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RESUMO

O presente trabalho trata-se de uma dissertacdo integrante a linha de pesquisa Estado,
Politicas e Instituicbes Educacionais, do Programa de Pds-Graduacdo em Educacdo da
Pontifice Universidade Catolica de Goias, resultante de uma pesquisa qualitativa, por meio da
analise de conteudo, a respeito do paradigma multidimensional da administracdo da Educacgéo
e dos Projetos de Gestdo Escolar da Rede Municipal de Educacdo de Aparecida de Goiania-
GO. O estudo visa elucidar reflexdes a respeito da administracdo escolar, assim como analisar
0 paradigma multidimensional ensaiado e defendido por Sander (2007). A importancia do
estudo deste tema, gestdo escolar, se mobiliza a partir das indagacdes sobre a maneira como a
escolha do diretor da escola publica da educacdo basica pode influenciar na concepgdo e no
desenvolvimento de uma gestdo democratica e multidimensional, bem como da participacéo
da comunidade escolar e local, nos debates e discussfes acerca das questdes que envolvem o
cotidiano da escola. A importancia deste estudo se justifica devido a sua relevancia para a
literatura, uma vez que vai dialogar nos campos empirico e tedrico, com 0 ensaio proposto por
Sander (2007). A questdo norteadora do estudo é: hd possibilidade de a gestdo da escola
publica ser alicercada nas dimensdes econémica, pedagogica, politica e cultural numa
perspectiva multidimensional, simultanea, interdisciplinar e transdisciplinar, conforme o
paradigma proposto por Sander (2007)? O objeto desta investigacao € a concep¢do de gestédo
escolar na Rede Municipal de Educacdo de Aparecida de Goiania, Goids. O objetivo maior
desta dissertacdo € contribuir para o debate a respeito da gestdo escolar pautada nas
multidimensdes, quer sejam a relevancia cultural, a efetividade politica, a eficacia pedagdgica
e a eficiéncia econdmica. As categorias de analise sdo as dimensdes econémica, pedagogica,
politica e cultural na gestao escolar. A pesquisa desvelou que é possivel uma gestao escolar se
pautar nas multidimensdes (cultural, politica, pedagdgica e econdémica), mas deve partir da
constituicdo do Projeto Politico Pedagdgico para galgar este objetivo.

Palavras-Chave: Gestdo escolar, paradigma multidimensional, Projeto Politico Pedagogico.



ABSTRACT

Dissertation integral to the state line of research, Educational Institutions and Policies,
Program Graduate Education Pontiff Catholic University of Goias, resulting from a
qualitative study using content analysis, about the multidimensional paradigm of management
education and Project Management of the Municipal School of Education Aparecida de
Goiania, GO. It aims at bringing the reflection on the school administration, analyze the
multidimensional paradigm tested and defended by Sander (2007). The importance of
studying this topic, which is the school management, mobilizes from questions about how
choosing the school principal public basic education can influence the design and
development of a democratic and multi-dimensional as well as the school community
participation and local debates and discussions on issues involving the school routine. Is also
justified given the importance this study the relevance to the literature, since it will engage
empirical and theoretical fields, with the test proposed by Sander (2007). The research
problem is: there is a possibility of management of public schools is rooted in the economic,
educational, political and cultural perspective multidimensional, simultaneous,
interdisciplinary and transdisciplinary paradigm as proposed by Sander (2007) ¢. The object
of this research is to design school management in Municipal Education Aparecida de
Goiania. The main objective of this dissertation is to contribute to the debate about school
management guided in multiple dimensions, which are cultural relevance, effectiveness,
political, pedagogical effectiveness and economic efficiency. The categories of analysis are
scale economic, educational, political and cultural participation in school management. The
research unveiled that the possibility of a school management be based on multiple
dimensions (cultural, political, educational and economic), but must start from the
constitution of Project Political this possibility.

Keywords: school management, multidimensional paradigm, political pedagogical project.
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INTRODUCAO

O presente trabalho tem por objetivo elucidar reflex6es sobre questdes que
envolvem a administragédo escolar que, historicamente, tem-se desenvolvido de acordo com o
proprio desenvolvimento do Brasil, assim como analisar o paradigma multidimensional
ensaiado e proposto por Sander (2007) ap6s os seus estudos acerca da genealogia do
conhecimento da administracdo da Educacdo no Brasil e que o enveredou para esta
possibilidade paradigmética que, segundo o préprio autor, se constitui como um ensaio
tedrico que precisa cada vez mais de contribuicfes, sendo esta, a proposta desta dissertacédo de
mestrado.

A relevancia do estudo deste tema — gestdo escolar — se da devido as indagacoes
sobre a maneira como a escolha do diretor da escola publica da educagdo basica pode
influenciar na concep¢do e no desenvolvimento de uma gestdo democratica e
multidimensional, assim como a importancia da participacdo da comunidade escolar e local,
nos debates e discussbes a respeito das questdes que envolvem o cotidiano da escola. A
realizacdo deste estudo se justifica também pela sua importancia devido a sua relevancia para
a literatura, uma vez que vai dialogar nos tanto no campo empirico como no tedrico com o
ensaio proposto por Sander (2007).

Nesse sentido, essa investigacdo, apresenta a seguinte indagac&o-problema: E
possivel que a gestdo da escola publica seja alicergada nas dimensdes econdmica, pedagogica,
politica e cultural em uma perspectiva multidimensional, simultanea, interdisciplinar e
transdisciplinar, conforme o paradigma proposto por Sander (2007)?

A partir da formulacdo deste problema, € eleito como objeto dessa investigacdo a
concepcao de gestdo escolar na Rede Municipal de Educacdo do Municipio de Aparecida de
Goiania, Estado de Goias. Nesse sentido, o objetivo maior desta dissertacdo é contribuir para
0 debate a respeito da gestdo escolar pautada nas multidimensdes, quer sejam a relevancia
cultural, a efetividade politica, a eficacia pedagdgica e a eficiéncia econbmica.

No que diz respeito aos objetivos mais especificos, trés se podem ser referidos
como 0s mais importantes tanto para a realizacdo da pesquisa quanto para a elaboracdo do
texto final desta dissertacdo: i) descrever o processo histérico acerca do conhecimento que se

produziu no Brasil no século XX e que até hoje tem influenciado as formas e concepcdes
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sobre a administracdo e gestdo da Educacdo; ii) apresentar o conceito, 0s objetivos e
contetdos do paradigma multidimensional em Sander (2007), autor e precursor desta
concepcdo de gestdo democratica multidimensionalizada a partir das premissas do
desempenho administrativo, porém, em uma perspectiva voltada exclusivamente para 0s
interesses da Educacdo, a saber: a eficiéncia, a eficacia, a efetividade e a relevancia; e iii)
analisar a possibilidade e/ou a (in)existéncia na gestdo escolar da Rede Municipal de
Educacdo de Aparecida de Goidnia dos principios que configuram o paradigma
multidimensional da administracdo da Educacdo. Este Gltimo objetivo se mostra a partir dos
instrumentos analisados nos Projetos de Gestdo apresentados a SME e que abrangem as
seguintes categorias de analise: dimensdo econdmica, pedagdgica, politica e cultural.

A opcédo de metodologia na conducdo da presente pesquisa foi o estudo dialético,
devido a esséncia que a proposta de investigacdo enveredou. Sobre a abordagem dialética,
Minayo (2004, p. 24-25) mostra que esta, por sua vez,

se propde a abarcar o sistema de relagdes que constrdi, 0 modo de conhecimento
exterior do sujeito, mas também as representacdes sociais que traduzem o mundo
dos significados. A dialética pensa a relacdo da quantidade como uma das
qualidades dos fatos e fendbmenos. Busca encontrar, na parte, a compreensdo e a
relacdo com o todo; e a interioridade e a exterioridade como constitutivas dos
fendmenos. Compreende uma relacdo intrinseca da oposi¢do e complementaridade
entre 0 mundo natural e social, entre o pensamento e a base material. Advoga
também a necessidade de se trabalhar com a complexidade e com as diferenciacdes
que os problemas e/ou ‘objetos sociais’ apresentam.

Metodologicamente, para a realizacdo deste trabalho optou-se pela pesquisa
qualitativa, no entanto, com a amostragem de alguns dados quantitativos, devido a

particularidade do objeto e do problema da investigacdo. Para Goldenberg (2009, p. 62),

a integracdo da pesquisa quantitativa e qualitativa permite que o pesquisador faca
um cruzamento de suas conclusdes de modo a ter maior confianga que seus dados
ndo sdo produto de um procedimento especifico ou de alguma situacdo particular.

No que diz respeito a pesquisa qualitativa, Minayo (2004, p. 21-22) destaca que

a pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se preocupa, nas
ciéncias sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado. Ou seja,
ela trabalha com o universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e
atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo das relagdes, dos processos
e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de variaveis.



15

Em consonancia a esta abordagem, e em relacdo aos dados da pesquisa,
Goldenberg (2009, p. 53) afirma que

os dados qualitativos consistem em descricBes detalhadas de situagcBes com o
objetivo de compreender os individuos em seus prdprios termos. Estes dados nédo
sdo padronizaveis como os dados quantitativos, obrigando o pesquisador a ter
flexibilidade e criatividade no momento de coleta-los e analisa-los.

E essa a posicdo que foi tomada para a construcdo deste trabalho que se baseou
em dados qualitativos, extraidos dos Projetos de Gestdo apresentados a SME do Municipio de
Aparecida de Goiania, e passou a toma-los como referéncia e, a partir dai, foi possivel efetuar
0 estudo, de modo que se tornasse possivel desvelar tanto as acBes, como as relacbes dos
sujeitos envolvidos no processo de gestdo escolar, de forma que, a posteriori, foi possivel
evidenciar a (in)existéncia dos principios que traduzem o paradigma proposto por este estudo,
assim como a sua viabilidade.

Nesse sentido, como técnica de pesquisa, optei pela analise de conteudo. A andlise
de contetido € um procedimento utilizado na pesquisa qualitativa para analisar as informacoes
obtidas. Para a realizacdo desta pesquisa foi possivel analisar as concepc¢des nos Projetos de
Gestdo, nas entrevistas e nos documentos oficiais, dispositivos legais, principios e diretrizes,
que, do senso comum, ndo se apresentavam com a devida clareza.

Para Bardin (1977, p. 42),

[A] analise de contelido é um conjunto de técnicas de andlise de comunicagdes
visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do de contelido
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢@es de producdo/recepgdo destas mensagens.

A pesquisa foi realizada na Rede Municipal de Educacdo de Aparecida de
Goiania, levando em consideracdo 0s Projetos de Gestdo (Propostas de Trabalho)
apresentados pelos diretores eleitos no primeiro pleito direto, no ano de 2010. Atualmente, a
RME de Aparecida de Goiania conta com 65 instituices, sendo, 56 denominadas escolas —
que atendem o Ensino Fundamental; e 9 CMEIs — Centros Municipais de Educacdo Infantil —
que atendem criancas de seis meses a 5 anos de idade.

Com o intuito de compreender as questdes relacionadas a gestdo escolar na RME
de Aparecida de Goiania, assim como para delimitar o procedimento metodologico da
pesquisa como a analise dos Projetos de Gestdo, foram realizadas entrevistas com oito

técnicos(as) da Secretaria Municipal da Educacéo, professores, diretores e ex-diretores, que se
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propuseram a analisar algumas questfes importantes: a relagdo da SME com as Escolas
Municipais e CMElIs; a influéncia do Executivo e Legislativo, em periodo anterior ao
primeiro pleito democrético de escolha do diretor escolar, na indicacdo desse diretor e no
controle das a¢Bes da escola; e, 0 primeiro processo eleitoral democrético.

Os dados também foram coletados mediante a analise documental e entrevista
semi-estruturada. Na analise documental foram analisadas as legislacbes que tratam da
democratizacdo do ensino publico e da gestdo escolar: a Constituicdo Federal de 1988; a Lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional n.° 9.394/96; o Plano Nacional de Educacéo
(2001-2010) e as Leis Municipais que abordaram o processo de democratizacdo da educacéo
municipal. No caso das entrevistas, estas possibilitaram a compreensdo sobre o objeto
proposto na pesquisa: a concepgdo de gestdo escolar, antes e depois do primeiro pleito
democratico, e buscou elucidar o significado do objeto frente a realidade encontrada e
analisada.

Todos esses procedimentos, analises, interpretacdes e inferéncias justificam a
autenticidade desta pesquisa, especialmente, por abordar ndo somente o contexto historico da
gestdo escolar no Brasil, mas também por desvelar e esmiucar a gestdo da escola publica,
democratica, verificando a possibilidade ou ndo de um paradigma multidimensional da
administracdo da Educacdo, ensaiado e defendido por um autor/pesquisador brasileiro e que
muito tem a contribuir com a area educacional no que diz respeito a administracdo e gestao
escolar — Benno Sander.

Nesse sentido, € importante refletir que esta dissertacéo visa levar-nos a repensar a
gestdo da escola publica em uma perspectiva democratica, em que a participacdo ativa e
coletiva da comunidade escolar e local, se desenvolva colaborando para que sejam
estabelecidas relacdes multidimensionais no interior das unidades escolares, em contraposicéo
a uma Unica relacdo dimensional que, geralmente impera no cotidiano escolar. Pensar essa
multidimensionalidade é coadunar com Touraine (2009) acerca da democracia, na juncao dos
atores sociais para a construcdo e garantia de novas relacdes que porventura favorecerdo as
relacBes sociais mais amplas, creditando na relevancia cultural a identidade da escola
permeada pela politica de gestdo solidificada nas raizes da democratizacdo da Educacdo
publica, garantindo assim, a eficacia pedagogica voltada para a eficiéncia econémica do
espaco escolar.

E nesse sentido, que o primeiro capitulo desta dissertacdo refaz a retomada
histérica do que Sander (2007) denomina como as fases na historicidade do pensamento

administrativo, adotado na educacdo brasileira na era republicana e, assim, passa a buscar a
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semelhanga do conhecimento da prépria administracdo publica, assim como compreender a
sua influéncia na administracdo da Educacdo na contemporaneidade. As quatro fases sdo
denominadas como: organizacional, comportamental, desenvolvimentista e sociocultural.
Além das fases, sdo apresentados também quatro critérios que correspondem a um modelo
especifico de administracdo escolar: eficiéncia (fase organizacional), eficacia (fase
comportamental), efetividade (fase desenvolvimentista) e relevancia (fase sociocultural). E
neste capitulo que encontra-se as influéncias das Teorias da Administracdo, firmadas em
Taylor (Administracdo Cientifica), Fayol (Administracdo Geral e Industrial) e Weber
(Administragdo Burocréatica), acerca da Administracdo Publica e, consequentemente, da
Administracdo Educacional. E é nesse periodo que apareceram as obras de grandes autores
brasileiros que, partindo da analise da prdpria administracdo publica engendraram na
administracdo educacional, as suas ideias a respeito de um ensaio sobre a teoria da
administracdo da Educagdo, sendo eles: Anisio Teixeira, Querino Ribeiro, Carneiro Le&o,
Lourenco Filho, Myrtes Alonso e Paulo Freire. No primeiro capitulo é apresentado também o
paradigma tecnoburocratica que, desde a sua concepcdo na fase organizacional, tem
influenciado até hoje a maioria dos sistemas de ensino no Brasil.

Analisadas as fases do desenvolvimento da administracdo publica e da gestdo da
Educacdo, o segundo capitulo tem por objetivo apresentar o paradigma multidimensional da
administracdo da Educacdo e suas dimensdes econdmica, pedagdgica, politica e cultural. A
partir dessas dimens@es, que sdo baseadas em cada fase analisada no primeiro capitulo, foi
possivel elucidar, no segundo capitulo, 0 ponto mais relevante desta dissertacdo, ou seja, o
paradigma multidimensional na administracdo da Educacdo, especificamente para fins deste
estudo, na escola. Dessa forma, € a partir da teoria do desempenho administrativo descrita no
primeiro capitulo que Sander (2007) empreende essa possibilidade a partir da
contextualizacdo, da interdisciplinaridade e da simultaneidade de um modelo, posteriormente
denominado como dimensdes, com cada particularizacdo das premissas que fincam na escola,
a possibilidade de uma gestdo democratica, compartilnada, descentralizada e auténoma.
Assim, parte-se da relevancia cultural para se chegar a eficiéncia econdmica de forma a
garantir que, em nenhum momento, as fortes tendéncias tradicionalisticas (PARO, 2008) das
fases organizacional e comportamental influenciem as tendéncias mais contemporaneas, que
sdo a efetividade politica e a relevancia cultural e, dessa forma, que nao deixar minar o primor
da escola, por se esquecer da eficacia pedagogica.

O terceiro capitulo apresenta um breve historico sobre o municipio de Aparecida

de Goiania, sobre a atual situacdo educacional na Rede Municipal de Educacdo, bem como
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faz um retrospecto acerca da gestdo escolar no Municipio. Por Gltimo, € realizada a analise
dos Projetos de Gestdo (Propostas de Trabalho), por meio da anélise de contetido. Os Projetos
de Gestdo foram lidos e analisados com o objetivo de se evidenciar a possibilidade e/ou
(in)existéncia das varias dimensdes que compdem o paradigma multidimensional da

administracdo da Educacdo proposto por Sander (2007).



CAPITULO 1

CONTEXTUALIZACAO HISTORICA DA ADMINISTRACAO
ESCOLAR

Para uma melhor compreensdo acerca da historicidade da administragdo escolar
no Brasil, optou-se por destacar, neste capitulo, a contextualizacdo historica que visa tratar,
especificamente, dessa administracdo que estda historicamente ligada ao proprio
desenvolvimento da administracdo puablica, e que foram influenciadas — a administracédo
publica e, consequentemente, a escolar — pelas teorias que constituiram tanto as diretrizes
como as metodologias que consistem na Administracao Geral.

No que diz respeito ao uso de termos, vale ressaltar que ao longo desta
dissertacdo, procurou-se manter os termos administracdo e gestdo na mesma perspectiva e
significacdo, utilizados tanto para tratar da administracdo em ambito de Educacédo, quanto em
ambito escolar. O uso desses termos justifica-se pela ampla tipologia de producéo cientifica e
teorica difundidas no Brasil que, ora se remetem a genealogia da administracdo da Educacéo e
escolar no século XX, ora se remetem a gestdo da Educacéo e da escola na atualidade, porém,
ndo apresentam diferencas acentuadas, no entanto, € importante destacar que foi apenas a
partir do século XX que o termo gestdo passou a substituir o termo administracao, isso se deu,
justamente para atender as exigéncias que envolviam o movimento capitalista e neoliberal a
partir do processo de globalizacdo e em cooperacdo com as ideias dos pensadores da
administracdo pds-moderna, com destaque para a ideologia implementada na organizacdo das
empresas multinacionais.

O foco dessa ideologia em transicao é a gestdo gerenciada, que tem como objetivo
central o planejamento estratégico, constituido por meio de planos e programas de
desenvolvimento institucional que focam a meta, o objetivo, a acdo e a execucdo gerenciada.
Outro destaque relevante é que na area da Administracdo Geral a insercdo ou substituicdo de
termos — de administrar para gerir — tem maior conotacdo a partir da década de 1980, indo ao
encontro com o0 avango e expansao de empresas multinacionais e, no que diz respeito ao

publico, pela busca da exceléncia dos servigos prestados a sociedade.
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De acordo com Tachizawa e Andrade (2001), a palavra gestdo, no seu sentido
original, vem do termo latino “gestio”, que expressa a acdo de dirigir, de administrar e de
gerir a vida, os destinos, as capacidades das pessoas e as proprias coisas que lhes pertencem
ou que delas fazem uso. Segundo os autores, uma parcela da sociedade compreende gestao
como ligada a fungdes ou questbes burocraticas, destituidas de uma visdo humanistica, como
uma acao voltada a orientacdo do planejamento, da distribuicdo de bens e da producdo desses
bens. E importante destacar que também que a pratica administrativa ndo se da de forma
isolada, descontextualizada e individual, mas que ela acontece no grupo e para 0 grupo,
implicando decisdes coletivas e organizadas.

Para Stoner (1999), a Administracdo é o processo de planejar, organizar, liderar e
controlar os esforgos realizados pelos membros da organizacdo e o uso de todos 0s outros
recursos organizacionais para alcancar os objetivos estabelecidos. Chiavenato (2000) esta em
consonancia com Stoner (1999) ao afirmar que a Administracdo € o processo de planejar,
organizar, dirigir e controlar o uso de recursos a fim de alcangar objetivos. O autor ainda
complementa o conceito de Administracdo ao postular que “[...] a tarefa basica da
Administracdo ¢ a de fazer as coisas por meio de pessoas de maneira eficiente e eficaz”
(CHIAVENATO, 2000, p. 5).

Ao contrapor as ideias de Tachizawa e Andrade (2001), Stoner (1999) e
Chiavenato (2000), é possivel concluir que ndo hd uma diferencga consideravel entre os termos
‘administracao’ e ‘gestdo’. Por mais que se prime por enfatizar o ponto de vista de Tachizawa
e Andrade (2001) que defendem que a gestdo é acdo, € notavel que as finalidades da
administracao e da gestdo sdo as mesmas, pois, tratam especificamente do dirigir, administrar,
gerir e, consequentemente, essas finalidades sé@o desenvolvidas a partir do planejamento, da
organizacdo e do controle.

E importante destacar que a administracdo é tanto uma pratica como uma
necessidade primitiva, pois, desde os tempos mais remotos, as sociedades humanas ja
exerciam determinadas formas de administrar em funcdo de interesses comuns e, com a
crescente complexidade dessa sociedade, a partir da familia, do Estado, da igreja ou da tribo,
foram surgindo modos diferenciados de administrar o tempo e os recursos. Contudo, ao
buscar um conceito geral de administracdo ou gestdo, € necessario levar em consideracdo os
seus determinantes sociais, sendo essa condicdo da Administracdo Geral compreendida como
a utilizacdo racional de recursos para a realizacdo de determinados fins. Dessa forma, a
administracdo é capaz de estabelecer livremente objetivos, assim como utilizar-se dos

recursos de modo racional.
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No que diz respeito ao administrador, ou seja, aquele que exerce a funcdo da
administracdo, Chiavenato (2000) menciona que Henri Fayol foi o primeiro a definir as
fungdes béasicas do administrador: planejar, organizar, controlar, coordenar e comandar
(POCCC). Atualmente, sobretudo ap6s as contribuicbes da abordagem neocléassica da
Administracdo, da qual Peter Drucker' é um dos maiores nomes, os principios foram
repensados e sdo conhecidos como planejar, organizar, dirigir e controlar (PODC). E
importante destacar que destas fungdes as que sofreram transformagdes foram “comandar e
coordenar” que atualmente estdo indicadas apenas por dirigir. Nessa perspectiva, € importante
destacar os seguintes itens: fixar objetivos (planejar); analisar (conhecer os problemas);
solucionar problemas; organizar e alocar recursos (recursos financeiros, tecnoldgicos e
pessoais); comunicar, dirigir e motivar as pessoas (liderar); negociar; tomar as decisdes
(répidas e precisas); mensurar e avaliar (controlar).

Segundo Paro (2008, p. 17),

para os modernos tedricos da Administracdo, a sociedade se apresenta como um
enorme conjunto de instituicBes que realizam tarefas sociais determinadas. [...] Essa
visdo dos tedricos da Administracdo tem correspondéncia na realidade concreta da
sociedade capitalista.

Dessa forma, de acordo com Paro (2008), a administracdo é entendida como
produto de longa evolucgéo historica e traz a marca das contradicdes sociais e dos interesses
politicos em jogo na sociedade. Nesse sentido, analisando a sua natureza evolutiva, pode-se
considerar a administragdo como “a utilizacdo racional de recursos para a realizagcdo de fins
determinados” (PARO, 2008, p. 17).

No processo de producdo capitalista, 0 comando esta nas mdos dos proprietarios
dos meios de producéo, assim, trata-se do dominio da classe capitalista, detentora do poder
econémico, sobre a populacdo de massa. Esse dominio perpassa pela superestrutura politica,
juridica e ideoldgica da sociedade vigente.

A administracdo capitalista mede a exploracdo da relacdo trabalho/trabalhador,
mantém a ordem social vigente, sendo considerada por Paro (2008) como conservadora. Para
0 autor, no caso da administracdo escolar, a analise de suas relagdes com a transformacédo

social deve passar, necessariamente, pelo exame das condi¢bes de possibilidade da propria

! Peter Ferdinand Drucker, (nasceu em 19 de novembro de 1909, em Viena, Austria - faleceu em 11 de novembro de 2005, em Claremont,
California, EUA) foi um escritor, professor de ciéncias sociais e consultor administrativo de origem austriaca, considerado como o pai da
administragdo moderna, sendo o mais reconhecido dos pensadores do fendmeno dos efeitos da Globalizagdo na economia em geral e em
particular nas organizagdes - subentendendo-se a administragdo moderna como a ciéncia que trata sobre pessoas nas organizagdes, como
dizia ele proprio. (http://pt.wikipedia.org/wiki/Peter_Drucker - acesso em 20/08/2012)
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educagdo escolar enquanto elemento de transformacdo social. Entretanto, a sociedade

capitalista justifica a exclusdo do sujeito ao seu direito a cidadania e a participacao.

De acordo com Dourado (1990, p.10),

a sociedade capitalista legitimadora da exclusdo do homem enquanto sujeito, visa
torna-lo participativo na medida em que todos estiverem ‘capacitados’ a exercer o
papel de cidaddo. Justifica assim a exclusdo, pois enquanto todos ndo estiverem
preparados, somente uma minoria decidiria em nome de todos.

Dentro dessa perspectiva, a escola como uma das partes da sociedade, reproduz,
também, esse processo de exclusdo, ou seja, por estratégia politica, a sociedade burguesa
nunca permitird que a classe trabalhadora alcance patamares quantitativos, na apropriacao do
conhecimento hegemonico.

Althusser (1985) contribui para uma melhor compreensdo da reproducdo das
condicdes de exclusdo que estdo relacionadas a reproducdo das forcas produtivas e das
relacbes de producdo existentes. Nesse sentido, o autor faz a distincdo de dois tipos de
aparelhos que estdo em consonancia com o proprio Estado, o primeiro, diz respeito aos
Aparelhos Repressivos de Estado, compostos pelo governo, a administracdo, o exército, a
policia, os tribunais, as prisdes etc. e 0 segundo se refere aos Aparelhos Ideoldgicos de
Estado, como a religido, a escola, a familia, a politica etc.

Para Althusser (1985, p. 57),

em outras palavras, a escola (mas também outras institui¢cdes do Estado, como a
Igreja e outros aparelhos como o Exército) ensina o ‘know-how’ mas sob a forma de
assegurar a submisso a ideologia dominante ou o dominio de sua ‘pratica’. Todos
0s agentes da producdo, da exploracéo e da repressdo, sem falar dos ‘profissionais
da ideologia’ (Marx) devem de uma forma ou de outra estar ‘imbuidos’ desta
ideologia para desempenhar ‘conscensiosamente’ suas tarefas, seja a de explorados
(os operérios), seja de exploradores (capitalistas), seja de auxiliares na exploracéo
(os quadros), seja de grandes sacerdotes da ideologia dominante (seus
‘funcionarios’) etc.

Neste contexto, a escola, em cada periodo histdrico, passa a adotar e a reproduzir
os ditames relacionados ao perfil econémico, politico e social da sociedade. Para tanto, de
acordo Sander (2007), pensar a administracdo educacional dissociada desta realidade é,
inevitavelmente, fracassar no estudo mais aprofundado acerca dos pressupostos e

apontamentos que evidenciaram o desenvolvimento da administragdo da Educacéo no Brasil,
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assim como das influéncias que esta sofreu com as tendéncias internacionais, mais
precisamente das estudadas e difundidas tanto nos Estados Unidos da América como nos
paises do continente europeu.

No Brasil, a administracdo da Educagdo® se desenvolveu com base nos principios
da administracdo publica e em consonancia com a dindmica da politica econémica, cientifica
e cultural, mostrando estrita relacdo de dependéncia entre a Educacéo e a sociedade capitalista
e a reproducdo da ideologia dominante na escola.

Para Sander (2007, p. 11-12),

[...] muitos aspectos da pratica educacional e de sua administracdo sao
compreendidos a medida em que forem estudados e interpretados no contexto
historico da sociedade como um todo. [...] Seu significado e sua validade residem,
precisamente, na interagdo entre o sistema educacional e os grandes processos da
sociedade: a economia, a politica e a cultura.

Sendo assim, € possivel afirmar que toda a dindmica da Educacéo, incluindo,
nesse sentido, a administracdo educacional, ndo se desenvolve de forma autdbnoma e
independente devido a necessidade de interacdo, conjectura e interdependéncia com os demais
processos sociais.

Foi justamente no processo de crescimento e desenvolvimento do Brasil que o
pais mais passou a sofrer a influéncia externa de modelos e receitas tanto na concep¢do como
na pratica da administracdo pablica e na gestdo da Educacdo que, segundo a concepcao de
Sander (2007), os beneficios imediatos das tecnologias organizacionais e praticas
administrativas importadas do exterior vinham acompanhadas de elevados custos econémicos,
politicos e culturais. Essa influéncia externa contribuiu para delinear o modelo de organizacao
da administracdo educacional brasileira. E possivel afirmar que esse modelo ndo fugia das
premissas desenvolvidas pelas teorias classicas e comportamentais de administracédo, baseadas
na tradicdo juridica colonialista e na orientacdo positivista/funcionalista, caracterizadas pelo
controle dos meios de producéo e da governabilidade técnica.

Para Sander (2007, p. 19),

foi a tradicdo do direito romano, de natureza antecipatéria, dedutiva, normativa,
prescritiva e regulatoria, que retardou a adocdo de principios e técnicas de
administracdo educacional fundamentados em outras tradi¢Bes juridicas, como, por
exemplo, as do direito anglo-americano, de natureza experimental, empirica e
indutiva que somente se consolidaram no Brasil em fins do século XIX.

2 Para este estudo, considera-se como administracdo da Educagdo aquela que ocorre através da organizagdo dos sistemas de ensino, e
consequentemente, da escola.
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Essas influéncias induziram a administracdo educacional brasileira a vivenciar a
dialética entre o legalismo de origem eurolatina e o experimentalismo anglo-americano, o que
caracterizou toda a trajetoria educacional e administrativa no Brasil. Sander (2007) mostra
que o legalismo eurolatino prioriza a ordem, a regulamentacao e a codificagéo, o que implica
em um sistema fechado de conhecimento integral da administracdo onde a legislacédo
antecipatoria se coloca em oposicdo a legislacdo experimentalista. Por outro lado, o
experimentalismo anglo-americano se desenvolve de maneira experimental, empirica e
indutiva.

No que diz respeito & ordem do desenvolvimento do Brasil no século XX, o
pensamento administrativo que influenciou a Educacao brasileira pode ser dividido em quatro
fases: organizacional, comportamental, desenvolvimentista e sociocultural (SANDER, 2007).
Cada uma dessas fases corresponde a um modelo especifico de administracdo da Educacao,
desenvolvido de acordo com a natureza de seu critério de desempenho administrativo
hegemonico e, respectivamente, segundo a sua eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia.
Para este estudo optou-se por descrever as quatro fases do pensamento administrativo que a
Educacdo brasileira passou a adotar em cada quadro histérico, apresentado a seguir, e com 0

objetivo de contextualizar cada fase nos dias de hoje.

1.1 Fase organizacional

No inicio do século XX devido aos fatos ocorridos desde a Primeira Grande
Guerra até a Revolucdo de 1930, bem como com as transformacgdes no campo politico,
econémico e cultural, que a tendéncia de reformas tanto na administracdo do Estado como na
Educacdo foram mobilizando a sociedade por meio de movimentos sociais que aclamavam
por mudancas significativas ndo so na estrutura administrativa do Estado, mas em toda forma
de governo.

Na Educacdo, essa tendéncia de reformas se consolidou, especialmente, a partir de
1924 com a criacdo da Associacdo Brasileira de Educacdo (ABE) que deu margem para que
em 1932, no Rio de Janeiro, o0 Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova, culminasse, mais a
frente, na promulgacdo da primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — Lei n.°
4024, em 1961.

Nesse sentido, é importante destacar o pensamento filoséfico e politico de Anisio

Teixeira, a sociologia de Fernando de Azevedo e as teorias psicoldgicas de Lourenco Filho,
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no periodo da Segunda Republica (1930-1936), como marcos na renovacao educacional
brasileira.

Com o foco voltado para a logica reformista, é importante destacar a Reforma
Francisco Campos® instituida entre 1930-1932 e a Reforma Capanema” entre 1934-1945, que
surgiram justamente com o intuito de propiciar o processo de aceleragdo do crescimento e
desenvolvimento do Brasil. A Reforma de Capanema, especificamente, teve forte ligagdo com
a organizacdo da administracdo publica do Estado Novo que em sua esséncia adotou como
sistema de organizagao a tecnocracia, que segundo Sander (2007, p. 28) desvela

[...] o predominio dos quadros técnicos, preocupados com a adocdo de solucdes
racionais para resolver problemas organizacionais e administrativos. [...] 0
funcionamento eficiente das organizagdes era a preocupagao central dos reformistas,
cujas analises e prescricdes se pautavam por um enfoque tecnoburocratico, no qual
as considerac@es politicas, 0s aspectos humanos e os valores éticos muitas vezes
ocupavam lugar secundario.

A tecnocracia na administracdo da Educacdo combinou a pedagogia e o
pragmatismo. A primeira teve efeito na busca por solugbes técnicas e para resolver as
situacOes cotidianas enfrentadas na administragdo das instituicdes e sistemas de ensino. O
segundo, com base pragmatica, trouxe para a gestdo da educacdo os ditames, as doutrinas e
orientagdes com o objetivo de explicar a utilidade pratica e a satisfacdo dos processos
pedagdgicos (SANDER, 2007). Essa combinacdo aponta para a existéncia do paradigma
tecnocratico ou tecnoburocratico que levou em consideracdo as premissas, as ideias e as
concepcoes elaboradas em toda a fase organizacional.

O paradigma tecnoburocratico ainda exerce forte influéncia nos dias atuais,
sobretudo, nas gestbes publicas que visam 0 enxugamento da maquina administrativa e o
racionamento dos gastos publicos. Essa vertente vai de encontro com o0s principios do

neoliberalismo, descaracterizando a funcdo do Estado na consecucdo dos interesses da

® Primeira reforma educacional de carater nacional, realizada pelo entdo Ministro da Educagio e Salide Francisco Campos em 1931. A
reforma deu uma estrutura organica ao ensino secundario, comercial e superior. Estabeleceu definitivamente o curriculo seriado, a frequéncia
obrigatéria, o ensino em dois ciclos: um fundamental, com duracéo de cinco anos, e outro complementar, com dois anos, e ainda, a exigéncia
de habilitagdo nesse periodo para que fosse possivel o ingresso no ensino superior. Além disso, equiparou todos os colégios secundarios
oficiais ao Colégio Pedro 11, mediante a inspecéo federal e deu a mesma oportunidade as escolas particulares que se organizassem, segundo o
decreto e se submetessem a mesma inspegdo (VIEIRA, 2007, p. 92-93).

4 Nome da reforma do sistema educacional brasileiro realizada durante a Era Vargas (1934-1945), sob o comando do Ministro da Educacéo e
Salde, Gustavo Capanema. Essa reforma, de 1942, foi marcada pela articulagdo junto aos idearios nacionalistas de Getulio Vargas e seu
projeto politico ideoldgico, implantado sob a ditadura conhecida como “Estado Novo”. De todas as areas do plano educacional, a educacdo
secundaria seria aquela em que o ministério Capanema deixaria sua marca mais profunda e duradoura. Nesse periodo, o Ministério da
Educacgdo também aprovou a criagdo de uma série de drgdos, como o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), o Instituto
Nacional de Servicos Pedagdgicos (INEP) e o Servigo Nacional de Radiofuséo Educativa (VIEIRA, 2007, p. 99-102).
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populacdo e dando énfase a iniciativa privada no que diz respeito a organizacgao financeira da
sociedade.

Dessa forma, ha pouca intervencdo no mercado de trabalho, estimulando a politica
de privatizacdo de empresas estatais e abrindo a livre circulacdo de capitais internacionais no
pais, dando mais énfase a globalizacdo. A abertura da economia para a entrada de
multinacionais leva a ado¢do de medidas contra o protecionismo econémico, ocasionando
assim, a desburocratizacdo do Estado por meio da elaboracdo de leis e regras econdmicas
mais simplificadas para facilitar o funcionamento das atividades econdmicas. Nessa
perspectiva, ha a diminui¢do do tamanho do Estado, tornando-o mais eficiente. Toda essa
dindmica neoliberal confirma, precisamente, que o Estado defende os principios econémicos
do capitalismo, confirmando a ideologia da dominagéo.

Na Educacdo, o paradigma tecnoburocratico tende construir uma ideia de
administracdo pautada no principio da racionalidade técnica. As questdes pedagogicas sdo
influenciadas por demandas originadas por profissionais de outras areas do conhecimento
reiterando a forca juridica. Na pratica, manter a educacdo organizada dentro dos principios da
administracao geral, ja € por si mesma uma concep¢ao tecnoburocratica.

Nesse sentido, Sander (2007, p. 29) salienta que

[...] é preciso destacar que o pragmatismo pedagégico teve que enfrentar a forca da
tradicdo do direito administrativo romano no Brasil, que continuou presente durante
toda a fase organizacional e se estende até os dias de hoje. Na realidade, o
predominio dos quadros técnicos e a adogdo de solucfes pragmaticas ndo conseguiu
apagar as preocupacdes com [...] o enfoque juridico, que marcou o nascimento e o
desenvolvimento de nossas instituiges politicas e administrativas.

A partir de entdo, a fase organizacional passa a tomar corpo e, com 0 movimento
nacionalista do Estado Novo, o0s agentes defensores desse enfoque véao buscar a
fundamentacdo da teoria organizacional na Europa e na América do Norte. Surge assim, a
teoria administrativa da fase organizacional influenciada por trés movimentos teoricos: a
administracdo cientifica de Taylor, a administracdo geral e industrial de Fayol e a
administracao burocratica concebida por Weber.

A administracdo cientifica € um modelo de administracdo criado nos Estados
Unidos pelo americano Frederick Winslow Taylor, no fim do século XI1X e inicio do século
XX, que se baseia na aplicacdo do método cientifico na administracdo com o intuito de
garantir o melhor custo/beneficio aos sistemas produtivos. Taylor (1980) procurava uma

forma de elevar o nivel de produtividade conseguindo que o trabalhador produzisse mais em
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menos tempo, sem elevar os custos de producdo. Assim, ele observou que os sistemas
administrativos da época eram falhos. A falta de padronizacdo dos métodos de trabalho, o
desconhecimento por parte dos administradores do trabalho sobre os operarios e a forma de
remuneracao utilizada foram as principais falhas estudadas por Taylor.

Taylor (1980) propde a racionalizagédo do trabalho por meio do estudo dos tempos
e movimentos, onde o trabalho deveria ser decomposto, analisado e testado cientificamente e
deveria ser definida uma metodologia a ser seguida por todos 0s operarios com a
padronizacdo do método e das ferramentas. Os operérios deveriam ser escolhidos com base
em suas aptidOes para a realizacdo de determinadas tarefas — e divisao do trabalho — e ent&o
treinados para que executassem da melhor forma possivel em menos tempo. Taylor (1980)
também defendeu que a remuneracdo do trabalhador deveria ser feita com base na producéo
alcangada, pois dessa forma, ele teria um incentivo para produzir mais.

Taylor (1980) introduz os quatro principios fundamentais da administracéo

cientifica, apresentados por Chiavenato (2000, p. 163),

- Principio de planejamento: substituicdo de métodos empiricos por procedimentos
cientificos, em que sai de cena o improviso e o julgamento individual, o trabalho
deve ser planejado e testado, seus movimentos decompostos a fim de reduzir e
racionalizar sua execucao;

- Principio de preparo dos trabalhadores: selecionar os operarios de acordo com as
suas aptidOes e entdo prepara-los e treina-los para produzirem mais e melhor, de
acordo com o método planejado para que atinjam a meta estabelecida;

- Principio de controle: controlar o desenvolvimento do trabalho para se certificar de
que estd sendo realizado de acordo com a metodologia estabelecida e dentro da
meta;

- Principio da execucdo: distribuir as atribui¢des e responsabilidades para que o
trabalho seja 0 mais disciplinado possivel.

No entanto, esta teoria administrativa carece de comprovacao cientifica, pois, sua
formulacédo foi baseada no conhecimento empirico, se restringiu apenas aos aspectos formais
da organizacdo, ndo abrangendo, por exemplo, o conflito que pode haver entre objetivos
individuais e organizacionais, de modo que trata a organizacdo como um sistema fechado sem
considerar as influéncias externas.

Em contraposicdo ao postulado de Taylor, Paro (2008) defende que a
administracdo ndo se ocupa do esforco despendido por pessoas isoladamente, mas com
esforco humano coletivo. De acordo com essa perspectiva, para a organizac¢do do trabalho, o
sentido racional da administracdo cientifica gera apenas a condi¢do individual, ndo atentando-
se, porém, para o fato que a atividade administrada envolve todos os individuos ali centrados

no objetivo do trabalho.


http://www.infoescola.com/administracao_/administracao-cientifica/
http://www.infoescola.com/administracao_/administracao-cientifica/
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Nesse sentido, Chiavenato (2000, p. 179) postula que

a atividade administrativa é uma atividade grupal. As situacfes simples, nas quais
um homem executa e planeja o seu préprio trabalho, Ihe sdo familiares; porém, a
medida que essa tarefa se expande até o ponto em que se faz necessario o esforco de
numerosas pessoas para leva-lo a cabo, a simplicidade desaparece, tornando
necessario desenvolver processos especiais para a aplicacdo do esforgo organizado
em proveito da tarefa do grupo.

Se pensarmos a atividade administrativa como uma agédo coletiva, a mensuragao
da producédo e dos resultados deve ser entendida como um produto coletivo, excluindo-se
entdo, alguns dos principios elencados por Taylor em sua teoria cientifica de administracao.

A respeito do ponto de vista de Taylor sobre sua propria teoria, Paro (2008)

salienta que

ao contrario do que comumente se afirma, ndo ficou restrito aos limites de sua
“administracéo cientifica”. Embora com matizes variados, que servem para encobrir
suas reais dimensdes e visam a atender as necessidades de justificacdo ideoldgica do
momento, a geréncia enquanto controle do trabalho alheio, através da apropriacdo do
saber e do cerceamento da vontade do trabalhador, encontra-se permanentemente
presente na teoria e na préatica da administragdo em nossa sociedade, perpassando as
diferentes “escolas” e “correntes” da administragao.

Essa confirmacdo é possibilitada pelo proprio processo capitalista de produgédo. A
racionalidade capitalista tende a desqualificar o trabalhador haja vista a pormenorizacdo na
divisdo do trabalho por alienar e controlar o trabalhador por meio dos principios da
administracao cientifica.

O enfoque prioritario na obra do francés Henry Fayol — Administracdo Industrial e
Geral — é para a funcdo administrativa, que evidencia a divisdo proporcional entre todos 0s
integrantes da organizacdo, independentemente da area de atuacdo. Conforme aumenta a
complexidade das atividades a serem realizadas na empresa, aumenta a demanda de
capacidade administrativa para a realizacdo das mesmas.

Para Fayol (1989), a necessidade de noc¢des administrativas é geral, por isso ele
inclusive sugere que a administracdo seja matéria estudada na formacdo inicial das pessoas,
pois, 0 objeto da funcdo administrativa esta unicamente nelas. No mesmo sentido, ele afirma
qgue os principios da administracdo sdo maleaveis, pois 0 homem e os elementos dele

decorrentes sdo variaveis e diferentes — além de serem ilimitados. A partir desse pressuposto,
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Fayol (1989) sugere um modelo de hierarquia, embasado na unidade de comando, a proposito,
comando, previsdo, organizagdo, coordenagédo e controle sdo as palavras-chave na obra em
pauta.

Na Educacéo, partindo do modelo organizacional, essas palavras-chave ocuparam,
e em alguns casos ocupa até hoje, a tbnica da organizacdo administrativa educacional. No
periodo compreendido entre a década de 1930 até os dias atuais, muitos sistemas de ensino
ttm usado o comando, a previsdo, a organizacdo, a coordenacdo e o controle como
dispositivos de garantia da exceléncia na administracdo educacional. Por um lado, ha um
esforgo empreendido para que as agdes administrativas no sistema educacional vigente néo se
enfraquecam ou passem a perder o seu sentido ideério. Por outro lado, a sistematizagdo e
divisdo de tarefas na administracdo educacional tende a enfraquecer o objetivo central da
educacgéo — o ensino.

Enfim, em sua obra “Administracdo Industrial e Geral”, Fayol (1989) faz uma
extensa abordagem — porém sem muitos detalhes — a respeito de maneiras para conduzir uma
empresa ou qualquer outra instituicdo a prosperidade. Fayol (1989) considera a natureza
intrinseca do ser humano e se vale de comparagdes a partir dessa perspectiva. Muitos
mecanismos abordados sdo aplicados nas instituicdes contemporaneas, pois Fayol (1989)
destacou os principios administrativos relevantes, especialmente, por considerar o fator
humano e a natureza diversa das circunstancias para engrenar a sua teoria.

Esse pressuposto de Fayol (1989) conjuga, aléem de sua teoria, a necessidade da
pratica no processo de producéo, no entanto, ndo uma pratica reflexiva e nem consciente, mas,
uma pratica alienadora. Mesmo na ordem de uma administracao voltada exclusivamente para
os resultados, ou seja, de uma pratica alienadora, Fayol (1989) aponta uma necessidade de
interacdo entre os agentes participes do processo de producao, integrando entdo, o0 homem e
as adversidades naturais na consecucdo desta producdo. Partindo deste principio, é possivel
afirmar que a administracéo proposta por Fayol pode, em determinados momentos, desviar-se
de seus pressupostos, sem que isso desvincule na totalidade, seus conceitos e teoria.

Nesse sentido Paro (2008, p. 29) salienta que

isso significa que tanto pode existir uma pratica administrativa espontanea, na qual a
utilizacdo dos recursos, embora realizada de maneira racional, é feita mais de modo
a atender as necessidades imediatas que vao surgindo no processo pratico, sem que
se tenha uma viséo clara e consciente de como isso se da, quanto uma administracdo
reflexiva, na qual, além da consciéncia pratica, representada pela utilizacdo racional
dos recursos, o sujeito (individual ou coletivo) se acha consciente da racionalidade
do processo e da participagdo nele de sua consciéncia.



30

Historicamente, essa pratica administrativa espontanea nao parece imediatamente
extinta na vida dos homens. Paro (2008) afirma que somente ao longo do desenvolvimento da
praxis humana, uma autoconsciéncia pratica tem surgido na condugdo dos processos de
administracdo. Assim, é possivel elucidar que os pressupostos de Fayol em sua teoria
administrativa excluem a possibilidade de uma administragéo reflexiva e consciente.

O termo “burocracia” surgiu na segunda metade do século XVIII e foi empregado,
inicialmente, apenas para designar a estrutura administrativa estatal, formada pelos
funcionarios publicos — sendo esses, responsaveis por varias areas relacionadas aos interesses
coletivos da sociedade, como as forcas armadas, a policia e a justica, entre muitas outras.

No século XX, apos a criagdo da Unido Soviética, o termo burocracia apareceu
como uma critica a rigidez do aparelho do Estado e aos partidos politicos que sufocavam a
democracia de base, em analises feitas por cientistas sociais, principalmente de
tradicdo marxista. Segundo a perspectiva desses pensadores, 0 avan¢o da burocratizagéo,
tanto nas estruturas estatais como nas partidarias, traria consequéncias terriveis para uma
futura sociedade socialista, pois, dentro do projeto revoluciondrio de esquerda, ela era
concebida como um obstaculo a participacdo democratica popular.

O aleméo Max Weber foi um dos mais renomados pensadores sociais, fundador e
expoente da teoria socioldgica classica. Ele elaborou um conceito de burocracia baseado em
elementos juridicos do seculo XIX, concebidos por teoricos do direito. Dentro dessa
perspectiva juridica, o termo era empregado para indicar funcGes da administracdo publica,
que era guiada por normas, atribuicdes especificas, esferas de competéncia bem delimitadas e
critérios de selecdo de funcionarios.

Dessa forma, a burocracia podia ser definida como um aparato técnico-
administrativo, formado por profissionais especializados, selecionados segundo critérios
racionais e que se encarregavam de diversas tarefas importantes dentro do sistema. A analise
de Weber (1967) também aponta que a burocracia, existiu em todas as formas de Estado,
desde o antigo até o moderno. Contudo, foi no contexto do Estado moderno e da ordem legal
que a burocracia atingiu seu mais alto grau de racionalidade.

Para Costa (1996), o estado moderno — capitalista e democratico — surge, entéo
dependente de um desenvolvimento incondicional da burocracia. Nesse contexto, Weber
(1979, p. 246) afirma que

E evidente que, tecnicamente, o grande Estado moderno é absolutamente dependente
de uma base burocratica. Quanto maior é o Estado e principalmente quanto mais é,
ou tende a ser, uma grande poténcia, tanto mais incondicionalmente isso ocorre.


http://educacao.uol.com.br/sociologia/ult4264u46.jhtm
http://educacao.uol.com.br/historia/ult1690u11.jhtm
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Segundo o ponto de vista de Costa (1996), a burocracia em Weber surge como um
modelo organizacional caracterizado globalmente pela racionalidade e pela eficiéncia e, nessa
perspectiva, ndo se afasta dos objetivos da administracéo cientifica elaborada por Taylor.

De acordo com Weber (apud CHIAVENATO 2000, p. 248) as principais

caracteristicas de um aparato burocratico moderno sao:

- Funcionarios que ocupam cargos burocraticos sdo considerados servidores
publicos;

- Funcionarios sdo contratados em virtude de competéncia técnica e qualificacbes
especificas;

- Funcionarios cumprem tarefas que sdo determinadas por normas e regulamentos
escritos e a remuneracdo € baseada em salarios estipulados em dinheiro;

- Funcionarios estdo sujeitos a regras hierarquicas e codigos disciplinares que
estabelecem as relagdes de autoridade.

A divisdo e distribuicdo de funcdes, a selecdo de pessoal especializado, os
regulamentos e a disciplina hierarquica séo fatores que fazem da burocracia moderna o modo
mais eficiente de administracéo, tanto na esfera privada (numa empresa capitalista) quanto na
administracao publica. No que diz respeito a Gltima, o0 modelo burocratico é alvo de inimeras
criticas. O modelo burocratico weberiano foi considerado inadequado para o contexto
institucional contemporaneo por sua presumida ineficiéncia e demora na resolucdo das
questdes de ordem publica.

De fato, a crescente racionalidade do sistema burocratico tende a gerar efeitos
negativos, que podem diminuir drasticamente a eficiéncia de uma organizacdo ou sociedade.
Em contrapartida, novos modelos de estruturas burocraticas, alternativos ao modelo
weberiano, tém sido experimentados.

Neste sentido, a burocracia moderna ndo € apenas uma forma avancada de
organizacdo administrativa, com base no método racional e cientifico, mas também uma
forma de dominacdo legitima. Os atributos que regem o funcionamento da burocracia
sintetizam as formas de relacGes sociais das sociedades modernas. Para Weber (1967), a
burocracia e a burocratizacdo sdo processos inexoraveis, ou seja, inevitaveis e crescentes,
presentes em qualquer tipo de organizacao, seja ela de natureza publica ou privada.

A organizacdo burocratica € condi¢do sem o qual ndo pode existir para o
desenvolvimento de uma nacao, por ser indispensavel ao funcionamento do Estado, gestor dos

servicos publicos, e de todas as atividades econdmicas particulares.


http://educacao.uol.com.br/sociologia/ult4264u18.jhtm
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Em uma anélise mais contemporanea, a maioria dos sistemas de ensino tem se
valido, em parte, do modelo burocrético de administracdo para gerirem suas instituicées.
Paradoxalmente, a escolha de administradores educacionais ou de diretores escolares tem
principio neste modelo, dadas as especificidades do cargo ou fungdo. A burocratizacdo no
processo administrativo educacional pode levar a degradagdo da atividade-fim da Educacéo
que é, em suma, 0 ensino e a aprendizagem.

Assim, Paro (2008, p. 68) mostra que

ao adquirir carater meramente repetitivo, sem outro propdsito que o de expansdo do
capital, a atividade do trabalhador, nas condicdes capitalistas de producéo,
transformou-se numa praxis burocratizada, que se constitui na degradacédo da praxis
verdadeiramente humana.

Para o autor, essa burocratizagdo das atividades e dos sistemas facilita duplamente
a administracdo capitalista. Numa primeira analise, a técnica, que estimula a repeticéo,
favorece a producdo em larga escala o que, num sentido mais amplo, pode ser considerado
como a promocdo da eficiéncia e da produtividade, sendo que esta é a racionalizacdo do
trabalho no capitalismo. Numa segunda andlise, a politica tem uma fungéo exclusiva nesse
processo uma vez que a burocratizacdo gera a divisdo pormenorizada do trabalho, enfatizando

a geréncia e o controle do capital sobre o trabalho.

1.1.1 Fase Organizacional e o Paradigma Tecnoburocratico

No Brasil, segundo Sander (2007), trés autores se dedicaram ao estudo da
administracao publica da fase organizacional: Benedicto Silva que fez a sintese brasileira dos
principios da administracdo classica de Taylor e Fayol e os seus seguidores, Wagner Estelita
Campos, que tratou do estudo dos principios comportamentais da escola neoclassica ou
psicossociolégica e Beatriz Marques de Souza Wahrlich que fez uma analise-sintese mais
compreensiva acerca das teorias organizacionais e administrativas, em especial, as norte-
americanas.

A partir da analise acerca dos estudos realizados pelos autores citados por Sander
(2007) a respeito da administracdo publica, € possivel destacar que toda teoria da fase
organizacional esta voltada para 0 modelo de administracdo ou gestdo, 0 que caracteriza o
paradigma tecnoburocratico. Desde a teoria de Taylor, passando pela ideologia administrativa

defendida por Fayol e pelo modelo weberiano de tratamento da administragdo como processo
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burocratico, é notoria a construgdo ou elaboragdo de um modelo administrativo voltado
exclusivamente para a economia, a produtividade e a eficiéncia. Dessa forma, é importante
apontar que o paradigma tecnoburocratico se desvela como o primeiro acerca da
administracdo da Educacdo, tendo em vista que é baseado nos principios da administracdo
geral que influenciou a administracdo publica e, consequentemente, a administracdo da
Educacéo e da escola.

Sendo assim, pode-se afirmar que na consecucdo desse paradigma, a tbnica maior
do desenvolvimento dos processos administrativos era, em sua totalidade, de ordem
normativa e dedutiva, seguindo ou se assemelhando ao enfoque juridico (SANDER, 2007).

Os estudos realizados no Brasil sobre administracdo na fase organizacional se
voltaram para os principios da administracdo cientifica, industrial e burocrética, ou seja,
exploraram a realidade, com pouca explicagdo dos fatos e sem uma preocupacdo mais
evidente com a teoria de sustentacdo dos argumentos. A énfase estava nas caracteristicas
organizacionais da administracdo, sem muita preocupacdo com o papel dos fatores
econdmicos, politicos e culturais sobre 0 comportamento administrativo.

E nesse movimento da fase organizacional da historia republicana que se ensaiam
as primeiras tentativas de sistematizacdo do conhecimento, acerca da organizacdo do ensino e
sobre a administracdo educacional no pais, seguindo, logicamente, as tendéncias europeias e
norte-americanas.

Sander (2007) mostra que foi nessa época que apareceram as obras de Anisio
Teixeira (1935; 1956), da Faculdade Nacional de Filosofia do Rio de Janeiro, que interpretou
0 pragmatismo pedagdgico na linha de James (1909) e Dewey (1916); de Querino Ribeiro
(1938; 1952; 1978), da Universidade de Séo Paulo, influenciado, inicialmente, pela teoria
geral de Fayol; e de Carneiro Ledo (1939), da Escola de Educacédo da antiga Universidade do
Distrito Federal, que adotou uma orientacdo mais eclética, que misturou as ideias de Taylor,
Fayol e Weber na constituicdo de uma possivel teoria a respeito da administracdo
educacional.

Esses trabalhos pioneiros é que serviram de base para a formacdo de professores
universitarios no que diz respeito ambito da administracdo escolar. Foi justamente nessa
época que Lourenco Filho realizou o primeiro estudo sistematizado sobre a administracdo do
ensino no Brasil. O seu trabalho foi publicado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais (INEP) — instituto este criado e dirigido inicialmente pelo proprio Lourenco
Filho (SANDER, 2007).
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A obra de Lourenco Filho fez uma analise do estado do conhecimento acerca da
administracdo da Educacdo no Brasil e, criticou duramente o atraso dos estudos no campo
educacional devido a prépria limitacdo dos estudos realizados sobre a administracdao publica.
Mesmo assim, inspirado no trabalho e estudo desenvolvido por ele mesmo, o INEP promoveu
inimeros cursos voltados para o aprimoramento e preparacdo de administradores escolares
(SANDER, 2007).

Um dos primeiros trabalhos produzidos no Brasil sobre a administracdo escolar é
de autoria de Antonio Carneiro Ledo, de 1939. Trata-se de uma obra importante sobre a
administracdo escolar no Brasil e desde a sua realizagdo tem sido referenciada nos estudos
acerca da administracdo escolar e da educacdo comparada. A obra de Ledo abordou a
organizagdo de um sistema de ensino por meio da hierarquizacdo das funcdes escolares. Para
Ledo (1953), o diretor de escola deveria sempre ser um professor com o conhecimento da
politica educacional de seu povo e dos deveres de administrador. O autor descreve que 0
diretor deve defender a politica de educacdo estabelecida, interpreta-la, e deve realiza-la em
sua esfera de competéncia com estima e lealdade. A atuacdo do diretor escolar, segundo o
autor, ndo se limita, porém, a administracdo, ela é também de orientacdo ou de cooperacao
com o orientador. Essa premissa compreende que o diretor escolar € um coordenador de todas
as pecas da maquina que dirige, é o lider de seus companheiros de trabalho, e o galvanizador
de uma comunhdo de esforcos e de agbes em prol da obra educacional da comunidade
(SOUZA, 2006).

Essa concepcdo de diretor como defensor da politica educacional corresponde a
ideia hegemdnica tanto de antanho quanto atualmente, de que o dirigente escolar é antes de
tudo, antes mesmo de suas funcdes de educador, um representante oficial do Estado, por meio
do seu papel de chefe de uma reparticdo oficial, que é a escola publica e, como tal, tem o
dever de se comprometer com o0s rumos politicos da administracdo governamental, a qual,
possivelmente, é responsavel pela sua indicacdo para assumir tal cargo. Isso tem
consequéncias em varios aspectos relacionados a concepcdo acerca das tarefas do dirigente
escolar e da administracdo escolar e, especialmente, na definicdo dos objetivos da propria
escola (SOUZA, 2006).

Essa ideia de que o diretor escolar é, antes de tudo, um representante oficial do
Estado, desencadeou uma concep¢do controversa, por muitos anos, a respeito de sua funcéo.
Historicamente, sabe-se que por longos anos o cargo de diretor escolar foi ocupado por
pessoas indicadas politicamente. Até os dias de hoje, essa controvérsia ainda ndo foi

resolvida, pois muitos sistemas oficiais de ensino corroboram com essa concepgéo descabida,
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uma vez que a legitimacdo das ideias de Ledo sobre o diretor escolar era voltada para o
interesse publico, e ndo, para os interesses politicos (SOUZA, 2006).

Para Souza (2006), na rota dos estudos acerca da administracdo educacional e
escolar é possivel elucidar que na fase organizacional a propria estruturacdo da Educacao se
baseava nos principios da administragdo classica o que confere destaque pela enumeracao das
atividades propostas por Querino Ribeiro (1952) a respeito da administracdo escolar, o que
confirma ainda mais a existéncia do paradigma tecnoburocréatico: planejamento, organizagéao,
assisténcia a execugdo ou geréncia, avaliacdo de resultados, prestacdo de contas ou relatério.

Ribeiro (1952) vé a politica da Educacdo como atividade superior as agdes
administrativas do interior da escola, demonstrando uma compreensdo mais ampliada em
relacdo a fungdo da administracdo escolar. Nesse sentido, o autor percebe na administragcdo
escolar, um papel politico, de governo, que transcende ao simples dominio técnico das tarefas
concernentes ao ato administrativo. Ribeiro (1952) reconhece que a administracéo escolar tem
a tarefa de organizar e coordenar os trabalhos escolares, a partir de informacdes coletadas na
propria fonte dos problemas educacionais, uma vez que admite que nenhuma regulacéo estatal
acerca dos curriculos pode cercear a liberdade de conducdo da acdo pedagogica do professor
(SOUZA, 2006). Para tanto, € necessario um clima de acéo coletiva na escola, superando-se
as tradicionais formas hierarquicas da organizacao escolar.

Ribeiro (1952), ndo sugere, seguramente, a constituicdo de uma gestdo
democratica da escola com aproximacdes aos termos empregados contemporaneamente, pois
0 pensamento da época se voltava muito mais a identificacdo do dirigente escolar com a
funcdo de chefe de uma reparticdo publica organizada hierarquicamente, e ndo a uma
organizacdo social, organizada e com capacidade e autonomia de geréncia propria.

Todavia, é interessante observar a critica a0 modelo tradicional de organizagédo
escolar empreendida por Ribeiro (1952) — que a faz pautando-se na necessidade de se
“cientificizar” a administragdo escolar. Essa preocupa¢ao com a ciéncia se traduz também na
énfase dada a questdo da eficiéncia dos trabalhos da escola, ao apontar que um dos objetivos
da administra¢ao escolar ¢ o da economia. Essa necessidade de “cientificiza¢do” recai sobre
0s escritos em Taylor e Fayol, e tem influéncia também do modelo weberiano a respeito da
administracdo burocratica.

No contexto da diade eficiéncia-economia, Ribeiro (1952) coloca como objetivo
da economia a busca pelo ajuste e pela articulacdo do pessoal as fungdes, na condicdo de
aproveitar integralmente, todos os recursos disponiveis a fim de atingir os objetivos

institucionais. O autor ainda ressalta que a flexibilidade também é um importante objetivo da
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escola que pode viabilizar a superacdo de uma suposta rigidez na sua organizagdo, que muitas
vezes atrapalha o seu desenvolvimento.

Para Sander (2007), essa enumeracdo reproduz, na administracdo escolar, as
atividades do modelo fayolista. O autor ainda considera que a propria definicdo de
administracdo escolar desse periodo, se apoia significativamente na doutrina de Fayol, com

base em Querino Ribeiro (1952, p. 57) que definiu a administragdo escolar como

[...] um complexo de processos técnicos, cientificamente determinaveis que,
servindo a certa filosofia e certa politica de educacdo em geral, e de escolarizacdo
em particular, desenvolvem-se antes, durante e depois das atividades basicas da
escola, com o objetivo de assegurar-lhes unidade, economia e aperfeicoamento.

Essa concep¢do foi sustentada durante a realizacdo do | Simpoésio Brasileiro de
Administragdo Escolar (ANPAE), em fevereiro de 1961 na Universidade de S&o Paulo. A
partir da conceituacdo e delimitacdo do campo de estudo acerca da administracdo escolar, 0s

convocados para 0 Simpdsio entenderam que segundo Sander (2007, p. 35),

a administracdo escolar supde uma filosofia e uma politica diretoras pré-
estabelecidas; consiste no complexo de processos criadores de condicBes adequadas
as atividades dos grupos que operam na escola em divisdo de trabalho; visa a
unidade e economia da acdo, bem como o progresso do empreendimento. O
complexo de processos engloba assisténcia a execucdo (geréncia), avaliacdo de
resultados (medidas), prestacdo de contas (relatorio) — e se aplica a todos os setores
da empresa — pessoal, material, servicos e financiamento.

Para Sander (2007), o resultado mais importante e duradouro do | Simpdsio
Brasileiro de Administra¢ao Escolar foi ‘a fundacdo da Associagao Nacional de Professores
de Administragdo Escolar (ANPAE)’, hoje denominada como Associagdo Nacional de
Politica e Administracdo da Educacdo, o que na verdade, motivou a entrada em uma nova fase
de estudo acerca da administracdo da Educacdo no pais.

Tendo em vista a visdo, a definicdo e as caracteristicas no que diz respeito a
administracao escolar — seja via principios que regiam a administracdo da escola, seja pelo
proprio conceito desta, € que se destaca a existéncia, na fase organizacional, do paradigma
tecnoburocratico no processo de administracdo escolar. Porém, vale ressaltar que, nesse
periodo, também ja se construiam teorias e outros paradigmas que superariam as formulacdes
generalistas europeias e norte-americanas, com destaque para as obras de Anisio Teixeira e
Lourenco Filho.

Em sua obra de 1963, denominada como “Organizagdo ¢ Administracao Escolar”,

Lourenco Filho compila os seus principais estudos sobre o tema ressaltando a relagdo entre
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escola e vida social: “assim como seja cada sociedade, assim serdo suas escolas” (1963, p.
19), permitindo compreender que a escola € o espelho da sociedade e, assim, reproduz
aspectos significativos da organizacdo da vida social (SOUZA, 2006).

Para Lourenco Filho (1963), essa constatacdo inicial € importante visto que
viabiliza a condicdo observar nos estudos sobre a escola, que esta instituicdo, é uma expressao
arbitréria dos desejos dos governantes, inclusive por meio dos seus projetos para a sua
organizacdo e gestdo e representa a confluéncia da historia e dos padrdes culturais em cada
lugar e a cada época existentes.

Com o intuito de fazer sugestdes iniciais acerca dos estudos sobre a administracéo
escolar, particularmente, destacando a importancia de investigacdes sistematicas baseadas em
analises funcionais e chamando a atencdo das possiveis dificuldades que teriam os iniciantes
na area, especialmente, com uma compreensdo exagerada e inadequada das fungdes da
legislacdo do ensino sobre a determinacdo dos mecanismos e processos da gestdo escolar,
Lourenco Filho (1963) passa a destacar as alternativas e estratégias de estudo sobre a area,
demonstrando sua Otica acerca da realidade da organizacdo e administracdo escolar e as
perspectivas gerais de estudo (SOUZA, 2006).

Ao tratar do método, da organizacdo e da administracdo é que Lourenco Filho
(1963), de fato, entra no objetivo principal de sua pesquisa que prontamente, apresenta alguns
pontos de vista que expressam 0 pensamento hegemonico acerca da administracdo escolar,
advindas da administracéo cientifica de Taylor.

Segundo estudos citados por Lourenco Filho (1963), por um lado, é possivel a
organizacdo humana apenas onde existir esforco coletivo, ou seja, cooperacgéo, por outro lado,
a divisdo do trabalho e sistematicidade na sua coordenacéo. Isto sugere que o coletivo humano
organizado tem interesses proprios apenas quando se apresenta pelo coletivo e que poderiam
até ser distintos dos interesses particulares dos individuos que compdem esse coletivo. Esses
aspectos sdo importantes para a compreensdo do conceito de organizacdo do autor.

Quanto a administragdo, Lourenco Filho (1963) parte do verbo “ministrar”,
significando servir, para articular esse significado aquelas nocdes de organizacdo. Para o
autor, Administracdo significa a acdo de congregar pessoas, distribuir-lhes tarefas e regular-
Ihes as atividades, a fim de que o conjunto bem possa produzir, ou servir aos propositos gerais
que todo o conjunto deva ter em vista. Nesse contexto, é possivel afirmar que a funcdo do
administrador na organizacdo e administracdo representa a composicao do trabalho coletivo

pela sistematicidade — coordenacao.
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Outro autor que se destaca na area é Anisio Teixeira. A producdo de Anisio
Teixeira ultrapassou o seu tempo tanto no contetdo e como na abordagem desse contetdo.
Mesmo assim, ha elementos equivalentes entre o seu trabalho e os demais autores citados —
Querino Ribeiro e Lourenco Filho —, particularmente, no que se refere as criticas a escola
tradicional, a necessidade de profissionalizacdo da Educacdo e aos reclames de incremento
quantitativo e qualitativo no atendimento educacional (SOUZA, 2006).

Teixeira (1961) considera que ndo ha administracdo sem poder e que a pessoa que
administra é aquela que dispde desse poder e dos demais meios e recursos para alcangar 0s
resultados desejados. Todavia, para o autor, no que diz respeito a este conceito, de um lado
estd a administracdo da fabrica, na qual a fungdo de administrar € méaxima e a de execucdo é
minima, e de outro lado esta a administracdo escolar, na qual o elemento mais importante ndo
é 0 administrador, mas o professor (SOUZA, 2006).

E justamente neste ponto que surge uma mudanca de ponto de vista em relacio
aos demais autores ja citados, pois para Teixeira, a razéo do trabalho do administrador escolar
é, antes de tudo, pedagdgica, centrada na figura do professor e, por conseguinte, na do aluno e

no processo educativo como um todo.

1.1.2 Fase Organizacional e a Administragdo para a eficiéncia econdmica

Historicamente, analisando desde a administracdo classica a neocléssica, a
administracdo escolar recebeu e ainda recebe forte influéncia das teorias que envolvem a
administracdo geral. Se inicialmente a administracdo escolar ja era vista a partir dos moldes
da Teoria Geral da Administracdo, logo é possivel afirmar que teve, e ainda tem, raizes no
modelo de gestdo voltado para a eficiéncia administrativa, confirmando as raizes do
paradigma tecnoburocratico desde o inicio da fase organizacional.

De acordo com o dicionario Michaelis, o termo eficiéncia, do latim efficientia,
significa acdo, capacidade de produzir um efeito; eficacia; rendimento. Levando em
consideracdo o significado de eficiéncia e transpondo-o0 para o0 campo administrativo, pode-se
admitir que o termo eficiéncia se traduz como a capacidade de producéo, através da acdo, em
que o rendimento se coloca como maximo na busca de resultados, e minimo, no que diz
respeito aos gastos, como tempo, recursos e etc. Esta € a traducdo do critério econdmico na
acdo administrativa (SANDER, 2007).

De acordo com o ponto de vista administrativo, a eficiéncia tem como seus eixos

supremos a economia e a produtividade. E a tese de produzir mais, gastando menos. Porém,
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empreende grande esfor¢o para que as habilidades de produgéo e do desenvolvimento dessa
producgéo garantam qualidade sem que isso implique em extrapolagéo nos gastos.

Como j& mencionado, as teorias elaboradas por Taylor, Fayol e Weber,
respectivamente, a administracdo cientifica, a administracdo geral e industrial e a
administracdo burocrética, tiveram como eixo norteador, a eficiéncia, na consecucdo dessas
teorias.

A eficiéncia de Fayol apontava 0 modelo processual da administracdo geral e
industrial enquanto para Taylor, a eficiéncia era vista como a traducdo do processo de
mecanizacao nos estudos do tempo e movimento na atividade industrial. Weber, por sua vez,
traduziu a eficiéncia no modelo burocrético, como funcional, devido a complexidade da acdo
de administrar (SANDER, 2007).

Paro (2008) considera que a Administracdo Escolar ndo se faz no vazio, mas que,
em vez disso, se realiza no seio de uma formacdo econdmico-social, e sendo, portanto,
determinada pelas forgas sociais ai presentes.

A afirmativa de Paro (2008) desencadeia o principio da administragdo capitalista,
que explora o trabalho pelo capital, vale ressaltar, que esta, por sua vez, & conservadora e
contribui para a perpetuacdo da dominacéo pela classe detentora dos meios de producédo. Por
estar em uma sociedade capitalista, a escola inevitavelmente reproduz esse principio devido a
dependéncia econémica que sempre a marcou no que tange ao processo de desenvolvimento
do Brasil. E justamente nessa premissa que a administracdo escolar mantém os principios da
eficiéncia econbmica descritos por Sander (2007) e que reafirma a presenca do pensamento
administrativo tradicional na Educacéo, especificamente, na escola.

Se por um lado a escola depende do fator econémico para a sua perpetuacéo, por
outro lado, o Estado utiliza-se do principio da economia para cercear o desenvolvimento
pleno da educacdo escolar. Os investimentos em Educacdo, principalmente, na educacédo
basica — que compreende a Educacdo Infantil, o Ensino Fundamental e o Ensino Médio —
historicamente tem se mostrado como ineficientes no que se refere ao desenvolvimento
educacional e no atendimento da demanda dos sistemas oficiais de ensino. Este é um principio
de economia, o que de certa forma, confirma o modelo de eficiéncia econdmica na
administracdo da Educacédo, porém, que ndo coaduna com a eficiéncia no desenvolvimento de
uma gestao escolar voltada para a economicidade, para a garantia da qualidade do ensino.

Historicamente a administracdo para a eficiéncia econbmica teve seus
fundamentos originados na administracdo classica e foi motivada pelos principios basicos de

organizacdo e gestdo influenciados pelo contexto econdmico da Revolucdo Industrial. Nesta
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mesma direcdo, as instituicdes educacionais eram concebidas e organizadas como sistemas
fechados, orientadas pelos principios da eficiéncia na concepcéo da administracao relacionada
a producdo industrial.

Nesse sentido, economia e produtividade eram as palavras de ordem para o
pensamento administrativo, aquela época. Atualmente, é notéria a presenca dessa
caracteristica nos sistemas de ensino. Se por um lado ha exigéncia de produtividade no
processo educacional, por outro, a racionalizacdo econdmica é nitidamente sentida pelas
escolas, o que confirma os principios essenciais da eficiéncia, originados na fase
organizacional e que se baseavam na produtividade operacional e na habilidade de
desempenhar-se bem e economicamente.

O preparo técnico e a maximizacdo do aproveitamento de recursos econémicos e
materiais confirmam as teorias elaboradas por Fayol, Taylor e Weber e caracterizam a fase
organizacional e seus principios de acdo. E a partir dessas constatacdes que Sander (2007)
define ‘eficiéncia’ como critério de desempenho econdmico da administragdo. A forma como
os fenbmenos organizacionais e 0s atos administrativos foram aplicados a Educacdo e a
escola, fez que a administracdo passasse a ser pautada pela eficiéncia econdmica. Os sujeitos
envolvidos neste processo de eficiéncia lancaram agdes de l6gica econdmica, racionalidade
instrumental e produtividade operacional, o que, de acordo com a concepcdo de Sander
(2007), ndo dizem respeito a substancialidade da Educacdo, tampouco, com a natureza
essencial da pratica educacional. Essa confirmacdo se da a partir da propria logica do
desenvolvimento do pais.

Para Saviani (2008, p. 367),

com o advento do regime militar, o lema positivista “Ordem e Progresso” inscrito na
bandeira do Brasil metamorfaseou-se em “seguranca e desenvolvimento”. Guiando-
se por esse lema, o grande objetivo perseguido pelo governo dito revolucionéario era
0 desenvolvimento econdmico com seguranca.

Porém, devido a baixa escolarizacao da populacdo aquela época, e tendo em vista
a adocdo do modelo econdmico associado-dependente, que abriu portas para as empresas
internacionais, especialmente dos Estados Unidos, 0 modelo organizacional de administracéo

foi também importado, em consonancia com as demandas das empresas estrangeiras.
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A necessidade de mdo de obra qualificada e da expansdo na producgéo levou o
sistema escolar a adotar o modelo organizacional regido pelas teorias da administracéo
daquele periodo. Nesse sentido, Saviani (2008, p. 369) salienta que

difundiram-se, entdo, ideias relacionadas a organizacdo racional do trabalho
(taylorismo, fordismo), ao enfoque sisttmico e ao controle do comportamento
(behaviorismo) que, no campo educacional, configuraram uma orientacdo
pedagdgica que podemos sintetizar na expressao “pedagogia tecnicista”.

No que diz respeito a pedagogia tecnicista, Saviani (2008, p. 381-382) afirma que

com base no pressuposto da neutralidade cientifica e inspirada nos principios da
racionalidade, eficiéncia e produtividade, a pedagogia tecnicista advoga a
reordenagdo do processo educativo de maneira que o torne objetivo e operacional.
De modo semelhante ao que ocorreu no trabalho fabril, pretende-se a objetivacdo do
trabalho pedagdgico. [...] a pedagogia tecnicista buscou planejar a educacdo de
modo que a dotasse de uma organizacdo racional capaz de minimizar as
interferéncias subjetivas que pudessem por em risco sua eficiéncia. [...] Dai também
o parcelamento do trabalho pedagégico com a especializacdo de funcGes|...] o
elemento principal passa a ser a organizacdo racional dos meios [...] A organizacdo
do processo converte-se na garantia da eficiéncia.

Essas constatagcdes acerca da pedagogia tecnicista descritas por Saviani (2008)
vao de encontro as realizadas por Sander (2007, p. 77) e que confirmam a natureza do

desempenho administrativo como critério de eficiéncia, assim como € salientado a seguir:

com esses antecedentes, defino a eficiéncia como critério de desempenho econdmico
da administracdo. Aplicada a educagdo e a escola, a administracdo pautada pela
eficiéncia econdmica acentua as caracteristicas extrinsecas e instrumentais dos
fendmenos organizacionais e dos atos e fatos administrativos, nesse sentido, 0s
protagonistas da eficiéncia, como critério de desempenho dominante da
administracdo educacional e da gestéo escolar, pautam suas concepcdes e acdes pela
I6gica econdmica, pela racionalidade instrumental e pela produtividade operacional.
A adocgéo dessa orientacao econocratica na administracdo da educacéo nédo se
coaduna com o contelido substantivo e a natureza ética da pratica educacional
(grifos meus).

Se a logica econdmica € aplicada também na Educacdo e na escola,
consequentemente o carater racional e da produtividade também passam a definir o trabalho a
ser desempenhado pelos agentes participes do processo educacional na consecucdo dos
principios dbvios da eficiéncia econdmica, desprezando a funcdo da escola e minimizando o

que se poderia chamar de qualidade dos processos ensino e aprendizagem.
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1.2 Fase Comportamental

Esta fase foi caracterizada pelo resgate da dimensédo humana da administragéo por
meio dos estudos realizados por psicologos que tinham como objetivo o comportamento
administrativo no setor publico, tanto na empresa, quanto na Educacao.

Sander (2007) aponta que o inicio do comportamentalismo € identificado com a
eclosdo do movimento psicossociolégico das relacbes humanas, deflagrado a partir dos
estudos de Hawthorne® realizados nos Estados Unidos entre 1924 e 1927. O movimento das
relagdes humanas na administragdo foi filosoficamente preparado por Follet (1942) e
protagonizado na Universidade de Harvard por Roethlisberger e Dickson (1939) e Mayo
(1945; 1959). O movimento psicossocioldgico se consolidou com os trabalhos de Simon
(1970) sobre o processo de tomada de decisbes e o comportamento organizacional e
administrativo e com os estudos de Barnard (1971) sobre as organizagdes como sistemas
cooperativos e o desenvolvimento de seus conceitos de eficiéncia e eficacia no desempenho
das funcbes administrativas.

Para Sander (2007), Simon e Barnard® superaram as teorias tradicionais de
organizacdo e gestdo e tiveram significativa influéncia na construcdo de novos conhecimentos
cientificos e tecnolégicos no campo da administracdo. As bases tedricas da construcdo
comportamental da administragdo encontram-se nas ciéncias da conduta humana,
particularmente nos estudos de psicologia e sociologia de orientacdo funcionalista — um ramo
das Ciéncias Sociais que procura explicar aspectos da sociedade em termos de fungdes
realizadas por instituicdes e suas consequéncias para a sociedade como um todo. E uma
corrente socioldgica associada & obra de Emile Durkheim.

Em funcdo dos estudos realizados e tendo em vista o0 processo de aplicabilidade

das ideias comportamentais é que novas praticas passam a ser utilizadas na administracao,

® A experiéncia de Hawthorne foi realizada em 1927, pelo Conselho Nacional de Pesquisas dos Estados Unidos (National Research Council),
em uma fabrica da Western Electric Company, situada em Chicago, no bairro de Hawthorne e sua finalidade era determinar a relagédo entre a
intensidade da iluminacdo e a eficiéncia dos operarios medida através da producdo. A experiéncia foi coordenada por Elton Mayo, e
estendeu-se a fadiga, acidentes no trabalho, rotatividade do pessoal (turnover) e ao efeito das condi¢des de trabalho sobre a produtividade do
pessoal. (http://pt.wikipedia.org/wiki/Experi%C3%AAncia_de_Hawthorne — acesso em 21/08/2012).

® Enquanto Taylor e Fayol se preocuparam com os aspectos formais das empresas (autoridade, responsabilidade, divisdo do trabalho,
coordenacdo, especializacéo etc.), Chester Barnard e Herbert Simon dedicaram-se mais aos aspectos informais. A obra “As

funcdes do executivo” de Chester Barnard contribui para o estabelecimento da distincdo entre organizacdo formal e organizacéo informal.
Nesta obra, Barnard (1971) mostra a influéncia dos grupos informais no funcionamento da empresa. J& Herbert Simon, em “Comportamento
administrativo™, contribui principalmente para o conhecimento do processo de tomada de decisdes nas empresas. O impacto dessas duas
contribui¢des revela um novo direcionamento no projeto e na organizagdo do trabalho, haja vista que as pessoas, todas elas, em qualquer area
da empresa, em qualquer nivel da hierarquia e nas mais variadas situacdes, relacionam-se com diversas pessoas e estdo tomando decisdes
continuas sobre o seu trabalho. Projetar o trabalho de alguém onde as relagdes pessoais vao além do que definem os cargos, e suas decisoes
influenciam fortemente nos objetivos organizacionais, passou a ser a questdo de ordem no estudo das empresas. Assim, organizar o trabalho
de todos para que o processo decisorio ndo fosse comprometido e as relagdes pessoais enfraquecidas sdo o principal foco desta escola
(BARNARD, Chester. As fungdes do executivo. Sdo Paulo: Atlas, 1971; SIMON, Hebert A. Comportamento administrativo. 2. ed. Rio de
Janeiro: Editora Fundagdo Getllio Vargas, 1979).


http://pt.wikipedia.org/wiki/Experi%C3%AAncia_de_Hawthorne
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com destaque para a dindmica de grupo, a analise transacional, o desenvolvimento
organizacional, a formacéo de lideres e a teoria dos sistemas. Porém, os maiores resultados se
deram na administracdo empresarial, mais especificamente, na relacdo efetiva com a
administragdo publica. No que diz respeito a dltima, o tradicionalismo burocréatico
desencadeado pelas demandas da organizacdo baseada nas teorias da administracdo classica,
impossibilitou uma experimentacdo mais afinada do modelo comportamental (SANDER,
2007).

No que se refere ao campo educacional a construcdo comportamental teve
presenca marcante, haja vista o destaque da interagdo entre a dimensdo individual e a
dimensdo institucional da administracdo, devido ao enfoque sistémico de natureza
psicossociolégica. Nesse sentido, a dimensdo subjetiva da conduta humana esta
intrinsecamente ligada a administracdo do ensino, em funcdo da histérica relacdo entre
psicologia e pedagogia. Essa tese é sustentada tendo em vista o psicologismo pedagogico
desencadeado no inicio do século XIX, com fortes influéncias de Pestalozzi e Froebel, que
afirmaram que a educacao deveria considerar a realidade psicolégica do educando com todas
as exigéncias do seu mundo subjetivo (SANDER, 2007).

Em contrapartida, a influéncia da sociologia educacional de Durkheim e a
conjectura da psicologia com a sociologia, deram origem a psicologia social que, por meio
século, influenciou os estudos da administracdo educacional. Outros pensadores funcionalistas
norte-americanos exerceram grande influéncia no Brasil no que diz respeito aos modelos
comportamentais (SANDER, 2007).

Um classico do pensamento administrativo brasileiro da fase comportamental na
administracao da educacao foi o livro de Myrtes Alonso (1976) intitulado “O papel do diretor
na administrag@o escolar”, em que a autora desenvolveu um trabalho com alguns pressupostos
basicos utilizando-se de um esquema teorico de referéncias bastante amplo, que permitiu a
andlise da funcdo administrativa, transpondo-a para a situacao escolar. Trata-se de um estudo
importante considerando a sua abrangéncia teorica e o periodo em que foi escrito. Contudo,
caminha numa espécie de contramao dos trabalhos de critica que comegcavam a surgir e que
colocavam sérias restrices a concepcdo de administracdo escolar, até entdo defendidas.

O foco do trabalho de Alonso (1976) € a administracdo na Educacdo, e tem como
objeto o papel do diretor de escola do entdo primeiro grau, considerando os limites e objetivos
propostos nos sistemas de ensino no Brasil. Para tanto, a autora deixa clara a sua concepcao
que a administracdo escolar é uma especializacdo da ampla &rea da administracdo, tendo

como marco tedrico, as teorias da administracéo.
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Essa ideia de especializacdo da administracdo geral explica porque o diretor da
escola €, para Alonso (1976), a figura que expressa por exceléncia as fun¢es administrativas
naquela instituicdo. H4, nesse aspecto, uma questdo que ird percorrer todo o livro da autora
que diz respeito a diferenciacdo entre “fun¢des administrativas” e “fungdes técnicas”.

Para Alonso (1976), o papel do diretor na escola ndo é desenvolver um trabalho
técnico-pedagogico, mas sim uma tarefa administrativa. Por trabalho técnico-pedagdgico, a
autora compreende aquele desempenhado pelos professores e, em particular, pelos
especialistas da Educagdo, sendo que a estes cumpre a tarefa de coordenacdo e gestdo
pedagogica e aqueles resta a tarefa de execucdo pedagogica. Por trabalho administrativo,
Alonso (1976) compreende as tarefas de tomada de decisdes, organizacdo, planejamento e
supervisdao do trabalho escolar, denotando entdo nessa Ultima compreensdo, a fungdo
burocrética diretamente ligada ao diretor escolar.

Esse apontamento de Alonso (1976) reforca a ideia, na fase comportamental, da
presenca do paradigma tecnoburocratico, mesmo com a tentativa de mudanca do préprio
pensamento educacional brasileiro aquela época em relacéo as ideias e teorias psicossociais e
comportamentais difundidas no periodo.

Para Sander (2007, p. 42-43),

no conjunto dos esforcos de superacdo do enfoque tecnoburocratico de
administracdo educacional destaca-se a perspectiva fenomenoldgica que concebeu a
administracdo da educacdo como ato pedagdgico. Ao invés de ato empresarial ou
pratica comercial, os protagonistas da perspectiva pedagogica defendem a tese da
especificidade da administracdo da educacdo como campo profissional de estudo e
intervencdo educacional. Neste sentido, concebem a gestdo da educacédo a partir da
aproximacdo direta ao fendmeno educacional, com o objetivo de interpreta-lo tal
como se apresenta na vida real. Seu compromisso essencial é com a consecucdo
eficaz dos objetivos intrinsecos do sistema educacional e de suas escolas e
universidades.

A orientacdo fenomenoldgica do enfoque pedagogico de gestdo, segundo Sander
(2007), teve significativa influéncia no Brasil. Ndo enfrentaram os problemas estruturais que
afetam a Educacdo contemporanea, porém, esta constatacdo, segundo o autor, acentuou a
necessidade de elaborar um novo paradigma mais compreensivo e contextual para estudar e

exercer a administracdo da Educacéo.
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1.2.1 Fase Comportamental e a Administracdo para a eficacia pedagdgica

O termo eficacia — de origem latina (efficacia) — é definido pelo dicionario
Michaelis como qualidade daquilo que produz o resultado esperado. Para Sander (2007), a
eficacia no campo do estudo aqui proposto, incluindo as raizes da administracdo geral, € a
traducdo do critério institucional, ou seja, se a eficacia tem como significado a qualidade
daquilo que produz o resultado esperado, entende-se entdo que este resultado € fruto de uma
meta ou acdo estabelecida, logo, o alcance dessas se traduz por meio da eficacia, motivada
pela eficiéncia, que é a acdo executada através de gastos minimos (critério econémico),
porém, com o maximo de resultados possiveis (produtividade).

O critério da eficacia pedagogica relaciona-se a consecucdo de um desempenho
instrumental interno a organizacdo educacional, de natureza pedagdgica, medido em termos
de capacidade administrativa para alcancar as metas e 0s objetivos educacionais propostos,
tendo, por conseguinte, uma dimensdo pedagogica. Nessa logica, a administracdo sera tanto
mais eficaz quanto maior for o seu sucesso no alcance dos objetivos educacionais.

A administracdo para a eficacia pedagogica fundamentou-se na escola
comportamental, de enfoque psicossociologico, que tinha como fio condutor as relagdes
humanas, que, na visdo do comportamentalismo, emanavam dos objetivos institucionais das
organizagdes humanas (SANDER, 2007).

A escola comportamental teve por objetivo a oposicdo da escola das relacdes
humanas — com énfase nas pessoas e nos grupos — a escola classica, com énfase nas tarefas e
na estrutura organizacional. E uma teoria desdobrada da teoria das relagdes humanas, e fez
duras criticas a escola classica pela visdo mecanica, autoridade formal e principios gerais da
administracao tradicional, mantendo fortemente a hierarquizacdo nos processos de producéo.

O comportamentalismo fundamenta-se no comportamento individual e tem como
fio condutor a motivacdo. Na administracdo, a teoria € vista como Util e pode orientar o
comportamento do administrador, porém, sofre criticas, como por exemplo, o fato de néo
levar em conta a diferenca de comportamento individual e por tratar todos como se tivessem
um comportamento mais ou menos padronizado. Outra critica que se faz a escola
comportamental é que ela ndo considera a influéncia do ambiente externo, pois fica voltada
para os individuos e para 0s grupos internos da empresa.

Mesmo assim, o comportamentalismo influenciou de forma contundente a
administracdo para a eficicia pedagogica, pois, apontou para uma Visdo administrativa

partindo do cooperativismo, onde o uso dos esforcos individuais em prol do coletivo e rumo
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ao alcance de um objetivo, era considerado como eficaz. De acordo com Sander (2007),
nesse caso, a eficacia refere-se ao nivel de desempenho administrativo na consecucdo dos
objetivos institucionais, enquanto que a eficiéncia se define em termos do grau de satisfacéo
das motivagdes individuais. Nesse sentido, se o objetivo for atingido, os esfor¢os cooperativos
serdo eficazes.

E nessa fase que a eficiéncia dos individuos é estimulada, levando-os ao alcance
eficaz dos objetivos institucionais. Dessa forma, na Educacdo, a eficacia administrativa
preocupa-se com a execucao dos objetivos educacionais e esté estreitamente vinculada aos
aspectos pedagogicos das escolas. Sendo assim, o carater da eficiéncia, que é voltado para a
racionalidade econdmica, mantém-se no bojo da eficacia administrativa, porem, a eficicia
como critério de desempenho pedagdgico se volta mais para a administracdo da Educacdo e
da gestéo escolar, preocupada com os objetivos educacionais, ndo desprezando, seguramente,
0 principio da eficiéncia econdmica no interior da escola. Assim, 0s objetivos escolares se
sobrepdem aos de tipo econdémico, porém, ndo os exclui devido a ligagédo entre a eficiéncia
econdmica e a eficacia pedagogica, no alcance desses objetivos.

Paro (2003) trata do envolvimento do diretor escolar com o0s aspectos
pedagdgicos, afirmando que os mesmos devem ir aléem do mero alcance dos objetivos
institucionais, que segundo o autor, se situam em uma dimensdo individual, ou seja, da
eficiéncia. Além disso, deve transcender as expectativas do carater institucional e atingir
também os objetivos que emanam da propria comunidade escolar.

Nesse sentido, as a¢Oes educativas e pedagdgicas devem alcancar uma dimenséo
de cunho social, ligada a formacdo de cidaddos ativos, criticos e participativos. Assim,

segundo Paro (2003, p. 34), a escola deve

pautar-se pela realizagdo de objetivos numa dupla dimensdo: individual e social. A
dimensdo individual diz respeito ao provimento do saber necessdrio ao auto-
desenvolvimento do educando, dando-lhe condicdes de realizar seu bem-estar
pessoal e o usufruto dos bens sociais e culturais postos ao alcance dos cidaddos; em
sintese, trata-se de educar para o “bem viver”. Por sua vez, a dimensdo social liga-se
a formacdo do cidadao tendo em vista sua contribui¢do para a sociedade, de modo
que sua atuacdo concorra para a constru¢do de uma ordem social mais adequada a
realiza¢do do “bem viver” de todos, ou seja, para a realizagdo da liberdade como
construcao social.

No que se refere aos objetivos institucionais, que emergem de dimensdes
individuais (eficiéncia) e sociais que estdo intimamente articulados ao aspecto pedagdgico,
vale ressaltar que a gestdo escolar em regime de colaboracdo (cooperativismo) com o corpo

docente deve empreender, de forma continua, a busca por um processo ensino e aprendizagem
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que atenda as expectativas da comunidade escolar (efetividade politica), buscando alternativas
de diminuicdo da evasdo e da repeténcia, assim como o ensino de qualidade para todos.

Esses fatores caracterizam a eficacia da administracdo escolar em prol dos
objetivos explicitados nos documentos oficiais escolares sugerem a consecuc¢édo de uma gestao
compartilhada, participativa e ativa ndo s6 no interior da escola, mas que envolva toda a

comunidade na qual a escola é pertencente.

1.3 Fase Desenvolvimentista

Desde o Estado Novo, a politica brasileira se caracterizou pelo populismo,
nacionalismo e desenvolvimentismo. O populismo era adotado como instrumento de controle
e mobilizacdo das massas em proveito das classes dominantes. O nacionalismo surgiu entre 0s
grupos politicos, tecnocratas e militares, que buscavam uma estratégia estatal capaz de
enfrentar os problemas do desenvolvimento cronico do Brasil (CUNHA, 2009).

A ideologia do nacional-desenvolvimentismo teve como locus privilegiado de
discussdo e desenvolvimento o Instituto Superior de Estudos Brasileiros — ISEB, que foi
criado em 1955, no governo interino de Café Filho. No governo de Juscelino Kubitschek o
ISEB passou a ser a pecga essencial da nova administracdo, com o intuito de formar uma
mentalidade nacional para o desenvolvimento (SANDER, 2007).

Apos a Il Guerra Mundial, a reconstrucdo dos paises diretamente envolvidos no
conflito, gerou uma fase de crescimento da economia mundial, a denominada “era de ouro”,
na qual deu-se o estabelecimento do “Estado do Bem Estar Social” nos paises centrais. Apés a
fase de reconstrucdo, ocorreu um periodo de ampla internacionalizacdo do capital.

O avanco do capitalismo para os paises periféricos encontrou o Brasil em uma
dinamica de desenvolvimento, na qual a entrada de capitais externos era discutida como
opcao para acelerar o seu desenvolvimento. Havia consenso entre 0s grupos sociais na defesa
da industrializacdo como forma de desenvolver o pais. No entanto, a burguesia brasileira
estava dividida entre os que defendiam a industrializacdo sob o controle total do capital
nacional e os partidarios da participacdo e o comando do processo de industrializacdo
brasileira dos capitais estrangeiros (SANDER, 2007).

Neste periodo historico, a sociedade brasileira ja havia se tornado bastante
complexa, resultado do desenvolvimento urbano e industrial e da mudanca das relacGes de

trabalho no campo. Havia um alto nivel de desigualdade social, que motivou 0os movimentos
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de luta por reformas de base que reduzissem as grandes diferencas de condigdes de vida entre
as classes sociais.
Para Sander (2007, p. 43),

na fase de reconstrucdo econémica nas décadas de 1950 e 1960, imposta pelas
consequéncias da Il Guerra Mundial, a administracdo publica adquiriu renovada
importancia estratégica nos Estados Unidos e em seus paises aliados. Nasceu, assim,
a administracdo para o desenvolvimento, [...] no contexto da teoria politica
comparada. O enfoque desenvolvimentista de administracdo resultou de um
conjunto de fatores, entre 0s quais se destacam a exposicdo internacional dos
pesquisadores e executivos norte-americanos durante a Il Guerra Mundial, e a
necessidade de organizar e administrar os servicos de assisténcia técnica e ajuda
financeira na etapa do pés-guerra.

O estudo da administragdo para o desenvolvimento movimentou pesquisas, em
especial, nas universidades norte-americanas, como campo especializado da administracao
publica comparada. De acordo com Sander (2007, p. 43), essas construcoes

desenvolvimentistas de administracao

[...] concentraram sua atencdo nos requerimentos organizacionais e administrativos
para atingir os objetivos do desenvolvimento nacional. Esta opcdo, inicialmente,
pautou-se apenas has discussfes dos paises onde estas grandes transformacoes
sociais e econdmicas eram aclamadas.

A partir dai, e tendo em vista as consequéncias deixadas em muitos paises apds a
Il Guerra Mundial é que foi possivel chegar a conclusdo que os modelos tradicionais de
administracdo ndo seriam suficientemente capazes de auxiliar os desenvolvimentistas no
estudo e na reorganizacdo da administracdo publica, haja vista que o foco naquele momento
era a implantacdo de politicas e planos que desbravassem o desenvolvimento econdmico e
social dos paises. Sander (2007) considera que este enfoque (paradigma) adotado pelos
desenvolvimentistas permanecia na diade do normativo e prescritivo, 0 que comprometeria
tanto a elaboracdo quanto a implementacdo das metas econémicas e sociais do
desenvolvimento e confirmava o modelo organizacional com predominancia nas acfes do
paradigma tecnoburocratico.

No Brasil, é possivel afirmar que o enfoque desenvolvimentista teve muito mais
influéncia de autores estrangeiros do que nacionais. A moderniza¢do da administracdo publica
viu com entusiasmo a possibilidade da reconstrucdo econdmica do pds-guerra, passando por

uma concepcao de Estado modernizador, devido a abertura de capital, a assisténcia técnica e a
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ajuda financeira dos paises industrializados para 0s que se encontravam em processo de
reconstrucdo ou desenvolvimento (SANDER, 2007).

E justamente nesse cenario que no campo da Educacio e da administracio
educacional a tonica do desenvolvimentismo esté relacionada ao movimento internacional da
economia da educacdo. No Brasil, este enfoque teve relacdo com as concepcdes pedagdgicas

produtivistas, conforme aponta Saviani (2008, p. 365)

que o aprofundamento das relacfes capitalistas decorrente da opcdo pelo modelo
associado-dependente trouxe consigo o entendimento de que a educacdo jogava um
papel importante no desenvolvimento e consolidacdo dessas relagdes. [...] O pano de
fundo dessa tendéncia esta constituido pela teoria do capital humano, que, a partir da
formulacdo de Theodore Schultz, se definiu entre os técnicos da economia, das
financas, do planejamento e da educacdo. E adquiriu forca impositiva ao ser
incorporada a legislacdo na forma dos principios da racionalidade, eficiéncia e
produtividade, com os corolarios do “maximo resultado com o minimo de
dispéndio” e “ndo duplica¢do de meios para fins idénticos”.

A concepcdo produtivista abriu 0 caminho para 0 modelo tecnicista de ensino. E,
nessa mesma ordem, passou a desencadear acGes no ambito da administracdo educacional a
partir do surgimento do planejamento da Educacdo que teve como pano de fundo os ditames
das agéncias de assisténcia técnica e financeira dos paises desenvolvidos. A este respeito
Sander (2007, p. 46) salienta que,

neste contexto, a OEA e a UNESCO organizaram, em 1958, na cidade de
Washington, a histérica reunido fundacional do planejamento integral da educacéo.
Em 1962, os Ministros de Educacdo e de Planejamento dos paises do Continente, em
reunido conjunta realizada em Santiago, sob o patrocinio da UNESCO, da OEA e da
Comissdo Econdmica para a América Latina e o Caribe (CEPAL), consagraram o
papel da educacdo como fator de desenvolvimento econdmico, como
instrumento de progresso técnico e como meio de selecdo e ascensdo social.
(grifos meus)

A perspectiva de visdo da Educacdo como fator de desenvolvimento econémico
acentua o projeto desenvolvimentista e, no que diz respeito ao campo da administracdo
educacional, o planejamento das acGes educativas era voltado estritamente para as demandas
do proprio processo de industrializacdo do pais, confirmando entdo, o carater tecnicista da
Educacdo. Em meio aos processos de implantacdo dessa visdo de Educagdo, o aumento do
investimento publico na area educacional e o crescimento quantitativo de instituicbes
educacionais avancaram para 0 que Sander (2007) considera como um periodo de crescente

pessimismo — em meados da década de 1970 — em virtude de o investimento em Educacéo
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ndo haver alcancado os resultados esperados em termos de crescimento econdmico e
progresso tecnoldgico.

Sendo assim, é importante destacar que o paradigma tecnoburocratico permeava
também as formas de administracdo publica e educacional com foco no processo
desenvolvimentista, embora, j& tivesse se mostrado como ineficiente. Nesse contexto era
inevitavel uma reavaliacdo do papel da Educacdo em termos econdmicos, politicos e culturais,
abrindo espaco para uma nova discussdo e uma nova fase da administragdo educacional: a

sociocultural.

1.3.1 Fase Desenvolvimentista e a Administracdo para a efetividade politica

A efetividade é o critério politico que, de acordo com o ponto de vista de Sander
(2007), reflete a capacidade administrativa para satisfazer as demandas concretas. Segundo o
dicionario Michaelis, efetividade significa qualidade ou estado daquilo que é efetivo;
realidade; tempo durante o qual se exerce o servi¢co. Em outras palavras, em um ponto de vista
mais abrangente, a efetividade € o tempo da realidade. Administrativamente, pode-se
considerar como o0 tempo de execucdo, de realizacdo, de cumprimento de uma situacéo.
Sander (2007) considera que o conceito de efetividade estéd relacionado diretamente ao de
responsabilidade social, ou seja, através da funcdo das politicas e prioridades estabelecidas
pela comunidade.

Nesse sentido, vale ressaltar essa concepcdo da efetividade, como sendo mais de
carater politico, isso por visar tentar superar 0s conceitos instrumentais e técnicos da
eficiéncia (racionalizacdo econémica e produtividade) e da eficacia (alcance dos objetivos
institucionais).

Uma aproximacdo mais pedagdgica a respeito da efetividade politica, conforme os
apontamentos de Sander (2007), diz respeito ao papel politico-social exercido pela escola na
consecucdo dos seus objetivos educacionais. Esse papel politico-social é traduzido no Projeto
Politico Pedagdgico (PPP) das escolas, conforme explicitado na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional, Lei Federal n.° 9.394/96.
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No que diz respeito ao projeto politico pedagogico, segundo Vasconcellos (1995,

(...) € um instrumento tedérico-metodolégico que visa ajudar a enfrentar os desafios
do cotidiano da escola, sé que de uma forma refletida, consciente, sistematizada,
organica e, o que é essencial, participativa. E uma metodologia de trabalho que
possibilita ressignificar a acdo de todos os agentes da instituicao.

Nessa mesma direcdo, Veiga (1998, p. 113) considera que,

(...) o projeto pedagogico ndo € um conjunto de planos e projetos de professores,
nem somente um documento que trata das diretrizes pedagogicas da instituicdo
educativa, mas um produto especifico que reflete a realidade da escola, situada em
um contexto mais amplo que a influencia e que pode ser por ela influenciado.

Nesse sentido, se o PPP tem carater participativo e reflete a realidade da escola,

ou seja, suas acdes no dia a dia, ele também é politico uma vez que atende aos principios

educacionais e possibilita a participacdo de toda a comunidade escolar na discussdo, assim

como a reflexd@o, a explicitacdo e a elaboracdo dos fundamentos tedricos-metodologicos, dos

objetivos, do tipo de organizacao e das formas de implementacéo e de avaliacdo institucional.

Dessa forma, pode-se afirmar que € um instrumento ndo apenas pedagdgico, mas também,

politico.

De acordo com Veiga (2001, p. 11), a concep¢do de um projeto politico

pedagdgico deve apresentar caracteristicas tais como:

a) ser processo participativo de decisdes;

b) preocupar-se em instaurar uma forma de organizacdo de trabalho pedagdgico que
desvele os conflitos e as contradicdes;

c) explicitar principios baseados na autonomia da escola, na solidariedade entre os
agentes educativos e no estimulo & participacdo de todos no projeto comum e
coletivo;

d) conter opgBes explicitas na direcdo de superar problemas no decorrer do trabalho
educativo voltado para uma realidade especifica;

e) explicitar o compromisso com a formacéo do cidadao.

Para Veiga (2001, p. 11), em relacdo a sua execucdo, um projeto politico

pedagdgico de qualidade deve:

a) nascer da propria realidade, tendo como suporte a explicitacdo das causas dos
problemas e das situagBes nas quais tais problemas aparecem;

b) ser exequivel e prever as condi¢fes necessarias ao desenvolvimento e a avaliacéo;
c) ser uma acdo articulada de todos os envolvidos com a realidade da escola,

d) ser construido continuamente, pois como produto, é também processo.
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Na ordem desse pensamento, é importante também destacar que o PPP parte dos
principios emanados pela legislacdo educacional nacional e esta relacionado aos preceitos e
necessidades da sociedade, colaborando com o desenvolvimento politico-social dos agentes
envolvidos no processo educacional, sejam 0s alunos, seus pais ou responsaveis, gestores,
professores ou demais funcionérios da escola.

Assim é possivel elucidar que o PPP é o documento norteador de acbes ndo
somente pedagdgicas, mas também politicas, devido a sua especificidade no que tange ao
desenvolvimento institucional, bem como ao atendimento das expectativas da comunidade
escolar, confluindo assim, uma gestéo para a efetividade.

Segundo Sander (2007, p. 80),

[...] o modelo de administracdo para a efetividade é uma derivacdo conceitual da
administracdo para o desenvolvimento, da ecologia administrativa, da teoria da
contingéncia e do desenvolvimento institucional e uma indugéo analitica de distintas
experiéncias praticas na administracdo publica e na gestdo da educacao.

Sendo assim, ela emerge no periodo desenvolvimentista e é concebida como um
sistema aberto e adaptativo, onde a mediacdo administrativa enfatiza as variaveis do ambiente
externo, baseado no significado da efetividade. Ainda de acordo com Sander (2007), a
efetividade é politica porque deve responder aos anseios da sociedade, amenizando e tentando
redimensionar os procedimentos técnicos e instrumentais caracteristicos da eficiéncia (carater
econdmico) e da eficacia (carater pedagogico).

Sendo assim, a eficacia institucional e a efetividade politica, ligadas a
administracdo educacional, tem relacdo uma vez que, se para a eficAcia o0 importante é o
alcance dos objetivos educacionais, para a efetividade seria a consecucdo, o alcance dos
objetivos sociais mais amplos, aqueles que vao de encontro com 0s anseios da comunidade.

Para Sander (2007, p. 81),

a administracdo pautada pela efetividade acentua as caracteristicas substantivas dos
atos e fatos administrativos, preocupando-se, primordialmente, com o atendimento
das exigéncias politicas e educacionais da comunidade, acima das consideracges
internas de natureza instrumental e utilitaria (grifos meus).

Nesse sentido, € importante salientar que hd uma inter-relacdo entre a eficiéncia
econbmica e a eficacia pedagdgica a medida que ambas contribuem para auxiliar a efetividade

politica na consecucdo das demandas e exigéncias sociais da comunidade. Nessa perspectiva,
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é possivel averiguar que a eficiéncia e a eficacia sdo contributivas ao sucesso da efetividade,
dado que, em um processo dialégico no desempenho administrativo, ambas se colocam como
interativas, interacionistas e consignadas no cumprimento dos objetivos-fins, no caso em
quest&o, os da escola.

Dessa forma, a efetividade politica se mostra como um compromisso real com o
atendimento das demandas da comunidade. Surge entdo, por meio da materializacdo desse
compromisso, de uma filosofia solidaria e uma metodologia participativa, que sdo
caracteristicas na concepcao e consecucdo das aces do PPP da escola.

Dessa forma, é possivel afirmar que essa concepgdo se baseia na seguinte logica:
quanto maior o grau de participacdo solidaria dos membros da comunidade, direta ou
indiretamente comprometidos com a gestdo da Educacdo, maior sera a efetividade ou sua
capacidade politica para responder concretamente as aspiracdes sociais e as demandas da
comunidade.

Essa afirmativa coaduna com os principios discutidos anteriormente acerca do
projeto politico pedagogico. No que se refere ao processo de gestdo escolar, as relacGes entre
0s aspectos econémicos, sociais, politicos, pedagdgicos e culturais, desvelam a integracéo
entre si, ja que a escola administrada, ndo pode negar ou desprezar a influéncia de um em

detrimento do outro.

1.4 Fase Sociocultural

Com o declinio do enfoque desenvolvimentista, que manteve os padrdes do
paradigma tecnoburocratico da fase organizacional, emergem estudos no campo sociocultural
que tiveram como fio condutor a ‘intersec¢do’ das ciéncias sociais aplicadas em relacao
restrita a cultura brasileira. Essa intersec¢do objetivou ndo s6 o apoio conceitual e analitico
das ciéncias sociais aplicadas no campo da cultura, mas retomou a representacdo histérica
desta cultura no processo de desenvolvimento de um pensamento critico em relacdo a
educacdo (SANDER, 2007).

No Brasil, no campo educacional, Paulo Freire teve influéncia significativa no
pensamento critico do século XX. Ele reconstruiu na teoria pedagdgica as relacGes de
dominacéo e os ideais de libertacdo que a teoria da dependéncia’ postulou no ambito das

relacBes econbmicas e politicas internacionais (SANDER, 2007).

" A teoria da dependéncia é uma formulagio teérica desenvolvida por intelectuais, como Ruy Mauro Marini, André Gunder Frank, Theotonio
dos Santos, Vania Bambirra, Orlando Caputo, Roberto Pizarro e outros, consistindo em uma leitura critica e marxista ndo-dogmatica dos
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Para Sander (2007), a teoria da dependéncia representa uma contribuicdo
intelectual historicamente importante. Porém, a nova ordem internacional deu lugar a novos
estudos. E nesse contexto que Theotonio dos Santos® fez uma atualizacdo da teoria, a partir
dos conceitos de dependéncia e globalizagéo.

No que diz respeito & administracdo publica no Brasil, o pensamento critico é
tomado a partir de imposicBes da realidade econdmica, politica e cultural. Nesse sentido, e no
que diz respeito aos precursores dessa linha argumentativa, Sander (2007) mostra que a
funcdo administrativa ¢ fundamentada por focos diferenciados, a partir de estudiosos como
Guerreiro Ramos (1956 — socioldgica e antropolégica); Celso Furtado e Rogério F. Pinto
(1965-1969 — politica); e Nelson Mello Souza (1963 — sociopolitica). De acordo com o0s
estudos desses autores citados por Sander (2007), a eficiéncia da administracdo é
determinada, primordialmente, pela atuacdo de variaveis politicas, sociologicas e
antropologicas e, apenas secundariamente, pela acdo de variaveis juridicas e técnicas.

A visdo dos autores citados por Sander (2007) € que na administragdo publica, néo
cabe os referenciais da administracao cientifica, em virtude de sua ineficiéncia na consecucgéo
das estruturas dos paises em fase de desenvolvimento. Nessa mesma linha de pensamento é
gue novos escritores apontam a tese de que o sistema administrativo brasileiro é paternalista e
dependente do ambiente sociopolitico.

Surge entdo a etapa dos estudos socioculturais que tiveram como desafio conceber
perspectivas de administracdo baseadas nos valores culturais e nas aspiracdes politicas da
sociedade brasileira. Ha entdo uma negacdo dos valores juridicos, da racionalidade técnica,
das relacdes subjetivas e intersubjetivas e do valor econdmico, descritas nas fases anteriores.
Vale ressaltar que é na fase sociocultural que o paradigma tecnoburocratico entra em processo
de decadéncia, em consequiéncia de a tendéncia ser muito mais sociocultural que técnica,
burocréatica, econdmica ou meramente comportamental, abrindo espaco para um novo
paradigma, de concepcdo multidimensional.

O objetivo, entdo, na fase sociocultural € a superacdo dos problemas existentes no
contexto sociopolitico dando énfase as questfes culturais da sociedade. Na Educacéo, o ritmo

era 0 mesmo. A partir da interligacdo da administracdo educacional com a administracéo

processos de reproducéo do subdesenvolvimento na periferia do capitalismo mundial, em contraposicao as posicdes marxistas convencionais
ligadas aos partidos comunistas ou a visdo estabelecida pela Comissdo Econdmica para a América Latina e o Caribe (CEPAL). A explicacdo
da “dependéncia” e a produgdo intelectual dos autores influenciados por essa perspectiva analitica obtiveram ampla repercussio na América
Latina no final da década de 1960 e comeco da década de 1970, quando ficou evidente que o desenvolvimento econdmico ndo se dava por
etapas, um caminho que  bastaria  ser trilhado para que o0os resultados pudessem  ser  alcangados.
(http://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_da_depend%C3%AAncia — acesso em 20/04/2012)

® Theotonio dos Santos Jnior é um economista e cientista politico brasileiro. Um dos formuladores da Teoria da Dependéncia. Hoje é um
dos principais expoentes da Teoria do Sistema Mundo. Mestre em Ciéncia Politica pela UnB e doutor "notério saber" pela UFMG e pela
UFF. Professor emérito da UFF. Coordenador da catedra e rede UNU-UNESCO de Economia Global e Desenvolvimento sustentavel -
REGGEN. (http://theotoniodossantos.blogspot.com.br/p/sobre-o0-autor_3835.html - acesso em 23/06/2012)


http://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_da_depend%C3%AAncia
http://theotoniodossantos.blogspot.com.br/p/sobre-o-autor_3835.html
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publica — demasiadamente cheia de inadequacdes politicas e culturais — iniciou-se 0 processo
de elaboracdo de novas concepgdes acerca da Educacdo, primando pelos ideérios
socioculturais em respeito a propria sociedade brasileira.

Sendo a administragdo da Educagdo concebida como agente tradicional e
reprodutora da administracdo publica, devido ao seu carater conservador, é que O
paternalismo administrativo brasileiro se manifestou mais acentuadamente no sistema
educacional do que em outros setores da sociedade. Enfoques sociol6gicos e antropoldgicos
sdo ampliados a partir das décadas de 1960 e 1970 tentando remontar a pratica da
administracdo escolar. Ha especial destaque a ideologia de Lourenco Filho, com a publicacédo
do seu livro “Organiza¢do e administracao escolar”.

Em consonéancia a possibilidade dos avancos nos estudos socioculturais, alguns
autores defendiam enfoques no sentido de compreenderem os problemas educacionais. O
marco dessa fase é a realizagdo do 1X Simpdsio Brasileiro de Administracdo da Educacao,
realizado pela ANPAE em julho de 1970, em Curitiba, que teve como tematica a
Administracdo da Educacdo no Contexto das Ciéncias Sociais. A partir desse evento,
desenvolvimentos especificos no campo da administracdo da Educacdo foram inseridos no
conjunto de esfor¢os mais amplos da pesquisa educacional (SANDER, 2007). Esses esforcos
foram apoiados por instituicGes internacionais, confirmando, dessa forma, as influéncias
externas nos processos de pesquisa e desenvolvimento da administracdo educacional no
Brasil.

Na fase sociocultural compreendeu-se que a eficiéncia da administracdo se
determina primordialmente pela atuacdo de variaveis politicas, socioldgicas e antropoldgicas
e, apenas secundariamente, pela atuacédo de variaveis juridicas e técnicas.

Nesse sentido, a perspectiva cultural no &mbito da administracdo educacional, passou a tratar
a organizacao escolar a partir de aspectos que empreenderiam a cultura geral no contexto da
cultura escolar. A partir de entdo, a busca pela contextualizacdo cultural ndo sé do curriculo
escolar, mas da propria administracdo educacional, passou a designar uma nova concepcao de

Educacdo, voltada mais a realidade contextual e cultural dos alunos.
1.4.1 Fase Sociocultural e a Administracdo para a relevancia cultural
O termo relevancia, segundo a definicdo do dicionario Michaelis, significa

qualidade de relevante; relevo; importancia; vantagem. Para Sander (2007), efetividade e

relevancia sdo dois conceitos distintos, ja para Wittmann (1983), relevancia é uma forma de
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efetividade. Os dois autores consideram que a efetividade se d& por meio de um conceito que
se identifica, tanto na capacidade da escola como de seus profissionais, de atenderem as
demandas da sociedade.

H& uma relativa diferenca entre Wittmann (1983) e Sander (2007) a respeito da
efetividade e relevancia, quando, para o primeiro o conceito de efetividade ja envolve o de
relevancia. Dessa forma, é importante refletir sobre as caracteristicas que tém essa efetividade
e essa relevancia, quando tratadas concomitantemente, no que diz respeito ao atendimento
pela escola das demandas da sociedade, de um modo mais amplo, e daqueles que a procuram,
de modo mais restrito. Assim, a efetividade, indiscutivelmente, se refere ao compromisso da
escola e de seus educadores com as demandas da sociedade — em todos 0s seus aspectos — e
em relacdo a todos 0s seus segmentos sociais, independentemente de sua condicdo
socioecondmica. Isso é condigdo politica, ou seja, confirma a efetividade politica discutida
anteriormente.

Para Sander (2007), o termo relevancia € um conceito definido

intencionalmente pelos participantes da organizacdo, de acordo com valores sociais
e com escolhas individuais feitas em funcéo das interpretacdes conscientes da
realidade e dos fendmenos sociais. [...] e diz respeito a nocéo de pertinéncia, de
ligacdo, de relacdo com alguem ou com algo, dessa forma €, indiscutivelmente, um
critério orientador para a acdo politica dos profissionais da educacdo na escola e na
sociedade (grifos meus).

Dessa forma, com base em Wittmann (1983), € possivel destacar dois
compromissos sdcio-politicos da escola, o primeiro, envolve as demandas da sociedade,
dentre as quais, esta inserida a sua transformacao, no sentido de torna-la mais justa para todos.
O segundo engloba as pessoas, alunos e pais que a procuram, na esperanca que Seus
profissionais sejam capazes de contribuir para a satisfacdo de suas demandas no campo da
Educacéo.

Os compromissos mencionados reforcam o carater de relevancia da escola em
relacdo a comunidade. De acordo com Sander (2007), a relevancia € traduzida para o critério
cultural, que mede o desempenho administrativo através da sua importancia, pertinéncia e
valor. Esta mais relacionada a natureza do desenvolvimento humano, da qualidade de vida na
sociedade e da sua realidade contextual, derivada do conceito de formulagdes interacionistas
no campo da teoria organizacional e administrativa, que primam pelos aspectos e significados

culturais e dos valores éticos.
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Nessa perspectiva, a organizacdo se mostra como aberta e multicultural, a partir
da mediacéo administrativa da relevancia como critério predominante. O mesmo ocorre com a
administracdo educacional relevante que, em uma andlise mais pontual, atua na relacdo dos
significados e consequéncias de sua atuacdo para que haja desenvolvimento humano e
qualidade de vida tanto na escola, quanto na sociedade (SANDER, 2007).

Dessa forma, a postura participativa dos administradores educacionais, a partir de
suas experiéncias reais € que possibilitam a elaboracdo e consecucdo de uma teoria
organizacional e administrativa voltada para o desenvolvimento humano sustentavel, que é o
principio essencial da administracdo para a relevancia cultural (SANDER, 2007).

E nessa perspectiva de administragdo que a relevancia cria uma conexdo entre a
administracdo escolar e a qualidade de vida coletiva, construida historicamente pela cidadania
e pelos valores culturais. E a cultura, propriamente dita, que molda a forma de organizacéo e
administracdo escolar, como relevancia na elaboracdo de critérios e objetivos. Assim, a
relevancia como critério de desempenho cultural, traduz a pertinéncia e significancia dos atos
e fatos administrativos para o desenvolvimento humano e a qualidade de vida dos
participantes das instituicbes educacionais e da sociedade como um todo (SANDER, 2007).
Para que, na pratica, isso possa fluir no processo de gestdo escolar, a percepcdo, a
interpretacédo e as consequéncias que traduzem tais atos e fatos administrativos, somente sdo
possiveis mediante uma teoria organizacional e administrativa construida a partir da
experiéncia real.

Dessa forma, € possivel elucidar que essa construcdo teorica de administracdo sé é
viavel se estad apoiada em uma postura participativa dos responsaveis pela gestdo da
Educacdo, ou seja, quanto mais participativo e democratico 0 processo administrativo,
maiores sdo as oportunidades de ser relevante para individuos e grupos, assim como seu
potencial para explicar e fomentar a qualidade de vida humana coletiva na escola e na
sociedade.

Considerando a importancia primordial da qualidade de vida e de educacdo para
os cidaddos em seu contexto cultural, o conceito de relevancia na gestdo da Educacdo se
desenvolve como alternativa capaz de superar dos conceitos de efetividade, eficacia e
eficiéncia. Nessa linha, 0s agentes participes de uma construcdo de administracao relevante
adotam uma orientacdo essencialmente cultural e pautam sua acdo pela relevancia dos fatos
administrativos para o desenvolvimento humano e a qualidade de vida dos cidaddos que

participam do sistema educacional e da sociedade como um todo.
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A fase organizacional, a primeira apresentada neste capitulo, é que deu origem ao
modelo de administracdo para a eficiéncia econdmica. A fase comportamental é que pode
originar um modelo de administracdo que viabilize a eficacia pedagdgica. A fase
desenvolvimentista, por sua vez, propiciou 0 modelo de administracdo para a efetividade
politica e, por fim, a fase sociocultural, deu origem a um modelo de administracdo para a
relevancia cultural.

Todas as fases, consignadas pelos modelos de administracdo descritas por Sander
(2007), empreendem significados para a gestdo escolar na contemporaneidade, devido as
influéncias que na historicidade da constru¢do do conhecimento e dos conceitos acerca da
administracdo, passaram a contribuir e influenciar os processos de gestdo da Educacdo na
contemporaneidade.

No que se refere a administracdo e ao desempenho administrativo na busca de

uma possivel Administracdo Escolar, Paro (2008, p. 123) afirma que

[...] a atividade administrativa, enquanto utilizacdo racional de recursos para a
realizacdo de fins, é condicdo necessaria da vida humana, estando presente em todos
0s tipos de organizacdo social. [...] a administracdo se constitui num instrumento
gue, como tal, pode articular-se tanto com a conservacdo do status quo quanto com a
transformacdo social. A recuperacdo desse carater instrumental de toda
administracdo é de importancia decisiva para 0 exame da atividade administrativa
em nossas escolas, ja que, somente a partir desta perspectiva, € possivel conceber a
possibilidade de uma Administracdo Escolar voltada para a transformacéo social.

Se a administracdo € condicdo necessaria da vida humana e se movimenta em
todos os segmentos da sociedade, suas teorias advindas das experiéncias passadas tende a
dimensionar as possibilidades, negativas e positivas, de se construir uma administracao
escolar partindo dos principios gerais da administracéo.

Dessa forma, pensar na administracdo escolar sem analisar os principios que
originaram as teorias administrativas como um todo, seria desvincular a organizacao social
chamada escola, da sociedade, negando assim a sua natureza e historicidade.

Nesse sentido, € importante ressaltar que os modelos de gestdo escolar concebidos
por Sander (2007) e descritos por meio da teoria do desenvolvimento administrativo,
empreendem, de uma forma ou de outra, a elabora¢do de uma possibilidade de concepcéo de
gestdo baseada na realidade da Educacdo atual, 0 que o autor chama posteriormente de
paradigma multidimensional de administracdo da Educacéo.

Pensar a administracdo escolar como propiciadora de transformacdo social,

conforme mencionado por Paro (2008), quando o autor concebe a possibilidade de uma
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Administracdo Escolar voltada para a transformagdo social, nos remete ao pensamento
educacional a respeito dessa administracdo discutida por Ledo, Ribeiro, Lourenco Filho e
Teixeira, nas primeiras décadas do Seéculo XX, o que, inevitavelmente, tem contribuido
significativamente com os estudos contempordneos acerca do tema. Se a escola é uma
organizacdo social, ela é administravel, tendo em vista que os fins educacionais sdo definidos
ndo sO para quem estd a frente dela, em sua gestdo, porém, para todos os envolvidos no
processo educativo.

Se a gestdo da escola vereda pelos principios do desempenho administrativo, ela
também comporta a reproducdo da sociedade através dos seus principios e fins e esta
diretamente ligada as questdes de ordem econdmica, pedagdgica, politica e cultural que
permeiam ideologicamente 0s processos historicos que desvelam o préprio tipo de sociedade
em evidéncia.

Sendo assim, € possivel afirmar que cada fase teve o seu critério de desempenho
administrativo, — assim como descritos anteriormente — influenciaram a administracdo da
Educacdo e sugeriram a elaboragdo de um novo paradigma, conforme serd abordado no

segundo capitulo.



CAPITULO 2

A CONTEMPORANEIDADE E O PARADIGMA MULTIDIMENSIONAL
DA ADMINISTRACAO DA EDUCACAO

Como mostrou o primeiro capitulo deste trabalho, a histéria do pensamento
administrativo adotado na Educacgéo brasileira, em consonancia ao conhecimento acerca da
administracdo publica, originou quatro fases distintas, porém, interdisciplinares entre si, que
sdo: fase organizacional, fase comportamental, fase desenvolvimentista e sociocultural.

No que diz respeito a este segundo capitulo, descrevo quatro modelos de gestédo da
Educacdo e, consequentemente da escola, tendo como aporte tedrico 0s pressupostos de
Sander (2007). Dessa forma, assim como ilustra a figura abaixo, a relagdo da fase com o
modelo de gestdo, bem como o processo de desenvolvimento entre uma fase e outra, o explica

melhor essa dindmica dimensional descrita pelo autor:

Figura 1

Fases do Desenvolvimento Administrativo e Modelos de Gestéo para a Educagéo

Fase

ot Fase Fase Fase
Organizacional Comportamental Desenvolvimentista Sociocultural
Gestéo paraa Gestdo paraa Gestdo paraa Gestdo paraa
Eficiéncia Eficacia Pedagodgica Efetividade Politica Relevancia Cultural

Econdmica

Fonte: elaborada por ARRUDA, 2012.
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Para Sander (2007, p. 87-88),

0 exame da genealogia do conhecimento no campo da gestdo da educagdo, no
contexto do conhecimento da administragdo publica brasileira [...] revela que a
teoria organizacional e administrativa enfrentou, no passado, e enfrenta, hoje,
enormes desafios. Na realidade, as concepcdes e praticas vigentes durante o periodo
colonial e os desenvolvimentos ocorridos ao longo do século XX sugerem que a
historia da construcdo do conhecimento cientifico, no campo da gestdo da educacéo,
ndo acabou. A crescente expansdo dos sistemas educacionais, impulsionada pela
prdpria consciéncia social por mais e melhor educacdo, no contexto da
complexidade ampliada resultante do processo de globalizagdo da economia e da
atividade humana, imp6&e novos desafios e requer renovados esforcos para enfrenta-
los, em termos de quadros tedricos e solugdes praxiologicas.

Essa genealogia apontada por Sander (2007) refaz a historicidade das fases do
desenvolvimento da administracdo escolar, bem como aponta para modelos de gestdo
relacionados a cada fase, traduz a necessidade de se empenhar pela busca de uma nova
concepcao acerca da administracdo escolar na contemporaneidade. Essa necessidade se da
devido ao enfraquecimento historico da ideologia do paradigma tecnoburocréatico, bem como
da segmentacdo, compartimentalizacdo e burocratizagdo negativa que circundam a
administracdo da Educagdo na contemporaneidade.

E é nesse sentido, que Sander (2007) apresenta um novo paradigma que trata da
multidimensionalidade da gestéo escolar, em vista de a construcdo do conhecimento cientifico
acerca da Educacdo e consequentemente de sua gestdo, ocorrer em um ambito centralizado,
seja na escola, ainda estd em vigor e carece tanto de estudos e pesquisas, quanto de
investimentos.

Acerca desse paradigma, Sander (2007, p. 88) descreve que

0 paradigma multidimensional, alicercado na desconstrucdo e reconstrucdo de
conhecimentos acumulados historicamente, constitui uma tentativa de sintese teérica
da experiéncia brasileira de administracdo da educagdo, no contexto internacional.
Assim concebido, o paradigma multidimensional procura dar respostas
organizacionais e administrativas eficientes, eficazes, efetivas e relevantes as atuais
demandas e necessidades das instituicbes educacionais. Sua construcdo apoia-se na
tese da especificidade da gestdo da educagdo como campo de estudo e intervencdo
educacional e na consciéncia da necessidade de conceber teorias compreensivas para
estudar e exercer a administragdo da educacao.

O paradigma defendido por Sander (2007) € multidimensional porque apresenta a
relacdo didatica entre as fases de desenvolvimento do pensamento administrativo no Brasil e

seus modelos de gestdo em uma perspectiva contemporanea.
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Para o autor,

[...] na leitura da histéria brasileira do pensamento administrativo, as quatro
construcOes especificas de administragdo da educacdo tém sua origem em quatro
momentos historicos diferentes, atualmente as referidas construcfes convivem e,
muitas vezes, se sobrepdem na pratica (SANDER, 2007, p. 88).

Nesse sentido, é possivel considerar que os quatro principios do desempenho
administrativo — eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia — estdo presentes nos modelos
atuais de gestdo escolar, tendo em vista que nesse processo de desconstrucdo e reconstrucao
do conhecimento elaborado historicamente sobre a administracdo educacional no Brasil, bem
como as politicas publicas educacionais defendidas pelos sistemas de ensino atualmente,
assim, é notdrio que ambas coadunam para a manutencao desses principios mantenedores do
desempenho administrativo na gestéo escolar.

O paradigma multidimensional é constituido por quatro dimensfes analiticas
articuladas: econémica, pedagdgica, politica e cultural, que correspondem cada uma, ao seu
respectivo critério de desempenho administrativo: eficiéncia, eficacia, efetividade e
relevancia.

Na concepcdo do paradigma multidimensional, Sander (2007, p. 92) considera
que “a educagdo e a administragdo sdo concebidas como realidades globais e complexas que,
para efeitos analiticos, podem ser constituidas por multiplas dimensdes, simultaneamente
articuladas entre si”. Dessa forma, podem ser constituidas e dialeticamente articuladas. Nessa
perspectiva, os fendmenos e os fatos administrativos sdo realidades globais formadas por
multidimensdes ora opostas, ora complementares, mas necessarias para uma nova concepcao
paradigmatica sobre a administracdo escolar.

Ainda de acordo com Sander (2007, p. 92-93), “no sistema educacional existem
preocupacdes teleoldgicas®, substantivas e ideoldgicas, de natureza cultural e politica, ao lado
de preocupacdes instrumentais ou técnicas, de carater pedagogico e econdmico”.

Essas preocupacdes sdo motivadas pela prépria estrutura do sistema educacional,
visto que, no caso da escola, esta se torna dependente das politicas educacionais emanadas
pelos orgados centrais da Educacdo. Além disso, Sander (2007, p. 93) descreve que “no
sistema educacional existem preocupacées internas, de carater antropoldgico e pedagdgico, e

preocupacdes externas relacionadas com a politica e a sociedade mais ampla”.

°Que se baseia na premissa que algo tenha uma finalidade, uma teleologia, uma causa final, um fim. De acordo com essa perspectiva, analisa-
se aqui, se 0s objetivos estdo sendo cumpridos ou desviados.
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E, para concluir o pensamento do autor a respeito da natureza do paradigma

multidimensional,

[...] o ser humano, como autor individual e social da construcdo de seu mundo e suas
organizagdes, em um conjunto de oportunidades histéricas, constitui a razdo de ser
da existéncia das instituicdes de ensino e das organizagOes sociais, em geral
(SANDER, 2007, p. 93).

Ao analisar por outro angulo, o ser humano é responsavel pela construcdo da
sociedade e de suas organizagdes, 0 que constitui a razdo da existéncia do sistema
educacional. Essa concep¢do estd resumida, no Quadro 1, organizado em um esquema
multicéntrico no qual as dimensdes substantivas e as instrumentais se articulam as dimensdes

intrinsecas e as extrinsecas.

QUADRO 1
O Paradigma Multidimensional e suas Dimens6es e Critérios de Desempenho
Dimensdes Dimensdes Substantivas Dimensdes Instrumentais
. . . Dimensé&o Cultural Dimenséo Pedagogica
DimensGes Intrinsecas . . . .
Critério de Relevancia Critério de Eficacia
) . . Dimensé&o Politica Dimenséo Econdmica
Dimensoes Extrinsecas . = L .
Critério de Efetividade Critério de Eficiéncia

Fonte: Sander (2007, p. 93)

Com base no Quadro 1, pode-se, em sintese, afirmar que o paradigma
multidimensional parte de uma definicdo filosofica e compreensiva da administracdo da
Educacdo, na qual as dimensdes instrumentais (econémica e pedagogica) sdo reguladas pelas
substantivas (politica e cultural).

Nesse mesmo sentido, ha a predominancia das dimensdes intrinsecas (pedagogica
e cultural) sobre as extrinsecas (econémica e politica) e, a eficiéncia € subsumida pela
eficécia, a eficiéncia e a eficacia pela efetividade e a eficiéncia e, nessa mesma perspectiva, a
eficécia e a efetividade pela relevancia (SANDER, 2007).

Para uma melhor compreensdo a respeito do paradigma multidimensional,
apresento, a seguir, uma interpretacdo de cada uma das dimensGes apontadas por Sander

(2007) na construcao deste paradigma.

2.1 Dimensdo Econdmica

Para Sander (2007, p. 96), “a dimensdo econdmica da organizagdo educacional

envolve recursos financeiros e materiais, estruturas, normas burocraticas e mecanismos de
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coordenagdo e comunicagdo”, ou seja, a administracdo nessa dimensdao deve controlar
recursos, organizar a estrutura da instituicao, fixar as fungdes e os cargos, realizar a divisdo do
trabalho estabelecendo como e por quem deve ser desenvolvido, assim como estabelecer
normas que regulamentem a agéo na institui¢éo.

Sendo assim, o critério que define a dimenséo econdmica é a eficiéncia, alicercada
nos seguintes principios: menos gastos, mais economia; menos transtornos, mais
produtividade. Dessa forma, o que impera é a l6gica econdmica (SANDER, 2007).

Assim, as diversas atividades organizacionais e administrativas na escola, como a
preparacdo e execucdo financeira, 0 uso dos espacos fisicos, o quadro de horéarios funcionais,
a organizacgdo curricular, a contratacdo de pessoal e a provisdo dos recursos tecnoldgicos e
midiaticos para a consecucdo das aulas, confirmam os conceitos de eficiéncia e racionalidade
econdmica, 0 que esta relacionado a dimensdo econdmica descrita por Sander (2007).

Atualmente, a LDBEN n.° 9.394/96 dispde em seu artigo 15 que “os sistemas de
ensino assegurardo as unidades escolares de educacgdo bésica que os integram progressivos
graus de autonomia pedagdgica e administrativa e de gestao financeira, observadas as normas
gerais do direito financeiro publico”. Acerca do disposto deste artigo, a Unido, os Estados e os
Municipios devem empreender a descentralizacdo financeira as suas entidades mantidas, ou
seja, as escolas pertencentes aos sistemas oficiais de ensino.

Em ambito financeiro, essa descentralizacdo se da a partir de repasses de verbas
diretamente as unidades escolares por meio de programas federais do Ministério da Educacéo,
como o Programa Dinheiro Direto na Escola’® (PDDE) e o Programa Nacional de
Alimentacdo Escolar** (PNAE). Em outro plano, o financiamento da Educacéo é realizado a
partir de repasses aos entes federados — Estados, Municipios e Distrito Federal — pela Unido,
enquanto mantenedores de escolas, com base do Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da
Educacdo Baésica e de Valorizacdo dos Profissionais da Educacdo™® (FUNDEB). O FUNDEB

atende toda a educacdo béasica — da creche ao Ensino Médio. E o substituto do Fundo de

1%Foi implantado no ano de 1995. Consiste na assisténcia financeira as escolas publicas da educagéo basica das redes estaduais, municipais e
do Distrito Federal e as escola privadas de educagdo especial mantidas por entidades sem fins lucrativos. O objetivo desses recursos, segundo
o MEC, é a melhoria da infraestrutura fisica e pedagégica, o reforco da autogestdo escolar e a elevagdo dos indices de desempenho da
educagdo basica. Os recursos do programa sdo transferidos de acordo com o nimero de alunos, de acordo com o censo escolar do ano
anterior ao do repasse.

! Foi implantado no ano de 1955. Garante, por meio da transferéncia de recursos financeiros, a alimentagdo escolar dos alunos de toda a
educagdo baésica, incluindo também os alunos da Educagdo de Jovens e Adultos, matriculados em escolas publicas e filantropicas. Segundo o
MEC, o objetivo do PNAE é atender as necessidades nutricionais dos alunos durante sua permanéncia em sala de aula, contribuindo para o
crescimento, o desenvolvimento, a aprendizagem e o rendimento escolar dos estudantes.

12 Criado pela Lei n° 11.494/2007 e pelo Decreto n® 6.253/2007, em substituicdo ao Fundo de Manutencéo e Desenvolvimento do Ensino
Fundamental e de Valorizagdo do Magistério - Fundef, que vigorou de 1998 a 2006.
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Manutencio e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizacdo do Magistério*®
(FUNDEF), que vigorou de 1997 a 2006, o FUNDEB est& em vigor desde janeiro de 2007 e
se estender até 2020.

A destinacdo dos investimentos do FUNDEB é feita de acordo com o nimero de
alunos da educacdo basica, com base em dados do censo escolar do ano anterior. O
acompanhamento e o controle social sobre a distribuicdo, a transferéncia e a aplicacdo dos
recursos do programa sdo feitos em escalas federal, estadual e municipal por conselhos
criados especificamente para esse fim.

Além do carater financeiro, a gestdo de recursos se refere também aos processos
diretivos de obtencdo, distribuicdo e articulagdo de recursos humanos e materiais necessarios
para alcancar os objetivos do processo ensino e aprendizagem que dizem respeito ao
desenvolvimento dos alunos. Vale ressaltar que ndo é so alcancar meramente 0s objetivos,
mas deve entrelacar as demandas culturais, contextuais e politicas que sdo emanadas da
prépria comunidade escolar'.

A dimensdo econdmica mencionada por Sander (2007) também diz respeito aos
critérios relativos a gestdo de pessoas. Nesse sentido, esses critérios tratam das acgdes
destinadas a implementacdo de estratégias para melhor utilizagdo dos recursos humanos,
levando em consideracdo o desenvolvimento do trabalho em equipe, a geracdo de um
ambiente adequado e a busca da motivacdo que empreende a harmonia no cotidiano e coletivo
da escola.

Na contemporaneidade, a gestdo de pessoas na escola, além das formalidades
burocréticas e administrativas, tais como a lotacdo funcional e os registros funcionais, dentre
outros necessarios para o desenvolvimento dos recursos humanos na unidade escolar, tem se
destacado no que se refere ao processo de formacdo continua. Essa formacdo continua, ou
continuada, diz respeito ao empreendimento de uma formacdo em servigo, para que 0S
profissionais atuantes na escola mantenham-se sempre atualizados no que diz respeito as
funcBes que exercem.

Relacionados a essa dinamica da eficiéncia econdmica da administracdo escolar é
que alguns programas e cursos de formacéo continuada foram institucionalizados a partir da

década de 1990, promovidos pelo governo federal por meio do Ministério da Educacdo aos

3 Criado pela Lei n° 9.424, de 24 de dezembro de 1996, e pelo Decreto n° 2.264, de junho de 1997. O FUNDEF foi implantado,
nacionalmente, em 1° de janeiro de 1998, quando passou a vigorar a nova sistematica de redistribuigdo dos recursos destinados ao Ensino
Fundamental.

¥ A comunidade escolar é composta pelos professores, alunos, pais ou responsaveis pelos alunos, funcionarios administrativos, técnicos
educacionais e equipe diretiva da escola.
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estados e municipios da federacdo. Dentre eles, optou-se por tratar do PDE-Escola ou Plano

de Desenvolvimento da Escola, que é considerado pelo Ministério da Educa¢éo como

Uma ferramenta gerencial que auxilia a escola a realizar melhor o seu trabalho:
focalizar sua energia, assegurar que sua equipe trabalho para atingir os mesmos
objetivos e avaliar e adequar sua direcdo em resposta a um ambiente em constante
mudanca. E considerado um processo de planejamento estratégico desenvolvido pela
escola para a melhoria da qualidade do ensino e da aprendizagem. Para 0 MEC, o
PDE-Escola constitui um esforco disciplinado da escola para produzir decisdes e
acOes fundamentais que moldam e guiam o que ela é, o que faz e por que assim o0
faz, com um foco no futuro (MEC, 2012).

Essa ferramenta gerencial, apontada como visdo do MEC sobre o PDE-Escola,
enfatiza um modelo de gestdo baseado no gerenciamento e no estabelecimento de metas, ou
seja, a gestdo da escola, por meio do ‘esfor¢o disciplinado’, estabelece no coletivo da
comunidade escolar — através das representacdes dos segmentos escolares (funcionarios, pais
ou resposnaveis e alunos), seus objetivos e metas a serem alcancados por meio do
planejamento estratégico.

Partindo do pressuposto de um planejamento estratégico, € possivel destacar que o
conceito de estratégia surgiu da atividade militar, entendida como “[...] coordenagdo e dire¢ao
de uma acdo conjunta, associada a decisdo politica, que fixa objetivos e assegura 0s meios
para a execugdo de operagdes reais, ou seja, taticas” (PARENTE FILHO, 2003, p. 29). E um
modelo que dialeticamente se confunde com o processo do desempenho administrativo
emergido na fase organizacional, a partir das contribuicdes de Taylor, Fayol e Weber. Assim,
pode-se inferir que o surgimento do paradigma da qualidade total na Educacdo®®, a partir da
década de 1990, é empregado a partir de entdo como um modelo de administracdo gerencial
na gestdo escolar, transferindo para a escola os referenciais da gestdo privada por meio dos
principios da competéncia, eficiéncia e qualidade total, passando a constituir-se em
caracteristicas da administracédo escolar (ALMEIDA, 2004).

Esse paradigma da qualidade total na Educacdo vai de encontro as premissas
defendidas pela Administracdo Estratégica. No campo da administracdo, a estratégia €
definida como “[...] um conjunto de objetivos e de politicas principais capazes de guiar e
orientar o comportamento da empresa a longo prazo” (CHIAVENATO, 2000, p. 185). A
“administracao estratégica” (ANSOFF et al., 1981, p. 48) surgiu nos Estados Unidos, no final

5 A perspectiva do neoliberalismo expressava o avango do capitalismo no mercado mundial. Vale a pena destacar o exemplo, dos
reformadores de 1990, quando o programa Escola de Qualidade Total (EQT) foi desenvolvido no Brasil por Cosete Ramos. Ela aplicou o
método de administracdo de empresas de W. Edward Deming, traduzido por William Glasser para o campo da gestdo das institui¢des
escolares. Dentre seus principios, estdo: gestdo democratica das escolas por lideranca; diretor como lider da comunidade educativa; ensino
com base no aprendizado cooperativo; trabalho escolar de qualidade; estratégia de participagdo com trabalhos em equipe (DE ROSSI, 2004,
p. 60)
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dos anos 1950, resultante de um esforco coletivo do empresariado norte-americano em busca
de solugdes para sintomas o0s perturbadores que perpassavam as suas empresas desde meados
daquela década.

Inserida em uma abordagem contingencial de administracdo, a administragdo
estratégica elege o conhecimento técnico como uma eficaz solucéo, visto que o planejamento
perpassa desde a natalidade até o consumo, desde a producdo até o processo educacional.

Segundo Drucker (1998, p. 136), esse processo de planejamento é desenvolvido,

(...) por meio das seguintes etapas: analise da situagdo interna e externa; diagndstico
ou identificacdo das questbes mais importantes; definicio de sua missdo
fundamental; articulacdo dos seus objetivos basicos; criagdo de uma visdo do
sucesso almejado; desenvolvimento de estratégias para alcanca-lo; elaboracdo de

calendario para executar a estratégia; mensuracdo e avaliacdo dos resultados
alcancados.

O modelo de gestéo escolar implantado a partir do PDE-Escola foi caracterizado
pelos moldes da organizacao gerencial e de planejamento estratégico, 0 que motivou o proprio
MEC a realizar a formacao dos técnicos das secretarias estaduais e municipais de educacao,
assim como dos gestores escolares na implementacéo desse novo modelo, ou seja, um modelo
que objetiva a analise da situacdo, missdo, visdo de sucesso, estratégias, plano de metas e
avaliacdo dos resultados, o que ndo afasta, nessa concepc¢do, a presenca das premissas do
paradigma tecnoburocratico e, emerge a partir de entdo, o paradigma da qualidade total no
seio da administracao escolar, que, na concep¢do do MEC deve ser estratégica, apresentando-
se tanto nas empresas como nas organizacOes capitalistas. Assim, essa visdo denuncia a
adocdo pelo MEC de programas e projetos que se assemelham aos ditames do neoliberalismo,
conforme apresentado no primeiro capitulo desta dissertacgéo.

Esse modelo de gestdo pode interagir com 0s pressupostos que apontam para a
construcdo do paradigma multidimensional, pois, apresenta em sua estrutura critérios e
dimensdes que coadunam com as ideias de Sander (2007), no entanto, apresentaria menos
carater estratégico e transformaria a escola em uma empresa gerenciada, mas com enfoque
mais voltado para as demandas culturais, politicas e pedagdgicas da organizacao escolar. O
PDE-Escola pode ser uma ferramenta que, se subordinada as acGes do Projeto Politico
Pedagogico da escola, pode auxiliar a administracdo escolar na consecucdo das acOes
propriamente ligadas a relevancia cultural, a efetividade politica, a eficacia pedagdgica e a
eficiéncia econbmica, porém, deve perder o seu forte carater gerencista e puramente

financeiro.
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Além disso, no que se refere aos critérios que consideram os recursos materiais e
financeiros da escola, a dimensdo econdmica, orientada pelos principios conceptivos da
gestdo para o desenvolvimento da organizacdo educativa nos moldes do PDE-Escola, pode
auxiliar a administracdo escolar, no que diz respeito a obtencdo de recursos e sua adequada
administracdo, com a finalidade de potencializar as atividades de ensino, promovendo uma
aprendizagem de qualidade para os alunos, levando em consideracdo a dindmica dialética das
questBes politicas e culturais que devem abarcar os objetivos escolares, na perspectiva

multidimensional da administracdo educacional.

2.2 Dimensao Pedagdgica

O conjunto de principios, cenarios e técnicas educacionais, intrinsecamente
comprometidas com a consecucdo eficaz dos objetivos escolares, sdo considerados por Sander
(2007) como a dimensdo pedagogica do paradigma multidimensional. Em uma analise
explicita acerca desse conjunto apontado pelo autor, vale ressaltar toda a dindmica que
permeia 0s processos de ensino e aprendizagem desde a concepcdo do ensino até a
metodologia usada para garantir a aprendizagem do aluno.

Para Sander (2007, p. 97)

através dos anos, a dimensdo pedagégica da administracdo da educacdo tem sofrido
um processo de atrofia diante da énfase generalizada em considerar o sistema
educacional em funcéo do desenvolvimento econdmico e tecnoldgico.

Em consonancia a essa ideia, as politicas educacionais originadas na esséncia do
neoliberalismo, em especial a partir do governo Fernando Henrique Cardoso, firmaram uma
concepcao de ensino e de gestdo escolar voltados para o ato empresarial (ensino como
produto), o que confirma a existéncia do paradigma da qualidade total (que ndo deixa de ser
tecnoburocratico), dada a incidéncia eficiente do papel econémico atribuido a Educacdo,
retomando a ideologia da fase organizacional mediada pelas ideias explicitadas no primeiro

capitulo a respeito dos escritos de Taylor, Fayol e Weber.
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Sander (2007) ainda postula que

(...) como reacdo a essa légica, surgiu a preocupacdo com a administragcdo como ato
pedagégico. Os defensores da dimensdo pedagdgica ndo pretendem obviar a
dimensdo econdmica, nem a relacdo da educacdo com o desenvolvimento
tecnolégico. Ao contrario, a preocupacdo de seus protagonistas € atribuir a
administragdo a responsabilidade de coordenar a criagdo e utilizagdo de contetdos,
espaco, métodos e técnicas capazes de preservar os fins e objetivos da educacdo em
seus esforgos para cumprir seu papel econémico, politico e cultural na sociedade.

Partindo desse pressuposto, pode-se considerar que a dimensdo pedagdgica da
administracdo escolar mantém estreita relacdo com toda a organizacdo e funcionamento da
escola. Ndo haveria funcéo social se a organizacgdo escolar trabalhasse apenas em prol de sua
I6gica administrativa, dando énfase maior as questdes de dimensdo econémica e esquecendo-
se das demais dimensfes (pedagodgica, politica e cultural). Dessa forma, assim como a
dimensdo pedagogica € dependente da dimensdo econémica, ela também interdisciplinariza
com as dimensdes politica e cultural, reafirmando aqui, a extrema importancia do fazer
pedagdgico na concepgdo do paradigma multidimensional.

Na escola, a dimensdo pedagoOgica esta estritamente relacionada ao Projeto
Politico Pedagogico (PPP). Nesse sentido, € relevante entender que o PPP é uma acédo
intencional e tem por resultado, os esforgos do trabalho coletivo que deve, prioritariamente,
empreender 0s objetivos educacionais que permeiam a diade politica-cultural em detrimento
das demandas da comunidade escolar. Assim, no PPP sdo traduzidas as possibilidades de
mudancas, podendo nele, ser estabelecidos o tempo, 0 modo e a forma com que essas
mudancas podem ocorrer. Essas mudancas dizem respeito as demandas da comunidade
escolar e local em que a escola esté inserida.

E também no PPP que as demandas politicas e culturais da comunidade escolar
sdo traduzidas por meio do curriculo, da avaliacdo, da metodologia de ensino, das técnicas de
ensino, dos recursos materiais, humanos, financeiros, patrimoniais, tecnologicos, midiaticos,
dentre outros, sendo explicitados de forma que garantam que a concepcédo e a filosofia de
ensino da organizacdo escolar, sejam efetivadas em prol dos processos de ensino e

aprendizagem.
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Essa perspectiva remete ao trabalho da administragdo escolar a partir de uma
dimensdo pedagdgica, ndo meramente voltada para as questdes de ordem administrativa. E
nessa logica que Demo (1998, p. 248) destaca que

[...] o Projeto Politico-Pedagdgico prevé todas as atividades da escola, do
pedagdgico ao administrativo, devendo ser uma das metas do Projeto construir uma
escola democratica, capaz de contemplar vontades da comunidade na qual ele surge,
tanto na sua elaboracdo quanto na sua operacionalizacdo, desde professores,
técnicos. Existindo projeto pedagdgico proprio, torna-se bem mais facil planejar o
ano letivo, ou rever e aperfeicoar a oferta curricular, aprimorar expedientes
avaliativos, demonstrando a capacidade de evolugdo positiva crescente. E possivel
lancar desafios estratégicos, como: diminuir a repeténcia, introduzir indices
crescentes de melhoria qualitativa, experimentar didaticas alternativas, atingir
posicéo de exceléncia [...].

Se o PPP prevé essa gama de situacOes e atividades da escola, do pedagdgico ao
administrativo, deve entdo ser uma de suas metas construir uma escola democratica, capaz de
desvelar as demandas da comunidade escolar, na qual ele surge, desde a sua elaboracédo até a
sua operacionalizacdo. A dimensdo pedagdgica descrita por Sander (2007) antecipa a
necessidade da democratizacdo do processo pedagdgico escolar, para que nao recaia apenas
no alcance dos objetivos organizacionais, imobilizando outras situacdes de relevancia,
efetividade e eficiéncia, mas aponte para uma direcdo multidimensional tanto na
administracdo da escola, quanto na qualidade do ensino oferecido.

Essa democratizagdo pautada na propria dindmica de elaboragéo,
operacionalizacdo e (re)avaliacdo do PPP é antes de tudo a expressdo de autonomia da escola
no sentido de formular e executar sua proposta de trabalho, pois, norteia e encaminha as
atividades desenvolvidas no espago escolar e tem como objetivo central identificar e
solucionar problemas que interferem nos processos de ensino e aprendizagem, sejam eles de
carater da administracdo escolar, sejam do processo educativo desencadeado na sala de aula.
De forma, que ndo garanta apenas que as dimensdes tanto econémica como pedagogica sejam
detentoras de sua formulacdo, mas aponta para a necessidade reciproca e dialética de externar
as dimensdes politica e cultural que emergem das necessidades da comunidade escolar,
valorizando ndo somente 0s processos da administracdo da Escola, mas também da
administracao da sala de aula e do ensino e da aprendizagem.

O PPP deve ser considerado, enquanto dimensdo pedagdgica, como caminho
tracado coletivamente e que deve ir de encontro ao alcance dos objetivos escolares. Assim,
deverd definir acBes que auxiliem a administracdo escolar na busca da melhoria da qualidade

do ensino na (re)estruturagdo curricular da escola, na qualificacdo continua dos trabalhadores
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que ali atuam, no envolvimento dos pais e da comunidade local em que a escola esta inserida,
objetivando um ensino voltado para as demandas educacionais do aluno, partindo de sua
realidade contextual, politica e cultural. Deve ser entendido como processo inacabado,
portanto continuo, que vai se construindo ao longo do percurso e do desenvolvimento da
organizag&o escolar.

Para compreender melhor a importancia do PPP na constru¢do do paradigma
multidimensional da administracdo da Educacdo, é necessaria uma reflexdo acerca do seu
conceito. Etimologicamente o termo projeto —projetare — significa prever, antecipar, projetar
o futuro, lancar-se para frente (VEIGA, 2001). Partindo dessa defini¢do, o PPP é construido
com base na demanda da comunidade escolar, tendo em vista a sua realidade socio-politica e
cultural e remete & busca de mudanga visando resultados coletivos, reais e possiveis. Eis aqui
a esséncia multidimensional do paradigma ora em estudo. Além dessa perspectiva, explicita a
concepcdo e filosofia do ensino em consondncia as politicas nacionais e locais para a
Educacdo, resguardando a autonomia da escola e firmando seu compromisso com a
comunidade escolar. Veiga (2001) aponta que isso € a valorizacdo da identidade da
organizacgdo escolar e um chamamento a responsabilidade dos agentes com as racionalidades
interna e externa a escola.

Para uma melhor compreensdo acerca da dimensdo pedagdgica do paradigma
multidimensional defendido por Sander (2007), € necessario evidenciar o significado dos
termos Politico e Pedagogico, assim como postulados por Veiga (2001) em relacdo ao PPP.

O PPP da organizacdo escolar € politico por se manifestar em um ambiente em
que emergem sucessivas discussdes e decisdes, com base nas relagdes que envolvem os
debates, as sugestdes e opinides. E nesse sentido que a administracdo escolar e o préprio
ensino devem ser democratizados, pois se baseia na participacdo de todos os envolvidos no
PPP da escola, e aponta as resisténcias, os conflitos e as divergéncias que sdo, na sua esséncia,
atos extremamente politicos. Assim, a afirmativa de Aristételes (apud VEIGA, 2001) €
verdadeira quando afirma que “todo ato humano ¢ um ato politico”.

O PPP é pedagogico, pois desvela situacdes especificas do campo educacional,
especialmente, por tratar ou procurar tratar de questdes referentes aos processos de ensino e
aprendizagem, em consonancia a pratica docente, com a atuacdo e participacdo dos pais no
contexto educacional, assim, todas essas a¢fes expressam 0 compromisso com a melhoria da
qualidade do ensino, que também € um principio da dimensdo pedagdgica (VEIGA, 2001).

Nessa mesma perspectiva, Mendes (2000) caracteriza a dimensdo politica, como

uma forma social, que € coletiva, na qual os agentes participes da comunidade escolar
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discutem a politica, que deve ser entendida como uma maneira de pensar e agir. Essa
discussdao dimensional é a expressdo de determinada visdo de mundo, contextualizada e que
vai ao encontro da cultura em que o conhecimento é levado ao aluno de forma politica.

O Projeto Politico Pedagdgico é um meio eficaz para a superacdo da acdo
fragmentada tanto na Educacdo quanto na administragédo escolar, pois deve avivar e garantir a
participacdo de toda a comunidade escolar, onde cada um tenha o sentido da pertenca,
sentindo-se corresponsaveis pelo crescimento e pela melhoria do ensino (MENDES, 2000).

2.3 Dimenséo Politica

A organizacdo das acdes estratégicas da escola é considerada neste estudo como
sendo a dimensdo politica defendida por Sander (2007). Para o autor, “a importancia da
dimensao politica radica nas responsabilidades sociais das organizagdes educacionais”
(SANDER, 2007, p. 98).

Nesse contexto, se a escola desenvolve a¢fes que permeiam a dimensédo cultural e
pedagdgica, ela também exerce fortes influéncias de variaveis externas, o que de certa forma,
influencia, e muito, o seu processo de gestdo ou administracdo. E nesse contexto que se reitera
a necessidade do carater politico nos processos de administracdo e gestdo da organizacao
escolar, tendo em vista o préprio carater politico do PPP.

Sander (2007) aponta que nesse contexto, se a administracdo da Educacao nédo for
capaz de equacionar adequadamente a poderosa relacdo das exigéncias humanas e
pedagdgicas com o ambiente externo, ela corre o risco de fechar a organizacdo educacional
sobre si mesma. Esta concep¢do do autor se baseia no contexto dos processos decisorios
acerca da administracdo escolar e do ensino, tendo em vista a organizacdo econdmica e
pedagdgica, em detrimento dos aspectos culturais que devem permear 0s processos politicos
que evidenciam a multidimensionalidade do paradigma defendido por Sander (2007).

Se a escola, em sua organizacao, se fecha para a comunidade, ela também perdera
espaco nessa comunidade e isso comprometera a sua efetividade politica no que diz respeito
ao atendimento as demandas e necessidades da comunidade em que ela esté inserida.

Entdo, pode-se inferir que a dimensédo politica diz respeito ao atendimento, pela
escola, por meio de sua administracdo, no que diz respeito as necessidades e as demandas,
politicas, que emergem da comunidade. A negacdo do atendimento a esta dimensdo, colocara

em risco ndo sO o processo de relagdo entre a escola e a comunidade, mas todo o projeto
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educacional em prol do ensino, pois, de certa forma, excluira a relevancia cultural na diade
ensino-aprendizagem.

Enquanto dimensdo politica, a administracdo escolar deve empreender esforgos no
sentido de garantir que o pensar, 0 organizar e o produzir sejam transformados em meios de
efetivar a luta da comunidade escolar em prol dos seus anseios e perspectivas em relacdo ao
ensino. Assim, ndo meramente deve caracterizar a abertura do espaco para a discussao, para o
debate e a busca do consenso, para, posteriormente, prevalecer apenas as nuances do
administrador escolar em relacdo aos seus proprios designios, no entanto, vale ressaltar que €
preciso empreender a dindmica dialética entre o instituinte e o instituido (VEIGA, 2001), na
busca da articulacdo dimensional entre o primeiro e 0 segundo, e assim vice-versa, devido as
condi¢cdes econbmicas, pedagdgicas e culturais que sdo condicionantes ao desenvolvimento
das acGes administrativas e pedagogicas de responsabilidade do administrador escolar.

Dessa forma, pensar a dimensao politica da administracdo escolar é entrelaca-la
aos principios, cenarios e técnicas educacionais conforme a dimenséo pedagogica, bem como
relaciona-la as questdes e demandas que inferem na dimenséo econémica que trata, alem dos
aspectos financeiros, das questbes administrativas que envolvem o desenvolvimento
qualitativo do PPP na consecucao do paradigma multidimensional da administracdo escolar.

Gramsci, inspirado em Marx, deu importancia a escola enguanto organizacao
cultural dos trabalhadores, cuja finalidade seria a emancipacdo social e politica das classes
subalternas. Na perspectiva socialista, a cultura deve ganhar significado de direcéo intelectual
e politica para organizar as massas. Segundo Soares (apud DE ROSSI, 2004), Gramsci propde
gue o vago conceito de liberdade de pensamento seja vivificado pelo de organizacéo, para que
os trabalhadores assumam a dire¢éo politica.

Mesmo que o modelo predominante nas administracdes escolares seja o
burocréatico, que de certa forma, acentua ainda mais a reproducdo da estrutura econdémica
capitalista, o gerenciamento de conflitos, a definicdo de objetivos e as estruturas informais
que ocultamente precedem, desenvolvem ou procedem ao processo educativo na escola,
focam objetivamente a dimensdo politica enquanto efetividade de desenvolvimento da
administracao escolar, o que confirma a importancia dessa dimensdo na interdisciplinarizacdo

com as demais dimensdes (econdmica, pedagogica e cultural).
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2.4 Dimensao Cultural

A dimensdo cultural é traduzida por meio dos valores, crencas e atitudes que
emanam ndo s6 dos agentes participes do processo educativo, mas de toda a comunidade
envolvida com a escola. Sendo assim, pode-se inferir que os aspectos filoséficos,
antropoldgicos, biopsiquicos e sociais, conceituam aqui 0 marco da dimensdo cultural, dada a

visdo de totalidade e os aspectos da vida humana, que segundo Sander (2007, p. 99),

a luz desta perspectiva global, cabe a administracdo da educacdo coordenar a acéo
das pessoas e grupos que participam, direta ou indiretamente, do processo
educacional da comunidade, com o objetivo de promover a qualidade de vida
humana coletiva.

A respeito dessa perspectiva evidenciada por Sander (2007), De Rossi (2004, p.
72-73) aponta que

a escola ¢ um mundo cultural “glocal” (local e global). A cultura da escola
movimenta-se de maneira peculiar, em tempos e espacos diversos, mas tambem
interage com a cultura da sociedade mais ampla. [...] A cultura da escola constitui o
objeto do ensino, seu contelido substancial e sua justificacdo Ultima. Nela inscreve-
se, necessariamente, todo PPP [...].

Sendo assim, a administracdo da escola sera significativa e apropriada para todos
os envolvidos ndo s6 com a organizacdo escolar, mas com a comunidade onde esta esta
inserida, a partir do momento em que se mostra capaz de refletir sobre as demandas que
possibilitem a garantia da qualidade de vida do coletivo, como as crencas, os valores, a
orientacdo filoséfica e as aspiracdes sociais, que promovem o desenvolvimento humano,
tendo como principio norteador a cultura local e global que devera inscrever-se no PPP.

Nesse sentido, vale ressaltar que o projeto politico-pedagdgico da o norte, o rumo,
a direcdo. Para que isso ocorra, ele devera possibilitar que as potencialidades sejam
equacionadas, deslegitimando as formas instituidas, valendo-se da realidade sdcio-cultural da
escola em detrimento dos saberes ou ditames oficiais ja estabelecidos.

Para Veiga (2001), o PPP apresenta caracteristicas fundamentais que influenciam
diretamente na conjuncdo das dimensdes econdmica, pedagdgica e politica, que incidem,
primordialmente, na dimensao cultural, pois se mostra como um movimento de luta em prol
da democratizacdo da escola que nao esconde das dificuldades e os pessimismos da realidade

educacional, mas ndo se deixa levar por esta situacdo, procurando enfrentar o futuro com
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esperanca em busca de novas possibilidades e novos compromissos em detrimento da
realidade cultural da comunidade escolar (VEIGA, 2001).

Assim, o PPP se mostra como um movimento que orienta a reflexdo e acdo da
escola em prol da realidade, contexto e cotidiano dos agentes participes do dia a dia escolar,
voltando-se para a inclusdo a fim de atender & multiplicidade, a diversidade e as adversidades
que desvelam a procedéncia social, necessidades e expectativas educacionais, levando em
consideracéo a cultura escolar e local dos educandos (VEIGA, 2001).

Tem carater cultural, ndo menos politico, pedagdgico e econdmico, pois desvela a
caracteristica integradora e coletiva, visto que requer o envolvimento, o empreendimento e o
desenvolvimento de um clima de confianga que favoreca o didlogo, a cooperacdo, a
negociacdo e o direito das pessoas de intervirem na tomada de decisfes que afetam a vida da
instituicdo educativa e de se comprometerem com a acdo, que ndo € menos cultural, politica,
pedagdgica e econdmica (VEIGA, 2001).

Nesse sentido, na administracdo escolar, a gestdo do PPP deve ser inserida
prioritariamente no movimento da cultura da escola, levando em consideracdo o conjunto de
aspectos institucionalizados que caracterizam a escola como uma organizacdo. Assim, as
diferentes regras e normas, as tradicdes, os afetos e os saberes culturalmente elaborados na
organizacdo escolar, devem expressar, a partir da dimensdo politica, a propria dimenséao
cultural que, segundo Sander (2007) deve ter influéncia sobre as demais dimensdes.

Dessa forma, € possivel elucidar que, na consecucdo do paradigma
multidimensional da administracdo da Educacéo, é a dimensdo cultural que deve estabelecer,
por meio de seus principios, a concepcdo multidimensionalizada do Projeto Politico
Pedagogico, ou seja, para a elaboracdo deste Gltimo, é necessario um profundo estudo que
trate, em primeiro plano da dimenséo cultural da comunidade escolar, consequentemente, este
permeara a interdisciplinarizacdo entre as demais dimensdes, que mantém a mesma proporcao

de valor e importancia nessa simultaneidade.

2.5 Formacao de Gestores Escolares na Concepcdo do Paradigma Multidimensional da

Administracdo da Educacéo

Na conclusdo do ensaio acerca da genealogia do conhecimento da administracao
da Educacdo no contexto da teoria da administracdo publica brasileira, que culminou na
concepcdo do paradigma multidimensional da administragdo da Educagdo, Sander (2007, p.

111) considera que “o paradigma multidimensional de administracdo da Educagdo ¢ uma
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proposta teodrica inacabada. Surge, assim, a necessidade de desconstrui-la para reconstrui-la
permanentemente”.

Essa afirmativa de Sander (2007) considera que o paradigma apresentado neste
segundo capitulo, apenas empreende a possibilidade de anélise e critica acerca do que é
proposto por ele, enquanto caminho para se orientar. E, mais adiante, aponta a necessidade de
um debate multireferencial e transdisciplinar a respeito da formacdo dos educadores
dedicados ao estudo e ao exercicio da administragdo do sistema educacional e a direcdo de
escolas. Assim, Sander (2007, p. 112) considera que “as politicas e praticas de escolha e
formacdo dos educadores e gestores escolares devem centrar-se em quatro qualificacOes
basicas: qualificacdo econdmica, qualificacdo pedagdgica, qualificacdo politica e qualificacdo
cultural”.

Essas qualificacbes apontadas pelo autor se referem exclusivamente ao processo
de desempenho administrativo, que trata da eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia,
poréem, de forma que se adote os critérios que descortinaram 0s modelos de gestéo
apresentados no inicio deste capitulo, que séo, respectivamente, o da eficiéncia econdmica, da
eficacia pedagogica, da efetividade politica e da relevancia cultural.

Se 0s comportamentos organizacional e administrativo — genealogicamente
apresentados no primeiro capitulo por meio das quatro fases do desenvolvimento da
administracdo publica no Brasil, apresentam quatro modelos de gestdo elaborados na
historicidade de cada fase — ressalta-se que ideologicamente, o paradigma multidimensional
de administracdo da Educacdo desconstruiu e reconstruiu, no bojo do pensamento
administrativo tradicional, uma nova concepcéao de gestao escolar para a contemporaneidade.

Dessa forma, as qualificacfes referenciadas por Sander (2007) tém por objetivo
maior, restabelecer o didlogo no processo de formacdo de gestores escolares, partindo das
premissas desse novo paradigma.

No que diz respeito a ‘qualificacdo econdmica’, esta trata da eficiéncia do gestor
escolar em coordenar a captacdo e utilizacdo de recursos econémicos e financeiros, dos
recursos humanos, dos recursos materiais, tecnolégicos e midiaticos, na consecucdo dos

processos de ensino e aprendizagem.
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Nesse sentido, segundo Paro (2008, p. 72),

tomando a escola como o local onde se busca, de forma sistematica e organizada, a
apropriacdo do saber historicamente produzido e entendendo a administragéo em seu
sentido mais geral e abstrato de “utilizacdo racional de recursos para a realizagdo de
fins determinados”, consideram-se objeto da acdo administrativa as praticas
escolares realizadas com o prop6sito de buscar racionalmente o objetivo pedagogico
da escola.

Assim, cabe ao gestor escolar examinar em que medida os fatos e relagcdes que
tem lugar no dia a dia da escola, ndo apenas concorram para os fins da educacéao escolar, mas
o facam de forma racional, ou seja, com os esforgos e recursos adequados aos fins e
orientados por estes e, que 0 emprego desses recursos e esforgos se dé de maneira econémica,
isto é, no menor tempo e com o0 minimo de dispéndio possivel (PARO, 2008).

Perceber essa possibilidade na formacdo dos gestores escolares € de fundamental
importancia para que a dimensdo econdmica seja qualificada ndo s6 na administragdo da
escola, mas também no desenvolvimento das acdes pedagogicas que culminam no objetivo
maior da organizacgdo escolar, que é o ensino.

Nesse sentido, Paro (2008) destaca dois segmentos que permeiam 0 processo de
qualificacdo econdmica do gestor escolar: o das atividades-meio e o das atividades-fim.
Assim, considera que as atividades-meio sdo aquelas que, embora se referindo aos processos
de ensino e aprendizagem, ndo o fazem de maneira imediata, colocando-se, antes, como
viabilizadoras ou pré-condicdes para a realizacdo direta do processo pedagogico escolar que
se da predominantemente em sala de aula (PARO, 2008). Nesse sentido, 0 autor considera que
as acOes relativas a direcao escolar, aos servigos de secretaria e as atividades complementares
e de assisténcia ao estudante, onde acrescento aqui as questdes financeiras, materiais e
patrimoniais, se destacam como atividades-meio. Ja as atividades-fim, referem-se a tudo que
diz respeito a apropriacdo do saber pelos educandos. Nelas, inclui-se a atividade ensino e
aprendizagem propriamente dita, desenvolvida dentro e fora da sala de aula (PARO, 2008).

Nessa perspectiva, a formacdo do gestor escolar em uma concepcdo de
qualificacdo econdmica, deve levar em consideracdo os condicionantes relacionados as
politicas publicas de Educacdo e da entidade mantenedora das redes oficiais de ensino, bem
como a realidade local da escola. Ainda deve permear ndo sé a apresentacdo das técnicas de
gestdo por meio da dimensdo econdmica, mas tratar culturalmente, politicamente e
pedagogicamente da importancia da dimensdo econémica no desenvolver a gestdo escolar em

uma perspectiva multidimensional e contemporénea da administragdo da Educacéo.
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No que diz respeito a ‘qualificacdo pedagogica’, esta se refere a termos da eficacia
do gestor escolar na coordenacdo da formulagéo dos objetivos educacionais € na proposicao
de meios pedagogicos na consecucao do ensino. Nesse sentido, é importante enfatizar que a
natureza do trabalho pedagdgico é caracteristica impar na concepcéo dos processos de ensino
e aprendizagem. Cabe entdo ao gestor escolar propor, formular, discutir e mediar 0s processos
que concebem a eficcia pedagdgica, tendo como fios condutores, a eficiéncia econdmica e,
consequentemente, a efetividade politica e a relevancia cultural, sendo esta Gltima, ponto de
partida para a discusséo das demais no ambito escolar.

Referindo-se a qualificagdo do gestor escolar para a compreensdo da eficacia
pedagogica, como necessaria para o éxito do ensino, apresenta-se aqui a necessidade que essa
formacdo parta do principio de que € o PPP que deve abarcar as demandas pedagdgicas que
circundam o processo educativo. N&o s6 as demandas pedagogicas, mas parte-se do principio
de que a fungdo maxima do PPP é a da garantia de ensino de qualidade a partir da realidade da
comunidade escolar e local.

E no PPP que os objetivos da organizagio escolar, metodologias e dindmicas de
desenvolvimento do ensino, assim como todo o processo didatico-pedagdgico devem estar
inscritos. N@o havera PPP se ndo houver essa sorte de registros em sua organizacao. Logo,
pode-se inferir que antes mesmo de enveredar para 0s propdsitos técnicos de elaboracdo do
PPP, a formacdo do gestor escolar deve passar pela cultura escolar, pratica politica,
conhecimento pedagdgico e econémico acerca das demandas da comunidade escolar, caso
contrario, todos os esforcos da sua concepcao a sua execucao, fara do PPP apenas mais um
documento oficial, sem tanto uso ou necessidade, na concepcao formativa do gestor escolar.

A ‘qualificagdo politica’, por sua vez, € a percepcdo ¢ interpretacdo do gestor
escolar em relagdo ao ambiente externo e da influéncia deste ambiente no interior da escola.
Trata da capacidade do gestor escolar em adotar e elaborar estratégias efetivamente
organizadas, visando o pronto atendimento as necessidades da comunidade onde a escola esta

inserida.
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Paro (2008, p. 78) aponta que

o exame do modo como se configuram as multiplas relages sociais que tém lugar
no cotidiano da escola e seu inter-relacionamento com os determinantes sociais mais
amplos, bem como a consideracdo da natureza especifica quer da pratica politica,
quer da atividade administrativa, parecem autorizar a conclusdo de que o politico
tem precedéncia sobre o administrativo no cotidiano da escola puablica. Esta
conclusdo emerge, em primeiro lugar, da constatacdo de que a educacdo, enquanto
apropriacdo do saber, constitui jA objeto da pratica politica na medida em que
potencializa 0s grupos sociais que a ela tém acesso para se colocarem em posicdo
menos desvantajosa diante dos grupos que lhe sdo antagénicos.

Essas consideracfes de Paro (2008) colocam-se como fator diferencial na
formacdo do gestor escolar para a efetividade politica. Ao pensar que a efetividade politica
antecipa a eficacia pedagdgica e a eficiéncia econdmica, logo, entende-se que a relevancia
cultural, que incide diretamente na efetividade politica, € a dimensdo que sustenta o
paradigma multidimensional da administracdo da Educagdo. Nao se pode pensar a pratica
politica, sem o entrosamento, entrelagcamento e simultaneidade com a prética cultural, e assim,
vice-versa.

Partindo desse pressuposto, € importante ressaltar que, no campo da efetividade
politica, a formacdo do gestor escolar deve empreender que a sua funcdo é dinamizar 0s
processos de relacdo da comunidade escolar com a comunidade local, bem como garantir que
todos tenham espaco para falar, opinar, reclamar, elogiar, ressalvar etc. Cabe inteiramente ao
gestor esse papel de mediador das nuances culturais que sdo traduzidas na efetividade politica
da administracao escolar.

O termo ‘qualificagdo cultural’ define como a capacidade e sensibilidade do
gestor escolar na concepcdo de solugdes educacionais e administrativas e da relevancia dessas
solucdes para a promocdo da qualidade de vida coletiva na escola e para a consecucdo do
desenvolvimento humano.

Se a cultura da escola € um objetivo do ensino, deve-se partir dela toda a
interdisciplinaridade entre as dimensfes que compdem o paradigma multidimensional da
administracdo da Educacdo. Se na cultura escolar estdo inscritos a convivéncia social, politica,
pedagdgica que subjazem aos objetivos da Educacdo formal no ambito da organizagdo
educativa, cabe também ao gestor cuidar para que a relevancia cultural preceda a dimensédo
educacional para que, economicamente, pedagogicamente e politicamente a administracdo
esteja voltada para os interesses da comunidade, propiciando-lhes qualidade no ensino,
desenvolvimento das pessoas envolvidas nos processos de ensino e aprendizagem, e,

garantindo que as diversas culturas sejam desveladas no projeto educativo da escola.
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No que diz respeito a formacdo do gestor escolar enquanto qualificacdo cultural,
esta deverd possibilitar que a historicidade do sujeito e dos grupos que compdem a escola,
esteja no bojo do processo educativo, ndo apenas caracterizado como tal. Se para 0 ensino a
cultura desvela os seus objetivos maiores, para a administracdo esta orienta toda tomada de
deciséo voltada para a consecucdo desses objetivos.

Assim, para que as qualificacbes anteriormente relatadas tenham efeito no
processo de formacéo de gestores escolares, bem como, na orientagdo dos sistemas de ensino
na perspectiva do paradigma multidimensional, importa que as quatro dimensdes estejam
articuladas e que haja multiplicidade e simultaneidade entre elas. O contrario pode levar a
uma compartimentalizacdo da fungdo do gestor escolar que, ha décadas, tem desenvolvido um
trabalho muito mais nos moldes descritos na fase organizacional, que em uma perspectiva
mais atual e relevante para a comunidade escolar, ou permanecer desenvolvendo
administrativamente a escola, nos principios do paradigma tecnoburocratico.

Dessa forma, pode-se pensar na interacionalidade entre as dimensdes e seus
correspondentes critérios administrativos, que ndo podem ser excluidos desse processo. Ao

contrario, conforme afirma Sander (2007, p. 106)

[...] sdo concebidas como dimensdes dialética e simultaneamente articuladas de um
paradigma compreensivo de gestdo democrética da educacdo, alicercada em valores
substantivos e éticos de validade geral, como a liberdade individual e a igualdade
social.

Dessa forma, como dito anteriormente, a eficiéncia € subsumida pela eficéacia; a
eficacia e a eficiéncia sdo subsumidas pela efetividade; e a efetividade, a eficacia e a
eficiéncia sdo subsumidas pela relevancia. Para Sander (2007, p. 106) “essas relagcdes de
ordenacdo entre os distintos critérios de desempenho administrativo da organizacdo
educacional sdo indicativas da orientagdo teleoldgica de sua administracdo e seus dirigentes”.

A orientacdo teleoldgica apontada pelo autor trata das finalidades que dizem
respeito a funcdo da escola, e, ademais, da gestdo dessa escola. Assim, cada critério
administrativo deve desempenhar o seu papel na consecucao dessas finalidades.

Pensando de forma mais didatica, em nenhum momento a valorizacdo da
eficiéncia econdbmica podera se sobrepor as demais dimensbes. Pelo contrario, ela se
subordina a sua eficacia pedagogica, sua efetividade politica e a sua relevancia cultural.

Dialeticamente, a eficacia pedagogica e a eficiéncia econbmica dos atos e fatos
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administrativos, séo critérios fundamentais desde que estejam ‘subordinados a sua efetividade
politica e sua relevancia cultural’ (SANDER, 2007, p. 107).

Neste segundo capitulo descrevi as quatro dimensées que compdem o paradigma
multidimensional da administracdo da Educacédo e, consequentemente, da escola, tendo como
aporte tedrico os pressupostos de Sander (2007), relacionando-o e contrapondo-0 a outros
autores do campo educacional acerca da gestéo escolar, do PDE-Escola e do PPP. Ressalta-se
aqui que as quatro dimensdes estdo intimamente ligadas umas as outras, e que é o Projeto
Politico Pedagodgico da organizacdo educativa que deve inscrever a sua relevancia cultural,
efetividade politica, eficacia pedagdgica e a eficiéncia econdmica.

Por Gltimo, é importante salientar que Sander (2007) aponta que a efetividade
politica, a eficacia pedagogica e a eficiéncia econdmica da gestdo escolar s serdo valorizadas
se forem, como um todo, culturalmente relevantes para a escola e sua comunidade. Dessa
forma, a relevancia cultural é o principal critério norteador do paradigma multidimensional da
administracao da Educacao.

Assim, a seguir, o terceiro capitulo apresenta a discussdo acerca da evidéncia de
(in)existéncia e/ou possibilidades do paradigma multidimensional da Educacéo, a partir de um
estudo realizado visando compreender a realidade da Rede Municipal de Educacdo do

Municipio de Aparecida de Goiania.



CAPITULO 3

GESTAO ESCOLAR NA REDE MUNICIPAL DE APARECIDA DE
GOIANIA E O PARADIGMA MULTIDIMENSIONAL DA
ADMINISTRACAO DA EDUCACAO

O cerne do presente capitulo é analisar o processo de administracdo nas escolas
municipais de Aparecida de Goiania, por meio dos Projetos de Gestdo para o biénio
2011/2012, com o intuito de verificar a viabilidade do paradigma multidimensional da
administracdo da Educacdo e a possibilidade de sua existéncia nos projetos analisados.

A cidade de Aparecida de Goiania situa-se na regido metropolitana da capital do
Estado de Goids — Goiania — e conta atualmente com uma populagdo de 442.978' mil
habitantes, sendo a segunda cidade do Estado de Goias em populagdo. Sua historia se firma a
partir de 19 de dezembro de 1958, quando o povoado foi elevado a condicdo de Distrito com
0 nome de Aparecida de Goias. Ainda em 1958, o Distrito passou a ser chamado de
Goialandia. Somente em 14 de novembro de 1963, pela Lei Estadual n.° 4927, o distrito foi
desmembrado de Goiania com o nome de Aparecida de Goiania. O segundo maior municipio
do Estado em nimeros populacionais, situa-se em uma regido privilegiada do ponto de vista
de proximidade da capital e possui estrutura administrativa, econdémica, social e cultural ja
consolidada (ROSATTO, 2004).

Aparecida de Goiania limita-se ao norte com Goiania; ao sul com Hidrolandia; a
leste com Senador Canedo e a oeste com Aragoiania. Segundo Rosatto (2004), ao longo da
década de 1990 vaérios bairros foram estabelecidos em Aparecida de Goiania, com vida
econbmica, politica e social propria, ndo dependendo do centro, o qual se tornou referéncia
apenas do ponto de vista histdrico, caracteristicas estas que sdo peculiares desta cidade.

Apesar do grande nimero de areas ja loteadas no municipio, é possivel observar
uma parcela enorme de areas ainda ndo ocupadas. Pode-se identificar quatro situacdes que
expressam o processo de ocupacdo do solo em Aparecida de Goiania: a primeira refere-se a

ocupacdo original constituida pelo Setor Central e areas adjacentes, inclusive além da BR-

16 Dados do IBGE de acordo com o censo de 2010. (http://www.censo2010.ibge.gov.br/dados_divulgados/index.php?uf=52 — acesso em
29/08/2012).
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153. Ao observar 0 municipio como um todo, Pode-se notar que € a regido que mais recebeu
beneficios como: rede de &gua, pavimentacdo asfaltica e seguranca; a segunda, maior area
territorial, € a ocupacdo da regido norte, divisa com Goiénia, estendendo-se até o corrego
Santo Antonio. Nos bairros mais proximos a Goiania percebe-se uma verticalizagcdo, com a
construcdo de varios conjuntos habitacionais. Esta regido também é bem servida de
infraestrutura, sendo que 0s servigos de &gua, esgoto, energia elétrica, telefonia, sdo uma
extensdo de Goiania; a terceira corresponde a regido sudeste do municipio, proximo a Serra
das Areias. Nessa regido encontra-se quase todos os assentamentos populares promovidos
pelo governo Estadual na década de 1990; a quarta situacdo, corresponde a porc¢do leste do
Municipio, situada do lado da BR-153, oposto ao centro. Ali estdo localizados o Centro
Penitenciario Agroindustrial de Goias — CEPAIGO, a Casa de Prisdo Provisoria, Distrito
Industrial do Municipio de Aparecida de Goiadnia — DIMAG, Distrito Agroindustrial de
Aparecida de Goiania — DAIAG, Aterro Sanitario e 0 novo Cemitério. As areas residenciais
ainda apresentam pouca ocupagdo. (ROSATTO, 2004)

A cidade conta com a festa da padroeira que coincide com o aniversario da cidade,
comemorados no dia 11 de maio e atraem milhares de pessoas de toda a regido. Atualmente, a
festa ultrapassa o aspecto religioso e comporta nos nove dias de festejo a feira da Industria,
Comércio e Turismo, onde sdo mostrados os produtos e industrias localizadas no municipio e
0 Rodeio Show, uma festa de rodeio que € uma atragdo a parte nos festejos do municipio.
Percebe-se, inclusive, certa descaracterizacdo do aspecto religioso e um acentuado carater
politico partidario e econdmico, pois a festa serve de palco para o desfile e apresentacdo dos
pretensos candidatos a cargos eletivos. Essa manifestacdo popular, folclorica, social,
econémica e politica, acontece em um espaco construido para este fim denominado como
Centro Cultural José Barroso, em homenagem a um pioneiro da cidade (ROSATTO, 2004).

No campo da Educacdo municipal, a RME de Aparecida de Goiania atende,
atualmente, aproximadamente 32 mil alunos e mantém 65 unidades escolares, sendo 9
Centros Municipais de Educacdo Infantil; 2 Escolas Municipais de Educacdo em Tempo
Integral que atendem alunos dos anos iniciais do Ensino Fundamental; e, 54 Escolas
Municipais em regime parcial de atendimento, ou seja, atendem turmas do Ensino
Fundamental no matutino, vespertino e, em algumas dessas unidades, também no turno
noturno. Das 54 unidades escolares que atendem a demanda do Ensino Fundamental, apenas
12 trabalham com os anos finais desse nivel de ensino. As demais unidades atuam apenas com

0S anos iniciais do Ensino Fundamental.
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O quadro de Profissionais da Educacdo’’ na RME de Aparecida de Goiania é
composto por 98% de professores com curso superior em licenciatura plena, conforme
preceitua a LDBEN n.° 9.394/96. A maioria dos professores possui habilitagdo em Pedagogia,
uma vez que o potencial de atendimento da RME é a Educacéao Infantil e os anos iniciais do
Ensino Fundamental.

A RME faz parte do Sistema Municipal de Educacdo e esta jurisdicionada ao
CME?"® de Aparecida de Goiania, este Gltimo em atividade desde 0 ano de 2007. O CME é um
6rgdo normativo, consultivo, deliberativo e fiscalizador, acerca dos temas referentes a
Educacdo e ao Ensino no Municipio de Aparecida de Goiania.

No que diz respeito a gestdo das escolas, até o ano de 2009, estas funcionavam
para servirem as demandas do executivo e legislativo municipal, eram tomadas por um perfil
de gestdo autoritaria, centralizadora e puramente executora, uma vez que o0s diretores
escolares eram indicados pelos vereadores da cidade e nomeados pelo prefeito que, de forma
arbitraria, ‘escolhia’ as escolas e CMEIs que iriam ‘apadrinhar’ com a indicagdo do diretor™.
Essa pratica levava os indicados, muitas vezes, despreparados e sem a devida formagdo® e
experiéncia para o exercicio da funcdo, a intuirem que quem, efetivamente, geria, dirigia e
‘mandava’ na instituicdo, era o vereador.

E nesse sentido que Dourado (1990) considera que a indicacéo de diretor escolar
por essa forma de nomeacdo, ndo ¢ nada mais que transformar a escola em um ‘curral
eleitoral’, tendo em vista que € gerada a politica do favoritismo, troca de favores e interesses
mutuos, traduzido em ‘ganhar’ o cargo ou a fungdo e, posteriormente, prover ‘os votos’ para o
seu indicador, prefeito ou vereador.

SO a partir da aprovacdo da Lei Municipal n.° 2.861/2009, que trata das eleicGes
de diretor de escolas municipais e de centros municipais de educacdo infantil, que culminou
na realizacdo do primeiro pleito em 2010 para o biénio 2011/2012, foi que o cenario da
administracao/gestdo escolar na RME de Aparecida de Goiania passou a escrever uma nova

situacéo.

7 Nome do Cargo dentro do Plano de Cargos e Salarios do Magistério Pablico Municipal de Aparecida de Goinia. A fungio é a de
professor/a.

'8 Conselho Municipal de Educagéo.

19 Compilado da entrevista realizada no periodo de margo a maio de 2012 com 8 (oito) servidoras técnicas da SME, sendo trés ex-diretoras,
02 ex- técnicas de apoio as escolas e 3 professoras que atuaram nas escolas em periodo anterior 8 2009. Um dos objetivos da entrevista era
coletar informagdes acerca da administragdo escolar anteriormente ao periodo de instituicdo das elei¢des de diretores. A pergunta que
desvelou o alcance do objetivo foi: Como era o processo de escolha, indicacdo e nomeagéo dos diretores escolares antes da realizagdo da
primeira eleicdo em que a comunidade escolar votou e escolheu seu/sua diretor/a?

% gegundo dados da SME de Aparecida de Goiania, somente a partir do ano 2000 que o executivo municipal comegou a respeitar a
legislagdo do ensino que exige que o administrador escolar possua diploma de curso superior em licenciatura, preferencialmente em
Pedagogia. Mesmo com o cumprimento da Lei, a funcdo de Diretor Escolar era exercida (2000-2009), na maioria das Escolas, por cargo em
comissdo, ou seja, sem vinculo efetivo ou estatutario com a Prefeitura Municipal. A realidade s6 muda a partir de 2010 com o advento da
primeira eleicdo de escolha do diretor escolar (Anélise de Conteido por ARRUDA, 2012; resumo dos diagndsticos realizados pelo PES —
Plano Estratégico da Secretaria; e, PAR — Plano de Agdes Articuladas. Ambos demandados do MEC).
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Aquela época, das cinquenta e seis escolas municipais aptas a realizarem o pleito,
duas ndo tiveram nenhuma chapa inscrita, o que, futuramente, conforme a propria Lei
Municipal n.° 2.861/2009, teriam a presenca de um diretor pro-tempore?! que atuaria na
escola até que fosse possivel a realizacdo do pleito. O mesmo ocorreu com os CMEIs que, dos
nove habilitados para realizarem as elei¢des, um ndo teve chapa constituida. O quadro 2

ilustra melhor esses dados.

QUADRO 2
NuUmero de Chapas para a Elei¢ao de Diretores das Escolas Municipais

Instituigdo

Sem chapas

01 chapa

02 chapas

03 chapas TOTAL

Escolas Municipais

02

41

12

01

56

CMEls

01

07

01

00

09

TOTAL GERAL

03

28

13

01

65

Fonte: Secretaria Municipal da Educagéo. Setembro/2010. Impresso.

Na anélise desses dados quantitativos apresentados no quadro 2, dois chamam a
atencdo pelo nimero de unidades escolares envolvidas. O primeiro € a presenca de trés das
unidades, sendo duas escolas e um CMEI, sem chapa inscrita, haja vista a mobilizacdo da
RME por meio da SME, para que fosse garantida a inscricdo de chapas em todas as unidades
escolares. O segundo é a quantidade massiva de chapas unicas, representada por 77,42% do
total de chapas inscritas, em relacdo as unidades que apresentaram duas chapas com 20,97%,
e de apenas uma escola que apresentou trés chapas, o equivalente a apenas 1,61%.

Enfim, no dia 30 de novembro de 2010, foi entdo realizada a primeira elei¢éo
direta de escolha, pela comunidade escolar — professores, funcionarios técnico-
administrativos, pais e alunos — dos diretores que conduziriam o processo de gestdo das
unidades escolares no biénio 2011-2012. Assim, o préximo passo foi a divulgacdo das chapas
vencedoras e a elaboracdo do curso que deveria ser ministrado para os diretores eleitos, em
perfodo anterior & posse?. O curso de formac&o para os gestores eleitos foi realizado mediante
a exigéncia deste quesito, com a finalidade da posse, conforme disposto do artigo 69, inciso |
da Lei Municipal n.° 2.861/2009: “A direcdo eleita devera, obrigatoriamente, antes da posse: |
- participar de curso de formacao, promovido pela Secretaria Municipal de Educagio [...]”.

Dessa forma, segundo a Coordenadoria de Formacgdo da SME, o curso objetivou a
preparacdo dos novos gestores para a organizacdo administrativa e pedagdgica das Escolas

Municipais e Centros Municipais de Educacdo Infantil, o que denota aqui uma expressa

2! Diretor indicado pela Secretaria Municipal da Educacfo para, no prazo de 90 dias ap6s o inicio do ano letivo de 2011, garantisse a
realizagdo de pleito extemporaneo.
22 Andlise de contelido por ARRUDA (2012)
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preocupacdo da SME em preparar os gestores nas dimensdes econdmica e pedagdgica, visto
que o curso trabalhou o gerenciamento e o planejamento estratégico na escola, assim,
apresentou as premissas da gestdo publica voltadas as questfes administrativas e pedagdgicas,
abordando a rotina das unidades escolares municipais, tendo como eixo central os principios
da organizacéo e planejamento dos novos gestores no processo de relagdo da escola com a
prépria Secretaria Municipal da Educagdo — em conformidade com os parametros delineados
no capitulo dois.

Apobs a discussdo sobre os objetivos do curso de formacdo foram definidos os
temas a serem abordados, bem como a carga horaria total do curso. Dessa forma, o curso foi
idealizado partindo da propria organizacdo interna da Secretaria Municipal da Educacdo de
Aparecida de Goiania, por meio de suas Coordenadorias, ou seja, 0 curso teve como fio
condutor as hierarquias departamentais da SME. O quadro abaixo exemplifica a estrutura dos

conteddos trabalhados no curso:

QUADRO 3

Contetdos trabalhados no curso de formacéo dos gestores eleitos na RME de Aparecida de Goiania

Departamento

Contetdos do Curso

Coordenadoria de  Formagéo,

Tecnologias e Material Didético

Concepgdo de Formagdo Continuada no municipio de Aparecida de Goiania; Programas do Livro — organizagdo e
funcionamento no Municipio; Siscort (Sistema de Controle, Remanejamento e Reserva Técnica de Livros Didaticos):
esclarecimentos a respeito do uso e alimentacéo do sistema.

Coordenadoria de Ensino e

Aprendizagem

Objetivos do Ensino Fundamental e EJA no Municipio de Aparecida de Goiania; Concepgdes de Educagdo Infantil,
crianga e curriculo; Principios bésicos da Educagdo Infantil no Municipio de Aparecida de Goiania; Programas do
Governo Federal: PDE (Plano de Desenvolvimento da Educacdo — PAF (Plano de AcBes Financiaveis), PDDE
(Programa Dinheiro Direto na Escola), PROGRAMA MAIS EDUCAGAQ, PAR (Plano de Agdes Articuladas), PES
(Planejamento Estratégico da Secretaria) e projetos que a Secretaria Municipal da Educagdo de Aparecida de Goiania
desenvolve; Incluséo — conceito geral; Politicas de Incluséo; Escola Inclusiva — publico-alvo; Politicas de Inclusédo no
municipio de Aparecida de Goiania.

Coordenadoria de Supervisdo e
Gestéo Escolar

Atribuicdes do Diretor e Secretario Geral; Matricula, Ficha de Matricula, Matricula na Educagéo de Jovens e Adultos;

Transferéncia, Historico; Procedimentos para Classificagdo/Reclassificagdo/Ata exame de Classificagdo/
Reclassificacdo; Escrituracdo e Arquivo Escolar; Ficha Individual/Diario de Classe/Preenchimento de diario de classe;
Conselho de Classe/Ata do Conselho de Classe; Recuperacdo/Ata da Recuperacéo Especial; Declaragdo Proviséria de
Histdrico Escolar; Modelo de Ata Projeto Politico Pedagégico; Modelo de correspondéncias oficiais; Célculo de Carga
Horéria; Proposta Matriz Curricular; Grafico de Rendimentos — modelo; Organizacdo e Funcionamento da

Coordenadoria de Superviséo e Gestdo Escolar.

Coordenadoria de Manutencéo e
Conservagdo do  Patriménio

Publico

Problemas frequentes nas unidades de ensino relacionados a manutengdo; Conservagdo do Patriménio Publico;
Controle de estoque; Relatério de execugdo fisico-financeiro; Boletim financeiro.

Coordenadoria de Alimentagéo
Escolar

Prestacdo de contas — modelo de estrutura; Cardapio; Oficios; Parecer — Conselho Fiscal; Pesquisa de precos — carta
convite; Tabela de Per Capita para a merenda escolar; Programa Nacional de Alimentacdo Escolar — organizacéo e
funcionamento.

Coordenadoria  de  Recursos

Humanos

GEDU - Gestor Educacional (sistema de informatizacdo geral da rede municipal de ensino); Questdes de lotacéo,
remogdo, folha de pagamento, livro de ponto de frequéncia dos servidores; modulagéo.

Fonte: Secretaria Municipal da Educacdo. Dezembro/2010. Impresso.

No que diz respeito a estrutura do curso de formacdo dos diretores eleitos pode-se

inferir que 0 mesmo buscou apresentar a relagcdo entre a SME com as unidades escolares e




87

CMEls, pois, tratou exclusivamente de temas relacionados as condicionantes que permeiam a
prépria estrutura da SME (hierarquizag&o).

Em uma perspectiva de formacdo dos gestores escolares a partir do paradigma
multidimensional da administracdo da Educacdo, quatro qualificacBes deveriam sobrepor a
ideia de hierarquizacdo, visto que a estrutura do curso apresentada no quadro 4 mais se
assemelha a organizacdo administrativa da escola nos moldes das fases organizacional e
comportamental, discutidas no capitulo um desta dissertacdo, a saber: énfase na eficiéncia
econdmica e na eficacia pedagogica. A auséncia da qualificacdo dos gestores escolares em
uma perspectiva multidimensional da administracdo da Educacdo leva a pensar que na
condicdo de desenvolvimento do curso, a funcdo da gestdo escolar € mais para a
administracdo cientifica (Taylor), geral (Fayol) e burocratica (Weber), precursoras do
pensamento administrativo da Educacéo nas primeiras décadas do século XX e que, de acordo
com o meu ponto de vista, originou o paradigma tecnoburocrético.

Assim, é importante verificar em quais moldes as quatro qualificagcbes propostas

por Sander (2007, p. 112-113) sdo importantes na formacdo do gestor escolar:

Qualificacdo Econdmica: [...] define-se em termos de sua eficiéncia para coordenar
a captacdo e utilizacdo de recursos econdmicos e financeiros e de elementos
materiais e tecnolégicos para o cumprimento de sua missdo educativa. Sua
importancia radica na sua contribuicdo a consecucdo dos objetivos pedagégicos, das
demandas politicas e sociais e das aspiracfes culturais das instituicdes de ensino e
da sociedade.

Qualificagdo Pedagdgica: [...] mede-se em termos de sua eficicia para coordenar a
formulagdo de objetivos educacionais e para desenhar cenarios e meios pedagdgicos
para a sua consecucdo. Sua importancia esta enraizada na prépria natureza do
processo educativo que materializa os valores culturais e significados sociais nas
instituicdes de ensino de formagéo cidada.

Qualificagdo Politica: [...] define o seu talento para perceber e interpretar o
ambiente externo e sua influéncia sobre as instituicbes educativas. Ela revela a
capacidade do educador e do gestor escolar para adotar estratégias efetivas de acdo
organizada, visando a satisfacdo das necessidades sociais e demandas politicas da
comunidade e de seu sistema educacional.

Qualificagdo Cultural: [...] revela-se na sua capacidade e sensibilidade para
conceber solucbes educacionais e administrativas e na lideranga para implementa-
las, sob a dtica de sua relevancia para a promoc¢do de uma forma qualitativa de vida
humana coletiva na escola e na sociedade.

Em detrimento dessas qualificacBes, o autor ainda destaca que segundo a logica
que rege as relacdes de ordenacdo entre as distintas concepcdes e critérios administrativos, a
qualificacdo cultural deve nortear todo o programa de formacdo do gestor escolar, seguida
pela qualificacdo politica, pedagdgica e econdmica (SANDER, 2007).

Além dos conteidos mencionados ao final do curso ministrado pela SME de

Aparecida de Goiania, os gestores foram orientados a respeito da reelaboracéo da proposta de
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trabalho®. Para esta dissertacdo, ndo foram analisados 0s primeiros projetos entregues, mas,
os reformulados apos a realizagdo do curso e entregues em periodo anterior a posse. Vale
ressaltar, que os projetos precisaram ser readequados de acordo com a estrutura determinada
pela Secretaria Municipal da Educacéo, ap6s a realizacdo do curso de formacéo.

Ao analisar a estrutura do curso e contetdos tematicos abordados é possivel
observar que a formagdo ministrada em cumprimento a lei municipal, atendeu as orientacdes
delineadas pela Secretaria Municipal da Educacdo, responsavel pela execucdo do curso.
Atendeu também as orienta¢Ges do proprio Ministério da Educacdo na elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento da Escola, o PDE-Escola®, que tem uma vis&o gerencial e de planejamento
estratégico.

Essa concepgdo do curso ministrado, mesmo que de uma forma velada, aponta
para o direcionamento de uma formacdo técnica e burocratica, aproveitando apenas as
dimensdes econdmica e pedagdgica (sendo esta ultima a menos focada no curso). As
tematicas abordadas podem ter levado muitos gestores eleitos a conceberem uma ideia de que
a gestdo escolar ¢ muito mais técnica e gerencial; essa tendéncia € apontada na maioria dos
projetos de gestdo elaborados pelos gestores e entregues posteriormente a Secretaria
Municipal da Educagdo, como sera abordado posteriormente.

Com base nessa primeira analise, o curso de formacdo ministrado evidenciou as
demandas da racionalidade no processo de gestdo das escolas, em virtude de a designacdo de
acOes direcionadas, com apontamentos de objetivos claros, consensuais e, por conseguinte,
com estratégias de trabalho muito bem definidas. Essas caracteristicas apontam, e muito, para
0 que se desenvolvia nas fases organizacional e comportamental, conforme explicitado
anteriormente.

A propria dinamica dos temas propostos e contetdos abordados apontam, neste
estudo, para quatro pressuposto. O primeiro, é que a estrutura do curso ministrado mais se
assemelhou a dindmica puramente da organizacdo burocratica, tecnicista, voltado,
especificamente, para uma gestdo aberta, compartilnada e que, efetivamente, traduzisse o

modelo de gestdo democrética ou de democratizacdo da escola publica.

%8 para esta dissertagao esta sendo denominado como Projeto de Gestéo.

% 0 PDE Escola é um programa de apoio & gestéo escolar baseado no planejamento participativo. Seu objetivo é auxiliar as escolas plblicas
a melhorar a sua gestao e, para as escolas priorizadas pelo programa, 0 MEC repassa recursos financeiros destinados a apoiar a execucéo de
todo ou parte do seu planejamento. (http://pdeescola.mec.gov.br/ - acesso em 01/07/2012)


http://pdeescola.mec.gov.br/
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Para Lima (2001, p. 21-26),

O modelo racional acentua o consenso e a clareza dos objetivos organizacionais [...]
e pressupde a existéncia de processos e de tecnologias claros e transparentes. [...] E a
racionalidade burocratica que é posta em causa, quer em termos da sua
aplicabilidade ao funcionamento da escola, quer em termos de modelo de anélise
para o seu estudo. [...] E o carater heuristico da racionalidade que ¢ assinalado, bem
como a importancia da distingdo entre ‘normas de satisfacdo’ e ‘normas de
otimizagdo’. As primeiras justificam os conceitos de 'racionalidade de satisfagao',
enquanto as segundas sdo apanagio da racionalidade classica, de tipo econdémico.

O segundo pressuposto diz respeito ao gerenciamento do conjunto de atividades
que corroboram com a dinamizacdo do processo de desenvolvimento administrativo e
pedagdgico da escola (dimensbes econbmica e pedagdgica). As normas de satisfacdo e
otimizacdo primam pelo modelo gerencial tendo como ponto de partida o planejamento das
acOes técnico-administrativas e técnico-pedagdgicas da escola. Assim, seria 0 apontamento do
modelo de administracdo da escola pelos critérios do gerenciamento estratégico, sem
vislumbrar a possibilidade de uma gestdo pautada no compartilhamento das decisdes e
democraticamente voltada para as decisdes do coletivo escolar, em uma perspectiva
multidimensional, devido a supervalorizagdo ao longo do curso dos principios que tratam da
eficiéncia econbmica e da eficacia pedagogica, excluindo, segundo minha analise, 0s
principios da efetividade (dimens&o politica) e da relevancia (dimenséo cultural).

Partindo para um terceiro pressuposto, € possivel elucidar que a formacéo
ministrada aos gestores eleitos teve um carater pratico e que evidenciou a racionalidade
burocréatica no gerenciamento e na gestdo das escolas publicas municipais de Aparecida de
Goiania, e ndo apontou o0s propdsitos, principios e critérios que desenvolvem as
multidimensdes que, historicamente, permeiam o processo de gestdo/administracéo escolar.

Por altimo, o quarto pressuposto diz respeito a tradicional centralizacdo politica e
administrativa, desenvolvida no curso, que corresponde ao controle politico-administrativo da
escola, sem tradicdo de autonomia que, segundo Lima (2001, p. 36), “configuram um
centralismo educativo comandado por um aparelho administrativo central”. Nesse caso, o
‘centralismo educativo’ ¢ comandado pela propria Secretaria Municipal da Educacdo (forga
externa) que, de fato se autodenomina como a gerenciadora das aces de gestdo escolar na
rede municipal de Educacdo. Dessa forma, € possivel afirmar que o primeiro curso de
formacdo de gestores escolares, apos as eleicdes, apresentou um carater mais informativo e
esclarecedor a respeito das atividades gerais ligadas a uma gestdo/administracdo de escolas,

que necessariamente um espaco de discusséo sobre gestdo escolar, mais acentuadamente, que
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valorizasse as dimensdes cultural, politica, pedagdgica e econdmica nas escolas da rede

municipal, enquanto componentes do Projeto Politico Pedagdgico.

3.1 Analise dos Projetos de Gestdo Escolar e o Paradigma Multidimensional da
Administracdo da Educagéo

A andlise dos Projetos de Gestdo elaborados pelos diretores eleitos no primeiro
pleito democrético, na Rede Municipal de Educacdo de Aparecida de Goiania foi efetuada
dentro das seguintes categorias de andlise: dimensdo econbmica, pedagdgica, politica e
cultural, que subjazem o objeto deste estudo que é o paradigma multidimensional da
administracdo da Educacdo. A analise de conteldo pautou-se pela busca dessas categorias e
da incidéncia ou ndo dos principios que compdem o paradigma multidimensional da
administracdo da Educacdo proposto por Sander (2007).

Vale ressaltar que nédo foi possivel inferir a abrangéncia dos projetos de gestdo
escolar nem as suas consequéncias nas escolas e/ou CMEIs, mas, seguramente, permitiram
fazer um levantamento acerca da gestdo escolar na RME de Aparecida de Goiania. Dos
sessenta e dois projetos de gestdo entregues a SME, eu pude analisar apenas cinquenta e
trés®, sendo 47 de escolas municipais e 6 de centros municipais de educacdo infantil. Os
outros nove projetos®® ndo foram analisados devido & sua auséncia nos arquivos da SME —
ndo justificada quando solicitados por mim para comporem a pesquisa. Apos a realizacdo da
analise dos cinquenta e trés projetos, verificou-se que apenas seis apresentavam as categorias
propostas para este estudo.

E importante reiterar que as questdes que permearam a definicdo dos projetos para
andlise, ndo se pautaram em questdes como aprovacdo, reprovacdo, qualidade ou
originalidade dos projetos, mas com a presenca das categorias de analise propostas para este
estudo, que estdo ligadas a questbes como abordar ou ndo as dimensdes econdmica,
pedagdgica, politica e cultural de cada realidade da gestdo apresentada nos projetos.

Os demais projetos, 47 ao todo, foram analisados seguindo 0s mesmos critérios,
porém, apresentaram apenas a possibilidade de duas dimensdes ou de apenas uma, conforme

ilustra o quadro a seguir:

% por questdes de ordem ética, quando da citagdo ou relato de algum projeto de gestdo, o nome da instituicio sera substituido por nome
biblico.

% Seis de Escolas e trés de CMEIS.
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QUADRO 4
Distribuicdo dos 47 Projetos de Gestdo com uma ou duas dimensoes e suas caracteristicas
Dimensé&o Caracteristicas Quantidade
Econdmica Foco central da gestdo nos recursos financeiros, materiais e patrimoniais da unidade escolar. Ndo ha 03

simultaneidade com a dimensdo pedagdgica. O enfoque é acentuado na rotina administrativa da gestdo

escolar.

Pedagégica Tem no pedagdgico da unidade escolar a ideia de desenvolvimento da gestdo, porém, ndo leva em 16
consideragéo os condicionantes relacionados a dimensdo econdmica, necessarios a consecugédo pedagogica

da unidade escolar.

Econdmicae Ha simultaneidade na relacdo econdmica-pedagogica. Percebe-se que o gerenciamento dos recursos 28
Pedagdgica financeiros, materiais, tecnolégicos, humanos e patrimoniais cooperam, nos projetos, para o éxito na
consecugdo da dimensdo pedagdgica, porém nao apresentam valorizacdo das dimensdes cultural e politica,
necessarias na defini¢do das demais. E, a dimensédo pedagdgica nédo faz relagdo com a econdmica quando,
nos projetos, sdo tratadas as questdes relativas ao Projeto Politico Pedagégico, PDDE e PDE-Escola.

Total 47

Fonte: Andlise de contetido por ARRUDA, 2012.

Da andlise realizada nos 47 projetos, foi possivel perceber que estes nédo
apresentaram situacdes efetivas que viabilizassem que 0s processos de ensino e aprendizagem
partissem das demandas e aspiracGes culturais e politicas da comunidade escolar, vale
ressaltar, que na contemporaneidade, esse fator enfraquece as dimensdes pedagdgica e
econémica. Desses 47 projetos, quatro sequer trataram do processo de democratizacdo da
escola publica, que deveria permear a construcdo do projeto em virtude da nova realidade de
ascensdo a funcéo de diretor escolar na RME.

Tendo por base as 47 andlises, é possivel considerar que a administracdo nessas
unidades escolares ou CMEIs ndo esta proxima de uma perspectiva multidimensional da
administracdo da Educacéo, levando em consideracdo que os projetos analisados ndo apontam
para esta multidimensionalidade, ficando apenas na uno-dimensionalidade (econémica ou
pedagdgica) ou duo-dimensionalidade (econémica e pedagogica) que galgam os idearios da
gestdo escolar baseada muito mais em uma perspectiva tecnoburocratica que
multidimensional. Esta constatacdo se da também devido a natureza centralizadora da SME na
concepcao, organizacao e desenvolvimento do curso de formacéo para os diretores.

Em uma perspectiva multidimensional, os Projetos de Gestdo deveriam
possibilitar o envolvimento cotidiano da comunidade escolar, local e do governo, nas questdes
e dimensdes que valorizam a cultura e a politica e, assim, permeiam 0s anseios e demandas
dessa comunidade, viabilizando, dessa forma, as acGes pedagodgicas da escola, por meio do
planejamento s6lido do Projeto Politico Pedagdgico, e que descentralizem a tomada de
decisdo em relacdo aos recursos financeiros que a instituicdo recebe, bem como do

gerenciamento dos recursos humanos, materiais, tecnolégicos e patrimoniais.
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Os seis Projetos de Gestdo analisados que apresentaram as categorias de analise
propostas por este estudo, indicaram uma perspectiva multidimensional de administragéo da
escola. Assim, esses Projetos de Gestdo se mostraram como referenciais, pois, além de
apresentarem as dimensfes econdmica, pedagdgica, politica e cultural, valorizaram o Projeto
Politico Pedagdgico, levando em consideracdo a democratizacdo da gestdo e das relacdes
escolares, pontos essenciais na discussdo do paradigma multidimensional da administracdo da
Educacdo, discutidos em cada dimensdo apresentada nos capitulos um e dois desta
dissertacéo.

Nesse sentido, foram inseridos neste grupo 0s projetos que destacaram a
articulacdo da gestdo com os segmentos que compdem a comunidade escolar: professores,
alunos, pais e funcionarios, bem como com a comunidade local em que a unidade escolar?’
(escola ou CMEI) esté inserida, como associacdo de moradores, instituicdes religiosas, grupos
sociais, dentre outros.

Outro aspecto considerado foi a articulacdo das propostas da gestdo com as
politicas educacionais emanadas pela Secretaria Municipal da Educacéo e pelo Ministério da
Educacdo. Dessa forma, foi possivel observar quatro dimensdes importantes na inter-relacéo
com o paradigma apresentado por Sander (2007), destacando a relevancia cultural para a
efetividade politica da unidade escolar, em consonancia a eficacia pedagdgica e com a
eficiéncia econémica, de forma interdisciplinar, confluindo para um projeto de gestdo voltado
a atender, democraticamente, as demandas e necessidades ndo s6 da comunidade escolar, mas
também da comunidade local.

Dessa forma, foi possivel analisar o tipo de administracdo proposta, tendo como
referéncia as fases de desenvolvimento da administracdo escolar no Brasil e a incidéncia
dessas fases nessa nova concepcado, destacando se a gestdo se enquadraria nas caracteristicas
organizacionais, comportamentais, desenvolvimentistas ou socioculturais ou se apontava para
um conjunto de caracteristicas interdisciplinares e/ou transdisciplinares (SANDER, 2007) que
abrangessem essas quatro fases do desenvolvimento da administracdo da Educacdo no Brasil
e que influenciam até hoje as formas de organizacao da escola, porém, de forma isolada.

Para a uma melhor compreensdo da andlise realizada, o quadro 5 representa as
caracteristicas encontradas que se destacaram nos seis Projetos de Gestdo como possiveis de

se enquadrarem na administracdo escolar multidimensional:

" por questdo ética, 0s seis projetos abordados a partir de agora serdo denominados apenas como unidade escolar sem a definigdo como
Escola ou CMEI garantindo assim a imparcialidade da pesquisa em termos de analise institucional.
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QUADRO 5
Caracteristicas dos Projetos de Gestédo Escolar Multidimensionais
Dimensé&o Caracteristicas
Econdmica Tratam os recursos humanos, financeiros, materiais, patrimoniais, tecnolégicos, midiaticos dentre outros, como necessarios para a
(Eficiéncia) consecugdo da gestdo pedagdgica da escola. Demonstram simultaneidade a dimensdo pedagégica uma vez que entendem que 0s

recursos (eficiéncia econdmica) é que traduzem a possibilidade do desenvolvimento da organizacéo escolar a partir do PPP em prol da
melhoria dos processos de ensino e aprendizagem. Apresenta uma preocupagao com a rotina administrativa escolar, mas ndao acentua

nela o foco do seu desenvolvimento.

Pedagdgica Entendem que é a partir do PPP que ha dinamizacdo da gestdo pedagdgica da escola levando em consideragdo que os objetivos
(Eficécia) organizacionais que incidem no processo educativo devem ser estabelecidos de acordo com a demanda da comunidade escolar e local.
Ha simultaneidade na relagdo econdmica-pedagégica uma vez que destacam que os recursos (humanos, fisicos, financeiros e
didaticos) devem substanciar os processos de ensino e aprendizagem. Percebe-se que o gerenciamento dos recursos financeiros,
materiais, tecnol6gicos, humanos e patrimoniais cooperam, nos projetos, para o éxito na consecucéo da dimenséo pedagdgica, porém,
sempre destacando o carater cultural e politico que a organizagdo escolar tem no enfrentamento das questdes econdmicas em
detrimento das questdes pedagdgicas. E nitida nos Projetos de Gestao das seis unidades escolares a submissio dada ao PDDE e PDE-
Escola em relagéo ao PPP.

Politica Entendem que o processo de desenvolvimento da organizagao escolar, como os seus planejamentos e objetivos, devem ser levantados,
(Efetividade) debatidos, discutidos e aprovados pela comunidade escolar visto que a escola existe para ela. Veem nas demandas que s&o emanadas
pela SME (forga externa) a possibilidade de auxilio & demandas que sdo da escola.

Cultural Acreditam que os processos de ensino e aprendizagem, assim como o desenvolvimento e execucdo do PPP terdo éxito somente se
(Relevancia) partirem do planejamento que leve em consideracéo a realidade sociocultural da comunidade escolar e local onde a escola esta
inserida. Além disso, tratam da manutengdo de um ambiente escolar em que a cultura organizacional seja instruida a partir dos

principios éticos buscando harmonia e qualidade na convivéncia entre todos os agentes participes do processo educacional.
Fonte: Andlise de contetido por ARRUDA, 2012.

Conforme o quadro 5, é possivel afirmar que uma dimensao esta interligada a
outra tendo em vista a importancia de uma na consecucdo e desenvolvimento da outra. E
nesse sentido que Sander (2007) considera que o paradigma multidimensional da
administracdo da Educacdo deve ser simultaneo, interdisciplinar e transversal.

Nos Projetos de Gestdo analisados, a administracdo escolar € entendida como um
instrumento de gestdo democratica, os referidos documentos procuraram destacar a real
necessidade e elevada importancia da participacdo efetiva da comunidade no desempenho
administrativo e pedagogico da organizacdo escolar.

Os Projetos de Gestdo apresentaram como diferencial o principio que a
participacdo efetiva da comunidade e do coletivo da escola, que anseiam por inovagoes e
mudancas, aponta para a gestdo democratica da Unidade Escolar, levando em consideracdo a
reelaboracdo do Projeto Politico Pedagdgico, de forma democréatica e participativa, em
consonancia as caracteristicas culturais, politicas, pedagdgicas e econémicas da unidade

escolar.
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O Projeto de Gestdo da Unidade Escolar Génesis, onde é possivel constatar essa
afirmativa anterior, se d& mediante ao movimento dialético entre uma dimenséo e outra, pois a

autoria do projeto destaca que,

O carater mediador desta gestdo manifesta-se de forma peculiar na gestdo
Democratica, porque ai os fins a serem alcancados relacionam-se a emancipagéo
cultural de sujeitos histdricos. Tanto o conceito de qualidade da educacdo quanto o
de democratizacdo de sua gestdo ganham novas configuragbes. Nesta gestdo
Democratica, em uma administracdo colegiada, a educacdo é tarefa de todos,
familia, governo e sociedade, para tanto é necessario o envolvimento de todos os
sujeitos participantes do processo educacional, que devem entender e participar
deste, como um trabalho coletivo, pois é dindmico e exige agdes concretas. Para
tanto, é necessario que a gestdo Democratica seja vivenciada no dia a dia da escola
(Projeto de Gestdo da Unidade Escolar Génesis; grifos meus).

Essa parte do Projeto de Gestdo evidencia que a relevancia cultural deve perfazer
as acOes das demais dimensdes do paradigma multidimensional da administracdo da
Educacdo. O projeto afirma explicitamente que para haver gestdo democratica é importante a
presenca organizada da sociedade na escola, acompanhando e participando do processo
educacional, onde o diretor descentraliza o poder, distribuindo as responsabilidades entre
todos. E prossegue considerando que na gestdo democratica, todas as pessoas ligadas a escola
podem tornar-se representativas e decidir sobre 0s aspectos administrativos e pedagogicos.

O Projeto de Gestdo da Unidade Escolar Exodo, justifica-se a partir da expectativa
em atender de forma honesta e eficiente a toda a comunidade escolar, levando em
consideracdo que o objetivo da direcdo € a construcdo de uma gestdo participativa — como seu
foco principal. Destaca ainda que por meio do didlogo e das discussdes coletivas os problemas
que emergem no dia a dia da escola poderdo ser discutidos, avaliados e resolvidos de forma
democratica. O Projeto destaca a importancia de a escola partir da realidade sociocultural do
contexto onde esta inserida, para depois empreender objetivos e projetos que visam o pleno
desenvolvimento da instituicdo e dos processos de ensino e aprendizagem.

Na Unidade Escolar Levitico, o Projeto de Gestdo tem por justificativa a
perspectiva democratica, onde o gestor precisa trabalhar os conflitos, desencontros e ter a
devida competéncia para buscar novas alternativas que atendam as necessidades da
comunidade escolar. A participacdo ativa de todos os membros da comunidade escolar e o
respeito a individualidade de cada um é destacada como uma das formas de enriquecer e
viabilizar a gestdo democratica. O Projeto de Gestdo aponta como filosofia de trabalho a
lideranca democratica que, na concep¢do da autoria, deve ser capaz de interagir com todos 0s

segmentos da comunidade escolar. De acordo com a sua concepgéo, a realidade cultural e o
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contexto socioecondémico da comunidade escolar, indicam o que dever realmente ser pautado
como objetivos educacionais da escola.

O quarto Projeto de Gestdo € o da Unidade Escolar NUmeros, este, por sua vez,
tem como justificativa de trabalho a observacdo do papel da escola para os processos de
ensino e aprendizagem, levando em consideracdo que a lideranca da equipe escolar é
fundamental para todas as a¢bes. Considera que a proposta de trabalho deve ser firmada em
uma concepcdo de escola participativa, democratica e dindmica. Nesse sentido, destaca que
cabe ao gestor assumir a lideranca deste processo com a devida competéncia técnica e
politica, de forma que a participacdo seja o principal meio de assegurar essa democratizacao
na escola. Assim, entende que o trabalho do diretor deve ser realizado de forma eficaz e, por
mais que utilize meios burocraticos, estes deverdo facilitar e ndo atrapalhar os processos de
ensino e aprendizagem, em uma perspectiva de gestdo voltada para as pessoas: visao cultural
e politica da realidade educacional.

O Projeto de Gestdo da Unidade Escolar Deuterondmio, justifica-se a partir da
constituicdo de uma escola democratica e transparente diante da sociedade, onde, durante toda
a estrutura do projeto, a autoria ndo economizou a utilizacdo dos termos democratico,
participativo e gestdo transparente. Destacou a importancia da elaboracdo de acOes
pedagdgicas que garantam que a qualidade do ensino publico seja discutida coletivamente,
descentralizando a tomada de decisdes e valorizando a cultura escolar.

O Projeto de Gestdo da Unidade Escolar Josué teve por justificativa uma
concepcao democratica e participativa da gestdo escolar voltada para todos os envolvidos no
dia a dia da escola, visando um trabalho coletivo, no qual as decisbes sejam tomadas
coletivamente e discutidas publicamente. Entende-se que as acfes da instituicdo devam ser
construidas coletivamente, buscando uma Educacdo democratica, por meio da autonomia para
planejar, organizar, dirigir e avaliar o processo educativo da Unidade Escolar. O projeto
apresenta uma filosofia de trabalho que propde a construcdo de uma proposta educacional
firmada nos pilares de uma gestdo verdadeiramente democratica com objetivos claros,
transparéncia, responsabilidade e participacdo de todos, primando pela realidade cultural da
escola.

Apo6s a explanacdo a respeito dos seis Projetos de Gestdo destacados para a
realizacdo este estudo, o préximo passo trata-se do processo de identificacdo dos principios da
multidimensionalidade na administracdo escolar encontrados nestes projetos. Para tanto, a
analise ir4 perfazer o caminho inverso da apresentacdo das dimensGes apontadas no segundo

capitulo desta dissertacéo.
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3.1.1 Dimensao Cultural enquanto Relevancia da Gestao Escolar

Duas questdes importantes norteiam a dimensdo cultural, a primeira diz respeito a
gestdo voltada para a realidade cultural da comunidade, ou seja, do espa¢co comunitario onde a
unidade escolar estd inserida. A segunda reflete a propria cultura organizacional criada e
disseminada em ambito escolar. Ambas sdo importantes para garantir que o Projeto Politico
Pedagdgico seja discutido, encaminhado e executado conforme essas culturas.

No que diz respeito a uma gestdo escolar que tenha como fio condutor a dimenséo
cultural, enquanto relevancia para o trabalho do gestor, os seis Projetos de Gestdo

apresentaram as seguintes caracteristicas, conforme delineadas no quadro 6:

QUADRO 6
Caracteristicas da Dimenséo Cultural nos Projetos de Gestdo Analisados
Unidade Escolar Caracteristicas
Geénesis Emancipacao cultural de sujeitos histéricos. Relagdo da cultura escolar com a cultura do aluno.
Exodo Realidade sociocultural do contexto onde a escola esta inserida. Desenvolvimento da instituicdo e dos

processos de ensino e aprendizagem baseados na realidade sociocultural.

Levitico Interagdo dos segmentos da comunidade escolar na realidade cultural e no contexto socioecondmico da

comunidade escolar.

Ndmeros Gestéo voltada para as pessoas: visdo cultural e politica da realidade educacional.
Deuterondmio Qualidade do ensino publico interligada a valorizacdo da cultura escolar.
Josué Proposta educacional firmada nos pilares da realidade cultural da escola.

Fonte: Anélise de conteido por ARRUDA, 2012.

Observa-se que a cultura local e a cultura organizacional da escola estdo
imbricadas uma na outra, ou seja, mesmo que se note diferenca no conceito de uma ou de
outra, para os Projetos analisados ha uma simultaneidade no uso do termo “cultura”, visto que
a maior parte da comunidade escolar é composta por membros da comunidade local — que sdo
os alunos e 0s seus pais ou responsaveis. Assim, € notdria a relevancia de se partir da
dimensdo cultural na discussdo das demandas do processo ensino e aprendizagem que
sistematicamente é o objetivo da escola.

Para Luck (2009, p. 115),

(...) o conceito de cultura organizacional se refere, pois, as préaticas regulares e
habituais da escola, & sua personalidade coletivamente construida e amalgamada, a
partir do modo como as pessoas, em conjunto, pensam sobre a escola como um todo;
sobre o papel que a escola representa em sua comunidade e na sociedade em geral;
sobre o papel individual e coletivo das atuaces de seus participantes. Também se
refere aos valores que expressam e traduzem em seus discursos comuns, em suas
aces cotidianas e em sua comunicagdo e relacionamento interpessoal regularmente
estabelecidos.
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Nessa perspectiva, a cultura organizacional estd relacionada as realizagoes,
praticas, relacbes e discursos que se desenvolvem no ambiente escolar em um movimento de
participacdo de todos os agentes envolvidos no processo educacional. Dentro dessa dindmica,
ndo ha possibilidade de se excluir a cultura local ou a cultura do aluno na consecucéo da
cultura organizacional, visto que a primeira é que auxilia os participantes do ambiente escolar
a compor a cultura organizacional dessa escola.

Partindo desse pressuposto, 0s projetos analisados mostram para haver ensino, é
necessario partir da cultura — local e organizacional — o que inclui as demandas de todos 0s
sujeitos envolvidos no processo educativo. SO assim, a gestdo da escola podera desenvolver-
se na perspectiva da relevancia cultural, ressaltando que esta relevancia implica na conexédo
entre a realidade da administracé@o escolar e os valores culturais historicamente construidos na
vida coletiva dos sujeitos envolvidos no dia a dia da escola (SANDER, 2007).

Essa dimensdo paradigméatica sO tera relevincia se bem tratada, discutida,
elaborada e desenvolvida na escola concorrendo para a transversalidade com as demais
dimensdes (politica, pedagdgica e econémica) e expressamente alocada nos fins e meios que

tratam do Projeto Politico Pedagdgico.

3.1.2 Dimensao Politica enquanto Efetividade da Gestédo Escolar

A dimensdo politica diz respeito ao grau de participacdo dos membros da
comunidade, direta ou indiretamente, comprometidos com a gestdo da escola, ou seja, quanto
maior o grau dessa participacdo, maior serd a efetividade da gestédo escolar e a sua capacidade
politica para atender as necessidades e aos anseios da comunidade (SANDER, 2007).

Nesse sentido, a analise realizada nos seis Projetos de Gestdo revelou as seguintes

caracteristicas, salientadas no quadro 7:
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QUADRO 7

Caracteristicas da Dimenséo Politica nos Projetos de Gestdo Analisados

Unidade Escolar

Caracteristicas

Génesis

Presenca organizada da sociedade na escola. Acompanhamento e participacdo no processo educacional. Descentralizagéo
do poder do diretor e distribuigdo das responsabilidades. Representagdo e tomada de decisdo sobre os aspectos
administrativos e pedagégicos baseados na consulta & comunidade escolar.

Exodo

Atendimento de forma honesta e eficiente a toda a comunidade escolar. Construgao de uma gestéo participativa. Dialogo e
discussdes coletivas com a comunidade onde os problemas que emergirem no dia a dia da escola poderao ser discutidos,

avaliados e resolvidos de forma democrética.

Levitico

Perspectiva democrética, onde o gestor precisa trabalhar os conflitos e desencontros. O diretor deve ter competéncia para
buscar novas alternativas que atendam as necessidades da comunidade escolar. A participacdo ativa de todos os membros
da comunidade escolar e o respeito a individualidade de cada um é destacada. Gestdo baseada na lideranga democratica

que, na concepgéo da autoria, deve ser capaz de interagir com todos os segmentos da comunidade escolar.

NUmeros

Lideranga da equipe escolar é fundamental para todas as agdes. A proposta de trabalho se firma em uma concepgéo de
escola participativa, democratica e dindmica. Destaca que cabe ao gestor assumir a lideranga deste processo com

competéncia técnica e politica, na qual a participagdo é o principal meio de assegurar a democratizagdo da escola.

Deuterondmio

Gestdo democrética, participativa e transparente diante da sociedade. A qualidade do ensino publico é discutida

coletivamente. Descentralizagdo na tomada de decisdes.

Josué

Concepgao democrética e participativa da gestdo escolar voltada para todos os envolvidos no dia a dia da escola. Trabalho
coletivo, no qual as decisdes sejam tomadas coletivamente e discutidas publicamente. A¢Bes da instituicdo construidas
coletivamente. Proposta educacional firmada nos pilares de uma gestdo democratica com objetivos claros, transparéncia,

responsabilidade e participacéo de todos.

Fonte: Anélise de conteido por ARRUDA, 2012.

Todos os projetos analisados consideram que a gestdo deve ser democrética e

participativa. Se a dimensdo politica da gestdo escolar € a representacdo da efetividade do

gestor em atender as demandas da comunidade, ela também sé é possivel se esse gestor partir

da realidade sociocultural onde a escola esta edificada na consecu¢do de uma cultura

organizacional relevante e que prima pela efetividade politica do gestor na conducdo e

resolucdo das questbes que emergem do cotidiano escolar.

Nesse sentido, cabe ressaltar que essa condicdo se constréi mediante uma

perspectiva proativa, empreendedora, competente e orientada por elevado espirito

educacional, critérios que gqualificam a participacdo no contexto da escola, que é politica.
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Para Luck (2009, p. 71),

(...) com essa perspectiva, a participacdo se constitui em uma expressdo de
responsabilidade social inerente a expressdo da democracia. Pode-se definir,
portanto, a gestdo democratica, como sendo 0 processo em que se criam condicoes e
se estabelecem as orientagfes necessarias para que os membros de uma coletividade,
ndo apenas tomem parte, de forma regular e continua, de suas decisdes mais
importantes, mas assumam 0S COMpPromissos necessarios para a sua efetivacdo. 1sso
porque democracia pressupde muito mais que tomar decisdes (LUCK, SIQUEIRA,
GIRLING e KEITH, 2008), ela envolve a consciéncia de construcdo do conjunto da
unidade social e de seu processo como um todo, pela agdo coletiva. [..] A
participagdo constitui uma forma significativa de, ao promover maior aproximacao
entre 0os membros da escola, reduzir desigualdades entre eles. Portanto, a
participacdo esta centrada na busca de formas mais democraticas de promover a
gestdo de uma unidade social. As oportunidades de participacdo se justificam e se
explicam, em decorréncia, como uma intima interacdo entre direitos e deveres,
marcados pela responsabilidade social e valores compartilhados e o esforgo conjunto
para a realizacdo de objetivos educacionais.

Essa concepcdo da autora indica que a efetividade politica da gestdo escolar tera
funcionalidade apenas, no que diz respeito a multidimensdo paradigmatica — assim como
salientado neste estudo. Para que realmente ocorra a referida efetividade politica, € preciso
que se mobilize a participacdo da comunidade escolar de modo efetivo na tomada de decisoes,
nas discussbes, assim como no levantamento das prioridades culturais relevantes que
empreendem 0s processos de ensino e aprendizagem.

Para que isso ocorra, torna-se necessario que o Projeto Politico Pedagogico da
escola seja bem definido no que diz respeito aos processos de participacdo da comunidade
escolar e suas representacfes. Os pressupostos indicam que galgara a relevancia cultural
apenas aquela administracdo escolar que vislumbrar a sua efetividade politica para a sua
comunidade por meio do atendimento das suas demandas, na resolucdo dos conflitos e das

situacOes rotineiras.

3.1.3 Dimensao Pedagdgica enquanto Eficacia da Gestédo Escolar

Para Sander (2007), a administracdo pautada pela eficacia pedagdgica preocupa-se
com a consecucdo dos objetivos educacionais da escola. Sendo assim, infere-se aqui que para
instituir os objetivos da escola, duas dimensBdes devem ser priorizadas por essa instituicdo: a
cultural e a politica. A analise realizada nos seis Projetos de Gestdo revelou as seguintes

caracteristicas, a respeito da dimensdo pedagdgica — conforme o quadro 8.
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QUADRO 8
Caracteristicas da Dimensédo Pedagdgica nos Projetos de Gestdo Analisados
Unidade Escolar Caracteristicas
Génesis Desenvolvimento de agdes e estratégias eficazes e eficientes para melhorar a qualidade do ensino. Tem o aluno como

centro dos processos de ensino e aprendizagem. Tem o PPP como norteador das agdes pedagdgicas da escola.

Exodo Atendimento das necessidades educacionais e formativas dos alunos. O PPP é entendido como documento que orienta os
objetivos escolares para o atendimento a formagéo do aluno.

Levitico Formacéo do aluno como sujeito critico, participativo e com competéncia cientifica. O PPP é acdo conjunta no se refere
ao atendimento aos objetivos escolares. A gestdo pedagdgica da escola pautar-se-a nas agdes levantadas e discutidas com

a comunidade escolar.

NUmeros Gestdo pedagdgica eficaz. Relagdo dos objetivos educacionais com o processo avaliativo. O PPP é destacado com o

planejamento eficaz das agdes gerais e pedagdgicas da escola.

Deuterondmio Foco na aprendizagem do aluno. Os objetivos da escola sdo definidos no PPP. Busca pela qualidade do ensino de forma
participativa envolvendo a comunidade escolar nas agdes pedagégicas.

Josué Busca do ensino de qualidade por meio de metodologias e objetivos diferenciados. PPP como ferramenta de organizagéo
pedagdgica da escola.
Fonte: Anélise de conteido por ARRUDA, 2012.

Pensar que a dimensao pedagogica se lanca apenas para o alcance dos objetivos da
organizacgdo educativa €, sem sombra de duvidas, relaciona-la apenas as questdes pontuais da
sala de aula. No entanto, ndo € assim, pois a dimensdo pedagogica abarca todo 0 movimento
das demais dimensfes na administracdo escolar, visto que precisa da sua complementariedade
para que as acles de ensino e aprendizagem sejam cotejadas por meio das questdes culturais,
politicas e econémicas que desencadeiam a multidimensionalidade da gestédo escolar.

Dos Projetos de Gestdo analisados, trés questdes sdo pontuais e unanimes a
respeito da gestdo pedagogica: ensino de qualidade, foco voltado para o aluno na relacéo
ensino-aprendizagem e o Projeto Politico Pedago6gico como carta geral e pedagdgica da
escola. Todas essas questfes se voltam para uma pergunta: qual é o principal objetivo da
escola?

Para Liick (2009, p. 94),

(...) a resposta logica a essa questdo é a de que os alunos aprendam e tenham a
oportunidade de desenvolver o seu potencial e as habilidades necessarias para que
possam participar ativamente dos contextos sociais de que fazem parte, tanto
aproveitando o seu acervo sociocultural e produtivo, como contribuindo para a sua
expansdo. Aprendizagem e formacdo dos alunos sdo, pois, o foco do trabalho
escolar.

Assim, esse € 0 objetivo da escola, o que viabiliza também o alcance de outros
objetivos, como a busca pela qualidade do ensino, visto que o objetivo central apontado por
Lick (2009) coloca o aluno como foco principal do processo educativo. Se a escola € uma
organizacdo social constituida nas relacfes e acfes diarias cotidianas, as pessoas contribuem

de uma forma ou de outra para o seu desenvolvimento, dessa forma, ela também deve
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objetivar atender as demandas dessas pessoas, que na sua maioria, sao alunos e pais de alunos
que nela depositam suas esperangas para conquistar a aprendizagem significativa para o
desenvolvimento humano.

Para tanto, segundo Luck (idem),

(...) esse processo, por certo, por sua complexidade, dindmica e abrangéncia,
demanda uma gestdo especifica que envolve a articulagdo entre concepcoes,
estratégias, métodos e contetidos, assim como demanda esforcos, recursos e agdes,
com foco nos resultados pretendidos. Esse processo de articulagdo representa a
gestdo pedagogica. [...] E evidentemente ldgico que as acBes desenvolvidas na
escola tenham um manifesto e intencional sentido pedagdgico, isto é, que todas e
cada uma delas constituam-se em um ato direcionado intencionalmente para
transformacdes dos processos sociais nela praticados e, em Ultima instancia, de
transformacdo da propria pratica pedagogica e da escola como um todo, de modo a
que os alunos tirem melhor proveito dela. Dai porque constituir-se a gestao
pedagdgica em uma das dimensfes mais importantes do trabalho do diretor escolar

L]

Mesmo que na escola existam outros cargos ou fungdes que dizem respeito ao
desenvolvimento pedagdgico, cabe exclusivamente ao administrador escolar a busca pela
eficAcia pedagdgica na interseccdo entre as demais dimensfes. Vale ressaltar, que a
responsabilidade pela eficacia, efetividade e relevancia pedagdgico-politico-cultural dos
processos de ensino e aprendizagem, permanece sempre com o0 gestor escolar, sendo ele
responsavel pela lideranca, coordenagdo, orientacdo, planejamento, acompanhamento e
avaliacdo do trabalho pedagogico exercido pelos professores e praticados na escola como um
todo (LUCK, 2009).

Em relacdo ao PPP, a atualidade dos processos pedagdgicos, a contextualizacao
de seus conteudos em relacdo a essa realidade, os métodos de sua efetivacao, a utilizacdo de
tecnologias, a dindmica de sua realizacdo, a sua integracgdo em um curriculo coeso sdo
principios que apontam que o PPP € o direcionador da gestdo pedagdgica que deve ser
multidimensional e administrada pelo gestor escolar.

N&o hé possibilidade de estruturar a concepc¢édo da gestdo escolar em uma ou duas
dimensdes, assim conforme foi visto na maioria dos projetos analisados que apresentaram um
viés mais econdmico ou mais pedagdgico ou econdmico-pedagdgico. A inter-relacdo,
transdisciplinaridade e multidimensionalidade da relevancia, efetividade, eficacia e eficiéncia
é que empreendem um PPP que efetivamente respondera a cultura, a politica, ao pedagdgico e

ao econbmico da administracdo escolar.
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3.1.4 Dimensao Econdmica enquanto Eficiéncia da Gestao Escolar

Esta dimensdo trata dos recursos humanos, financeiros, materiais, tecnoldgicos,
midiaticos, estruturais e administrativos que envolvem o desenvolvimento da gestdo escolar.
Nesse sentido, a eficiéncia para o desenvolvimento da gestdo deve levar em consideracdo os
fenbmenos organizacionais, assim como as questes de ordem administrativa. H4 uma relacéo
entre a racionalidade instrumental e a produtividade operacional (SANDER, 2007). Nos seis
Projetos de Gestdo, a analise realizada observou as seguintes caracteristicas, enquanto

dimensé&o econdmica, assim como ilustra o quadro 9:

QUADRO 9
Caracteristicas da Dimensdo Econdmica nos Projetos de Gestdo Analisados
Unidade Escolar Caracteristicas
Génesis Melhoria das relagdes interpessoais. Participacdo coletiva. Didlogo entre os segmentos escolares. Conscientizacdo de

todos para cuidarem, preservarem e melhorarem o patriménio pUblico da escola. Gerenciamento criterioso dos recursos

financeiros. Modernizagéo da gestéo. Aquisi¢do de novos meios tecnolégicos e midiaticos.

Exodo Administracdo dos processos que envolvem as pessoas. Contribui¢do da comunidade para a preservacdo do patrimonio
escolar. Transparéncia e idoneidade em relagdo as questdes de ordem financeira. Melhoria no planejamento e
administracdo dos recursos materiais e didaticos.

Levitico Gestéo de pessoas voltada para o profissionalismo e ética. Os recursos financeiros serdo gerenciados pelo diretor escolar e
representantes dos demais segmentos da escola. Aquisicdo de materiais didaticos.

Ndmeros Entende que as relagBes humanas no trabalho devem ser tranquilas e saudaveis. Propde que a comunidade escolar seja

mobilizada para a conservagéo do patrimonio escolar. As verbas seréo geridas pelo Conselho Escolar.

Deuterondmio Mobilizagdo dos profissionais da escola para desempenharem as suas fungdes com responsabilidade e compromisso com a
comunidade escolar. Promoc&o de palestras a toda comunidade escolar para que zelem e conservem o patrimonio escolar.
Acdes coletivas no gerenciamento dos recursos financeiros. Aquisicdo de novos instrumentos tecnolégicos para
dinamizacéo do processo educativo.

Josué Gestdo focada nos recursos humanos da escola para que 0s objetivos sejam alcancados. Recursos financeiros
administrados pela direcdo escolar e seu conselho especifico. Conservagdo e manutengdo do patrimonio escolar.
Gerenciamento dos recursos materiais e didéticos.

Fonte: Anélise de contelido por ARRUDA, 2012.

A dimensdo econémica € para a administracdo escolar a busca pela eficiéncia no
que diz respeito as questbes que envolvem os recursos da escola. Questbes como
economicidade, producdo, desenvolvimento e racionalidade permeiam a esséncia dessa
dimensdo. No entanto, a funcdo da gestdo escolar ndo € apenas gerenciar os recursos. O
proprio Projeto Politico Pedagdgico da escola aborda que as questdes que zelam pelos
recursos devem estar voltadas para as multidimensGes em prol do alcance do objetivo central
da escola, que é a aprendizagem do aluno.

Nos projetos analisados, o tratamento dos recursos foi realizado de forma circular,
ou seja, mesmo com descricdo de itens, os recursos (humanos, fisicos, financeiros e didaticos)

foram tratados interdisciplinarizando um recurso ao outro, ou Seja, para que 0S recursos
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humanos atendessem as expectativas do que foi lancado nos projetos, o patrimdnio fisico,
material e financeiro deveria empreender e se desenvolver na busca do desenvolvimento
institucional.

Apenas a Unidade Escolar Numeros ndo tratou especificamente sobre os recursos
didaticos (tecnoldgicos e midiaticos), mas na parte dos recursos financeiros apontou que
seriam passadas listas de materiais ao Conselho Escolar para que fossem priorizados de
acordo com a sua necessidade.

No que diz respeito ao desenvolvimento, pelo gestor escolar, dessa dimensdo em
contraposicdo as demais apresentadas anteriormente, e no que diz respeito a gestdo
administrativa da escola, Liick (2009, p. 106) destaca que

(...) a administracdo da escola, envolvendo recursos fisicos, materiais, financeiros e
humanos, foi o foco da acdo do diretor no tempo da escola conservadora, elitista e
orientada pelo paradigma Positivismo®, que via os processos educacionais
fragmentados e atuava sobre eles, um de cada vez e como um valor em si mesmo,
para garantir a qualidade do ensino. Segundo essa concepcdo paradigmatica
limitada, o diretor escolar dedicava a maior parte do seu tempo buscando garantir
esses recursos para a escola, na expectativa de que os processos educacionais
fluissem naturalmente. Houve, porém, uma mudanca paradigmatica na dinamica
humana, associada a mudancas substanciais no modo de ser e fazer e nas dindmicas
sociais e de todos os empreendimentos humanos, implicando em mudancas da
superacdo da oOtica limitada da administracdo em si para a da gestdo de carater
abrangente e interativo (LUCK, 2007). Esta mudanca paradigmatica coloca a
administracdo como uma dimensédo de papel subsidiario para a acdo educacional, no
contexto de varias outras dimensdes da gestdo.

Dessa forma, a gestdo administrativa, segundo ainda a autora (idem),

[...] se situa no contexto de um conjunto interativo de varias outras dimensdes da
gestdo escolar, passando a ser percebida como um substrato sobre o qual se
assentam todas as outras, mas também percebido com uma 6tica menos funcional e
mais dindmica. [...] A passagem de uma dtica fragmentada da educacdo, para uma
Gtica organizada pela visdo de conjunto (LUCK, 2007), tem implicaces de grande
repercussdo sobre a gestdo da escola, demandando a continua articulagdo entre o
modo de pensar e de fazer o trabalho educacional e a necessidade de promocéo de
articulacdes e interacBes, anélise conjunta dos diferentes aspectos da realidade,
andlise do relacionamento entre os objetivos especificos de cada é&rea de atuacéo,
com os objetivos gerais da educacdo e do projeto pedagdgico escolar e a associa¢do
desses objetivos com o uso educacional de espagos, bens materiais e fisicos e
recursos financeiros, voltados para a sua realizacdo. Nesse sentido, h4 uma mudanca
de significado dos recursos, que passam a valer ndo por sua existéncia na escola,

mas pelo uso que se faz deles no processo educacional.

%8 Este paradigma citado por Liick (2009) refere-se ao paradigma tecnoburocratico da administracdo discutido no capitulo um desta
dissertacao.
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Se a administragcdo escolar passa por mudanca inclusive na percepcdo da
utilizacdo dos recursos que lhes s&o confiados, significa que as outras dimensdes que
interagem entre si na concepgdo do paradigma multidimensional da administragdo da
Educacdo, também indicam essa mudanca, da relacdo gestdo uno ou duo dimensional, para
uma gestdo multidimensional.

Conforme percebido ao longo do segundo capitulo que trata exclusivamente do
paradigma multidimensional da administracdo da Educacédo, as dimensdes cultural, politica,
pedagogica e econdmica foram comprovadas nos seis Projetos de Gestdo aqui analisados,
descritos e contrapostos a literatura que reflete a ideia do paradigma defendido por Sander
(2007).

Assim, é possivel afirmar que ha a presenca da multidimensionalidade da
administracdo da Educacédo e da possibilidade de uma formacéo de gestores escolares para a
consecucao desse paradigma, visto que mesmo com a formacao dada pela SME de Aparecida
de Goiania aos gestores eleitos, seis unidades escolares foram além do solicitado oficialmente,
0 que indica houve, por parte dessas unidades, a busca por autonomia por meio dos fatores
expostos na analise desses projetos.

Assim, pode-se inferir que os seis projetos analisados demonstraram que a gestéo
democratica € um instrumento propiciador e norteador das acBGes administrativas e
pedagdgicas que envolvem o pleno desenvolvimento de uma escola publica. Descreveram que
a relacdo entre direcdo, professores, pais, alunos, comunidade local e governo, deva existir em
uma perspectiva cultural e politica, tornando viaveis, dessa forma, as acdes pedagogicas por
meio do planejamento solido do Projeto Politico Pedagdgico, levando em consideracdo o
curriculo e a avaliacdo escolar, em consonancia as demandas da comunidade.

Os projetos ainda indicaram a descentralizacdo nas decisdes acerca dos recursos
financeiros e que as unidades escolares ndo acentuaram nas questdes econémicas o
mecanismo propulsor do processo escolar, pelo contréario, essas questdes sdo valorizadas,
porém com foco no pedagdgico, no politico e no cultural. Além disso, o estudo mostrou que
conceberam a ideia que 0 processo educativo tera éxito apenas se todos os agentes envolvidos
no cotidiano das unidades escolares se empenharem no seu papel de sujeito dialético que
busca pela acdo-reflexdo-acdo, a construcdo de uma escola publica democratica, participativa,
autbnoma e de qualidade em que o respeito a cultura do aluno e da comunidade sejam

propiciadores da consecucdo da cultura organizacional da escola.



CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa trouxe uma reflex&o sobre a administracéo escolar no Brasil a partir
da analise de seu processo historico ao revelar que as Teorias da Administracdo influenciam
até hoje a administracdo da Educacdo, tendo como referéncia, em especial, 0s principios
desvelados em cada fase histdrica, a partir dos escritos de Sander (2007), assim como as suas
influéncias na administracdo educacional e a adoc¢do contraditéria, mas possivel, do modelo
de desempenho administrativo (eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia) na consecucgdo
das dimensdes levantadas e analisadas, e que correspondem a cada uma das fases de
desenvolvimento da administracdo educacional no Brasil, quais sejam, a econémica, a
pedagdgica, a politica e a cultural.

Foi feita uma apresentacdo e uma analise do Paradigma Multidimensional
ensaiado e defendido por Sander (2007), com o0s seus estudos a respeito da genealogia do
conhecimento da administracdo da Educacédo no Brasil, 0 que pode mostrar, a partir da analise
de conteddo nos Projetos de Gestdo da Rede Municipal de Educacdo de Aparecida de
Goiania, a possibilidade de se propor uma gestdo escolar pautada nas multidimensdes deste
paradigma.

Ao longo da pesquisa e do desenvolvimento desta dissertacdo foi possivel elucidar
que o Projeto Politico Pedagogico é que pode assegurar uma gestdo escolar desenvolvida no
plano multidimensional, tendo em vista que o PPP da organizagéo educativa elucida todos os
principios que coadunam esta multidimensionalidade, pois ele trata dos aspectos econémicos,
pedagdgicos, politicos e culturais que permeia o processo de ensino e aprendizagem,
compreendido como o maior objetivo da escola. Para, além disso, trata-se de um projeto
discutido e elaborado pelo coletivo que comp@e o contexto escolar.

O estudo ainda possibilitou evidenciar que, dialeticamente, as dimensdes cultural,
politica, pedagdgica e econbmica se entrecruzam de forma interdisciplinar, simultanea e
transdisciplinar objetivando a consecucdo da gestdo escolar que se proponha, a partir do
processo de democratizacdo do ensino, no interior da realidade de cada escola. Confirmou,
ainda, que € a dimensédo cultural que deve empreender a organizacao politica, pedagodgica e

econbmica da instituicdo escolar, em um movimento transversal, no qual tanto a cultura do
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aluno como a da comunidade em que a organizagdo educativa esta inserida, deve constituir e
determinar o contexto organizacional deste espago societario.

Dessa forma, a escola também deve levar em consideracdo as politicas publicas
educacionais emanadas pela sua mantenedora — no caso deste estudo a Secretaria Municipal
da Educacdo de Aparecida de Goiadnia — assim como do Ministério da Educagdo. Essas
politicas devem ser percebidas como auxilio no processo de desenvolvimento organizacional
e, ndo como empecilho para que o projeto maior da escola (PPP) seja desmerecido. Pelo
contrério, se a gestdo escolar parte da dimensdo cultural para administrar as demais
dimensGes, deve entender que as politicas educacionais fazem parte desse conjunto, uma vez
que é também cultural a forma de organizacdo do sistema escolar no Brasil, por mais que o
neoliberalismo tenha tomado conta da administragdo educacional, por meio da imposicao dos
modelos de gestdo pautados no planejamento estratégico, gerencial e da qualidade total,
conforme discutido ao longo desta dissertacao.

No que diz respeito ao problema desta pesquisa, € possivel afirmar que a gestdo
de uma escola publica pode ser alicercada nas dimensdes econdmica, pedagogica, politica e
cultural em uma perspectiva multidimensional, simultanea, interdisciplinar e transdisciplinar.
Ressalte-se que nesta perspectiva se fortifica a constituicdo do Projeto Politico Pedagodgico da
organizacdo educativa, no mesmo parametro, possibilitando a transparéncia dessa relacéo
estrutural no campo teorico, o0 que remete pensar tal semelhanca também na atividade pratica.

Outro fator preponderante e desvelado ao longo desta pesquisa é a formacdo do
gestor escolar a partir da proposta de Sander (2007), que estdo discutidas no terceiro capitulo,
cuja concepcdo centra uma gestdo pautada na multidimensionalidade da administracdo. As
qualificacBes vinculadas as quatro dimensdes (econdmica, pedagdgica, politica e cultural) do
paradigma se destacam pela dindmica interdisciplinar, no que diz respeito a formacao dos
gestores escolares; necessario lembrar que esta formacao deve partir da qualificacdo cultural
para as demais, antecipando assim o pressuposto de que é partindo dela que as demais se

qualificardo como componentes de um projeto de gestdo multidimensional.
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