Educagdo, como: na teoria da administragdo educacional, quando esta
incorpora o ideario da Administracdo, a maioria das vezes, veiculado pela Administragdo
Publica, juntamente com principios e modelos especificos desta, acrescentando-os ao seu
quadro conceitual; nos cursos de formagdo para a docéncia, formagdo continuada e formagao
em servico, na medida em que esses cursos encontram-se sob as orientacdes e diretrizes
emanadas, dos 6rgdos centrais de governo, no nivel federal, estadual e municipal; no sistema
educacional, em todas as suas esferas, responsaveis pela administragdo da educacdo e do
ensino, e nas organizagdes escolares e instituicdes educativas, respectivamente, as escolas e
universidades publicas, as quais se encontram obrigadas a cumprir a legislacdo de educacio,
por forga do imperativo legal; na terminologia usual da area da Administracdo da Educacao,
quando esta utiliza terminologia especifica da Administra¢do, da Administracdo de Empresas
e da Administragdo Publica, j4 que o estudo constatou o emprego de termos e expressdes
especificos dessas areas na Administracdo da Educacdo. As influéncias sdo visiveis nas
pedagogias, utilizadas em educagio, transmitidas principalmente nos cursos de formagdo para
a docéncia e na formag¢do continuada.

Os estudos sobre a Administragdo Publica demonstraram a existéncias de interfaces
entre esta area e a Administragdo ¢ a Administragio da Educagdo. Elas apresentam-se:
primeiro, em razdo das influéncias que recebe da Administragdo de Empresas e da
Administragdo; e, segundo, porque ao atuar no ambito da Administracdo da Educagdo, a
Administragdo Publica, através das politicas educacionais, imprime orientacdes e diretrizes,
fundamentadas em modelos das teorias da Administragdo, para a area.

Levando-se em conta as raizes histéricas da Administragdo Publica, partindo-se da

origem da Administragdo Publica patrimonialista, verificou-se que esta precede a, portanto,
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sendo anterior as teorias da Administragdo. Esse fato, somado a heranca histérica de
patrimonialismo entre nos, confirma a hegemonia da Administracdo Publica, no que se refere
as influéncias que exerceu e continua a exercer sobre o setor de educacdo e,
conseqiientemente, sobre a Administragdo da Educacao.

Os estudos sobre a Administragdo Publica demonstraram que os modelos que
marcam a sua evolucdo, com énfase para o modelo burocratico e o modelo gerencial, apoéiam-
se em modelos de algumas teorias da Administra¢do, as quais influenciaram seu campo
tedrico e as praticas, no interior de 6rgados publicos de educagdo, das instituicdes educativas e
organizagdes escolares, inspirando, por conseguinte, a sua organiza¢do e sua administragao.
O referencial teorico da Administragdo e as praticas vivenciadas na pratica da administracao
das empresas privadas, inspiradas na Administracdo de Empresas, constituem campos férteis,
nos quais a Administragdo Publica foi buscar principios, modelos e técnicas, como fontes de
inspiracdo, para seu desenvolvimento e constituigdo de seus modelos evolugdo,
respectivamente, a Administracdo Publica burocratica e a gerencial.

O papel exercido pela Administragdo Publica, com maior centralidade nos periodos
de reformas administrativas do Estado, na transposi¢do do ideario das teorias da
Administragdo, que informa aquela area e inspira a Administracdo de Empresas, sobressai a
partir do final da década de 1930 e durante as décadas posteriores do século.

Na medida em que o Estado promove e implementa as reformas administrativas, nas
décadas de 1930, 1960, fundamentando-as com id¢ias oriundas das teorias da Administracdo
e, na década de 1990, fundamentando a reforma gerencial nesta e nas praticas bem sucedidas
da administracdo das empresas do setor privado, esse ideario, que inspira a Administragdo
Publica, consubstanciado em diretrizes e orientagdes, € transposto para os setores publicos de
responsabilidade do governo, como a educacdo. Essa transposicdo ¢ feita através de um
conjunto de normas, leis, decretos e regulamentagdes, que expressam as politicas publicas.
Assim, a Administragdo Publica, exercendo papel mediador, faz chegar até a Administracio
da Educagdo os novos modelos contidos nas reformas, introduzindo, em seu campo,
mudancas necessarias e¢ fundamentais para o desenvolvimento do capitalismo, o que
demonstra que a educacdo ¢ setor estratégico de formacdo de competéncias e habilidades para
insercdo competitiva do pais, no mercado mundial. O ideério da Administragdo, ao articular-
se com as idéias de outras correntes tedricas que influenciam o modelo gerencial de
Administragdo Publica, junta-se ao ideario desta e aos principios da Administracdo de

Empresas, apresentando-se, a partir dos influxos e relagdes com a Administracdo da
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Educacgdo, como decorréncias dessa articulagdo, mudangas na gestdo do sistema educacional
em todas as suas esferas, da escola ¢ do ensino, em todos os niveis e modalidades.

Em relacdo as experiéncias internacionais de reforma gerencial, os estudos na area
demonstraram que o cendrio brasileiro de reformas ndo se afasta das linhas e diretrizes que
caracterizaram os estdgios de reforma da Administracdo Publica, em outros paises, mantendo
o mesmo idedrio e principios, notadamente os oriundos da Administracdo e do setor privado,
respectivamente.

Diante do advento da Nova Gestdo Publica, no Brasil, apds o seu aparecimento no
contexto internacional e América Latina, algumas conclusdes podem ser tiradas.

A presenca das primeiras idéias da Nova Gestdo Publica, no Brasil, € registrada no
inicio do Governo Collor (1990-1992), fazendo-se representar pela ado¢do dos contratos de
gestdo, que passam a ser utilizados no ambito dos sistemas educacionais estaduais, causando
repercussdes nos estudos tedricos no campo da Administracdo da Educag@o. Surgem estudos
e pesquisas sobre sua ado¢do, em ambas as dreas, sem registros, no entanto, de mudangas no
campo gerencial da Administragcdo Publica.

No que se refere a implantacdo da Reforma Administrativa de 1995, no Brasil, em
razdo da reforma gerencial aprovada constitucionalmente, surgem algumas decorréncias: a
primeira ¢ que as idéias da gestdo contemporanea, especialmente a “gestdo pela qualidade
total”, os principios da corrente neo-empresarial e neopublica, e os modelos - gerencialismo,
consumerismo e accountability, enquanto elementos constituintes do ideario da Nova Gestao
Publica, que inspira as reformas em outros paises, sdo incorporados no Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, documento que traga orientagdes e diretrizes para a reforma.

Identificou-se que os novos modelos gerenciais de administragdo, assumido pela
Administragdo Publica, constituem-se inspirados, nos avangos dos seus proprios estudos, em
algumas teorias da Administragdo ¢ em modelos da administracdo das empresas do setor
privado, no ambito da Administracio de Empresas, este também influenciado pela
Administragdo. Tal fato levou a conclusdo de que esse campo de conhecimento exerce
influéncias sobre a Administragdo Publica, ocorréncia que se tem manifestado ao longo de
toda a sua evolucdo, como atestam as analises anteriores.

Uma segunda decorréncia da Reforma Gerencial brasileira € que o setor da educacdo
apresenta-se fortemente impactado, visto que para ele sdo direcionadas as diretrizes e
orientagdes da reforma, na forma de politicas publicas. Como conseqiiéncia, a Reforma
Administrativa de 1995, ao introduzir o novo modelo gerencial, provoca repercussdes, ao

atingir a gestdo do sistema educacional, em todas as suas esferas, as organizagdes escolares e
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instituicdes educativas, fazendo com que as influéncias do novo modelo de gestdo alcancem
os cursos de formacdo, especialmente os cursos de formagdo continuada, o ensino, a
terminologia utilizada na area, repercutindo também nos estudos e pesquisas do setor.

Uma terceira decorréncia da Reforma Administrativa de 1995 € o surgimento, no
cenario da Administragdo da Educagdo, de projetos de formagdo continuada, na realidade,
cursos de treinamento, para gestores pertencentes aos quadros do magistério e de servidores
de educacgdo, promovidos pelo sistema educacional, na esfera estadual, no Estado de Sao
Paulo. Os textos, que embasam os mddulos a serem desenvolvidos, nos cursos do projeto
Circuito Gestdo, também, atestam a presenca do ideario que fundamenta a Reforma Gerencial
brasileira, comprovando-se, portanto, as influéncias do idedrio da Administragdo.

Em sintese, considerando-se a atuagdo da Administracdo Publica e dos organismos
internacionais, no contexto das politicas educacionais, a presenga das teorias da
Administragdo, nas mesmas, legitimando a 1dgica capitalista, altera sobremaneira o cenario da
Administragdo da Educacdo, no Brasil. Ressalte-se que igualmente as logicas que
determinaram a introducdo de concepgdes fundamentadas nos modelos empresariais,
essencialmente aquelas adotadas pela Administracio Publica gerencial, encontram-se
sedimentadas, na Administracdo da Educag@o. Assim, tanto a ldgica capitalista como a
empresarial sempre estiveram presentes, nas acdes do governo e em suas politicas e,
conseqiientemente, nos sistemas educativos em geral, nas escolas e universidades publicas.

Quanto a presenga dos referenciais tedricos da Administracdo na Administra¢do da
Educagdo, esta pode ser comprovada através das relagdes entre estas areas, dos rumos
teoricos assumidos pela administragdo educacional e da articulagdo dos modelos pedagogicos
com os modelos empresariais. Em um primeiro momento da andlise, verificou-se que os
componentes estruturais da organizacdo escolar, guardando-se a especificidade dos mesmos,
em razdo da propria particularidade da educagdo, sdo semelhantes aos componentes
estruturais da organizagdo empresarial. Empresa e escola assemelham-se com respeito a
existéncia de algumas categorias em ambos os campos em que a administragdo é exercida,
tais como, a propria organizagdo, a administracdo, o administrador, os administrados, o grupo
de trabalho, os processos de aprendizagem, de formacdo e de decisdes, os métodos e as
técnicas empregados no processo administrativo, os sistemas de incentivos (motivagao,
lideranca e clima organizacional) e outros, concernentes as tarefas, ao ambiente e a
tecnologia. Caracterizam-se relagdes entre a empresa e a escola, entre a Administracdo de
Empresas e a Administra¢do da Educagio e, conseqiientemente, entre esta € a Administragdo.

O idedrio de algumas teorias da Administracdo, aplicado nos componentes estruturais da
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organiza¢do empresarial, estd presente igualmente nos componentes da estrutura da
organizag¢do escolar.

A relagdo entre a Administracdo ¢ Administragdo da Educacdo caracteriza-se
fundamentalmente pela presenca, na organizagdo escolar, no que se refere aos aspectos da sua
estrutura organizacional e suas relacdes com o meio ambiente, de algumas teorias
administrativas e organizacionais, como a Teoria da Burocracia, o Estruturalismo, a Teoria de
Sistemas Abertos ¢ a Teoria da Contingéncia. Vérios estudos atestaram que o modelo de
organizagdo escolar, no que tange a regulagdo e exercicio de poder, por ser do tipo
burocratico, apresenta as caracteristicas do modelo burocratico weberiano cldssico. As
andlises de alguns estudiosos mostraram que a organizagdo escolar, por ser do tipo
burocratico, apresenta os mesmos dilemas da acdo social e as disfungdes encontrados na
organiza¢do empresarial burocratica.

Em relacdo a Teoria de Sistemas Abertos, as caracteristicas apresentadas pela
organizagdo como um sistema social aberto, perceptivel nas empresas, também foram
encontradas nas escolas.

Quanto a Teoria da Contingéncia, quando se trata da relagdo entre estrutura da
organiza¢do com o ambiente e a tecnologia, estudos de autores brasileiros, apoiados nos
resultados dos estudos e pesquisas contingenciais, observam a mesma estrutura e gestao e os
mesmos perfis organizacionais das empresas, industrias e fabricas, nas escolas, colégios,
faculdades e universidades, no Brasil, A relacdo entre a Administracdo ¢ a Administracido da
Educacdo ¢ marcada, ainda, pelo emprego dos mesmos métodos de andlise, advindos das
teorias administrativas e organizacionais, como o Estruturalismo e o Funcionalismo
parsoniano, para a analise das organizacdes empresariais e para a analise da escola e do papel
do diretor escolar.

As teorias da Administra¢do foram elaboradas sob a égide do paradigma positivista,
segundo os critérios de cientificidade exigidos para esse paradigma, cuja presenca foi
identificada, orientando os modelos de desenvolvimento da gestdo escolar, de regulagdo e
exercicio de poder na organizagdo escolar, aplicados nos processos de ensino, especialmente
no curriculo e na avaliacdo educacional.

No Brasil, o paradigma racional-positivista fundamenta a concepcdo de gestdo das
escolas, expressando-se pelas relacdes de verticalidade entre o sistema e a escola,
representadas pelas relagdes de poder entre professor-aluno e na estrutura piramidal do
sistema educacional. A constru¢do do curriculo orientou-se pelo paradigma técnico-linear,

originando como decorréncia, um modelo burocratico de curriculo, que encontra bases no
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proprio modelo burocratico de organizacdo escolar, segundo os modelos tayloristas de
racionalidade técnica e eficiéncia. Documentos da SEESP comprovam a adesdo oficial ao
paradigma técnico-linear.

Por ultimo, percebeu-se que a avaliagdo, abrangendo a avaliagdo da aprendizagem, a
avaliagdo do desempenho dos funciondrios, professores etc. e a avaliagio da propria
organizacdo (externa), ao inspirar-se nas teorias da Administra¢do, apresenta diferentes
énfases segundo as perspectivas assumidas por estas. Assiste-se a lenta passagem de uma
avaliagcdo classificatoria e punitiva, fundamentada no paradigma positivista, para uma
avaliagdo referenciada a critérios, concebida no ambito do paradigma pds-moderno.

A tendéncia, desde os pioneiros da Administracdo Escolar, de se trabalhar
com modelos tedricos permanece, pois os modelos adotados na gestdo escolar e nos processos
de ensino decorrem de modelos administrativos oriundos das teorias da Administracado,
primeiramente aplicados no campo empresarial. E importante considerar que, como os
modelos estdo intimamente atrelados aos paradigmas que os informam, conseqiientemente,
seguem o paradigma positivista, hegemodnico, no século.

Em sintese, as relagdes da Administra¢do com a Administragdo da Educagdo podem
ser identificadas: pela presenga, na organizagcdo escolar, da Teoria da Burocracia, do
Estruturalismo, da Teoria de Sistemas Abertos e da Teoria da Contingéncia, no que tange a
estrutura organizacional e a sua relacdo com o ambiente; pela utilizacdo em seu campo tedrico
de métodos de analise das organizagdes oriundos da Administragdo; pela aplicacdo, na gestio
escolar e nos processos de ensino, dos paradigmas adotados pelas teorias da Administra¢do
que norteiam os modelos empresariais; pela aplicagdo dos modelos tomados da
Administragdo, ou seja, modelos empresariais, no sistema educacional em geral e nas
organizagdes e instituigdes escolares.

Em relacdo ao componente administragdo, os estudos mostraram que, quando se
trata do conceito de administragdo, este assume as énfases e enfoques das diferentes teorias
da Administracdo. Identificou-se também, que ele pode guardar os sentidos e os significados
que traz do campo de origem, na medida em que ¢ transposto da Administragdo de Empresas,
da Administragdo Publica e da prépria Administragcdo para o campo da Administragdo da
Educacgdo. No Brasil, no &mbito da Administracdo da Educagdo, comprovou-se a existéncia de
casos em o conceito de administracdo ¢ assimilado integralmente, guardando os significados e
sentidos especificos de uma determinada teoria da Administragcdo, como, também, de casos

em sdo ressignificados e reconceptualizados.
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A administra¢do, considerada como uma atividade e fun¢cdo do administrador,
assume diferentes concepcdes no processo de desenvolvimento e evolugdo das teorias da
Administragdo, que sdo transpostas para a Administracio da Educagdo, provocando
mudancgas na gestdo escolar e no papel a ser exercido pelo administrador, fato comprovado,
ndo s6 no Brasil, mas também em outros paises.

No ambito da gestdo escolar, verificou-se que o papel e funcdes a serem exercidas
pelo administrador sdo redefinidos segundo os modelos das teorias da Administracdo,
elaboradas em €pocas determinadas, para atender as exigéncias de contextos novos. A Teoria
Comportamental introduziu os estilos de administracdo e de lideranga, o Estruturalismo
apontou a personalidade burocratica do administrador e a Teoria de Sistemas incluiu a
interdependéncia entre as funcdes dos professores (técnicas) e as fungdes do administrador
(administrativas).

Verificou-se a presenca, no ambito da organizag@o escolar, das idéias da Escola de
Relagdes Humanas, da Teoria Comportamental e da Teoria das Decisdes, todas envolvendo as
pessoas que integram a organizagdo escolar (os profissionais educadores, os trabalhadores de
educagdo e os alunos). A Teoria de Relagdes Humanas marca presenga em razao das idéias
veiculadas pelo sistema educacional sobre as relacdes de amizade, que todos da comunidade
escolar devem ter no trabalho. A motiva¢do dos membros da comunidade escolar e a lideranca
dos profissionais de educacdo sdo idéias provenientes da Teoria Comportamental, que foram
semeadas pelo sistema educacional, no &mbito da organizacdo escolar. Idéias da teoria das
decisdes também se fazem presentes, no ambito da organizagdo escolar, com a valorizag¢do da
tomada de decisdes por parte dos professores quanto ao desenvolvimento de suas atividades.
Essas idéias sdo semeadas, no nivel do sistema educacional, por meio de cursos de formagao
continuada e de capacitagdes, no nivel de diretoria de ensino.

No que se refere aos processos que se desenvolvem, no interior da organizagdo
escolar, os processos de aprendizagem, processos de formagdo, processos de tomada de
decisoes, processos de participagdo e processos de mudangas sdo enfatizados em varios
estudos teoricos.

Observou-se que muitos métodos, aplicados nas empresas, advindos das teorias da
Administragdo, sao adotados na organizagdo escolar, no nivel da gestio escolar e da atividade
docente, como a dindmica de grupo, o trabalho em grupo e o trabalho em equipe, oriundos da
teoria de relagdes humanas.

Os sistemas de incentivos, empregados nas organizagdes empresariais, como a

motivagdo, a lideranca e o clima, estdo presentes na organiza¢do escolar e instituigdes
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educativas. Varios estudos, no ambito da gestdo escolar, defendem a adocdo de incentivos na
escola, ressaltando o papel do diretor em promové-los entre as pessoas que nela trabalham.

O estudo, ainda, permitiu perceber que os teoricos langam mao de algumas teorias
administrativas, como referencial tedrico para fundamentar propostas de elaboragdo de teorias
de administracdo escolar. Da mesma forma, identificou-se em determinados trabalhos, que
seus autores utilizam teorias da Administracdo, como o Estruturalismo, a Teoria
Comportamental, a Teoria de Sistemas, como referencial tedrico para analisar a organizagao
escolar e o papel do diretor de escola, enquanto outros usam a Teoria de Sistemas como
instrumento analitico para estudar o sistema educacional.

O estudo comprova que sdo determinantes para o desenvolvimento e evolucido da
teoria da administracdo educacional: as produgdes tedricas da area, incluindo a producdo da
ANPAE e dissertacdes e teses, compreendendo os estudos e andlises criticas dos tedricos e
estudiosos da Administracdo da Educacdo, em diferentes décadas do século XX; a atuacdo da
Administragdo Publica, por intermédio das politicas educacionais para o setor da educagdo,
mediadas pelo sistema educacional nas esferas federal, estadual e municipal, na transposi¢ao
do ideario da Administragdo, para o ambito tedrico e pratico da Administracdo da Educagao.
Desse modo, marcam presenga nas bases de construcdo da teoria da administragdo
educacional, as teorias administrativas e organizacionais que foram surgindo, que, de certa
forma, em determinados periodos, orientaram a Administragio Publica brasileira e,
conseqiientemente, as acdes de governo voltadas para o setor da educacdo. Comprovou-se que
a cada teoria nova da Administracdo que surge, as novas énfases e enfoques introduzem
mudangas na administracdo da escola e do sistema educacional, na medida em que alteram o
conceito de administragdo escolar. As influencias das teorias que surgem redirecionam os
estudos e pesquisas no ambito da Administracdo da Educacdo, que se voltam, em cada
década, para novas tematicas.

As pesquisas de alguns tedricos indicaram para a estagnagdo da teoria da
administragdo escolar, a partir da presenca da logica do mercado na érea.

O estudo constatou a ocorréncia de uma articulacdo entre os modelos pedagdgicos e
os modelos das teorias da Administracdo, de forma mais intensa, até final da década de 1970,
quando as pedagogias, tradicional, escolanovista e tecnicista, sobressaiam-se nos cursos de
treinamento, promovidos pelos representantes do sistema educacional, no nivel estadual, e
norteavam a pratica dos professores. A partir da década de 1980, as novas pedagogias,

libertadora e critico-social dos conteudos, passam a ser assimiladas pelos educadores, embora,
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nos cursos de treinamento, continuam sendo utilizados os métodos, as técnicas e 0s recursos
da escola de Administragdo Cientifica.

O sistema de ensino foi influenciado, desde os anos 1930, pelos movimentos em prol
da educacdo, assumindo seus vieses, portanto, acompanhando as tendéncias racionalistas e
tecnicistas, que comecaram a dar seus primeiros sinais, ainda, na década de 1950, para atingir
o auge, na década de 1970. O tecnicismo estendeu-se ao planejamento do ensino, do
curriculo, ao treinamento de professores € aos processos de ensino, sendo integralmente
aplicado para o interior das escolas. Nos anos 1990, sdo implantadas formas de gestdo, do tipo
empresarial, os sistema de ensino, visando a construcdo de escolas de sucesso, o desempenho
crescente para resultados e a autonomia da escola. A gestdo dos sistemas de ensino passa a ser
conduzida por principios de Qualidade Total.

A Administragdo causou forte impacto, no ambito da Administracdo da Educagdo, na

medida que, as idéias, principios, métodos e técnicas das teorias administrativas e
organizacionais, foram encontradas entre os tedricos e estudiosos, com repercussdes na
propria teoria da Administragdo Escolar, no sistema educacional como um todo, nas
organizagdes escolares e instituicdes educativas, nos cursos de formagdo, nas pedagogias
aplicadas ao ensino, na terminologia da area e na legislacdo educacional.

Algumas pedagogias, atreladas a modelos empresariais, por interessarem aos
representantes do sistema educacional oficial, sdo veiculadas através dos cursos de
treinamento para professores e gestores de educag@o. Destaca-se a terminologia, em razdo de
alguns ternos especializados da Administragdo da Educagdo e da Administracdo Publica
encerrarem conceitos do ambito da Administragdo, caso em que atuam como coadjuvante dos
representantes oficiais do sistema, no exercicio do papel ideologico de reproducdo dos
interesses capitalistas. Percebeu-se que, embora reconceptualizados, os conceitos transpostos
da Administragcdo para a Administragdo da Educagdo, conservam os significados e sentidos
das idéias origindrias, de quando empregadas no universo empresarial, fazendo com que, a
educag¢do continue atendendo os interesses do sistema capitalista de producao.

No que se refere aos impactos das teorias da Administracdo, no ambito tedrico da
Administracdo da Educagdo, o estudo identificou a presen¢a mais acentuada na area, da:
Escola Classica de administracdo, Escola de Relacdes Humanas, Teoria Neoclassica, teorias
sobre motivacdo e lideranga, Teoria comportamental, Teoria das Decisdes, Teoria da
Burocracia, Estruturalismo, Teoria de Sistemas Abertos, Teoria da Contingéncia e o
Desenvolvimento Organizacional. O impacto dessas teorias causa efeitos no processo de

constru¢do da teoria da administragdo educacional, na medida em que provoca repercussdes
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entre os teoricos e estudiosos da area, que até os dias de hoje, dividem-se, uns contra e outros
a favor da aplicagdo de das idéias, principios, métodos e técnicas daquelas, no ambito da
Administragdo da Educacao.

A presenca da Administracdo Cientifica, de Taylor, e da Teoria Classica, de Fayol,
na teoria educacional, manifesta-se pelos posicionamentos dos tedricos e estudiosos em
relacdo a aplicabilidade de seu idedrio na Administra¢do Escolar, dos quais resultaram estudos
voltados para a administracdo do sistema educacional, da escola e do ensino. O estudo
identificou que, desde o tempo dos pioneiros, as teorias da Administra¢do ja atingiam a
formagdo para a docéncia, no contexto do ensino da Administragdo Escolar, em que os
teoricos defendiam a programagdo do ensino dentro de atividades especificas de
administragcdo, fundamentados nos principios da Escola Classica da Administracdo. Essa
tendéncia permanece, com os representantes do sistema educacional nas diferentes esferas,
que defendem outros contetidos para a formacdo docente e continuada, segundo o ideério da
teoria que emerge em determinada época. Em principio, as teorias surgem para solucionar
problemas e impulsionar a empresa capitalista rumo a produtividade e ao lucro, mas, também,
sdo utilizadas no nivel do sistema educacional, através do qual a Administracdo Publica
exerce papel significativo, adequando as organizagdes escolares e as instituigdes educativas
ao sistema de produgdo capitalista.

O estudo identificou o ideario da Administracdo Classica, no sistema educacional,
que, ao reproduzir os modelos administrativos, provoca a desqualificagcdo do trabalho docente,
fragmenta os processos de ensino e acarreta a perda do sentido da educag@o. A presenga dos
principios tayloristas e fayolistas, na escola, faz-se representar pelo estilo autoritario de
direcdo, pelas relagcdes hierdrquicas entre alunos e professores, pelo processo ensino-
aprendizagem centrado no professor, pelo trabalho individual do aluno e do professor, pelas
formas de avaliagdo punitiva e classificatéria e classes administradas segundo principios de
homogeneidade.

As idéias do fordismo foram identificadas no sistema educacional oficial, através de
sua politica de incentivos monetarios, expressa pelo sistema de pagamento por bonus e altos
pagamentos aos profissionais de educag¢do. O toyotismo, nos anos 1990, marca presenga,
através dos circulos de qualidade, representados pelas equipes pedagdgicas das organizagdes
escolares e institui¢des educativas e, também, em programas de formagao continuada.

As Escolas de Relagdes Humanas e de Recursos Humanos provocaram impactos na
teoria da administragdo educacional, no sistema educacional, nas organizagdes escolares e

instituicdes educativas e nos cursos de formacéo de professores. No ambito da gestdo escolar,
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passam a ser aplicadas, na escola, técnicas sociométricas , dinamicas de grupo e trabalho em
grupo. As interacdes entre todos da comunidade escolar, as relagdes interpessoais, 0s grupos
de amizade na escola, passam a ser valorizados. Surgem no sistema educacional e na
organizagdo escolar, sistemas de incentivos, como a motivagdo, a lideranca, o clima
organizacional, a serem utilizados pelo diretor da escola e mesmo disseminado entre os
professores. Valorizam-se os processos de participagdo cooperacdo e colaboragdo.

Os impactos da Teoria Neoclassica emergem com a dissemina¢do de uma cultura de
avaliacdo no sistema educacional como um todo, alcancando a escola, através da sua
avaliagdo interna e externa (avaliacdo institucional) e a avaliagdo da aprendizagem do aluno.

As teorias que integram a abordagem comportamental provocaram mudangas na
gestdo escolar, envolvendo a gestdo de recursos humanos e a gestdo de pessoas. Na escola,
passa-se a dar énfase ao desenvolvimento pessoal e a realizagdo profissional dos atores
educativos, principalmente o professor, bem como sua formacdo. A escola passa a ser o lugar
privilegiado da formagdo em servio. E preciso dar sentido ao trabalho do professor, que
necessita de competéncia técnica e competéncia profissional.

A Teoria das Decisdes destaca-se pelo impacto que exerceu na construgdo da teoria
da administrag@o escolar e no contexto da organiza¢do escolar. Neste, em razdo dos processos
de decisdes que envolvem os seus sujeitos, diretor, professores e alunos.

A Teoria da Burocracia estd particularmente imbricada na estrutura dos oOrgaos
publicos de educagdo, que compdem o sistema educacional como um todo, e das organizagdes
escolares e institui¢des educativas, por serem do tipo modelo burocratico, no que se refere ao
modo de regulagdo e exercicio de poder, sendo este, também, o modelo classico de gestdo do
sistema educacional e das escolas. Os impactos da Burocracia, alvos de muitas criticas e
estudos, decorrem da forma de regulacdo e exercicio de poder no ambito daquelas instancias,
das disfuncdes e paradoxos que apresenta, bem como pelos seus aspectos ideoldgicos.
Expressam-se pelo formalismo, autoritarismo, impessoalidade das relagdes, frieza e
compara¢do entre alunos, por parte dos administradores, e conformismo, auséncia de
participacgdo e resisténcia de outro, por parte dos administrados.

O Estruturalismo provoca o aparecimento da oOtica estruturalista-funcionalista na
analise das organizagdes escolares e institui¢des educativas. Surgem estudos, no dmbito da
Administragdo da Educagdo, voltados para as disfungdes e os efeitos indesejados da
burocracia e para as contradi¢cdes da agdo social burocratica. A escola passa a ser pensada

como uma organizagdo moderna.
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Os impactos da Teoria de Sistemas Abertos refere-se a sua utilizagdo como
referencial tedrico para a andlise da organizag¢do escolar e do sistema educacional como um
todo. Ocorrem mudangas na concep¢do da escola e do papel do diretor escolar e a avaliagdo
passa a ser entendida como feedback dos dados avaliados, na dinamica auto-reguladora do
sistema. As idéias sistémicas sdo disseminadas nos cursos de formagdo e cursos preparatdrios
para diretor de escola.

A Teoria da Contingéncia provoca impactos, na medida em que se verifica, nas
escolas e universidades, a mesma relacdo entre tecnologia e estrutura organizacional,
identificada nas empresas. O Desenvolvimento Organizacional causa reflexos no sistema
educacional e na formagdo continuada, apds a reforma gerencial brasileira de 1995,
introduzindo principios de Qualidade Total na gestdo escolar, com énfase no sucesso da
escola, desempenho crescente para resultados, ao mesmo tempo em que define o perfil de
lideranca do gestor escolar.

O estudo comprovou a existéncia de relagdes entre a Administragdo, a
Administragdo de Empresas ¢ Administracao Publica e, também, que o ideario, que informa a
Administragdo Publica, presente nas diretrizes e orientacdes das reformas, € transposto para
educacido, influenciando a Administragdo da Educagdo. Desse modo, apresentam-se, como
decorréncias das influéncias recebidas pela Administracio da Educacdo daquelas areas,
relagdes entre e as outras areas de conhecimento administrativo.

A andlise da atuagdo da Administragcdo Publica, no campo da Administracdo da
Educagdo, mostrou que as orientagdes e diretrizes para o setor de educacdo, consubstanciadas
nas politicas publicas educacionais, traduzidas pela legislacdo educacional, revelam o
pensamento que embasa a acdo governamental, no que se refere aos modelos adotados para o
funcionamento do sistema de ensino e para a administragdo e organizacdo das escolas.

O Estudo verificou que as diretrizes das politicas educacionais dirigidas para o setor
de educagdo, especialmente, para o campo da Administragdo da Educacdo, fundamentam-se
essencialmente, em principios, modelos e técnicas das teorias da Administra¢do, muito
embora, também se inspirem em principios da Administracdo de Empresas e teorias proprias
da Administragdo Publica. Desse modo, as politicas educacionais elaboradas no ambito dos
orgdos colegiados de educacdo e, principalmente, do sistema educacional oficial, constituem-
se em uma das vias de transposi¢do do ideario da Administra¢do, como também, do idedrio da
Administragdo Publica para o ambito da Administracdo da Educacdo. Dessa forma, o estudo
revela que a Administragdo Publica desempenha papel fundamental de mediacdo, ao fazer a

transposi¢do das teorias da Administragdo para as organizacdes escolares e outras instituigdes
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educativas e instancias de formag¢do e de formacdo continuada, por intermédio das politicas
publicas de educagio.

Algumas implicacdes puderam ser verificadas, como conseqiiéncias do papel
mediador exercido pela Administragdo Publica, na passagem do ideario da Administracdo
para o campo da Administragdo da Educacdo: uma duplicacdo, no que se refere as influencias,
por esta area ter sido duplamente influenciada pela Administra¢do e um aspecto reducionista,
que se caracteriza, no ambito da Administracdo da Educacdo, porque as influéncias recebidas
por esta do ideario da Administracdo Publica, reduz-se ao idedrio da Administra¢do. As
implica¢des ocorrem, primeiro, em razdo da propria irradiacdo das teorias administrativas e
organizacionais para seu campo teoérico, fundamentando véarios estudos e, segundo, através
das orientagdes e diretrizes, apoiadas nessas mesmas teorias, cujo ideario foi transposto para
seu campo tedrico e pratico, pela Administragdo Publica. O estudo comprovou que o aspecto
reducionista caracteriza-se na Administracdo da Educagdo, apds o advento das primeiras
teorias administrativas, a partir da interven¢do do Estado no setor educacional, quando
estabelece diretrizes para a educagdo. O aspecto reducionista comeca a ser gestado a partir da
constituicdo do modelo burocratico de Administragdo Publica, no final da década de 1930,
época marcada pela atuacdo do DASP e das DSP estaduais. Constitui-se a partir da atuagdo
desses Orgdos burocraticos que, através de administragdes pautadas por principios de
racionalidade, marcam o sistema educacional e as escolas. Assim, o reducionismo, na
Administragdo da Educagdo apresenta-se, nos momentos de reformas do governo,
implementadas pela Administracdo Publica e, em outros momentos, através de diretrizes e
orientagdes voltadas para a escola, as quais, em ambos os casos, estdo contidas nas politicas
educacionais, materializadas pela legislacdo.

Quanto ao aspecto reducionista, que emerge, no campo da Administragdo da
Educagdo, quando influenciada pelo idedrio da Administragdo Publica, € preciso lembrar que
ela também foi influenciada pelas teorias da Administracdo, quando ainda ndo era visivel a
atuacdo da Administragdo Publica, no setor educacional, quando ndo existia uma politica
nacional de educagdo, no Brasil. A Administragdo Publica marca presenga na formacao dos
profissionais educadores, uma vez que determina e organiza o ensino, assumindo curriculos,
métodos e processos de ensino, assim como, no sistema educacional como um todo, haja vista
a organizagdo e a gestdo da educagdo pelo Estado, na esfera federal, estadual e municipal. As
competéncias para legislar sobre o ensino e sua organizagdo, enquanto preceito constitucional,
e a gestdo democratica, também principio constitucional, revestem a Administragdo Publica

do poder necessario, quase que totalmente exercido na forma de centralizag@o, para impor as
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diretrizes e orientacdes, norteadas por um conjunto de interesses, em que se destaca o
desenvolvimento do proprio capitalismo, visto que este ¢ indissocidvel do proprio Estado, em
razdo da sua caracteristica intervencionista.

Segundo essas perspectivas, assiste-se a instauracdo da logica capitalista e de
mercado na educagdo, pela adog@o da logica empresarial e sua transposi¢do para o ambito da
Administragdo da Educacdo.

Concluindo, diante das interfaces entre as areas privilegiadas pelo estudo,
principalmente, entre a Administragdo, Administracio da Educagdo e a Administra¢do
Publica, pode-se afirmar que essas areas de conhecimento devem caminhar juntas, mantendo
o didlogo da interdisciplinaridade, da cooperagdo, compartilhando contetdos, papéis e
fungdes; porém, é necessario que caminhem de forma ética, de tal forma, que cada uma,
relacione-se com outra para o atendimento de seus objetivos e finalidades que, também,
devem ser éticas, respeitem as especificidades de cada uma, para que possam realizar a
missdo, justificadora de sua constitui¢do, vale dizer, para a qual foram pensadas.

Nenhuma area da ciéncia ou ciéncia prescinde das outras areas ou ciéncia. Faz-se
necessario que a ciéncia nido se coloque a servico da ma politica ou de um Estado
compromissado com os interesses de uma classe dominante. Esse posicionamento nao
significa que os pesquisadores devam desistir da perspectiva da politica, do Estado e
desacreditar da ciéncia bem intencionada e utilizada. E preciso que os discursos ideologicos
seja substituidos pelas boas palavras da virtude. Que a ciéncia represente tradugdes Eticas de
outros campos do saber. Que ao utilizar a “fala” de outras ciéncias, ndo perca sua propria voz
e descaracterize a sua propria capacidade expressiva.

Somente através da constru¢do de uma identidade propria, buscando a elaboragdo de
seus proprios conceitos, a Administracido da Educacdo pode caminhar no sentido da
construgdo de sua cientificidade, visto que, como afirma Santos (1987), a razdo ultima de toda
ciéncia devera ser a felicidade humana, importando, portanto, busca-la com todo empenho,
por meio de pesquisas que sejam verdadeiramente cientificas, a fim de que as ideologias ndo
prevalecam como forma de representagdo do real, como visdes distorcidas de mundo.

As consideracdes feitas, neste estudo, t€ém pretensdes simples, considerando-se a
dimensdo dos estudos ja realizados, no campo da Administracdo da Educagdo, mas que
possam estar servindo como apoio e esclarecimento de questdes sobre as quais se debatem os
estudiosos, teodricos e educadores. Que, se tornem pontos de luz e possam clarear os sonhos
dos educadores sonhadores, agentes da educacdo que pesquisam e estudam, porque € pelas

idéias expressas em seus estudos e postas em pratica no cotidiano escolar, através das
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experiéncias do pensar e viver as multiplas influéncias e relagdes, que se abrem possibilidades
para a formulacdo de uma teoria de administracdo educacional. O sonho e a esperanga

continuam com as rédeas desse processo.



239

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AFONSO, A. J.; ESTEVAO C. V. A Avaliagdo no Contexto Organizacional da Empresa e da
Escola: fragmentos de percursos comparados. Revista Portuguesa de Educagdo. Braga, v. 5,
n. 3, p. 81-103, 1992.

AFONSO, A. J. O novo modelo de gestdo das escolas e a conexdo tardia a ideologia
neoliberal. Revista Portuguesa de Educagdo, Braga, v.8, n. 1, p. 73-86, 1995.

Politicas Educativas e Avalia¢do Educacional: para uma andlise socioldgica da
Reforma Educativa em Portugal (1985-1995). Braga: Centro de Estudos em Educagdo e
Psicologia, Instituto de Educagao e Psicologia, Universidade do Minho. 1999.

. Avaliagdo no contexto organizacional da empresa e da escola: fragmentos de
percursos comparados. Revista Portuguesa de Educagdo. Braga, v. 5, n. 3, p. 81-103, 1992.
Disponivel em: http://hdl.handle.net/1822/541. Acesso em: 26 de set., 2006.

. Avaliagcao Educacional: regulacdo e emancipagdo. 3. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2005.

. Escola Publica, gerencialismo e accountabiliy. Jornal A Pagina da Educagdo, V.
126, p.21. Ago/set, 2003, Disponivel em:http://www.apagina.pt/arquivo/FichadeAutor.asp?
ID=2622. Acesso em: 23 set. 2006.

ALARCAO, 1. (Org.). Escola Reflexiva e Nova Racionalidade. Porto Alegre: Artmed, 2001.
. Formacgado Reflexiva de Professores: estratégias de supervisdo. Porto: Porto, 1996.

ALGARTE, R. A. Produg¢do de Pesquisas em Administra¢do da Educag¢do no Brasil:
relatorio final da pesquisa. Brasilia: ANPAE, 1998. (série de estudos e pesquisas da ANPAE,
3).

ALONSO, M. O papel do diretor na administracdo escolar. Sao Paulo: DIFEL: EDUC, 1976.

ALVES, A. J. Revisdo de literatura em teses e dissertacdes: meus tipos inesqueciveis.
Cadernos de Pesquisa. Sdo Paulo, v.81, p. 53-60, maio, 1992.

. O planejamento de pesquisa qualitativa em educacdo. Cadernos de pesquisa. Sdo
Paulo, v.77 p. 53-61, maio, 1991.



240

ALVES-MAZZOTTI, A. J. & GEWANDSZNAIJDER, F. O método nas Ciéncias Sociais:
pesquisa quantitativa e qualitativa. Sdo Paulo: Pioneira, 1998.

BARROSO, J. et al. O Século da Escola. Tradugdo de José Carlos Eufrazio e Aline
Rodrigues. Porto: Asa, 2001.

BARNARD, C. L. 4s fungoes do Executivo. Sao Paulo: Atlas, 1968.

BARROSO, J. Gestdo local da educagdo: entre o Estado e o mercado, a responsabilizacio
colectiva, In. MACHADO, L. M.; FERREIRA, N. S. C. Politica e Gestdo da Educacdo: dois
olhares. Rio de Janeiro: DP&A, 2002.

. Para uma abordagem tedrica da reforma da administracdo escolar: distingdo entre
Direcdo e Gestdo. Revista Portuguesa de Educagdo. Braga, v.8, n.1, p. 33-56, 1995.

. Os liceus: organizag¢do pedagodgica e administragdo (1836-1960). Rio de Janeiro:
Fundagdo Calouste Gulbenkian: Junta Nacional de Investigacdo Cientifica e Tecnologica,
1995.

BERALDI, M. J. A produgdo do Programa de pos-graduagdo em educagdo da
UNESP/Marilia na area de Administragcdo da Educac¢do (1999-2000), UNESP, Campus de
Marilia, 2003. Mimeo.

BERTALANFFY, L. VON: Teoria geral dos sistemas. Petropolis: Vozes, 1973.

BOBBIO, N. et al. Diciondrio de Politica. Tradugdo de Carmen C. Varriale. 4. ed. Brasilia-
DF: Universidade de Brasilia, 1992. v. 1.

BORDIGNON, G. Paradigmas na Gestao da Educagao: algumas reflexdes. Cadernos Linhas
Criticas, Brasilia, n. 2, p.14-19, abr./jun., 1996.

BORDIGNON G. & GRACINDO, R. V. Gestdo da Educacdo: o Municipio e a Escola. In:
FERRERIA, N. S. C. & AGUIAR, M. A. da. (orgs). Gestdo da Educa¢do: impasses,
perspectivas e compromissos. Sdo Paulo: Cortez, 2000.

BRASIL. Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado. Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado. Brasilia: Ministério da Administra¢do Federal e Reforma do
Estado, 1995.



241

. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Gestdo Publica para um Brasil de
todos: um plano de gestdo para o governo Lula. Brasil, SEGES, 2003. Disponivel em:
http://www.planejamento.gov.br/arquivos_down/seges/gestdopublicaparaumbrasildetodos.pdf.
Acesso em 3 de outubro de 2006.

BRAVERMAN, H. Trabalho e capital monopolista: a degradag@o do trabalho no século XX.
3. ed. Rio de Janeiro: LTC Ed, 1987.

BRESSER PEREIRA, L. C. Reflexdes sobre a reforma gerencial brasileira de 1995. Revista
do Servigo Publico. Sao Paulo, ano 50, n. 4, p. 5-29, out./dez., 1999.

. Reforma do Estado para a cidadania: a reforma gerencial brasileira na perspectiva
internacional. Sao Paulo: Ed. 34; Brasilia: ENAP, 1998. Parte 4.

. Do Estado patrimonial ao gerencial, In: PINHEIRO, P. S., SACHS 1. WILHEIM, J.
(orgs.). Brasil: um século de transformacdes. Sdo Paulo: Companhia das Letras, 2001, p. 222-
259.

BRUGGER, W. Diciondrio de Filosofia. Tradu¢do de Anténio Pinto Carvalho. 4. ed. Sao
Paulo: EPU, 1987.

BRUNO, L. E. N. B. As teorias administrativas como teorias politicas do Estado Amplo. In:
OLIVEIRA, D. A. (Org.). Gestdo democrdtica da educagdo. 2. ed. Petropolis: Vozes, 1997.

.Relagdes de Trabalho e Teorias Administrativas. Série Idéias. Sdo Paulo, n. 16, p.
125-139, 1993.

BUCKLEY, W. 4 sociologia e a moderna teoria dos sistemas. Sao Paulo: Cultrix, 1971.
CARVALHO, M.R.D. Escola e Democracia. Sao Paulo, E.P.U., 1979.

CASASSUS, J. Cambios paradigmaticos em educacion. Revista Brasileira de Educagdo. Rio
de Janeiro, n. 20, p. 48-59 maio/ago. 2002.

CHAUI, M. Critica e Ideologia. Cadernos SEAF. Rio de Janeiro: Vozes, v.1, n. 1, p. 17-32,
ago. 1978.



242

CHIAVENATO, L. Introdu¢do a teoria geral da administragdo. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus,
2000.

COLADARCI, A. P. & GETZELS, J. W. The use of Theory in Educational Administration.
Stanford: Stanford University Press, 1955.

CORREA, M. L.; PIMENTA, S. M. Teoria da administracdo e seus desdobramentos no
ambito escolar. In: OLIVEIRA, M. A. M (Org.). Gestdo Educacional: novos olhares, novas
abordagens. 2. ed. Petropolis: Vozes, 2005.

CUNHA, L. A. Educacdo, Estado e Democracia no Brasil. 3' ed. Sdo Paulo: Cortez; Niterdi-
RJ: Universidade Federal Fluminense; Brasilia-DF: FLACSO do Brasil, 1991.

. A Universidade Brasileira: entre o taylorismo e a anarquia. Revista Brasileira de
Educacgdo, n. 10, jan./abr, 1999.

. Educacdo Publica: os limites do estatal e do privado, In: OLIVEIRA, R. P. de.
(org.). Politica Educacional: Impasses e Alternativas. Sdo Paulo: Cortez, 1995.

CUNILL GRAU. Repensando o publico através da sociedade: novas formas de gestdo
publica e representacdo social. Tradu¢do Carolina Andrade. Rio de Janeiro: Revan; Brasilia-
DF: ENAP. 1998.

CURY, C. R. J. O Conselho Nacional de Educacdo e a gestdo democratica. In: OLIVEIRA,
D. A. (Org.). Gestdo democratica da educagdo. 2. ed. Petropolis: Vozes, 1997.

Os Conselhos de Educagdo ¢ a Gestdo dos Sistemas, In: FERREIRA, N. S. C. &
AGUIAR, M. A. de.(Orgs.).Gestdo da Educacgdo: impasses, perspectivas € compromissos.
Sao Paulo: Cortez, 2000.

DRAIBE, S. M. As politicas sociais brasileiras: diagnosticos e perspectivas, In: IPEA/IPLAN.
Para a década de 90: prioridades e perspectivas de politicas publicas. Brasilia, 1990. p.01-66

DRAIBE, S. & AURELIANO, L. A especificidade do Welfare state brasileiro, In: Economia
e Desenvolvimento. Brasilia: MPAS/Cepal, 1989.

ENGERS. M. E. A. (org). Paradigmas e metodologias de pesquisa em educagdo: notas para a
reflexdo. Porto Alegre: EDIPUCRS, 1994.



243

ESTEVAO, C. V. Gestdo Educacional e formacdo. In: Politica e Gestdo da Educacdo: dois
olhares. Rio de Janeiro: DP&A, 2002.

. A administracdo educacional em Portugal: teorias aplicadas e suas praticas. Revista
de Administra¢do Educacional. Recife, v.2, n.6, p.1-154, jul/dez, 2000.

ETZIONI, A. Organiza¢ées Modernas. Tradugdo Miriam L. Moreira Leite. Sdo Paulo:
Pioneira, 1967.

. Organiza¢oes Complexas: um estudo das organizagdes em face dos problemas
sociais. Tradug@o Jodo Antonio de Castro Medeiros. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1975.

FAYOL, H. Administracao Industrial e Geral. 10. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1994.

FAZENDA, 1. C. A. Educag¢do no Brasil anos 60: o pacto do siléncio. Sdo Paulo: Loyola,
1985.

FELIX, M. de F. S. Administra¢do Escolar: um problema educativo ou empresarial? 4. ed.
Sdo Paulo: Cortez, 1989.

FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Novo Aurélio Século XXI: o novo diciondrio da
Lingua Portuguesa. 3. ed. Ver. e Ampl. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 1999.

FREIRE, P. A¢do Cultural para a liberdade e outros escritos. 8. ed. Sdo Paulo: Paz e Terra,
1882.

.Pedagogia: Dialogo e Conflito. 3. ed. Sao Paulo: Cortez, 1989.

. Pedagogia do Oprimido. 19. ed. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1987.
. Pedagogia da Autonomia. 6. ed. Sdo Paulo: Paz e Terra, 1997.

. A Educagdo na Cidade. 5. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2001.

. Politica e Educacado. 5. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2001.



244

FOUREZ, G. A construcdo das ciéncias: introducdo a filosofia ¢ a ética das ciéncias. Sdo
Paulo: UNESP, 1995.

FULLAN, M.; HARGREAVES, A. A4 Escola como Organizagcdo Aprendente: buscando uma
educagdo de qualidade. 2. ed. Porto Alegre: Artes Médicas, 2000.

FUSARI, J. C. O planejamento do Trabalho Pedagodgico: algumas indagacdes e tentativas de
respostas, In: BORGES, A. S. et al. A constru¢do do projeto de ensino e avaliagdo. Sao
Paulo: FDE, 1990. (Série Idéias, 8).

. Tendéncias histéricas do treinamento em educagdo, In: SAO PAULO (Estado)
Secretaria da Educacdo. Coordenadoria de Estudos e Normas Pedagogicas: a direcdo e a
questdo pedagdgica. Sao Paulo, SE/CENP, 1988.

GIUBILEL S. (Org.). Descentralizagdo, Municipalizagdo e Politicas Educativas. Campinas:
Alinea, 2001.

GRIFFITHS, D. E. Teoria da Administracdo Escolar, In: Atualidades Pedagdgicas, v. 105,
Tradugdo de José Augusto Dias. Sdo Paulo: Nacional-Editora da Universidade de Sao Paulo,
1971.

HAIDAR, M. de L. M. & TANURI, L. M. A Educacio Bésica no Brasil: dos primérdios até a
primeira Lei de Diretrizes e Bases. In: MENEZES, 1. G. C. (Org.). Estrutura e Funcionamento da
Educagdo Basica. Sao Paulo: Pioneira, 1995.

HALLACK, J. Gestionar las escuelas, com madas eficiéncia y equidade. In: CARTA
INFORMATIVA DEL IIPE. v. 10, n.2, abr/jun, 1992.

HERNANDEZ, F; VENTURA, M. 4 Organizagcdo do Curriculo por Projetos de Trabalho.
Tradugdo de Jussara Haubert Rodrigues. 5. ed. Porto Alegre: Artes Médicas, 1998.

HERSEY, P & BLANCHARD, K. H. Psicologia para administradores: a teoria e as técnicas
da lideranca situacional. Sdo Paulo: EPU, 1986.

HUTMACHER, W. A escola em todos os seus estados: das politicas de sistemas as
estratégias de estabelecimento, In: NOVOA, Antdnio. As organizagoes escolares em andlise.
2. ed. Lisboa: Dom Quixote - Instituto de Inovacdo Educacional, 1995.



245

HOUAISS, A., VILLAR, M. de S.; FRANCO, F. M. de M. Diciondrio Houaiss da Lingua
Portuguesa. Rio de Janeiro: Objetiva, 2001.

KATZ, D. ; KAHN, R. Psicologia social das organiza¢des. Sao Paulo: Atlas, MEC, 1974.

KUENZER, A. Z. Z. A teoria da administracdo educacional: ciéncia e ideologia, In: Cadernos
de Pesquisa, Sao Paulo v. 48 p. 39-46, fev. 1984.

KUHN, T. S. A Estrutura das Revolugoes Cientificas. 2. ed. Sdo Paulo: Perspectiva, 1978.
LIBANEQO, J. C. Diddtica. Sao Paulo: Cortez, 1994.

LIMA. L. C. Construindo modelos de gestdo escolar. Lisboa: Instituto de Inovacdo
Educacional, 1996. (Cadernos de organizacdo e gestdo escolar).

A Escola como Organizagdo e a Participa¢do na Organizagdo Escolar. 2. ed.
Braga: Instituto de Educagao e Psicologia, 1998.

Organizagdo escolar e democracia radical: Paulo Freire e a governanga
democratica da escola publica. Sdo Paulo: Cortez: Instituto Paulo Freire, 2000.

. A Escola como Organiza¢do Educativa. Sao Paulo: Cortez, 2001.

. Politica e Administracdo da Educac¢do. In: Jornal a Pagina da Educagao, n. 9, p.10,
fev. 2001.

Modelos organizacionais de escola: perspectivas analiticas, teorias administrativas e
o estudo da acdo. In:. MACHADO, L. M.; FERREIRA, N. S. C. (Orgs.). Politica e Gestdo da
Educagdo: dois olhares. Rio de Janeiro: DP&A, 2002.

LIMA, M. R. C. 4 teoria da administra¢do escolar no Brasil na década de 1990: em busca de
modelos tedricos. Marilia: UNESP, Campus de Marilia, 2002. Mimeo.

LOURENCO, F. M. B. Organiza¢do e administra¢do escolar. Sao Paulo: Melhoramentos:
Brasilia, INL, 1976.



246

LYRA, Z. A. A educagdo no Estado de Sdo Paulo: a influéncia do Toyotismo na Gestao da
Educacdo a partir de 1995. Revista Educativa, Nova Odessa, v.1, n.1, p.8§9-111. dez.2004.
Disponivel em:  http://201.28.104.78.8080/0jsped/viewarticle.php?1d=8&layout=abstract.
Acesso em: 13 out. 2006.

MACHADO, L. M. Administra¢do da educagdo em Anisio Teixeira: realismo e utopismo.
Tese (Livre-Docéncia em Administracdo Escolar) — Faculdade de Filosofia e Ciéncias,
UNESP, Marilia, 2001 (mimeo).

. Teatralizagdo do Poder: o publico e o publicitdrio na reforma de ensino
paulista. Sdo Paulo: Arte & Ciéncia, 1998.

MACHADO, M.A. M.de. Desafios a serem enfrentados na capacitagdo de gestores escolares,
in: Em aberto. Gestdo Escolar e Formacao de Gestores. v. 17, n.72, fev/jun, Brasilia: INEP,

2000, p.97-112.

MAIA, G. Z. A. Parte 4- A contribui¢do da ANPAE, In: Projeto Integrado: A evolucdo do
pensamento administrativo no Brasil: suas raizes e seus processos de constitui¢do tedrica.

Marilia: UNESP, campus de Marilia, 2003 (Mimeo).

MAIA, G. Z. A.;RIBEIRO, D.S;MACHADO, LM. A Evolugdo do Conhecimento em
Administra¢do da Educagdo no Brasil: suas raizes e processos de constituicdo teodrica. 26
Reunido Anual da ANPED. Pocos de Caldas-MG, 2003.

MARINI, C. Gestao Publica: o debate contemporaneo. Cadernos da Fundagdo Luis Eduardo
Magalhdes. n. 7, p.79-8, 2003. Disponivel em: http://www. Cadernosflem.org.br/
Cadernosflem/Artigos/Cadernos7/CadernosFlem7/versdocompleta.pdf. Acesso em: 10 de jul.
2006.

MARTINS, A. M. A politica educacional paulista: controvérsias em torno dos conceitos de
descentralizagcdo e autonomia 1983 a 1999. Revista Educagdo e Sociedade. Campinas, v.
24, n. 83, agosto 2003. Disponivel em: www.scielo.br/scielo. Acesso em 19 Set. 2006.

MARTINS, A. M., OLIVEIRA, C. de, ¢ BUENO M. S. S.(Orgs.). Descentraliza¢cdo do
Estado e municipalizagdo do ensino. Rio de Janeiro: DP&A, 2004.

MAX, F. M. Elementos de Administra¢do Publica. Tradu¢do Ewerton Dias de Andrade e
Augusto Reis. Sao Paulo: Atlas, 1968.



247

MELLO, G. N. de. Cidadania e Competitividade. 6 ed. Sdo Paulo: Cortez, 1997.

. Magistério de 1° grau: da competéncia técnica ao compromisso politico. Sdo
Paulo: Cortez; Campinas: Autores Associados, 1982.

MENESES, J.G. de C. Da Administracio Escolar a Gestdo Democratica: um pouco da
histéria da ANPAE e de como entro nesta historia. Revista Brasileira de Politica e
Administragdo da Educagdo, v.17,n.1, jan./jun. 2001.

MERTON, R. K. Estrutura Burocratica e Personalidade. In: ETZIONI, A. Organizagoes
Complexas: estudo das organizagdes em face dos problemas sociais. Tradug¢do de Jodo
Antonio de Castro Medeiros, Sdo Paulo: Atlas, 1973.

MESSAS, J. C. A. Circuito Gestdo: seus sentidos e implicagdes para a formagdo e para as
praticas dos profissionais da educag¢do. Marilia: UNESP-Campus de Marilia, 2003. Mimeo.

MORGAN, G. Imagens da organizagdo. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

MOTTA, F. C. P. Alteridade e Organiza¢do: a associagdo contra a hierarquia. In: O papel do
diretor e a escola de 1° grau. Sdo Paulo: FDE, 1992. (Série Idéias, 12)

MOTTA, F. C. P. Teoria das organizagéoes: evolugdo e critica. 2. Ed. Rev. e Ampl. Sdo Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2003.

. Teoria Geral da Administra¢do: uma introdugdo. 22. Ed. Rev. e Amp. Sdo Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2002.

MOTTA, F. C. P. e VASCONCELOS, L. F. F. G. de. Teoria Geral da Administra¢do. Sao
Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004.

NOGUEIRA, M. A. Entre o local e o global. In: . Descentralizagdo do estado e
municipalizagcdo do ensino: problemas e perspectivas. Rio de Janeiro: DP&A, 2004.

NOGUEIRA, M. A. Reforma Administrativa ou Reforma do Estado? In: Perspectivas:
Revista de Ciéncias Sociais. Sao Paulo v. 12-13 p.1-18, 1989/90.

NOSELLA, P. Compromisso Politico e Competéncia Técnica: 20 anos depois. Educagdo e
Sociedade, Campinas, v. 26, n. 90, p. 223-238, jan /abr. 2005.



248

NOVOA, A. (coord.). As organizacdes escolares em andlise. 2. ed. Lisboa: Publicagdes Dom
Quixote - Instituto de Inovag@o Educacional, 1995.

. Os professores e sua formagdo. Lisboa: Publicagdes Dom Quixote, Instituto de

Inovacao Educacional, 1997.

OLIVEIRA, C. et al. Municipalizagcdo do Ensino no Brasil. Belo Horizonte: Auténtica, 1999.

. Gestao da educacdo: Unido, Estado/Distrito Federal, municipio e escola. In: Politica
e Gestdo da Educagdo: dois olhares. Rio de Janeiro: DP& A, 2002.

OLIVEIRA, D. de A. Educagado e Planejamento: a escola como nucleo da gestdo. In:Gestdo
Democrdtica da Educagdo: desafios contemporaneos. 2. ed. Petropolis: Vozes, 1998, p.64-
104.

PALMA FILHO, J.C. Analise das Politicas publicas na area educacional no Estado de Sao
Paulo. In: Educac¢do Publica: tendéncias e desafios. Sdo Paulo: Cered, 1990.

PARO. V.H. Administragdo Escolar: introdugao critica. 7. ed. Sao Paulo: Cortez, 1996.

. Por dentro da Escola Publica. 2. ed. Sdo Paulo: Xamai, 1996.

. Gestdo democratica da escola piiblica. Sio Paulo: Atica, 1997.

Participacdo da Comunidade na Gestdo Democratica da Escola Publica. Sao Paulo:
FDE, 1992, p. 39-47. (Série 1déias,12).

RAYMUNDO, R. P. O que é Administracdo. 1. ed. Sdo Paulo: Brasiliense, 1992.



249

RESENDE, L. M. G. de. Paradigma — Relagdes de Poder — Projeto Politico-Pedagogico:
dimensdes indissociaveis do Fazer Educativo. In: Projeto Politico Pedagdgico da Escola:
uma construcao possivel. Sdo Paulo: Campinas: Papirus, 1995.

REVISTA EXAME. Edigdo 682, n. 4, p. 34 a 53, 24, fev. 1999

RIBEIRO, D. S. Para uma teoria da Administracdo Escolar no Brasil. existe um modelo
tedrico? Marilia: UNESP, 2002. Mimeo.

RIBEIRO, J. Q. Ensaio de uma Teoria da Administra¢do Escolar. Sao Paulo: USP, 1952.

Discurso de Abertura de Simpdsio In: Revista Brasileira de Politica e
Administragdo da Educagdo. Brasilia, v.13, n. 2, p. 273-278, jul./dez. 1997.

. Introdugdo a Administragdo Escolar. In: TEIXEIRA, A. S. et alii. Administra¢do
Escolar. Salvador: ANPAE, 1968, p.18-40.

RIBEIRO, S. M. R. Reforma do aparelho de Estado no Brasil: uma comparagdo entre as
propostas dos anos 60 e 90. Congresso Internacional Del CLAD sobre la Reforma Del Estado
Y de la Administracion Publica,7. Lisboa, 8-11, out. 2002. Disponivel em:
unpanl.un.org/intradoc/groups/public/documents/CLAD/0043326.Pdf. Acesso em 29 de jul.
de 2006.

. O cendario da gestdo publica no Brasil. Congresso Del CLAD sobre la Reforma Del
Estado Y de la Administraciéon Publica. Panamd,8, 28/3, Oct., 2003. Disponivel em:
www.clad.org.ve/fulltext/0047332.pdf. Acesso em 20 de jul. 2006.

SACRISAN, J. G. Consciéncia e Ac¢ao sobre a Prdtica como Libertagdo Profissional dos
Professores, in: NOVOA, A. (Org.). Profissdo Professor, 2. ed. Porto: Editora, 1995.

SANDER, B. O Estudo da Administragdo da Educa¢do na Virada do Século. In: MACHADO
L. M. e FERREIRA, N. S. C. (Org.). Politica e Gestdo da Educagdo: dois olhares. Rio de
Janeiro: D&P, 2002.

. Introducdo a Administragcdo Escolar (Alguns Pontos de Vista) In: BREJON M. et
al. Administragdo Escolar. Salvador: Anpae, 1968.

. Discurso na Sessdo Inaugural In: Simposio Brasileiro de Administracdo Escolar.
Cadeira de Administragdo Escolar e Educa¢do Comparada, 1. Sdo Paulo: Faculdade de
Filosofia, Ciéncias e Letras da USP, 1962. p.39-44.



250

. Discurso de abertura de Simpdsio. Revista Brasileira de Politica e Administra¢do
da Educagdo. Brasilia, v. 13, n. 2, p.269-263, jul/dez.1997.

Historia da Educac¢do no Brasil: evolu¢do do conhecimento. Fortaleza: UFC, 1982.

. Sistemas na educagdo brasileira: solucio ou falacia?. Sdo Paulo: Saraiva; Niterdi,
RJ: Universidade Federal Fluminense, 1985.

. A ANPAE e o compromisso com a Administragdo da Educa¢do no Brasil.
Revista Brasileira de Administragdo da Educagdo. Porto Alegre, v. 4, n.1, p.12-26,
jan./jun.1986.

. Consenso e conflito: perspectivas analiticas na pedagogia e na Administragdo da
Educacdo. SP: EPU, 1987.

. Gestdo da Educacdo na América Latina: constru¢do e reconstrucdo do
conhecimento. Campinas: Autores Associados, 1995.

. Quadragésimo aniversario da ANPAE: Reassumindo o nosso compromisso com
a administragdo da educacdo no Brasil. Revista Brasileira de Administra¢do da Educagdo.
Porto Alegre, v. 17, n. 1, p.01-136, jan/jun 2001.

SANTOME, J. T. Globalizacdo e interdisciplinaridade: o curriculo integrado. Porto Alegre:
Artes Médicas, 1998.

SAO PAULO (Estado). Secretaria de Estado da Educacio. Circuito Gestido — Formagdo
Continuada de Gestores de Educagdo: Gestdo de pessoas — desenvolvimento de liderangas e
organizac¢do de equipes. Sdo Paulo: SEE: IDORT, 2000. Mdédulo 1.

. Circuito Gestdo — Formagdo Continuada de Gestores de Educagdo: gestdo
pedagdgica. Sao Paulo: SEE: IDORT, 2000. Modulo II.

. Circuito Gestdo — Formagdo Continuada de Gestores de Educagdo: lideranga e
tomada de decisdo. Sdo Paulo: SEE: IDORT, 2000. Médulo III,

. Circuito Gestdo - Formagdo Continuada de Gestores de Educagdo: gestdo
educacional no cotidiano das escolas. Sdo Paulo: SEE: IDORT, 2001. Médulo IV.



251

. Circuito Gestdo — Formag¢do Continuada de Gestores de Educagdo: gestio do
projeto pedagdgico, alavancando o sucesso da escola. Sdo Paulo: SEE: IDORT, 2002.
ModuloV.

SAVIANI, D. Educacdo: do senso comum a consciéncia filosofica. 13. ed. Rev.
Campinas/S.P: Autores Associados, 2000.

. Pedagogia Historico-critica: primeiras aproximacdes. 6. ed. Campinas/SP: Autores
Associados, 1997.

SEVERINO, A. J. O Diretor e o Cotidiano na Escola. Sdo Paulo: FDE, 1992. p. 79-89.
(Série Idéias, 12).

SILVA Jr., C. A. da. O espacgo da administracdo no tempo da gestdo. In: Politica e Gestdo da
Educacdo: dois olhares. Rio de Janeiro: DP&A, 2002.

. Administragdo Educacional no Brasil: a municipalizacdo do ensino no quadro das
ideologias de conveniéncia. Revista Portuguesa de Educa¢do, Braga, v.13, n. 1, p. 282-297,
2000.

. A ideologia da incompeténcia do outro e outras ideologias de conveniéncia na
relacdo neoliberalismo e educag¢do. In. GHIRALDELLI Jr. P. (Org.). Infancia, Educagdo e
Neoliberalismo. Sdo Paulo: Cortez, 1996.

. A Escola Publica como local de trabalho. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez, 1993.
. Dialética e pesquisa educacional no Brasil. UNESP/MARILIA, s/d. Mimeo.
SILVA, R. O. da. Teorias da Administragdo. Sdo Paulo: Pioneira: Thomson Learning, 2002.

SOUZA, M. Inés Salgado de. Os empresarios e a educagdo: o IPES e a reforma politica
educacional apds 1964. Rio de Janeiro: Vozes, 1981.

SQUALISSE, M. do C. Paradigmas organizacionais em gestdo escolar: um estudo piloto.
Revista de Administra¢do Educacional. Recife, v.1, n.4, p.1-110, jul./dez.1999.



252

SCHWARTZMAN, S. A abertura politica e a dignificagdo da fungdo publica. Revista do
Servigo Publico. Brasilia, Ano 41, v.112, n 2, p. 43-58, abr/jun, 1984. Disponivel em:
http://www.schwartzman.org.br/simon/digma.htm. Acesso em 26 de julho 2006.

. (org.). Estado Novo, um Auto-Retrato. Brasilia: Universidade de Brasilia, 1983.

TANURI, L.M. A administracdo do ensino no Brasil: centralizacdo x descentralizagdo.
Didatica. Sao Paulo, n.17, p. 5-21, 1981.

TAYLOR, F. W. Principios de Administracdo Cientifica. 8. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1990.

TEIXEIRA, A. O que ¢ administracdo escolar?. Revista Brasileira de Politica e
Administracdo da Educagdo. Brasilia, v. 13, n.2, p.273-278, jul/dez, 1997.

.Administragdo publica brasileira e a educa¢do. Revista Brasileira de Estudos
Pedagogicos. Rio de Janeiro, v.25, n.63, 1956. p.3-23.

TEIXEIRA, A. S. Natureza e fun¢do da administragdo escolar. In: ; et al
Administragdo Escolar. Salvador, ANPAE, 1968, p. 9-17.

TORRES, J. S. Globalizagdo e interdisciplinaridade: o curriculo integrado. Tradugdo Claudia
Shilling. Porto Alegre: Artes Médicas, 1998.

TRAGTENBERG, M. Burocracia e Ideologia. Sio Paulo: Atica, 1974.

VALE, JJM.F. O ensino de administragdo e¢ a formacdo de administradores escolares. Revista
Brasileira de Administra¢do da Educagdo. Porto Alegre, v. 3, n.2, p.61-70, jul.-dez. 1985.

VALERIEN, J. Gestdo da escola fundamental: subsidios para andlise e sugestdo de
aperfeicoamento. Tradu¢do de José Augusto Dias. 5. ed. Sdo Paulo: Cortez: Unesco: MEC,
1997.

WALDO, D. W. Problemas e aspectos da Administracdo Publica. Tradug¢ao de Albertino
Pinheiro Jr. Rio de Janeiro: Programa de Publicacdes Didaticas/ USAID, 1966.

. O Estudo da Administracdo Publica. Trad. Eldia Dias. Rio de Janeiro: USAID,
1964.



253

WAHRLICH, Beatriz M. de Souza. Uma andlise das teorias de Organizagdo. 3. ed. Rio de
Janeiro: Fundagdo Getulio Vargas, 1971.

.Analise das Teorias Administrativas. Cadernos de Administracdo Publica, n. 42.
Rio de Janeiro: Fundagdo Gettlio Vargas, 1974.

. Reforma Administrativa na era Vargas. Rio de Janeiro: Fundagdo Getulio Vargas,
1983.

WERLE, F.O.C. Novos tempos, novas designagdes e demandas: diretor, administrador ou
gestor escolar. Revista Brasileira de Politica e Administra¢do da Educagdo. Porto Alegre,
v.17,n.2, p.147-160, jul/dez, 2001.

WITTMANN, L.C. Administra¢do da Educacdo hoje: ambigiiidade de sua produgio historica.
In: Em Aberto. Brasilia, ano 6, n.36, out/dez, 1987.

. Autonomia da Escola e Democratizacdo de sua Gestdo: novas demandas para o
gestor, in: Em Aberto. Gestdo Escolar e Formagdo de Gestores. v. 17, n. 72, fev/jun, Brasilia:
INEP, 2000, p. 88-96.

WITTMAN, L. C; FRANCO, M. E. D. P. (Coords.). Situagdo e Perspectivas da
Administracdo da Educa¢do no Brasil: relatorio geral do programa de pesquisa: primeira
fase. Brasilia: ANPAE, 1998. (Série estudos e pesquisas da ANPAE; 1).

WITTMANN, L. C.; GRACINDO, R. V. (Coords.). O Estado da Arte em Politica e Gestdo
da Educa¢do no Brasil: 1991 a 1997. Brasilia: ANPAE, Campinas: Autores Associados,
2001.



APENDICE

APENDICE 1 - Abordagens e correntes tedricas da Administragdo*
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Administrag@o Cientifica 1903
Abordagem Cléssica Teoria Classica 1916
Teoria da Burocracia 1909
Abordagem Humanistica Teoria das Relagdes Humanas 1932
Abordagem Neoclassica Teoria Neocléssica 1954
Administrag@o por Objetivos 1954
Abordagem Estruturalista Modelo Burocratico de organizacdo 1947
Teoria Estruturalista
Abordagem Comportamental Teoria Comportamental 1957
Teoria do Desenvolvimento Organizacional 1962
Abordagem Sistémica Cibernética e Administracdo 1943
Teoria Matematica da Administragao 1954
Abordagem Sociotécnica Teoria de Sistemas 1951
Teoria de Sistemas abertos 1953
Abordagem Contingencial Teoria da Contingéncia 1972

* Fonte: elaboragdo propria baseada em: CHIAVENATO, L. Introdugdo a teoria geral da

administragdo. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2000.
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APENDICE 2 - Teorias Administrativas: énfases e enfoques*

TEORIAS ADMINISTRATIVAS

ENFASE

ENFOQUE

Administrag@o Cientifica

Tarefas e meios
(métodos e

processos de
trabalho)

Postulado: Homo Economicus

Racionalizac¢do do trabalho no nivel operacional

Teoria Classica
Teoria Neoclassica

Estrutura

Postulado: Homo Economicus

Organizagao formal
Principios gerais da Administragdo
Fung¢des do administrador

Teoria da Burocracia

Estrutura

Organizagdo formal burocratica

Racionalidade Organizacional

Teoria das Relagdes Humanas

Pessoas

Postulado: Homo social

Organizacdo informal
Motivagdo, lideranga, comunicagdes €
dindmica de grupo

Teoria comportamental

Pessoas

Postulado: Homo administrativo

Estilos de Administragdo

Teoria das Decisdes

Integragdo dos objetivos organizacionais e

individuais

Teoria estruturalista

Estrutura

Postulado: Homo organizacional
Organizagdo formal e informal
Analise intra-organizacional e analise

interorganizacional

Teoria de Sistemas

Ambiente

Postulado: Homo funcional
Analise intra-organizacional e andlise
ambiental

Abordagem de Sistema Aberto

Teoria do Desenvolvimento
Organizacional

Pessoas

Mudanga Organizacional Planejada

Abordagem de Sistema Aberto

Teoria da Contingéncia

Ambiente

Analise ambiental (imperativo ambiental)
Abordagem de sistema aberto

Teoria da Contingéncia

Tecnologia

Administragdo da tecnologia (imperativo

tecnologico)

Fonte: elaboracdo prdpria baseada em: MOTTA, F. C. P. ; VASCONCELOS, L. F. G. de. Teoria Geral

da Administragdo. Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002, e CHIAVENATO, 1. Introducdo a

teoria geral da Administragdo. 2* Ed. Rio de Janeiro: Campus, 2000.
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APENDICE 3 - As principais reformas administrativas do Estado *

REFORMA

PERIODO

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

Criacdo do DASP

1930-1945

Implantagdo do modelo burocratico. Racionalizacdo dos
métodos administrativos; criou o sistema de mérito na
administracdo, orcamento  usado como  plano
administrativo e revis@o das estruturas.

Decreto-Lei n° 200-
1967/69

1964-1985

Descentralizacdo institucional (administragdo direta e
indireta), transferéncias de atividades para o setor
privado, substituicdo de funciondrios estatutarios por
celetistas, reducao da atuacdo do DASP.

Extin¢do do DASP

1986-1988

Extincdo do DASP e criagdo da Secretaria de
Administragdo Publica da Presidéncia da Republica —
SEDAP em 1986. A Reforma da Administragdo Publica
aprovada pelo Presidente José Sarney em 1986 teve
como principios: racionalizacdo e contencdo de gastos
publicos, formulacdo de nova politica de recursos
humanos e racionalizacdo da estrutura da administracio
federal.

Constitui¢ao de 1988
(*)

1988-1995

Instaura¢io de um Regime Juridico Unico para todos os
servidores publicos estabelecendo a relagdo de trabalho,
estabilidade rigida dos funciondrios, eliminou toda
autonomia das fundagdes e autarquias, criou um sistema
rigido de concursos inviabilizando uma parte das novas
vagas para os servidores ja existentes.

Plano Diretor da
Reforma do Aparelho
do Estado ¢ Emenda
Constitucional n® 19/98.

ApOs
1995

Os objetivos globais do Plano Diretor da Reforma do
Estado sdo: 1) aumentar a governanca do Estado, ou
seja, sua capacidade administrativa de governar com
efetividade e eficiéncia, voltando a a¢do dos servigos do
Estado para o atendimento dos cidaddos; 2) limitar a
acdo do Estado aquelas fun¢des que lhe sdo proprias,
reservando, em principio, os servi¢os nao-exclusivos
para a propriedade publica ndo-estatal, e a produgdo de
bens e servigos para o mercado para a iniciativa privada;
3) transferir da Unido para os estados e municipios as
acdes de carater local; s6 em casos de emergéncia cabe a
acdo direta da Unido; e 4) transferir parcialmente da
Unido para os estados as agdes de cardter regional, de
forma a permitir uma maior parceria entre os estados e a
Unido.

A Emenda Constitucional N° 19/98 tem sido chamada
de Emenda da Reforma do Estado e modificou sobre:
principios da Administracio Publica, servidores e
agentes publicos, controle de despesas e finangas
publicas, custeio de atividades a cargo do Distrito
Federal, entre outras providéncias.
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(*) No texto da Constituigdo € possivel verificar a evolugdo da centralizagdo das regras que
regem a Administragdo Publica, como segue: a Constituicdo do Império, de 1824, nada
dispunha sobre Administra¢do Publica; a primeira Constituicdo republicana promulgada em
1891 s6 tinha dois artigos; a Constituicdo de 1934 possuia 7 artigos; a Constituicdo de 1946
concentrador de poder ndo passou de 21 artigos e finalmente a Constituigdo de 1988 alcangou
65 dispositivos sobre Administracdo Publica sendo a mais normativa comparada com outros
paises (MOREIRA NETO, D.F., 1999).

* Fonte: Elaboragdo baseada em: MARCELINO, G.F. Governo, imagem e sociedade.
Brasilia: FUNCEP, 1988.
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