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" O Conhecimento é de dois tipos:
natural e adquirido.

Mas  nenhum  conhecimento
adquirido tem utilidade se ndo ha conhecimento

natural.
Assim como a luz do sol é inutil

quando a luz dos olhos esta apagada ".

( Ali em Al-Ghazzalli, 1966)
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REIS, C. E. "Dimensido da Autoridade: - Um estudo sobre o papel do diretor de escola".
Marilia, 2000, 227 pp. Tese (Doutorado). Faculdade de Filosofia e Ciéncias de Marilia da
Universidade Estadual Paulista.

RESUMO: A partir de uma revisdo historica dos conceitos de autoridade e poder,
tomando-se como marco inicial 0 movimento racionalista e os ideais da Revolugado
Francesa, este estudo se propde a discutir uma nova dimensdo de autoridade para o
papel desempenhado pelos diretores de escolas. Fundamentado nos conceitos de
poder e autoridade desenvolvidos por Max Weber e no enfoque psicopolitico da
agdo executiva de Zaleznick e De Vries, procuramos realizar uma analise critica do
modelo de autoridade e execugdo da fungdo diretiva adotada pelos diretores de
escola, bem como propor posturas para um novo modelo de gerenciamento. Essas
propostas decorrem do estudo de alguns problemas enfrentados nas instituigdes
escolares e da forma como esses profissionais enfrentam essas questdes, fazendo
uso da autoridade que envolve a fungdo que ocupam. O objetivo do estudo caminha
no sentido de se alcangar um novo conceito para a autoridade do diretor,
desvencilhando-a do conceito de autoridade ligada ao uso puro e simples do poder

coercitivo, e aproximando-a da autoridade enquanto legitimadora do poder/servigo.
Este proposito €, em nosso entender, um dos pontos de partida para referenciar uma
nova concepgdo de pratica profissional, e consequentemente de agdo educativa, da
qual o diretor de escola deve se constituir em fator importante.

Unitermos: Autoridade, poder, dimensdo, educagao.
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REIS, C. E. "Dimension d’Autorité: - Un étud sur le rdle directeur d’école ".
Marilia, 2000, 227 pp. Tese (Doutorado). Faculdade de Filosofia e Ciéncias de
Marilia da Universidade Estadual Paulista.

RESUME: A partir d'ine révision historique des concepts d'autorité et pouvoir, et
prenant comme repére initial le mouvement rationnaliste et les idéaux de la
Révolution Frangaise, cette étude entreprend la discussion d'une nouvelle
dimension d'autorité pour le role joué par les directeurs d'écoles. Ayant comme
base les concepts de pouvoir et d'autorité développés par Max Weber et l'apport
psychopolitique de l'action exécutive de Zaleznick et De Vries, nous essayons de
réaliser une analyse critique du modéle d'autorité et de l'exécution de la fonction
dirigeante adoptée par les directeurs d'écoles, aussi bien que de proposer des
postures pour un nouveau modele de direction. Ces propositions découlent de
l'etude de quelques problémes affrontés par les instituitions scolaires et de la fagon
a partir de laquelle ces profissionaux envisagent ces questions, en exergant
l'autorité qui concerne la fonction qui occupent. L'objectif de I'étude est celui
d'atteindre un nouveau concept pour l'autorité du directeur, de maniére a la dégager
du concept d'autorité lié a l'emploi pur et simple du pouvoir coercitif, et a

I'approcher de l'autorité en tant qu'une action légitime du pouvoir/service. Ce but
est, selon nous, un des points de départ pour engendrer une nouvelle conception de
la pratique professionnelle et, par conséquent, de 1'action éducative dont le directeur
doit étre un élément essentiel.

Mots-clés: autorité; pouvoir; dimension; education.
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REIS, C. E. “Authority of the Dimension: A study about the school director’s role”.
Marilia, 2000. pp. 227 Thesis for a Doctor’s degree. Faculdade de Filosofia e
Ciencias de Marilia da Universidade Estadual Paulista.

Abstract: From a historical revision of the concepts of authority and power, taking
as an initial landmark the rationalistic movement and the ideals of the French
Revolution, this paper tries to discurss a new dimension of authority for the role
played by the school directors. Based on the concepts of power and authority
developed by Max Weber and on the psychopolitical approach of the executive
action by Zaleznich and De Vries, we try to make a critical analysis of the authority
pattern and of the accomplishment of the directive function used by the school
directors as well as to present attitudes for a new model of management. Such
suggestions derive from the study of some problems present in schools and how
those professionals face such problems using the authority which is inherent in the
performance of their job. This study tries to find a new concept for the authority of
the director. Setting it free from the concept of authority tied to the use of coercitive
power in its simplest form but putting it near authority as a true representative of
the duo: power/ service. This goal is, as far as we are concerned, one of the many
stand points in the attempt to establish a new understanding of the professional
work and, consequently of the educative action of which the school director must
be a significant agent.

Keywords: Authority; power, dimension; education.
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13

Vivemos um século de grandes guerras, descobertas

tecnologicas e cientificas, avangos espaciais e da globalizagdo. No limiar da virada

deste século esta prestigiada a informagao, a era da realidade virtual. E neste quadro

tdao contemporaneo que estamos sendo atingidos por uma avalanche de incertezas e
porque nao dizer, indefinigdes, principalmente sociais.

Tudo em que acreditamos esta sendo debatido, rebatido e, nao
raras vezes, transformado em obsoleto. Os valores, os grandes temas, o metarrelato,
o dominio do discurso perdem a todo instante seu espago, sendo imediatamente
substituidos pela tecnologia. O discurso do metarrelato ja ndo encontra lugar em
nossos estudos e debates. Hoje vivemos em fungdo do imediatismo, do aqui e do
agora. E o quadro nebuloso de fim de século, dissecado cruamente pela visdo
jornalistica de Ciro Marcondes Filho.!

Este nosso tempo, que consideramos contemporaneo, €
revelado pelo questionamento, pela davida, pela indagagdo. Ser atual € polemizar,
levantar suspeitas, interrogagdes. Nada passa incolume de nossas inquietudes.
Questiona-se de tudo, das coisas mais simples as mais profundas. Dentre nossas
duavidas, levantamos suspeitas sobre nossa crenga, nossos valores, nossos bens,
nossa existéncia. E uma espécie de resgate ou retorno ao ceticismo pirrénico.?“

E caracteristica de nossos tempos as dividas acerca do poder e
da autoridade. Esta interrogagdo tida como sinal da contemporaneidade aparece
como questionamento que acontece sem o devido surgimento das transformagdes
sociais.

O que se pretende aqui ndo ¢ uma discussdo baseada nos
tempos obscuros do periodo das trevas, ou mesmo da crenga inabalavel no
absoluto. Ndao queremos a fé pura e simples, embora carecemos de crenga. Ja

passamos por esta fase da evolugdo da sociedade e acreditamos ter avangado

1 A = > . . :

Para melhor entendimento deste quadro, sugerimos a leitura do trabalho de Ciro Marcondes Filho, Jornalismo fin-de-
siécle, Sdo Paulo: Serita, 1993, onde, ao analisar a pritica jomnalistica deste periodo, o autor aponta os aspectos que
notabilizam a comunicagfo neste periodo e que pode muito bem caracterizar a propria vida do individuo.
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bastante na escala evolutiva, para permitirmo-nos retrocesso. Nao queremos a

volta dos tempos do poder revelado. A potesta, qualidade imanente ao povo (poder

politico) esta perdendo-se no vazio causado pela auséncia de representagao digna

para este mesmo povo. Queremos cidaddos que fagam pulsar sua forga e sua
coragem. Que o individuo ocupe seu verdadeiro lugar, o de protagonista, ndo o de
espectador. E para nés, individuos, que queremos poder e autoridade.

A auctoritas - enquanto poder, esta se esvaindo, escorregando
por entre os dedos ja ndo pertencendo mais aqueles que deveriam possui-la, os
detentores de direito. Assim estd ocorrendo na Politica, na Etica, no Direito, e
também na Educagdo. Enfim, em todas as situagdes nas quais os individuos
deveriam ser os principais autores e acabam se tornando, na melhor das hipoteses,
os coadjuvantes e, na pior, meros espectadores.

Esta situagdo levou-nos a direcionar o foco da atengdo para
um microcosmo representante dessa realidade: o microcosmo do espago escolar.
Acreditamos que ali, como em outros microcosmos, ha reprodugdes fidedignas de
uma realidade maior, a macrocosmica. Assim, € aqui, neste pequeno espago (a
escola), que resolvemos discutir um tema tdo presente, atual e emergente: - a
autoridade, o poder e sua representagdo social dos individuos que exercem esta
condigdo.

A proposta arrojada de se buscar uma dimensdo para a
autoridade do papel do diretor requer, em primeiro lugar, uma investigagdo sobre as
escolas, seus integrantes e a dinamica das relagdes sociais que ocorrem em seu
interior. Esta proposta de trabalho, se desenvolvera com o intuito de uma vez
analisado a situagdo de algumas escolas e de alguns diretores, buscar uma nova
identificagdo para o papel do diretor, e, quem sabe, redimensionar nosso
entendimento da autoridade, propondo novas reflexdes sobre este tema tdo

necessario, mas tao relegado ao esquecimento.

* Pirron de Elis (360-270). considerado o fundador do ceticismo na Antigiiidade. Segundo. ele por ndo se
conseguir chegar a um contato do sujeito com o objeto. ndo existe conhecimento. E uma espécie de negagio
légica das leis do pensamento. principalmente do principio da contradigdo.
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Acreditamos que dentro desse pequeno e complexo espago, as
relagdes sociais reproduzem as mesmas relagdes travadas no espago maior da
sociedade. Assim sendo, este estudo permitira uma compreensdo melhor e maior
das outras relagdes, e se alguma mudanga puder ser iniciada ali, também podera ser
tentada num espago maior.

A proposta deste trabalho € iniciar uma discussdo sobre
autoridade e poder a partir de estudo sobre o trabalho dos diretores de escola. O que
se entende por autoridade e poder ? De onde surgem ? Quais suas bases de

sustentagdo e legitimagdo ? Que representagdes o diretor faz de sua autoridade ou

de seu poder ? Para responder a essas e outras questdes estruturamos o trabalho em

4 partes, a saber:

Na primeira parte apresentamos o problema, objetivos e
Justificativas da pesquisa, além dos métodos de analise do tema, das técnicas que
utilizamos na coleta de dados, bem como os procedimentos de analise dos dados e
por fim, as consideragdes tedricas que dao a sustentagdo a esta pesquisa. Nestas
consideragdes, apoiamo-nos nos estudos sobre poder desenvolvidos por Max Paggs,
Luhmann e Mucchielli, bem como nos enfoques organizacionais propostos por
Zaleznik e De Vries, e ainda nos conceitos basicos de autoridade sugeridos por
Max Weber, com o objetivo especifico de buscar uma explicagdo para o que ocorre
com o trabalho do diretor de escola.

A segunda parte € constituida através de uma sintese historica
dos conceitos de poder e autoridade a partir do século XVIII, do movimento
racionalista e na Revolugdo Francesa, momento em que tém-se o apice da
substituigdo do poder e da autoridade baseada na fé e no absolutismo, pela
autoridade que se baseia na razao.

Novamente nos ancoramos em Weber para abstrair seus
conceitos de autoridade e dominagdo, principalmente o conceito relativo a
autoridade de cunho racional-legal, a que melhor explica os modelos de autoridade

que vigoram em nossas organizagdes. A discussdo da autoridade se faz acompanhar
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do interesse pelas definigdes propostas e adotadas para o poder, suas implicagdes e
conseqiiéncias para o individuo, bem como sua importancia no interior da
organizagdo escolar, como impulsionador e condicionador das relagdes sociais que
se verificam neste ambiente.

Ainda nesta parte procuramos retomar as discussoes
psicologicas sobre as relagdes sociais, aquelas que envolvem poder e autoridade,
uma vez que acreditamos ser de vital importancia a compreensdo das dimensdes
internas do individuo, enquanto o agente que sofre os efeitos diretos de uma agao
que condiciona e determina comportamentos, concretizando atos e agdes de poder e
de autoridade, através da imposi¢do de modelos externos ou mesmo da
internaliza¢do da ordem exigindo dai situagdes de obediéncia.

Na terceira parte procuramos ouvir os protagonistas do
projeto: os diretores de escola. Discutimos questdes como o entendimento que
possuem sobre a autoridade, procuramos refletir juntos sobre as caracteristicas do
papel que assumem, das expectativas que tém e que geram. Ouvimos suas queixas €
frustragdes, além dos anseios e esperangas que alegam possuir sobre a escola, sua
fungdo e sua vida. E nesta fase que reproduzimos algumas declaragbes, pois
julgamos que, apds esses contatos, 0 momento da entrevista serviu como de criticas
e desabafo para quem anda se sentindo um tanto quanto abandonado.

Mais do que uma técnica de pesquisa descritiva, a entrevista
permite uma aproximagdo e uma identificagdo entre entrevistador e entrevistado,
naquilo que se pode chamar de relagdo interativa. Essa interagdo propicia uma
riqueza de detalhes, que passam ao longo da simples verbalizagdo. A reciprocidade
domina perguntas e respostas. Assim pode-se perceber que o entendimento sobre
poder e autoridade é muito mais extensivo do que o texto emitido através das
respostas, na maioria das vezes mecanizadas e formalmente enunciadas.

Desta forma, conseguimos, uma leitura contextual que

favorece ao pesquisador a analise comparativo-interpretativa do que o sujeito

entende por poder e autoridade, além da sua maneira de comportar e exteriorizar
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essa compreensdo. Permitindo também wuma leitura sobre como os outros
individuos da escola véem e interpretam a sua autoridade.

Outras questdes como problemas que atingem a escola,
perspectivas de futuro e mesmo o imaginario de uma nova identidade para a fungao
de diretor, sdo questdes, que ouvimos e trabalhamos ao longo na retomada desta
parte do trabalho.

Na quarta e ultima parte propomos aquilo que chamamos de
nova dimensdo para a autoridade do diretor. Esta nova dimensdo, mais do que
idéia, sdo diretrizes, através de reflexdes que servira para a sua agdo executiva,
enquanto gestor e educador, a frente de um empreendimento “sui generis”’, que
responde por grande parcela da formagado do individuo cidad3o.

E dessa maneira que pensamos em como se construir um novo

papel numa nova escola. Entre os modelos de autoritarismo e permissividade,

procuramos buscar a alternativa do modelo psicopolitico, ou seja, do encontro entre
a pessoa e o posto que ocupa, modelo que deve ser construido a partir desse e para
esse encontro.

Concluimos o trabalho com a proposta do desafio, resgatar a
importancia da autoridade, redirecionando seu poder, que ja ndo € mais baseado na
san¢do e na coergdo, mas sim, na persuasdo, no convencimento, no trazer para si,
na medida em que o persuadido acredita na capacidade do persuasor de orienta-lo e
conduzi-lo com mados firmes em aguas turbulentas, como essas desse periodo de
final de século.

O homem, como um ser total, sofre o processo desse
desencanto, da duvida e da incerteza. A tecnologia afasta o homem de sua esséncia,
da busca interior e o conduz para a escraviddo da racionalidade instrumental,
tornando-o pe¢a de uma grande engrenagem produtiva e de necessidades cada vez
menos satisfeitas.

Neste periodo que contempla fim e inicio de século, conceitos

como os da autoridade, dos valores, do respeito, enfrentam grandes desafios. Isto
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acaba sendo motivo de preocupagdo, pois percebe-se que os avangos tecnologicos
ndo estdo gerando na mesma propor¢do o avango humanistico. Estdo aumentando a
opgao pelo individualismo.

A sociedade moderna, também chamada de sociedade do
trabalho, considera como fundamental a habilidade e a técnica. Ela se caracteriza
pelas novas tecnologias, pelo crescimento na produgdo, pela necessidade de vendas
mais rapidas e a sua conseqiiente menor durabilidade do produto, impondo uma
maior necessidade de consumo.

Esta é a hodierna sociedade, a que conceptualiza qualidade a
partir do mercado, que fragmenta a cultura e a identidade, que cria um conceito
opaco e ilusorio do coletivo. A ciéncia se legitima pela idéia de eficiéncia e
eficacia, pelo desempenho escatologico, condicionado e determinado pelo seu fim
primeiro e ultimo. Determina-se pelo fim util e pragmatico, pelo consumo. Onde o
proprio poder e a autoridade se caracterizam pela determinagdo de tarefas
finalisticas.

E neste momento, que a nossa proposta se torna singular. Por
apresentar contribuigdo para reflexdes que julgamos necessarias, ndo somente sobre
a educagdo em si, ou mesmo a escola, mas sobretudo sobre os conceitos que
intervém diretamente na atuacdo de um profissional da educagdo, pois embora
relegado a papel de mero administrador (sem plenos poderes), esse profissional se
constitui na realidade em depositario de uma gama de problemas e
responsabilidades.

_, O diretor ndo ¢ um ser estranho a agdo pedagogica. Ele € co-
responsavel pelo trabalho transformador executado pela escola. O fortalecimento de
seu poder ocorre através das relagdes travadas pelos individuos no interior do
espago escolar. Nele, o poder é muito mais amplo que a simples geréncia da
organizagdo escolar.

Se estamos vinculados as escolas e a formagdo, como

profissionais da educagdo, independente dos niveis, basico, médio ou superior; € se,
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por outro lado atuamos na formagao de agentes sociais (psicdlogos), ndo podemos
ficar a margem dessa discussdo. Somos participes da construgdo deste novo
homem, e devemos comegar este trabalho de alguma forma. Nossa proposta é
iniciar a reflexdo, ou, pelo menos, introduzi-la na ordem das demais discussdes.
Ndo queremos e ndo podemos defender o fim das estruturas

socialmente organizadas. Elas sdo extremamente necessarias para a manutengio da

propria sociedade. Queremos novas estruturas a partir de velhas experiéncias.

Queremos que os sujeitos deste processo participem de sua construgdo e
reformulagdo. Ndo queremos, mais uma vez, ficar a margem, também somos
responsaveis e precisamos participar. Somos aquilo que fazemos e ndo aquilo que

pensamos em fazer.
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CONSIDERACOES SOBRE A METODOLOGIA

PROBLEMA E OBJETIVOS:

Toda investigagdo parte de um principio especulativo em
busca de respostas ou solugdes que amenizem ou resolvam um certo desconforto.
Em nosso entender, a pesquisa busca respostas para aquelas duvidas que nos
atormentam, aquelas inquietagdes para as quais ndo encontramos respostas
imediatas. Assim, a partir de indagagdes estabelecemos nossas estratégias de busca a
essas questdes, de maneira a nos livrar desse desconforto.

Mas para as nossas inquietagdes, ndo basta apenas uma
resposta que satisfaga nosso bem estar. E necessario que esta resposta tenha um
alcance que ultrapasse os limites de nosso dominio. E necessario que ela possua
aquelas trés relevancias tdo bem apontadas por Salomon (1993); a relevancia

operativa, segundo a qual o problema deve encaminhar a investigagdo no sentido de

se buscar novos conhecimentos; a relevancia contemporanea, que implica na

atualizagdo e novidade da investigagdo e a relevancia humana, que deve considerar a

utilidade e a ética no processo investigativo.

E na consideragio dessas trés relevancias que o objeto deste
trabalho se coloca. Mais do que discutir questdes ligadas ao poder e a autoridade do
diretor de escola, torna-se imperioso discutir o proprio papel da escola nesta fase da
humanidade, a chamada era da informagao, da globalizagdo de mercados. Quem sdo
os sujeitos e os interlocutores da escola numa época em que se defende o trabalho
doméstico conectado a um computador e a uma rede mundial, de onde se podera ter
tudo ao alcance, inclusive a formagéao ?

Essas questdes que causam sobressaltos, duvidas,
inquietagdes e dilemas, também atingem aquelas pessoas que fazem a escola. E
neste universo dos sujeitos da escola, destacamos a presenga do diretor, simbolo

representativo de uma mudanga de visdo e postura. O que era a representagdo
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maxima do poder e da autoridade, hoje, segundo os proprios diretores, nada mais €
do que um elemento dentro de uma estrutura maior. Embora sendo exigido, e de
quem se espera posi¢des de “lider”, o diretor de escola vé suas atribuigdes furtadas
por novos modelos e novas propostas de administragdo escolar, introduzidas de
maneira quase experimental na vida e no cotidiano das escolas.

E importante que sejam investigadas essas mudangas que

ocorreram ao longo desse tempo e as condigdes em que se encontram os diretores

hoje. Sera que muitos ainda carregam a nostalgia de um passado de respeito e

admiragdo, ou sucumbiram as novas formas de exercicio da fungdo ? Como € ou esta
o entendimento desse poder e dessa autoridade ?

A histoéria nos mostra que se tornou muito comum associar o
poder a autoridade, de maneira quase que mecdnica, sem maiores ou quaisquer
preocupagdes em distinguir suas diferengas ou mesmo seus aspectos comuns. A
aceifaq:ﬁo geral e por isto, conscenciosa, caminha no sentido de que poder e
autoridade possuindo significados analogos, inibem as possiveis tentativas de
isolamento e separagdo dos conceitos. A confusio reina no campo do conhecimento
tedrico onde € mais comodo e usual adotar o mesmo significado tanto para ambos.

Assim, € preferivel admitir respostas que condicionam a
existéncia de um conceito especifico, desde que acompanhado de um outro, ou seja,
o fato de que o poder sO podera ser explicado e assim entendido se se fizer
acompanhar da presenga do termo autoridade. E a autoridade, nada mais € do que, a
“entidade legitimadora” do poder, mais precisamente de sua concretizagdo, ou
daquilo que chamamos, o uso que se pode fazer, ou que se faz desse poder.

Assim, lado a lado entre poder e autoridade, temos a
presenca de um terceiro elemento: a_influéncia, que as vezes se confunde com o

proprio poder. Desta forma, no senso comum e mesmo fora dele, poder, autoridade

e influéncia sdo na maioria das vezes utilizados como sinonimos.

As situagdes que envolvem a utilizagdo destes conceitos

transformam-nos em uma espécie de corpo hibrido, formado pela jungdo de trés
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entidades distintas, mas possuindo um mesmo significado, ou entendimento. Esta
espécie de aberragdo, pode ser comparada a uma composigdo de genes, em que o
mais forte é o determinante e, por conseguinte, exerce sua agao dominadora sobre os
demais.

No caso especifico deste trabalho, tedrico e pratico, que
procurara discutir os conceitos a partir de uma pratica efetiva, o que se percebe € que
o gene mais forte, e consequentemente aquele que se sobrepde, € o poder, ou os
aspectos mais evidentes de sua ag@o concreta.

Dos trés conceitos mencionados, a influéncia é a que menos
aparece, embora esteja presente em toda a agdo, quer seja diretiva, quer persuasiva, e
por isso, ndo pode e nem deve ser desprezada. Simbolizando a astucia, o
estratagema, o ardil, a influéncia atua exercendo seu papel de forma sorrateira. Seu

grande trunfo € a capacidade de se tornar menos perceptivel. Quando menos

percebemos, mais ela age, funcionando nos mesmos moldes da persuasdo, ou da

Meétis’. Aos poucos, vai nos envolvendo em sua trama, trazendo-nos para seu espago
territorial, para seu campo de dominagdo. A influéncia age nas entrelinhas, nos
meandros, naqueles espagos onde dificilmente imaginamos a agdo de alguém, ou
alguma coisa. Ela prepara o terreno para a agdo do poder. Sem ela, o poder seria
refém do uso continuo da forga e da coergdo. Ela funciona como uma espécie de

tranqiiilizante, aquilo que Luhmann (1992) chama de causalidade do poder.

“A  causalidade do poder consiste na
neutralizagdo da vontade, embora ndo necessariamente na ruptura
da vontade do subalterno. Ela o atinge também e justamente
quando este quer agir no mesmo sentido e vem a saber que teria de
agir assim de qualquer modo. A fungdo do poder consiste na

regulagdo da contingéncia”. (p. 11)

? Para os gregos, Métis ¢ uma divindade feminina, filha de Oceano sob o reino de Zeus. Bellenger a define como a
capacidade de confronto que utiliza qualidades intelectuais como prudéncia, perspicacia, prontidio, penetragio do
espirito, esperteza e mesmo mentira. Para aprofundar melhor sobre a Métis, sugerimos a leitura da obra 4 Persuasdo,
de BELLENGER, L. trad. de Waltensir Dutra, Rio de Janeiro: Zahar, 1987.
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Mais aparente que a influéncia, a autoridade, contudo, parece
ser o menos abrangente dos trés conceitos. Confundida com o poder e com
influéncia, e, embora demonstrando uma aparente fragilidade, ela é mais forte e
determinante do que se imagina. Mais nobre e respeitavel, ela se fortalece por sua
propria origem e esséncia, e, com isto, transforma-se no grande sustentaculo do
poder, de tal forma, que ndo existe poder sem a sua presenga, ainda que seja a

autoridade que autoriza a coergdo, a forga, o medo, a intimidagéo.

As doutrinas que fundamentam as Ciéncias Politicas®

determinam a necessidade de que € necessario o estabelecimento do poder
corroborado pela autoridade. Esta obrigatoriedade da o “status” de importancia ao
conceito da autoridade, e € a partir dai, que ela passa a exercer seu papel de
sustentaculo, ou base solida que sustenta a ag@o racional do poder.

Analogicamente, poderiamos comparar poder e autoridade a
um organismo humano, em que toda a for¢a da musculatura seria inutil se nio
houvesse a sustentagdo da parte Ossea. No poder, os atos de obediéncia sdo
motivados pelo medo as sangdes, ja na autoridade, a motivagdo ocorre porque se
compreendem como legitimas, as ordens que lhe sdo dirigidas, e por fim a
influéncia incita o influenciado a adotar posturas que sdo desejadas por aquele que
a exerce. Grosso modo, poderiamos afirmar que os trés conceitos sdo
interdependentes, mas que agindo ordenadamente se completam e se sujeitam.

Nossa proposta € a transferéncia dessa discusséo, retirando-a
do campo da Filosofia, do Direito, da Ciéncia Politica para inseri-la num terreno
especifico e deveras complexo: a Educagdo. E, de uma forma mais especifica, na
atuagdo dos diretores de escola, em sua agdo administrativa, na qual as relagdes
sociais sdo regidas por autoridade, poder e influéncia e as vezes pela auséncia do

proprio individuo administrador ou gestor da instituigdo escolar.

* Como a Economia. o Direito. a Filosofia Politica. etc.
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Em nossa dissertagao de mestrado5, ao estudarmos a realidade
escolar, percebemos as dificuldades enfrentadas pelos diretores ao tratar as
questdes que envolviam poder e autoridade. Na realidade, percebemos um vazio de
autoridade e uma exacerbagdo do poder, consubstanciados no tratamento dado a
professores e alunos e por incrivel que parega, no abandono da ag@o administrativa.

Desanimados com a falta de reconhecimento de sua
autoridade, ou pelo menos do que imaginavam ser esta entidade, alguns diretores
deixavam a escola a deriva, como uma nau sem comando, navegando a mercé dos
ventos, ou como diz o adagio latino “ad libitum’.

Esta transferéncia de campo, mais precisamente, para 0 campo
da administragdo escolar, no que diz respeito a atuagdo do diretor de escola, foi
precedida de alguns detalhes importantes:

1) Em primeiro lugar, procuramos tratar os conceitos e estuda-
los isoladamente, pois queriamos entendé-los dentro de uma nova dinamica de
relagdes humanas e institucionais.

2) Num segundo momento, buscamos compreendé-los em seu
ponto de encontro, ou seja, em sua jungdo, o que para nds significa a esséncia da
pratica administrativa do diretor: a pratica proposta, imaginada, solicitada e
determinada, aquela efetivamente exercida e registrada na realidade escolar.

Dentre os objetivos almejados para este trabalho, proposto
para o cumprimento de uma exigéncia do curso de Pds-graduagdo, o mais
importante € o interesse em investigar, criticamente, qual o tipo de autoridade esta
reinando em nossas escolas, como o entendimento da autoridade, determina a
pratica do poder e o exercicio do papel do diretor, figura central, de um processo de
revisao da educagdo e do papel da educagdo na construgdo de um novo sujeito

social.

Desenvolvendo-se a partir de um estudo regionalizado, o

trabalho buscou pesquisar questdes como as dos programas e das propostas de

REIS, C. E. " A Psicologia na Educagao: - Contribuigdes da Psicologia Organizacional na Atuagéo do Diretor de
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Desenvolvendo-se a partir de um estudo regionalizado, o
trabalho buscou pesquisar questdes como as dos programas e das propostas de
gestdo colegiadas e participagdo da comunidade. A nossa indagagdo buscou
verificar quais as situagdes que de fato acometem essas propostas? O que esta
acontecendo no cotidiano das instituigdes escolares? Quais e que tipo de beneficios
essas propostas trazem para as comunidades interna e externa, € mesmo para a
propria atuagdo do diretor de escola?

Um outro objetivo deste trabalho se traduz na intengdo nao
menos utdpica que temos de apresentar novos temas para o debate e a reflexdo
sobre a administragdo escolar, numa sociedade em que o tempo é comprimido, as

relagdes sociais cada vez mais se virtualizam e o metarrelato perde seu espago para

a informagdo digitalizada, conforme denuncia Marcondes Filho® em seu alerta

sobre o fim do século.

O problema central desse trabalho reside no dimensionamento
da autoridade. Primeiro, por que € necessario discutir se a autoridade € passivel e
possivel de ser dimensionada e depois redimensionada. Em seguida, apds uma
releitura ¢ uma redefinigdo de autoridade normal, como adequa-la ao papel do
diretor e como rever com este mesmo diretor uma nova defini¢do para seu papel de
"autoridade"”, com poderes cada vez mais esvaziados.

Assim, duas questdes se colocam como norteadoras dos

procedimentos deste estudo:

1) COMO E O QUE FAZER PARA DIMENSIONAR
AUTORIDADE, CONSIDERANDO-A ENQUANTO
ANALISADA EM UM DETERMINADO SETOR ? (no

caso especifico, a realidade da administracio escolar);

® MARCONDES FILHO, C. Jornalismo fin-se-siécle, Sio Paulo: Scrita, 1993.
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2%) E, APOS ESTE ESTUDO, COMO REDEFINIR O

PAPEL DO DIRETOR A LUZ DOS DESAFIOS DOS

NOVOS TEMPOS ?

Para a primeira questdo, a resposta ¢ mais ou menos evidente,
pois somente o contato com a realidade escolar através de visitas, observagdes,
dialogos e a revisdo da literatura € que poderemos iniciar o exercicio de redefinigido
da autoridade.

Entretanto, acreditamos que estejam na segunda indagagdo, as
possibilidades reais de resposta a grande problematica de se pensar uma nova

dimensdo para o papel do diretor de escola. Enquanto a primeira questio €

acessoria e prepara o caminho, a segunda é a que define a finalidade da

investigagdo. E para esta pergunta, trés possibilidades de respostas se apresentam:

a) O papel do diretor ainda € uma reprodugdo do modelo
tradicional de autoridade. Aquele que possui o poder e a
autoridade, que manda, faz-se obedecer e é obedecido por
que possui 0 poder da coergdo e da coagdo, embora este
poder esteja “melhorado” pela nova realidade da escola e
da propria sociedade;

A mera reprodugdo de modelo, €, nesta segunda
possibilidade, substituida por um novo papel, que
incorporou as aspiragdes e os anseios da sociedade. Esse se
constitui em uma nova proposta de autoridade, que se
reafirma mais pelo respeito a figura de gestor, do que pelo
medo a possibilidade de punigao;

E, por fim, uma terceira alternativa que ¢ a auséncia de um
poder individual em detrimento da ascensdo de um poder
colegiado, no qual existem rodizios de poderes, e no qual, a

autoridade se coloca no conjunto e ndo na pessoa.
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Essas trés alternativas estardo direcionando este trabalho.
Assim, este estudo desenvolver-se-a com o intuito de, através da contribuigdo de
diversos autores, buscar, em primeiro lugar, um entendimento dos conceitos
historicos de Autoridade e Poder desde meados da Idade Média, até os nossos dias,
com o objetivo de reconstruir ao longo dos anos a sua evolugdo. Este recorte
historico € justificado pelo fato de que neste periodo que ocorre a ruptura de um
modelo de autoridade que até entdo era baseado na fé e na tradigdo, passando para
um modelo baseado na razdo, que persiste até nossos dias, o que reforga a tese de
que somos filhos deste periodo.

Desde o Iluminismo, quando as luzes incitam e influenciam
um movimento que passa a questionar a autoridade da fé propugnada pela Igreja,
bem como a autoridade absoluta do monarca enquanto designio e direito outorgado
por Deus, a autoridade sofre reveses. O que poderia ser um prejuizo, € na realidade a
afirmacgdo do conceito. Desmembrada das razdes de fé, a autoridade se finca no
solido campo da racionalidade, onde paradoxalmente € mais combatida, mas ao
mesmo tempo, onde mais se afirma, pois suas bases sdo mais solidas.

Dai até nossos dias, a autoridade ja ndo pode ser descrita e
analisada a luz da crenga e da tradigdo. O desenvolvimento das instituigdes sociais
passou a exigir um novo modelo para seu estudo. A complexidade alcangada pelas
instituigdes, organizagdes e pela propria sociedade, ndo pode ficar restrita a um
modelo tinico e universal baseado no poder divino, mas deve contemplar um modelo
administrado por homens.

| A nossa sociedade atual € conhecida como sociedade das
organizagdes, administrada por peritos nesta tarefa. Assim, ja ndo ha mais lugar para
uma atuagdo baseada no ensaio e erro, sem fundamentagdo tedrica, em que se confia
apenas na experiéncia de tltima hora e com poucas possibilidades de sucesso.

A sociedade se caracteriza pela existéncia das organizagdes e,

mais do que caracterizar, € a presenga das organizagdes que constitui a sociedade.

Desde as mais simples como os grupos familiares, de lazer, de amigos, até as mais
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complexas, como as grandes empresas, as institui¢gdes publicas € mesmo o Estado.
Sdo essas organizagdes que dominam a vida dos individuos. Estdo presentes
antecedendo seu nascimento e persistem depois de sua morte, de tal forma que o
homem moderno € considerado o homem organizacional.

Assim, as organizagdes estdo acima do homem. Sao elas que
determinam comportamentos, tarefas, lazer, agdes e reagdes. O homem nédo consegue
viver fora das organizagdes. E em fungdo dessa dependéncia, o individuo € regido
pelas normas e pelos objetivos organizacionais. Esta regéncia socio-organizacional
responde inclusive pelo desenvolvimento do proprio homem enquanto ser humano,

de tal forma que,

“ (...) a auto-produgdo do homem é sempre e
necessariamente um empreendimento social. Os homens em

conjunto produzem um ambiente humano, com a totalidade de suas
forgas socio-culturais e psicologicas”. (Berger & Luckmann,

1985, p. 74-75)

O modelo mais significativo e comum de organizagdes € o
modelo weberiano adotado pelas empresas capitalistas, as chamadas organizagdes
formais. E € sobre este modelo que existe uma variada e densa literatura.

Dentre os tedricos das organizagdes, destacamos Argyris e
Etzioni. Para Argyris (1975) as organizagdes possuem certos principios ou tarefas
especificas, como a especializagdo em que para cada individuo esta reservada uma
determinada missdo; a cadeia de comando, onde normalmente o poder é

hierarquizado de cima para baixo; a unidade de diregdo, que normatiza os

procedimentos em busca dos objetivos finais; além da racionalidade, que € uma

caracteristica essencial, ja que esta ¢ a base de apoio do pensamento organizacional e
a forma que ela se utiliza para alcangar e cumprir sua tarefa primeira e tltima; atingir

os objetivos.
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As organizagdes sdo criadas para cumprir objetivos. Embora
sendo diferentes em tamanho, composigao, estagio de desenvolvimento, a exigéncia

de se buscar o objetivo final, as torna semelhantes, fazendo com que elas utilizem

daquilo que Argyris (op. cit.) chamou de estrutura inicial projetada, ou seja a

criagdo e o desenvolvimento da organizagdo esta amarrada ao objetivo, de tal forma
que o distanciamento gradual e progressivo dessa meta ou desses objetivos, podera
fazé-la enfraquecer e mesmo desaparecer.

Para um outro teodrico das organizagdes Amitai Etzioni (1973),

trés caracteristicas sdo relevantes na defini¢do e no estudo das organizagdes:

*“ Divisdo do trabalho, poder e responsabilidade
de comunicagdo, que ndo sdo casuais ou estabelecidos pela
tradigdo, mas planejadas intencionalmente a fim de intensificarem
a realizagdo de objetivos especificos;

A presenga de um ou mais centros de poder que
controlam os esforgos combinados da organizagdo e os dirigem
para seus objetivos; esses centros de poder precisam também
reexaminar continuamente a realizagdo da organizagdo e, quando
necessario, reordenar sua estrutura, a fim de aumentar sua
eficiéncia;

Substitui¢do do pessoal, isto é, as pessoas pouco
satisfatorias podem ser demitidas e designadas outras pessoas
para suas tarefas. A organizagdo também pode recombinar seu

pessoal, através de transferéncias e promogdes”. (p. 245-6)

Do ponto de vista organizacional, a escola também possui
objetivos, esta racionalmente organizada, possui cadeia de comando e
especializagdo de tarefas, além de outras caracteristicas especificas. Contudo, toda
sua especificidade ndo a impede de ser comparada as outras organizagdes, como as
organizagdes de produtos e servigos ou mesmo, outros modelos de instituigdes

privadas.
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Kolasa (1977) apresenta a escola como um dos exemplos de
organiza¢do, comparando-a com as empresas privadas, Orgaos governamentais,
orgdos militares e sindicatos. Para este autor, a escola € uma organizagio formada de
maneira diretiva, como qualquer outra organizagdo, possuindo hierarquizagdo de
fungdes, controle de pessoal e regulamentagdo do funcionamento de grupos e
pessoas.

Contudo a escola, exceto as de cunho privado, ndo produzem
mais-valia, ndo buscam como objetivo final o lucro. A escola possui uma
caracteristica especial: a transmissdo do conhecimento. Por intermédio dessa missao
ela se constroi e se organiza e determina o trabalho de seus integrantes.

Assim é possivel discutir a escola a partir de dois prismas: um
politico e outro técnico. O politico no que se refere a sua agdo educativa € ao
trabalho de transmissdo do conhecimento. O técnico, no que diz respeito as
atribui¢des que cada integrante tem de cumprir para alcangar seu objetivo de ensinar.
O técnico ndo pode prescindir de seu lado politico, ja que a forma de transmitir ndo
esta separada do motivo de se ou para se transmitir, além da propria natureza do que
¢ transmitido.

E, mesmo o trabalho administrativo do diretor, que pode ser

meramente técnico, também ¢é politico, ja que se trata das relagdes sociais entre
individuos da escola, e as relagdes sdo, por natureza, politicas. Deste modo, a
organizagdo escolar € muito peculiar, ndo s6 por sua origem enquanto organizagao
muito semelhante as outras organizagdes, mas principalmente por sua tarefa de
ensinar e transformar, tarefa que nenhuma outra organizagdo poderia cumprir com
tanta precisdo, embora muitas escolas padegam pela auséncia dessa qualidade.

Os tempos sdo outros, os homens também. E assim, seus

objetivos e metas também acompanham essa evolugdo tornando-se complexos. A

dificuldade em atingi-los, obriga os individuos a se organizarem em grupos também

complexos, onde torna-se imperioso a existéncia de niveis de comando e

cumprimento de metas.
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As fungdes que ocupam lugar de destaque, a frente de
agrupamentos humanos, organizagdes ou instituigdes, estruturalmente organizadas,
s6 existem dentro de uma estrutura composta, por niveis culturais e institucionais e
pela defini¢do dos papéis culturais, e definigdo do papel social desta fungdo. Estas
fungdes, as diretivas, estdo subordinadas ao que Parsons apud Etzioni (1973),
denomina de valores organizacionais, ja que sdo esses valores, os principais
articuladores de funcionamento do sistema.

Para Parsons (1973), € inegavel a importancia do estudo das
organizagdes, contudo, este estudo, deve ser realizado, considerando-se a
organizagdo como sendo um tipo especial de sistema social, organizado
prioritariamente em fungdo de fins e objetivos a serem alcangados, e, em fungdo do
ambiente externo que esta atuando. Sdo esses fatores, que determinardo os tipos de
relacionamentos internos vividos pelos membros no interior dessas organizagdes, €
também, a administragdo desses relacionamentos pelas chefias e liderangas.

Mais do que seu poder, a autoridade ocupa o espago maior na

discussdo do papel daquele que se encontra em evidéncia. E a autoridade

"legitimando" todo e qualquer ato do ocupante do cargo maior, ou de seu
representante legal. E o que Etzioni (1974) classifica como poder normativo,
baseado na distribuigdo € manipulagdo de recompensas e privagées. Ainda segundo
este socidlogo americano, as organizagdes e instituigdes podem ser classificadas
segundo a sua estrutura de poder, considerando-se que tipo de poder esta

predominado naquela organizagao.
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METODOS E TECNICAS:

O METODO DE ANALISE:

Todos possuimos conhecimentos, em maior ou menor grau,
sistematizados ou assistematizados. Para Ander-Egg (1978), os saberes podem ser

divididos em dois grandes grupos de conhecimentos: o vulgar e o cientifico,

“El conocimiento vulgar es el modo comiin,
corriente 'y espontdneo de conocer. Se caracteriza por ser
predominantemente superficial, sensitivo, subjetivo, no sistematico
y acritico.

El  conocimiento cientifico no guarda una
diferencia tajante, com el conocimiento vulgar, y su objeto, como
lo hemos dicho, puede ser el mismo. La diferencia reside
Sundamentalmente en que el saber cientifico se obtiene mediante
procedimientos metodicos, com pretension de validez, utilizado la
reflexion, los razonamientos logicos y repondiendo a una biisqueda

intencionada por la cual se delimitam los objetos y se previnen los

medios de indagacion ”. (p. 14)

Os teoricos da filosofia da ciéncia e da metodologia cientifica
trabalham com definigdes mais ou menos semelhantes sobre o método cientifico, de
tal forma que a importancia ndo reside nesta ou naquela definigdo, mas na
importancia do método como condigdo primordial na elabora¢do das fases de
investigagdo. A rigor, o método € basicamente 0 mesmo para todas as ciéncias.

Como Ander-Egg enfatiza muito bem, toda pesquisa que

busca o conhecimento cientifico deve se caracterizar pelo uso de procedimentos

sistematizados, de metodologia, através da qual, produzir-se-a novos conhecimentos,

que devem ser passiveis de verificagdo e comprovagdo. Buscamos, no trabalho de
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investigagdo, respostas convincentes para aquelas indagagdes que de alguma forma,
estdo causando certa inquietagdo. E para tanto se faz necessaria a utilizagdo do
método cientifico.

Assim como Ander-Egg, Mario Bunge (1980), entende que o
método cientifico deve ser entendido como conjunto de atividades sistematicas e
racionais, que proporcionardo maior economia € segurang¢a na busca do objetivo
proposto.

Oracy Nogueira (1968) em seu trabalho sobre técnicas de
pesquisa social afirma que o método cientifico, além da sucessdo de passos,
caracteriza-se pelo modelo de analise que ele comporta, ou seja “ (...) as novas
relagoes entre os fenomenos que interessam a um determinado ramo cientifico ou
aspectos ainda ndo revelados de um determinado fenémeno “. (p. 73).

Utilizando este raciocinio para a esfera da educagdo,
encontramos em Salomon (1993) a afirmagdo de que a pesquisa pedagdgica se
classifica como descritiva, pois, delineia o que €, em sua realizagdo ela abarca as

seguintes tarefas:

“(...) descrigdo, registro, andlise e interpretagdo
da natureza atual ou processos dos _fenémenos.

O enfoque se faz sobre condigdes dominantes ou
sobre como uma pessoa, grupo ou coisa se conduz ou funciona no
presente. Usa muito a comparacdo e o contraste. Aplicada a
solugdo de problemas, comega pelo processo de informagdo sobre:

condi¢bes atuais; as necessidades; e como alcanga-las®.

(p. 114) (grifo nosso)

Como se pode perceber, o trabalho investigativo em educagao

compreende varias nuances e para tanto requer um modelo de desenvolvimento e

analise que permitam uma construg¢do ao longo da investigagdo. Neste sentido, este

nosso trabalho utilizara como procedimento metodoldgico (referéncia), um modelo
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hibrido composto de descrigdo e comparagdo. O modelo descritivo porque
proporciona ao investigador as condigdes necessarias para que conhega e inteprete a
realidade, sem que haja de sua parte, interferéncia nesta mesma realidade e o método
comparativo porque este dispde paralelamente caracteristicas, aspectos semelhantes
e dessemelhantes de seu objeto de estudo, procurando analisar o por que e a origem
dessas semelhangas e diferengas, bem como, que tipo de influéncias exercem sobre a
o resultado final da pesquisa.

Esta forma de trabalho metodolégico permitira a elaboragado
das etapas a serem seguidas durante a investigagdo, além de definir o tipo de analise
que iremos desenvolver para responder as indagagdes que constituem o problema
desse trabalho. Mas o proprio método ndo € definitivo e ndo nos garante a certeza,

ele € a opgdo e a estratégia de roteiro tal como afirma Bunge (1973):

“O método cientifico ndo possui receitas
infaliveis para encontrar a verdade; so contém um conjunto de
prescrigdes faliveis para o planejamento de observagdes e
experimentos, para a interpretagdo de seus resultados (..) E em

suma, a maneira como a ciéncia investiga o desconhecido”.

(p. 34)

E por que estaremos fazendo uso da descrigio e da
comparagdo para analisar poder e autoridade do diretor de escola, enquanto
representagdo do papel e enquanto percepg¢do do outro na busca de uma nova
dimensdo para este mesmo papel ?

Para aprendermos junto a realidade investigada o que ela

entende por poder e autoridade, além de sabermos como sera possivel o

estabelecimento de comparagdes entre o que o sujeito idealiza enquanto poder e

autoridade e o que de fato ocorre no cotidiano das escolas.

2
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Uma outra justificativa reside no fato de que os métodos
descritivos e comparativos, sdo considerados meétodos basicos e comuns nas
Ciéncias Sociais, pois congregam uma série de outros procedimentos metodologicos,
tal como alega Sartori’, que defende seu uso no estudo das Ciéncias Politicas e
Sociais, em oposigdo ou como alternativa ao uso sistematico dos métodos
quantitativos.

O método descritivo-comparativo pode ser definido como um
dos métodos basicos nas Ciéncias Sociais, enquanto que os outros classificam-se
como experimentais, estatisticos, tedricos, etc. Esta generalizagdo ndo o impede de

que faga e estabelega proposi¢des gerais empiricas, pois, o método comparativo

aproxima-se muito daquilo que Eisenstadt (1968) chamou de enfoque especial

dirigido aos aspectos minimos e macros da sociedade.

Uma outra vantagem que percebemos neste método € que ele
propicia a investigagdo das relagdes existentes entre as variaveis, ndo como se fosse
uma espécie de medigdo, mas como uma logica de comparagao.

Enquanto Van Dallen (1971) defende como tipo de pesquisa
descritiva os estudos causais comparativos, para Lakatos e Marconi (1994), a
utilizagdo do método comparativo € bastante comum em diversos campos de
investigagdo, pois permite que se trabalhem diferentes faces da pesquisa, o que
propicia ao investigador uma certa liberdade de analise. Segundo as autoras, o
método

‘¢ empregado em estudo de largo alcance
(desenvolvimento da sociedade capitalista) e de setores concretos
( comparagdo de tipos especificos de elei¢des), assim como, para
estudos qualitativos (diferentes formas de governo) e quantitativo
(taxa de  escolarizagdo de  paises  desenvolvidos e
subdesenvolvidos). Pode ser utilizado em todas as fases e niveis de

investigagdo: num estudo descritivo pode averiguar a analogia

" SARTORI, G. Méthodological Problems in Comparative Politics. Trabalho preparado para mesa-redonda de Turim
da AICP, setembro, 1969, apud LIPTHART, A. - 4 Politica Comparativa ¢ o Método Comparativo, In Revista de
Ciéncia Politica, n® 4, v. 18, dez. 1975. Rio de Janeiro: Fundagdo Getilio Vargas.
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entre ou analisar os elementos de uma estrutura (regime
presidencialista americano e francés); nas classificagoes, permite
a construgdo de tipologias (cultura folk e civilizagdo); finalmente,
a nivel de explicagdo, pode, até certo ponto, apontar vinculos

causais, entre os fatores presentes e ausentes” . (p. 107-8)

Nao ha maneiras distintas de se produzir investigagdo nas
Ciéncias Sociais, assim como ndo se pode afirmar a existéncia de bons ou maus

métodos. O que se tém, segundo Mazzotti & Gewandsznajder (1998) € a existéncia

de modelos adequados ou inadequados ao tema objeto da pesquisa. E neste sentido

que mais uma vez recorremos a Lakatos & Marconi (op. cit.), para reafirmar nossa

predilegao pelo método descritivo-comparativo.

“ Considerando que o estudo das semelhangas e
diferencas entre nossos tipos de grupos, sociedades ou povos
contribui para uma melhor compreensao do comportamento
humano, este método realiza comparagdes, com a finalidade de
verificar similitudes e explicar divergéncias(...) Ocupando-se da
explicagdo dos fenomenos, o método comparativo permite analisar
0 dado concreto, deduzindo do mesmo os elementos constantes,
abstratos e gerais. Constitui uma verdadeira experimentagdo

indireta”. (p. 107)

SOBRE AS TECNICAS DE PESQUISA ADOTADAS:

A técnica de pesquisa funciona como uma espécie de
ferramenta, 1mprescindivel para o trabalho de coleta de dados realizado pelo
pesquisador. Existem diferentes técnicas, algumas tradicionais, outras mais atuais.
Todas elas, ao colher os dados, contribuem para a investigagdo. Entretanto, o que

determina a eficacia e a eficiéncia, nessa coleta ¢ a maneira como esta ¢ realizada.
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Assim, a pesquisa sera mais agil e proficua se utilizarmos nesta fase a ferramenta
adequada.

Na pesquisa social, nos estudos de casos ou simulagdes podem
ser utilizadas, desde a pesquisa documental, como o estudo de documentos, mapas,

registros, bibliografias, até a intervengao direta do pesquisador, como nos estudos de

casos, simulagdes, ou a pesquisa participante. E necessario que saibamos adequar o

instrumento de coleta de dados a realidade estudada e ao objetivo final da pesquisa.

No caso especifico deste trabalho utilizamos como
instrumentos de coleta de dados, trés técnicas distintas:

e aobservagdo assistematica

e 0 questionario

e aentrevista semi-estruturada

A observagdo assistematica ou livre, como preferimos chamar,
iniciou-se por visitas a trés escolas de nossa cidade. A primeira escola visitada, foi
uma escola publica localizada na area central da cidade. A segunda escola, também
localizada no centro era uma escola particular e a terceira escola, foi uma escola
publica, localizada na periferia. As visitas e as observagdes ocorrem com 0 objetivo
de levantarmos informagdes gerais sobre a instituigdo e o trabalho do diretor para
posteriormente elaborarmos o questionario.

Uma vez elaborado e testado, o questionario foi encaminhado
aos sujeitos da pesquisa através de via postal. Em seguida, mediante os questionarios
respondidos, selecionamos a amostra da entrevista, para a qual agendamos data e
horario de realizagdo das mesmas. O instrumento de coleta de dados utilizado nas
entrevistas, foi construido apds o recebimento e analise das respostas do
questionario, com base nessas informagdes e nas informagdes coletas durante as

observagaoes.
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PROCEDIMENTOS:

A observagdo iniciou-se com uma visita as escolas, sendo em
primeiro lugar visitada uma escola publica central, seguida da escola particular,
também localizada na area central da cidade, encerrando-se com a visita e
observagdo da escola publica localizada na periferia da cidade. Nesta fase
procuramos apenas observar a dinamica da escola, o trabalho realizado pelos
diretores, a presenga € movimento dos alunos, o trabalho dos funcionarios e as
relagdes sociais entre os individuos da escola. Nossos contatos se restringiram a
perguntas sobre o cotidiano escolar e, na maioria dos casos resumiu-se a
cumprimentos.

O objetivo desta observagdo foi aprofundarmos um
conhecimento que ja possuiamos a respeito da escola, decorrente do que haviamos
investigado por ocasido da pesquisa que resultou em nossa dissertagdo de mestrado®.

Terminada esta etapa de observagdo, que foi bastante rapida,
partimos para a segunda fase, a fase da coleta de informagdes através do questionario
(anexo 2). Em primeiro lugar e decorrente da observagdo realizada definimos a
amostra da investigagdo, 50 diretores de escola, escolhidos aleatoriamente entre
diretores novos e antigos, e que estejam atuando em escolas publicas de 1° e 2°
graus, pertencentes as regides de Assis, Presidente Prudente, Regente Feijo e
Marilia.

Embora, escolhidas aleatoriamente, optamos por essas regides,
por questdes de economicidade, facilidade de contato e transito, disponibilidade e
interesse dos diretores em participar da pesquisa, e por administrarem escolas com
perfis e caracteristicas mais ou menos parecidas, como dimensdes, numero de alunos
e professores, localizagdo geografica, instalagdes fisicas, etc.

Definida a amostra, encaminhamos aos diretores um oficio

(anexo 1), no qual apresentavamos nossa proposta de trabalho e solicitdivamos sua

¥ REIS. C. E. (op. cit.)
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contribui¢do para que respondessem os questionarios e depois nos devolvessem via
correio, em envelope devidamente selado, que acompanhava os documentos.

Foram enviados ao todo 50 questionarios, dos quais,
retornaram 40 respondidos completamente, 5 respondidos parcialmente € 5 nédo

foram devolvidos. Assim, trabalhamos nesta fase analisando 45 questionarios. Os

dados dessa analise serdo apresentados e discutidos juntamente com os dados

colhidos na fase posterior de coleta, a entrevista.
Ap0s recebermos e analisarmos as respostas as questoes dos
questionarios, escolhemos 30 diretores para a segunda fase do trabalho que era a

entrevista. Os critérios de escolha, foram:

a) A consisténcia de suas respostas ao questionario (procuramos
nos ater aquelas questdes respondidas de maneira mais elaborada e
as respostas apressadas ou incompletas foram desprezadas);

b) Pertencer a pelo menos uma das regides investigadas;

c) Ter interesse em participar da fase de entrevistas.

As entrevistas (anexo 3) foram agendadas através de contato
telefonico no qual definimos de comum acordo, que o local de realizagdo seria a
propria escola, evitando assim, o deslocamento do diretor para fora da escola.
Solicitamos também que fosse disponibilizada uma sala especifica para essa
conversa e que o tempo necessario de entrevista seria de no minimo 2 horas.

Nos dias e horarios estabelecidos, comparecemos as escolas.
Procuramos os diretores, apresentamos novamente as propostas e os objetivos do
trabalho, certificamos de seu interesse e disponibilidade em participar da pesquisa e

29

s6 entdo demos inicio ao procedimento, realizando a partir dai o * rapport " para

em seguida passarmos as questdes. Utilizamos como meio de registro € de comum

4

? Ato de preparagio para a entrevista. utilizado nas entrevistas psicologicas. onde o entrevistador “prepara” o
entrevistando. através de exercicios ripidos de relaxamento e conversas superficiais para reduzir sua ansiedade.
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acordo com os entrevistandos, o gravador, para a posterior transcrigdo das

entrevistas.

Esta fase final de coleta de dados foi realizada com 30

diretores, distribuidos da seguinte forma:
a) 10 diretores da cidade de Assis e regido;
b) 10 diretores da cidade de Regente Feijo e regido;

c) 05 diretores da regido de Presidente Prudente e,

d) 05 diretores da regido de Marilias.

ANALISE DOS DADOS:

Como ja haviamos definido no inicio desta pesquisa, o

procedimento metodologico a ser utilizado é um misto de descrigdo e comparagao.

Assim procuramos desenvolver a analise dos dados colhidos.

A descrigdo e a comparagdo se deram mediante a analise
qualitativa dos dados obtidos no trabalho de campo, interpretados a luz do
referencial tedrico de Zaleznick e Kets de Vries (1981) e seu “enfoque psicopolitico
da agdo executiva”, dos conceitos de “dominag¢do e autoridade de Max Weber
(1964) e das discussdes sobre “poder” desenvolvido por Muchielli (1979) e
Luhmann (1992) procurando promover o exercicio da descrigdo e da comparagao
entre as situagdes vividas pelos sujeitos (diretores de escolas) da pesquisa e suas
expectativas de atuagdo profissional, a partir dos conceitos de poder e autoridade.
Ato continuo, promovemos a comparagdo da ideario da agdo da autoridade,
presente no imaginario dos diretores, confrontando com aquele ideario
efetivamente diagnosticado no cotidiano do espago escolar.

Entendemos que, descrevendo e comparando essas situagdes,
poderemos entender o modelo de autoridade realmente presente na realidade

escolar, bem como o papel desempenhado pelos diretores face a esta cultura de
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autoridade que permeia as relagdes entre as pessoas da nossa sociedade moderna e
que também participam e transitam pelo espago escola, como sujeitos que
constroem esta escola.

Assim, a analise qualitativa dos dados obtidos nos
questionarios e nas entrevistas foi realizada a partir da comparagdo entre os dados
obtidos num mesmo instrumento e aqueles obtidos em dois momentos e por
instrumentos diferentes. As respostas, tanto dos questionarios como das entrevistas,

foram separadas, classificadas e dispostas em cinco grupos, a saber:

1. VISAO PARTICULAR SOBRE PODER E AUTORIDADE

2. A CONCRETIZACAO DESSES CONCEITOS

3. AINTERPRETACAO DO OUTRO

4. OS PROBLEMAS QUE AFETAM O EXERCICIO DA FUNCAO

5. A ATUACAO DO DIRETOR: - Passado — presente — futuro:- a busca de

uma nova identidade

Cada um desses grupos sera discutido e analisado
particularmente na terceira fase deste trabalho, quando estivermos discutindo e

analisando aquilo que chamamos de O discurso dos diretores, ja que esses grupos

foram constituidos justamente em decorréncia daquilo que nos foi informado pelos
diretores das escolas estudadas.

A classificagdo dessas respostas obedeceu aos critérios de
similaridade de idéias e opinides, ou seja, a partir da analise de cada resposta, em
particular, procuramos investigar, na extensdo dessas participagdes, quais Os
atributos que estariam melhor distribuidos dentro deste ou daquele item ou classe
de respostas. Assim, aquelas participagdes, nas quais os sujeitos entrevistados
demonstravam sua visdo particular ou entendimento pessoal sobre que € poder e

autoridade, foram classificadas na primeira categoria que dispde sobre visdo

pessoal de p:)der e autoridade.
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Da mesma forma, as expectativas a respeito de seu futuro na
escola, do futuro da propria escola e, por conseguinte, da educagdo e das
reminiscéncias da escola passada, foram deslocadas para o quinto e ultimo grupo,
que absorve a atividade pratica dos diretores, bem como as experiéncias passadas e
suas perspectivas de futuro.

Procuramos, a partir das respostas registradas nos

questionarios e nas entrevistas DESCREVER e COMPARAR suas semelhangas e
dessemelhangas, tendo como referencial de analise a fundamentagdo tedrica do
trabalho, que sera melhor explicitada a seguir. .

As respostas obtidas dos diretores, primeiro nos questionarios
e depois nas entrevistas, foram interpretadas dentro das categorias de visdo particular
sobre poder e autoridade, concretizagdo dos conceitos, a interpretagdo do outro, os
problemas que atingem o trabalho do diretor e sua atuagdo no passado, no presente,
bem como, as expectativas para o futuro.

Na analise 1nicial, apenas distribuimos as respostas
arbitrariamente de forma a se acomodarem dentro dos grupos A, B, C, D, E
preestabelecidos. A revisdo dessa distribuigdo, a sua adequagdo foram realizadas
posteriormente, quando da analise da situagdo atual, face ao passado e as
perspectivas de futuro do trabalho e do papel do diretor na escola.

Sabemos que toda classificagdo arbitraria, realizada segundo
critérios pessoais, € alvo facil para criticas estruturais. Criticas no sentido da rigidez
de classificagdo, ou da possivel inadequagdo desta ou daquela classificagdo.
Contudo, estamos conscios dessa limitagdo e, mesmo assim, resolvemos correr o
risco. Pois, nos pareceu a forma mais adequada de dar tratamento os dados colhidos
junto aos diretores na interpretagdo de sua fala.

Na fase conclusiva desta pesquisa, procuramos trabalhar no
sentido de, respeitada a participa¢do direta dos sujeitos, estabelecermos um fecho

que, mais do que uma conclusdo, transforme-se em inicio de outras propostas de

investigagdo. Na realidade, pretendemos ndo esgotar a tematica (Ja que esta
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pretensdo € impossivel nas Ciéncias Sociais), mas introduzir o leitor em novas e
apaixonantes possibilidades de investigagdo, tomando por base a mesma realidade e
também a mesma problematica.

Discutindo a participagdo dos diretores nos instrumentos da
pesquisa, com 0s proprios sujeitos, tivemos a oportunidade de evidenciar que mais
do que sujeitos, eles foram participes de uma realidade investigativa, ou seja, a sua
propria participagao, face a riqueza dos detalhes de sua contribuigdo, ja permitia uma
antecipagdo da analise. Enquanto se falava ou se escrevia, ja se antecipava uma
interpretagao de seu proprio poder e de sua autoridade.

Procuramos trabalhar com os dados da pesquisa de campo
dentro da propnia realidade escolar, no caso, o campo da idealizagdo. E isto s6 foi
possivel porque escola, educagdo e administragdo escolar sdo nossos objetos de
estudo de longa data. Assim, julgamos que a interpretagdo atual, deve
necessariamente decorrer de uma certa experiéncia de caminho por essas vias.
Entretanto, nada nos exime do erro e das falhas. Eles sdo normais e devem ser
apontados, pois s6 assim estaremos caminhando no sentido de entender melhor esta
realidade tdo complexa que € a Educagdo, ainda mais, permeada de tinturas de poder

e autoridade.

CONSIDERACOES TEORICAS:

O problema desta pesquisa, por ser deveras amplo, permite
algumas possibilidades de analise. Nossa opgdo repousa no viés psicologico por ser
area de nossa formagédo e atuagdo profissional, e por considerarmos que o individuo
€, em suma meio, e fim de qualquer estudo que envolva relagdes sociais. Assim se
compreendermos o0s mecanismos internos, compreenderemos também suas
exteriorizagdes.

Para investigarmos poder e autoridade dentro das instituigdes

2

escolares a partir do trabalho do diretor de escola, utilizaremos as discussdes de
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Zaleznick e Manfred Kets de Vries acerca do "enfoque psicopolitico da acao

executiva", que € o modelo de analise, que tem como objetivo, estudar as reagdes
internas e externas do individuo, quando do exercicio de uma fungio executiva.

Por enfoque, entenda-se o tratamento, o estudo, a visdo
privilegiada. Por psicopolitico, a agdo que em linguagem weberiana recebe o nome
de relagdo social, ja que implica em conteudo de sentido reciprocamente
compartilhado. E, por agdo executiva, a gestdo, a execugdo da tarefa administrativa.

De outra forma, poderiamos dizer quer enfoque psicopolitico
da agdo executiva relaciona-se as situagdes de problema, ou dos proprios problemas
que se registram no encontro entre a pessoa € O posto ou posigdo que esta
ocupando, para o qual foram designados, a respeito do qual os demais individuos
alimentam expectativas.

Os autores, analistas da sociedade industrial americana,
escrevem em 1985 a obra “Power and the corporate mind”, onde tratam de questdes
que circundam o poder e também suas conseqiiéncias no interior da vida das
instituigdes, principalmente as empresariais. Eles procuram tratar da psicodindmica
da lideranga estudadas no ambito das organizagdes a partir da obra de Sigmund
Freud, principalmente dos estudos de casos, nos quais Freud tratou da facilidade com
que o sujeito confunde sua propria enfermidade com seu empenho em curar-se, tal

como evidencia o exemplo do caso de paranoia, em que

“ As idéias ilusorias ddo a impressao de
constituir a enfermidade, mas na dindmica da mente elas
constituem armas defensivas que afastam a depressdo e a
destrui¢do do Eu. (...) Em sua mais patologica forma, o poder atua
como as perversoes e 0s vicios: a pessoa nunca se satisfaz com a
parte que obtém daquilo que simbolicamente se tornou uma

necessidade para a sua existéncia, e precisa estar sempre em

guarda contra os perigos de perder o controle sobre a substancia
-

vivificadora. (...) Para a sociedade, entretanto, o custo disso nao
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se limita ao sofrimento pessoal que atinge os individuos. O
sofrimento ultrapassa o direito da pessoa a sobrevivéncia.
Voluntariamente ou ndo, os lideres projetam sua visdo do mundo
sobre as pessoas. Eles as arrastam a coalizées destinadas a
proteger seu reservatorio de poder e a refor¢car sua visdo do
mundo. Dessa maneira, aquilo que se apresenta como defensivo e
patologico em relagdo a uma pessoa enfraquece a instituigdo e sua

capacidade de agir coletivamente nos interesses do

desenvolvimento e governos humanos”. (Zaleznik & De Vries,

1981, p. X)

Cinco anos depois, Kets de Vries voltaria a tratar de outra

questdo psicologica que atinge diretamente a vida das pessoas e das organizagdes: a

b . 10 3 i - ; S iniae
mve_|a] , um sentimento universal que envolve ndo s6 os individuos, mas o esquema

de motivagdo, e de rejeigdo, presente em qualquer grupo humano, principalmente se
este estiver organizado de maneira formal.

Sabemos que todo ocupante de cargo diretivo ou executivo
sofre as conseqiiéncias da agdo executiva, pois esta mobiliza poder, competéncia e
exige determinados tipos de personalidade ou estilos de atuagdo profissional. Os
idedlogos da administragdo defendem a tese de que somente as pessoas mais
qualificadas para a geréncia deveriam ocupar os postos de comando. O que de
acordo com Zaleznik e De Vries é uma ingenuidade, ja que os subordinados
obedecem as chefias, porque estas tém o poder e a autorizagdo para punir € premiar.
De posse desse poder e do reconhecimento de sua "autoridade” para punir e premiar,
pouco importa a competéncia.

Clegg e Dunkerli (1980) defendem a 1déia de que as
instituigdes, assumem uma existéncia real, para demonstrar sua capacidade de poder

e impor uma ideologia hegemonica a seus membros. Elas possuem o poder, para que

' Para um melHor entendimento da inveja ¢ de suas conseqiiéncias no ambito das organizagdes ler Kets de Vries.
M. F.R. A inveja. grande esquecida dos fatores de motivagdo em gestdo, In CHALAT. J.F (coord.) O Individuo
na Organizagado :- dimensoes esquecidas, vol. 1, tradugio Ofélia de Lanna Sette Torres. Sdo Paulo, Atlas. 1993.
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as pessoas reconhegam sua existéncia e obedecam as suas determinagdes €
imposigdes. Essas instituigdes e organizagdes sdo duradouras, enquanto os
individuos passam. Esta permanéncia ao longo do tempo e da crenga do individuo,
reforga a tese de que o poder, é segundo Hall (1984) resultante da ocupacdo de um
posto ou papel organizacional.

A agdo executiva, desempenhada pelo lider, pelo chefe ou
comandante €, na realidade, a forma através da qual, o poder oriundo do cargo, ¢
mobilizado em favor das exigéncias organizacionais ou institucionais. Este
raciocinio despreza a articulagdo social, ja que as relagdes sociais estdo submetidas
as determinagdes impostas pelo poder institucional.

O que parece ser relativamente simples, a concentragdo do
poder e sua obediéncia que manteria a instituigdo em estado de harmonia €, na
realidade, uma falsidade, uma visdo enganosa que gera inumeros problemas de
relacionamento, insatisfagdo, falta de motivagdo, além de outros que afetam a saide

individual e organizacional.

Para Zaleznik e De Vries (1981), a questdo fundamental € que

“(...) a agdo executiva ndo pode ser considerada
simplesmente um atributo da estrutura. Mas precisa ser
considerada resultado da conduta da pessoa no interior da

estrutura”. ( p. 21) (grifo no original)

Qualquer individuo, ao alcangar um determinado posto de

lideranga, ou um papel representativo do poder se vé diante dos seguintes dilemas: -

Como equacionar as demandas de um estilo pessoal com a realidade estrutural

imposta ou exigida pela instituigdo ou pela organizagdo na qual esta a frente, no
comando ? E em decorréncia, como contabilizar interesses proprios e interesses

organizacionais ? Ou ainda, como enfrentar a dialética originaria de uma duplicidade

-2
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de interesse, demandas sociais e demandas institucionais, que nem sempre
caminham no mesmo sentido e, as vezes sdo opostas ?

O enfoque psicopolitico da agdo executiva ou da agdo de
mando, busca tratar de um encontro que reune o individuo e o papel que
desempenha. E em suma, uma analise que decorre da relagdo que se estabelece entre
variaveis aspectos da estrutura organizacional e a personalidade do individuo.
Enquanto a estrutura organizacional se encarrega de formalizar modelos de
efetivagdo do poder, a personalidade procura humanizar esses modelos,
aproximando essa estrutura dos anseios e expectativas pessoais, tornando-os
compreensiveis aos demais individuos.

Para Zaleznick e De Vries, o estilo de poder decorrente do
enfoque psicopolitico, pode ser consubstanciado pelo estilo de lideranga, que se
afirma apoiando-se em trés estratégias basicas: a estratégia homeostatica, a estratégia

mediadora e a estratégia proativa.

“ A estratégia homeostatica atende a necessidade
de preservar a organiza¢do - de garantir sua estabilidade e
continuidade internas, em face da ruptura interna. A estratégia
mediadora tem por objetivo uma transformagdo da organizagdo,
determinada pelo impacto de pressoes externas. De preferéncia a
reagir a pressdo ambiental, a estratégia proativa induz a
transformacdao do ambiente, de modo a utilizar criativamente os
recursos da organizagdo. A proagdo é a estratégia das grandes
inovagoes, que tende a induzir a resisténcia, a agressdo e, em
alguns casos a hostilidade aberta dentro da organizagdo: ela for¢a

a ruptura das relagdes internas, com o objetivo de transformar o

meio ambiente”. (1982, p. 25)

Assim, o enfoque psicopolitico busca através da homeostase a

preservagdo da organizagdo, quando esta enfrenta crises internas. Ja a mediagdo € a
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reagdo aos ataques que provém do ambiente externo. E a proagdo € a adequagdo
criativa da organizagdo buscando a transformagdo do meio em que esta inserida.
Todas essas estratégias ocorrem, muitas vezes, em razdo da voz de comando que
lidera a agdo organizacional. Razdo pela qual, poder, autoridade e lideranga sdo
importantes para a saude da organizagdo e do meio externo onde esta inserida.

Transpondo esta discussdo para o universo das escolas,
percebemos que o trabalho do diretor ndo esta correspondendo as expectativas
individuais e organizacionais. Torna-se pois, necessario, mais do que uma analise da
atuagdo do papel desempenhado, proceder um estudo acerca representagdo desse
papel a frente dessa organizagdo, considerando-a inserida num ambiente hostil ao
modelo formal e, principalmente, num momento em que a autoridade enquanto
conceito ético vem sendo sistematicamente questionada, colocada a prova, e, quando
nao, entendida como obsoleta e decadente.

No entender dos proprios diretores, e de acordo com suas
proprias palavras, a atuagdo nas escolas, nesses ultimos tempos, vem se
caracterizando por uma diminuigdo do poder (que até entdo possuiam, ou pelo
menos imaginavam possuir), sendo substituida por um novo modelo de gestdo (uma
autoridade mais democratica ?) a frente das escolas.

Esta perda de poder vem criando entre alguns diretores de
escola um verdadeiro clima de indecisdo e de insatisfacdo. Ha davidas sobre como
interpretar este novo modelo, que requer uma postura firme e ao mesmo tempo,
flexivel, sem que isto venha a significar diminuigdo de autoridade.

Nesta nossa época contemporanea, a autoridade e tudo o que
ela representa (enquanto conceito), enfrenta diversas crises, sendo motivo de
preocupagdo e objeto do estudo de varias ciéncias. A Filosofia, a Psicologia, a
Sociologia, a Antropologia, a Etica, vém se debrucando sobre o estudo da autoridade
e seus efeitos sobre a sociedade.

Tem-se questionado ndo sO os problemas causados pela

auséncia da autoridade, como aqueles oriundos da chamada autoridade fragilizada (o
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que parece contra-senso, ja que autoridade fragilizada é, em nosso entender, auséncia
de autoridade). O que tem preocupado os pensadores atuais, € o desrespeito, a crise
moral e de direito que estdo afetando a vida do individuo. Ndo se respeita o
ambiente, as instituigdes e a propria pessoa. E o pragmatismo utilitario determinando
a sorte da sociedade.

A 1mportancia das coisas, dos objetos, dos fatos e do proprio
individuo reside no efémero, no fragmentario. A ruptura provocada pela

contemporaneidade, torna 0 homem ao mesmo tempo consumidor e produto.

“O dominio cientifico da natureza prometia
liberdade da escassez, da necessidade e da arbitrariedade das
calamidades naturais. O desenvolvimento de formas racionais de
organizagdo social e de modos racionais de pensamento prometia
a libertagdo das irracionalidades de pensamento do mito, da
religido, da supersti¢do, liberagdo do uso arbitrario do poder, bem

como do lado sombrio da nossa propria natureza humana’.

(Harvey, 1992, p. 23)

A evolugdo do homem esta levando as instituigdes a um

processo de autofagia. A busca incessante pela perfeigdo, o lucro facil, a tecnologia

de ponta, esté isolando o individuo de si mesmo''. Na rota de sua autodestruigio, o

homem inicia um processo de implosdo das instituicdes que sdo formadas e
constituidas principalmente de pessoas, descritas como fatores produtivos. Para
Zaleznik e De Vries algumas pessoas direcionam toda a sua energia emocional para
seu trabalho, ndo se interessam pelas pessoas e precisam evitar os relacionamentos
humanos para regular suas ansiedades.

Ao analisar o trabalho de executivos, Zaleznik ¢ De Vries

(1981) identificaram que esses individuos se viam cercados de um pequeno grupo de
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pessoas (as chamadas pessoas-chaves) constituindo aquilo que denominaram de

constelagdo'?. Concluem esses autores, que os papéis sociais e organizacionais sao

diferentes dos papéis individuais, assim como sao diferentes de sua representagao:

“Assumir um papel ndo é coisa que se deva
confundir com representar um papel no palco. A representagéo
consciente e deliberada de um papel teatral é limitada pelo tempo
e, embora envolvendo a pessoa, constitui um desempenho bastante
restrito. A assungdo de papéis nas organizagdes constitui parcela e
parte da estrutura do cardter, as modalidades habituais de
responder aos estimulos internos e externos. O desempenho da
pessoa, portanto, atende a finalidades tanto ajustadoras como
defensivas. Motivos inconscientes que determinam o papel, e

resultam tanto da maturagdo como de conflitos de

desenvolvimento”. (p. 27-8).

E nesse sentido devemos considerar que o papel ocupado pela
lideranga constituida de poder e de autoridade revela um trago especifico do sujeito
que se completa na “‘encenagdo” de seu papel, também chamada por Berger e

Luckmann (1985), de expressividade.

“A  expressividade humana ¢é capaz de
objetivagdes, isto é, manifesta-se em produtos da atividade humana
que estdo ao dispor tanto dos produtores quanto de outros homens,

como elementos que s@o de um mundo comum”. (p. 33).

" Processo segundo o qual, o individuo, na busca de resultado cada vez mais imediatos (como o reconhecimento
social) para seu trabalho, vai se 1solando de tal forma, que perde a referéncia de st mesmo. Ele toma-se um automato,
uma verdadeira maquina de trabalhar, produzindo riqueza, que pouco pode aproveitar.

'* A palavra conStelagdo, ¢ algo mais do o significado de grupo. Ela representa o clima emocional do grupo de
executivos-chaves ¢ as propriedades psicologicas das interagdes que detinem o grupo. Elas envolvem a especializagdo
de papéis e a diferenciagdo entre papéis individuais e papéis complementares. Zaleznik e De Vries, (op. cit.).
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Outros conceitos devem ser considerados e anexados como
relevantes ao desenvolvimento deste trabalho. Além dos conceitos de Autoridade e

Poder devemos inserir as discussdes sobre o Papel enquanto representagdo social e

a Personalidade, enquanto caracteristica intransferivel do individuo. Ambos sdo
conceitos chaves para a compreensdo da proposta desta investigagao.

Antes de propormos uma redefinigdo da autoridade, a partir da
discussdo dos conceitos de poder, faz-se necessaria uma busca as definigdes
propostas para a personalidade e a para a representagdo social, considerando que a
autoridade, segundo Mucchielli (1979) pode possuir uma forma patolégica e
patogénica.

Nem sempre poder e autoridade sdo tratados como conceitos

distintos. Na maioria das vezes, o que se tem € um tratamento igualitario para dois

conceitos que embora diferentes, completam-se. O que se percebe, € uma atitude

que extrapola o modelo, aproximando-se de uma aplicagdo, de um desdobramento
dos conceitos na vida da sociedade, de tal forma que, em boa parte dos casos, a
preocupag¢do ultrapassa o campo da definigdo, estendendo-se ao estudo da
manifestagdo concreta e efetiva dessas definigdes na vida dos individuos.

Tomamos como exemplo o trabalho de Paul Ricoeur (1986),
que ao analisar a obra de Weber, mais particularmente o seu modelo motivacional
para a autoridade, defende a idéia de se considerar como importante o desempenho
dos papéis, como uma espécie de extensdo do poder, ou seja, aquilo que possui

significado para o individuo.

“ Para Weber, o conceito de sentido torna-se
uma armadilha para a ciéncia se a ciéncia so se puder relacionar
com o que é significativo para o individuo por uma forma de
intuigdo. (...) O que é real é sempre o individuo que se orienta para
outros individuos, mas precisamos de alguns modos, de orientagdo,

mados de motivagdo, para classificar os tipos fundamentais dessa

orientagdo”. (p. 330)
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O conceito de autoridade implica adesdo racional, revelada
pela posigdo de obediéncia a um determinado lider. A autoridade sera fortalecida
pelo prestigio, pela arte de persuadir e por valores subjacentes como,
responsabilidade e competéncia. Contudo, para que haja adesdo e consenso dos
liderados, a autoridade do lider precisa basear-se em critérios de razdo e de justiga.

A discussdo sobre autoridade enquanto categoria legitimadora
dos atos e pensamentos e do poder enquanto exteriorizagdo desta legitimagdo ndo
deve restringir-se as questdes formais de representagdo (modelos visiveis de
representagdo de poder e autoridade, a comegar pela autoridade paterna,
estendendo-se as autoridades sociais € culminado na autoridade da lei). As relagdes
de poder e de autoridade, mesmo dentro das organizagdes, sio também relagdes
simbolicas.

Ao escrever sobre poder, linguagem e agdo nas organizagdes,
Stewart Clegg (1993) alerta para o fato de que as Ciéncias Humanas possuem
tendéncias de separagdo entre o eu pensante (individuo) e o eu executor (ator),

quando centram exclusivamente no homem a idéia de agdo. Para ele, a agdo € mais

organizacional do que individual. Assim, ao estudarmos poder e autoridade a partir

do trabalho humano (agio) realizado nas e pelas organizagdes, torna-se imperioso

considerarmos o elemento simbolico.

“ Esta é a razdo pela qual o interesse pelas relagdes de
poder nas organizagdes deve considerar ndo somente as relagdes
que os marxistas qualificam de relagoes de produgdo, mas também
daquelas que podemos chamar de relagdes simbolicas: porque o
poder intervém sempre ao mesmo tempo internamente na

hierarquia e na linguagem, na dominagdo e no simbolico.” (p. 49)

Desta forma, ao tratarmos das questdes que envolvem poder e
autoridade dentro da organizagao escolar, buscando uma nova dimensdo para o

papel do diretor de escola, ndo podemos nos furtar da obrigatoriedade de
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anexarmos ao trabalho de analise a variavel simbolica, inclusive com a discussdo

sobre individuo, personalidade e papel representado.
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PODER E AUTORIDADE:

A DIMENSAO HISTORICA E A EVOLUCAO DOS CONCEITOS:

A autoridade, enquanto caracteristica peculiar de determinados
individuos, ou mesmo de leis, acompanha a historia da humanidade desde seus
primérdios. O dominio de um individuo sobre os demais exigia determinadas
"habilidades especiais”, que os outros ndo possuiam, como forga, destreza,
sabedoria, capacidade de comunicagdo e persuasdo, lideranga, etc. A posse dessas
habilidades respaldava a maior delas: a autoridade.

Esta tese permanece até hoje, com o complemento dos ditames
sociais, da histéria e da propria tradigdo que reconhece a autoridade naqueles
individuos ou naquelas leis que preenchem determinados requisitos, principalmente
o da observancia e obediéncia respeitosa pelos demais individuos.

Autoridade e poder caminham por uma mesma trilha, que as
vezes se confundem e se entrelagam numa mesma dire¢do, possuindo um mesmo
sentido. A qualidade da autoridade € aquela que confere a condigdo de poder-ser e
ter, a quem a possua. A reciproca nem sempre € verdadeira, pois a posse do poder,
nao significa necessariamente a presenga da autoridade. Significa sim, que a
autoridade legitima antecede o poder e dessa forma se coloca acima deste e de sua
capacidade de dominar.

O poder ¢, segundo Clastres (1982), exercido de duas formas:
pela coer¢do e pela ndo coergdo. Ja a autoridade, mais do que exercida, €
reconhecida, sem necessidade da forga. Para discutirmos melhor a questdo da
autoridade e do poder e sua influéncia na histéria dos homens, € necessaria uma
retomada historica das origens da sociedade moderna, tomando propositadamente
um periodo que consideramos crucial para os ocidentais: aquele compreendido
entre os séculos XVII e XVIII, com énfase especial no movimento revolucionario

francés, que no nosso entender, muda a concepgdo de autoridade até entdo vigente,
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de um modelo de pensamento que se baseava na fé e na crenga proxima da
superstigdo, para uma concepgao que encontra refligio seguro na razao.

A discussdo e conseqiientemente o dimensionamento da
autoridade passa necessariamente por uma revisao historica dos conceitos a ela
atribuidos, bem como do proprio desenvolvimento da humanidade, enquanto "a
sociedade dos homens racionais".

Sabemos muito bem, a importancia que a Grécia Antiga
representa para o Ocidente, de tal forma que Sdcrates € considerado, por Hessen
(1964), como o criador da filosofia ocidental, e precursor das correntes intelectuais

que influenciaram a vida e o comportamento da sociedade contemporanea. O

filésofo grego procura fazer de toda agdo humana um ato de saber consciente e

proposital. Assim como Socrates, Platdo, que era seu discipulo, aprimora este
saber, estendendo as atividades do dia a dia, como a politica, a poesia e
principalmente a investigagao cientifica, a necessidade de se utilizar em cada uma

delas a reflexdo filosofica.

Assim, a forma mais antiga de racionalismo encontra-se em
Platdo na sua teoria da “anamnésis”, o porto seguro, na qual procura explicar o seu

Mundo das Idéias:

“ Lsta teoria diz que todo o conhecimento é uma
reminiscéncia. A alma contemplou as Idéias numa existéncia pré -
terrena e recorda-se delas na ocasido da percepgdo sensivel. Esta
ndo tem, pois, a significagdo de um fundamento do conhecimento
espiritual, mas somente a significagdo de um estimulo. A medula
deste racionalismo é a teoria da contempla¢do das Idéias.

Podemos chamar a esta forma de racionalismo, de raciondlismo

transcendente”. (Hessen, 1964, p. 63-4)

A origem da ciéncia e de todas as investigagdes posteriores,

-t

inclusive esta que realizamos sobre poder e autoridade, tem na Grécia antiga o seu
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bergo mais proficuo, a fonte inesgotavel da inspiragdo e da influéncia. A Filosofia,
a Moral, a Estética, a Politica, além de outras ciéncias, nascem das discussdes e
reflexdes travadas entre os pensadores gregos. Contudo, o ponto de partida para
esta nossa pesquisa desloca-se para a Idade Média, pois € ai que iniciamos a revisao
colaboracionista da historia para tratarmos dos assuntos que permeiam as
discussdes sobre poder e autoridade.

Sabemos que grandes debates antecederam este periodo, mas a
historia a partir do século XVIII, revela em nosso entender, uma ruptura, nio
apenas na questao de sistemas politicos, mas principalmente na mentalidade de
homem, gerando influéncias e comportamentos que até hoje sdo sentidos e
reclamados pela ciéncia e sociedade contemporaneas.

Somos filhos e/ou mesmo descendentes diretos dessa ruptura
historiografica. O nosso ideario, que regulamenta nossas atitudes, reproduz os
efeitos desta ruptura. Ndo que os acontecimentos ali ocorridos promoveram
mudangas unicas e definitivas, ja que a condi¢do essencial da mudanga € seu
dinamismo, ou seja, uma mudanga que se preza nunca termina (a mudanga ndo se
extingue no momento que acontece, apenas inicia um processo dinamico e infinito).

Este periodo, que tem seu inicio neste século, é o ponto
cumulativo das mudangas - a erup¢io de um pensar decisivo -, a partir do qual,
todos os outros pensares, ja nao serao mais 0s Mesmos.

De influéncia notadamente européia, a nossa formagdo sempre
que pode e deve, retorna ao locus responsavel pela redescoberta do homem
enquanto ser racional, centro do Universo, e ndo objeto resultante do sopro divino.
O corte histérico incide diretamente neste periodo. Nossos relatos comegam
justamente nesta faixa cronoldgica da historia.

O século XVIII, mais do que qualquer outro, representa um

marco de referéncia na historia da humanidade. E neste século que surgem

correntes de pensadores com o propdsito de deitar por terra os efeitos misticos da

Idade Média, até entdo vigentes. Os fatos inexplicaveis, que eram solucionados pela
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Fé, agora possuem uma explicagdo racional. E o misticismo da fé cedendo espago
para a razdo. O poder, que era divino, agora ¢ terreno.

Os Iluministas pretendiam a reforma da sociedade, buscavam
a resposta para os problemas sociais, politicos e econémicos que a afligiam.
Intentavam resgatar a dignidade do individuo, com respeito aos seus direitos de
vida, liberdade e justiga. Para tanto, combateram a tirania do absolutismo.
Rejeitaram as teses que pretendiam justificar a arbitrariedade dos soberanos, como

sendo emanados pela vontade divina.

Para Bendix (1996), o rei exercia sua autoridade como se fosse
designio de Deus, simbolizada pela sua consagragdo possuindo, portanto, uma
autoridade secular absoluta, ja que reunia o poder sobre as terras e sobre os

homens.

“ O rei desempenha, portanto, uma fungdo
representativa dupla. Como patriarca, tem autoridade absoluta
sobre os seus suditos mas em principio também tem a
responsabilidade de proteger seus siditos e cuidar de seu bem-
estar. Como governante consagrado abaixo de Deus, a autoridade
do rei é igualmente absoluta, mas devido a essa consagragdo, ele
esta limitado também pela lei divina que ndo ousa transgredir com
receio de por em risco sua alma imortal. Em relagdo a seu povo, o
governante é, portanto, o representante secular de Deus, e diante
de Deus, ele é o representante secular do povo. Essa posi¢do como
intermediario significa que, em principio, o rei ndo pode negar a
limitagdo moral e religiosa de sua autoridade sem solapar sua
legitimidade, mas que a consagragdo dessa legitimidade também

se justifica a arbitrariedade absoluta de sua vontade ™. (p. 70)

Reforga-se assim a supremacia que alguns homens (os

ungidos), possuiam sobre os demais. A sociedade era formada de alguns poucos
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homens privilegiados e de outros (a maioria) de desafortunados, na realidade, sub-
homens, cuja existéncia se justificava apenas para servir a corte. Era um modelo
social, que aos olhos da maioria dos homens, parecia suficientemente forte para
resistir a qualquer crise.

O fim do Antigo Regime, e de tudo o que representara, define
novos rumos para a sociedade que dai emerge. Os pilares da Revolugdo Francesa,
LIBERDADE - IGUALDADE - FRATERNIDADE, ideais defendidos pelos
intelectuais franceses, embalam o surgimento de uma nova sociedade € uma nova e
revolucionaria concepgao de homem.

Em substituigdo a idéia até reinante de homem pecador, cuja

existéncia deveria estar voltada tinica e exclusivamente para a salvagdo da alma,

surge a nogao de que este homem, outrora pecador agora ¢ novo centro do
Universo, o ser mais nobre da Criagdo, cuja capacidade infinita pode torna-lo
artifice de seu proprio destino.

Com a Revolugdo Francesa, passa-se a viver uma nova era na
historia social da humanidade. Surge uma nova concepgdo de Estado e novos
principios politicos e sociais. Este novo modelo de sociedade € resultado da
contribuigdo intelectual de trés grandes pensadores: Montesquieu, Voltaire e
Rousseau.

Enquanto Montesquieu difunde suas idéias de reforma da
sociedade através de leis mais justas, da organizagdo de um governo modelar, tal
como o inglés, Voltaire defende a emancipagdo do intelecto humano, das vaidades,
do orgulho e dos vicios. Por sua vez em Jean Jacques Rousseau temos a razdo e a
logica, cujas fungdes principais sdo construir, imaginar e profetizar.

A pretexto de se combater o Absolutismo, qualquer que seja
sua extensdo, politica ou religiosa, levanta-se contra a figura da autoridade os mais

altos brados. Dentre eles, Voltaire foi o que mais se indignou contra o Regime em

vigor. Criticou de maneira contundente a Igreja Catolica, ironizando o fanatismo

religioso, a supersti¢do e os preconceitos. Bradou veementemente contra a nobreza,
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o poder absolutista e os privilégios do rei e de sua Corte. O poder para Voltaire
deveria justificar-se somente pela razdo e ndo por um questionavel direito divino.
Dessa forma, o movimento rebelde do século XVIII passa a ver na autoridade a
fonte de todo o mal.

Enquanto que na esfera religiosa, fé e autoridade caminhavam
juntas. Possuir fé e estar em condigdes de conseguir o paraiso, pressupunha a
aceitagdo incondicional dos ditames da Igreja e da palavra de seus pastores. No
ambito civil, a autoridade restringia-se ao absolutismo real, que sobrepujava a
racionalidade.

O Rei detinha o poder da vida e da morte. Ele representava a
primeira e a ultima razdo. Tudo deveria ser submetido a sua autoridade, ele
decidiria os destinos dos individuos. Assim, a obediéncia ao poder real e aquilo que
representava deveria ser inquestionavel, tal como uma supersti¢do irracional e
despética. O que deveria prevalecer era o método da autoridade absoluta, acima de

tudo e de todos.

“(...) o governante pessoal de um fterritorio é o
lider que exerce sua autoridade em nome de Deus e com o
consentimento do povo. Pelo fato de ser o governante consagrado
e representar toda a comunidade, o povo é obrigado a obedecer a

seus comandos;, mas em compensagdo ele é também responsavel

pela comunidade”. ( Bendix, 1996, p. 71)

Para George Sabine (1961), o dever de obediéncia passiva

ndo significava que o soberano fosse totalmente irresponsavel e que gozasse de

plena liberdade para fazer o que lhe aprouvesse. O rei, mesmo ocupando a posig¢ao

mais alta entre os demais individuos, também devia obediéncia, embora de maneira

mais suave.

2 Essa suavidade se configurava quando, para ele, a Lei de Deus

e as Leis da Natureza tinham carater imperativo e ele tinha a obrigagao de respeita-

AVa |
cm 1 2 3 4 5 6 7 unespw 11 12 13 14 15 1o 17



62

las. Porém, esta obrigagdo era devida somente a Deus e, por ser o maior entre os
homens, ndo poderia de forma alguma ser julgado por um tribunal humano. O mau
soberano sé poderia ser julgado por Deus, dentro ou fora do processo legal.

Estas e outras questdes propiciam o surgimento do
racionalismo no século XVIII, que vem preencher um espago no embate e na luta
contra as idéias que vigoravam na sociedade. Contra essas idéias surgem os
pensadores revolucionarios partidarios do Racionalismo.

Dentre estes, Voltaire defende o fato de que a autoridade
restrita a figura absoluta do rei deveria ser substituida pela Razdo. Entretanto e
historicamente, o que se verificou, foi a substituigdo do detentor da autoridade.
Contra uma autoridade baseada no absolutismo ou na fé, surge uma mesma
autoridade agora direcionada pela Razdo, conforme a contundente critica dos
anarquistas."”

Ainda neste periodo, persistem duvidas com relagdo ao novo
estilo de poder, ou mesmo a capacidade do povo se articular para governar a si
proprio. O grande segredo para o sucesso do movimento revolucionario que depde o
rei e tudo aquilo que ele representava, esta na articulagdo de Razdo e Autoridade, tal

como defende Friedrich:

“ Autoridade e razdo estdo intimamente ligadas e
grande parte da autoridade repousa sobre a capacidade de emitir
comunicagoes que sdao capazes de elaboragdo racional, de tal
Jorma que a autoridade que ndo se apoia assim é débil e de vida

curta”. (1974, p. 50)

Descobre-se que o modelo atual € insustentavel, com

necessidade de sua substituigdo imediata e total. Porém, este é um processo lento e
gradual. E uma construgdo que necessita apoiar-se em solidos alicerces, em que se

inserem razad e autoridade.
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Para Bendix (1996), a vida politica na Idade Média ¢ tomada
por constantes lutas para se conquistar ¢ manter o poder. Essas lutas sdo travadas
entre as jurisdigdes mais ou menos autonomas. A crise registrada na politica
ultrapassa a barreira dos castelos e chega até a sociedade que comega a se articular
para a mudanga. Na realidade, esta sociedade de comerciantes e pequenos

industriais ja possui mais poderes (econémicos) que o proprio rei e sua corte.

“ Durante o século XVIII, a maioria das
sociedades européias caracterizam-se por regimes absolutistas nos
quais a divisdo dos poderes entre rei e Estados Oligarquicos
representados por varios corpos constituidos esta no centro da luta
politica. A Revolugdo Francesa, com seu resultado napoleédnico,
destroi esse sistema de privilégios estabelecidos e da inicio as

democracias de massa do mundo moderno”. (p. 76)

A autoridade racional vem substituir o modelo baseado na
crenga inabalavel de um poder que € repassado por Deus a um ungido de sua
preferéncia. Embora essas mudangas sejam creditadas como conseqiiéncia do
movimento revolucionario, que €é profundamente afetado pelas doutrinas de
Rousseau e Montesquieu, a verdade € que a Franga Monarquica ja sentia esvair-se o
poder que possuia.

Neumann (1969), entende que o problema da Franga era o fato
de que a monarquia, embora sentindo-se absoluta e protegida por Deus, ja ndo
conseguia esconder suas fraquezas, principalmente econdmicas.

Para manter sua aparéncia e toda a sua pompa, seus gastos se
tornavam cada vez maiores e ela se via obrigada a comercializar seus titulos de
nobreza. Com isto, no entender de Neumann, ela ndo conseguia ser o que pretendia

e se tornava fraca e vacilante, praticando indiscriminadamente a venalidade de seus

cargos, com.isto ha uma crise generalizada em suas mais nobres instituigdes,

'} Vide Power and Society de Lasswell e Kaplan, University Press: New Haven, 1950.
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afetando a sociedade que se vé transformada num simples feudo, com a destruigéo

de sua tradicional hierarquia.

“ A inflagdo do mimero de detentores de cargos e
o alto custo do investimento tornavam a administragdio e o
Judiciario arbitrario e dispendiosos. A estagnagdo do Direito
Francés, a coexisténcia de jurisdi¢ées numerosas e conflitantes, e
as extremas dificuldades criadas pelas diversas camadas de leis,
eram, naturalmente, um campo fértil para inimeras, longas e
custosas demandas judiciais. Um quarto estado, o dos gens de la
robe, surgiu entdo. Ja ndo eram os mais capazes, e sim 0s mais

ricos que se tornavam juizes e detentores de cargos”. (p. 121)

(grifo no original).

UMA DEFINICAO DE AUTORIDADE E PODER:

O termo autoridade vem de longa data sendo atribuido a
pessoas, normas € coisas e, ndo raro se confunde com o termo poder, ou, a0 menos

um tipo especifico de poder, o poder de direito. Este modo de pensar liga poder a

autoritarismo.

No senso comum, para uns, a autoridade € qualidade que pode
ser possuida, adquirida ou perdida. Para outros, entretanto, ela ndo passa de um
véu, de uma ilusao.

O que se acredita ser real sdo na realidade, a forga e o poder,
enquanto demonstragdo, ou o poder baseado na forga, por meio da qual alguém ou
alguma coisa sujeita o outro a sua obediéncia.

Etimologicamente, a palavra autoridade vem do latim auctor,
auctoritas, que significa ato de vontade, ou que em sua origem ainda pode

significar aquele que faz crescer, ou aquele que acrescenta.
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Na Roma antiga, a auctoritas era a qualidade, o poder
outorgado ao Senatus, composto pelos senes (os mais experientes). Este privilégio
do Senatus contrastava com a potestas que era a qualidade imanente ao povo.
Possuindo qualidade de autoridade, o Senatus romano tinha os motivos perfeitos
que justificavam seus atos e suas palavras. Possuindo autoridade, o Senatus e o seus
senadores deveriam ser respeitados e obedecidos. E desta forma que se origina a
aproximagao entre autoridade e obediéncia.

A autoridade também pode estar ligada ao conhecimento, a
experiéncia, a capacidade individual de realizar aquilo que a pessoa se propde a
fazer. Esta € a situagdo dos professores, médicos, engenheiros, advogados, enfim,
dos especialistas, que mediante formagdo e experiéncia adquiridas, possuem a
qualidade da "autoridade" para prevalecer-se perante as demais pessoas, sendo por
estas, respeitado e obedecido.

Tanto na situagdo dos romanos, cuja autoridade repousava no
Senado, quanto na autoridade que se baseia no dominio de conhecimentos e
técnicas, a autoridade esta ligada ao individuo. Ele domina, faz obedecer,
influencia, dita normas e regras e possui o poder de punir. O que aconteceria se
alijassemos o individuo do “direito” da autoridade ?

Tomemos por exemplo, a autoridade baseada nos livros. Neste
caso, seu poder esta baseado na solidez de seu raciocinio, na construgdo logica de
seus enunciados e proposigdes. No caso especifico da Lei, o que se considera, além
do enunciado que determina o comportamento, o elemento diferenciador que
projeta sua autoridade € de acordo com Friedrich (1974), o preambulo, que no seu
entendimento, nada mais é do que uma declaragdo introdutéria, na qual sdo
expostas as razdes de sua existéncia. “ Sejam elas afirmadas explicitamente ou
ndo, tais razoes existem de fato e sGo o que da autoridade a lei”. (p. 58)

Percebe-se aqui que embora i1solando (ainda que

hipoteticamente) o individuo da proposi¢do, ele permanece como causa e

conseqiiéncia, ja que tanto o livro, quanto a norma sdo criados pelos e para os
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homens. Assim, a autoridade, exceto aquela baseada na teocracia, realiza-se no e
para os homens.

E como surge a autoridade ? A origem da autoridade esta no
proprio inicio da sociedade organizada. Os primeiros agrupamentos dos homens
primitivos, ao se reunirem para sua defesa, para a caga ou para qualquer outra
atividade social, recebiam ordens de alguma espécie de lideranga. Esta lideranga so6
se afirmava porque este lider detinha uma certa ascendéncia sobre os demais.

Este modelo primitivo de autoridade comega a ser alterado
com as mudangas dos valores. O icone que representava a autoridade maxima
(absoluto) vai perdendo seu brilho e com isto, seu poder de influéncia com o passar
dos anos.

Os principios histéricos que norteilam 0 processo
revolucionario, e que culminaram na tomada do poder, na destituigdo da autoridade
real e clerical, nada mais significou, do que um processo de troca. O que se
percebeu, ndo foi a destituigdo da autoridade, mas a substituigdo do modelo
monarquista, por um modelo burgués e aristocrata. Ou mais atualmente, um

modelo “capitalista selvagem”, por um modelo capitalista neoliberal. A rigor,

qualquer que seja este modelo, o que tem prevalecido € a instituigdo. Substitui-se o

Eu pelo Nos (ou por ELES).

“ A desordem que se desencadeia (pela vontade
dos revoluciondrios) dentro de uma ordem aparentemente ndo-
opressiva, mostra que a ordem, por melhor que seja, é sentida
como opressiva, pelo fato mesmo de ser exterior”. (Mahieu apud

Mucchielli, 1979, p.13)

Isto para Mucchielli (1979), é a transformagdo do individuo
em coisa, a coisificagdo do homem, configurando-se como violéncia contra esse

mesmo homem que possui consciéncia e liberdade. Pensando dessa forma, a
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autoridade ¢ a geradora dessa hostilidade. Assim, “(...) haveria, entdo, uma

violéncia imanente a toda autoridade, pois seu exercicio é a negagdo do humano”.

(p. 13) (grifo nosso)

A antropologia de Pierre Clastres (1982), embora, com outro

proposito, vem a corroborar e confirmar as afirmag¢des de Mucchielli. Para Clastres,

“aparentemente, o poder é fiel a lei de troca que funda e rege a sociedade” (p. 28).
Presencia-se, assim, a confirmagdo de que o poder, sendo universal € imanente ao
social. O que nos permite afirmar que a sociedade ¢ dependente das relagdes de

poder e autoridade.

A autoridade € para Mucchielli uma exterioridade, no sentido
de ser algo imposto externamente, sem que haja um desejo, um consentimento e
mesmo uma unanimidade. Dessa forma, a autoridade enquanto impositiva, €
sentida como opressora. O eminente jurista Celso Ribeiro de Bastos (1995) entende

que o poder ultrapassa a barreira do isolacionismo, quando permeia as relagdes

entre os individuos,

“ O poder social é um fenémeno presente nas
mais diversas modalidades do relacionamento humano. Ele
consiste na faculdade de alguém impor a sua vontade a outrem. O
poder ndo se confunde com a mera for¢a fisica por que esta
suprime no seu destinatario a propria vontade, o que ndo significa
dizer que no exercicio do poder ndo exista coercitividade. Pelo
contrario, ela esta sempre presente, embora possam ser muito
diferentes as sangbes em que se pode incidir naquele que enfrenta
o poder. Se ndo houver, contudo, ao menos a virtualidade do
exercicio da coer¢do, o que se tem é, na verdade, a mera
persuasdo, na qual predomina a técnica argumentativa. De outra
parte, aquele que se persuade se convence das razoes do
persuasor, enquanto no poder o que ha é uma sujei¢do da vontade

-x
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do dominado pelo temor das consegiiéncias da ndo — sujei¢do”.

(p. 76)

Se ndo podemos abstrair a presenga da autoridade, ja que ela
existe independentemente da vontade humana (algo exterior), é possivel, num
primeiro momento, falarmos de uma teoria da autoridade. Isto eqiiivale a dizer que
devemos entendé-la como a capacidade para elaboragdo racional de fatos a servigo
do bem publico.

Assim, a autoridade estaria a servigo de algo, de alguém ou de
alguma coisa, desde que contemplasse o interesse coletivo. Para a Ciéncia Politica,
a capacidade de elaboragdo racional esta relacionada a idéia de que nenhuma
autoridade pode ser legitima, isto €, justa, se deixar de cumprir a fungéo para a qual
ela existe ou para o seu fim imediato: servir ao bem publico, j4 que o bem comum
esta acima do interesse individual.

No Vocabulary of Politics, T. D. Weldon define a autoridade
como aquela forga correta que € aplicada de maneira justa. Ela pode variar da mera
forga bruta, a confianga inquestionavel. Assim sendo, autoridade, passa entdo, a ser
exercida com a aprovagdo geral dos subordinados.

E no reconhecimento coletivo que a autoridade (do ponto de
vista juridico) sc assenta, ja que por esséncia ndao deveria apoiar-se unica €
exclusivamente na forga fisica ou psicologica, ou na coer¢do. Autoridade que usa
esse expediente transforma-se em autoritarismo, uma conseqiiéncia nefasta que se
perpetua através da imposig¢do do medo e do terror.

Este tipo de autoridade, embora aparentemente parega soélido,

¢ deveras fragil, pois na medida que se distancia dos instrumentos de coergdo e

pressdo, vai perdendo sua sustentagdo, até desmoronar. Todos nos conhecemos

muito bem que fim levaram os sistemas autoritarios, em qualquer periodo de nossa

historia.
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Se considerarmos esta base de sustentagdo da autoridade,

diriamos que € a forga que garante a autoridade. Mucchielli (1979), citando Reich,

afirma que “ o desejo de dominagado, implicando o uso da forga e da violéncia, fica

revelado sob a mdscara da Autoridade ™. (p. 14)

Se num primeiro momento falamos de uma teoria da
autoridade que se justifica pelo bem comum, num segundo momento devemos
considerar, a autoridade sob o ponto de vista do individuo. Neste sentido,
Mucchielli (1979) nos alerta para a analise psicossocial da autoridade. Desta forma

procura-se analisar

“ (..) a atuagdo todo-poderosa e arbitrdria,
estranha ao coletivo sobre o qual reina, poder absoluto, vontade de
um individuo ou de uma minoria, utilizando aberta ou
potencialmente a forga e o constrangimento para a satisfagao dos
interesses, das necessidades ou das motivagdes egocéntricas

daquele ou daqueles que comandam . (p. 20)

A identificagdo da chamada autoridade normal, sé sera
possivel se considerarmos o seu oposto, o que para Mucchielli (1979) ¢ a
autoridade patologica e patogénica. Aqui se insere a vontade e o desejo de
dominagdo, a autocracia ou a psicopatologia dos dominados, o culto da
personalidade e a submissao total.

O desejo de dominar esta ligado a uma tendéncia natural de
agressdo e dominagdo por parte dos homens, tal qual propde a teoria evolucionista,
de que somente os mais fortes sobrevivem. Esta situagdo faz com que o perdedor

submeta-se ao vencedor.

-

Para Mucchielli, “a vontade de ter poder pode ser
considerada como a afirmagdo normal de si mesmo na relagdao social e, segundo

certos autores, seria mesmo a expressdo natural da necessidade de se realizar ™.
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(1979, p. 23). E, quando inibida pela norma social, a agressividade adquire outras
formas de manifestagdo, formas consideradas imperceptiveis.

A autocracia revela o individuo que de maneira patologica
ama desenfreadamente o poder, de tal forma, que seu objetivo da vida se reduz a
tomada e manutengdo do poder. E uma vez no poder, exagera no uso da forga para
intimidar seus subordinados, dai o aspecto doentio deste desejo

Lewin, Lipitt ¢ Whyte apud Muchielli (1979) ao tratarem da
lideranga autocratica indicam trés tragos de personalidade que caracterizam esses

individuos:

“ (..) 1- rigidez (trago oposto a flexibilidade,
atitude compreensiva, capacidade de evolugdo do sistema de
opinides ou possibilidade de mudar de opinido); 2- intolerdncia
para com a ambigiiidade e a incerteza, tragco oposto ao senso de
nuangas, a busca de informagbes novas, a consciéncia de ndo
saber tudo, a capacidade de questionar informagoes; 3-
incapacidade de percepgio ajustada ao outro, causada pela
projegdo inconsciente de si mesmo sobre o outro, pela tendéncia a

considerar o outro rigido e impermedvel as sugestoes (trago oposto

a avaliagdo exata da personalidade dos parceiros)”. (p. 25)

(grifo no original)

Mucchielli considera que a patologia da autoridade também
encontra respaldo na outra face da dominagdo: a face dos que se submetem. O que
ele denomina de “psicopatologia dos seguidores” (p. 28). Segundo ele existe
submissdo porque o dominador responde. aos problemas afetivos dos dominados.

Esta resposta ocorre pela presencga do,

“ soberano patriarcal e necessidade de pai (ou

mde) como protetor ou objeto de adoragdo filial, como o lider-
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modelo que encarna o ideal do subordinado, como tirano sddico e
subordinado masoquista, como chefe que busca amor e
subordinado amoroso, como chefe bode-expiatorio e subordinado
que procura descarregar seu odio, como chefe que-faz-tudo-
sozinho e subordinado que ndo sabe se sair nas suas dificuldades
de trabalho, como lider incitador e seguidor inibido, como lider
heroico e seguidor atormentado por impulsos indesejaveis,
querendo, ao mesmo tempo, continuar fiel ao ideal do seu Ego,
como mau exemplo e o seguidor desejoso de se libertar de sua
consciéncia moral (ou de seus valores convencionais), mas incapaz
de consegui-lo sozinho e como o bom exemplo e o seguidor

atormentado por pensamentos imorais, desejoso de resistir a eles

mas incapa: de consegui-lo sozinho”. (op. cit. p.29-30)

E, por fim o culto da personalidade, que segundo Mucchielli
“é um dos fenomenos coletivos mais impressionantes da historia contempordnea”.
(1979, p. 31). O culto da personalidade, confere uma espécie de adoragdo mistica,
uma divinizagdo do chefe, caracterizando um fenémeno coletivo patoldgico, que
torna o individuo distante da responsabilidade critica e muito proximo da alienagado
consentida. Ja a submissdo absoluta € caracterizada por Baschwitz (1951) apud
Muchielli (1979) como “ pdnico mudo”, criado para caracterizar “ a forma de
medo coletivo engendrada por um regime de terror” . (p. 33)

Do ponto de vista do culto da personalidade, a autoridade nao

pode ser descrita somente sob a dtica da determinagdo legal ou da psicopatologia. A

sociedade € um conjunto estruturado organizacionalmente, com definigdo de papéis
e obrigagdes aos homens, além de mecanismos de regulagdo e controle, assim €
desta forma que esta sociedade sobrevive e se desenvolve, dai a necessidade de
uma ordenagao racional.

A propria estruturagdo dos grupos faz surgir o lider e o

liderado. Mutchielli entende que:
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“ A autoridade é uma qualidade da estrutura do
grupo, o que quer dizer que o proprio fato de um grupo se
estruturar, se organizar, estabelecer seus objetivos, passar a existir
como grupo, faz nascer a autoridade, sendo esta um aspecto

inevitavel e normal da propria estrutura”. (1979, p. 34)

A autoridade € o poder legitimo que confere a quem a possua
o direito de mandar e conseqiientemente de ser obedecido. A autoridade que
proporciona a ascendéncia e a influéncia é a que podemos chamar de autoridade
moral. E esta no topo da escala de valores humanos, pelo menos em nossa cultura
ocidental. Desta forma, os poderes estabelecidos atribuem para si a capacidade de
elaboragdo racional, o que, em ultima analise, nada mais é do que a presenca das
razdes justas para o detentor do poder sobre o que vier a falar ou a fazer.

Desde a revolta do século XVIII, a autoridade tem sido vista
com certa hostilidade. Ela tem representado o papel da maldade. O que no passado
significava o absolutismo real, vem mais tarde a ser instrumento de manipulagio de
grandes capitalistas. Contudo, mesmo com essa avaliagdo negativa, a sociedade tem
requerido um elevado grau de coordenagdo central, pois, os choques externos € a
decadéncia interna produz movimentos no sentido da compulsoria reintegragdo da
sociedade em padrdes novos, ou parcialmente novos de comportamento. E este
movimento de reintegragdo necessita de ser coordenado. Barrington (1970),
justifica assim a importancia da autoridade como a grande coordenadora do
comportamento da sociedade.

A sociedade, embora com algumas reservas a determinados
modelos de autoridade que se instalaram em nosso meio, ndo pode prescindir da
lideranga, que ¢ inerente a presenga do grupo. Isto pode ser provado quando

definimos a anarquia como a auséncia do comando, da autoridade, da lei e da regra,

que acaba configurando como a auséncia do grupo e presenga do bando

inorganizado?
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MAX WEBER E A AUTORIDADE

Um dos autores que mais explorou e que melhor definiu o
conceito de autoridade foi Max Weber, socidlogo alemado, referéncia para todos
aqueles que estudam os conceitos de autoridade, dominag@o e burocracia. Em sua
obra classica Economia e Sociedade, ele apresenta sua definigdo de poder e
autoridade.

Um dos conceitos mais discutidos na obra e na teoria de Max
Weber € o Herrschaft. Este conceito foi traduzido originariamente como autoridade
e dominagdo. Para Weber, Herrschaft ¢ a autoridade que se baseia no modelo
motivacional, em oposigdo ao modelo mecanicista proposto pelos marxistas. Este
ultimo se baseia na relagao entre infra-estrutura e superestrutura. (Ricoeur, 1986).

Os conceitos considerados como fundamentais na obra de Max
Weber e que procuram explicar a questdo da autoridade, relacionam-se ao que os
estudiosos de sua obra, chamam de triade, formada pelas dominagdes carismatica,
tradicional e racional-legal. Weber entende dominagdo como a oportunidade de ter
o comando de um dado contetudo especifico, obedecido por um determinado grupo
de pessoas.

Segundo Hall (1984), Weber é o responsavel pelo sistema de

classificagdo de poder mais conhecido e mais amplamente utilizado. Para ele, uma

das grandes contribuigdes que Weber oferece ndo so6 para o estudo da Sociologia,

principalmente das organizagdes, mas também da propria sociedade, € a tese ou 0
processo de separagdo entre poder e autoridade.

Enquanto o poder envolve a for¢a ou a coergdo, a autoridade,
que em nenhum momento perde sua caracteristica de ordenagao, é a forma de poder

que dispensa o uso da forga.

*“ Poder significa la probabilidad de imponer la

-

propria voluntad, dentro de una relacion social, aun contra toda
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resistencia 'y cualquiera que sea el fundamento de esa

probabilidad”. (Weber, 1964, p. 43)

Por sua vez, o entendimento que possui sobre dominagdo e

conseqiientemente autoridade € descrito da seguinte forma;

" Existem tres tipos de dominacion legitima. EI
JSundamento primario se sua legitimida puede ser:
I- De caracter racional: que descansa em la creencia en la
legalidad de ordenacionaes estatuidas y los derechos de mando de
los llamado por esas ordenaciones a ejercer la autoridad

(autoridad legal).

2- De caracter tradicional: que descansa en la creencia cotidiana
en la santidad de las tradiciones que rigieron desde lejanos tienpos
yen la legitimidade de los sefialados por esa tradicion para ejercer

la autoridad ( autoridad tradicional ).

3-De cardacter carismdtico: que descansa en la entrega
extracotidiana a la santidad, heroismo o ejemplaridad de una

persona y a las ordenaciones por ella creadas o reveladas

(llamada autoridad _carismatica)”. (op. cit., p.172) (grifo

NnoSsso0)

Para Weber a legitimidade da autoridade se sustenta quando
estiver baseada na existéncia de um pilar (base) puramente subjetivo, através da
aceitagdo afetiva ou emocional da crenga racional em valores absolutos dessa
mesma autoridade. A autoridade racional-legal se destaca e se assenta em
caracteristica de impessoalidade. O que é obedecido € a investidura e ndo as

pessoas.

Além da base subjetiva, Weber alerta que a mesma

legitimidade também podera se apoiar no interesse proprio e na presungdo das
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passiveis e possiveis conseqiiéncias, resultantes de determinadas agdes ou
comportamentos.

Em qualquer que seja a situagdo, a garantia de obediéncia a
autoridade esta apoiada num complexo sistema de sangdo externa e também

interna.

*“ Um sistema de autoridade que é garantido por
sangdes externas também pode tornar-se internalizado. (...) Idéias
eticamente normativas desta espécie podem ter uma poderosa

influéncia sobre a conduta, mesmo que lhes falte qualquer garantia

externa” . (1dem, 1ibidem, p. 65)

A autoridade racional € aquela que se sustenta na crenga
racional em sua legitimidade. Ela se baseia nos direitos outorgados aqueles que a
possuem. A autoridade tradicional restringe-se ao poder outorgado pela tradigéo,
que desde os tempos mais remotos, institui a capacidade de mando e obediéncia. Ja
a autoridade carismatica se baseia em qualidades especificas de determinadas
pessoas, em comparagdo as demais. Fica claro para Weber sua opgdo pelo modelo
racional-legal, que € o unico que pode organizar a sociedade, sem depender de
poderes misticos ou da tradigao.

Ja na autoridade tradicional, os individuos ndo observam regras
promulgadas, mas sim a determinagdo da pessoa que ocupa a posigdo de
autoridade; na autoridade carismatica, o poder esta circunscrito as qualidades
magicas que sdo tdo ilimitadas, impossibilitando a estabilidade do papel assumido;

na autoridade do tipo racional a especificidade funcional dos papéis € regulada pela

moderna estrutura burocratica, sendo considerada a esfera que define o poder

legitimo.
Katz e Khan (1978) afirmam que Max Weber ao propor

formas de autoridade o faz

AVa |
cm 1 2 3 4 5 6 7 unespw 11 12 13 14 15 1o 17



salientando que as modernas estruturas
burocrdaticas desenvolveram uma especificidade funcional de
papéis, sancionada por uma estrutura de autoridade do tipo legal-
racional, e que isto contrasta com o sistema feudal, quando a
autoridade era investida em status tradicional e em sistemas

dependentes de autoridade carismdtica ou obediéncia aos lideres

em virtude de suas qualidades supernaturais ou divinas”. (p. 239)

(grifo no original)

Enquanto na autoridade tradicional a obediéncia € devida a
pessoa que ocupa a posi¢do de autoridade porque ha recebeu como heranga, na
autoridade carismatica, prevalece o carisma do lider. Ja no tipo legal, o respeito €
devotado somente a Lei, ou seja, a “ordem impessoal” de um determinado
individuo investido em uma posi¢do de autoridade.

E desta forma segundo Katz e Khan (1978), que Max Weber
esboga as caracteristicas da autoridade legal e racional. Para os psicologos

americanos, as caracteristicas desse modelo de autoridade apresentam-se como,

I- " Uma organizagdo continua de fungoes oficiais

impostas por regras;
2-  Uma esfera de competéncia especifica baseada

em divisdo de trabalho e com autoridade e sangdes para garantir o
desempenho apropriado do papel;

3-  Um arranjo hierdrquico de oficios em termos de
supervisdo e controle;

4-  Regéncia da conduta de um oficio por regras ou
normas técnicas e a necessidade de treinamento especializado para

os incumbidos;

5-  Completa separagdo da propriedade que

pertence a organizagdo e da que pertence ao oficial. De fato, um
-

oficial ndo deve ser um proprietario de bens da empresa;
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6- A falta de direitos para com seu oficio por parte
do incumbido. Ele ndo pode apropriar-se de sua posigdo oficial em
seu proprio interesse;

7-  Os atos administrativos, decisoes e regras sdo

Jformulados e registrados por escrito ... A combinagdo de
documentos escritos e uma organizagdo continua de fungoes

constitui o "oficio”, que é o foco central de todos os tipos da

moderna agdo empresarial”. (p. 240)

E o que Weber entende por dominagdo ? Para ele, dominagado

¢ a probabilidade de encontrar obediéncia a um mandato de determinadas pessoas,

ou de um grupo seleto de pessoas. Aqueles que possuem as qualidades necessarias

para o posto que devem ocupar. E quem obedece deve fazé-lo em fungdo de
virtudes proprias. Contudo, a dominagdo, segundo Weber, esta prescrita a presenga
efetiva de alguém, ordenando de maneira eficaz a outro, independentemente do fato
deste mando ocorrer dentro de uma dinamica organizacional ou associativa.

Para Gertz (1989), ao defender a tendéncia ao predominio e a
cristalizagdo da dominagao racional-legal, e consequentemente da burocratizagido e

da rotinizagdo, Weber foi duramente criticado como "fervoroso apologeta do

capitalismo".

" Sua preocupagdo e entusiasmo se centraria na
“racionalidade formal”, ou seja, seu interesse se restringiria a
destacar a eficiéncia dos meios, para atingir os fins, sem se
preocupar com estes fins, a assim chamada 'racionalidade
material”. Dito de uma forma muito rude: Weber estaria, por
exemplo, preocupado em mostrar a eficiéncia da organizagdo
racional (meio) para ficar rico ou fazer dinheiro (fim), sem se
preocupar se este fim é bom, desejavel para a humanidade como

um, todo ou para uma parte dela”. (p. 224-25) (grifo no

original)
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E neste sentido, o da eficiéncia racional e da responsabilidade
das normas que os teodricos da administragdo se utilizam dos referenciais
apresentados por Max Weber para fundamentar a agdo executiva, enfatizando que o
modelo racional - legal, se constitui num modelo ideal a ser seguido, para que a

organizagdo obtenha sucesso em seus empreendimentos.

E isto se justifica porque Weber, que tem seu nome associado
ao conceito, considera a burocracia como a forma de organizagdo administrativa
capaz de alcangar o ponto mais alto de eficiéncia.

E aqui neste conceito duas 1déias se destacam: a
impessoalidade e a disciplina. A impessoalidade ¢ a idéia de que o poder para
dirigir a agdo ndo se refere ao individuo como tal, mas ao posto que ele ocupa ou ao
papel que representa. A disciplina implica nas regras e normas que deverdo ser
obedecidas de forma precisa e ordenada.

Para Weber (1975), a autoridade, independentemente de sua

natureza ou espécie, € exercida quando as ordens sdo acatadas. E o que se pode

chamar de transigéncia ou submissdo. Essa transigéncia ou submissdo € realizada
no grupo corporativo organizado racionalmente, ao qual € conferido um carater

burocratico especifico.

“ Autoridade significa a probabilidade de que um
comando ou ordem especifica seja obedecido. Tal obediéncia
podera ter por base diversos motivos. Podera ser determinada por
mero interesse, em determinada situagdo ou conjuntura, sendo
portanto, motivada pelo calculo da conveniéncia do individuo; por
mero habito, isto é, pelo costume inarticulado de adaptagdo ao
comportamento rotineiro; ou por mera afei¢do, isto é, por
dedicagdo puramente pessoal ao individuo que recebe o

comando”. (p. 17)
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Para Ricoeur (1986), em nossa sociedade atual, as vezes temos

uma postura de ressentimento em relagdo ao sistema burocratico, propugnado por

Weber. Contudo, o grande ensinamento deste sociélogo alemio, € que:

“(...) qualquer sonho de um regresso ao comunal
que substitua o associativo pode ser bastante ambiguo. Qualquer
esforco para reconstruir a sociedade como uma grande comuna

pode ter conseqiiéncias tanto ultra-esquerdistas como ultra-

direitistas: o anarquismo ou o fascismo”. (p. 336)

Assim, ndo devemos considerar se o modelo burocratico é
bom ou ruim, apenas se é adequado ou inadequado as situagdes especificas da
organizagdo, considerando que a organizagdo pode estar inserida em contextos

que possui diferentes graus de desenvolvimento.

O FENOMENO DO PODER

Ao analisar Poder, Autoridade e Vis Normativa, o jurista
Djacir Menezes (1977) apresenta as dificuldades para uma defini¢do precisa e
satisfatoria tanto de poder e quanto de autoridade. Para ele, existem grandes
dificuldades de se ter uma definigdo rigorosa para os conceitos, porque, sdo
conceitos que exprimem objetos variaveis no curso da evolugdo da sociedade. E

uma definigdo mais ou menos satisfatoria s6 pode ocorrer se considerarmos o

seguinte nucleo comum:

“Poder, potestas, kratos, significa principalmente
poder politico, poderes dos mais altos magistrados, traduzindo
arché dos gregos. Por vezes, sinonimizavel aos termos Vvis,

Sacultas, virtus, potentia.
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Janus, cunhado nas moedas romanas, tinha duas caras. Assim, o

JSenomeno poder oferece duas faces: a potestas, for¢a que se faz
obedecer, e a auctoritas, forga que se legitima”. (p. 45) (grifo no

original)

Este nicleo comum € o que podemos considerar como a dupla
face de poder e autoridade, ou seja, ambos coexistem de maneira interdependente,
de tal forma que a autoridade se efetiva pela possibilidade da forga, ainda que seja
internalizada.

Niklas Luhmann, ao aprofundar sua analise sobre o poder,
destaca que talvez mais importante do que o proprio conceito € a causalidade do

poder que se define como a grande articuladora do dominio/dominagdo. Essa € a

dupla face do poder: potestas e auctoritas que reforga a tese da indissolubilidade
dos conceitos, juntos e separados ao mesmo tempo, independentes, mas

coexistentes.

Assim, e nesse sentido, Luhmann (1985) afirma que;

“ A causalidade do poder consiste na
neutralizagdo da vontade, embora ndo necessariamente na ruptura
da vontade do subalterno. Ela o atinge também e justamente
quando este quer agir no mesmo sentido e vem a saber que teria de

agir assim de qualquer modo. A fun¢do do poder consiste na

regulagdo da contingéncia™. (p.11)

Como ja percebemos, o termo poder € muito mais controverso
que o termo autoridade. Além disso, revela uma face assustadora, ja que possui
entendimento de dominio e submissdo. Contudo, a primeira vista, parece simples

demais, mas encerra em sua simplicidade uma gama de interpretagdes que

complexifica seu entendimento e sua aceitagdo. Quem possui poder, exerce a posse

sobre algo, e possivelmente exercera sobre alguém.
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A palavra poder indica sempre um dualismo: controle e
consentimento, liberdade e dependéncia. O poder-ser se restringe ao campo da
idealizagdo, comprometido com a possibilidade de ser, com as condigdes para sé-lo,
0 que em suma, significa que o ideal so se realiza na presungdo, na possibilidade.

O paradoxo do poder ocorre quando ele a0 mesmo tempo que
intriga e manipula, também se torna condigdo necessaria para a execugdo das
tarefas. Sua forca esta presente em sua capacidade de lideranga, de influéncia e do
direcionamento das agdes do grupo. E por este intermédio de coordenagdo que o
grupo alcanga as metas esperadas.

Assim, a pessoa comum €é ambivalente ao poder. Quando ela
deseja alguma coisa e a possibilidade de alcanga-la s6 ocorre através do uso do
poder, neste caso ele ¢ bom. Entretanto, quando o poder de outro ou de alguma
coisa nos obriga a comportamentos indesejaveis, ai o poder € maléfico.

Imaginemos hipotéticamente uma sociedade sem qualquer tipo

ou manifestagdo de poder. Mesmo nesta realidade utdpica, teriamos o poder que

ocupa o espago do ndo-poder, a convengdo, a reciprocidade, a igualdade, que de

alguma forma, representariam um poder, ao qual, todos se curvariam.

“ A idéia de que a interdigdo, castigo e censura
sdo atributos primordiais do poder é uma armadilha. Foucault teve
0 mérito de mostrar que a rede do poder ndo se deixa gerar pela
casta que governa, pela que controla o aparelho do Estado ou

tomas as decisdes economicas. O poder as transcende,

atualizando-se alhures, nos gestos do corpo e no discurso”.

(Mannheim, 1972, p. 74).

O instinto do poder é basico para os individuos, quer sejam,
homens ou mulheres. Mas, ao ser confundido com violéncia e agressdo, este poder,

tdo atrativo, forna-se repugnante e odioso. Essa sensagdo da posse, do dominio,
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levam algumas pessoas a admitirem que ndo sdo desejosas do poder, pelo menos
ndo em publico, ja que ndo conhecemos seu intimo.

Contudo, essas mesmas pessoas ddo demonstragdes concretas
de deseja-lo. Este desejo de poder, de possuir, aproxima-se do conceito de poder
ligado ao dispositivo da sexualidade, negado por Foucault, quando inquirido por
Alain Grosrichard sobre uma nova teoria do poder face aos dispositivos da

sexualidade. A resposta de Foucault (1995) € tacita e direta:

“ O poder ndo existe. Quero dizer o seguinte: a
idéia de que existe, em um determinado lugar, ou emanando de um
determinado ponto, algo que é um poder, me parece baseada em
uma andlise enganosa e que, em todo o caso, ndo da conta de um
numero consideravel de fenomenos. Na realidade, o poder é um
Sfeixe de relagbes mais ou menos organizado, mais ou menos
piramidalizado, mais ou menos coordenado. (...) Se o objetivo for
construir uma teoria do poder, havera sempre a necessidade de
considera-lo como algo que surgiu em um determinado ponto, em
um determinado momento, de que se deverda fazer a génese e depois
a dedugdo. Mas se o poder na realidade é um feixe aberto, mais ou
menos coordenado (e sem divida mal coordenado) de relagdes,

entdo o unico problema é munir-se de principios de andlise que

permitam uma analitica das relagées do poder.” (p. 248)

Outras pessoas, ao contrario, ndo s6 desejam abertamente o
poder, como lutam desesperadamente para té-lo ou possui-lo, ainda que seja pela

simples posse dos simbolismos do poder, ou da sensagdo de que possui a qualidade

de ser poderoso, nem que for somente em seu imaginario. Para a psicanalise, a

chamada sede de poder é uma expressdo essencial de nossa humanidade. O

caminhar de baixo para cima é uma ambi¢do tdo universal que fica sem sentido

discutir o envolvimento moral deste desejo.
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Mas o que se deve entender por poder ?

Poder é dominagdo, é o poder-fazer, ou se fazer obedecer.
Rollo May (1981) entende que, o poder é a capacidade de causar ou impedir

mudangas, e, nesse sentido, tem duas dimensdes:

“ Uma é o poder como potencialidade, ou o
poder latente. Trata-se de um poder que ainda ndo foi totalmente
desenvolvido; é a capacidade para causar uma mudanga em algum
momento futuro. Referimo-nos a essa mudanga futura como
possibilidade, uma palavra que deriva diretamente da mesma raiz
que poder, isto é, posse = "ser capaz de". A outra dimensdo é o

poder como realidade”. (p. 82)

O poder é também uma relagdo social. Sua origem se encontra
na capacidade de estabelecer uma relagdo de dominio sobre o outro, de forma que

esse outro produza aquilo que se deseja. O poder também controla as agdes dos

outros. E dessa forma, que as relagdes de poder significam dupla relagdo:

dominagao e sujeigdo. (Srour, 1998)

Entretanto, segundo Max Weber (1987), a relagdo social
implica a presenga do elemento chamado probabilidade, segundo a qual existe uma
possibilidade probabilistica de que os individuos se comportem de maneira prévia e
determinavel,

(13

contudo, para evitar que surjam impressoes
falsas, devemos lembrar e repetir que é apenas na presen¢a da
probabilidade de que um complexo dado subjetivamente
significativo resulte em um certo tipo de agdo, que consiste a

existéncia da relagdo social ”. (p. 47) (grifo no original).

-
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Em 1944 Weber escreve que o conceito de poder é
sociologicamente amorfo. Segundo ele, todas as qualidades imaginaveis de um
homem e toda a sorte de constelagdes possiveis podem colocar alguém na posi¢do
de impor sua vontade a uma dada situagao.

J& para Barrington (1970), todos os individuos que almejam o
poder estdo, de alguma forma, descontentes com setores da sociedade em que
vivem. Em muitos casos, este descontentamento ¢ reflexo do fato de uma pessoa

desejar o poder, quando outra aceita té-lo em suas maos.

“ O poder é um valor instrumental, alguma coisa
buscada, ndo por si mesma, sendo para a obteng¢do de outra coisa.
Muito rapidamente, porém, tende a tornar-se o valor supremo. O
proprio fato de ser o poder um instrumento de tal forma vital na

busca de outros valores tende a transforma-lo, no curso de sua

aquisi¢do, de mero instrumento em fim por si s0.” (p. 21)

Poulantzas (1972) entende que o poder € a capacidade de
uma classe social para realizar seus interesses objetivos. Lasswell (1950)
defende a idéia de participar na adogdo de decisdes. Hobbes (1651), usa a
nogao de poder em 3 sentidos diferentes: no primeiro sentido, o poder ndo tem
nada de especificamente social ou politico; no segundo sentido, introduz-se o
aspecto social, o poder, sob o angulo social, é a possibilidade ou capacidade
de influenciar outras pessoas; e no terceiro sentido, a nogdo poder inclui as
implicagdes politicas que geralmente nds lhe atribuimos.

Na FEnciclopédia de Filosofia encontramos o poder

definido como a possibilidade ou capacidade de influenciar alguém de tal

maneira que ele aja, mais ou menos, contra sua vontade. E, embora a forga
seja imanente ao poder, ndo € sempre que se apresenta como poténcia. Num
discurso que monopoliza o direito a enunciagdo, o poder regula a fala e o

siléncio. Assim,
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Em nome da certeza, o poder exclui a
ignorancia, decreta a fala possivel e o siléncio. Delimita
maniqueisticamente o seu campo, excluindo toda a diferenga. Nao

deixa nenhuma saida, solicita o confronto e determina a forma

mesma da oposigdo”. (Milan, 1979, p. 76)

Para Weber (1964), o poder significa a probabilidade de
imposigao da propria vontade dentro de uma relagdo social, ainda que contra
toda resisténcia, qualquer que seja o fundamento dessa probabilidade. Ja para
Wright Mills (1965), o poder é a capacidade de tomar e por em pratica
decisdes, mesmo com a resisténcia de outros. Funciona como uma variavel
social independente. “ O poder se institucionaliza nas questées humanas. O
individuo protagoniza a dinamica do poder como sujeito e predicado” (p.167)

Este protagonismo pode ser evidenciado através das
caracteristicas de pacificador, generosidade e oratdria, que Lowie (1948),
identifica ao estudar as sociedades indigenas sul-americanas, quando procura

apontar que fatores sdo determinantes no estilo de chefia;

“ (..) O poder normal, civil, fundado sobre o
consensus onnium e ndo sobre a pressdo, é assim de natureza

profundamente pacifica; a sua fungdo é igualmente pacificante: o

chefe tem a tarefa da manutengdo da paz e da harmonia do grupo.
Ele também deve apaziguar as disputas, regular as divergéncias,
ndo usando de uma for¢a que ele ndo possui e que ndo seria
reconhecida, mas se fiando apenas nas virtudes de seu prestigio, de
sua equidade e de sua palavra. Mais que um juiz que sanciona, ele
é um arbitro que busca conciliar.

O segundo trago caracteristico da chefia indigena, a
generosidade, parece ser mais que um dever: uma servidao. Com
efeitg, os emologos notaram entre as mais diversas populagdes da

América do Sul que essa obrigagcdo de dar, a qual esta preso o
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chefe, é de fato vivida pelos indios como uma espécie de direito de
submeté-lo a uma pilhagem permanente.

Além desse gosto tdo vivo pelas posses do chefe, os

indios apreciam muito suas palavras: o talento_oratdrio é uma

condigéio e também um meio de poder politico.” (apud Clastres,

1982, p. 23-4) (grifo nosso)

AS RELACOES DE AUTORIDADE

As relagdes de autoridade segundo Mucchielli (1979) estdo
condicionadas a presenga de 3 variaveis: a variavel situagio, a variavel grupo e a
variavel personalidade. Ele discute o conceito, considerando que a autoridade é
um fato de relagdo, o que quer dizer que ela ndo existe em si mesma.

A manifestagdo das relagdes de autoridade ocorreriam, entdo,
quando da existéncia de uma ascendéncia respeitosa de um ou mais individuos
sobre os demais individuos, fazendo com que esses outros manifestem o
reconhecimento do poder e obedecam, com respostas comportamentais de

submissdo e respeito.

“(..) ela so existe pelo fato de existir aquele,
aquela ou aqueles sobre os quais se exerce, aos quais se dirige e
pelo poder de influenciar seu comportamento, suas opinioes, suas

agdes, sua maneira de ser, de fazé-los tomar determinada diregdo,

indicada ou fixada pelo detentor da autoridade.” (p. 11)

Esta relagdo, na qual a autoridade sé existe se determinante de
algo ou de alguma coisa, esta restrita e circunscrita a questdo da obediéncia de um
outro individuo. A autoridade, neste caso, se aproxima muito das definigdes

propostas pelps tedricos da administragdo, para os quais, ela é o poder legitimo, que
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se acha presente, investido em uma determinada pessoa ou posi¢do, € que €
reconhecido pelos demais, que lhe dedicam a obediéncia cega.

Esta legitimidade é, para Weber, a crenga na legalidade,
significando a obediéncia as leis e normas impostas por procedimentos regulares e
rotineiros. Weber percebe o poder da burocracia bem como o perigo que
representava, de tal forma que propde seu controle no plano politico. (Motta et alii,

1995).

“ Weber preocupa-se com a forma pela qual uma
comunidade social aparentemente amorfa chega a transformar-se
em uma sociedade dotada de racionalidade. Tal passagem se daria
por meio do que chama de agdo comunitaria, cujo aspecto
Sundamental é a dominagdo. Esta pode manifestar-se como
dominagdo mediante uma constelagdo de interesses, ou como

dominagdo em fungdo de poder de mando e subordinagdo. De

qualquer forma, uma pode facilmente transformar-se na outra.”

(p. 147)

Parece simples este entendimento a partir das teorias da
administragdo, pois, as organizagdes, segundo definem as teorias da administragdo
sdo constituidas para alcangar fins determinados e previamente estabelecidos, e
essas organizagdes precisam fazer uso de meios que facilitem o alcance de suas
metas. Um desses meios mais expressivos € seu estilo incomparavel de coordenar
esforgos, chefiar, mandar, ou liderar. Aqui se coloca a pessoa do gerente como
condutor-gestor da grande massa trabalhadora.

Sob essa Otica, as relagdes de autoridade sdo relagdes de
mando e obediéncia. Mesmo naquelas em que prevalece a autoridade baseada no

respeito, o resultado final acaba se restringindo ao mando e a obediéncia. Ainda

que a investidura repouse na coisa ou no fenémeno, a caracteristica principal € o

temor e o respeito, ou como afirma Tannenbaum (1975), no controle.
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“ O controle é o processo no qual uma pessoa,
grupo de pessoas ou organizagées de pessoas determinam, isto é,
intencionalmente afetam, o comportamento de outra pessoa, grupo
ou organizagdo. Ele é uma conseqiiéncia inevitavel da organizagdo
(-..) Esta relacionado ndo so com o que se passa dentro da
organizagdo, como também com o que a organizagdo realiza em

suas relagdes externas”. (p. 16-8)

A proximidade entre os conceitos de poder e autoridade gera
algumas confusdes. A obediéncia da investidura da autoridade existe porque esta
possui a legitimidade, a legalidade e a capacidade de poder, de impor sang¢des. No
direito, as leis, pelo seu proprio enunciado, ja explicitam a possibilidade de punic¢do
€ mesmo o proprio castigo. Neste caso, a lei € a autoridade que tem forga e que por
isto produz efeito. Contudo, em se tratando de organizagdes, as relagdes de
autoridade ocorrem de forma diferente.

Getzels (1978), afirma que a administragdo pode ser concebida

“ estruturalmente como a hierarquia de relagdes
superior-subordinado  dentro  de  um  sistema  social.
Funcionalmente, essa hierarquia de relagdes é o foco para a
atribui¢do e integragdo de papéis e recursos de maneira a atingir

os objetivos do sistema social”. (apud Griffithis, 1978, p. 29)

Nas organizagdes empresariais, a administragdo tem como

meta a coordenagdo das atividades dos individuos para o alcance dos objetivos

propostos, e isto, segundo Schein (1982), € conseguido por intermédio da divisdo

do trabalho, da divisdo de fungdes e da hierarquia de autoridade e responsabilidade.

Para Katz & Khan (1978),
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Dizer que o ocupante de um papel tem
autoridade sobre o ocupante de um outro papel em matérias
organizacionais é uma questdo de lei organizacional; trata-se de
coisa legitima e, por isso, aceita. Por isso, o cumprimento das
solicitagdes autorizadas se torna uma expectativa de papel
generalizada nas organizagées; todos os membros da organiza¢do
esperam que um cumpra a solicitagdo; as pessoas e agéncias
relevantes de fora da organizagdo concordam com isso e,

ocasionalmente, refor¢am tal ponto de vista”. (p. 237)

Mas a autoridade pode ndo ser reconhecida e aceita de
maneira simplista. A autoridade, segundo Hall (1984), envolve e implica uma
aceitagdo do sistema de poder. Quando esta autoridade ndo € aceita e este sistema
de poder se torna ineficaz, a autoridade torna-se ilegitima para as pessoas
envolvidas nesta relagdo. Este fato gera um outro, uma nova relagdo, em que um
novo quadro de referéncia € colocado em agao.

De acordo com a tese situacionista, apresentada por
Mucchielli (1979), a relagdo de autoridade surge em fungdo de determinadas
situagdes criticas, em que a coletividade esta na iminéncia de sofrer algum dano ou
prejuizo. Normalmente estes casos favorecem o surgimento de determinadas
liderangas. A situagdo de crise, propicia as condigdes favoraveis aos “salvadores da
Patria de plantdo”, e estes, por sua vez, ao despontarem normalmente numa
situagdo-problema, revestem-se de uma autoridade heroica e passam, naquele dado
momento, a serem respeitados pelos demais.

As situagdes de catastrofes, de grandes comogdes sociais, de
crises e principalmente de conflitos bélicos se tornam campos férteis para o
surgimento desses novos lideres, que passardo a ter sua autoridade reconhecida

pelos seus pares. Vencido o problema e amainada a crise, esta lideranga vai

perdendo forga e seu lugar de evidéncia até ser substituida por um outro lider

emergente.
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Uma outra relagdo de autoridade, segundo Mucchielli (1979)
surge de acordo com a variavel grupo. Esta relagdo considera o fato de como os
papéis daquele grupo estdo distribuidos. Na composi¢ao dos grupos destacam-se a
relagdes socio-afetivas. Assim, os papéis internos, principalmente de lideres, sdo
alocados de acordo com o sentimento que envolve o grupo. Um individuo que é
reprimido num determinado grupo pode ser o lider em outro grupo e em outras
situagdes, uma vez que as condigdes internas daquele grupo que sufocavam suas
habilidades, sdo diversas neste novo grupo.

E por fim, segundo Mucchielli (1979), a ultima variavel que se
deve considerar nas relagdes de autoridade € a variavel personalidade. O grupo € o
retrato fiel de seu lider ou de seu chefe. O verdadeiro lider sabe como conduzir seu
grupo e como determinar as relagdes internas. Jennings apresenta nove

caracteristicas concernentes a este lider:

“ melhora o meio social grupal,

aumenta e intensifica a participagdo dos outros,
JSavorece uma tolerdncia reciproca,

sabe censurar e elogiar no momento certo,

decide sem se referir a suas inquietagdes pessoais,
evita provocar, Hos outros, sentimentos de
depressdo e ansiedade,

estabelece relagoes rapidas e eficazes com
muitas personalidades diferentes,

possui, em grau particularmente elevado, a

capacidade de se identificar com o outro.”

(apud Mucchielli, 1978, p. 71-72)

As relagdes de autoridade sdo unilaterais, se acata, porque

existe algo,para ser acatado. O individuo obedece a ordem porque ela existe para
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ser obedecida. Se for respeitada e acatada, se fortalecera, caso contrério, caird em
desuso sendo substituida por outra mais eficaz, que gere mais obediéncia.

A autoridade se fundamenta na superioridade. Por isso,
quando se registra uma desigualdade na relagdo, ¢ sempre sobre o inferior que a
autoridade € exercida. Ela também faz uso da forga de sujei¢do, uma espécie de
dominagdo efetivada pelo ndo uso da forga, ja que se impde pela sua propria

esséncia ( ter autoridade sobre alguém, alguma coisa ou algo).

A DIMENSAO DO INDIVIDUO

Embora tenhamos trabalhado com poder e autoridade, em
nenhum momento abstraimos a presenga do individuo, de tal forma, que a
preocupagao com os anseios € os temores pessoais acerca das conseqiiéncias da
agdo de abuso de poder e autoridade tém surgido constantemente ao longo desse
estudo. Contudo, concluimos ser de suma importancia dedicarmos um espago as
discussdes sobre o individuo em si e sobre a representag@o que este faz do papel de
autoridade, principalmente se estiver relacionado ao tema da investigagao.

Esta preocupagao se justifica porque “ as pessoas sdo os meios
através dos quais as relagdes sociais se efetivam. No entanto, em ultima andlise,
sdo as relagoes e ndo as pessoas, que constituem a rede de controle ” (Weick,
1973, p. 37)

As organizagdes surgem e se desenvolvem a partir dos
individuos. A 1dealizagdo do modelo e sua extensdo a atividade pratica decorrem
necessariamente da intervengdo humana, ou seja, sem a presenga do individuo, nado
haveria organizagdes e consequentemente mundo organizado, a reciproca também ¢
verdadeira, pois, o homem ¢é fruto das organizagdes.

Podemos até afirmar que as organizagdes sdo, na realidade,

uma reprodug¢do da organizagdo mental do individuo, de tal forma que a doenga
-

organizacional pode desencadear um disturbio no individuo que pode colaborar
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para o adoecimento da estrutura organizacional, ja que tanto individuo quanto
organizagao estabelecem relagdes simbioticas.

A intervengdo consciente e proposital do homem alterando o
estado natural das coisas na busca de melhores condigdes de sobrevivéncia,
protegdo e conforto caracteriza a origem do trabalho humano e diferencia este
trabalho das atividades realizadas pelos outros animais.

Segundo Braverman (1987), o que diferencia o trabalho
humano do trabalho do animal é o fato de que o homem projeta na mente o produto
acabado, antes deste ser finalizado. A idealizagdo do produto ndo ocorre nos
animais, que apenas cumprem uma sina instintiva. “ O trabalho que ultrapassa a
mera atividade instintiva é assim a for¢a que criou a espécie humana e a forga pela
qual a humanidade criou o mundo como o conhecemos”. (p. 53)

Se o trabalho que cria e desenvolve o mundo € uma atividade
de natureza notadamente humana, tudo o que dai derivar, também ¢ fruto dessa
mesma natureza. Sendo assim, as organizagdes tal como as conhecemos, nascem e
se desenvolvem a partir dessa intervengdo humana, podendo inclusive ser
transformadas e extintas em razdo dessa mesma intervengao. Esta ja seria uma das
boas razdes para iniciarmos uma discussdo sobre o fendmeno humano. Contudo, se
o tema desse estudo se refere a poder e autoridade, ¢ inconcebivel, tratarmos desses
conceitos sem dedicarmos uma reflexdo sobre a dimensao psicoldgica do individuo.

Se na génese da autoridade e do poder, assim como na génese
de todas as questdes sociais e organizacionais, o ponto de partida repousa no
individuo, podemos estabelecer algumas ponderagdes:

e Poder e autoridade existem em fung¢io do que e de quem ? Da situagdo, do fato,
do individuo ou de ambos ?
Poder e autoridade regulam e interferem qual existéncia ?

Quem tem poder, pode possui-lo sobre algo ou alguma coisa (posse). Mas no

que 1mplicaria a autoridade ?
-
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Para essas e muitas outras questdes, a resposta que pode
indicar o consenso é o INDIVIDUO.

Poder e autoridade estdo intrinsecamente ligados ao fator
humano, regulando suas agdes e reagdes, impondo-lhe comportamentos, exigindo
respostas, favorecendo condigdes para a divulgagdo de suas idéias e pensamentos, e
mais do que isso, perpetuando sua espécie, através do grupo organizado.

Desta forma, torna-se imperioso uma incursdao no mundo do
individuo, para, a partir dai, buscarmos as condi¢des necessarias para uma melhor
compreensdo do fendmeno do poder e da extensdo da autoridade, enquanto
legitimadora deste fendmeno. Esta incursdo passa obrigatoriamente pelo campo da
persona (a identidade que caracteriza o individuo tornando-o diferente dos demais,
ou seja sua personalidade).

O trago caracteristico mais significativo e que determina a
individualidade do sujeito € a sua personalidade, de tal forma que se pode afirmar
sem sombra de duvida, que o individuo tal como se apresenta, ou o que
conhecemos socialmente é o reflexo de sua personalidade: “vultus est index
animi”*,

Dentre os diversos trabalhos que tratam da teoria da
personalidade, um dos mais comentados, € de Hall e Lindzey (1973). Estes autores
sumarizam de maneira clara e objetiva as principais teorias contemporaneas sobre o

estudo da personalidade. A importancia do estudo da personalidade € justificada

pelos autores com a afirmagdo de que uma compreensdo adequada da conduta do

individuo sé sera alcangada se a considerarmos num contexto amplo que abrange o
individuo funcionando como um todo. Mas qual a definicdo de personalidade

proposta por estes autores ?

“ A personalidade realmente consiste em wum

conjunto de valores ou termos descritivos usados para caracterizar

=

" Trad. do autor: “o rosto é espelho da alma™.
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o individuo e que sdo estudados de acordo com as varidveis ou
dimensdes que ocupam posi¢do central na teoria adotada. (...) A
personalidade é a organizag¢do dindmica dos sistemas psicofisicos

que determinam os ajustamentos peculiares de cada individuo ao

meio”. (p. 22 e 292)

Dentre as diversas teorias da personalidade das quais temos
conhecimento, a teoria psicanalitica de Sigmund Freud é uma das mais
significativas, e que muito influenciou as correntes de pensamento sobre a mente
humana.

Segundo Freud, a nossa personalidade é composta de trés
grandes sistemas: o Id, o Ego e o Superego, e o comportamento €, em sua maioria,
resultado da interagdo desses sistemas. Embora tendo fungdes proprias, ha entre
eles uma relagdo de interdependéncia.

O Id é para Freud o sistema original da personalidade.
Consiste em tudo o que foi e o que ¢ psicologicamente herdado. E também o locus
da energia fisica responsavel pelo funcionamento dos outros sistemas. E para isto, o
Id deve permanecer em estado harménico, ou conforto constante, ao que Freud

denomina de Principio do Prazer.

O Id ndo tolera energias muito intensas
experimentadas como estados desconfortaveis de tensdo. E, em
conseqiiéncia, quando o nivel de tensdo do organismo é elevado —
resultante de uma estimulagdo externa ou de excitagoes internas —
o Id funciona de maneira a descarregar a tensdo imediatamente,

Jazendo o organismo retornar a um nivel de conforto constante e

de baixa energia”.(Hall e Lindzey, 1966, p.47)

O segundo sistema, o Ego, ¢ o caminho através do qual as

-

necessidades deverdo ser satisfeitas. E ele quem permeia as relagdes com o meio,
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com o mundo objetivo da realidade. ““ O ego ¢ o executivo da personalidade porque
controla as diregoes da agdo, seleciona os aspectos do meio aos quais reagird e
decide quais sdo os instintos a serem satisfeitos. *“ (idem, ibidem, p. 49) Ele
funciona como espécie de intermediario entre as experiéncias instintivas do
organismo e as condigdes do meio ambiente.

Enquanto o Id age instintivamente e o seu principio basico € a
satisfagdo do prazer, o Ego atua de maneira intermediaria € o seu principio € o da
realidade, ou do pensamento realista. Para Freud (apud Hall e Lindzey) a diferenga
basica entre Id e Ego, consiste no fato de que o Id conhece apenas a realidade
subjetiva da mente, ja o Ego, distingue as coisas da mente e as do mundo exterior.

Contudo, ainda falta um terceiro elemento nesta triade
freudiana. Este elemento ou sistema é o Superego, trata-se da representagdo interna
dos valores e idéias tradicionais da sociedade, que sdo transmitidos pelas familias e
se sustentam através de recompensas e punigdes. Ele, também € conhecido como a
“arma moral da personalidade *“. (Hall e Lindzey, 1966)

Como o Id requer a satisfagdo das suas necessidades a todo
custo, o Ego proporciona o contato com o meio, 0 Superego atuara como freio
moral, impedindo que a satisfagdo das necessidades e a busca do prazer,

ultrapassem determinadas barreiras sociais € morais impostas pela sociedade.

“ Como arbitro moral internalizado, o superego
resulta das reagdes que a crianga oferece ao sistema de
recompensas e punig¢oes dos pais. Para obter recompensas e evitar
punigcoes, a crianga aprende a conduzir-se de acordo com as
normas ditadas pelos pais. As punigdes resultantes da quebra de
normas, tendem a incorporar-se a consciéncia, que é um dos
subsistemas do superego. As ag¢des merecedoras de aprovagdo

tendem a incorporar-se ao ego-ideal, que é o 2° subsistema do

superego. O mecanismo pelo qual essa incorporagdo se realiza

chama-se introje¢do. A consciéncia pune a pessoa fazendo-a
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sentir-se culpada e o ego-ideal recompensa fazendo-a sentir-se
orgulhosa. Com a formagdo do superego, o controle dos pais é

substituido pelo autocontrole”. ( 1dem-1bidem, p. 49)

Uma outra grande teoria da personalidade é a que foi
desenvolvida por Allport, segundo a qual, a personalidade ¢ uma organizagao
dindmica de sistemas psicofisicos, responsaveis pelo ajustamento do individuo ao
meio ambiente. Este dinamismo indica que a personalidade estd em constante
desenvolvimento € mudanga.

Para Allport, a personalidade ndo depende do outro, ndo é
fruto de suas observagdes e nem tampouco resultado das reagdes do individuo, ou
seja, ela ndo é provocada, pelo contrario, ela tem existéncia real, resultante de
associag@o entre componentes neurais e fisiologicos. A personalidade ¢ a grande
responsavel pela mediagdo entre individuo e seu meio fisico e psicologico. Allport
enumera alguns elementos, que as vezes, sdo confundidos com a propria
personalidade. Sdo eles: o tracgo, a atitude, o habito, o carater, o temperamento,
o tipo € a inten¢ao.

O traco e os habitos sdo tendéncias determinantes. Contudo o

trago, existe independentemente do observador,

é mais geral tanto nas situagbes a ele
apropriadas como nas respostas a que ele conduz (...) em grande

parte, representa o resultado da combinagdo ou interagdo de 2 ou

mais tragos”. (Hall e Lindzey, 1966, p 294)

A atitude sempre esta ligada a um determinado objeto ou a

uma classes de objetos, diferentemente do que ocorre com o trago. A atitude

implica sentimentos valorativos de aceitagdo de rejeigao em relagdo ao objeto que

tem como meta. O carater, implica um codigo de conduta, em cujos termos 0

individuo e seus atos sdo avaliados. Assim, o carater, para Allport, ¢ um conceito
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ético, “Cardter é a personalidade avaliada, e personalidade é o cardter nao
avaliado” .(apud Hall e Lindzey, p. 293)

Uma outra confusdo ocorre também as vezes entre
personalidade e temperamento, quando esses conceitos dizem respeito as

disposigdes resultantes de determinantes biologicos e fisiologicos. Para Allport,

‘... 0 temperamento diz respeito aos fenomenos
caracteristicos da natureza emocional da pessoa, incluindo-se sua
suscetibilidade e estimulagdo emocional, a for¢a e a rapidez de
suas respostas, a qualidade do seu humor predominante, todas as
peculiaridades de flutuagéo e intensidade de seu humor”. (apud

Hall e Lindzey, 1966, p. 293).

Os tipos sdo constructos idealizados pelo observador, podendo
o individuo adaptar-se ou ndo a eles. Em caso de adaptagéo, o individuo sacrificara
sua identidade. Allport entende o tipo como “disfungdes artificiais que ndo se
assemelham a realidade, enquanto que os tragos sdo reflexos auténticos do que
realmente existe . (idem, p. 295)

Um outro elemento que Allport considera como significativo

no estudo da personalidade sdo as inten¢des. Segundo ele, as intengdes sdo mais

importantes do que o estudo do passado, ou a historia do organismo. E o que o

individuo pretende, ou a razdo de suas lutas, de suas esperangas, de seus desejos,

ambigdes e planos.

“A mais importante maneira de se saber como o
individuo comportara no presente é conhecer aquilo que esta
procurando fazer (admitindo-se que ele nos possa dizer o que esta

tentando fazer)”. (apud Hall e Lindzey, 1966, p. 298)
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A estrutura psicologica do individuo em sua forma completa
inclui os tragos, os motivos, os habitos, as idéias e suas complexas configuragdes.
Na realidade, o ser humano é um todo complexo, que reage diferentemente a um
mesmo estimulo, em fungdo de sua personalidade. As razdes que diferenciam uma

personalidade da outra contemplam fatores como hereditariedade, ambiente,

inteligéncia, estudo, imagina¢do, sentimentos, emogdes, fatores fisiologicos,

alteragdes glandulares e musculares, além de outros.

Conhecidas algumas informagdes acerca da personalidade do
individuo, € possivel tragarmos um perfil desse mesmo individuo. A primeira
verdade, se € que possamos chama-la assim, é o postulado de que o homem € um
ser biopsicossocial (Chanlat, 1993). Bio em razdo de sua natureza bioquimica,
psico, porque além de corpo, o homem também ¢é mente, razdo, emogao,
sentimentos, etc. e social, porque este individuo s6 sobrevive e se realiza em

sociedade.

“ O ser humano ndo vive em circulo fechado,
pois é na relagdo com o outro que o ego se constrdi. (...) O outro,

como ja afirmamos é ao mesmo tempo um modelo, um objeto, uma

sustentagdo ou um adversario”. (p. 36)

Como Chanlat, Schein (1982) busca entender o homem a

partir da complexidade que se configura o comportamento. Para ele,

“ O comportamento humano é um complexo
resultado de nossas intengdes, de nossa percepg¢do da situagdo
imediata e de nossas suposigdes ou crengas a respeito da situagdo
e das pessoas nela incluidas. Essas suposi¢des, por sua vez,
baseiam-se em nossa experiéncia passada, em nossas normas

culturais e naquilo que os outros nos ensinaram a esperar’.

-

(p. 40)
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A compreensio da natureza humana implica em conhecimento
de elementos e informagdes que antecedem o proprio individuo e em outros que
ultrapassam a sua contemporaneidade. Assim deve-se considerar seu historico de
vida e suas pretensdes futuras como determinantes do seu presente. E tudo isto,
dentro de uma ldgica social, ja que o homem € um ser coletivo.

A constituigdo deste sujeito estd intrinsecamente ligada a
presenga do outro, e principalmente as suas diferengas, ou ao que Jovchelovitch
(1998) classificou de alteridade. Para a autora, o reconhecimento do outro é tdo
importante quanto a produgdo de sentido e de seu correlato simbdlico. Para ela, € na
diferenga, ou melhor, na consciéncia da diferenga que reside a positividade, ou seja,

os elementos fundantes da vida psiquica e social do individuo.

*“ Somente através da mediagdo de outros o eu
pode refletir sobre si mesmo e tornar-se um objeto do saber para o
sujeito do saber. E necessdrio, entretanto, qualificar a maneira
como o outro apresenta-se para o saber e para a ontologia do
sujeito. O outro ndo esta simplesmente lda, esperando ser
reconhecido pelo sujeito do saber. Ao contrdrio, o outro esta ld,
ele proprio, enquanto eu, com projetos que lhe sdo proprios,
perspectivas que lhes sdo proprias. Ele ndo é redutivel ao que o eu
pensa ou sabe sobre ele, mas é precisamente outro, irredutivel na

sua alteridade . (p. 74) (grifo no original)

Como se pode perceber, o individuo, embora uno e indivisivel,

enquanto “persona” é condicionado por determinantes sociais, de relagdes pessoais

e de i1mposigdes da sociedade, portanto sujeito coletivo. A percepgdo dessas
diferengas e dessas imposigdes surge a partir dos contatos sociais, principalmente

do dialogo e do que reconhecemos ser mutuo. Assim, afirma Jovchelovitch

AVa |
cm 1 2 3 4 5 6 7 unespw 11 12 13 14 15 1o 17



“ Representagdes sdo construgoes sempre ligadas
a um lugar a partir do qual sujeitos representam, estando,

portanto, intimamente determinadas por identidades, interesses e

lugares sociais”. (op.cit., p.77)

A dimensdo do individuo surge a partir de dois
condicionantes: o particular, decorrente da propria historia pessoal e o social,
oriundo de suas experiéncias sociais, que podem surgir, antes mesmo de seu
nascimento e .que persiste até sua morte. Este segundo condicionante ¢ tdo
significativo que autores como Berger ¢ Luckmann (1973) afirmam que a
identidade ¢ formada por processos sociais € uma vez cristalizada, é mantida,

modificada ou mesmo remodelada pelas relagdes sociais.

Quando refletimos sobre poder e autoridade ndo devemos nos

esquecer dessas relagdes entre o Eu e a Coisa, ou entre a relagdo simbélica e

subjetiva que emerge nos nossos contatos interpessoais. Tanto poder quanto
autoridade ligam-se a essas construgdes individuais e coletivas. Para Jovchelovitch
(1998), além do sujeito e do objeto existe também o Outro, constituindo uma

relagdo triadica, permitindo o surgimento e a sustentagdo do poder e da autoridade.

“ E na relagdo triadica entre sujeito-objeto-
sujeito que encontraremos tanto a possibilidade da construgdo
simbolica como os limites dessa construgdo. Porque a cada sujeito
que investe o objeto com sentidos a partir de seu lugar particular
no fempo e no espago, compete reconhecer as construgoes de
outros sujeitos que também ocupam posi¢oes particulares no tempo
e no espago. A significagdo, portanto, é um ato que tem lugar (e so
pode ocorrer) numa rede intersubjetiva, entendida como uma
estrutura de relagoes sociais e institucionais dentro de um

processo historico”. (p. 78)

-
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Como se vé a analise do poder e da autoridade ultrapassa o
uso da forga e da influéncia. E em, se tratando de instituigdes tdo especificas e
especiais quanto as instituigdes escolares a discussdo deve tomar outros caminhos
transcendendo a esfera formalista da presenga ou da auséncia desses elementos,
como constitutivos do papel da diregado escolar.

Nao que, ndo haja justificativas para pensarmos sobre a
atuagdo do diretor de escola, a partir da defini¢do de poder e autoridade, mesmo
porque, ao longo desse trabalho, temos insistido em apresentar uma exaustiva
discussdo sobre conceitos e usos desses termos quer na organizagdo escolar, quer
na sociedade como um todo. Contudo, ¢ de fundamental importancia a discussdo
sobre o papel representado pelo diretor enquanto possuidor de poder e autoridade
enquanto lider que possui valores que legitimam sua agdo e que sdo reconhecidos
pelos seus pares, se € que podemos dizer assim. Principalmente, se considerarmos o
outro individuo, aquele que esta no lado oposto, no lado de quem deve obedecer,

acatar e respeitar a autoridade ou mesmo temer o poder.

E para esta representagdo do papel, a partir de um

entendimento que o proprio ocupante afirma possuir € também da interpretagio
deste outro que obedece, que se procurara esbogar uma nova dimensdo para a
autoridade do diretor. Para tanto, torna-se necessario dirigirmo-nos ao seu campo
de agdo para ali na escola, investigarmos o que pensam, o que falam e o que estido
sentindo esses diretores. E mais este desafio que nos propomos a enfrentar. Este

enfrentamento sera relatado na terceira parte do estudo.
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O PODER E AUTORIDADE NA ESCOLA

O PAPEL DO DIRETOR NA ADMINISTRACAO ESCOLAR.

A ESCOLA

Feitas as consideragdes teoricas sobre Poder, Autoridade e o
Individuo, adentramos agora no universo da escola. Iniciaremos a discussdo com as
definigdes sobre sistema e organizagdo escolar. A seguir trataremos dos individuos
que compdem esta realidade.

Antes de entrarmos na discussdo sobre administragdo escolar
propriamente dita, bem como do papel que nela representa o diretor, faz-se
necessario introduzir o conceito de sistema escolar. Em primeiro lugar, €
importante que entendamos o que € sistema, e, neste sentido vamos fazer uso da
definigdo proposta por Lalande (1960), segundo a qual sistema “ é um conjunto de
elementos, materiais ou ndo, que dependem reciprocamente uns dos outros, de
maneira a formar um todo organizado”. (p. 83)

Desta forma, o sistema, € formado por partes interdependentes
e em harmonia, tendo em vista o alcance de determinados objetivos. Em
administragdo, os sistemas sao denominados organizagdes, e cada organizagdo €
constituida de forma a produzir determinado bem ou servigo e, com isto, atingir

seus objetivos.

*“ O modelo de sistema de input-output de energia
é tirado da teoria de sistema aberto, pela maneira exposta por Von
Bertalanffy. (...) A teoria do sistema esta basicamente interessada
pelos problemas de relagées, de estrutura e de interdependéncia e
ndo pelos atributos do objeto. (...) Os sistemas vivos, quer sejam
organismos biologicos, quer sejam organizagées sociais, se acham

agudamente na dependéncia de seu meio externo e, por isso,

AVa |
cm 1 2 3 4 5 6 7 unespw 11 12 13 14 15 1o 17



precisam ser concebidos como sistemas abertos”. (Katz e Khan,

1978, p. 33)

Partindo desta premissa, Dias (1977) afirma que o sistema
escolar ¢ um sistema aberto (com inputs, processamento € outputs) tal como os
modelos administrativos adotados a partir de 1960 pela Teoria de Sistemas'”. A
escola, segundo este modelo, teria como objetivo proporcionar uma educagio que
contemplasse a totalidade do individuo, ou seja, uma visdo global, de forma a

inseri-lo na sociedade.

*“ A educagdo proporcionada pela escola assume
um cardter intencional e sistemdtico, que da especial relevo ao

desenvolvimento intelectual, sem contudo descuidar de outros

aspectos, tais como o fisico, o emocional, o moral, o social”.

(p. 15)

De acordo com Dias, o Sistema Escolar compreende uma rede
de escolas e uma estrutura de sustentagdo. A rede de escolas é um subsistema que
compreende o conjunto de escolas de um sistema escolar. A rede escolar constitui a
estrutura didatica do sistema escolar. A estrutura de sustentagdo consiste na
estrutura administrativa do sistema escolar.

A estrutura de sustentagdo apresenta elementos ndo materiais
(normas, metodologia e conteido de ensino), entidades mantenedoras (Poder

Puablico, Entidades particulares e Entidades Mistas) e administragdo. Este ultimo

elemento compreende os organismos que tém por finalidade a gestdo do sistema

escolar.

'* As organizagdes vivem e operam em um ambiente, do qual recebem insumos e entradas e no qual colocam
seus produtos e servigos. E neste sistema que a organizag¢do interage. Assim, ela é vista como um sistema
operando em um meio ambiente, a0 mesmo tempo que depende dele para sobreviver.
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Loyde Faustini (1977), ao analisar a administragdo do sistema
escolar como subsistema da administragdo estatal, apresenta como principios
orientadores da atividade administrativa publica elementos como o planejamento, a
coordenagdo, a descentralizagdo, a delegagdo de competéncia e o controle. Desta
forma, toda agdo registrada neste modelo de sistema, deve se orientar por esses
principios. A escola, como uma extensdo da administragdo publica, um micro
universo, deve se orientar a partir dessas normas.

E sabido, que existem algumas diferenciagdes acentuadas
entre a administragdo enquanto macrocosmo e microcosmo, ja que o Estado, tal
qual esta constituido, ¢ uma complexidade sem fim. No entanto, alguns principios
norteadores, principalmente aqueles pertinentes a agdo administrativa, ao possuirem
a mesma origem também possuem muitas semelhangas.

Os trabalhos especificos sobre administragdo escolar no Brasil
ainda ndo atendem a demanda cada vez mais crescente, de obras que tenham como
finalidade instrumentalizar a pratica administrativa dos diretores. Maria Cecilia
Teixeira (1985) afirma que a diferenga considerada entre organizagao empresarial e
organizagao escolar ¢ meramente dinamica, e isto, admite a autora, “(...) permitiria
e justificaria o transplante para a escola de formas de organizagdo consideradas
validas para as empresas produtivas”. (p. 438) Entretanto, a transplanta¢do pura e
simples do modelo empresarial para a escola, resolveria em parte alguns de seus
problemas, mas poderia também acarretar outros, ja que a escola, por possuir
determinadas peculiaridades, ndo ficaria isenta dos resultados inadequados dessa
transplantagdo, principalmente se os modelos importados se referirem aos modelos
mecanicos e tradicionais de mera geragdo da mais valia.

. No entender de Dias (1977), a administragdo escolar é um

processo que se verifica em diferentes niveis de um sistema escolar. A

administragdo engloba desde as diretrizes e o gerenciamento da educag@o nos
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16 .
, até a

orgdos centrais, como Ministérios, Secretarias Estaduais, Delegacias
dire¢do das unidades escolares, ou as escolas propriamente ditas.

Se a escola, assim como as empresas, sdo organizadas com a
finalidade de alcangar determinados objetivos, € necessario que o administrador, no
caso o diretor, adote determinados procedimentos técnicos e posturas
administrativas.

Partindo-se do pressuposto de que a escola pode ser
considerada como "uma espécie de empresa, ou um modelo de empresa", e a partir
dai, o seu expoente maximo, o diretor, ser visto como um administrador, é

necessario que observemos os elementos formadores dessa realidade. Assim, a

escola devera ser composta de recursos financeiros (verbas que a escola receba e

sobre as quais tenha controle de gerenciamento), de recursos tecnologicos, (a

metodologia de funcionamento e de administragdo) récursos humanos (o pessoal

escolar, ou seja, professores, supervisores, professores, alunos e funcionarios) e os

recursos fisicos (prédio, instalagdes, mobiliario e espago fisico).

Os recursos financeiros sdo insignificantes, ja que provém do
repasse de verbas, chegando até a escola sob a forma de espécies, ou em pequenas
parcelas, o que eqiiivale dizer que, a escola tem pouco controle sobre numerarios.
Cabe ao Estado, o grande patrdo, a responsabilidade de pagamento de pessoal e
manutengdo das instalagdes. Na realidade, o volume de dinheiro sobre o qual a
escola tem autonomia, embora tenha crescido nos ultimos anos, ainda é pequeno
diante de suas reais necessidades e da rigidez na destinagdo do montante da verba.

Os recursos tecnologicos, ou funcionais, ou seja, o “modus
operandi” provém da Secretaria da Educagéo e das Diretorias de Ensino, chegando
até a escola sob a forma de regulamentos, normas, portarias, leis, orientagdes e
outros. Esta determinag@o impositiva acaba por cercear a atividade administrativa

do diretor, pois, sem verbas suficientes e com poderes limitados, pouco pode fazer.

-

16 No Estado de Sao Paulo, o decreto-lei n® 43.948 de 09/04/99, alterou a denominagfio e a reorganizagio das
Delegacias de Ensino. Assim, as Delegacias passaram a denominar Diretorias de Ensino.
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Existe um borddo mais ou menos rotineiro, segundo o qual
afirma-se que “é nas crises que devemos crescer’, pois quando tudo nos parece
adverso, € que devemos mostrar nossa verdadeira capacidade de reagdo usando e
abusando de nossas habilidades e nosso poder de criagdo. E é mais ou menos por ai
que se deve prosseguir.ys];: na propria limitagdo de seu trabalho que o diretor pode
encontrar os elementos motivadores para a sua agdo. Mesmo sob o peso das regras,
ele pode ensaiar passos de democratizagdo, abrindo espagos a participagdo de sua
comunidade nos destinos de sua escola. Pode solicitar a opinido, levar os problemas
da escola até alunos, funcionarios € comunidade, incitar a discussdo destes
problemas, buscando solugdes em conjunto, introduzindo tanto a comunidade
interna, como a externa na vida da escola, tornando-a co-responsavel pelo seu
destino.

A O grande problema que os diretores enfrentam na
administragdo, e que pudemos observar em nosso estudo, ndo € a centralizagdo
governamental e o peso da regulamentagdo, mas a acomodagdo pessoal, pois, uma
administragdo que busque a participagdo de um maior numero de individuos, €
muito mais trabalhosa, demandando muita dedicagdo, o que, as vezes € incomodo

para alguns diretores. Eles preferem obedecer cegamente as regras, achando ser

impossivel uma modificagdo na administragdo. E mais facil colocar toda a culpa no

Estado, ja que este ndo pode estar presente fisicamente para refuta-las.

# Por fim, os recursos humanos, ou o pessoal escolar, conforme
afirma Dias (op. cit.), constituem-se no principal recurso da escola. A importancia
das pessoas por si sO € inquestionavel, mas para confirmar nossa reflexdo faremos
algumas observagdes. Como componentes do sistema escolar, em primeiro lugar
aparecem os alunos, razdo de ser e existir das escolas. Atender ao alunado,
transmitindo-lhe o saber € o objetivo principal da escola. No entanto, para que isto

se processe ¢ necessaria a presenga daquele que "detém", este saber, ou seja, 0

professor.
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Estas duas realidades professor-aluno representam o cerne da
escola, e entre ambos surge e prevalece uma relagdo de interdependéncia, ja que a
existéncia de um implica necessariamente a existéncia do outro. Logo, esses dois
elementos principais da realidade escolar ndo podem ficar alijados dos destinos da
escola.

Entre esses dois elementos principais da escola, circula um
terceiro, que ocupa a fungdo de “staff”’, representado pelos funcionarios, que
garantem a tranqiiilidade e o clima necessario para a atividade docente e discente.
Logo, este segmento também tem seu grau de importancia na realidade escolar e
por isto deve ser chamado a participar.

E por ultimo temos o diretor, seus auxiliares e os supervisores,
também essenciais ao funcionamento eficiente da unidade escolar, fechando o ciclo
de recursos humanos disponiveis na escola. Na realidade, a escola deve ser
entendida como um "todo", funcionando em constante inter-relagdo, de forma que
um segmento complemente o outro, numa realidade homeostatica, ou em busca
deste equilibrio.

As fungdes do diretor de escola segundo Dias (op. cit.),
citando Querino Ribeiro e Carlos Mascaro, sdo divididas em 3 tipos: Fungdes
Pedagogicas, Sociais e Burocraticas. :

-+Na fungdo pedagdgica encontramos a orientagdo do trabalho
docente, orientagdo de outras atividades escolares (recreio, associagdes estudantis,
atividades extracurriculares), aperfeigoamento e experimentagdo de novos
processos de ensino.

—» Na funcdo social, temos a integragdo da escola na comunidade
e o aproveitamento integral das instalagdes.”’E, por fim, na fungdo burocratica,
compete ao diretor o controle do cumprimento da legislagdo e a supervisdo de

aprovisionamento das necessidades. Essas fungdes ainda ndo estdo no auge de sua

realizagdo, pois lhe faltam parametros, vontade politica e dedicagéo.
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O que tem ocorrido € uma preocupagao acentuada num desses
aspectos, gerando, em contrapartida, uma dedicagdo parcial e mesmo, as vezes,
uma auséncia de dedicagao as outras fungdes, quando o ideal seria que se buscasse
um equilibrio entre as tarefas que o diretor deveria executar.

Historicamente, a educagdo no Brasil se inicia com o
descobrimento e a presenga dos jesuitas da Companhia de Jesus, nossos primeiros
mestres. Desde entdo esta educagdo vem sofrendo situagdes alternadas de
centralizagdo e descentralizagdo. Desta forma, o modelo administrativo adotado
pelos diretores, se € que existe um, também € centralizador e em determinadas
situagdes apresenta pequenas aberturas democraticas. Essa alternancia de modelos,
ora autoritario-centralizador, ora autoritario-descentralizador, tem impedido a
criagdao de modelos administrativos proprios para nortear a administragao escolar.

O modelo que hoje se observa é um misto de iniciativas
pessoais, que ndo passam de releituras de interpretagdes de teorias administrativas
moldados em conceitos tayloristas e fayolianos, ou mesmo fordistas. A
administragdo na escola sempre incorreu no erro de ser vista como uma questao de
controle, sendo o diretor um mero controlador e fiscalizador em nome do Estado.

As deficiéncias encontradas na atividade administrativa

podem ter sua origem na propria concepgdo de administragdo escolar, porque o

tema administragdo escolar ¢ uma das habilitagdes do curso de Pedagogia, € nem

sem sempre recebe a atengdo e o valor que merece.

" No Brasil, a administragdo da educagdo ndo se
desvincula dos principios administrativos empresariais, dada a sua
caracteristica de sociedade capitalista, em que os interesses do
capital estdo sempre presentes nas metas e nos objetivos das
organizagdes que devem se adaptar ao modelo que lhe impoe esse

tipo de sociedade”. (Hora, 1997, p. 18)

-
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No Estado de Sdo Paulo, a fungdo de diretor é alcangada
mediante aprovagao em concurso publico. Este modelo, que pode ser diferente em
outros Estados, propicia ao individuo aprovado no Concurso Publico, o direito de,
assumir o cargo mediante a existéncia de vagas. Contudo, a aprovag@o no concurso
nao ¢ indicadora confiavel, de este individuo possua os conhecimentos necessarios
a administragdo que o cargo requer e a educagdo necessita. O que existe € uma
presungdo de que se a pessoa conseguiu ser aprovada € porque possui as condigdes
para exercer o cargo, mas dai para a realidade do dia-a-dia existe uma distancia
muito longa.

A aplicagdo dos conceitos modernos de gestdo, embora
tenham-se proliferado através das teorias de administragdo escolar baseadas numa
perspectiva democratica (Hora, 1997), ainda parecem distantes da realidade escolar,
nem tanto por culpa dos diretores, mas, em fungdo da escassez de cursos de
aprimoramento e capacitagdo oferecidos a esses profissionais.

As vezes a escola é surpreendentemente invadida com

propostas de modelos e estratégias para a melhoria dos niveis de ensino. Contudo, o

aspecto gerencial, "aquele da atuagdo do diretor, acaba sempre em segundo plano, e,

mesmo quando existem oportunidades para a reciclagem, os diretores tém pouca ou
quase nenhuma motivagdo e interesse em participar, quer pelas dificuldades
operacionais de custos, deslocamentos, gastos com alimentagdo, quer pela falta de

perspectiva de mudangas na sua atuagao profissional.

“ Além de que a consolidagdo de uma gestdo
democratica no interior da escola ndo é um processo espontdneo e
facil. A dindamica das relagdes de poder podera entravar o avango
do processo, sendo necessdrio que o permanente esfor¢o humano
seja coletivo e encaminhado em fungdo de decisdes de grupos e
ndo de individuos”. (idem, ibidem, p. 20)

-
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DA TEORIA E DA PRATICA:

( Quando os diretores falam )

A discussdo sobre o papel institucionalmente atribuido e
realisticamente desempenhado pelos diretores nos permite acompanhar uma certa
evolugdo neste papel. Num passado ndo muito distante, este papel era tido apenas
como uma extensdo da fungdo docente, ja que todo diretor €, na sua origem, um
professor. Al¢ado a posigdo de diretor de escola, este professor se transforma em
administrador, com fungdes técnico-administrativas e educacionais, que em sua

E,Ende maioria sdo aprendidas e adquiridas empiricamente, a partir do momento em

{

que assume a instituigdo escolar.

A fung¢do administrativa dos dirigentes escolares, face a esta

evolugdo, sofreu, no entender de Alonso (1978), uma "reconceptualizagdo”, ou seja,
0 que a principio parecia simples passou a ser entendido como um processo
complexo, no qual intervém diversas variaveis, como a administrativa, a politica, a
antropologica, a socioldgica e a psicologica.

wComo individuo que alcanga um lugar de evidéncia
organizacional, o diretor, que possui e gera expectativas, a0 assumir o posto mais
alto da hierarquia local da escola, deve dentro de uma perspectiva democratica
favorecer as condi¢des necessarias para que este poder, seja compartilhado com os
demais segmentos da realidade escolar. Além de contar que os seus antigos pares

responderdo favoravelmente as suas solicitagdes, criando um clima em que todos se

sintam responsabilizados e encorajados a decidir pelos destinos de sua escola e

também de sua formagdo.

Ao analisarmos a atuag¢do do diretor, debrugamos sobre algo
maior do que mera atuagdo, estendemos nosso foco principalmente para as
situagdes da pratica administrativa que envolvem questdes como as relagdes

interpessoais processadas no interior e no exterior da instituigdo escolar.
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~wNa realidade, esta atuagdo dos diretores s6 pode ser
considerada como positiva quando for integrativa, ou seja, ndo € possivel
considerar a boa atuagdo profissional se ela ndo gerar integragio, caso contrario,
sua atuagdo resumir-se-ia ao mero preenchimento de papéis e cumprimento das
demais atividades burocraticas (no seu conceito mais pejorativo), tio comuns na
imagem esteriotipada do funcionalismo publico.

A preocupagdo com o trabalho do diretor, enquanto papel
representativo da autoridade, deve observar um outro dado significativo na
realidade escolar: aquilo que podemos chamar ocupagdo do espago organizacional,
ou seja, a resposta que local esta sendo ocupado pela escola no contexto das demais
organizagdes. E € nesta posi¢do estratégica que ndo se pode prescindir da fungdo
desempenhada pelo diretor enquanto um dos principais articuladores de tal missio.

Para entender a escola no ambito do espago organizacional, tal
qual as outras organizagdes, dirigimo-nos as reflexdes de Katz e Khan (1978) que

procuram esclarecer o que deve ser entendido como espago organizacional.

aquele lugar onde se realizam as vdarias
atividades organizacionais e a diferenga de comportamento entre
os individuos enquanto desempenham suas tarefas organizacionais
(...) O espago organizacional ndo é idéntico ao espago fisico,

conquanto este seja um de seus componentes”.  (p. 83)

Por esta definicio € possivel que entendamos a escola

enquanto um processo, composta de intmeras atividades que sdo em sua natureza

dindmicas, como, ensino, relagdes internas e externas, expectativas e ainda as

proprias frustragdes de seus integrantes.

Contudo, ndo devemos nos esquecer que a escola ndo pode ser

reduzida ao “Jocus” organizacional de maneira pura e simples. A escola, na

-

AVa |
cm 1 2 3 4 5 6 7 unespw 11 12 13 14 15 1o 17



verdade, € aquilo que poderiamos considerar como um dindmico campo de batalha,

o local dos paradoxos, ou como afirma Snyders (1977)

“ A escola ndo é o feudo da classe dominante;
ela é o terreno de luta entre a classe dominante e a classe
explorada; ela é o terreno em que se defrontam as forg¢as do
progresso e as forgas conservadores. (..) A escola é
simultaneamente reprodugdo das estruturas existentes, correia de
transmissdo da ideologia oficial, da mistificagdo, mas também
ameaca a ordem estabelecida e possibilidade de libertagdo”.

(p. 105-06)

Esta "amnima" escolar — a contradigdio, que pode ser
considerada como a esséncia que da pulsdo de vida e motivagdo de sentido a sua
existéncia e atuagdo no contexto das demais organizagdes deve ser identificada e
analisada no interior do espago organizacional a partir do referencial humano, ndo
como pessoas que participam do seu cotidiano, na condigdo de alunos e
professores, mas como co-gestores deste processo, favorecendo, assim, condi¢des
para que se desenvolvam comportamentos e posturas conscientes por parte de todos
0s seus membros.

A localizagdo fisica e pessoal é importante porque fornece o

referencial para a pessoa que se encontra neste universo. Além dessa localizagdo, o

espago também influencia a interpretagdo do papel que as pessoas ocupam naquele

espago, pois existe uma,

“ tendéncia de qualquer grupo de pessoas em
ocupando determinado segmento de uma organiza¢do exagerar na
importancia de suas fungdes, deixando de compreender as fungdes

basigas do todo maior. " ( Katz & Khan, 1978, p. 35)
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A segunda parte deste trabalho se desenvolveu com a
participagdo dos sujeitos da pesquisa - os diretores. Durante um periodo
determinado eles responderam a um questionario semi-estruturado, por intermédio
do qual procuramos ‘buscar as informagdes sobre o cotidiano das escolas, de
atuagdo dos referidos sujeitos enquanto diretores, € de algumas questdes que
interferiam em seu trabalho do cotidiano,

A aplicagdo deste instrumento nos permitiu a selegdo de um
grupo de diretores, que deveriam se submeter a uma entrevista, o que na realidade
significou, um contato mais proximo com o pesquisador. Todo o material
recolhido, tanto nos questionarios como nas entrevistas, foram analisados e
classificados em cinco grupos temadticos que serdo analisados um a um

obedecendo-se a seguinte ordenagao:

1- A VISAO PARTICULAR SOBRE PODER E AUTORIDADE;
2- A CONCRETIZACAO DESSES CONCEITOS;:
3- A INTERPRETACAO DO OUTRO;

OS PROBLEMAS QUE AFETAM O EXERCICIO DA FUNCAO
A ATUACAO DO DIRETOR: - Passado - presente — futuro: - a busca de uma

nova identidade.

Na realidade, antes de entrarmos na fala efetiva dos diretores,
faz-se necessario que estabelegamos o perfil desses administradores escolares, de
forma a permitir que toda a nossa analise leve em consideragdo as informagdes que
constam desse perfil, embora o relato revele um certo padrdo de perfil para esses
individuos.

Os sujeitos da pesquisa foram assim categorizados:

Amostra investigada: - 45 diretores de escola,

Sexo:

Masculino: 20%

Feminino: 80%
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Idade:

faixa etaria de 40 a 50 anos: 60%

faixa etaria de 50 a 60 anos: 35%

faixa etaria acima de 60 anos: 5%

Tempo na funcao:

Até 02 anos: 10%

De 02 a 05 anos: 10%

De 05 a 10 anos: 75%

Mais de 10 anos: 5%

Formacao escolar:

Educagdo Fisica: 5%

Matematica: 5%

Historia/Geografia/Estudos Sociais/Ciéncias: 10%

Letras: 20%

Pedagogia: 60%

Situacio contratual:

Efetivos: 60%

Substitutos: 35%

Outros: 5%’

O perfil que pode ser estabelecido face a esses dados nos leva
as seguintes ponderagdes: ha um predominio de mulheres a frente das escolas, o
que poderia significar algumas dificuldades no trato das questdes do poder/forga
impositiva e uma certa/suposta nostalgia com relagdo a figura daquela autoridade

antiga que era temida e respeitada por todos, ja que existe um sentimento até certo

ponto machista, de que o homem, por determinante de sexo teria melhor condigdes

de se impor frente aos demais membros da escola.

-

' Encontramos 2 casos de Coordenadores Pedagdgicos que respondiam pelo expediente da diregdo, uma vez que
ndo havia diretor ¢ nem vice ¢ a escola estava para ser municipalizada.
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A 1dade revela equilibrio entre os sujeitos, ou seja, ao se situar
na faixa dos 40 aos 50 anos, presume-se que o diretor, iniciou sua carreira como
professor e vislumbrando a possibilidade de melhorar seu nivel salarial, condi¢des
de vida, status e mesmo oportunidade oferecida por concursos, ele procurou galgar
este posto na hierarquia da educagdo. Uma vez que ja tenha trabalhado como
professor durante alguns anos, procurou 0s meios necessarios para se estabelecer e,
diante do conhecimento que adquiriu ao longo desses anos, achou que poderia
“contribuir” com a escola assumindo postos de diregao.

O tempo de permanéncia a frente das escolas ainda € pequeno,
considerando-se as dimensdes que alguns problemas da educagdo assumem (alguns
problemas sdo centenarios). Cerca de 10 anos € pouco se considerarmos que, neste
periodo, o poder politico mudara de maos e em conseqiiéncia, surgirdo novas
propostas para a educagdo no Estado, o que acabara por dificultar agdes
empreendidas por esses administradores.

A familiaridade com que tratam certas questdes da escola pode
estar ligada a sua formagdo, majoritariamente dominada pelos cursos de Pedagogia.
[sto deve favorecer uma leitura mais técnica da realidade escolar, o que pode ser
evidenciado pelos depoimentos. Contudo, bem sabemos a qualidade de alguns
cursos de Pedagogia, os famigerados “pagou/passou”, ou ainda os “cursos de final
de semana”, nos quais o aluno comparecia somente para as provas € ao final
recebia seu certificado, o que lhe capacitava a prestar o concurso.

~_¢Mesmo nos cursos mais sérios, a administragdo escolar € uma
das habilitagées a qual a maioria dos alunos dedicam pouco ou quase nenhuma
atengdo. Ela acaba se tornando mais uma obrigagdo curricular, do que um
preparativo para que no futuro o aluno possa vir a administrar com competéncia e
sem sobressaltos escolas dos mais variados tipos.

As mudangas que estdo ocorrendo nos cursos de Pedagogia e

as proprias exigéncias e fiscalizagdo do Ministério da Educagdo ainda terdo efeito
-
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sobre os diretores do proximo século. Os atuais, ainda sdo frutos desses cursos que
estdo ai, inundando o mercado de pedagogos, professores e futuros diretores.

E, por fim, a maioria dos diretores investigados estdo numa
situagdo até certo ponto confortavel, pois sdo efetivos. A despeito dos percalgos €
crises que atingem a educagdo como um todo, que a cada dia desvaloriza ¢
desprestigia seu pessoal, esses diretores ja alcangaram o ponto mais alto da carreira,
sem considerarmos a supervisdo e os cargos de indicagdo politica. Para eles, a
qualidade de efetivo permite liberdade para a critica mais contundente,
principalmente se ela for dirigida aos 6rgdos superiores da educagao.

Outra vantagem, dai decorrente é que o diretor efetivo
teoricamente esta ha mais tempo na diregdo e assim conhece mais profundamente a
escola, seus integrantes, seus problemas e a comunidade na qual ela esta inserida.
Em contrapartida, os substitutos, eventuais ou mesmo aqueles que respondem pelo
expediente administrativo tém pouco tempo na fungdo e sua vinculagdo € de certa
forma menos comprometida, ja que pode de uma hora para outra ser deslocado para
outra fungdo, ou ainda retornar a sua fungdo de origem.

Seria, por demais injusto e desonesto desprezar a inestimavel
contribuigdo desses diretores, independentemente de idade, sexo, formagdo, tempo
na fungdo e efetividade no servigo publico. Todos, a rigor, “estdio numa mesma
barca” e, em conseqiiéncia sofrem os mesmos problemas e apresentam sua parcela

de contribuigdo no comando desta face da educagao.

A VISAO PARTICULAR:

A visdo particular, a opinido pessoal, ou mesmo a auto-
avaliagdo, por meio da qual o sujeito tem possibilidade de opinar sobre o seu

desempenho, seu papel, ou ainda a consciéncia que tem dele, €, as vezes, permeada

de davidas, de ceticismo, e, por que ndo dizer, de desconfianga. E como se o

individuo que ocupa determinado cargo fosse o menos indicado para avaliar sua
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atuagdo e seu desempenho, pois seu julgamento, salvo excegdes, tenderia a
parcialidade, ou, no minimo, omitiria algumas verdades.

Cientes dessas limitagdes e dessas possiveis interferéncias,
buscamos nos contatos estabelecidos com os diretores, abstrair dos seus relatos,
aquela imagem que mais e melhor representaria seu entendimento e opinido sobre a
fungdo que ocupam atualmente.

Dirigimo-nos até os sujeitos, em seus respectivos locais de
trabalho com o intuito de levantar informagdes que permitissem a construgdo de
uma espécie de auto-retrato, ou ainda, dados significativos para a constru¢do de um
desenho que representasse a imagem do poder e da autoridade.

A analise 1nicial dos relatos nos levou a conclusdo de que as
respostas possuem certas similaridades, com pequena divergéncia de opinides. Os
diretores responderam primeiro aos questionarios e depois confirmaram nas
entrevistas que a autoridade que acreditam possuir esta relacionada a um tipo de
prestigio, que ainda subsiste na sociedade. Este prestigio pode ser traduzido na
influéncia que a fungéo de diretor exerce na hierarquia escolar.

Devemos ainda, ressaltar que as respostas dizem respeito a um
determinado grupo de diretores, uma amostra pequena, se considerarmos a
realidade do Estado de Sdo Paulo. A restrigdo se impde ao universo € a concepgao
de mundo desse determinado grupo. Seria imprudente, generalizarmos para todos
os outros diretores.

Alguns dos entrevistados, afirmaram que autoridade esta
intimamente ligada ao cumprimento eficaz das normas que lhe sio atribuidas pelos

ditames da carreira, ou seja, pelas suas implicagdes legais. Os relatos atestam esses

pontos de vista. Assim, a questdo da autoridade € vista por alguns diretores, da

seguinte maneira:

* Autoridade é a responsabilidade que pesa sobre a

-
minha cabeg¢a, pois, como funcioniria publica, entendo que
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devo cumprir fielmente as leis e fazer com que as pessoas que
estdo sob as minhas ordens também as cumpram. Cumprindo

com competéncia suas fungoes *. (S. 02)

“ Autoridade e poder pria mim sdo coisas muito
préoximas. A autoridade esta constantemente presente na nossa
funciio. Nos temos a autoridade para determinar que uma
114

pessoa cumpra isso ou aquilo que achamos ser o correto

(S 10)

“Eu tenho muito claro que deve ser feito, como deve
ser feito, quando, porque e por quem deve ser feito. Esta claro
dentro da fun¢io que desempenho. A autoridade que o meu

cargo me confere me permite esta atitude e esta postura *.

(S.01)

“A autoridade esta um pouco distante. O diretor
atual perdeu aquela autoridade que tinha no passado. A
maioria dos diretores revela sentir saudades da autoridade que
possuiam. No passado, a autoridade conferia poder ao diretor

de escola “. (S 30)

“Antigamente era rigido o controle. Havia medo,
todas as pessoas respeitavam mais o diretor. Hoje ele (o
diretor) é apenas um chefe que cobra, mas nem sempre tem o

retorno esperado “. (S 22)

Esta visdao do papel é de acordo com os dados da pesquisa,
restrita a0 cumprimento de ordens, e, de preferéncia com a melhor eficacia

possivel. As respostas, revelam uma postura saudosa dos velhos tempos, talvez de

um tempo em que esses diretores ainda eram alunos, pois, pelo tempo de atuagdo
-
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(cerca de 10 a 15 anos), a impressdo que se tem, € de nostalgia de um periodo um
pouco mais distante.

Mesmo este pequeno grupo pode pela interpretagdo de suas
respostas nostalgicas, fazer o deleite dos tedricos da administragdo, principalmente
os adeptos do taylorismo ou fordismo. Isto significa que a administragdo escolar
ainda esta intimamente ligada aos pressupostos da administragdo empresarial. As
ponderagdes que Clegg (1993) faz sobre o poder nas organizagdes, a partir de um
sentido weberiano de legitimidade (enquanto estrutura hierarquica), leva-nos ao
entendimento de que a dicotomia poder-autoridade se assenta em torno do eixo da
legitimidade. Assim, em virtude dos dialogos com os sujeitos, percebe-se,
*“ numerosas discussoes do conceito de poder, concentrando-se sobre o exercicio
da autonomia, dos membros que estdo em posig¢do de autoridade formal . (p. 50)

Percebemos também restrigdes na postura e na propria

interpretagdo do que se entende por autoridade. O ato de limita-la ao cumprimento

da ordem, nos leva a conclusdo de que para este individuo poder e autoridade
significam a mesma coisa, ou (0 mais grave ainda), o poder se configura numa
entidade que sobrepde-se a autoridade enquanto representagao.

Esses dados ja haviam sido comprovados por Vargas (1993)
ao investigar o cotidiano da administradora escolar. A autora vai buscar em Hartley
e Hartley (1970) as justificativas e as conseqiiéncias do desempenho efetivo e da

representagdo do papel, a partir da visdo daquele que ocupa o cargo;

“ Neste sentido, Hartley e Hartley (1970)
colocam que os papéis sociais sdo institucionalizados quando
inteiramente consentaneos com os padroes culturais dominantes e
se organizam de conformidade com tabuas de valores moralmente
sancionados, comuns a todos os membros da coletividade em que
os papéis funcionam. Para esses autores papel social é a vivéncia

de status”. (1993, p. 22)
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Essas observagdes comprovam a tese de Peabody (1962)

citada por Hall (1982):

“ O poder ¢ algo fenomenal. Um aspecto
importante dessa relagdo é a maneira como o receptor do poder
percebe o exercicio do Poder. Numa andlise de um orgdo de bem-
estar social, um departamento de policia e uma escola primaria,
Peabody verificou que a autoridade era percebida de quatro
maneiras diferentes. Parte da autoridade era vista como legitima,
residindo em codigos legais ou regras organizacionais. A
autoridade também era percebida como baseada na posi¢do de um
superior, sendo o simples fato da existéncia de uma posigio mais
elevada aceito como base da autoridade. Uma terceira base de
autoridade percebida foi a competéncia pessoal, enquanto a quarta
base foi percebida como envolvendo os atributos pessoais do

detentor do poder”. (p. 98)

A rigor, ndo existem grandes diferengas entre o entendimento
dos conceitos de poder e autoridade, independentemente do pais ou da instituigdo
que se estude. O poder ainda esta intimamente ligado a percepgdo que o liderado
tem do exercicio do poder, pois, € a parte que lhe atinge. O que a pesquisa revela, €
uma espécie de crise desta percepgdo. Os diretores desceram do pedestal e estdo
lado a lado com seus comandados. Parece que € esta aura da distancia que deixa
saudades.

Uma outra interpretagdo assinala que ha entre os sujeitos

investigados um entendimento de que a visdo pessoal acerca do papel da autoridade

e do poder representados pelo diretor, possuem significados distintos. A autoridade,

quando oposta ao autoritarismo, significa o reconhecimento que nasce pela

qualidade do desempenho da fungdo, ou seja, possui autoridade aquele que executa

-
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de maneira eficiente suas fungdes e as tarefas que lhe foram confiadas. Ja o poder €
a possibilidade de impor alguns * atos administrativos” (cumprimento de normas).

Ser responsavel por determinado cargo ou fungédo, reveste o
ocupante de direitos (entenda-se poderes), que lhe permitem definir os caminhos a
serem seguidos pelos seus subordinados. Aqui se resume o papel do diretor lider-
chefe, que se transformou ao longo dos tempos. E olhe que estamos nos referindo a
uma populagdo que esta em média ha cerca de 10 anos ocupando o cargo, ou seja,
sdo pessoas relativamente novas na fungdo, mas com mentalidade pragmatico-
utilitaria. Essa visdo Luhmann (1992), classificou como * esquematizagdo juridica
e tecnicizagdo do poder ”. Este poder s6 pode crescer e aumentar se nio for
desacreditado.

Esses dados levantados nos reporta a discussdo sobre a
contribuigdo weberiana para a autoridade, proposta por Gertz (1989) quando

afirma, entre outras coisas, que o processo de racionalizagdo (o surgimento

espontaneo e acidental) representava uma tendéncia historico-universal, da qual ndo

escapariamos:

*“ O processo de racionalizagdo seria justamente
um processo universal, que atinge todos os setores e neste sentido
torna-se admissivel falar de um processo historico-universal. Isto
significa que apesar da negagdo explicita encontramos subjacente
a obra de Max Weber a idéia de uma tendéncia universal ao

predominio e a cristalizagdo da dominagdo racional-legal, da

burocratizagdo e da rotiniza¢do.” (p. 223) (grifo nosso)

Ainda para compreendermos um pouco melhor esta visdo
particular dos diretores sobre o que entendem por poder e autoridade, devemos nos

lembra do alerta de Pécheux (1995) sobre o sentido de uma palavra.
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“ O sentido de uma palavra, de uma expressao,
de uma proposigdo, etc., ndo existe em si mesmo (isto é, em sua
relagdo transparente com a literalidade dos significantes), mas, ao
contrario, é determinado pelas posi¢des ideologicas que estdo em
Jjogo no processo socio-historico no qual as palavras, expressoes e

proposigdes sdo produzidas (isto é, reproduzidas)”. (p. 160)

A CONCRETIZACAO DESSES CONCEITOS:

O poder concreto se consubstancia na pratica do discurso. E a
agdo propriamente dita, o que parece redundante, ja que por agdo se subentende o ato
executado, a obra, a realizagdo. Desse modo, o concreto da agdo do diretor nada mais
¢ do que sua pratica administrativa, ou a sua pratica cotidiana, adstrita aos atos
administrativos ou, como queiram, burocraticos.

O entendimento dos sujeitos entrevistados acerca do que €
concretizagdo do poder e da autoridade se limita a algumas poucas idéias, ditas de
maneira descompromissadas. Isto nos causa alguma estranheza, ja que a percepgdo
do que € agdo executiva do poder e mesmo da autoridade, restringe-se a declaragdes
monossilabicas. Clegg (1993) afirma que “(...) na literatura ortodoxa, a nogdo de
poder organizacional fundamenta-se, na mais pura tradi¢do weberiana, na
estrutura hierarquica e nas relagoes entre os diferentes niveis”. (p. 49)

O entendimento desse concreto de poder e autoridade pode ser

conferido por algumas frases verificadas nas falas dos sujeitos:

“ Poder concreto é aquele determinado pela norma

imposta pela Secretaria da Educagao . (S. 08)
“E o gosto pela administracio “ (S. 31)

“ A carreira “. (S. 40)
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“ O salario ™. (S.12)

“ E um projeto pessoal, que niio considera o aspecto

econdomico ™. (S. 06)

A analise dos questionarios respondidos revelou posturas
timidas resumidas em frases soltas, sem um maior aprofundamento ou reflexdo sobre
o que vem a ser o poder. O sentimento que nos contagia € o da dificuldade na
identificagdo do poder e da autoridade. Os individuos misturam e confundem os
conceitos, de tal forma que tém dificuldades em transmitir a agdo concreta daquele
poder e daquela autoridade que mencionaram possuir € que os demais membros da
escola percebem e por isso acatam, respeitam e obedecem.

A limitagdo de seus poderes e a conseqiiente perda de sua
autoridade, verbalizadas nas entrevistas, €, em nossa analise, um tipo de
comportamento que muito se assemelha ao que Pagés (1987), classificou de

despersonalizagdo das relagdes de poder,

“ a auséncia de pessoas que decidem ou de
disciplina ndao é conseqiiéncia da falta de poder mas de seu
deslocamento (...) A limitagdo da autoridade é percebida pela
anulagdo do poder. Ele se despersonaliza, se desterritorializa, ndo
se situa em lugares precisos... A despersonalizacdo das relagdes de
poder é as vezes vivida como uma perda da identidade e acarreta
certa inseguranga: a autoridade dos antigos dirigentes (que pesava
naquela época) se acha desde entdo engrandecida por aqueles que

vivem este processo como uma angustia de abandono”. (pags. 66

e7l)

A fala dos diretores nas questdes que trataram da

-
concretizagdo do poder e da autoridade, chegaram a ser monossilabicas (o que ja é
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sintomatico),e quando mais estendidas, revelaram como na visdo particular,
sentimentos de saudosismo e uma espécie de despersonalizagdo das relagdes de

poder:

“ No passado tudo era mais rigido, hoje se cobra,

mas niio se tem o retorno devido e esperado”. (S. 03)

*“ Falta pulso aos novos diretores. Os substitutos nao
se identificam com a escola. Querem ficar de bem com todos ”.

(S. 26)

“A presenca do diretor é fundamental. Se estiver
presente a coisa segue, mas se ausentar a coisa trava e nao sai

do lugar “. (S. 07)

“Antigamente era mais poder, mas era também
distancia. Hoje o diretor esti mais democritico e mais préximo

da comunidade. Particularmente acho que melhorou, mas esta

posi¢io nao € unanimidade “. (S. 45)

A concretizagdo passou a ser entendida ora como algo de
realizagdo futura, como uma meta a ser atingida. E assim o poder concreto se
transforma em meta, ora distante do cotidiano em que de fato se realiza a a¢do dos

diretores, ora como uma determinagdo legal efetivada através da legislagdo em

vigor. Em suma, o concreto esta distante do individuo e por isso ele pouco pode

intervir. Ou porque ainda ndo se realizou, ou porque ja nasceu predeterminado,
portanto, realizado e acabado.

Concretizar o papel € responder as expectativas proprias e de
seus pares, que a partir de agora, mudam de lado. Passam de colegas a subordinados
ou fiscais, normalmente engrossando as fileiras da oposig¢do. Este quadro pode ser

melhor entendido se considerarmos o comportamento gerado por disputas politicas
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aos cargos de chefia. O trauma politico gerado pela derrota dificilmente € absorvido

pelo derrotado, ainda que publicamente ele declare que o vencedor " tera todo o seu
apoio". Esta declaragdo esta mais proxima da ironia do que da propria sinceridade do
coragdo, parafraseando Rousseau. As disputas politicas, por menor que sejam, criam
feridas dificeis de cicatrizar, basta olharmos as experiéncias que vivenciamos em
nosso cotidiano.

A concretizagdo do papel € um passo importante para a
transformagao, ou como nos propomos neste trabalho, para o redimensionamento da
autoridade. Ela pressupde um amadurecimento do ocupante do cargo. O individuo,
ao assumir um papel que represente autoridade, devera agir em relagdo as
expectativas dos membros daquele grupo ou coletividade, ndo s6 no tocante ao

desempenho de suas fungdes, mas principalmente dentro daquilo que Katz e Khan

(op. cit.) chamam de aceitabilidade organizacional, ou seja, o comprometimento dos

demais individuos face a visibilidade que esses individuos tém do desempenho do
papel, em comparagdo as expectativas geradas por aquela determinada pessoa.
Considerando-se apenas o lado visivel (pratico) da fungdo ou
do seu papel desempenhado, pode parecer mais facil para o individuo a
concretizagdo de parcelas do poder que julga possuir, afinal detém de alguma

maneira possibilidade de impor a alguém dano ou ameaga,

“ (...) o poder é mais objetivo e visivel que a
autoridade. O poder estabelece os deveres dos membros da
organizagdo, ou as praticas disciplinares (Foucault, 1977, Weber,
1979) também chamadas de microtécnicas de poder que

estabelecem e regulamentam ndo apenas os individuos, mas

também a coletividade . (Clegg, op. cit., p. 51)

Por outro lado, a autoridade é mais dispersa, mas ndo menos

importante, =
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“ a autoridade funciona como uma espécie de
generalizagdo, uma forma natural de generalizagdo de motivos.
Ela ndo necessita, de inicio, de justificagdo alguma. Ela se funda

sobre a tradi¢do, mas ndo precisa recorrer a esta’’. (Luhmann,

op. cit., p. 62)

[sto vai tornar o poder mais atraente, mais desejado, mas
necessitara do pano de fundo da autoridade. O poder perde seu brilho e se torna
usurpag¢do do direito, autoritario, embora para muitos, todo poder € alguma forga que

se impoe.

A INTERPRETACAO DO OUTRO:

A visdo e a conseqiiente interpretagdo que o outro tem do
poder e da autoridade que possuo pode ser descrita sob trés formas de respostas: de

aceitacdo - quando o outro assume a postura da submissdo, da obediéncia e do

respeito; da nega¢do - quando se coloca na posi¢ao de intransigéncia cética, de

questionamento e de repulsa; e por fim a posi¢do de indiferenga, que ao meu ver, € a
pior delas, pois as de aceitagdo e negagdo sdo claras e objetivas, demonstrando
firmeza de postura, enquanto esta € uma incognita, na medida que ndo permite
identificar razdes e motivos do comportamento, deixando evidente somente a
esquiva.

Dentre as respostas emitidas pelos diretores, percebe-se que
embora, mencionemos a existéncia de 3 possibilidades de respostas, as mais

evidentes situam-se nos extremos da aceitagdo e da negagao:

" Todos véem da mesma maneira. Percebem nossa
atuacio pelo andamento e desenvolvimento da unidade

escolar". (S17)
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" Procuro agir de modo correto e justo, acreditando
que a maioria das pessoas entendem a minha posi¢io, mas
como a relagdio humana é dificil, ha sempre alguém que fica

insatisfeito ". (S. 05)

" Como todo cargo de comando, existe algumas
divergéncias, mas no geral a autoridade € vista com bons

olhos". (S. 33)

" K dificil responder algo que me diz respeito, pois
ha sempre aqueles que admiram o que faco, mas ha também
aqueles que me detestam. Aparentemente, sio aceitas minhas
determinacdes e caso surja alguma contrariedade, ha sempre o

didlogo buscando solu¢des conjuntas ". (S. 35)

" Procuro atuar de forma democritica e usar o bom
senso junto a equipe escolar, mas algumas vezes a posi¢io do
diretor, obriga-o a obedecer determinadas resolugdes e critérios

nem sempre acatados de bom grado por todos ". (S. 41)

" Minha autoridade é vista como democritica, uma
vez que zelo para que as tomadas de decisio sejam justas e a
favor da coletividade, levando em consideracio, as discussées e
reflexdes do grupo de representantes do segmento escolar ".

(S. 36)

Por essas declaragdes, podemos crer que prevalece a idéia de
que o outro aceita e incorpora no seu cotidiano a autoridade que foi delegada ao
diretor. Todavia, o reconhecimento da autoridade ndo significa e ndo implica

necessariamente a obediéncia cega. Hoje € cada vez mais comum um tipo de

obediéncia, que podemos classificar como obediéncia dialogada, e que se caracteriza
g e
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pela atitude de se buscar preservar e respeitar a autoridade, permitindo-se também a
divergéncia com relagdo ao que € imposto.

Este nosso trabalho de pesquisa demonstra que a tese da
aceitagdo da autoridade sustenta-se pelo fato de que ela se fundara no dialogo, no
respeito, em detrimento daquela autoridade que se fundara na sangdo ou na coergao.

A avaliagdo das respostas permitiu afirmar que a interpretagado
da autoridade por terceiros repousa nos modelos democraticos, uma vez que 0s
diretores sdo vistos como pessoas que apesar de ocuparem fungdes diretivas, ndo
fazem uso de um possivel autoritarismo, ou de um poder coercitivo. Pelo contrario,
sdo classificados como democratas, pois procuram discutir e refletir em grupo as
decisdes que devam ser tomadas.

Contudo, conhecendo-se um pouco da realidade escolar, assim
como de outras tantas instituigdes criadas e impostas por poderes centrais, sao
possiveis e passiveis de duvidas as afirmagdes simplistas sobre a autoridade, ja que
os proprios individuos desta pesquisa que utilizaram este argumento para definir a
percep¢do de sua fungdo pelo outro, em outras questdes do mesmo instrumento
revelaram as dificuldades e mesmo impossibilidades de se permitir e favorecer a
participagd@o de todos os individuos da escola nas tomadas de decisdes.

Existem impedimentos fisicos, temporais, de motivagdo e
interesse, ja que os professores permanecem na escola o tempo necessario para o

desenvolvimento de suas aulas, bem como aos H.T.Ps (horario de trabalho

pedagégico)'®, na maioria das vezes, sdo utilizadas para outras discussdes. Este

espago normalmente é dirigido para fins especificos, o que nem sempre permite
votagdes ou decisdes de consenso.

E também ndo devemos nos esquecer de que sdo os proprios
diretores que falam sobre como os outros percebem a sua autoridade, e a extensdo de
seu poder, e por conseguinte, expressam a representagdio do papel que

desempenhan. Assim, a tonica das respostas, conforme podemos registrar, foi no
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sentido de uma percepgdo positiva, ja que muitos a definiram como democratica,

participativa.
OS PROBLEMAS QUE AFETAM O EXERCICIO DA FUNCAO:

Noés poderiamos dedicar toda esta pesquisa somente para a
discussdo dos problemas que afetam o trabalho do diretor, ja que estes sdo inumeros
e de graves conseqiiéncias para a escola. Contudo ndo conseguiriamos neste trabalho
esgotar todas as possibilidades de analise, reflexdo e de se enunciar propostas para
sua solugdo.

E, também, toda oportunidade que surge para se falar sobre o
trabalho realizado pelo diretor, ndo se economiza nas criticas desferidas contra as
dificuldades enfrentadas em seu cotidiano. E uma espécie de desabafo, em que se
aproveita a presenga de um interlocutor para se relatar suas frustragdes e suas
ansiedades, revelando uma atitude de quem esta a procura de um outro, com o qual
possa dividir o peso de seus problemas.

[sto torna o momento da critica muito proficuo, mas também
carregado do componente emocional (ndo que os demais momentos do cotidiano

estejam isentos deste componente), o que pode viciar e contaminar a racionalidade

das respostas, ja que nessas circunstancias a emog¢do parece ser mais incisiva e

decisiva. Com estas ressalvas, tratamos das questdes problematicas que afetam e
incomodam o diretor em suas respectivas escolas.

Esta foi a etapa mais concorrida, tanto dos questionarios,
como das entrevistas. Foi o momento do desabafo, da lamentagdo, da queixa, do
sentimento de abandono e principalmente de impoténcia. Tenho uma ligeira

sensagdo de que foi a parte mais sincera, de pelo menos mais envolvente dos

-

L Tempo disponivel no hordrio de atividades do professor para estudos e discussdes sobre suas atividades
pedagogicas. Esta reunido acontece na propria dependéncia da escola em que estes trabalham.
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contatos mantidos com os sujeitos. Identificamos problemas de toda a espécie e
natureza, atingindo todos os segmentos da escola.

Em pesquisa anterior sobre o mesmo tema ja tinhamos
detectado alguns problemas que vinham interferindo na atividade administrativa dos
diretores. Dentre esses problemas destacavam-se a questdo do formalismo, ou do
excesso de burocracia, do relacionamento interno, das imposigdes da Secretaria da
Educacdo, além das questdes disciplinares, principalmente daquelas registradas no
seio do alunado.

Cerca de 9 anos apOs uma pesquisa realizada junto as escolas
com o intuito de investigar as possiveis contribuigdes da Psicologia Organizacional
na administragdo escolar'’, nos vemos outra vez diante de problemas que continuam
a brotar no terreno das escolas com freqiiéncia e com certa intensidade. Alguns
desses problemas sdo tradicionais e cronicos, outros se modernizaram, face as
mudangas que ocorreram na sociedade.

Na pesquisa anterior encontramos uma realidade escolar
caracteristica de inicio de mandato do governo, periodo em que se propdem e se
iniciam os projetos até entdo defendidos como plataformas politico-eleitoreiras
(naquela época, as escolas passavam pela experiéncia das escolas-padrdo), conforme
determinagdo da politica educacional do entdo governador Luis Antonio Fleury
Filho.

Hoje, o governo € outro, mas as queixas continuam com a
mesma intensidade, algumas até mais veementes. Sai do noticiario a “escola-padrao™
e entra em seu lugar a “promogdo automatica”. Segundo noticia publicada no jornal
“O Estado de Sdo Paulo™, entre os itens da pauta de reivindicagdes dos professores
em greve no inicio deste ano de 2000, destacam-se melhorias salariais, melhoria nas

condigdes de ensino, a revogagdo da promogdo automatica, a redugdo do nimero

. . (
excessivo de alunos por sala, o aumento dos nimeros de salas de aula®’.

' REIS. C.E ob. cit.
* Vide quadro de reivindicagdes dos professores da rede estadual publicado no jornal O Estado de Sdo Paulo de

30/05/00. p. A-11.
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Na atual pesquisa, os diretores, quer nos questionarios, quer
nas entrevistas, listaram uma série de problemas que vém enfrentando a frente de
suas instituigdes escolares. Dado o volume e a diversidade de problemas, resolvemos
agrupa-los em 6 categorias: a categoria dos problemas burocraticos, dos

disciplinares, dos administrativos, dos pedagégicos, dos psicolégicos e dos sociais.

Problemas burocraticos:

(ou oriundos da burocracia)

Assim como surge na génese do entendimento da organizagido
escolar (que se molda ao esquema de empresa privada), podemos apontar que na
origem dos problemas da administragdo escolar, se colocam situagdes intrinsecas ao
mero exercicio da fungdo. E o que podemos chamar de problemas que burocratizam

a atuagdo do diretor. E quais seriam esses problemas ?

Sdo aqueles oriundos do formalismo imposto as fungdes

diretivas, principalmente quando se trata do servigo publico. E o que popularmente

se classifica como excesso de papéis.

“Na sua verdadeira concepg¢do  tedrica
(elaborada por Max Weber), a burocracia caracteriza-se conio
uma  organizagdo  estruturada em  normas formalmente
estabelecidas, divisdo sistemdtica do trabalho, hierarquia
claramente fixada, sele¢do, treinamento e promogdo de pessoal
baseada em capacidade técnica e mérito (profissionalizagdo) ... O
conceito popular do termo (atualmente predominante) entende a
burocracia- como uma atividade ineficiente, locupletada de
papelorio initil, amarrada a normas e regulamentos que impedem
agoes logicas e rapidas. Trata-se, sem divida, de um enfoque

parcial dos aspectos negativos da teoria da Burocracia “. (Toledo

& Milioni, 1986, p. 26)
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*Na pesquisa, os diretores reclamam que aumentou
consideravelmente o volume e a necessidade de se preencher papéis. Alguns chegam
a alegar que as vezes nem sabem o qué e para qué estdo preenchendo aqueles
documentos. E, na maioria dos casos, o prazo para entrega desses documentos €
exiguo, o que os obriga ao preenchimento quase mecanico sem que se promova
reflexdo mais aprofundada sobre o mesmo.

Segundo eles, as escolas estdo sendo inundadas por
requerimentos, controles estatisticos, atas, relatorios, portarias, memorandos, etc. O
papel € tdo presente e se torna tdo necessario na burocracia estatal que as vezes a
propria escola acaba criando papéis, cuja circulagdo e validade fica restrita ao seu
espago. Com isto, reclamam os diretores, falta tempo para outras atividades, que no
seu entender sdo mais importantes, como por exemplo, as atividades de cunho

pedagdgico.

*“ Falta poder decisério ao diretor na parte

burocratica *. (S. 20)

“ O diretor fica muito preso a papéis, deixando de

lado o pedagédgico . (S. 24)

*“ O trabalho esta mais para administrador
profissional, do que para professor, além do aciimulo de papéis,
falta-nos também o preparo para enfrentar questdes de cunho

técnico e administrativo “. (S. 37)
“ Eu passo boa parte de meu tempo envolto a

papéis, cuja utilidade é questionavel, acho que o tempo poderia

ser melhor aproveitado “.( S. 43) (sic)

O entendimento de burocracia para os diretores, opde-se ao

significado weberiano de eficiéncia. A burocracia aqui € confundida com
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experiéncia. O modelo que se presume existir nas escolas opdem-se ao defendido
por Weber. Neste caso podemos classifica-lo como “pseudo-burocracia”, ou seja, a
“ditadura de papéis”. E a imposi¢do de poder que se sustenta pela norma escrita,
também chamada de “poder impresso”. Esta norma no entanto nio ¢ indispensavel
caso haja bom senso entre as partes envolvidas.

O que se torna mais problematico e agrava as condigdes de
trabalho € que, principalmente no servigo publico, o documento escrito é o Unico
documento valido. Ha, no entender de Motta (1990), documentos que funcionam
como se fossem escrituras sagradas e ritos que se repetem perpetuamente.

O problema burocratico ndo se restringe apenas ao mero
preenchimento do papel. Ele ultrapassa este ato e cria o individuo burocratico,
aquele que sobrevive e trabalha em fungdo de determinados rituais, como se a vida
laboriosa fosse o preencher uma quantidade enorme deles.

Este individuo, que nem sempre € o mais antigo, acaba por

fomentar e criar condigdes para o surgimento dessa pseudo-burocracia, pois este ¢

seu ambiente. Sdo eles que criam normas esdrixulas, aumentando ainda mais os
papéis circulantes na escola. Sdo verdadeiros dependentes da norma escrita. E isto
ocorre, ndao porque estejam preocupados com a comunicagdo, € porque, este
procedimento se revela como mecanismo de controle das informagdes e dos proprios

individuos.
Problemas Disciplinares:

Como o proprio nome diz, sdo aqueles que surgem em
decorréncia da indisciplina, principalmente dos alunos. Segundo diretores e
professores, as escolas estdo vivendo verdadeiros periodos de terror, inclusive com
ameagas verbais, agressoes fisicas e psicologicas contra professores e funcionarios.

Os alunos perderam a docilidade e a inocéncia e hoje transformam a escola em um
-
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verdadeiro campo de batalhas. Ja se tornou comum no jornalismo policial, noticias
sobre violéncia no interior das escolas.

A grave crise socioecondmica, que gera cada vez mais
desigualdades, desemprego e falta de perspectiva, aliada a crescente disseminagdo
das drogas entre os jovens, propicia a instalagdo em determinadas escolas
(principalmente as publicas e de periferia), e em determinados periodos de aulas (na
maioria das vezes, o periodo noturno), um clima de inseguranga coadunado pelo
sensagdo de impunidade.

O Estatuto da Crianga ¢ do Adolescente (Lei N.° 8.069 de
13/07/90)*!, de avangos de cidadania inquestionaveis, ampliou em demasia o direito
dos alunos em detrimento de seus deveres e dos direitos de professores, diretores, e
demais adultos que trabalham nas escolas.

Deve-se considerar que o Estatuto do Menor ¢ mais do que um
grande avango no respeito aos direitos da crianga e do adolescente, ¢ uma conquista.
Contudo, a sua implementagao ainda, dependera de muito trabalho. Percebe-se que a
lei assegura direitos ao menor, mas a realizagdo plena desses direitos implicara na
conscientizagdo da sociedade e dos proprios menores.

As dificuldades na interpretagdo da lei, esta gerando um falso
sentimento de que o menor, agora, superprotegido, esta livre para realizar qualquer
tipo de ato, seja ele adequado ou inadequado. Nos bem sabemos que nao € este o
espirito da lei, pelo contrario, ela reconhece o menor como individuo de direito, mas
também de deveres, e passa a exigir deste a consciéncia do dever. No entanto, a lei
também traz a responsabilidade para os adultos, cujo poder ja ndo se afirma na
possibilidade de punir, mas sim na autoridade e no dialogo.

Deve haver equilibrio entre direitos e deveres e autoridade.

Quer seja ela de professor ou de diretor, ela deve ser respeitada e ndo colocada a

prova, como vem ocorrendo em boa parte de nossas escolas. E preciso que a

*! Conferir a Lei N° 8.069 de 17 de julho de 1990. conhecida como o Estatuto da Crianga ¢ do Adolescente.
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responsabilidade sustente o cumprimento da lei, de tal forma que ndo se ressuscite a

palmatoria, mas que também a escola ndo fique a mercé do mau aluno.

E tonica da maioria dos discursos proferido pelos diretores e
mesmo professores ouvidos em outras oportunidades as reclamagdes contra a postura
e o comportamento de alunos e, em alguns casos, de seus proprios pais. O desafio a
autoridade, quer seja ela de diretor ou professor esta se tornando uma rotina em
nossas escolas.

Os alunos, segundo queixas do pessoal que trabalha na escola,
se tornam cada vez mais indolentes, indisciplinados, desinteressados e, quando néo,
agressivos, o que coloca em risco a integridade fisica desses educadores. E pior, esta
se transformando num problema endémico, que comegou nas grandes cidades e
agora ja atinge todas as cidades e a maioria das escolas, com agravante naquelas

localizadas nas zonas periféricas. A respeito disso os diretores falaram que

“ Os alunos ja nio respeitam os mais velhos como
antigamente. Hoje niao tém medo de nada. Ameagam, agridem,

e sabem que muito pouco lhes pode acontecer ™. (S. 04)

“ Agora mesmo tive que sair da direcio para
atender a um chamado de um professor. E olha que é um
homem. Ele estava sendo ameacado por um aluno. Hoje em

dia, esta cada vez mais dificil de controlar”. (S. 11)

“ A Secretaria da Educac¢iio tem grande parcela de
responsabilidade. Para reduzir custos, diminuiu o tamanho das
escolas, aumentou o nimero de alunos por sala e misturou joio

e o trigo. O diretor fica de mios atadas . (S. 17)

“ Enfrentamos problemas de alunos desajustados,
infelizes, desinteressados, drogados, violentos, que roubam os

proprios colegas... Enfrentamos, mas temos receio™. (S. 29)
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O problema da indisciplina dos alunos, segundo alguns dos
diretores entrevistados, agravou-se com as ultimas leis, principalmente com a
interpretagdo que se tem do Estatuto da Crianga e do Adolescente. Para esses
diretores, ha uma protegdo justa aos menores, mas ha também, uma inversdo de
valores. O local, que antes era destinado a atividades especifica do ensinar e do
aprender, transformou-se em campo de batalha ou de negdcios escusos, como a
proliferagdo de drogas.

Uma outra queixa muito comum encontrada no discurso dos
diretores € o processo de aprovagdo automatica, que aumentou o desinteresse dos

alunos pelas atividades didaticas. Como existe "uma certeza de que serdo

aprovados", os alunos pouco se esforgam para cumprir suas obrigagdes curriculares.

[sto, segundo os diretores, esta desestimulando tanto o trabalho dos professores,
como dos proprios alunos.

Devemos esclarecer que esta critica se refere exclusivamente a
interpretacdo da fala do grupo investigado, pois, € possivel que haja, no seio da
educagdo paulista, varios adeptos dessa proposta de promogdo. A discussdo, ou
mesmo a critica da politica ndo €, nesse momento, objeto do estudo. Podendo vir a
sé-lo, futuramente.

Para os diretores, a maioria desses problemas se originaram
em razdo da perda de parcela de seu poder e do conseqiiente desprezo pela sua
autoridade representativa. Segundo alguns depoimentos, num passado ndo muito
distante, o diretor, por ser o posto mais elevando da hierarquia na escola, era temido
e respeitado.

Ser diretor de escola, era um sonho acalentado por boa parte
dos demais professores, que visavam atingir o topo da hierarquia na escola,
ocupando esta fungdo. Hoje, para decepgdo geral, houve um nivelamento na base.
Este nivelamento “por baixo” € um dos retratos da faléncia do ensino publico. Para
lutar contra esta visdo negativista, € importante que observemos o alerta de

Guimaraes (1996),
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“ E preciso construir prdticas organizacionais e
pedagogicas que levem em conta as caracteristicas das criangas ¢
jovens que hoje freqiientam as escolas. A organizagdo do ano
escolar, dos programas, das aulas, a arquitetura dos prédios e sua
conservagdo ndo podem estar distantes do gosto e das
necessidades dos alunos, pois, quando a escola ndo tem significado
para eles, a mesma energia que leva ao envolvimento, ao interesse,
pode transformar-se em apatia ou explodir em indisciplina ou

violéncia”. (p. 81)
Problemas Administrativos:

Ao mesmo tempo em que se vé privado dos poderes de que
outrora revestia a figura do diretor de escola, estes profissionais se véem a cada dia
que passa, diante de outras questdes que dificultam e entravam seu trabalho no
comando das instituigdes escolares. A maioria desses problemas, segundo os
proprios sujeitos, provém de politicas implementadas, para ndo dizer impostas, pela
Secretaria de Estado da Educagdo, principalmente neste atual governo. A lista inclui
a falta de pessoal qualificado, decorrente da ndo reposigdo dos quadros, a demora no
preenchimento das vagas, o achatamento salarial que desestimula o trabalho docente
e do pessoal técnico-administrativo, a ma conservagdo dos prédios escolares, a
caréncia de materiais didatico-pedagogicos e principalmente o inchago das salas de
aula.

Outra gama de problemas administrativos reside no proprio
interior das escolas. Sdo os problemas de relacionamento pessoal, de cumprimento
as determinagdes legais, do absenteismo, também conhecido como abandono da
fungdo via atestados médicos e licengas para tratamento de satude, a administragdo de

conflitos internos, além de outros, de menor expressividade, e que foram surgindo no

decorrer das entrevistas.
-
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Para o tratamento e administragdo desses problemas, os
diretores confessam possuir capacidade limitada, quer por indisposigdo propria, quer
por despreparo e incapacidade, ja que confessam, ndo terem sido devidamente
preparados para a administragdo desse tipo de situagdes.

Alguns diretores foram sinceros ao relatar que durante seu

curso de Pedagogia, deram pouca importancia a disciplina de Administragao Escolar

e agora, diante da realidade administrativa das escolas, se vém carentes de

fundamentos teoricos e atividades praticas para o enfrentamento dessas situagdes.

Esses problemas administrativos as vezes sdo confundidos
com os problemas burocraticos, quando o diretor alega que ndo administra um
determinado conflito porque se vé impedido pela legislagdo, que o obriga a
preencher papéis.

Na realidade, o que se observa é que um determinado
problema acaba sendo causa e conseqiiéncia para outros problemas, e isto, se torna
comodo, ja que se transfigura num mecanismo de esquiva e fuga, ou seja, a
incapacidade de enfrentar a situagdo faz com que o diretor adote uma pratica que se
tornara rotineira, "o empurrar com a barriga", adiando a solugdo de determinados
problemas que poderiam ser definitivamente resolvidos, ou amenizados se a situagao
fosse tratada com coragem e competéncia.

Para D' Almeida (1976), os problemas administrativos podem
e devem ser tratados dentro do contexto em que ocorrem, considerando-se

principalmente sua evolugdo historica.

“ O que acontece hoje numa organizagdo ndo é
somente determinado por eventos observaveis e imediatos; as
organizagoes, como as pessoas, tém uma historia e estdo sujeitas a
pressoes internas e externas, algumas das quais sdo capazes de
serem controladas e outras ndo.” (p. 13)

-5
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Problemas Pedagoégicos:

Os problemas pedagogicos alegados durante a investigagdo, na
realidade, traduzem-se na falta de acompanhamento do trabalho docente, ou da
insuficiéncia profissional desses mesmos docentes. Na realidade, este é um problema
circunscrito a area de atuagdo dos professores, mas que os diretores acabam por
diagnosticar e se vém na obrigagdo de corrigir.

Problemas relativos a metodologia de ensino, decorrem de
situagdes como, a didatica dos professores, a ma formagdo ou mesmo, a formagéo
insuficiente e inadequada, a falta de criatividade nas atividades didaticas, ao excesso
de zelo pela avaliagdo formal (quando a mesma passa por questionamentos, sendo
inclusive relegada a segundo plano em fung¢do da aprovag¢do automatica), a excessiva
teorizag@o dos contetudos, quando os alunos solicitam uma maior aproximagao com a
realidade, a incapacidade de se utilizar recursos disponiveis nas escolas, como o
video, a TV, e os livros, etc.

Estes problemas, que sdo da algada exclusiva do professorado,
mas acabam também incomodando os diretores, que se sentem impotentes diante
desse quadro de passividade e de inércia. Os diretores sabem que esses problemas
exclusivos da algada docente, poderdo gerar outros problemas, principalmente como
o desinteresse e a indisciplina dos alunos.

Ha uma caréncia muito grande de professores, nem tanto em
quantidade, mas principalmente em qualidade. Os atuais professores, formados
nesses ultimos anos, estdo revelando na pratica, uma formagdo inadequada,

insuficiente e, em alguns casos até mesmo irresponsavel. A qualidade é tdo

questionavel que alguns deles, manifestam dificuldades de articular uma idéia

simples, e quando conseguem, tém dificuldades em expressa-las verbalmente ou por
escrito. Além dessas dificuldades, existe um grande nimero deles que s6 dominam o

que € superficial, ou que esta na moda.

-
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Podemos comprovar esta realidade visitando os cursos de
formagdo de professores. Os alunos estdo pouco comprometidos com seu futuro. Ha
um clima de desanimo, insatisfagdo e desinteresse. Poucos sdo aqueles que se
dedicam ao estudo com seriedade e determinagdo. A maioria prefere conduzir o
curso de maneira despreocupada, mesmo porque, de alguma maneira, estardo alguns
anos depois recebendo seu certificado de conclusdo de curso.

Nas instituicdes de ensino superior, onde sdao formados os

quadros que atuardo nas escolas, os alunos estdo cada vez menos se comprometendo

com os estudos e com a seriedade destes. A crise que atinge a educagdo também tem
seus reflexos na academia. Isto, cria uma situagdo preocupante, ja que a academia
deixa a desejar na formagdo de futuros professores, que em decorréncia disso terdo
pouco a oferecer aos seus alunos, num circulo vicioso sem fim.

Este quadro obriga o diretor a uma atengdo redobrada, pois
além das questdes administrativas, ele deve acompanhar de perto o trabalho dos
professores, sem contudo interferir diretamente no seu trabalho. Embora, nem
sempre seja visto com bons olhos, o diretor, em decorréncia de sua experiéncia, ndo
pode se furtar a mais esta responsabilidade. Ciente de que os quadros necessitam de

supervisdo, a agdo diretiva deve se colocar a disposigdo desses jovens mestres.

Problemas Psicologicos:

Todo individuo, qualquer que seja a fungdo que ocupe ou o
trabalho que execute, esta sujeito a enfrentar problemas pessoais. O ser humano ¢
deveras fragil se comparado a sua capacidade de resisténcia aos estimulos que o
meio lhe proporciona. A isengdo total a esses estimulos € uma falacia, e, como ja
discutimos, neste trabalho, a personalidade humana age e reage em fungdo de
determinantes sociobiopsicologicos.

Todos os problemas apontados pelos diretores que ndo se

-

enquadraram nos grupos das questdes burocraticas, administrativas, disciplinares,
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pedagogicas e que envolviam questdes de foro intimo, foram agrupados sob a égide
de problemas psicologicos.

E sabido que ao enquadrarmos determinados problemas sob o
titulo de psicoldgicos, estaremos correndo e possivelmente incorrendo num erro de
demonstragdo. As dificuldades de se trabalhar questdes complexas do cotidiano dos
individuos pode nos levar para o campo da generalizagdo, o que ndo resolvera nossas
davidas, apenas transferira e postergara uma analise mais conclusiva.

Todo problema que envolve pessoas, de alguma forma ¢é
considerado como problema psicoldgico, ja que a “psiqué” é humana. Contudo €

necessario que trabalhemos com a complexificagdo do individuo, como resposta as

agressoes que o meio desfere contra a sua pessoa. E considerando esta

complexificagdo, ou seja, a identidade do individuo que fala ao entrevistador, que
classificamos determinadas situagdes como pertencentes ao grupo de problemas
psicologicos.

Assim, os chamados problemas psicolégicos, estdo neste
estudo especifico, mais ligados ao desempenho da fungdo estudada. Esta ligacdo
poderia possibilitar que os problemas psicolégicos se agrupassem aos problemas
administrativos e mesmo burocraticos. Todavia, a opgdo por trata-los em segdo a
parte, justifica-se pela necessidade de realgar e assegurar a individualidade dos
sujeitos da pesquisa.

Entdo, o que se entende por problemas psicologicos, que sdo
semelhantes e proximos aos problemas administrativos e burocraticos, que afetam os
individuos, mas que merecem uma atengdo especial deste trabalho ?

Retomando as discussdes de Zaleznick e Kets de Vries (1981),
podemos entender como psicologicos aqueles problemas que surgem ou que sao
gerados quando do encontro entre o individuo e o posto (cargo) que ocupam.
Defendem os autores, que quando as pessoas ocupam determinados postos de
comando, passam a ser atormentadas por dois tipos de poderes: o poder oceédnico e o

-

poder sadico.
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O poder oceanico surge na inseparabilidade entre o Eu € o
objeto, quando o poder € total, ndo existindo limitagdes a sua fantasia. O poder
ocednico € comum nas pessoas talentosas, que pelas sua habilidades pessoais, atinge

uma espécie de onipoténcia.

“ Ndo é incomum ver pessoas talentosas, ao
agarrarem-se ao poder ocednico e a busca da unido, incapazes de
ceder o que tenham criado. O ato de separar-se significa tornar a

sofrer o trauma da perda e da separagdo do objeto que se

entrega”. (p. 66)

O outro tipo de poder mencionado por Zaleznick e De Vries é
o poder sadico. Este poder ocorre, quando se pretende alcangar o dominio sobre as
outras pessoas € obter dessas o respeito. Este € o tipo de poder mais comum nas
sociedades totalitarias e autoritarias. Contudo, nas sociedades ditas democraticas ele
se acha transvestido em uma roupagem mais discreta, o que ndo o impede de estar
presente nas relagdes humanas, determinando situagdes de poder e dominagio.

Os problemas encontrados na escola e que classificamos como
psicoldgicos ndo chegam ao extremo dos modelos propostos por Zaleznick e Kets de
Vries, mas nao deixam de aparecer e, por isso, de perturbar a atuagdo dos diretores.
Em alguns casos, defrontamos-nos com situagdes na qual o diretor, confiando na sua
capacidade interna (talento) para a administragdo escolar, dispensava qualquer
contribuigdo que viesse em seu auxilio, classificando-se como o agente centralizador
das solugdes que afligiam as escolas.

E, também ha os casos de poder sadico, encontrados nas

situagdes em que o sadismo se verificava através da regulagdo de todos os atos das

pessoas que estavam sob suas ordens. Ao serem perguntados sobre o que mais

apreciam no exercicio da fungdo, obtivemos respostas do tipo:

-
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* O controle e possibilidade de mostrar meu talento

e competéncia a servi¢o da escola e da comunidade 7. (S. 13)

“ Quando se esta na sala de aula, nio temos a visio
correta do que é ser diretor, mas quando se pode ocupar o
cargo, as coisas ficam mais claras e a gente percebe que existem

diferencas significativas ™. (S. 27)

“ E um cargo que exige sacrificio e requer

competéncia e eu acho que estou no caminho certo”. (S. 37)

A declaragdo dos sujeitos ndo € direta e nem faz mengado a
questdo oceanica ou sadica, mas deixa transparecer nas entrelinhas que existe no
intimo um desejo oculto de se mostrar possuidor de competéncia e preparo para a
fungdo. E isto ndo € privilégio do diretor. Qualquer individuo que ocupe o cargo de
comando por ingeréncia e determinagdo de poderes superiores tera comportamentos
e atitudes semelhantes, o que popularmente seria entendido como o “mostrar
servigo”.

Um outro tipo de problema que podemos considerar como
pertencente a esfera psicologica é aquele originario do proprio individuo, quando
apresenta dificuldades na administragdo de responsabilidades exigidas pelo cargo.
As vezes um individuo luta desenfreadamente para alcangar uma determinada fungdo

de comando, e quando a alcanga, comega a ser tomado por um sentimento

persecutorio de que todos ao seu lado estdo vigiando os seus atos para surpreendé-lo

em seus erros € em sua incompeténcia. Neste caso, ele se transforma fazendo uso de
posigdes autoritarias ou através de posturas de ““/aissez-faire”, em que a lideranga se
abstrai para a assung¢do do grupo ao poder de comando.

Ocorre também uma espécie de cisdo entre o Eu-privado e o
Eu-publico (visto em seu sentido social). Enquanto o Eu-privado requer poder,

-

status, e necessita de obediéncia e submissdo, o Eu-publico é serviddo, prestagdo de
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servigo, disponibilidade. O diretor, a0 mesmo tempo que quer servir, atender a um
chamado, fomentar a participagdo e a colaboragdo dos segmentos da escola, também
se vé podado desses sentimentos, quando o status da posigdo que julga possuir,

interpde barreiras entre o real e o ideal.

Problemas sociais:

A escola esta virando um depositario das questdes sociais,
oriundas de politicas de desaceleragdo econdmica, de arrocho salarial e ajustes
econdmicos impostos para o cumprimento de metas decorrentes de acertos e acordos
internacionais, caracteristicos de modelos econémicos, em que o Estado cada vez
mais se afasta da responsabilidade de promover justiga e eqiiidade social.

Assim como todas as instituigdes sociais, as escolas, ao
receberem os individuos, recebe também seus problemas. Os problemas sociais
decorrentes das mazelas da sociedade sdo mais comuns € muito mais graves nas
escolas, principalmente nas publicas. Receber e tentar administrar problemas sociais
€ uma especie de “privilégio™ da escola publica, principalmente, se esta se localiza
nas regides periféricas das cidades.

Os problemas que chegam até os bancos escolares sio de toda
a natureza: sdo problemas de caréncia alimentar, vestudrio, caréncia afetiva,
violéncia, gravidez precoce, de saide, drogas, desestruturagdo familiar, desemprego
e falta de perspectiva profissional e de vida. Todos esses problemas, além de outros
que surgem a cada dia, incidem diretamente sobre as escolas, € sua dindmica interna.
A escola ainda € uma das ultimas guardids da comunidade.

Alunos e, em alguns casos, até mesmo os seus pais, procuram
a escola em busca de uma alimentagio que ndo possuem em casa. E na escola que
eles recebem (e quando recebem) a iinica alimentagédo do dia.

Em outros casos, o aluno procura na escola um ambiente mais

-
familiar e acolhedor que ndo encontra em casa. A escola acaba sendo o local de
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refiigio e protegdo contra a violéncia e o abandono. Para outros, a escola € o bode
expiatorio, local onde se descarrega toda a raiva que se tem contra a sociedade. Em
qualquer que seja a situagao, a escola se coloca no centro do problema, € o espago
onde aflora esta reagdo nervosa, contra uma sociedade mais nervosa ainda.

A frente desse universo de problemas e na retaguarda das
questdes que se desembocam na sala de aula esta o diretor, com a responsabilidade
de gerir a escola e procurar condigdes de amenizar esta problematica. Desnecessario
dizer o quanto é importante uma resisténcia pessoal, fisica e mental para enfrentar e
suportar esses desafios. Administrar uma escola de hoje se tornou um teste de
resisténcia fisica e uma prova de fogo para qualquer individuo bem intencionado.

Segundo os diretores ouvidos, falta uma atengdo maior das
autoridades, para estes problemas. Falta, principalmente, uma sensibilizagdo e um
reconhecimento de que a escola ndo € o local adequado e muito menos indicado para
a concentragdo desses problemas.

Além dessa insensibilidade do poder constituido,
principalmente no tocante as questdes sociais que repercutem na escola, temos a
teimosia e a dificuldade de alguns diretores em estabelecer uma aproximagdo maior
com a comunidade na qual esta inserida.

Quanto mais problematica for a comunidade, mais ¢
necessaria esta aproximagdo. Em lugar do isolacionismo, que funciona como um
escudo e contra os maus elementos dessa mesma comunidade, o diretor deve
procurar interagir com ela, buscando com agdes conjuntas diminuir € minimizar os
atos agressivos desferidos contra ela e seus integrantes. A escola ndo invade o
espago da comunidade, ela € parte da comunidade, e como tal deve ser reconhecida e
preservada.

Um outro grande problema de cunho social que os diretores
enfrentam no dia a dia escolar € o desinteresse dos pais e responsaveis pela escola.

quanto ao rendimento de seus filhos e importancia da educagdo. Os pais estdo

-
transferindo para a escola e para os professores a responsabilidade de educar seus
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filhos. Acham que ja fazem o bastante encaminhando os jovens para a escola e
passam a exigir desta que corrija os desvios de comportamento social que o filho
apresenta.

Quando sdo chamados a participar de alguma reunido ou
evento na escola, dificilmente comparecem, e quando o fazem € para reclamar. O
que se percebe € um descaso para com a instituigdo escolar e também para com sua

fungdo de principal interessado na formagao de seu filho.

“Nas reuniées que as vezes marcamos so
comparecem os pais dos bons alunos, os dos piores dificilmente

comparecem”. (S. 09)

“Gostaria de contar mais com a participacio dos
pais e responsaveis. A escola pertence a todos, mas acho que
ainda niio se deram conta que devem participar dos destinos da

escola”. ( S 14)

“Tenho esperan¢a de que a comunidade enxergue
na escola um espaco seu, onde possa se reunir para discutir
suas questdes problemaiticas, onde nds da escola possamos
pensar e implementar juntamente com a comunidade agdes que
venha em melhoria da escola e da educacio como um todo”.

(S 32)

Estes sdo alguns dos problemas que os diretores alegaram
enfrentar em sua tarefa de administrar as escolas. Alguns problemas foram
percebidos de imediato, outros foram surgindo a medida que avangavamos na
discussdo a respeito da realidade escolar e da atuagdo dos diretores. Alguns

problemas sdo antigos e ja fazem parte da historia dessas instituigdes, outros sdo

sazonais, surgem de tempos em tempos e ha também os que sdo problemas da moda.
-
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Na realidade, pela extensdo desses problemas, percebe-se
também questdes relativas a formagdo do administrador escolar. Por causa da
complexidade dessas questdes, concluimos que a fungdo ndo é destinada a qualquer
aventureiro que apenas queira aumentar suas vantagens salariais, mesmo porque
hoje, em termos financeiros, a compensagdo € muito irrisoria € ndo justificaria a
responsabilidade que o cargo comporta.

Compreendemos também que esses problemas ndo serdo
resolvidos com um toque de magica. Alguns deles sdo problemas estruturais, de
conjuntura nacional, que exigem mais do que vontade politica. Exigem verbas,
mudanga no modo de pensar e enfrentar esses problemas.

Contudo, mesmo com a abrangéncia de alguns problemas,
existem aqueles que de alguma forma estdo dentro da capacidade limitada de
resolugdo de cada diretor da escola. E necessaria uma mudanga de comportamento,
de raciocinio, de pensar a realidade escolar. Deve-se, comegar pela maneira de
enxergar o problema, e isto exigira um despreendimento e uma entrega a missao, que
é reservada aos diretores que ainda acreditam na importancia do trabalho que

executam.

E para que isto se concretize, € preciso que o diretor de escola

pense a partir de um modelo de agdo transformadora. Sua agdo nao deve se restringir

ao modelo de poder e autoridade conservador, baseado na forga e na coergdo, mas
em um modelo que surja da propria realidade da escola, construido a partir das

experiéncias de cada individuo ali presente. Tal como alerta Elias (1994),

“ O que nos falta, sdGo modelos conceituais e,
além deles, uma visao global gragas a qual nossas idéias dos seres
humanos como individuos e como sociedades possam harmonizar-

se melhor™ . (p. 68)
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A ATUACAO ( passado-presente-futuro )

EM BUSCA DE UMA NOVA IDENTIDADE:

A comparagdo do histoérico entre o que foram a administragdo
escolar, o poder e a autoridade no passado, o que representam hoje, permite que se
fagam projegdes para o futuro. A partir dos relatos nas entrevistas e nos
questionarios, percebe-se que para alguns diretores a mudanga foi pequena,
considerando que segundo eles, a autoridade sempre existiu no passado ou no
presente € sempre existira.

Nestas questdes € possivel perceber algumas contradigdes
entre os relatos. Quando inquiridos sobre sua visdo pessoal da autoridade, como a
entendiam e como esta era concretizada, os sujeitos responderam que no passado o
diretor era mais diretor, exercia com autoridade e poder sua fungdo. Era respeitado e
se fazia respeitar. Tinha status e destacava-se na lideranga da educagao.

Hoje se perdeu o “glamour” e a representatividade da fungio.
O diretor é apenas mais uma pega dentro da engrenagem do sistema escolar. O
reconhecimento publico, a comegar pelo proprio pessoal da escola, ja ndo lhe dedica
a mesma atengdo de outrora. O diretor foi corroido pela maquina do sistema, que

transforma a todos em iguais.

A fungdo foi sendo esvaziada, quer pelo avango da democracia
e da participagdo dos demais membros na gestdo da escola (o que consideramos
como altamente positivo), quer por uma idealizagdo corroborada pelo desprezo
sofrido ante o que a estrutura de poder central reserva para a educagdo como um todo
(a face nefasta dos modelos de exclusdo).

Diante da possibilidade de se estabelecer comparagdes entre o
que foi a atuagdo do diretor de escola no passado e o que esta acontecendo hoje em
nossas escolas, devemos concordar que houve uma evolugdo, ndo s6 no conceito de

autoridade, mas principalmente na maneira, como os diretores estdo trabalhando
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este conceito, além da forma como estdo exercitando seu poder. Percebe-se uma
evolugdo positiva confirmada pelas respostas as entrevistas.

Os diretores possuiam e ainda possuem a mesma autoridade

representada pelo papel que exercem. Este papel é reconhecido pela comunidade

escolar. As mudangas que ocorreram resultaram de mudangas registradas na propria
sociedade, além de outras decorrentes de atualizagdes juridicas que afetaram o
contexto. A maior prova disso sdo as mudangas propostas e impostas pela nova Lei

de Diretrizes e Bases da Educagido Nacional.

O relato dos diretores aponta para algumas situagdes de ndo
alteragdo do quadro, mas também relevam algumas conquistas que a coletividade

escolar alcangou ao longo desses anos.

“Antigamente se possuia mais autoridade, ela era
respeitada mais pelo medo que imperava. Hoje, o que prevalece

€ o respeito, utiliza-se mais o dialogo”. (S. 15)

“Hoje conquista-se o respeito, antes impunha-se o

respeito”. (S. 18)

“Antigamente prevalecia o autoritario, o dono da
verdade. Hoje prevalece quem sabe falar e principalmente

ouvir”. (S.19)

“E possivel falar que houve uma evolugio no
conceito de autoridade e no modelo adotado pelos diretores.
Antigamente era autoritarismo puro. O diretor se fazia
respeitar pelo poder de puni¢io que possuia. Hoje em dia, esta
mais democratico e o diretor ja niio é o todo poderoso, ele esta

mais proximo da comunidade escolar”. (S. 21)




“Nos dias de hoje em fun¢do das transformacoes da
sociedade, mudou-se também o exercicio da dire¢io, mesmo
porque, a escola como um todo também mudou e tem novas
exigéncias. Devemos acompanhar a sociedade seniio caimos na

obsolescéncia”. ( S. 23)

“Atualmente esta prevalecendo o diilogo, a
comunica¢io em detrimento da imposicio, e 0 que € mais
importante, nenhum diretor deixou de ser menos diretor ou viu
sua autoridade ameagada. Hoje ele respeita e é respeitado”.

(S. 36)

Como os relatos apontam e comprovam, houve, no decorrer
desses anos uma evolugdo ndo sé do conceito, mas da propria pratica administrativa.
O aspecto positivo que se percebe é a mudanga ocorrida nos modelos de
autoridade/autoritarismo para autoridade/respeito/dialogo.

O somatorio das respostas dos diretores nos leva a conclusio

de que hoje em dia ja ndo ha mais lugar para conceitos ultrapassados, que vigoraram

pela imposi¢do do medo resultante do uso de mecanismo de coagdo e coergdo. Hoje

0s tempos sdo outros e € preciso que aprendamos a conviver nesses Novos tempos,
sem nostalgia de qualquer tempo de autoritarismo.

Em decorréncia desse avango, a perspectiva € de um novo
conceito e modelo de autoridade, que influenciara num novo modelo de atuagdo
profissional desses diretores. Num futuro bem préximo, a atuagdo dos diretores
devera ser colegiada, com divisdo de tarefas e responsabilidades. Com isto, a
autoridade sera produto do trabalho coletivo € ndo uma determinagdo historica e
legal.

A constru¢do de uma nova identidade passa necessariamente

pela revisdo do conceito de papel representado. Como construir 0 novo, se nao

-




reconhego o antigo ? Lucia Bruno (1997) destaca a importancia dessa revisao, como

condigdo “sine qua non” para a melhoria da educagao.

*“ Melhorar a qualidade da educag¢do vai muito
além da promogdo de reformas curriculares, implica, antes de
tudo, criar novas formas de organizagdo do trabalho na escola,
que ndo apenas se contraponham as formas contempordneas de
organizagdo e exercicio do poder, mas que constituam alternativas
praticas possiveis de se desenvolverem e de se generalizarem,
pautadas ndo pelas hierarquias de comando, mas por lagos de
solidariedade, que consubstanciam formas coletivas de trabalho,

instituindo uma légica inovadora no ambito das relages sociais.”

(p. 44)

A REPRESENTACAO SOCIAL DO PAPEL

Antes de iniciarmos a discussdo sobre qual representagdo o
diretor faz de seu papel a frente da instituigdo escolar, € necessaria uma introdugao,
bem como esclarecimentos sobre alguns conceitos acerca da representagao.

Para Moscovici, as representagdes sociais, “constituem uma
organizag¢do psicologica, uma forma de conhecimento particular, de wuma
sociedade” (Moscovici apud Figueira, 1980, p. 284). Desta forma, € preciso
considerar as vertentes da forma e do contetido, no conceito da representagdo social.

A vertente da forma alinham-se o sujeito, as agdes do sujeito,
a arquitetura da representagdo social, suas operagdes e as leis de seu funcionamento.
Ja na vertente do contetido, tém-se o objeto, a matéria sobre a qual opera a forma e o

referente. Assim, podemos entender a representagao social como,

“ (...) uma preparag¢do para a agdo, ndo apenas

-

por que guia o comportamento, mas principalmente porque
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reestrutura e remodela os elementos do ambiente no qual o
comportamento emerge. A representagdo social prové um
significado para o comportamento e o integra numa rede de
relagbes na qual ele se liga ao seu objeto, fornecendo

concomitantemente, as nogdes, teorias e panos de fundo que
tornam essas relagdes estiveis e eficientes”. (Figueira, 1980,

p. 286)

Ja para Weber, as Representagdes Sociais devem ser
entendidas como idéias, espirito, concepgdes, mentalidade e devem funcionar como
uma espécie de “juizo de valor”, presente em todos os individuos dotados de

vontade. (apud Minayo, 1994)

“ Schutz usa o termo “senso comum” para falar
das representagdes sociais do cotidiano (...), a existéncia cotidiana
¢ dotada de significados e portadora de estruturas de relevincia

para os grupos sociais que vivem, pensam e agem em determinado

contexto social”. (p. 97)

Para ela, Schutz tem o dia a dia como preocupagdo tedrica. A
compreensdo do mundo se da a partir do acumulo de experiéncias pessoais do

individuo e de outros, como seus companheiros, predecessores e sucessores.

“ As Representagdes Sociais se manifestam em

pa!avms, sentimentos e condutas e se institucionalizam, portanto

podem e devem ser analisadas a partir da compreensdo das

estruturas e comportamentos sociais. Sua mediagdo privilegiada,
porém, é a linguagem, tomada como forma de conhecimento e de
interagdo social. (...) Por serem ao mesmo tempo ilusorias,
conyraditorias e “‘verdadeiras”, as representagdes podem ser

consideradas matéria-prima para a andlise do social e também
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para a agdo pedagogico-politica de transformagdo, pois retratam e
refratam a realidade segundo determinado segmento da

sociedade”. (1dem, 1bidem, p. 108-110)

Ao falarmos de representagdo social, estamos falando de algo

construido, e a analise ndo deve se restringir a pessoa em si, mas as conseqiiéncias

dessa produgdo, principalmente, naquilo que Jovchelovitch (1994) chama de

construgdo particular da realidade social. O que significa que o social s6 pode ser
construido e analisado enquanto totalidade, pois envolve uma * dindmica que é
diferente de um agregado de individuos . (p. 79)

Ao contrario de Jovchelovitch, Goffman (1975) entende que a
representagdo € toda atividade desenvolvida por um individuo diante de outros

individuos, ou como ele prefere chamar, "grupo de observadores ". E esta atividade

ndo somente se realiza diante de grupo, mas exerce ai algum tipo de influéncia.

*“ Quando um individuo desempenha um papel,
implicitamente solicita de seus observadores que levem a sério a
impressdo sustentada perante eles. Pede-lhes para acreditarem que
0 personagem que véem no momento possui os atributos que
aparenta possuir, que o papel que representa terd as

conseqiiéncias implicitamente pretendidas por ele e que, de um

modo geral, as coisas sdo o que parecem ser”. (p. 25)

O papel que cada um de nos desempenha € aquela
determinada fungdo social que assumimos diante dos outros e de nés mesmos. Ao
ocuparmos uma determinada posigdo, criamos expectativas, deveres e direitos.
Assim, o outro sempre esperara de nés um comportamento relativo aquela fungdo

que estamos ocupando.
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Para Sherif e Sherif,

* as relagoes de papel referem-se a padroes de
comportamento reciproco e as expectativas associadas entre dois
ou mais individuos, padroes e expectativas que sdo caracteristicas
e se repetem periodicamente em interagdo de conseqiiéncias

importantes para ele”. (Sherif e Sherif, apud Glen, 1976,
p. 23)

Dentre as formas de analise da representagdo do papel, ou

como prefere Goffinan, de se apresentar aos outros, estaremos neste trabalho

discutindo a representagdo do papel sob o ponto de vista psicoldgico e sob o ponto
de vista organizacional.

Na discussdo psicologica, devemos recorrer as contribuigdes
da Psicologia Social e do estudo sobre representagdao de papéis, o que Laing,
Phillipson e Russell Lee (1973) classificam de metaidentidade. Para esses autores, a
metaidentidade € a visdo particular que o individuo tem do outro em relagdo a ele,
ao contrario da autoidentidade que € a visdo sobre si mesmo.

A Psicologia Social se interessa, ndo sé pela relagdo do
individuo com a sociedade, mas principalmente pelos aspectos criticos dessa relagdo,
que para Mead (1934) € a tensdo critica entre o0 EU e o MIM, ou seja, entre aquele
que sou e aquele que os outros vém.

Nos, individuos, seres complexos, em nossas atividades
extrinsecas da vida cotidiana, assemelhamo-nos a atores que representam diversos
papéis em razdo das atribuigdes que lhe sdo conferidas. Representamos papéis como
os de pai-mae-filho; patrao-empregado; professor-aluno; marido-esposa; bons-maus,
etc., dentro do jogo que € nossa vida cotidiana. Estamos sempre querendo
impressionar alguém, ou procurando vender uma determinada imagem, que nem

sempre € a imagem original.
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“ La autoidentidad (yo observando a mi) esta
constituida no solo por nuestra observacion de nosotros mismos,
sino tambiém por nuestra observacion de los otros observdandonos

Y nuestra reconstituicion y alteracion de estas visiones de los otros

acerca de nosotros”. (p. 15)

Quando somos surpreendidos pela revelagdo de nossa imagem
real, somos pegos de surpresa, de tal forma que ndo aceitamos aquela imagem. A
imagem que representamos € que transmitimos aos outros, nem sempre é a mesma
que o outro percebe.

H4a uma certa cumplicidade neste relacionamento. Todos
representam seus papéis € se aceitam mutuamente, mesmo sabendo que este papel é
apenas uma representagdo. O comportamento natural (se é que € possivel falarmos
da naturalidade de um determinado comportamento, ja que somos condicionados por
nosso historico de vida e pela agdo da sociedade), quando colocado a mostra, causara
estranheza, pois sempre estaremos desconfiados da veracidade daquela
originalidade.

O que se questiona € a conveniéncia de determinados papéis,
ou a real necessidade de assumi-los. Isto acaba nos distanciando de nossa
originalidade primeira. Mas o maior risco da representagdo € o perigo de sermos
descobertos, de perdermos a mascara.

Na realidade, somos incentivados a assumir determinados

papéis proprios da representagdo dramatica.

“ Num dos extremos, encontramos o ator que
pode estar inteiramente compenetrado de seu proprio ntimero.
Pode estar sinceramente convencido de que a impressdo de
realidade que encena ¢ a verdadeira realidade. (..) No outro

extremo verificamos que o ator pode ndo estar completamente

-
compenetrado de sua propria pratica. Esta possibilidade ¢
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compreensivel, pois ninguém esta em melhor posi¢do para

observar o mimero, do que a pessoa que o executa”. (Goffman,

1975, p. 25)

Assim, Goffman nos apresenta o papel do sincero e do cinico,

" (...) quando um individuo se apresenta diante de outros, terda muitos motivos para

procurar controlar a impressdo que estes recebem da situagdo. " (idem, ibidem

p.23)

Ao considerarmos a discussdo organizacional, devemos dirigir
nosso foco de atengdo para as situagdes organizacionais, em que a
representatividade, o ato de assumir o papel de diretor, esta ligado a uma questdo
maior: a afirmagdo do poder. Esta afirmagdo pode ser percebida através dos

seguintes relatos:

“ O diretor é presen¢a fisica. Funciona como o
gerente da instituiciio, sua presenca é referéncia para a escola,
ou seja, para professores, funciondrios, alunos, e até mesmo a

comunidade ”. (S. 16)

“ A exceléncia do trabalho esti no bom
cumprimento das obrigacdes e demandas que o papel exige. O
retorno da comunidade seri bom se ela perceber no diretor

uma pessoa que possui poder e responsabilidade ™. (S. 25)

“ O poder do diretor é relativo aos seus atos e ao seu
campo de trabalho. Devemos considerar que na escola ele
funciona como um preposto do Estado. A representacio do

poder do Estado se realiza na pessoa do diretor ™. ( S. 28)

“ O poder é inerente ao chefe. Nio ha como liderar
-

uma equipe sem deter o poder nas maos, ainda que pouco
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representativo. No cargo de diretor, o poder esta presente. E
necessario que o diretor tenha poder de dirigir, delegar,
organizar e cobrar a participagio de todos, que

hierarquicamente estiio subordinados a ele . (S. 34)

Percebe-se que embora o diretor tenha clara a sua presenga no
universo escolar enquanto detentor de um poder, ainda que relativo, também ¢
evidente que a representagdo organizacional do papel se constitui num dilema
enfrentado pelo individuo que ocupa posigdes de destaque na estrutura ou hierarquia

das organizagdes, quaisquer que sejam elas.

Assumir o papel exige mudangas profundas no
comportamento destes individuos, a tal ponto de funcionarem como uma espécie de
despersonalizagdo. A estrutura burocratica cria as condigdes para a efetivagdo do
papel de poder. Embora o que seja obedecido seja a lei e ndo a pessoa em si, ha na
maioria dos casos dificuldades em separar o homem do papel. E a organizagdo que

se apresenta como a criadora da contradigdo

" Na organizagdo hipermoderna, pela primeira
vez na vida economica, a dependéncia despersonaliza-se e
instaura-se em relagdo a organizagdo. O inconsciente ndo investe
mais contra as pessoas em primeiro lugar, mas contra as
estruturas institucionais. Este fenomeno é de grande imporidncia
pois marca uma mudanga nos mecanismos de reprodugdo social.
As estruturas sociais tendem a modelar a personalidade, que as
assumiu, sem passar pela etapa da identificagdo com as pessoas. O
educador do homem da organizagdo ndo sdo tanto as pessoas cont
as quais ele se relaciona, seus chefes, os formadores da empresa,
sdo a propria organiza¢do, seus regras, seus principios, suas

oportunidades, suas ameagas, que estruturam sua vida, o fazem

tremer, esperar, gozar, ¢ das quais os chefes ndo passam de
-
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servidores e intérpretes, eles proprios submetidos como todos a

divindade”. (Pages, et ali1, 1990, p. 36)

Ao ocupar determinada fungdo, o individuo € retirado de seu
lugar comum (o seio de seus amigos), sendo 1solado desse grupo de companheiros,
inicia um processo de transformagdo, até o extremo de no cargo, manifestar
desconhecimento dos seus pares antigos.

Podemos afirmar que, na verdade, essa transformagdo comega,
quando o individuo inicia e enceta esforgos para no futuro vir a ocupar aquele seu
antigo objeto do desejo. Mas toda esta estratégia, ele revela discretamente em seus
atos, posigdes e idéias. A maioria dos pretendentes age sorrateiramente, pois ndo
pode denunciar-se ao grupo a que ainda pertence e depende dele, inclusive, para
reafirmar seu desejo de poder e propiciar as condigdes para ir galgando passo a passo
0 seu objetivo.

Esta estratégia ndo € regra geral, vale para um bom numero de
casos, mas como ndo € soberana, contraria-se quando os pretendentes se langam
abertamente ao cargo. Neste caso, a estratégia € abafar qualquer tipo de resisténcia

ou obstaculo que surja no caminho ao topo. E, em ambos os casos, uma vez,

guindado ao posto-mor, o individuo demonstra seu lado onipotente, sem contudo se

conscientizar de que o poder é apenas transitério, ou que, na verdade, apenas se
traduz em instrumento institucional do verdadeiro poder, que € o estrutural.

Em outras situagdes, que ndo a escolar, situagdes em que o
papel se mostra pouco significativo (se € que existe esta situagdo), o poder desperta
interesses. Ao ser ocupado, o individuo que ali se posiciona, passa a ser visto como
que dotado de uma qualidade especial (que nem sempre € a mais indicada para os
ocupantes do posto), que os seus pares nao possuem, € isto, € uma das causas
geradoras do ciime, do boicote e do desafio explicito a figura que representa o
poder. E a retomada do poder carismatico, sem sustentagdo racional, e com grandes

- . . - - -
possibilidades de desembocar no autoritarismo.
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A representagdo do papel, de acordo com a discussdo
organizacional é, em suma, a posse do poder, intermediada e determinada pela
estrutura de poder maior (a estrutura organizacional). Para Hall (1984), o poder ¢ um
fenomeno relacional, ou seja, esta sempre em relagdo a algo ou a alguma coisa. O
poder ndo existe isolado do fato, € dependente sempre, é desta maneira que ele ¢

percebido e exercido.

French e Raven (1959), apresentam cinco formas, pelas quais

o poder reafirma o papel, ou a condigdo de lider, chefe ou "autoridade" daquele

determinado individuo: o poder de recompensa, quando o individuo pode premiar

aqueles que reconhecem e obedecem suas determinagdes; o poder de coer¢do, que
ao contrario do primeiro, é a capacidade e a possibilidade de punir os desobedientes;

o poder de especialista que se reafirma através de qualidades especiais, que os outros

ndo possuem; o poder referente, que se percebe quando o individuo se populariza a

tal ponto de ser reconhecido pelos seus pares e o poder legitimo, que € aquele
legitimado pela autoridade de quem ocupa o cargo.

Se o cargo é preenchido livremente, por indicagdo do préprio
grupo, como resultado da aclamagdo geral, seu reconhecimento sera aceito enquanto
perdurar a manutengdo dos interesses do grupo, o que pode ser extremamente rapido.
Ao primeiro revés ou discordancia, comegam as criticas ao individuo que esta no
poder.

Devemos considerar também que a representagdo social trata
de um conceito que reune uma complexa organizagao de teorias, e desta forma nao
pode ser reduzida a um reflexo subjetivo de uma realidade externa ao sujeito, como
ocorre quando se mencionam expressdes do tipo: “opinides sobre”, “atitudes em
relagdo a” e “imagens de”. (Figueira, 1980).

Além do mais:

“ o que acontece hoje numa organizagdo ndo é

- . ’ Y - .
somente determinado por eventos observaveis e imediatos; as
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organizagdes, como as pessoas, tém uma historia e estdo sujeitas a

pressoes internas e externa, algumas das quais sdo capazes de

serem controladas e outras ndo. Entretanto, (...) o significado de
um evento so pode ser completamente entendido, muitas vezes, se

estivermos conscios do contexto total em que ele surgiu”. (Glen,

1976, p. 13)
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A DIMENSAO DA AUTORIDADE

REFLEXOES PARA ACAO:

Este trabalho se iniciou com um alerta sobre o sentimento de
desencanto que tem atingido boa parte dos individuos. Aquilo que acreditavamos
ser a solugdo para todos os nossos problemas acabou por se tornar uma forma de
dominagdo. A racionalidade que nos livraria das trevas da ignorancia nos tornou
escravos € dependentes da técnica. E € contra esta e todas as outras formas de
dominagdo que lutamos até os dias de hoje.

Embora tenha nos tornado dependentes, o modo racional de
pensar foi e € o grande responsavel pelo desenvolvimento da sociedade. Das
ciéncias as técnicas, do individualismo ao coletivo, do primitivo ao moderno, da
desorganizagdo a organizag¢do. Enfim, o racionalismo € responsavel pelo que somos
hoje.

Dentre as conseqiiéncias marcantes desse modo de pensar e do
desenvolvimento da sociedade, a presenga das organizagdes € um fato indiscutivel,
de tal forma que podemos afirmar que as organizagdes formam e caracterizam a
nossa sociedade. Do cla a grande organizagdo multinacional, escreve-se a historia
da nossa sociedade. As transformagdes que ocorreram no mundo nos ultimos
duzentos anos nao encontram precedentes em nenhum outro periodo de nossa
historia.

Se vivemos numa sociedade complexa, que reine desde
sistemas inorganizados a sistemas altamente organizados, torna-se 1mperioso
entender o que vém a ser sistemas sociais, pois, segundo Motta e Bresser-Pereira

(1980),

“ quanto mais um sistema social é organizado,

-

mais se aproxima do modelo ideal de organizagdo burocratica. Um




sistema social é ou ndo é uma organizagdo na medida em que é

burocraticamente organizado®. (p. 20)

A discussdo sobre sistemas sociais organizados ou
burocratizados passa necessariamente por Max Weber, embora este socidlogo
alemdo ndo tenha definido a burocracia, pois “ preferiu conceitud-la através da
extensa enumeragdo de suas caracteristicas ”.(idem, ibidem, p.20)

Para Weber, a burocracia deve ser entendida ndo como um
sistema social, mas como um tipo de poder ou de dominag¢io. Neste modelo,
enquadram-se as empresas, o Estado e as Instituigdes Militares. A burocracia
também deve ser vista do ponto de vista cientifico, como um modelo de
organizagao com regras definidas, hierarquia de poder e defini¢cdo de tarefas, em
oposi¢do ao sentido comum que a confunde com papeldrio, apego excessivo ao
regulamento, ineficiéncia, etc.

As burocracias se caracterizam racionalmente, em fungdo dos
seguintes elementos: formalismo, impessoalidade e administragdo profissional. O
formalismo existe porque a autoridade burocratica se baseia em normas racionais-
legais, que devem ser escritas e exaustivas. Sua organizagdo deve obedecer a um
carater de hierarquia e uma divisdo horizontal do trabalho.

A 1mpessoalidade se justifica, porque a administragdo ¢

realizada sem considerar as pessoas,

“ Isto salienta o cardter estritamente impessoal
do poder de cada individuo, que ndo deriva da personalidade do
individuo, como acontece na lideranga carismatica, nem de uma
heranga recebida como poder tradicional, mas da norma que cria
o cargo e define suas atribuigoes. I se a autoridade é impessoal, a

obediéncia prestada pelo subordinado também o é, de forma que

os membros da associagdo, na medida em que obedecem o
-

superior, ndo o fazem em consideragdo a sua pessoa, mas
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obedecem a uma norma impessoal; e so estdo obrigados a

obedecé-lo dentro da competéncia limitada, racional e objetiva a

ele outorgada pela referida ordem”. (1dem, p. 32)

Diante desse modelo burocratico que influencia todas as
organizagdes e instituigdes, como dimensionar a autoridade do diretor de escola, ja
que sua instituigdo obedece a determinados principios burocraticos ? E ainda, que
tipo de poder € possivel ao diretor numa época de mudanga e crise da autoridade ?
As respostas para essas questdes, que ja foram apresentadas no inicio desse

trabalho, conduzirdo nossas reflexdes a respeito da agéo do diretor de escola.

“ Em principio, quando estamos envolvidos, ou
melhor, quando fazemos parte de um quadro institucional ou de

uma relagdo comprometemo-nos, inevitavelmente, com as

atribuigdes do lugar que ocupamos”. (Guirado, 1996, p. 70)

E este comprometimento nos leva em primeiro lugar a
reflexdo sobre o que sou, que fungdo exergo, como executo meu trabalho e com que
finalidade executo esse trabalho. O dimensionamento que requeremos para a
autoridade do diretor de escola ¢ 0 mesmo que queremos para todos os individuos,
independente do posto que ocupam. E necessario construir novas formas de
relacionamento, principalmente na escola, contemplando novas praticas dai
decorrentes. Este € o desafio.

E importante resgatarmos que a autoridade ndo € meramente

poder-dominagdo, embora muitos a considerem somente sob esse ponto de vista.

Assim ndo se deve prevalecer pelo uso da forga, da coagdo, da intimidagdo ou do

medo.

Ao recorrermos a definigdo etimologica, a auctoritas, significa

um ato de vontade. E o que significa esta voluntas ? Significa desejo de realizar algo

ou alguma coisa. Esta defini¢do, até certo ponto simplista da autoridade, funciona
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como uma espécie de amortecedor, que alivia a carga pesada que durante muito
tempo esteve anexada ao termo, e se justifica porque sempre, € ao longo de nossa
histéria, o seu significado esteve ligado a questao do poder/forga.

Nesse sentido, tudo que estiver ligado ao ato de vontade pode
possuir ou ter autoridade. Assim, encontramos a autoridade da lideranga, a
autoridade do conhecimento, a autoridade da experiéncia, autoridade da capacidade
de realizagdo individual no que tange aos seus projetos, a autoridade do raciocinio, a
autoridade da razdo, autoridade da lei e também a autoridade da fé.

A autoridade significa para nos a forga social que legitima os
atos do coletivo. Por isso deve estar ligada ao conjunto dos individuos, a sua historia
e aos seus atos. Mais do que no interesse individual, a autoridade deve estar
empenhada na busca do bem coletivo, que €, segundo nosso entendimento, a
justificativa para a sua existéncia: o servir. Deste modo, para a autoridade ser
legitima, justa e aceita, deve prevalecer sempre o bem comum e coletivo.

O raciocinio acima, que nos parece muito claro e correto,
advém da Ciéncia Politica, mas pode derivar para outros campos do saber. Esta
derivagdo ocorreu por diversas vezes ao longo deste trabalho, com intuito de prestar

melhor esclarecimento sobre a outra face deste estudo: o poder. Tornou-se

necessario proceder uma a reflexdo sobre o problema da autoridade para contrapé-la

ao poder, talvez pelo fato de ser a sua face mais visivel. Para isto, mais uma vez,
tivemos que recorrer aos conceitos weberianos de autoridade e dominagéo.

Nossa atengdo deve se direcionar para o controvertido
conceito do Herrschaft (Ricoeur, 1986). A tradugdo francesa deste conceito alemao,
e que depois foi transposta para o portugués, leva-nos ao entendimento de que o
herrschaft significa autoridade e dominagdo. Para Ricoeur, mais importante que o
herrschaft é o nexo que sustenta o sistema de autoridade, ou seja a conjungio entre

pretensdes de legitimidade e crengas na legitimidade.
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“ A questao da legitimidade é inextirpavel da
vida social, porque ndo ha nenhuma ordem social que opere
unicamente pela for¢a. Toda ordem social procura nalgum sentido
o assentimento daqueles que governa, e é este assentimento que
legitima o dominio do poder governante. Dois fatores se encontram

portanto envolvidos aqui: a pretensdo de legitimidade pela

autoridade governante e a crenga na legitimidade da ordem,

admitida pelos seus stiditos. A dindmica desta interagdo so pode
ser compreendida dentro de uma estrutura motivacional, e é isto

que Weber ajuda a esclarecer”. (p. 27) (grifo nosso)

Devemos considerar, para efeito de analise, que Ricoeur trata
do conceito de autoridade para desenvolver sua tese sobre ideologia e utopia, e,
como a primeira garante a sustentagdo da autoridade. Desta forma, ele consegue com
muita propriedade, fazer com que compreendamos o problema que envolve a
legitimagdo da chefia em contraponto a questdo da autoridade, da dominagéo e do

poder, pelo mero exercicio da forga.

“ A discussdo de Weber centra-se sobre o
conceito de herrschaft (autoridade e dominio), e seu peso emana
precisamente do fato de significar as duas coisas. Num dado
grupo, diz Weber, logo que surge uma diferenciagdo entre um
corpo governante e o resto do grupo, o corpo governante tem
simultaneamente o poder de chefia e o poder de fazer cumprir a
ordem por meio da for¢a. (Weber tipifica este wltimo em particular
como o atributo essencial do Estado). (A ideologia entre aqui por
que nenhum sistema de chefia, nem o mais brutal, governa apenas
pela forga, pelo dominio). Todo sistema de chefia pede ndo so a
nossa submissdo fisica como também o nosso consentimento e

cooperagdo. Assim, todo sistema de chefia ndo quer apenas que o

seu=governo se apoie no dominio; quer também que o seu poder
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seja garantido por que a sua autoridade é legitima. O papel da

ideologia é legitimar esta autoridade”. (idem, p. 83)

Devemos considerar que o interesse de Weber na analise do
poder, da autoridade e da dominagdo se concentra em um ambito exclusivamente
socioldgico, e, por isto, a dominagdo ou a autoridade ndo significam especificamente
o exercicio pleno do poder de uma pessoa sobre a outra. Para que este exercicio se
realize plenamente, € necessario que esta outra pessoa aceite nossa autoridade
incondicionalmente e, desta forma, tenha um minimo de vontade de obedecer. A
obediéncia livre, para Weber, s6 se realiza se a autoridade for baseada na
competéncia de quem a exerce, ao que ele denominou de autoridade racional e legal.

E, se esta autoridade ndo for reconhecida e obedecida ?

Para o autor, ndo ha chance de ndo ser obedecida, ja que a
autoridade racional-legal possui mecanismos proprios de se fazer obedecer,
mecanismos como a racionalizagdo, a disciplina, a burocracia, o treinamento e
comportamento roteirizado, a educagdo formal, enfim, as formas que a sociedade
racional utiliza para se estruturar e se perpetuar, considerando inclusive o uso
“racional” do poder de coagdo, embora para ele o poder seja visto como
sociologicamente amorfo.

A autoridade ndo se legitima se estiver sustentada somente
em qualidades pessoais como o carisma, a oratoria, os atributos fisicos ou as
habilidades mentais. A obediéncia do outro ndo deve se fundar na confianga cega
desta capacidade quase mistica do dominador. O apelo emocional, utilizado para
sensibilizar os comandados € vazio, carece de sustentagdo racional e pode se
transformar em instrumento de dominagao autoritaria e totalitaria.

Por outro lado, a autoridade ndo deve se apoiar na crenga,
tradigdo ou legitimidade do poder perpétuo. O individuo que lidera, comanda e

manda esta numa posigado para a qual lhe foram conferidos alguns poderes, o que nao

-
significa que sempre esteve ali ou que ficara nesta fungdo indefinidamente. A
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autoridade ndo se assemelha a um bem que pode ser transferido de geragdo para
geragdo. Em ambos os casos, tanto na dominagdo carismatica quanto na dominagao
tradicional, a autoridade corre sérios riscos de se transformar em autoritarismo.

Em se tratando de organizagGes ou instituigdes, a presenga da
autoridade € fundamental para sua sobrevivéncia. O exercicio da autoridade no seio
das organizagdes e instituigdes estrutura a sua vida interna, divide o trabalho,
estipula ciclos seqiienciais de fungdes e tarefas, e, principalmente, assegura o
cumprimento dessas tarefas e ciclos, permitindo o alcance de suas metas e objetivos

finais. E neste sentido que Katz & Khan (1978) destacam sua importancia.

“ Isto quer dizer que a estrutura de autoridade
precisa tomar providéncias para a supervisdo (ou revisdo) de atos
organizacionais requeridos e, da forma prescrita, exercer
influéncia coercitiva ou inovadora. Em uma organizagio o
exercicio de autoridade ndo deve ser confundido com o
autoritarismo. As organizagoes podem ter um estrutura
democrdtica na qual a fonte do poder legislativo esta investida na
afiliacdo e as diretivas executivas sdo uma implantagdo dos

desejos da maioria”. (p. 255)

Considerando essas colocagdes, concluimos que a agdo da

autoridade € necessaria e fundamental para a sobrevivéncia e para o

desenvolvimento das organizagdes e instituigdes?’. Torna-se dificil 1maginarmos

uma organizagdo ou instituigdo sem a figura da autoridade. Isto, no entender de
Pucci (1998) tornaria a escola enfraquecida, assim como qualquer outra organizagdo
ou instituigdo. As recentes reformas escolares acabaram por descartar a -autoridade
antiquada, e, com isto perderam o elemento mediador entre a tradigdo e o sujeito.

Isso tudo aconteceu em nome de uma maior liberalizagio do individuo.

-

= A escola ¢ aqui tratada como instituigdo, por acharmos que é o termo mais adequado, embora entendamos que a
escola , em tltima andlise ¢ uma organizagio, porém, com algumas especificidades.
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Ja para Wittmann (1998) a escola é um espago privilegiado de
democratizagdo. Nela, o individuo encontra as condi¢gdes necessarias para o
desenvolvimento de suas aptiddes cognitivas e para sua realizagdo como ser humano
e social. Com isto cresce a sua responsabilidade socio-politica. Desta forma,
administrar este espago requer muito mais do que a formag¢do ou a experiéncia,

requer a legitimidade e o reconhecimento da autoridade.

“ A administragdo da escola constitui um
instrumento de mediagdo das relagées de poder dentro dela.
Quando administrada no sistema de co-gestdo ou de quase
autonomia escolar, havera lugar para a autoridade do professor,
para a participagdo do aluno e para o envolvimento dos pais e da

comunidade no seu processo de decisdo”. (Santos Filho, 1998,

p. 43-44)

Feitas estas consideragdes sobre a autoridade, podemos
concluir que ela € imprescindivel para garantir condigdes de trabalho e

respeitabilidade ao diretor de escola. E 6bvio que a autoridade ndo pode estar

dissociada do elemento participag:éo.xA autoridade € importante para o diretor, mas

sem o apoio de seus comandados, pouco conseguira em termos de avangos na sua
administragdo, a ndo ser que faga uso da forga, o que neste caso podera se
descaracterizar e desvirtuar sua agdo, colocando em cheque sua legitimidade. A
autoridade deve se assentar na participagdo de todos os elementos envolvidos na
escola, a saber, alunos, funcionarios, professores, pais e até a propria comunidade.
Neste conjunto, a autoridade do diretor é que fundamentara a mediagdo entre os
segmentos da vida escolar.

Entre as reflexdes para a atuagdo do diretor, o modelo de
gestdo administrativa adotado pelo diretor de escola € altamente significativo. Hoje
Ja ndo existe em nossas escolas lugar e condigdes para uma atuagdo diretiva que se

baseie no autoritarismo e na coagdo fisica ou psicologica. Ainda que muitos
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venham a sentir saudade dos tempos da palmatdria, seu uso mesmo simbolico, ndo
resolveria os principais problemas que temos vivenciado na educagéo.

A atuagdo dos diretores tem se pautado por duas vias: a
posi¢do conservadora ou a posigdo democratica.

A posigdo conservadora revela que a administragdo escolar
deve adotar e incorporar os mesmos principios da administragdo cientifica adotado
por algumas empresas privadas no inicio deste século. Por este modelo, o diretor,
se revela como uma figura autoritaria, centralizadora e que faz uso de
procedimentos técnicos, com uma forte determinagao normalista para administrar a
escola.

O segundo caminho € o da via democratica, que embora siga
alguns preceitos técnicos, ndo abre mao da participagdo do colegiado na gestdo
escolar, cuja finalidade ndo € apenas transmitir conhecimento, mas contribuir para a

formagdo do individuo politico. Neste sentido, a escola, deve se articular com os
¢ Y

compromissos dos demais individuos da sociedade, pois ela se torna espago onde o

individuo amplia a compreensdo de si e dos outros. Contudo devemos considerar o

alerta de Luck (1997) segundo a qual,

“ O termo gestdo tem sido utilizado, de forma
equivocada, para substituir ao que antes se denominava
administragdo. As proposi¢oes antecedentes expressam uma
mudanga significativa na postura e orientagdo de dirigentes.
Consequentemente, ndo se deve entender que o que esteja
ocorrendo seja uma simples substitui¢do de terminologias das
antigas nogoes a respeito de como conduzir uma organiza¢do de
ensino.

E importante notar que a idéia de gestdo
educacional desenvolve-se associada a outras idéias globalizantes

e dindmicas em educagdo, como, por exemplo, o destaque a sua

-
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dimensdo politica e social, ag¢do para a transformagdo,

globalizagdo, participagdo, praxis, cidadania, etc ™. (p. 15)

Nestes nossos e novos tempos, a escola deve envolver seus

integrantes em um processo que estimule a sua participagdo, que propicie a eles

prazer no ato de estar ali, que os faga vir até a escola, que ndo os transforme em
meros espectadores, antes em co-responsaveis pela construgdo de sua propria
cidadania e também a dos seus pares. Para que isto se concretize, ¢ imprescindivel

o fortalecimento da fungéo de diretor, pois

“ O fortalecimento da fungdo do diretor ou
diretora escolar, seu treinamento para exercer uma lideranga
democrdatica e responsavel, sua autoconfianga e conhecimentos
técnicos, vdo constituir o melhor ponto de partida.
Estrategicamente, é pela fung¢do do diretor que sera mais provavel
ter sucesso para induzir a escola como um todo a engajar-se num

processo de construgdo de identidade institucional que resulte num

projeto compartilhado”. (Mello, 1994, p. 97)

Esta postura devera requerer também da administragdo escolar

uma preocupagdo com os valores fundamentais de justiga e eqiiidade

* O respeito pela dignidade humana e o valor
humano basico deve ser promovido numa democracia. Isto
significa o direito de ser tratado com justiga, o direito a justi¢a, o
direito de ser ouvido e respeitado. A busca de poder, da riqueza e
de posicoes a servigo dos proprios interesses compromete o
JSuncionamento adequado ¢ justo da democracia. Mas, o respeito
pela dignidade humana for¢a a sociedade a confrontar os abusos a
dignidade humana e isto se torna mais viavel numa sociedade

democrdtica. A escola, em seu dia-a-dia, precisa aprender a
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promover o respeito pela dignidade humana e os valores
democraticos”. (Santos Filho, 1998, p. 93)

O papel e a responsabilidade da escola e de seus integrantes,
principalmente diretores e professores, ¢ fundamental para a constru¢do de uma
sociedade mais democratica. Para Freitas, Silva e Santos (1998), cabe a
administragdo escolar uma revisdo de sua pratica, no sentido de se tornar
participativa, propiciando, condigdes necessarias para um maior envolvimento dos
individuos que ali cumprem suas rotinas.

A administragdo deve encetar esfor¢os para que a educagdo
planejada e executada com a participagdo de todos os envolvidos, torne-se uma
pratica cotidiana. E neste sentido que ha uma relagdo direta entre administragdo

escolar, participagdo, co-gestdo e democracia.

“ A participag¢do na gestdo da escola implica no
poder real de tomar parte ativa no processo educacional, tanto no
nivel microssocial como no macrossocial, por parte de todos os
envolvidos nesse processo, ou seja, os alunos, pais de alunos,
professores, administradores do sistema educacional e da escola e

inclusive grupos sociais organizados”. (idem, p. 44)

Esta parece ser uma tarefa grandiosa, mas de certa forma

inevitavel, irreversivel e imprescindivel para a construgdo de uma nova escola.

Cada qual, dentro de suas capacidades e na atribuigdo de seus papéis, deve cumprir

sua cota-parte. Nao devemos ficar esperando medidas salvadoras vindas dos orgédos
centrais. E preciso que tomemos a iniciativa de transformar a escola e por
conseguinte a educagdo. Um primeiro passo pode ser a revisdo do modelo de
representacdo da autoridade que habita o universo de nossas escolas.

Ainda somos reféns de modelos antiquados e autoritarios e, as
vezes, at€ pos colocamos na posigdao de defensores destes modelos, por acharmos

que sdo os tnicos que ddo certo, ou termos a impressdo que este modelo funcionou
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em algum periodo. Devemos nos conscientizar que um modelo que fuja ao

autoritarismo € muito mais complexo e dificil de ser administrado. Contudo, o

modelo democratico € o que mais necessitamos em nossas escolas.

* O diretor democrdtico vive da agdo coletiva. O
diretor integra e utiliza no seu trabalho as idéias e as
contribuigdes dos professores. Esta forma de dire¢do implica
acordo, discussdo e participagdo dos professores na selegdo
politica a seguir e nas decisdes a tomar. O responsavel considera
seu trabalho como sendo o de um moderador que deve assegurar a

implementagdo das decisdes”. (Valerien & Dias, 1993, p. 82)

A reflexdo para a ag@o deve se realizar no sentido da jungao
entre o saber tedrico e a pratica institucional buscando substituir o trabalho

individual pelo trabalho coletivo.

“ A pratica individualista e competitiva, em nome
da defesa de areas e territorios especificos — muitas vezes
expressada de forma camuflada e sutil — deve ser superada
gradativamente em nome de uma tnica agdo coletiva pela qual, no
final, todos saiam ganhando, aprimorando-se no exercicio da

democracia ativa e da socializagdo como forma de

desenvolvimento individual . (Ludke, op. cit, p. 18)

Assim se deve entender que agdo em educagdo € sempre
coletiva, o que implica a participagdo ativa de todos os envolvidos, ndo como

agrupamento dew pessoas, mas como uma equipe.




A NOVA DIMENSAO:

O CONTEXTO - A NOVA ORDEM

O contexto desta nova dimensdo da autoridade tem seu lugar
no espago que a escola ocupa no seio da sociedade e também no espago das
relagdes sociais que dai nascem. Tratamos assim das situagdes que interferem na
atuagdo do diretor enquanto figura central no ambito escolar. Sdo duas as
modalidades de contexto que afetam ou determinam o modelo de administragdo e
de ser/possuir autoridade: a primeira diz respeito as mudangas ocorridas na
legislagdo, que alteraram de maneira profunda as atribui¢des dos diretores e da
propria escola nestes ultimos 20 anos; a segunda, € a propria mudanga da sociedade
como um todo, que acabou sendo a determinante de todas as mudangas ocorridas
nas diversas organizagdes e instituigdes sociais, inclusive na propria representagdo
do individuo. Na realidade, as mudangas sociais € que determinam e impdem
mudangas nas instituigdes. Todavia, vamos primeiro tratar das mudangas ocorridas
na escola e depois das mudangas ocorridas na sociedade.

Ao analisarmos as atribuigdes dos diretores, por conta da
reorganizagdo da Secretaria de Estado da Educagédo, deslocamo-nos até o inicio do
ano de 1976, mais precisamente na data de edigdo do Decreto N.° 7.510. Este
decreto como toda a legislagdo complementar, editada neste periodo sombrio de
nossa historia nos da, uma definigdo clara de qual deveria ser a estrutura basica da
Educacdo no Estado de Sdo Paulo. Além da estrutura, definiu também a estrutura
de poder, bem como as principais atribuigdes deste poder institucionalizado.

Este decreto que depois foi complementado por legislagdo

posterior, determinava as responsabilidades dos diretores, desde a distribuigdo dos

servigos, até a aplicagdo de penas de repreensido e suspensdo. Essas atribui¢cdes eram

caracterizadas por um modelo excessivamente burocratico e legalista de administrar
-

a escola. Com i1sso, uma possivel preocupagdo em favorecer meios de maior
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participagdo dos integrantes da instituigdo escolar ficava em segundo plano, e a
preocupagdo com questdes pedagogicas, praticamente era desprezada nas
atribuigdes.

Um segundo Decreto, o de N.° 10.623, de 26 de outubro de
1977, ja procura ampliar um pouco mais as atribuigdes, pois confere ao diretor, entre
outras tarefas, a possibilidade de integragdo da escola com a familia e com a
comunidade, no sentido de que os membros de cada comunidade participem das
programagdes da escola, principalmente aquelas de carater cultural, assistencial,
social e civico e de lazer.

Outra preocupagdo que também surge a partir do Decreto N°
10.623, diz respeito ao aperfeigoamento dos recursos humanos da escola, o que
demonstra uma pequena modificagdo na forma de gerenciamento. Contudo, ainda é
muito forte o apelo a vigilancia como condigdo basica para o cumprimento da
legislagdo em vigor, o que limitava o estilo de administrar.

O Decreto N° 17.329, de 14 de julho de 1981, vem dirimir
possiveis dividas com relagdo as competéncias do diretor. Ele dispde que o diretor
tera como fungdo basica atividades meramente burocraticas, como dar posse a
funcionarios, convocar docentes para a opgao da jornada de trabalho, autorizar gozo
de férias, indicar docente para a fungdo de assistente da dire¢do, além de outras
nomeagoes, todas de carater técnico. A novidade fica por conta da indicagdo de
professor para os cargos de coordenador e conselheiro de classe.

Como se percebe, as atribuigdes do diretor, determinadas pela
legislagdo, enxergam a escola do ponto de vista meramente burocratico-
organizacional. E, para esta postura, o Estado oferece todo o respaldo legal possivel.
Assim, a atuagdo do diretor esta assegurada pela regulamentagdo legal. Esse modelo
se mostra altamente normativo, pois o diretor se resume a um burocrata

representante da estrutura de poder estatal.

A Let complementar N° 444 de 27 de dezembro de 1985, que

dispde sobre o Estatuto do Magistério Paulista e da providéncias correlatas apresenta
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0s requisitos necessarios para que um professor se habilite e concorra ao cargo de
diretor. Dentre estes requisitos estdo, a licenciatura plena em Pedagogia especifica na
Area de Administracdo Escolar e a experiéncia na fungdo docente ou na fungdo de
especialista de educagdo de 1° e 2° graus da Secretaria de Estado da Educagéo.

Esse conjunto de exigéncias ndo sofreu grandes mudangas nos
ultimos tempos. Percebe-se a importancia que o Estado confere a experiéncia
docente e a sua habilitagdo e formagdo em Administragdo Escolar. Entretanto, como
ja salientamos neste mesmo trabalho, nem sempre ter cursado a habilitagdo em
Administragdo Escolar garante as condigdes necessarias para o exercicio da fungdo
de diretor, pois sabemos, das deficiéncias dos cursos de formagdo de pedagogos, € da
importancia que os alunos dao para esses cursos de habilitagdo, principalmente se
forem de carater técnico, como € o caso da Administragdo Escolar. Esta deficiéncia e
descaso com a formagdo serdo sentidos tdo logo o diretor assuma a escola e se
defronte com seus primeiros problemas.

Nesses ultimos 20 anos, houve relativos avangos no

entendimento da fungdo do diretor de escola. Uma das mudangas significativas é

aquela que criou e definiu as fungdes do Nucleo de Diregdo, conforme disposto nas

Normas Regimentais Basicas para as Escolas Estaduais, documento datado de
fevereiro de 1998%° . Os artigos 62, 63 e 64 e respectivos incisos, definem o que vem
a ser o Nucleo de Diregdo e também quais sdo suas atribuigdes principais, dentre

elas:

S a elaboragdo e execugdo da proposta
pedagogica;
II- a administragdo de pessoal e dos recursos
materiais e _financeiros;
[lI- o cumprimento dos dias letivos e horas de
aula estabelecidos:
- J

= Para melhor esclarecimento consultar Normas Regimentais Basicas para as Escolas Estaduais, Secretaria de Estado
da Educagio, Governo do Estado de Sdo Paulo, fevereiro, 1998.
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IV- a legalidade, a regularidade e a
autenticidade da vida escolar dos alunos;

V- os meios para o refor¢o e a recuperagdo da
aprendizagem dos alunos;

VI- a articulagdo e integragdo da escola com as
Jamilias e a comunidade;

VII- as informagdes aos pais ou responsaveis
sobre a freqiiéncia e o rendimento dos alunos, bem como sobre a
execugdo da proposta pedagogica;

VIII- a comunicagdo ao Conselho Tutelar dos
casos de maus-tratos envolvendo alunos, assim como de casos de

evasdo escolar e de reiteradas faltas, antes que estas atinjam o

limite de 23% das aulas previstas e dadas” .

Como se percebe, ha avangos consideraveis na comparagdo

entre a antiga percepg¢do da fungdo do diretor de escola, em relagio daquelas

atribuigdes de 1977, data de promulgagdo do decreto N° 10.623, e as atribui¢des
apresentadas pelas Normas Regimentais de 1998. Este avango foi garantido por
ocasido das mudangas provocadas pela nova Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo
Nacional (Lei N° 9.394/96).

A Lei de Diretrizes e Bases (L.D.B), ainda que seja vista com
reservas € certo ceticismo, ja que o projeto inicialmente proposto sofreu alteragdes
substanciais em que as propostas mais arrojadas, nascidas de debates travados na
base da educagdo brasileira, foram substituidas por propostas mais conservadoras,
contudo, ndo tira o mérito do avango na discussdo da lei sobre a educagio no Brasil.

Seguindo o mesmo caminho do avango assegurado pela
L.D.B, por meio dessas normas regimentais, a Secretaria de Estado da Educagdo de
Sao Paulo, reconhece que a realidade que estamos vivendo requer a atualizagdo nas
normas de funcionamento e regulamentagdo das escolas. Como ja afirmamos, a

propria Lei de Diretrizes e Bases (Lei 9.394/96) € a grande propulsora, e, porque ndo
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dizer, a principal determinadora dessas mudangas, embora ndo possamos
desconsiderar a pressdo exercida pelas bases, por ocasido de seus movimentos
reinvidicatdrios de pressao.

Além dessas mudangas impostas e propostas pela nova LDB,
as exigéncias da sociedade moderna definem um novo papel para a escola e em
paralelo, para todos os seus integrantes, principalmente os ocupantes dos cargos
diretivos. Neste raciocinio, a administragdo escolar se vé obrigada a adequar-se aos
novos tempos. Assim, faz-se necessaria uma redefinigdo do papel representativo da
autoridade do diretor.

Para  Tiramonti (1997), como decorréncia  dessa

“modernizagado”, estipula-se um novo paradigma para a educagio.

“ O novo paradigma quer para o sistema um
objetivo de qualidade definida como afirmagdo de competéncias
para a competitividade. A fungdo da educagdo é prioritariamente
cooperar para aumentar as possibilidades nacionais de articular-
se ao intercambio mundial de produtos e gerar sujeitos capazes de

competir entre si num mercado de trabalho cada vez mais estreito

e em permanente mudanga”. (p. 81) (grifo no original)

A palavra de ordem € competitividade. Para tanto, as escolas
devem ter qualidades que diferencie cada qual das demais. Assim, todo o seu pessoal
devera estar envolvido na busca desta qualidade suprema, pois, o mercado, altamente
competitivo e seleto, sO aceitara as melhores escolas. Neste mesmo sentido, o diretor
deve adotar a postura de um “manager” que sabe muito bem reduzir custos e

aumentar lucros.

Além da procura pela qualidade, esta nossa época, chamada de

a nova ordem mundial, caracteriza-se pela globalizagdo, mundializagdo do capital,

-4 P . . . . ~
pela tecnologia e dominio da informag3o, pelo virtualismo das relagdes humanas e
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sociais, e, principalmente, pelo acumulo sistematico do capital, gerando aumento
progressivo das desigualdades entre pobres e ricos.

Gragas as determinagdes 1mpostas por projetos de
racionalizagdo e austeridade, “sugeridas” por organismos internacionais, o Estado,
vai se afastando aos poucos de suas obrigagdes basicas, entregando a iniciativa
privada a responsabilidade de gerir e gerar riquezas, enfraquecendo o seu poder de
barganha e de intervengao.

Frigotto (1994) usa a expressio “Estado Minimo” para
caracterizar este movimento. Para este educador, o Estado Minimo esta associado a
descentralizagdo autoritaria, o que significa que o aumento, cada vez maior de um
Estado maximo se colocando a servigo dos interesses do capital, acaba por gerar na
outra extremidade, um desmonte desse mesmo Estado, no que diz respeito ao
financiamento e a administragdo de determinados servigos publicos.

Os primeiros servigos, a serem desmontados sdo os basicos, de
interesse da maioria carente da populagdo, pois prova-se que este Estado ¢
extremamente ineficiente do ponto de vista da competigao, ja que se revela incapaz

de administrar suas demandas. De outro lado, nos aspectos em que este Estado é

competitivo e eficiente, o discurso surge no sentido de que ndo € prioridade estatal

cuidar deste ou daquele segmento de servigos, que contraditoriamente, cabe ao
Estado somente a responsabilidade pelas demandas sociais de sua populagdo. Este ¢

o modelo que se transforma num paradigma imposto pelo e para o Estado.

“i

De acordo com este novo paradigma
ideologico, o Estado passa a ser visto ndo mais como uma
instdncia que garante interesses gerais, ao mesmo tempo que
Jornece as melhores condigdes para a reprodugdo do sistema, mas
como um enorme conjunto de burocratas dispendiosos e pouico
produtivos. A alternativa que se coloca é a privatizagdo dos
] . . s f rp g
servigos incluindo-se os educacionais, e das empresas publicas.

(...) De acordo ainda com esta visdo os servigos oferecidos pelo
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Estado sdo considerados ineficientes, de baixa qualidade e de fonte

de descontentamento, ao contrario dos servigos orientados pelo

lucro”. ( Digiorgi, 1996, p. 41-42)

Para Tiramonti (op.cit.), este novo paradigma

‘ constroi um espago de legitimidade para o
Estado, que ja nao se fundamenta em sua capacidade de gerar
condigdes de bem-estar mas de veicular o modelo, viabilizando a
incorporagdo do pais no circuito de intercambio mundial (de bens,

servigos e dinheiro) e garantindo a governabilidade do sistema”.

(p. 82)

Despido de sua roupagem antiga (que caracterizava sua agao
intervencionista), o Estado Nacional, ao abrir mdo do controle de determinados
servigos, cria dentro de si mini-estados, com poder suficiente para encurrala-lo e
determinar, de quem e quais serdo as prioridades a serem atingidas pelo primeiro.

Essas forgas internas ja ndo estdo tdo ocultas assim. Em boa

parte financiada com dinheiro publico, fortalecem-se de maneira altamente perigosa,

de tal forma que mesmo dentro de um Estado soberano, elas sdo autonomas, com o
agravante de dominarem setores estratégicos. Desta forma, acabam por forgar o
Estado a atender as suas exigéncias.

No bojo dessas mudangas globalizantes, ainda restam ao
controle estatal parcelas da area social. Mas mesmo estas parcelas estdo sendo
forgadas a se transformarem em organizagdes sociais (um espectro formado por um
misto de publico e privado, com verba do primeiro e controle do segundo). Esta
parece ser a sina dos servigos de saude, educagdo e previdéncia social.

E neste cenario de mudangas em nivel mundial e nacional,
com reflexos diretos no Estado € no Municipio, que se propdem discussdes para uma

nova dimensdo da autoridade do diretor de escola.

AVa |
cm 1 2 3 4 5 6 7 unespw 11 12 13 14 15 1o 17



182

As mudangas que assolam a nossa sociedade exigem novas
praticas de administragdo do bem publico. O velho poder autocratico ja ndo encontra
respaldo e espago para sua realizagdo, bem como nao mais possui fiéis seguidores. O
proprio poder absoluto ja se tornou obsoleto por sua incapacidade de execugdo de

seus projetos.

“ As mudangas da visdo burocrdtica e
hierarquizada de fungdes e posigoes, evoluindo para uma agdo
coordenada, passa necessariamente, pelo desenvolvimento e
aperfeicoamento da totalidade dos membros do estabelecimento,
na compreensdo da complexidade do trabalho pedagogico e

percep¢do da importdncia da contribui¢do individual e da

organizagdo coletiva”. (Ludke, 1997, p. 18)

As organizagdoes que ha pouco tempo defendiam modelos

centralizadores, hoje buscam alternativas de descentralizagdo, o que ndo significa

uma perda de poder, mas uma descoberta de um novo estilo de poder, concretizado

em novas formas de controle. Essas novas formas podem ser caracterizadas como os
exemplos dos modelos de administragdo participativa, de circulos de controle de
qualidade, do just in time, do kanban, do kaizen, da orientagdo para o cliente, dos
empowered teams, dos task-forces, dos grupos semi-autonémos, grupos de tomada
de decisio, etc.

Com 1isto, a autoridade que até entdo se legitimava na sangdo e
na coergdo, perde sua forga de sustentagdo, cai em desuso e acaba relegada a um
ostracismo irreversivel. As mudangas ndo ocorrem somente no interior das
organizagdes, mas no conjunto da sociedade, e o que acontece nas organizagdes nada
mais € do que um reflexo das mudangas que se registram na sociedade, nos usos,
costumes, a €tica, moral, comportamentos, enfim, em toda a cultura de nosso povo.

.

Embora esta nova ordem desbanque determinados poderes

estabelecidos, ainda ha situagdes, em que o poder parece inabalavel. Como exemplo,
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podemos citar algumas instituigdes totalitarias como a prisdo, outras ndo tdo
totalitarias, mas muito enraizadas, como a instituigdo militar e outras ainda, cujo
poder é fundamental para sua subsisténcia, como as grandes corporagdes privadas,
cujo poder econdmico € sua razdo de ser e existir.

Essas ponderagdes nos levam a pensar sobre que tipo de
diretor queremos e necessitamos para a escola do século XXI. Ou, ainda como
devera ser a autoridade neste inicio de era; ou ainda, se o poder ainda € tdo essencial
para o sucesso de nossas instituigdes escolares; se ndo o for, que alternativas
ofereceremos em substituigdo ?

Sdo desafios que precisamos encarar com a seriedade
merecida. Ndo existe uma resposta definitiva para estas questdes. As respostas
precisam ser buscadas no dia a dia, no cotidiano da escola e na disposi¢do dos
pensadores da educagdo. Em se tratando da fungdo gerencial do diretor enquanto
incentivador da participagdo dos diversos segmentos da escola, devemos observar

que,

“ A participagdo na gestdo da escola implicara
no poder real de tomar parte ativa no processo educacional, tanto
a nivel microssocial como no macrossocial, por parte de todos os
envolvidos nesse processo, ou seja, os alunos, pais de alunos,
professores, administradores do sistema educacional e da escola e

inclusive grupos sociais organizados”. (Santos Filho, 1998,

p. 43-44)

A EDUCACAO

Um fendmeno interessante se verifica nos ultimos tempos.
Nesta fase de desencanto, segundo retrata Marcondes Filho (1993), talvez uma das

unicas luzes®a nos alentar, encorajar e encher de esperanga, ¢ a missdo que cabe a
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educagdo. A educagdo parece se transformar no ultimo reduto gerador de reformas
na e para a sociedade. Esta tarefa cabe a educagéo quer seja ela formal ou informal.
Mas ¢é claro que na formalidade do espago escolar, das relagdes entre educadores e
educandos e na estrutura de ensino, essa tarefa aparece como mais proxima do real.
A tarefa da educagdo, contando com os novos elementos da

sua estrutura formal (que se constituem artifices de um projeto maior), ndo pode

_prescindir da importéancia que assumiu a autoridade em sua nova dimenso. O diretor

de escola, enquanto possuidor de uma autoridade legitimadora, deve se inserir de
corpo e alma neste projeto, como o grande coordenador das tarefas diarias da escola.

E também papel dessa dimensdo de autoridade,

“ (..) reconhecer a dimensdo humana nas
organizagoes. Introduzir formas de pensar a gestdo, ndo s6 em
termos de otimos, mas em termos de categorias como ‘possiveis”
ou ‘‘coeréncia limitada”, é mudar a imagem ideal de wuma
estratégia por uma imagem factivel; reconhecer que entre os
distintos niveis de cultura ha diferenca de valores importantes, que
estes universos ndo sdo necessariamente coerentes entre si, mas

que devem ser levados em considerag¢do para que as orientagdes
gerais tenham significado e possam ser realizadas ' . (Casassus,

1995, p. 19) (grifo no original)

Casassus introduz o conceito de “possivel”, contrariando a

onda do “o6timo”. Assim, desobrigados dessa exigéncia quase que doentia da busca a

perfei¢do, o diretor de escola tera mais liberdade para propor articulagdes com a

. 2 (13 . -

sociedade, naquilo que este autor, chama de “resposta criativa que busca

reequilibrar e reorientar o enciclopedismo da educa¢do com as necessidades da
sociedade ”. (1dem, ibidem, p. 18)

. O diretor de escola se constitui no nucleo da diregdo, que

garante a execugdo e elaboragdao da proposta pedagogica. Ele € quem articula as
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relagdes internas (gestdo de execugdo) e externas (gestdo politica e de articulag@o).
¥ Cabe a autoridade do diretor de escola conclamar e motivar os integrantes da escola
a participagdo no ato de construgdo de sua histéria. A cada mudanga que € imposta
de cima para baixo se impde a Educag@o, uma resposta adequada. E isto, reserva ao
diretor um papel chave, um misto de executor, controlador e administrador dessa
resposta.
O momento pelo qual passamos € de incertezas. Estamos em
meio a transi¢do de modelos socioeconomicos e politicos que tém causado angustia e
desanimo. Todas as instituigdes passam por esta provagdo e a escola ndo esta isenta,

pelo contrario, como instituigdo de vital importancia para constru¢do de um novo

modelo de sociedade, ela se encontra no “olho do furacdo”. E neste cenario que ela

precisa se estabelecer como redentora e salvaguarda da cidadania, e nesta missio
todos nds estamos envolvidos. As contingéncias sdo desfavoraveis, Bussmann

(1998) alerta que,

“ O ambiente socioeconémico e politico mundial
apresenta turbuléncias, e esta marcado por profundas e constantes
transformagdes, exigindo das organizagdes extrema agilidade e
competéncia adaptativa. Nelas, o conflito é elemento constitutivo,
sendo capaz de "esquentar” a temperatura das organizagdes e
manter um clima propicio a mudanga adaptativa, pois conflito gera
mudanga, mudanga gera adaptagdo e, em conseqiiéncia, gera a
sobrevivéncia da organizagdo com salto de qualidade ou ndo,

conforme as alternativas que gerar para superar o conflito na

mudanga”. (p. 47)

A educagdo dos novos tempos € a chamada educagdo
socializante, que envolve a participagdo de todos os sujeitos, que constroi e

reconstroi o cenhecimento nas atividades do dia-a-dia e que indubitavelmente
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considera o contexto socioeconémico e politico como o grande pano de fundo da
aprendizagem, e o professor como o articulador dessas relagdes.

Esta educagdo que parece ser a solugdo de nossos problemas
mais graves ¢ em suma, um grande desafio que se coloca diante de nds. Ela se
transforma em desafio, porque dada a relevancia de sua missdo, requer pessoas
altamente dedicadas e instruidas nesta missdo. Do aluno ao diretor, passando pelos
professores, supervisores, orientadores, técnicos e funcionarios administrativos, o
processo educativo, envolvera também a comunidade, o que implicara numa
extensdo da atividade docente, técnica e administrativa, e também numa ampliagdo
do espago escolar para receber, ainda que simbolicamente, todas as pessoas que
desejarem participar desta construgao.

Podemos afirmar que existe hoje uma nova educagdo e uma
educagdo que se renova a cada crianga que entra na escola, a cada professor que se
forma, a cada individuo que se instrui. Ainda temos grandes problemas nesta area,
alguns praticamente insoluveis, outros, mais simples. Estamos em desvantagem, se
nos compararmos com nagdes de proporgdes geograficas, econdmicas e politicas
iguais as nossas, mas caminhamos, e o importante ¢ ndo arrefecermos, devemos

caminhar e lutar, regredir um passo para depois ganhar dois ou trés.

A CONSTRUCAO DE UM NOVO PAPEL PARA O DIRETOR EM
UMA NOVA ESCOLA

A tarefa de construir um novo papel para a autoridade do
diretor de escola e redefinir o perfil de administrador educacional que possui, €, na
realidade, um ‘misto de idealismo e utopia. O mais sincero, honesto e realista, seria
afirmarmos, que nos dispomos a discutir e apresentar alternativas para uma
reconstrugdo dessa autoridade, ja que ndo se pode desprezar toda a histéria de vida e

trabalho dos afuais administradores escolares.
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Alias, ao ignorarmos este passado, estariamos desprezando a
possibilidade de aprender as origens e a evolugdo desse papel diretivo, sem

condigdes de analisa-lo, para a partir dai, propor algumas reflexdes € mesmo

sugestdes. Para a reconstru¢do do atual papel, ou a construgdo do novo, €

recomendavel um retorno as paginas iniciais deste trabalho, mais precisamente, as
contribuig¢des de Zaleznick e De Vries (1981).

No trabalho dos autores, buscamos os conceitos que o0s
mesmos desenvolvem sobre lideranga e agdo executiva, sobre o entendimento do

modelo de analise denominado enfoque psicolitico, ou seja, o enfoque que estuda

todos aqueles problemas que surgem quando, na analise comparativa e intepretativa,
o foco de reflexdo se desloca da fungdo em si mesma, para a situagado que registra o
encontro entre individuo e o cargo ou fungdo que ocupa.

E neste momento, que se registram variaveis, que podem
afetar tanto a estrutura da organizagdo ou instituigdo, como a propria estrutura
interna (personalidade) dos individuos. E esta preocupagdo se justifica porque,
enquanto a estrutura externa (organizagdes/instituigoes) fornece os elementos
formais para a fundamentagdo da autoridade e pode assim justificar o poder
empregado, a estrutura interna (personalidade) € o sinénimo do estilo adotado, que
caracteriza poder e autoridade da pessoa.

O estilo da organizagdo/instituigdo €, em grande parte, uma
mera reprodugdo dos estilos daquele individuo que atualmente estd no comando. E
este individuo, quando define prioridades para as pessoas que estdo sob sua lideranga
ou comando, a rigor, repete quase que inconscientemente aquilo que internamente
considera como prioritario, € que é defendido incisivamente pela autoridade em
VIgor.

Os autores apresentam as estratégias basicas da autoridade: a
homeostatica, a mediadora e a proativa. A estratégia homeostatica procura os meios
necessarios a preservagdo da organizagdo, através da garantia de seu equilibrio,

estabilidade e continuidade. A estratégia mediadora tem como objetivo principal a
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transformagdo dessa organizagdo como elemento fundamental a sua adequagdo as
pressdes que sofre externa-muros. Nesse sentido e seguindo essa logica, quase que
como uma conseqiiéncia da estratégia mediadora, a ultima estratégia, a proativa, ¢
considerada a estratégia das grandes inovagdes, que tende a induzir a resisténcia, a
hostilidade dentro da organizagdo. Para os autores, a estratégia proativa forga a
ruptura das relagdes internas, com a finalidade de criar condigdes necessarias a
transformagdo do ambiente.

Ao transferir o modelo de Zaleznick e De Vries,
originariamente criados para a realidade empresarial, para a realidade escolar,
considerando a agdo executiva do diretor, deve-se guardar as devidas proporgdes, ou

cuidados, como alerta Paro (1990)

Em outras palavras, tais observagoes se
constituem numa identifica¢do dos cuidados que devem ser
tomados para que esse processo se realize com éxito, ja que a
transposi¢do dos mecanismos administrativos da empresa
capitalista para a escola é visto como algo natural e plenamente
legitimo. Isso se deve ao fato de que, no seio da teoria da
Administragdo Escolar, a administragdo é encarada como um
problema puramente técnico, desvinculado de seus determinantes
economicos e sociais. Dessa perspectiva, ndo ha por que ndo se
crer que os principios, técnicas e métodos administrativos que

promovem a eficiéncia da empresa ndo possam ser adotados com

éxito também na escola”. (p. 127)

Os cuidados aos quais se refere Paro, dizem respeito as
especificidades da escola, que segundo ele, sdo agrupadas em 3 categorias: a
primeira, que se refere ao produto ou resultado final. Enquanto as empresas

privadas procuram produzir bens materiais ou servigos determinados, de fécil

identificagdo e avaliagdo, as escolas tem por finalidade atingir determinados
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objetivos, que sdo de dificil identificagdo e mensuragdo. A segunda diz respeito ao
carater de prestadora de servigos. Na escola, o aluno ¢ ao mesmo tempo
beneficiario dos servigos prestados pela escola e participe desse mesmo servigo, ou
seja ele € matéria-prima e produto final. E por fim a terceira categoria engloba
aquilo que Paro chamou de "intensidade do fator mao-de-obra". Enquanto na
organizagao privada prevalecem as maquinas, com diminuig¢do da mao-de-obra, na
escola, a transmissdo critica do saber acumulado, pressupde necessariamente a
intensa participagao e envolvimento das pessoas.

As similaridades entre empresa e escola a partir dos
elementos-chaves que exercem influéncias, tanto nas organizagdes privadas, como
nas instituigdes de ensino, encontram respaldo no contexto econdmico, politico e
social, no qual essas organizagdes e instituigdes estdo inseridas.

Sabemos que existem diferengas significativas entre as
conseqii€ncias desse contexto para uma e para outra, mas € sabido também, que
ambas, tanto escolas publicas, quanto empresas privadas, padecem do mesmo mal,
elas sdo vitimas de um contexto maior, que envolve todos os setores da sociedade,
com o agravante para a escola, pois seu poder de indignagdo e reagdo frente ao
revés politico e econdmico ¢ muito mais limitado, para ndo dizer incipiente. Basta
ver o poder de barganha que escolas e empresas possuem ao tratarem com nossos
governantes. Enquanto que para as ultimas existem concessoes, para as primeiras,
somente intransigéncia e endurecimento de posigao.

Um outro fator que podemos considerar como similar entre

escola e empresa, ocorre na execugdo das atividades atribuidas pelos papéis de

comando nas organizagdes e instituigdes. Com referéncia a atribuigdo do papel,

Zaleznick e De Vries (op. cit.) sdo bastante incisivos:

* Assumir um papel ndo é a mesma coisa que se
deva confundir com representar um papel no palco. A

representagdo consciente e deliberada de um papel teatral é
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limitada pelo tempo e, embora envolvendo a pessoa, constitui um
desempenho bastante restrito. A assungdo de papéis nas
organizagdes constitui parcela da estrutura do cardter, as
modalidades habituais de responder aos estimulos internos e
externos. O desempenho da pessoa, portanto, atende a finalidades
tanto  ajustadoras como defensivas. Motivos inconscientes

determinam o papel e resultam tanto de maturagdo como de

conflitos de desenvolvimento”. (p. 27-28)

Nosso trabalho tem se desenvolvido a partir dos conceitos

oriundos da atividade administrativa em geral, ja que tanto Zaleznick quanto De

Vries procuram meios para viabilizar um novo modelo de teoria para a

administragdo, um modelo que busque unir num mesmo estudo, a interpretagio
freudiana de desenvolvimento e motivagdo, os conceitos de poder e autoridade, a
influéncia da Ciéncia Politica, e os métodos de tomada de decisdo e alocagdo de
recursos da teoria da Administragao.

De agora em diante, com o objetivo especifico de
desenharmos um papel novo para a autoridade do diretor diante dos desafios
impostos a escola neste periodo de final e inicio de século, vamos procurar
estabelecer um elo de ligagdo entre escola e empresa, considerando a agdo
executiva do diretor, ou como preferimos, a sua autoridade.

Ainda que pesem diferengas profundas e significativas entre
escola e empresa, organizagdo privada e instituicdo de ensino, existem algumas
brechas, ja mencionadas por Paro (1990), que permitem esta aproximagio, e mais
ainda, a adogao, por parte da escola, de determinados procedimentos que podem vir

a beneficia-la:

“ Com relagdo ao seu contendo técnico, ndo ha
dvida de que as conquistas tedricas da administragdo capitalista

poderiam fornecer uma consistente contribui¢do ao incremento da
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produtividade da escola, desde que se procedesse a efetiva

racionalizagdo dos procedimentos, no sentido de um ensino de

melhor qualidade”. (p. 130)

A escola que queremos ndo pode se abster dessas

contribuigdes, se isto for importante para a consecugdo de seus objetivos ultimos, a

formagdo integral do individuo. As vezes, a escola padece pela falta de uma

estrutura administrativa mais agil e determinada, ou o proprio diretor se vé perdido
nos meandros da burocracia que o envolve, pois esta sem dire¢gdo e nao foi
suficientemente preparado para assumir o comando dessa instituigdo, que tem

problemas altamente complexos e de dificil solugdo.

Devemos considerar, como Bussmann (1998), que

“ No caso da organizagdo escolar as questoes
éticas e administrativas tém a ver com a questdo pedagogica. A
equipe diretiva ou coordenadora, a quem cabe gerenciar o pessoal
docente, discente, técnico-administrativo e de servigos, ndo pode

dissociar da tarefa de geréncia seu cardter formativo, razdo maior
da agdo escolar a ser expressa no seu projeto pedagogico”.

(p. 46)

Ademais, o contato entre escola publica e empresa privada
poderia se desenvolver também através daquilo que Thomaz Wood Jr. (1995)
classificou de fendémeno parceria. E bom salientarmos que Thomaz Wood néo se
refere as escolas, -principalmente as publicas, e sim as organizagdes privadas.
Contudo, a abrangéncia desta sua tese é perfeitamente possivel de ser integrada a
realidade das escolas, inclusive, como manual de procedimentos aos diretores.

Segundo Thomaz Wood, a parceria pode,
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“ (..) multiplicar a amplitude cognitiva e o
potencial criativo. Reduzir a ansiedade e o medo, favorecendo a
liberdade de pensamento. Soma as subjetividades e objetividades
dos parceiros. Além disso, a parceria profissional ndo exige
exclusividade ou monogamia, permitindo recombinagdes em
JSungdo do momento e da necessidade. O uso de parceria nas
organizagdes vem ao encontro da necessidade de gerenciar a
complexidade com criatividade e flexibilidade, podendo constituir-

se num excelente instrumento de melhoria da perfomance ”.

(p. 219) (grifo no original)

O autor esta preocupado com as relagdes sociais no interior

das organizagdes, pois sdo fundamentais para a saide organizacional, para a

qualidade do trabalho e para atingir as metas propostas. E, portanto, imprescindivel

que mais do que amistosas e profissionais, as relagdes entre os individuos da
organizag¢do sejam de parcerias. Este modelo de parceria ndo encontraria grandes
resisténcias se fosse sugerido e aplicado na institui¢do escolar, desde que ndo se
configurasse como uma mera transposigdo de técnicas, mas uma adequagdo as
caracteristicas da escola.

A partir dessas contribuigdes devemos observar que,
guardadas as peculiaridades, todas as contribui¢des sao positivas em se tratando de
escola, pois o diretor enquanto autoridade que comandara uma nova escola, € a
autoridade que se sustentara a partir do dialogo, da participagdo, da articulagdo com
os compromissos sociopoliticos e os interesses coletivos da maioria dos individuos.

E a autoridade que fomentara a participagio de todos os
envolvidos na escola, desde os alunos até a comunidade. E ela que se fara respeitar
pelo servigo que presta e ndo pelo poder que julga possuir. Esta nova autoridade que
almejamos € a autoridade de um administrador-educador que construa coletivamente
a nova escola. Para isto é necessaria uma afinidade de personalidade, um respeito

pelas diferengas individuais, e uma capacidade agugada de trabalhar essas
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diferengas, além de dever possuir um prazer pelo estabelecimento de relagdes
sociais. E o que Habermas chama de Validade “ pois vdlida somente pode ser uma
ordem social cujas normas e leis foram elaboradas democraticamente, envolvendo
todos os atingidos e interessados . (Freitag, 1995, p 5-10) Noés ainda estamos em
processo de construgdo dessa validade, pois as sociedades democraticas vigentes
ainda ndo atendem a todos os critérios de democracia.

O trabalho do diretor de escola nos dias de hoje tem duas
grandes frentes de transformagdo: a que se refere a organizagao institucional e a das
modificagdes curriculares. A frente da organizagdo institucional deve incorporar um
modelo de organizagdo do tipo profissional, em que se deva buscar uma melhoria
constante nos niveis de eficacia e eficiéncia.

Hoje em dia, face a uma sociedade altamente competitiva, ja
ndo ha mais lugar para a escola de aparéncias, que se sustenta pela tradigdo. A
escola, ndo pode perder sua esséncia, mas também, ndo pode ficar alijada das
questdes de mercado e das exigéncias da sociedade. Por outro lado, uma
preocupagdo eminentemente técnica desfigurara a escola, e € por isso, que se impde
a segunda frente, a da modificagdo curricular. Nessa frente, a preocupagdo deve girar
em torno dos critérios de significagdo social dos conteudos e da modernizagdo dos
processos de ensino-aprendizagem. O conteido deve acompanhar as mudangas que
se verificam na sociedade, permitindo o olhar critico, a possibilidade e
obrigatoriedade de interven¢do nessa mesma sociedade. E, depois, a metodologia de
ensino deve estar adequada as inovagdes tecnologicas que a sociedade moderna
coloca ao nosso dispor.

O diretor deve olhar para seu espago organizacional com uma

visdo critica de sua atuagdo, buscando novas alternativas de intervengdo. E preciso

que o diretor de escola,

“ (...) compreenda a dimensdo politica de sua

-

acdo administrativa respaldada na agdo participativa, rompendo

AVa |
cm 1 2 3 4 5 6 7 unespw 11 12 13 14 15 1o 17



com a rotina alienada do mando impessoal e racionalizado da
burocracia que permeia a dominagdo da organizagdes modernas.

E a recuperagdo urgente do papel do diretor - educador na

lideranga do processo educativo”. (Hora, 1997, p. 49)

Devemos considerar que as 1mposigdes da sociedade
contemporanea apresentam, para os diretores, propostas de atuagdo que se
assemelham a hibridos executivos, ou seja, institucionalmente, o diretor esta
obrigado a adotar procedimentos técnicos-administrativos. Por outro lado, o universo
educacional em que atua requer uma dimensdo politica para suas agles. Este
dualismo, transforma a mera execugdo de procedimentos burocraticos numa tarefa de
dificil equiparagdo das propostas.

O trabalho inovador a ser executado exigira dos diretores um
abandono da comodidade e do lugar comum em que normalmente nos acostumamos
a ficar. Exigira mais do que uma tomada de posigdo. Solicitara uma disposi¢do para
a luta, em principio contra as nossas resisténcias internas, que invariavelmente
criamos, e depois contra todas as resisténcias externas, que a propria tradigdo
escolar, a comunidade na qual esta inserida e a sociedade em geral irdo interpor.

O advento de um novo modelo de autoridade (a autoridade
que € mediadora dentro de um processo de dialogicidade problematizadora) deve ser
entendido como uma construgdo que devera se iniciar pelas bases tedricas da
formagao dos diretores, e se desenvolvera progressivamente a partir da experiéncia
do cotidiano, principalmente da experiéncia acumulada nas relagdes intra e

interpessoais.

Como as pressdes internas e externas serdo relativamente

fortes, a construgdo do modelo de autoridade participativa dependera do
envolvimento efetivo de todas as forgas vivas da escola naquilo que Quaglio (1999)

classificou de




* co-gestdo educacional, envolvendo todos os
profissionais da educagéo, alunos e seus familiares, conclamando-
os a participarem critica e decisoriamente do processo educativo,

superando assim, a separa¢do planejamento-execugdo da

pedagogia tecnicista”. (p. 01)

O termo “construgdo” enseja trabalho em migalhas. Assim,
devemos respeitar “o ritmo das obras”. Nesse sentido, essa nova autoridade, deve ser

entendida como algo a ser e que precisa ser construido, pois € somente no sentido de

construgdo que se sonha, que se elabora planejamento, e se inicia pelas bases, que

geralmente ficam escondidas. Nesta simbologia devemos formar nossos dirigentes

da escola para os desafios do hoje e do amanha.

Quaglio (1999) nos alerta sobre as pressdes externas e internas
que sdo relativamente fortes. A construgdo desse modelo de autoridade dependera da
participagdo efetiva de todos as pessoas envolvidas na educagdo, principalmente no

que se refere a elaboragé@o do saber cientifico e técnico,

“ pois, é a problematizagdo do proprio
conhecimento através do didlogo que conscientiza e leva todos,
supervisores, diretores, coordenadores e docentes a desenvolverem
uma postura critica da qual resulta a percepgdo de que o conjunto
do saber inovador se encontra na interagdo dos elementos
envolvidos no processo. O dialogo problematizador supera o velho
“magister dixit”, em que pretendem esconder-se os profissionais
da educagdo que se julgam proprietarios ou portadores do saber.
Rejeitar a problematizagdo dialdgica é insistir num justificavel
pessimismo em relagdo aos professores e cair no falso saber sobre

inovagdes educacionais”. (p. 08 ) (grifo no original)
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Mais uma vez voltamos a insistir no fato de que para a
construgdo dessa autoridade, e também de uma nova escola, ¢ imprescindivel a
participag@o de todos os envolvidos na problematica escolar. Na medida em que as
pessoas se conscientizarem de sua responsabilidade no exercicio ativo da educagao e
das tarefas das escola, buscando administrar em conjunto com os diretores de forma
a assumir sua cota-parte, teremos inicio da realizagdo dos nossos anseios, no que se
refere a educagao brasileira.

Nio queremos a melhor escola do ponto de vista das modernas
tecnologias de ensino, nem as escolas privadas “com suas poltronas almofadadas”.
Queremos uma escola sem superficialidades aparentes, mas que atenda as condigdes
basicas para a transmissdo do conhecimento, da comunicagdo e que se problematize
pelo reconhecimento de que ali na escola, todos sdo sujeitos de um mesmo processo,
um processo de crescimento mutuo.

Nédo queremos modelos importados, queremos construir o
nosso modelo. Queremos assumir a escola, dividi-la com toda a comunidade,
queremos que a escola, liderada pelo seu diretor, esteja em consonancia com nossos

sonhos, sem contudo se afastar da realidade. A escola, como afirma Resende (1998,

p. 160), “ é um texto escrito a vdrias mdos *. Sao essas maos que querem € precisam

escrever a nossa escola, a escola de nossos filhos, de nossos netos, a escola do

amanha.
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E impossivel e seria pretensioso esgotar num unico estudo
uma problematica que acompanha o homem desde os seus primordios. Na origem
da sociedade, nos primeiros grupos que foram se organizando, sentiu-se a
necessidade de que um dos membros ocupasse um lugar de destaque a frente do seu
grupo. Este lider deveria conduzir os demais da melhor forma possivel, garantindo as
condigdes de sobrevivéncia num mundo indspito.

A evolugdo da humanidade, nao fez desaparecer a lideranga,
pelo contrario, aperfeicoou o estilo, e, em algumas situagdes extrapolou suas
atribuigdes, transformando-o de condutor em proprietario do grupo que liderava.
Atualmente, apesar de toda revolugdo e evolugdo tecnologica, que geraram uma
multiplicidade complexa de grupos, o ato de comandar ainda permanece
fundamental e insubstituivel.

Organizado ou ndo, o ato de comandar subjaz a formagdo do
grupo. Assim, em todas as organizagdes, desde as mais simples as mais complexas
tem-se a presenga da hierarquia e procura-se respeita-la, ndo por temor, mas por
acreditar que aquela lideranga ndo € a proprietaria do grupo, mas a sua condutora
mais adequada, ainda que temporariamente. E, para que isto se efetive, toda norma
existente garante as condigdes necessarias para esta “governabilidade”.

A organizagdo escolar, (e este nome ja enseja hierarquia,
autoridade e poder), tal qual as demais organizagdes, também se estrutura em fungio
de um modelo burocratico, com presenga de normas, regulamentos e defini¢do clara
de fungdes e hierarquia de poder. Dessa forma, assim como as demais organizagdes
burocraticas sentem a necessidade do gerente, a escola prescinde da presenga do

diretor, mas um diretor diferente, que ndo se escravize pela imposi¢do normativa,

mas que construa sua autoridade a partir de sua interagdo e integragdo com as

pessoas da escola.

Os desafios impostos pela modernidade pressupdem uma
escola altamente organizada, com planejamento, controle de suas agdes,

acompanhamento da execugdo de suas tarefas e avaliagdo constante sobre o alcance

AVa |
cm 1 2 3 4 5 6 7 unespw 11 12 13 14 15 1o 17



199

das metas propostas. Essas caracteristicas que dizem respeito a empresa privada e,
embora importantes, ndo devem sobrepor aos outros e mais significativos objetivos
da escola: a formagdo critica do cidaddo, para que possa intervir decisivamente em
seu destino.

A competitividade, que € um dos corolarios do discurso
capitalista neste periodo de pdés-modernidade, deve orientar a agdo executiva dos

diretores de escola, no sentido de instrumentaliza-los, para que vengam a ignorancia,

as desigualdades, a posig¢do acritica e apatica de alguns alunos e, por que nio dizer,

dos proprios trabalhadores da escola.

Nio se deve apenas incorporar mecanicamente o discurso da
competigdo, da qualidade, da eficiéncia ou da eficacia, sem antes refletirmos sobre o
que € esta escola, qual seu papel social, o que queremos dela, qual sua importancia
na formagédo do individuo, etc. Ndo podemos ficar presos a um passado saudosista,
mas também ndo podemos aceitar qualquer discurso que se apresente como
moderno.

E neste contexto de contradigdes, em que convivem, de um
lado, as implicagdes de sobrevivéncia e sucesso organizacional ditadas pela
sociedade capitalista e de outro lado a especificidade da tarefa de formagdo do
individuo, que emerge a figura do diretor, capitaneado pelo poder que lhe foi
outorgado institucionalmente, e pela legitimidade da autoridade que espera conseguir
junto aos seus colegas de escola.

A emersdo desta figura poderia se dar por um caminho mais
curto, o caminho da tradigdo, pelo qual se poderia resgatar o poder da norma, do
regulamento (que esta a seu dispor), mas, em contrapartida. poderia abortar qualquer
iniciativa de uma construgdo conjunta, pois a imposigdo legal e normativa, embora
importante, pode, quando restrita ao mero cumprimento da lei, favorecer o modelo
autoritario, incompativel com as exigéncias de uma sociedade em transformagao.

Ndo € objetivo e nem finalidade deste estudo querer,

-

intencionar ou mesmo pretender que a escola seja transformada em uma mini-
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empresa. Isto seria um desvirtuamento de seus objetivos principais e acarretaria a
desfigura¢do e mesmo a faléncia da instituigdo. Até mesmo, nas escolas privadas, em
que prevalecem e imperam o lucro e a insaciavel sede capitalista de acumulo,
determinando procedimentos, conteudos, métodos de ensino e as vezes a propria
relagdo entre professor/aluno, percebe-se que uma das formas de esquiva (fuga ao
modelo capitalista), se encontra justamente na esséncia da relagdo pedagogica, no
contato professor/aluno.

Mesmo aqui, onde bem sabemos que impera o faturamento, a
escola cumpre seu papel, pois independente de todo controle, das metas exigidas, da
relagdo custos versus beneficios, o espago da sala de aula, do encontro entre as
pessoas, ainda pertence ao professor. Ali é ele quem dita as regras, dai a
responsabilidade de sua fungdo de educador.

Raciocinio idéntico, vale para a figura do diretor. Mesmo
diante de definigbes altamente burocratizadas em que os papéis sdo claramente
definidos e previamente estabelecidos em que a norma e a legislagdo devem ser
seguidas a risca, € possivel conceber a idéia de autoridade, como aquela que legitima
a agdo. Dai a importancia desta autoridade emergir como vontade do grupo, e ndao da
imposi¢ao institucional. Pois, mesmo delegada, a autoridade precisa ser confirmada
e legitimada pelo grupo.

Mais do que um gerente, o diretor € a representagao do perfil

diretivo da lideranga, que deve se constituir em referéncia para o trabalho

pedagogico na escola. E para isto é necessario que este diretor esteja consciente da

importancia de seu papel e de seu trabalho frente a instituigdo escolar.

Ele é a lideranga facilitadora que comandara o trabalho
pedagdgico na escola. Sera o mediador entre as comunidades interna e externa. Do
ponto de vista legal, sera o representante local do poder estatal, ou dos proprietarios
da escola, e por isso, a pessoa de confianga, o “executivo” que ira gerir este

"empreendimento” com toda a lisura, competéncia, eficacia e eficiéncia esperada.
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Esta missao exigira um individuo com habilidades, coragem e
principalmente capacidade de interagdo e integragdo. Ele devera fomentar e criar
condigdes para o trabalho coletivo, para os constantes intercambios entre a escola e a
comunidade onde estd inserida. Para tanto precisara possuir capacidade de
mobilizagdo e sensibilizagdo do pessoal da escola e do pessoal da comunidade. Para
essas e outras tarefas, o diretor precisa, principalmente, da autoridade, ndo a do
carisma ou da tradi¢gdo, mas a autoridade que se funda no "consensus omnium",
aquela em que a forga, a pressao e a coagdo cedem lugar para a negociagdo e a co-
responsabilidade.

A habilidade do diretor de escola se caracterizara pela
administragdo dos conflitos internos que envolva jogos de interesses e disputas pelo
poder, que embora representando pouco na realidade geral da educagdo, pode,
quando mal administrado, permitir o surgimento de focos de resisténcia e de
dissonancias.

Ao diretor ndo se aplicara somente a competéncia baseada na
virtude, no carisma ou no prestigio. Sua competéncia, alicergada em sua autoridade,
fundamentar-se-4 na sua fungdo de arbitro, de conciliador que conhece
profundamente as técnicas da mediagdo justa e responsavel.

Reconhecemos que autoridade é servigo, é disponibilidade. E
entregar-se a missdao ardua de administrar pessoas e seus respectivos interesses. Para
tanto, sua autoridade deve fazer uso da mediagdo, que impde posturas para garantir a
justiga e a eqiitddade, sem pender para este ou para aquele lado.

Ao tratarmos especificamente dos conceitos de poder e
autoridade, conceitos que acompanham este estudo desde o seu inicio, devemos
ressaltar a proximidade limitrofe que separa ambos, porque é muito fragil e ténue a
linha que separa poder e autoridade.

Propositadamente e na maioria das vezes, esses conceitos sao

confundidos e fundidos em um s6. Assim, o poder e a autoridade do diretor de escola

poderiam se restringir as influéncias de interesses pessoais e de tragos de
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personalidade dos individuos que ocupam a fungdo, o que poderia afastar a
racionalidade que deve temperar a agdo executiva. Em fungéo disso, Zaleznick e De
Vries (op. cit.), ja alertavam para o fato de que a ag@o executiva ndo € atributo da
estrutura, mas do resultado da conduta do individuo no interior dessa mesma
estrutura.

Com toda a bibliografia construida sobre administragdo

escolar, percebe-se que ainda falta muito para a compreensdo dessa atividade. A

agdo executiva dos diretores ainda carece de fundamentagao tedrica. Falta talvez, um
envolvimento, uma dedicagdo maior por parte dos diretores, no sentido de
aprimoramento e qualificagdo para o trabalho executivo nas escolas.

Pelas investigagOes realizadas juntos as escolas, tendo como
sujeitos os proprios diretores, observamos que boa parte deles, aprende a administrar
a escola na pratica cotidiana, e, com isto, incorrem em erros que poderiam ser
evitados, caso houvesse um entendimento maior da importancia de se preparar para a
fungdo e, de outra parte, se houvesse uma dedicagdo maior € mais objetiva aos
estudos que tratam dos problemas da administragdo escolar.

Como ja conhecemos esta problematica®® sugerimos algumas
medidas que poderiam ser implementadas, para melhorar a formagdo e a
conseqiiente atuacdo dos diretores nas escolas. Dentre elas, destacamos o
intercambio entre os diretores, para a discussdo de problemas comuns e estratégias
para possiveis solugdes desses problemas.

Apontamos também a necessidade de estagios probatorios
para os futuros diretores, que s6 assumiriam a escola, depois de acompanhar, na
condigdo de auxiliar, o trabalho de um diretor mais experiente.

Uma outra sugestao diz respeito a introdug@o de programas e
processos avaliativos da pratica administrativa. Sugere-se também a constante
reciclagem e aprimoramento através de cursos rapidos e, quando for o caso, de

cursos de especializagdo e de pds-graduagdo. Uma outra estratégia a ser usada €

-

“* Conferir REIS. C.E. op. cit.
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buscar nas universidades novas tecnologias de administragdo, além de requisitar uma
participagao mais efetiva dos pesquisadores universitarios na vida escolar.

E, por fim, apostamos na regionalizagdo dos modelos
administrativos, respeitando a cultura da escola e da comunidade onde ela esta
inserida, sempre procurando preservar nossa propria identidade e assim,
construirmos um estilo que € proprio desta realidade. Com tal proposta pretendemos
que, procedimentos elaborados entre quatro paredes, por burocratas que pouco
conhecem da educagdo, devam ser substituidos e adaptados a realidade de cada
escola em particular.

O diretor € o grande articulador da constru¢do de uma nova
escola. Figura impar no espago educacional, ele atrai as atengdes e gerencia 0s
interesses e politicas internas. Isto requer postura de observador, investigador e ator
do processo que envolve as relagdes do cotidiano escolar. Para tanto, precisa em
primeiro lugar saber trabalhar com as relagdes de poder das instituigdes, que nesses
ultimos tempos vém incentivando uma participagdo maior de alunos e da
comunidade.

Devera também saber tratar a questdo da gestdo colegiada, da

participagdo coletiva, sem trazer para si as rédeas do poder, pois devera prevalecer o

respeito pela autoridade que € sua, porque lhe foi delegada, o que nado significa

retorno aos tempos do absolutismo real, mas controle e agdo sobre algo que esta
momentaneamente emprestado para sua administragdo.

Este periodo em que estamos vivendo € marcado pela
velocidade com que os avangos tecnologicos acontecem. Os eventos tecnologicos,
aliados a comunicagdo instantinea e global estdo influenciando as relagdes
interpessoais. Hoje, as relagdes entre os povos ja ndo se fundamentam mais nas
contendas bélicas, mas nas discussdes diplomaticas. A relagio de
superioridade/inferioridade ja ndo se apoia tinica e exclusivamente na for¢a ou no

musculo.
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O poder contemporaneo esta nas mdos do capital,
independente de sua origem, cor, credo, lingua ou ideologia. Uma parcela da
humanidade, a dos chamados paises ricos detém este poder, pois a grande massa, a
maioria dos paises, esta na linha da pobreza e mesmo abaixo dela, portanto, com
remotas chances de vir a ser um grande pais capitalista, com exce¢do de
determinados governantes corruptos que se apossaram dos parcos recursos que seu
pais produziu. Quem manda hoje € o poderio econdmico, a riqueza que separa ricos
e pobres.

Esta divisdo tem se acentuado a cada dia que passa. Cada vez
mais € maior a distancia entre esses dois grupos. Os ricos estdo se enriquecendo dia a

dia (vide o comportamento da economia americana nesses dois ultimos anos) e os

pobres estdo cada vez mais pobres, para ndo dizer na miséria absoluta (qualquer

estatistica econdmica da ONU confirma esse quadro).

E o crescimento das desigualdades sociais aumentando a
exclusdo. Nossas ruas nunca estiveram tdo cheias de maiores e menores
abandonados a propria sorte. Nunca a criminalidade e a violéncia alcangou indices
tdo alarmantes. Nunca se protestou tanto e nunca nos sentimos tdo incapazes e
pobres como estamos nos dias de hoje.

Nio existem respostas prontas e imediatas para limitar essas
desigualdades. Temos observado que além dos discursos, os governantes tém
oferecido algumas medidas paliativas, outras de alto impacto mas pouco produtivas,
num verdadeiro jogo de cena. Antes que nos desesperemos, porém devemos lembrar
que existem alternativas, e, dentre elas, talvez a mais vigorosa e eficaz, seja a
educagdo.

Uma das formas mais seguras de combatermos esta triste
realidade € a aquisigdo de conhecimento. Somente assim € que poderemos de fato
eliminar o fosso que separa dominador e dominado, pobres e ricos.

O conhecimento deve ser a base das relagdes entre as pessoas.

-

pois assim permitira a constru¢do de uma nova sociedade. Se o conhecimento € o
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inicio do resgate de nossa cidadania, do respeito a pessoa, da diminuigdo das
diferengas sociais, a escola assume papel imprescindivel nesta tarefa, pois € ela que
transmite formalmente este conhecimento, e precisa estar atenta a esta missio.
Cumprindo seu papel de agente de transformagdo, a escola garante ao individuo as
condigdes para conquistar o seu espago.

E se mais esta tarefa € imputada a escola, mais se acentua a
importancia de seus integrantes. E, ai se coloca, mais uma vez, a fungdo do diretor
de escola como lider deste processo. O diretor representa a autoridade da
responsabilidade, da presteza das decisdes, dos objetivos definidos, da agilidade e do

servigo, baseados na vontade coletiva € na administragdo colegiada, mas do que isso,

o diretor representa, assim como os demais membros da escola, o parceiro da relagdo

pedagogica nos processos de gestdo democratica.

*“ A gestdo democrdtica do ensino piiblico supde
a transparéncia de processo e de atos. Ao cardater publico e aberto
se opde o privado e o secreto.(...) A gestdo democrdtica do ensino
publico ndo anula, mas convive com certas especificidades
hierdarquicas da escola. Por principio, o professor detém um
conhecimento cujo contetido presume-se ndo é dominado pelo
estudante. A transmissao de conhecimentos ndo é igual a venda de
mercadorias posta a disposigdo de clientes no mercado. A relagdo
posta na transmissdo de conhecimento implica a hierarquia de
Sungées (mestre-aluno) e isto ndo quer dizer nem hierarquia entre
pessoas e nem quer dizer que o aluno jamais chegue a condigdo de
mestre. Pelo contrario, a relagdo de conhecimento existente na
transmissdo pedagogica tem como fim, ndo a perpetuagdo da

diferenga de saberes, mas a parceria entre os sujeitos”. (Cury,

1997, p. 205) (grifo no original)
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A escola € o lugar da democratizagdo. Ela recebe individuos
de toda a classe social, dos mais variados tipos psicoldgicos ou personalidade e com
uma diversidade de sonhos e expectativas. Reunidos no espago escolar, esses
individuos buscam alcangar um mesmo objetivo — o conhecimento acumulado.

Na escola, essas pessoas trabalham em conjunto, almejando
mudangas que lhes garanta uma vida melhor, mais decente e mais digna. O trabalho
em conjunto necessita de um modelo de autoridade facilitadora, que garanta as
pessoas que ali se reunem 0s meios necessarios para um maior envolvimento € uma
maior inter-relagdo, visando a construgdo harmdnica gragas as discussdes realizadas
no nivel dos colegiados, que auxilia no alcance das suas aspiragdes.

E esta autoridade, ndo pode ser uma mera automagido do
poder, ou uma autoridade fragilizada pela falta de reconhecimento social. Precisa ser
legitimada pela humildade, pelo servigo, pela seguranga e pela demonstragio de
firmeza diante dos desafios que a escola enfrenta no seu cotidiano. Ela que esta
momentaneamente com o diretor, por meio do poder outorgado precisa agora, ser
construida com os demais membros da comunidade escolar. Esta construgdo garante
o reconhecimento e afirmagdo desse poder que agora ja nao é individual, mas
conjunto.

O contato mantido com os diretores ao longo desse trabalho
foi muito proficuo e enriquecedor. Estes encontros nos propiciaram acreditar na
possibilidade de que é possivel a construgdo, ou mesmo reformulagdo, dessa
decantada autoridade

Hé, de maneira geral, uma grande vontade de construir um
novo referencial para atuagdo desses profissionais. Ainda que pouco valorizados,
com recursos escassos, com davidas acerca de suas capacidades, com
questionamentos sobre a perda do poder, muitos desses diretores manifestam uma fé
inabalavel na fungdo que desempenham e, mais do que isso, acreditam na agdo

transformadora da escola e para tanto querem e buscam um novo espago para a

educagdo fazer e acontecer.
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Este trabalho se revelou apenas a “ponta do iceberg”.
Contudo, € o inicio de uma reflexdo que precisa ser melhorada e constantemente
continuada. O diretor ndo deve ser tratado, estudado, criticado, apenas como o
gerente da instituigdo burocratica chamada escola. Ele precisa ser elevado a posigao

de condutor de um processo de formagdo do individuo e de construgdo de sua

cidadania. O diretor também é cidaddo e parte importante nesta engrenagem. E nele

que esta a figura do grande articulador. Basta desperta-lo, para a agéo.

O espago da escola ¢ de uma riqueza incomensuravel e
inesgotavel. Ali se realizam tarefas que ndo encontrariam sentido em nenhum outro
lugar. Os individuos da escola, quaisquer que sejam eles, sdo individuos especiais,
trabalham em um lugar especial, fazendo algo especial, para pessoas especiais. Mais
do que a transmissdao do saber, a escola molda, forma, analisa e reescreve, a sua
maneira, a realidade.

Esta missdo requer individuos comprometidos com a causa
maior da educagdo: formar cidadaos. E para formar cidadios, os individuos da escola
devem reconhecer-se enquanto cidaddos. Professores, alunos, funcionarios e
comunidade, devem trabalhar coletivamente sob a batuta da competéncia
reconhecida e respeitada do diretor, que € quem se dedica a tarefa de conduzir esta
pesada nau em mares revoltos, como € a nossa realidade.

E, para encerrar este trabalho, gostaria de demonstrar meu
respeito e admiragdo, para com todos aqueles diretores, que assumiram esta ardua
missdo de lutar contra a maré, acreditando em seu trabalho, em sua escola e em seus
colegas, também responsaveis por esta obra sublime que é a Educagéo.

A luta que a cada dia esta cada vez mais dificil, transforma-se
em feito heroico. Hoje é cada vez mais dificil encontrar abnegados que se
prejudicam financeiramente, (além de inimeros outros desafios e responsabilidades),
para conduzir uma escola. Nada do que se oferece hoje € estimulo para o trabalho do
diretor. Contudo, mesmo a despeito de todos esses desafios, os diretores ainda

-

acreditam que seu trabalho é importante e indispensavel para o sucesso de sua escola
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e da educagdo em geral. Afinal a escola é a expressdo do seu diretor, € nds vimos

muitas expressdes simpaticas pelos caminhos que percorremos nesses ltimos anos.
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ANEXO

OFICIO PARA OS DIRETORES

Assis, de

Prezado(a) Senhor (a)

Venho por meio deste solicitar a vossa participagdo em uma
pesquisa que estamos realizando, para confecgdo de tese de doutorado, junto ao Programa de
Pos-Graduagdo em Educagdo da Faculdade de Filosofia e Ciéncias, Unesp, Campus de
Marilia.

Sou professor da Faculdade de Ciéncias e Letras, Unesp,
Campus de Assis, e desenvolvo pesquisa na area de administragdo escolar. Atualmente estou
colhendo dados para a pesquisa " Dimensdo da Autoridade: Um estudo sobre o papel do
diretor " na qual procuro investigar as relagdes de poder e autoridade que se processam no
interior das escolas. '

Neste sentido, gostaria de contar com sua valiosa contribui¢ao,
no que tange a sua participagd@o como sujeito dessa pesquisa, respondendo ao questionario que
segue e, caso venha a ser solicitado, que se disponha a participar da fase de entrevistas.

Segue anexo um questionario e envelope selado, para que

devolva os questionarios respondidos.

Contando com sua participagdo, desde ja agradego.

Claudio Edward dos Reis

Ilmo Sr.
D.D. Diretorda EEPS.G




ANEXO II

QUESTIONARIO

Escola que trabalha: 1° Grau () 2° Grau( ) Técnico ( ) Particular (
N° de alunos N° de Funcionarios
Localizagao geografica: Centro () Periferia( )

1) Em sua opinido o que significa o termo "autoridade" ?
R:-

2) Voce enquanto diretor(a) acredita possuir esta autoridade que respondeu acima ? Sim -
Naio - Porque ?
R:-

3) E possivel afirmar que os orgdos diretivos como a Secretaria da Educagdo ou a Delegacia
de Ensino outorgam autoridade aos diretores ? Que tipo de autoridade ?
R:-

4) Como esta sua autoridade € vista pelos professores, alunos, funcionarios e a comunidade ?
R:-

5) Como a comunidade na qual sua escola esta inserida percebe a atuag¢do do diretor ? Como
esta comunidade interfere no trabalho da escola e do diretor ?
R:-

6) Em sua opinido o que € mais importante para uma boa administra¢ao escolar ?
R:-

7) Por que voce optou pela diregdo escolar ?
R:-

8) Na sua opinido quais os principais problemas enfrentados pelos diretores nos dias de hoje ?
R:-

9) E possivel estabelecer um paralelo entre a fungdo e a atuagdo dos diretores nos dias atuais e
no passado ? Qual deles possuia mais autoridade ? Por qué ?
R:-

10) Voce se sente realizado com o seu trabalho a frente da escola ? Porqué ?
R:-

11) Espago livre para suas observagdes finais.
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ANEXO: III

ROTEIRO PARA ENTREVISTA:

Dados de Identificagio:
Nome:
Idade:
Formagao:
Tempo na fungao:...

1) Como ¢ sua escola ? Como vocé a classificaria ?
Pequena, média, grande

Complexa, problematica, Simples.

Localizagdo geografica:

Tipo de clientela.

2) O que o levou a buscar a fungdo de diretor ?
Projeto pessoal ( que tipo de projeto ?)
Fator econdmico ( 0 quanto isto representa em seu or¢amento familiar ?)
Reconhecimento pessoal e social ?
Status,
Poder, outros.
Que tipo de formagdo buscou visando assumir no futuro esta fungdo ?

Como vocé chegou até a fungio ?

Concurso

Substitui¢io

Outros ( quais ?)

Que tipo de visdo tinha da fungdo antes de assumi-la ?

E hoje, decorrido algum tempo, como vocé vé a fungao ?

Que perspectiva tem para o futuro da fungdo ?

O que mais gosta (aprecia) no exercicio da fung¢io ? Por qué ?

O que menos gosta ? Por qué ?

Que representagao faz da fungdo ? ( em nivel de idealizagio )
10) Como vocé entende o Poder ?

11) Considera que o Poder esta presente na fun¢do que voce exerce ? Como ?

12) O que acha que os outros ( alunos, professores, funcionarios e a comunidade ) pensam do
exercitio de sua fungado ?

AVA
AVAVAL

cm 1 Z 3 4 5 6 7 unespwll 12 13 14 15 1l 17



13) E de sua atuagdo enquanto diretor (a) ?
14) Como gostaria que fosse sua atua¢do ? O que vocé mudaria ? O que ndo mudaria ?
15) Quais e que tipos de problemas enfrenta no exercicio da fungio ?
16) Vocé se considera preparado (a) para enfrenta-los ?
17) Tem o devido suporte ( apoio ) nesta tarefa ?
18) O que lhe falta nessas situagdes ?
19) Como classifica sua relagdo com a estrutura da Educagao :
Com o pessoal da escola;
Diretoria de Ensino;
Secretaria de Estado
Outros colegas diretores;

Sindicato e/ou Associagdes

20) O que vocé entende por Autoridade ?

21) A partir desse entendimento, como interpreta sua autoridade enquanto diretor ?

22) Como acha que os outros avaliam ou entendem sua autoridade ?

23) Como vocé idealiza a autoridade ?
- Em nivel presente;
- Em nivel futuro ( como adaptar-se as exigéncias da sociedade )

24) Como vocé vé o (citar o nome do entrevistado):
Sob o ponto de vista do Poder;
Da autoridade;
Da percep¢ao do outro;
Percep¢do de si mesmo (a ),
Daquele que idealiza ( projeto pessoal)

Consideragdes finais do entrevistado.
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