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RESUMO

O presente estudo trata da organizagdo da escola publica e sua
gestdo, destacando a atuagdio do diretor. Para conhecer mais de perto o
cotidiano vivenciado pelos agentes escolares, realizou-se uma observagdo de
praticas organizacionais ¢ estilo de gestdo em trés escolas publicas estaduais de
Goidnia-Go. Na escolha dessas escolas levou-se em conta algumas
carateristicas comuns ( estrutura organizacional, condi¢des fisicas, numero de
alunos, etc.) mas que exibiam diferentes estilos de gestdo. Foram feitas,
também, entrevistas, observagdes e coleta de documentagdo das escolas. Os
dados foram analisados com base nos elementos constitutivos do processo

organizacional e na critica aos estilos de gestdo vigentes nas escolas.

A andlise dos dados mostrou que a estrutura de organizagio ¢ gestdo
das escolas ¢ bastante indefinida ¢ pouco original. O estilo de gestdo parece ter
pouco efeito em face de caracteristicas que denotam um *“poder local”, isto €,
predominam forgas decisdrias com maior peso que as normas ditadas a partir
da legislagdo escolar e, mesmo, com intengdes politico-ideologicas dos
segmentos das escolas. O papel do diretor, apesar das tentativas de mudanga
operadas - como as eleigdes para o cargo ¢ a criagdo de Conselhos- ndo sofreu
ainda grandes transformagdes no sentido de transforma-lo efetivamente em um

coordenador pedagogico-administrativo e lider da equipe escolar.

O que vem acontecendo, na verdade ¢ uma “liberdade” de decisio
por parte dos que fazem a escola no seu dia-a-dia ( professores, coordenadores
e pessoal técnico administrativo), sem uma proposta unificadora das agGes.
criando um “clima” improvisado de gestdo que acaba por influenciar o
processo de ¢nsino e aprendizagem, a relagdo com alunos ¢ com toda a

comunidade escolar.



A gestdo democratica, plataforma de estudos tedricos ¢ promessa de
politica , transforma-se na pratica em um arranjo informal entre os envolvidos
naquele instante e local. Ali sdo estabelecidas regras proprias, adaptadas as
suas proprias conveniéncias, as questdes politicos-partidarias e/ou visGes

distorcidas do processo escolar além da disputa doméstica de poderes.

O trabalho busca encaminhar solugdes para que a escola escape da
fragilidade da democracia no formato como esta implantada ou das tentativas
de implanta-la. E vale também como uma reflexdo oportuna sobre o futuro da
situagdo educacional brasileira, de seu sistema de organizagdo e gestdo, da
formagdo de seus profissionais de diregdo e apoio técnico-adminstrativo, das
condiges de trabalho dos professores e, 0 que ¢ mais importante, sobre os

reflexos de tudo 1ss0 no aluno, objetivo ¢ fim da propna escola.



ABSTRACT

The present study handles the organization of the state school
and its management emphasizing the school’s director deed. To get at closer
wisdom to live ordinary school agents it came into an observation’s own of
organizational practises and management style in three states schools of
Goidnia. While choosing these three school it was considered some similar
features (such as organizational framework, physic conditions, number of
students, etc) but with different management styles flaunts. It was also done
interviews, observations and collection of school’s documentation. The data
were analysed on the strenght of conmsituded elements of organization

framework and criticism to the management style persisted at school.

The analysis of the staff showed that the organization structure
and the management ofe the schools are quite nondescripted and too little
original. The management style seems to have little effects in the presence
that denotes a “local power” that is to say predominates powerful decisions
with a heavier weight than the dictated hereafter of school legislation and
even with political- ideologigal of school segments. The director’s role
despite changing operated attempts - like the elections and creation of
Councils - hasn’t undergone trough great transformation to become the

school’s team leader and pedagogic-administrator.

What has been happening indeed is a freedom’s decision by

whom school’s board belong (teachers, coordinators and administrative



technical board) without an unifier purpose of actions, creating a kind of
management improvised of management that ends up influencing the
teaching and learning process, the relation with students and school’s

community.

This labour searchs for scape solutions of the democracy fragility
the way it is. This is an opportune reflexion about the brazilian educational
future, its management organization system, professional director’s
graduation and technical-administrative support, teacher’s job conditions
and what is most important of all reflexion of al of its stuff inwhe stadents,

objective and the end of the own school.



“ S6 existirda uma democracia no Brasil no dia
em que s¢ montar, neste pais, a miquina que
prepara as democracias.

Essa miquina ¢ a Escola Publica.”

Anisio Teixeira



INTRODUCAO

O presente estudo consiste de uma pesquisa das relagdes entre a
organizagio da escola, o funcionamento do ensino ¢ a atuagfio do diretor. Trata-se
de tema sumamente atual, especialmente no momento em que se discute a
qualidade da escola e do ensino em suas vérias acepgdes e dentro de distintos

interesses sociais.

Meu interesse por essa questdo vem se acentuando ao longo de minha
carreira de professora do antigo curso normal €, posteriormente, como
coordenadora em escolas pitblicas de 1° e 2° graus. Como professora do
Departamento de Educagdo da Universidade Catdlica de Goias, desde 1985,
trabalhando na area de Administragdo Escolar e Pratica de Ensino, continuei me
deparando com os desencontros da organizagdo ¢ da gestdo do trabalho escolar.
Atualmente, como professora da disciplina Ag¢do Pedagogica na Escola, venho
tendo a oportunidade de freqiientar sistematicamente vanas escolas junto com os

alunos, para atividades de observagdo ¢ estagio.

O que tenho verificado € que a administragdo da escola publica ainda
ndo encontrou um caminho que a conduza por uma wvia segura, eficaz e
democratica, que desemboque no aprimoramento das atividades de ensino. Em boa
parte das escolas, diretores. coordenadores e professores encontram-se perdidos no
exercicio da gestdo escolar. Por mais que os estudos e pesquisas atuais acenem
para as possibilidades de remodelagdo das praticas de organizagdo e gestdo
democraticas, os atores escolares sentem dificuldades em operacionaliza-las dentro
um projeto pedagogico encaminhado para processos que garantam participagdo
mas também efetividade nos resultados, na dire¢iio de um ensino de qualidade para

seus alunos. Por mais que se lute pela democratizagdo das relagdes internas e por



uma postura educativa dos diretores, 0 que se observa, ainda, ¢ uma divisio
estanque entre o administrativo € o pedagogico. Mais que isso, continua a
exacerbacdo dos aspectos burocrdticos em prejuizo das atividades proprias da

escola, centradas no pedagogico e no didatico.

Com efeito, na condi¢do de professora de Estagio em Administragdo
Escolar e Pratica de Ensino, durante minhas observagdes, percebi que os diretores
mantém-s¢ muito mais ocupados com tarefas administrativas do que com as
pedagogicas. N3o que as primeiras devessem ser eliminadas de seus encargos. Mas
seja por despreparo seja por omissdo, eles ndo assumem seu papel de educadores,
mesmo quando sdo administradores. O que constatel nestes ultimos anos foi que as
decisdes do diretor quase nunca se pautam pelo conhecimento das ciéncias da
educagdo e dos requisitos do seu papel de educador, nfo se reconhecendo como
responsavel por uma praxis educacional que se realiza na escola como um todo e

na sociedade.

Além disso, sabe-se que a gestdo ndo depende s6 da escola, mas do
sistema educacional desde o Ministério da Educagdo até as Secretarias Estaduais
de Educagdo e seus orgdos, tais como as Superintendéncias € Delegacias. O que
tem acontecido € esses 6rgéos centrais e intermediarios do sistema escolar tendem,
também, a reduzir sua agdo apenas a mecanismos de da burocracia reforgando o
papel meramente burocratico do diretor, quando ndo de outros especialistas e
professores que ali atuam. Veremos, neste estudo, que muitos outros fatores

contribuem para situagées de impasse no ambito da organizagdo e gestdo escolar.



Foram estas as questdes que motivaram a realizagdo desta pesquisa ¢
deste estudo. Propus-me, assim, a investigar 0s processos ¢ organizagdo e gestio
do trabalho pedagégico em suas relagdes com o ensino, tal como s¢ apresentam no
cotidiano escolar, destacando nesses processos a atuagdo do diretor.

O processo da pesquisa iniciou-se com a escolha do tema e com a
consulta de bibliografia especializada, dando os primeiros passos para a
problematizagdo e proposigdo das questdes de pesquisa. As leituras realizadas ¢ a
analise da minha propria experiéncia levaram-me a formular algumas questdes
cruciais. E possivel ao diretor atender, em suas atribuigdes, as dimensdes politica,
técnica e socio interacional da gestdo escolar? E possivel equacionar bem a atuagdo
nos campos pedagogico e administrativo? Como o diretor deve organizar as
atividades da escola tendo em vista as atividades-fim da escola, as de ensino? Que
significa, na pratica e diante dos objetivos basicos da escola, a democratizagdo da
gestdo escolar? Qual é o papel efetivo que tem desempenhado os conselhos
comunitarios ou conselhos de escola para a democratizagdo dos conhecimentos

escolares e melhoria das atividades de ensino?

A partir dessas indagagdes iniciou-se a pesquisa, para chegar no final a
uma avaliagdo critica da teoria ¢ da pratica vigentes na organizacido das escolas
observadas para buscar caminhos para formas de gestio a0 mesmo tempo mais
democraticas e mais eficazes, tendo em vista processos e resultados satisfatorios do

ensino nas escolas publicas.

Mowida por estas intengdes, estabeleci para meu estudo os seguintes

objetivos:
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1 - Observar as praticas de organizagdo e gestdo de escolas de 1° grau,
para verificar que padrSes ou estilos de gestdo expressam ¢ em que medida
atendem aos objetivos prioritarios da escola publica.

2 - Identificar as atribui¢Ses do diretor de escola, tal como se
apresentam no cotidiano das escolas observadas, tendo em vista apreender o papel
que desempenha na efetivagdo de um padrdo de gestio e no cumprimento dos
objetivos prioritarios da escola.

3 - Buscar alternativas que contrtbuam para maior eficacia do trabatho

escolar, tendo em vista o aprimoramento das atividades de ensino.

Justificativa do Estudo

Conforme mencionei anteriormente, minha experiéncia profissional em
fungdes docentes e de acompanhamento do funcionamento das escolas levou-me a
centrar minhas preocupagdes de pesquisa no papel do diretor. Acredito, de fato, na
necessidade de resgatar o papel do diretor dentro de um trabalho participativo. Nio
para retomar a velha tradigdo que o transforma em um simples administrador de
prédio e de pessoal, mas como um profissional consciente que tem em suas mios a

responsabilidade final pelo ensino ministrado na escola que dirige.

A meu ver, o diretor reune em seus encargos as fungdes técnica e
politica, para que possa se tomar ndo apenas um aphcador de normas, mas o lider
do processo politico-pedagdgico que se deseja implantar na escola. Deve estar
comprometido com a transformagdo social juntamente com todos os que
participam do processo educativo. Sendo assim, a dire¢do da escola ndo se limita

ao papel de geréncia, devendo assumir também uma politica cultural e pedagdgica.



Até os meados da década de 70 ndo se punha em questio o modelo
convencional de administragdo da escola, o chamado modelo funcionalista ou
burocratico. Os procedimentos administrativos na escola seguiam os principios
¢ métodos adotados na empresa capitalista, certamente com adaptagdes a
natureza da atividade escolar, mas basicamente assentados nas concepgdes da
Administragio Geral empresarial. Com o surgimento do movimento de critica
politica ao sistema educacional e a escola, este modelo passou a ser
questionado. Uma das razdes desse questionamento era, precisamente, o fato de
que a escola seria uma instincia de reproduco das relagdes sociais capitalistas

¢ a forma de sua organizagdo interna refletindo as marcas dessas relagoes.

A revisdo desse papel implicaria em uma revisio, também, do
modelo de gestdo. Foi assim que surgiram propostas alternativas, em geral, em
torno de praticas de administragdio colegiada, participativa, com entendimentos
nem sempre homogéneos por parte dos educadores quanto as formas de

concretizagdo dessas propostas.

Neste estudo, optei por uma pratica de gestdo participativa mas
entendo, também, que - pelo fato de a escola ser uma institui¢do que possui
um conjunto de fungdes desempenhadas por diferentes agentes que contribuem
para a realizagdo da fungfio educativa (razio de ser da escola) - compete ao

diretor uma responsabilidade diferenciada.

Ele é considerado como figura principal da comunidade escolar que,
além de ser administrador, deve ser educador - com o papel de contribuir de
forma completa, efetiva e eficaz para a viabilizagdo e concretizagio do projeto



pedagogico da escola. Para isso, deve ser escolhido entre os educadores mais

experientes e mais preparados nas questdes tedricas e praticas da educagdo.

O equilibrio entre estas duas dimensSes - administrativa e
pedagégica - decorre da compreensdo da escola como uma comunidade,
trabalhando com objetivos comuns, definindo uma estrutura e um dinimica de
funcionamento, uma vez que, como toda organizagdo social, depende de uma
coordenagdo que possibilite que interesses comuns se sobreponham aos
individuais. Dai a necessidade do diretor propor idéias, encaminhar um
discurso, questionar, traduzir posigdes e delinear uma politica de agfio com o
propésito de coordenar, efetivamente, o processo educacional, com a
participagiio coletiva. Além disso, o diretor deve organizar e articular todas as
unidades componentes da escola, no ambito do administrativo, pedagogico ¢
financeiro; proporcionar a integragdo escola-comunidade, mantendo um canal

de comunicagdo claro e aberto com os pais, movimentos sociais, politicos etc.

E a partir desta perspectiva que se move este estudo. Meu objetivo
¢, assim, investigar a organiza¢io escolar ¢, nela o papel do diretor, dentro de
uma perspectiva globalizante. Isto €, trata da diregfo escolar na sua articulagéo
com as demais instincias do sistema escolar ¢, ao mesmo tempo, nas suas

peculiaridades dentro da instituig3o escolar.

Desta forma, o interesse mais amplo do estudo estd voltado
basicamente aos estilos de gestio que tém vigorado nas escolas,
compreendendo-se que o estudo da gestdo escolar - entendida como principio
e também processo de direco e organizacdo da escola - aponta como sua
referéncia para exame, estudo e pesquisa, a estutura do poder dentro da qual se
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movem certas exigéncias de racionalidade do processo organizacional e de

ordenamento do trabalho conjunto que se realiza na escola.

As formas de gestio exercidas na escola atualmente precisam ser vistas
sob um olhar critico. As formas alternativas de gestfio que pretendem substituir o
modelo funcionalista ou burocratico tendem, a meu ver, a dicotomizar as
dimensdes do sistema de gestdo escolar, ndo conseguindo encontrar o ponto dtimo
entre 0s objetivos especificos que sfo a razdo de ser da escola e as relagGes sociais
internas que se organizam para atingir aqueles objetivos. Em outras palavras, os
modelos de gestdio de conotago progressista ndo lidam de forma adequada com as
exigéncias de eficacia da instituigdo, polarizando-se mais no projeto politico,

deixando os aspectos pedagdgicos e operacionais em segundo plano.

Tal constatagéo ja vinha sendo feita por alguns estudiosos do assunto.

Por exemplo, Paro (1990:12) escreve:

"A concepgdo progressista opde-se de forma radical a essa
concep¢ao empresarial, colocando-se contra todo tipo de
administragio ou tentativa de organizagdo burocratica da
escola. Ela procura constituir-se, mais precisamente, numa
reagdo ao carater autoritario das relagdes que dominam o
interior da escola, como de resto em qualquer tipo de
organizacao em nossa sociedade. A escola, assim, so sera
uma organiza¢io humana e democratica na medida em que
a fonte desse autoritarismo, que ela identifica como

sendo a administra¢do (ou burocracia, que é o termo que
os adeptos dessa visdo preferem utiliza), for substituida
pelo espontaneismo e pela auséncia de tode o tipo de
autoridade ou hierarquia nas relagdes vigentes na escola

( .) Nio conseguindo dar conta das verdadeiras causas de
dormunagédo na sociedade, esta posi¢do mostra-se impotente
para agir contra tais causas, ou seja, para transformar

as condigdes concretas em que se da tal dominagdo, em
dire¢do a uma organizagdo social mais avangada".



Além disso, a observagdo que faziamos do cotidiano da escola ja
permitia ver que os postuladores da gestio democratica tinham clareza sobre os
principios da democracia, mas pouca seguranga acerca das formas efetivas de
assegura-la concretamente na escola. Havia, como ha, uma ilusdo de que pela
valoriza¢do da democracia pela modificagéo das relagdes na escola, pela realizagdo
de elei¢des para diretor, criagdo do Conselho Comunitario, etc., espontaneamente
surgiriam os processos efetivos de funcionamento da escola. Ou seja, estar-se-ia
valorizando ao extremo o projeto politico, mas secundarizando-se os aspectos

pedagogicos - o "fazer real" - o trabalho pedagdgico propriamente dito.

Foi intencdo deste estudo tentar desvendar essas dicotomias entre
objetivos institucionais € procedimentos democraticos de gesto, entre a rigidez
burocratica e a ilusdo auto-gestionaria, entre as exigéncias de eficacia,
racionalidade e o projeto politico. Nosso entendimento € o de que no centro das
buscas pela transformacdo social estd a questdio democratica, isto €, a questdo da
modificagdo das relagdes de poder em todas as instdncias sociais. Mas, a0 mesmo
tempo, quer-s¢ perguntar sobre a capacidade que os modelos de gestdo tém de
resolver problemas concretos da escola, de ganhar eficacia nas praticas destinadas
a atingir o objetivo que as escolas se propdem: um ensino de quaiidade.

Toma-se oportuno esclarecer que a preocupagdo com a gestdo
democratica ¢ uma conseqiéncia de toda uma luta da sociedade pela
democratizagéo da escola e da convicgdo de que este objetivo somente sera
atingido quando a escola se converter em um instrumento de pressdo e expressdo

coletiva a favor de um ensino pitblico gratuito e de boa qualidade.

8



9
A minha expectativa ¢ de que consiga organizar elementos tedricos €

praticos que reorientem ndo s6 a minha compreensdo sobre o assunto, mas que
também contribuam para o desenvolvimento das praticas de gestio especialmente

no que se refere ao papel do diretor da escola.

A Pesquisa

Estas consideragdes foram marcantes na busca de subsidios (textos,
livros, artigos, pesquisas, teses e dissertagdes) que fornecessem o referencial
tedrico necessario ao estudo em questdo e possibilitassem chegar as categorias de

observagdo, a elaboragdo dos questionarios, roteiros de entrevistas, etc.

O levantamento bibliografico sobre Administracdo Escolar ficou
centrado em trés vertentes: a utilizagio da admimstragdo geral tipo empresarial na
administragdo da escola; a linha de critica a este tipo de administragio e a
tendéncia democratica que propde a implantagdo da gestdo democratica nas escolas

publicas, tendo em vista o aprimoramento das atividades de ensino.

Para definir as escolas a serem observadas, entrei em contato com o
Departamento Pedagogico da Delegacia Metropolitana de Educagdo (DEME),
orgédo da Secretaria Estadual de Educagdo de Goias, onde foi solicitada a indicagdo
de escolas de grande porte, de 1° e 2° graus, com caracteristicas semelhantes em
relag@o ao numero de alunos e quadros de professores e funcionarios.

De posse dessa indicagdo, escothi trés escolas que, segundo
informagSes da DEME, apresentavam tipo de gestéo escolar diferenciadas, quais

sejam: uma escola cuja dire¢do tivesse caracteristicas democraticas (colegiada),
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uma escola com diregdo autocratica e uma escola com tipo de gestdo "laissez-

faire”

No periodo compreendido entre fevereiro de 1991 a junho de 1992,

freqiientei as escolas em questfio, durante um semestre ietivo em cada um deles,

Inicialmente, procurando ambientar-me em cada escola, comecei a
fazer a observagdo de maneira informal ¢ registrei, descritivamente, tudo o que
acontecia no dmbito escolar nos trés turnos (matutino, vespertino, noturno). Nesse
periodo de adaptagdo, além da dindmica organizacional, procurei observar as salas
de aula, os banheiros, o espago reservado para recreio, a diretoria, a secretaria, a
sala dos professores, a cozinha, os corredores e os portdes de entrada. Pude notar,
nessa fase, quais as pessoas que procuravam dinamizar o cotidiano da escola e
quais permaneciam apaticas, apenas cumprindo as suas fun¢des, muitas vezes

mecanicamente.

Passado esse periodo inicial, comecei a participar mais da vida das
escolas, freqiientando reunides de coordenagdo, reunides de pais e até mesmo
reunides de professores. Meu papel, nessas situagdes, foi apenas o de observadora,

sempre registrando os acontecimentos.

Utilizei-me, também, de entrevistas gravadas, a maioria com a
autorizagdo dos entrevistados. Alguns nio permitiram a gravagdo € nem o0 registro

escrito (o que foi feito posteriormente, na medida do possivel).



Tais observagdes, entrevistas e registros resultaram em farto material e
forneceram elementos importantes para compor O eixo do presente estudo. A
caracterizagdo de cada escola, seu diagnostico, o cotidiano de cada uma dela, tudo
isso contribui para identificar e selecionar dados e atos que ajudaram, em muito, na

a consecugdo dos objetivos da mvestigag#o.

Organizacio dos Capitulos

Os resultados do estudo foram estruturados em trés capitulos. O
capitulo I apresenta as bases tedricas que sustentam as proposi¢des do estudo
enfocando a problematica da gestio da escola nos estudos sobre Administragdo
Escolar, a discussdo sobre os elementos constitutivos da gestdo e dire¢io da escola.
O capitulo 11 trata da Administragdo Escolar no cotidiano das escolas observadas,
descrevendo os dados coletados e a observagdo da dindmica administrativa e
pedagogica apresentada em cada uma delas. No capitulo III procuro fazer o
confronto entre a teoria e a pratica realizada nas escolas, buscando desvendar as
implica¢des da gestio exercida em cada escola, tendo em vista o aprimoramento
das atividades de ensino. Na conclusdo, serdo retomadas algumas questdes, a titulo

de reflexdo para, entdo, dar por encerrado este trabalho.
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CAPITULO 1
A PROBLEMATICA DA GESTAQ ESCOLAR

Neste capitulo micial procuro, no primeiro topico, distinguir dois
enfoques da gestio escolar: um, baseado na administragdo geral de tipo
empresarial ¢ o outro, de critica politica e pedagogica a essa visdo. No tépico
seguinte, busco formular um posicionamento afirmativo em relagio &
administra¢do escolar, partindo de uma perspectiva critica. No terceiro topico, trato
de algumas questdes implicadas nas relagdes entre gestdo escolar e ensino. Com

1ss0, ter-se-a urn quadro tedrico de referéncia para as analises posteriores.

1 - A Gestdo da Escola nos Estudos sobre Administracio Escolar: O ponto
de vista da Administracio "Geral"” e ponto de vista critico

Neste topico busca-se fazer uma apreensdo de conjunto sobre os
estudos mais recentes no ambito da Administragdo escolar para verificar
posicionamentos frente ao tema da gestdo escolar. No entro na discussdo sobre a
hierarquia dos termos administrag¢do, orgamzacdo, gestdo, diregdo, porque os
autores ndo tém uma posigdo tomada sobre esse assunto. Entende-se aqui por
organizacdo, um sistema estruturado de elementos (pessoal, material, tarefas e
recursos), segundo principios e normas prévias, destinado a facilitar a obtengdo de

objetivos de uma instituigdo; por administracio, o sistemna de métodos e

procedimentos de aplicagio do planejado, do organizado, do decidido (agdo
operacional da organizac¢do), nesse sentido, sinénimo de gestdo, embora este termo

seja mais abrangente, envolvendo os aspectos gerenciais e técnico-administrativos



da organizagdo; por direcdo, o principio ¢ o atributo principal da gestdo, em fungio
da dinamizagdo da organizagéo.

Como se vé, os termos acabam, freqiientemente, por confundir-se,
inclusive na exposigfio das idéias dos varios autores a ser feita neste topico. Seja
como for, a gestdo é um aspecto da Organizagdo Escolar, caracterizada como teoria

e pratica da organizagdo e diregdo (gestdo) da escola.

1.1. - Gestiio escolar na visio da administracfio '"geral"

Para que seja compreendida a natureza da atividade administrativa, é
preciso que se entenda a diferenga entre os conceitos de administragdo em geral e
administragdo geral (Paro,1986:18). A administragdo "geral" tem sido vista como
uma concepgdo que se determina a partir das relagdes econdmicas, politicas e
sociais do modo de produgdo capitalista. A admimstragdo "em geral” analisada na
sua esséncia € aquela comum a todo tipo de estrutura social e significa a utilizagdo
racional de recursos para a realizagéio de determinados fins. Logo, a administragdo
em geral € wma atividade exclusivamente humnana, ja que estabelece os objetivos a
serem cumpridos livremente, diferenciando-se do animal e da natureza, através de

sua agdo livre que o faz transformar sua situagdo natural através da razio.

De acordo com Oliveira (1993:115), a reflexdo acerca da
Administragdo Escolar realizada no Brasil tem por base dois tipos de enfoques que
se contrapdem. O primetro privilegia o que pode ser denominado por "paradigma

da empresa" e o segundo trata da manifestagdo da "especificidade da escola”.

Para esse autor,
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"Q paradigma da empresa", que determinou a constitui¢io do
campo da administragio em nosso pais, utiliza como matriz
os estudos e métodos da teoria geral da administragdo e os
‘adapta’ para a administragio de unidades e sistemas
escolares.(...) O essencial para esse enfoque € 0
reconhecimento, explicito ou implicito, de que a
administra¢gio de uma empresa qualquer ndo
difere da administracdo de uma Unidade ou Sistema Escolar".

O segundo enfoque, que tem como premissa a "especificidade da

escola", ainda na opinido de Oliveira (1993:115),
"parte da avaliagdo de que uma escola, pela sua natureza e
pelos fins, € uma organizagdo especifica e, portanto, sua
administracio ¢ distinta da de outras organizagdes".
O "paradigma da empresa” teve como fonte de inspiragdo a Teoria

Geral da Administragdo. Trés escolas desenvolveram a teoria administrativa do

século XX: a classica, a psicossocial e a contemporanea.

No entender de Hora (1994:36), a teoria classica se consolidou
durante a Revolugdo Industrial no inicio deste século e se fez representar
através de trés movimentos: "a administracdo cientifica de Taylor, a
administracdo geral de Fayol e a administra¢do burocratica originada de uma
disfuncdo da racionalidade de Weber". Os principios desses movimentos ainda

permanecem presentes nas praticas administrativas até os dias de hoje.

Taylor, pai da administragdo cientifica, deixa claro as intengdes do
capital quando da énfase ao controle e a racionalizagdo do trabalho. Ao
priorizar a geréncia, acabou por valorizar o controle como parte essencial
daquela fungdo. Nasce dai, entio, uma forma nova de organizagdo na qual

aparece a necessidade de um novo tipo de trabalhador, que deve responder pelo
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planejamento ¢ controle das atividades executadas: o administrador. O trabatho
deste profissional passou a garantir ao capitalista maior poder sobre seus

trabalhadores.

A esse respeito, Taylor (1978:49) afirma que:

"...na administragdo cientifica, a iniciativa do trabalhador
(que é seu esforgo, sua boa vontade, seu engenho), obtém-se
com absoluta uniformidade e em grau muito maior do que é
possivel sob o seu antigo sistema (.. )

"A geréncia é atribuida a fungdio de reunir todos os
conhecimentos tradicionais que no passado possuiram os
trabalhadores e entdo classifica-los, tabula-los, reduzi-los a
normas, leis ou formulas grandemente uteis ao operario para
execugdo do seu trabalho diario”.

Paro (1986:65) mostra que essa idéia continua em vigor:

"... embora com matizes variadas, que servem para encobrir
suas reais dimensdes e visam atender as necessidades de
justificagdo ideologica do momento, a geréncia enquanto
controle do trabalho alheio, através da apropriagdo do saber e
do cerceamento da vontade do trabalhador, encontra-se
permanentemente presente na teoria € na pratica da
administragdo em nossa sociedade, perpassando as diferentes
‘escolas’ e 'correntes’ da administragdo deste século”.

Fayol, ao defender o segundo movimento da escola classica, aponta
como bases para a Teoria da Administragdo, segundo Hora (1994:37):

" . os principios da divisdo do trabalho, autoridade,
disciplina, unidade de comando, unidade de diregio,
subordinacdo de interesses mdividuais aos interesses gerais,
remuneracdo, centralizagio, hierarquia, ordem, equidade,
estabilidade no quadro de pessoal, iniciativa, espirito de
solidariedade e lealdade que constituem um dos modelos da
estrutura capitalista”.
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Nido ¢ dificil entender porque tais principios continuam sendo
aplicados & administragdo, de um modo geral. Neste sentido, Felix (1985:43)

afirma que a perspectiva de Fayol é perfeita para que:

“... a integragdo entre o saber técnico e a forma de
organizagdo do processo produtivo permita a combinagéo, no
interior da empresa capitalista, do processo de desvalorizagdo
do trabalhador, na automatizacdo dos produtos com a
subordinagio de se produzir”.

A administragdo burocratica compde o terceiro movimento da sua
escola classica , aparecendo como uma disfungéio do principio de racionalizagdo
pretendida por Max Weber (Weber, in: Hora 1994:37):

"Estrutura burocratica pressupde o surgimento paralelo da
concentragio dos meios materiais nas maos dos chefes. Isso
se da nas empresas capitalistas privadas que apresentam essa
caracteristica".

A organizagdo do capital e do trabalho na estrutura burocratica
revigora a separagdo entre o plangjamento e execugdo manual e intelectual,

fortalecendo a dominagdo do capital sobre o trabalho.

O critério administrativo dessa escola é a eficiéncia, cujo significado
se traduz na capacidade real de produzir 0 maximo com o minimo de recursos,
tempo e energia, isto é, a produtividade. Desse modo, de acordo com Sander
(1982:11):

"é eficiente aquele que produz o maximo com o minimo de
desperdicio de custo e de esfor¢o, ou seja, aquele que na sua
atuagdo apresenta uma elevada relagdo produto/insumo”.

No sistema educacional, a eficiéncia da administragdo preocupa-se

com a consecu¢do dos objetivos intrinsecamente vinculados aos aspectos
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pedagdgicos propriamente ditos e a capacidade administrativa sera medida pelo

alcance dos objetivos educacionais propostos.

No Brasil, a disposi¢do em utilizar os principios da administragdo de
empresas para a educagdo torna-se evidente quando Ribeiro (1988:59), um dos
principais expoentes do paradigma da empresa na administragdo escolar

brasileira afirma que:

"a complexidade alcangada pela escola, exigindo-lhe cada vez
mais unidade de objetivos e racionalizagdo do seu
funcionamento, levou-a a que ela se inspirasse nos estudos de
Administragdo em que o Estado e as empresas privadas
encontraram elementos para renovar suas dificuldades
decorrentes do processo social. Sendo evidente a semelhanga
de fazeres que criam a necessidade de estudos de
administragdo publica ou privada, a escola teve apenas de
adapta-las a sua realidade. Assim, a Administragio Escolar
encontra seu ultimo fundamento nos estudos gerais de
Adminijstragdo”,

Pode-se perceber, aqui, dois aspectos simultineos no processo
administrativo; por um lado, o esforgo dos tedricos da administragdo de
empresas buscando a construgfio de uma teoria que, generalizada, possa ser
aplicavel na administragdo de quaisquer organizagdes; de outro, os tedricos da
administragdo escolar na tentativa de legitimar suas proposigdes tedricas em
bases cientificas, corroboradas nas teorias da administragdo de empresas e,
desta forma, garantir os mesmos padrdes de eficiéncia e racionalizagdo

alcancados pelas empresas.

Neste senttdo, Ribeiro (1985:95), escreveu em 1953:

"Estamos de acordo com Prihoda e Dolthens no que conceme
a conveniéncia do aproveitamento do taylorismo e do



faylorismo para a formulagdo de problemas escolares; com
Sears, quanto & necessidade de se construir uma teoria da
Administracdo Escolar, com Moheman quanto & condigdo
meramente instrumental da Administracio Escolar no sentido
de que sua fungdo principal € a de ajustamento das atividades
de escolarizagdo a filosofia e a politica de educagdo”.

Em outra publicagio (Ribeiro, in Oliveira, 1993:117), o autor afirma

que:

"...administrar uma escola - feitas as devidas adaptagdes - é o
mesmo que administrar uma fabrica qualquer”.

Como ja foi dito anteriormente, a organizag¢do escolar
¢ identificada como a de uma fabrica e a maneira de administra-la ndo pode ser
diferente das demais organizages. Assim, Ribeiro (1988:104), define a

Administragio Escolar como:

"...um complexo de processos técnicos, cientificamente
determinaveis, que servindo a certa filosofia e certa politica
de educacgdc em geral, e de escolarizagdo em particular,
desenvolvem-se, antes, durante e depois das atividades
basicas da escola, com o objetivo de assegurar-lhe unidade,
economia e aperfeigoamento”.

Outro expoente desta fase organizacional que também comungava
da utilizagdo da administragdo geral na administragdo escolar foi Lourengo
Filho. Em 1941, ele publicou "Administragdo dos Servigos de Ensino no Pais",
pelo Instituto Nacional de Estudos Psicopedagogicos - INEP, onde fez uma
analise sobre o estado do conhecimento da administragdo da educagdo no pais
e debitou grande parte do atraso nessa matéria & limitada atengdo dada ao
estudo da administragdo piblica brasileira. Mais tarde, nos anos 60, Lourengo
Filho publica o livro "Organizagdo e Admimstragdo Escolar”, onde defende o

uso dos principios tayloristas e fayolistas na administragdo escolar.
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Nio posso deixar de citar Anisio Teixeira que, em 1935, publicou
"Educagdo Publica, sua Organizagdo e Administragdo” interpretando o
pragmatismo pedagogico na linha de William James e John Dewey. No
entanto, a vasta obra de Anisio Teixeira revela um deslocamento crescente do
pragmatismo que marcou seus trabalhos iniciais para uma orientagdo socio-
politica (Sander, 1992:17). Em artigo publicado em 1968, Anisio Teixeira
deixa bem clara sua posigdo em relagdo a administragido escolar:

"Jamais, pois, a administragio escolar podera ser equiparada
ac administrador de empresa, a figura hoje famosa do
manager (gerente) ou organization-man, que a
industrializagido produziu na sua tarefa de maquinofatura de
produtos materiais. Embora alguma coisa possa ser
aprendida pelo administrador escolar de toda a

complexa ciéncia do administrador de empresa de bens
materiais de consumo, o espirito de uma e de outra
administra¢do sdo de certo modo até opostos".

Qutra fase da administragdo geral - e, em especial, na Administragdo
Escolar - teve inicio no discurso desenvolvimentista que se presenciou a partir
da década de 60, em que a baixa produtividade do sistema escolar foi ponto de
partida para uma concepgdo tecnicista da organizagdo escolar. Em meio ao
milagre econdémico, a baixa produtividade - expressa pelos indices
insatisfatérios de demanda escolar em relagdo ao total da populagdo e pelos
altos indices de evasdo e repeténcia - era apresentada como um dos entraves ao
projeto de desenvolvimento e modemizagdo do pais. Ou seja, o sistema escolar
daquela época era responsabilizado pela baixa qualificagdo da mdo-de-obra
(logo, pela dificuldade de distribuigdo de renda) e, também, pela ma formagdo

da populagdo para o processo politico.
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Diante de wm impasse dessa envergadura, tal como se avaliava esse
contexto, o Estado e alguns intelectuais privilegiaram a tecnologia educacional,
que em seus termos mais simples, representa a racionalizagdo do sistema de
ensino em todas as suas formas ¢ niveis, medida pela adequagdo de seu produto

as necessidades do modelo de desenvolvimento vigente.

De acordo com Kuenzer e Machado (1986:30):

"A tecnologia educacional, em seus termos mais simples,
representa a racionalizagdo do sistema de ensino em todas as
formas e niveis, tendo em vista sua eficiéncia, medida por
critérios internos de economia de recursos, e svua eficacia,
medida pela adequagdo de seu produto is necessidades do
modelo de desenvolvimento vigente. Ou seja, significa a
absor¢do, pela educagdo, da ideclogia educacional”.

A racionalizagdo do processo produtivo pela organizagio do
trabalho institucionaliza a divisdo manufatureira que separa, a decisio da
execugdo, fragmentando o mesmo em inumeras partes que exigem baixos
niveis de qualificagdo. O trabalho, assim dividido, ¢é supostamente
reconstituido em sua totalidade ao nivel da organizagdo. Em decorréncia da
fragmentagdo e do empobrecimento do conteudo do trabalho, que passa a ser
automatizado e desinteressante, surge a necessidade do controle externo, para
assegurar a compatibilidade entre o que foi planejado e o que esta sendo
executado, bem como o conformismo do trabalhador, dada a sua alienagdo em
relagdo a seu proprio trabalho. Com isso, pretende-se, pelo controle das
decisdes sobre o trabalho, impedir que as contradi¢des geradas pelo propric

capitalismo inviabilizem seu desenvolvimento.



Segundo Kuenzer ¢ Machado (1986:33), em fung¢do do novo modelo
de desenvolvimento, apoiado nos novos mecanismos de poder exercidos pelo
Estado ¢ no crescente controle financeiro ¢ tecnolégico exercido pelo
capitalismo internacional, muitas medidas foram tomadas. Os mecanismos de
controle tornaram-se cada vez mais centralizados e a participagdo das massas

incorporadas ao processo de produgdo foram limitadas.

A racionalizagdo atinge o sistema administrativo através do Decreto-
Lei 200/67 ¢ legislagdo complementar, legitimando a centralizagdo normativa,
passando aos niveis de execugdo apenas a responsabilidade das decisGes

operativas, relativas ao como fazer (idem: 1986:33).

No campo educacional, em resposta ao discurso acerca da
ineficiéncia do sistema de ensino em todos o niveis, assiste-se a reorganizagio
tanto do ensino superior (Lei 5540/68) quanto dos ensinos de 1° ¢ 2° grau (Lei
5692/71) (idem: 1986:34). Tais reformas caminham em diregdo a
racionalizagdo dos aspectos administrativos e pedagogicos com o objetivo de

acompanhar os modelos politico ¢ econémico implantado no pais.

A ineficiéncia do Sistema Escolar passa, entdo, a ser combatida com
propostas de planejamento racional, tendo em vista 0 aumento da demanda
social paralelamente a escassez de cursos de toda a natureza (idem: 1986:34).

Dentro dessa linha de pensamento, Saviani (1986:23), esclarece que:

" ..a partir do pressuposto da neutralidade cientifica e
inspirada nos principios de racionalidade, eficiéncia e
produtividade, o tecnicismo advoga a recrdenagdo do
processo educativo de maneira a toma-lo objetivo e
operacional”,
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Como foi visto anteriormente, o Estado e as instituigdes privadas
encontraram nos estudos da administragdo geral a fonte cientifica para
desobstruir as dificuldades emergentes do progresso social e a escola, por sua
vez, inspirou-se nele para resolver seus problemas organizacionais, adaptando

os principios da Organiza¢do Racional do Trabalho & sua realidade.

O racionalismo burocratico tomou conta tanto das escolas quanto do
Poder Central ¢ as instrugSes que dali emanam atingem diretamente as
primeiras, n3o sem antes provar um certo desassossego em relagdo as

determinagdes impostas (Tetxeira 1985:438).

O excesso de racionalizagio do trabalho no sistema escolar
brasileiro, como se¢ vera, tem prejudicado bastante o fazer pedagogico tanto do
diretor de escola como dos professores e coordenadores pedagdgicos. Segundo
criticos do tecnicismo na Administragio Escolar, o racionalismo taylorista
criou a divisdo do trabalho dentro da escola, dando origem a separagdo entre os
que planejam e aos que executam. Esta forma de organizagdo do trabalho tira
do trabalhador o controle sobre o mesmo, o que vai gerar a necessidade de um
planejador e um controlador do trabalho - o administrador. Com isso, surge a
administragdo e, como conseqiiéncia, a hierarquia, na medida em que a propria
administragdo também passa por um processo de divisdo técnica do trabalho:
planejamento, dire¢do, coordenagdo, controle e avaliagdo. Essa divisdo se faz
tanto horizontal como verticalmente, sobrecarregando o sistema administrativo
de organizagdo e criando uma camada intermediaria que se interpde entre o

capitalista e o produtor. Segundo Teixeira (idem: 441):
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"estabelece-se, assim, a estrutura hierarquica, que € antes de
mais nada uma estrutura de poder cuja manutengio é
justificada por critérios técnicos de racionalidade e
eficiéncia. Dessa forma, procura-se através de uma 'ideologia
da racionalidade’ camuflar o verdadeiro objetivo da
hierarquia que ¢ um maior controle e, portanto, um maior
poder sobre os trabalhadores".

Ainda de acordo com os criticos do tecnicismo, a divisio do
trabalho na escola deu-se, ainda, ao se retirar do professor as fun¢des de
planejamento e avaliagéo, de formagdo ¢ de controle do aluno, tarefas que
passaram a ser executadas, respectivamente, pelo supervisor educacional, pelo

orientador educacional e pelo chefe de disciplina/coordenador de turno.

Saviani (1986:24), diz a esse respeito:

"Buscou-se planejar a educagio de modo a dota-la de uma
organizagio racional capaz de minimizar as interferéncias
subjetivas que pudessem por em risco sua eficiéncia. Para
tanto, era mister operacionalizar os objetivos ¢, pelo menos
em ¢ertos aspectos, mecanizar o processo. Dai a proliferagdo
propostas pedagogicas tais como o enfoque sistémico, o
micro-ensino, o tele-ensino, a instru¢do programada, as
maquinas de ensinar, etc.".

Conforme alguns estudiosos do assunto, o parcelamento do frabalho
pedagogico levou a especializagdo de fungGes, introduzindo no sistema
educacional uma gama vanada de técnicos e especialistas. Surge, entdo, a
padronizagdo do sistema de ensino a partir de esquemas de planejamento
previamente formulados aos quais devem se ajustar as diferentes modalidades

de disciplinas e praticas pedagogicas.



No tecnicismo, o elemento principal passa a ser a organizagdo
racional dos meios. Professor e aluno ocupam uma posigdo secundéria, pois
s3o somente partes de um processo em que a concepgdo, planejamento,
coordenagdo e controle ficam a cargo de especialistas que, na opinido de
Saviani, sdo supostamente habilitados, neutros, objetivos, imparciais. Assim &,
que, como este afirma , a organizag@o do processo ¢ o ponto mais importante,
transformando-se em garantia da eficiéncia, "compensando e corrigindo as

deficiéncias do professor e maximizando os efeitos de sua intervengao.

1.2. - A critica da Administracio Escolar vigente

Ao final dos anos 70 e inicio dos 80, com a instabilidade econémica
¢ politica tanto em nivel internactonal como nacional, comegaram a surgir
questionamentos da Administragdo Escolar, a partir dos quais emergiram
perspectivas tedricas dando origem ao que se pode denominar de perspectiva
critica. Conforme foi visto anteriormente, até os anos 80, os trabathos tedricos
que tratavam da Administragdo Escolar, no Brasil, adotavam uma postura nio
progressista e defendiam a wutilizagdo dos principios administrativos

empregados na empresa capitalista (Hora, 1994:40).

A partir dai, surgiram teorias administrativas criticas que defendiam
a democratizag¢3o ndo sO da escola mas de todo o processo educativo, tendo por
objetivo 0 acesso e a permanéncia das criangas a escola. Pode-se dizer que se
consubstanciava uma fase de reflexdo critica na realidade brasileira. De acordo
com Félix (1985:12):

24



25

"... o resultado desse movimento refiete-se numa nova
perspectiva teorica e numa nova postura dos profissionais, de
um modo geral, e, particularmente, dos educadores que
comegam a assumir a urgéncia da transformacgdo de sua
pratica, no processo de transformagio da sociedade
nacional”.

Libaneo (1986:21), classifica, de forma diferente o enfoque da
"especificidade da escola" levantado por Oliveira (1993:1 14), denominando-a
fase progressista que, mais tarde foi subdividida por aquele (1994:35-49), em
posigdo critica e posi¢do progressista. A respeito de efervescéncia pedagégica-
politica vivida nos iltimos quinze anos Libaneo (1994:13) escreveu:

"No inicio da década de oitenta ja estavam bastante claras as
posig¢des dos educadores de esquerda em relagdo a educagdo.
Para simplificar, eu diria que nesta época existiam duas
posigdes chamadas criticas ou progressistas. A primeira
sustentava o discurso da escola como instancia do poder
capitalista, a pedagogia como expressdo da ideologia
dominante. O enfoque da escola, o enfoque curricular deveria
ser, por isso mesmo, socio-politico, tendendo a recusar a
fundamentagdo pedagogica, psicologica, biolégica do ensino.
Importaria mais a pratica politica, as formas
extracurriculares, do que as questdes mais especificas da
escola. A segunda posigdo sustentava a tese da insergio da
escola no quadro econdmico, social e politico, inclusive a
subordinagdo da escola a estrutura sécio-econdmica, mas
atribuia a escola um papel peculiar. A dimensdo socio-
politica da atividade docente se realizaria, precisamente, no
exercicio da atividade pedagogica-didatica. Quer dizer, a
dimensao politica ndo esgotaria a dimensdo do
especificamente pedagogico.”

' . Conforme descrito no inicio deste capitulo, o autor entende que a Administragdo Escotar se
apresenta sob a dtica de dois enfoques: "paradigma da empresa” e "especificidade da escola".
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Tomando como referéncia a classificagdo feita pelo autor em relagdo
as duas posigdes critica ¢ progressista da educagdo ¢ que sera desenvolvido

este momento do presente estudo.

A primeira posigdo, critica, que em seu discurso denuncia a escola
como uma instincia do poder capitalista, tem alguns expoentes com os quais

trabalharei a seguir.

De acordo com Félix (1985:12), seu livro "Administragdo Escolar:

um problema educativo ou empresarial” teve como objetivo:

"contribuir para a consolidagdo do movimnento critico,
mediante uma anahise da Administragdo Escolar explicitando
as relagdes que se estabelecem entre o sistema escolar € a
evolugdo do capitalismo no Brasil"

Félix (idem: 12) considera a existéncia de uma lacuna profunda nas
pesquisas para o conhecimento das relagdes entre Administragdo Escolar e
administragdo de empresas. Nesse sentido, a questdo basica ¢ que tal lacuna
tem como premissas bdsicas a redugdo das questSes em administragdo, de
politicas e técnicas, levando a cientificizagdo do processo administrativo e,
como conseqiiéncia, a busca da eficacia do sistema em questio.

Ainda segundo a autora, a consideragdo das matizes ideoldgicas da
burocracia e de suas conseqiiéncias para o sistema levardo a superagéo da
compreensdo ingénua das fungdes da Administragdo Escolar. Essa assertiva ¢

explicada da seguinte maneira:

"...a Administragdo escolar cumpre uma fungio ideologica
que € a de orientar a pratica da administragdo da educacdo,
de acordo com a estrutura e a administragdo burocratica,
como se essa forma de organizagdo e funcionamento fosse a
unica e ndo constrituisse uma forma de mediacio de estrutura



de poder do Estado, gue assume o controle do processo
educacional, para adapta-lo as necessidades de sua politica
econémica, conforme a evolugdo da estrutura econdmica da
sociedade capitalista”.

Carvalho (1989) em seu livro "A Escola como Mercado de
Trabalho", resultado de sua dissertagcdo de mestrado, levanta o debate sobre a
divisdo do trabatho na escola através, também, da abordagem critica do tema.
Colocando a tese da escola como mercado de trabalho, procura demonstrar
que, no ambito do capitalismo, as mudangas técnicas sdo determinadas muito

mais por aspectos de hegemonia ¢ de mercado do que por necessidades

técnicas propriamente ditas.

Ao considerar que a educagdo ndo tem um fim em si e, por
conseguinte, esta ligada as relagdes econdmicas, sociais e politicas de um
contexto historico, o estudo de Carvalho procura situar o papel social da escola
no processo de reprodugdo das relagdes sociais, enfatizando o assumido na

etapa monopolista do capital.

A discussdo em torno da divisdo do trabalho na escola cresceu e
conquistou espago nos estudos e debates realizados por educadores brasileiros
a partir do final da década de 70, resultando na valorizagdo da docéncia contra
a fragmentagdo do trabalho. Para Carvalho (idem: 99), os debates vém se

polarizando em duas perspectivas criticas:

"A primeira tem como ponto de partida o papel ideolégico
que os especialistas de educagio tém cumpndo até agora,
reproduzindo no dmbito escolar a divisdo do trabalho. Propde
a extingdo dos referidos especialistas de escola, como forma
de superagdo entre os que planejam (especialistas) e os que
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executam a educagdo (professores) e, consequentemente, a
democratizagio de trabalho.

...A segunda perspectiva apresenta 0 mesmo ponto de partida
e de chegada, mas difere quanto a forma de resolugio do
problema, propondo resgatar a fungdo progressista que essas
mesmas especializagdes pintam e coloca-las, assim, a servigo
da transformagdo social”.

Dentro dessa linha de critica a divisio do trabalho, Santos
(1989:02), no trabalho "Organizagdo do Processo do Trabalho Docente: uma
analise critica", apresentado no IV ENDIPE em Belo Horizonte, desenvolve a
idéia de que:

" _.a escola, no capitalismo, torna-se uma institui¢do para a
produgio de trabalhadores com determinado tipo de formagdo
e treinamento".

Sendo assim, a formag¢do ou, melhor dizendo, a
escolarizagdo da classe trabalhadora acontece em fungio da reprodugdo da
forga do trabalho. Do mesmo modo, os professores, considerados pelo auntor
como trabalhadores do ensino, "vendem seu trabalho em troca de um
salario, essa forga de trabalho é usada de uma determinada forma consoante o

tipo de organizagdo do processo de trabalho pedagoégico.

Para o autor, ha uma "cisdo entre os trabalhadores de ensino e a
organizac¢do do processo de trabalho" que se reflete na estrutura organizacional
¢ repercute nas condi¢des de exercicio da pratica docente. Tal cisdo apresenta
duas questSes primordiais. A primeira diz respeito 4 separagdo entre os

trabalhadores do ensino e os gestores do processo: os planejadores técnico-



pedagdgicos. A segunda questdo decorre da primeira, ¢ considera que tais
procedimentos técnicos sdo considerados neutros.

Continuando sua linha de pensamento, o autor afirma que o
conhecimento que se desenvolve com o incremento tecnolégico ndo se
corresponde com o processo de conhecimento dedicado ao trabalhador, uma
vez que o processo alcangado pela ciéncia ndo transforma a base da instrugdo
oferecida aos operarios. Desta forma, segundo Santos (1989:14), ha uma
educagdo que transmite o conhecimento decorrente da evolugdo tecnoldgica
para o capitalista-gestor que exige individuos altamente qualificados e
especializados, por sua vez, os trabalhadores sdo excluidos dessa educagio,
permanecendo na ignordncia dos processos de concep¢do dos procedimentos
técnicos ¢ das formas de organizagdo e das condi¢des de exercicio de seu

proprio trabalho.

Santos finaliza o estudo levantando algumas questdes em relagdo ao
processo de trabalho desenvolvido na sociedade capitalista, defendendo "a
superagdo da divisdo entre o trabalho de concepgéo e o trabalho de execugdo”.
Ao denominar os professores de "trabalhadores do ensino”, Santos ndo os
separa dos demais trabalhadores da sociedade e, por conseguinte, ndo leva em
consideragdo a especificidade prépria do trabalho executado pelos professores

- o0 trabalho ndo material.

Sobre 1sso, Brzezinski (1994:21) tem um outro entendimento
fazendo uma distingdo entre "trabalhador do ensino" e "profissional da escola":

"... o profissional da escola é aqui entendido como o
profissional de educagio que € ‘preparado’ para o dominio do
trabalho pedagogico.
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(...) Portanto, o que define o profissional da escola sdo as
relagGes que ele estabelece em termos de condigdes para
satisfazer as necessidades para as quais ele foi formado.

(...) o fato de estar no mesmo estabelecimento e ensino néo o
define como tal. O termo abrange em sua amplitude os
profissionais que se dedicam 2 docéncia, por exemplo,
coordenadores, supervisores escolares, diretores e outros".

Existe, dessa maneira, uma impropriedade do uso do termo quando
o profissional ndo tem formagdo para a pratica pedagdgica. Por exemplo, a
merendeira de uma escola ndo é uma profissional da escola, ndo obstante
pertencer ao segmento dos "trabalhadores da escola" e ndo "trabalhador do

ensino", ou mesmo "profissional da escola” (Freitas, 1991:15).

A posi¢do que Libaneo (1994:13) denominou de progressista tem
varios intérpretes que, apesar das divergéncias, tém muito em comum. Para o
desenvolvimento do presente trabatho selecionamos dois estudiosos do tema:

Vitor Paro e Celestino da Silva Junior.

Paro (1986), no seu trabalho "Administragdo Escolar: introdugfio
critica” estuda as determinac¢des econdmicas € sociais da administragdo e busca
as possibilidades de uma pratica escolar voltada para a transformagdo social.
Inicia seu estudo fazendo distingdo entre os termos "administragdo geral” e
"administragdo em geral", tragando um paralelo entre elas, sob a oOtica do

marxismo.

Ao fazer uma andlise sobre a administragdo que ocorre na escola,
Paro deixa entender que a educagdo se revela como elemento de transformagéo

social na medida em que, pelo seu carater pedagogico, ela postula a
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apropriagdo pela classe trabalhadora do saber historicamente acumulado bem

como o desenvolvimento de uma consciéncia critica da realidade.

Colocando a Administragdo Escolar como um dos condicionantes da
transformagdo da escola e, por conseqiiéncia, da sociedade, Paro (1986:81)

esclarece:

"A administragdo estara mais comprometida com a
transformagdo social quanto mais os objetivos por ela
perseguidos estiverem articulados com essa formagdo. Assim
sendo, no caso da Administragdo Escolar, a analise de suas
relagdes com a transformagdo social deve passar,
necessariamente, pelo exame das condigdes de possibilidade
da propria educagio escolar enquanto elemento de
transformacao social”.

Por outro angulo, Paro examina o carater conservador da
Administragdo Escolar vigente verificando que, de modo geral, os trabalhos
tedricos publicados no Brasil adotam o pressuposto basico de que na escola
devem ser aplicados os mesmos principios adotados na empresa capitalista.
Sendo entendida dessa forma, a escola estara logicamente, ao lado dos
interesses do capital. No que se refere & Administragio Escolar,
especificamente, Paro observa que ela tem-se mantido conservadora, tanto na
teoria como na pratica, pois falta uma vinculagdo entre a utilizagdo dos
recursos da escola e uma racionalidade externa que signifique sua articulagdo

com as classes trabathadoras.

Segundo o autor, a aplicagdo da administragdo capitalista na escola
nédo deu certo, como se pode constatar, pelo insucesso da concepgio tecnicista

que leva a burocratizagio das atividades e em nada contribui para sua



finalidade educativa. Pelo contrario, esse processo conduz ao esvaziamento de
seus conteitdos, comprometendo a qualidade do ensino. Como ele mesmo

esclarece:

"no processo de degradagio das atividades profissionais do
educador escolar, com a conseqiiente desqualificagdo de seu
trabatho e o aviltamento de seus salarios,(...) e a medida em
que ndo interessava a classe detentora do poder politico e
econdmico, pelo menos no que diz respeito a generalizagdo
para os nossos trabalhadores mais que um ensino de
baixissima qualidade, o Estado, como porta-voz dos
interesses dessa classe, passou a dar cada vez menor
importancia a educagdo publica, enderegando para ai
recursos progressivamente mais insuficientes e descurando
cada vez mais das condi¢des em que se realizava o ensino de
massa” (idem: 131).

O resultado desse peuco caso com a educagdo publica desaguou na
multiplicagdo de classes superlotadas, recursos didaticos precdrios e
insuficientes, qualificagdo profissional inadequada, remuneragio baixa para
professores e demais funcionarios da escola. A queda qualidade do ensino foi o
resultado de tudo isso de modo que a "degradagdo do produto da escola pode

ser identificado, a0 mesmo tempo, como ponto de partida e como resultado da

desqualificagdo profissional do educador escolar” (idem: 132).

O autor defende ainda uma Administragdo Escolar voltada para a
transformagdo social, no sentido da escola permitir as classes trabalhadoras a
se apropriarem do saber e desenvolverem a consciéncia critica da realidade,
objetivando uma educagdo libertadora. Defende, ainda, uma Administragéo
Escolar organizada em bases democraticas, cuja principal caracteristica é a

participagdo efetiva de todos os segmentos da escola:

"As vantagens de uma Administragdo Escolar participativa,
em que as decisbes sdo tomadas pelo grupo, ndo se referem
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apenas a democratizagdo interna da escola, mas também ao
fortalecimento da unidade escolar externamente” (idem: 164).

Silva Junior (1990), em seu livro "A Escola Publica como Local de

Trabalho", esclarece que:

*... o direcionamento da discussdo para a questdo do 'poder’ ¢
da 'gestio democratica’ obscureceu, entretanto, a percepgio
da questiio ainda mais significativa: a relacdo necessaria entre
2 administragio da escola e o ensino que se realiza em seu
interior e para o qual a administragdo deve concorrer, se
efetivamente se preocupa com sua legitimacdo".

Ainda na opinido de Silva Fanior (1990:68), a administragdo escolar
- corpo técnico-conceitual e processo pratico institucional - tornou-se objeto de
uma analise ¢ de um debate que vem se desenvolvendo de maneira mecénica

negando a legitimidade da teoria e da pratica existentes na escola:

"A teoria existente ¢ sumariamente classificada como
‘alienada’ e a pratica que se manifesta é tida necessariamente
como ‘autoritaria’. O circuito da explicagdo imediata se
completa com a afirmacdo, aparentemente irrefutavel, de que
o autoritarismo da pratica decorre da altenagio da teona”.

O que se pode observar ¢ que a preocupagdo com a realizagdo do
ensino, com o verdadeiro papel da escola, quase ndo aparece nessa discussdo.
O debate sobre a Administragdo Escolar gira em tomo das relagdes de poder
nio s6 dentro da escola mas, também, nas rela¢Ges entre Poder Central e

escola.

Esclarecendo esta posigdo, Silva Janior (idem: 69) diz que:

“...a discussio sobre o trabalho do diretor de escola nio
privilegia o seu aspecto essencial: a finalidade pedagogica de
sua acdo. O vinculo necessario ensino/administragio é
deixado de lado em ambos os polos de debate. No polo
‘tedrico-técnico', a busca da identidade prépria da
administragdo escolar tende a aproxima-la muito mais da
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'administragdo’ do que do 'escolar', ou seja, o fato
administrativo apresenta-se como substantivo e o fato
pedagogico apenas como contingente”,

... no polo 'pratico-politico' o que se contempla é o postulado
do 'poder' do diretor e o que se busca é influenciar ou
dominar o processo de investidura nesse poder. As condigdes
concretas da existéncia da escola sdo consideradas enquanto
referéncia para a constitui¢do dos ‘colégios eleitorais' dos
quais deve partir a decisdo sobre a escolha do diretor'.

No entanto, em nenhum dos casos a fungido de ensino se coloca
como prioritaria. De um lado, aparece a administra¢éio eficiente. De outro,
acredita-se que a administra¢iio competente sera fruto da autonomta da escola
em relagio as ingeréncias politico-partidarias. De acordo com Silva Janior

(idem: 70):

"Em qualquer caso a administragdo proposta nio se
compromete em assegurar ela propria que o ensino de
qualidade e de quantidade se realize como produto de uma
acdo administrativa intencionaimente organizada para esse
fim. Por caminhos diferentes chega-se a continuidade da
mesma oposi¢do: de um lado a administrag2o e suas
tentativas de ‘automatizacio’; de outro, o ensino e sua
tradicional busca de defesas para a bucrocratizagdo que 0
atravessa”.

Com isso, o administrador escolar, ndo consegue se desvencilhar das
teias do processo da burocratizagio do sistema escolar e acaba por se tornar
muito mais um "gerente" da unidade escolar do que um educador que

administra a escola.

2- Consideracides em torno de uma Proposta Afirmativa de Gestio Escolar.

Neste segundo topico, sera melhor sistematizada a posi¢éo que foi

descrita, numa tentativa de propor as bases e as condigdes de operacionalizagdo



de formas de gestdo escolar, dentro de uma Administragio Escolar
progressista. Pretende-se trazer um entendimento mais independente da
Administragdo Escolar sem prender-se, necessariamente, a posicdo dos autores
mencionados anteriormente. Uma proposta "afirmativa" significa formular
principios ¢ elementos constitutivos da gestdo escolar capazes de viabilizar a
escola publica no interesse da populagdo que a freqiienta, para além da critica

de seu papel no capitalismo e da dentincia de suas insuficiéncias.

2.1. - A importiincia de um sistema de dire¢éio na gestio escolar

Quando se estuda a gestdio da escola, ¢ importante ter clareza sobre
que tipo de escola se quer. Autores que tém argumentado em favor da difusdo
dos conhecimentos apostam na crenga de que a escola ¢ um instrumento
insubstituivel de democratizagdo da sociedade pois o acesso ao conhecimento
sistematizado é condigdo para o povo participar mais ativamente do processo
politico e cultural. A escola passa a ser uma instituicdo social que presta
servigos a sociedade e tem por fungdo propiciar as condigdes para o dominio
do saber sisteratizado e desenvolvimento das capacidades mentais dos alunos,

para formagido do cidaddo.

Sendo assim, a educagdo desenvolve um conjunto de processos que
busca o desenvolvimento das pessoas com a finalidade de prepara-las para a
vida social no quadro de um determinado sistema de relagdes sociais. Fica a
educagdo em um sé tempo, reprodugdio da vida social e instrumento de
transformagdo ja que, na medida em que os individuos apropriam-se¢ de

conhecimentos, valores, atitudes e modos de agir, eles se introduzem no mundo
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da cultura e, com isso, tornam-se aptos a transformar a realidade e a si

proprios.

No entanto, torna-se necessario reafirmar que a escola € apenas um
dos fatores determinantes da transformagdo social; como um dos elementos que
compdem a sociedade, a escola é uma das instancias de mudanga social. Desta

forma, de acordo com Paro (1986:113):

"... podera concorrer com sua parcela para a transformagdo
social, na medida em que, como agente especificamente
educacional, conseguir promover, junto s massas
trabalhadoras, a apropriagdo do saber historicamente
acumulado e o desenvolvimento da consciéncia critica da
realidade em que se encontram”.

Qu como escreve Libaneo, na mesma linha:

"Essa insergdo dos individuos no mundo da cultura pela
apropriagdo do conhecimento, valores, modos de agir, etc,,
depende de condi¢des externas da vida individual,
condicionantes reais da vida das pessoas. Entre esses
condicionantes est3o os grupos sociais que mediatizam as
relagdes entre o individuo e a sociedade. A educacio
escolar faz parte desses condicionantes, mas se distingue
como um processo de mediagdo deliberada, consciente,
planejada e institucionalizada".

Entdo, o processo educativo, por sua complexidade e pela sua
propnia esséncia, exige uma dire¢do adequada. Seu bom funcionamento e sua
estruturagdo apropriada constituem fatores essenciais para atingir suas
finahidades e cumprir seu papel no desenvolvimento social. Se o fim da
educagdo € a plenitude humana, e esta ¢ alcangada através do desenvolvimento
integral do individuo e sua inser¢do na sociedade em que vive, nio se pode

compreender um processo educativo sem uma orienta¢io e um controle
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organizado corretamente. Torna-se indispensavel que se anteveja sua dirego
permanente, de modo a aproveitar o esforgo coletivo da melhor forma possivel,

visando alcangar os melhores resultados.

Ao cumprir sua fungdo social, a escola deve interferir
significativamente na formagdo da personalidade do homem e ndo se € possivel
buscar uma estruturagdo sem considerar processos de diregdo. Por isso mesmo
a diregdo da escola é, um imperativo social e um imperativo pedagdgico.
Todavia, ndo se trata de um processo mecinico, unidirecional. O livro do
Ministério da Educagdo de Cuba (1984:335), esclarece este ponto, distinguindo

a direcdo da escola de outros processos de diregéo:

"... a categoria diregdo, neste caso particular, difere de outros
processos de diregdo. A complexidade do processo que se
realiza ndo admite a aplicagdo pura, mecanica e
esquematizada das leis e regularidades da teona geral da
diregio social, porque resulta insuficiente e ineficaz. A
nstitui¢do escolar tem suas especificidades e, para dirigi-la, é
preciso unificar na pratica critérios e orientagdes
proporcionados pela teoria da organizagio escolar,
sociologia, psicologia, didatica, teoria da educagéo,
assentados numa concepgio pedagogica”.

A escola ¢ um local de trabalho onde os diversos profissionais que
ali atuam devem executar suas tarefas de modo interativo, tendo em vista os
objetivos gerais do sistema de ensino e os especificos da escola em termos de
formagdo cultural e cientifica dos alunos. Ha que se considerar uma articulagio
entre aspectos externos e internos. Por um lado funciona com um certo grau de
autonomia, por outro, nfio se pode isolar, uma vez que faz parte de um sistema

(Nacional, Estadual e Municipal), devendo compatibilizar aspectos internos

como o planejamento, a organizagdo, a orientagdo e o controle do processo de



ensino e externos, como as diretrizes gerais que recebe dos niveis superiores,

avaliag#o, etc.

Finalmente, cabe acentuar que o termo "diregdo” explicita a
natureza pedagogica da pratica educativa escolar. Libaneo (1993:113) escreve
a esse respeito;

"Falar do pedagogico é, sobretudo, falar das finalidades da
agdo educativa, implicando objetivos sécio-politicos a
partir dos quais se estabelecem formas organizativas e
metodologicas do educativo. Quero esclarecer, desde ja,
que a pedagogia lida com o fendmeno educativo enquanto
expressdo de interesses sociais em conflito na sociedade
em que vivemos. E por isso que a pedagogia expressa
finalidades socio-politicas, ou seja, uma diregdo explicita
da acdo educativa”.

Esse conceito abrangente de "diregdo" inclui, portanto, mais do que
os aspectos administrativos estando, também, presente nos planos da escola,
nos programas, nos métodos, nos materiais didaticos, no acompanhamento do
rendimento escolar dos alunos, na assisténcia pedagogica-didatica aos
professores, no treinamento dos docentes em servigo, no trabalho com as
familias ¢ com a comunidade e, sobretudo, nas atividades de ensino,

aprendizagem e educagdo dos alunos que se realiza na sala de aula.

2.2. Principios de organizacio e dire¢io da Escola

A direcdo, em um sentido mais especifico, esta relacionada
diretamente com a forma pela qual o objetivo da institui¢do (neste caso, a

escola) ¢ atingido, ou seja uma racionalidade que orienta as atividades que se
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pretende realizar. Uma vez estabelecidos os objetivos, formulado o
planejamento, organizados os trabalhos, cabe a diregdo fazer com que sejam
executados da melhor maneira possivel e, depois, avaliados. Torna-se
insuficiente planejar e organizar a escola se ndo houver uma diregédo
competente para que as coisas se realizem com eficiéncia. De acordo com

Chiavenato (1989:84):

"a diregdo implica transmitir as pessoas o que elas devem
fazer e conseguir que ¢elas o fagam da melhor maneira
possivel.

...a direg@o se baseia no trabatho conjunto de pessoas,
visando orienta-las e integra-las na diregdo dos objetivos
almejados".

Transportando esta idéia para a unidade escolar, a opimido de
Martins (1991:177), ndo difere em nada daquele autor:

"Uma vez elaborado o plano curricular, organizada a escola
em todos os seus aspectos, delegados os poderes aos
responsaveis pelos setores, temos a maquina montada, porém,
parada... quem realmente ira acionar essa maquina de modo
que todas as pegas se movimentem em harmonia é, sem
duvida, o diretor da escola”.

Cabe ao diretor fazer a mediagdo entre a admimstragdo (ou
geréncia) da escola a efetivagio do processo pedagdgico que se pretende
alcangar. Ou seja, a escola torna-se um "locus” ndo sé de transmissio do saber
historicamente acumulado, mas também um poélo de democratizagdo ndo so6

dela propria, mas de toda a sociedade.

Desta forma, na concepgdo de Hora (1994:34), a escola deve:

"...estar comprometida politicamente e ser capaz de
interpretar as caréncias reveladas pela sociedade,
direcionando essas necessidades em fungado de principios
educativos capazes de responder as demandas sociais.”
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A escola ¢, pois, uma institui¢do social, com unidade de objetivos
(s6cio-politicos ¢ pedagégicos) apresentando interdependéncia entre a
racionalidade necessaria no uso de recursos (materiais e conceituais) e a
coordenacdo de esforgo humano coletivo. Qualquer alteragdo, seja em sua
estrutura, seja no funcionamento de um dos seus elementos, pode apresentar
influéncia positiva ou negativa nos demais. O trabalho de diregdo escolar é
complexo, ndo pode ser analisado de forma isolada e o diretor deve levar em
conta ndo s6 a estrutura com que conta ¢ as suas fun¢des mas, também, as

relagGes que se estabelecem entre todos os seus componentes,

A obra "Pedagogia" (1984:315), publicada pelo Ministério da
Educagdo de Cuba traz oportunos aportes ao entendimento da dire¢ido da
escola, que teria algumas fungdes:

- "a seguranca da unidade estrutural do sistema que constituir
a escola ¢ a organizagido correta de todos os elementos: niveis
de diregdo, organizagio da matricula por grupos, entre
outros.

- 0 planejamento, a organizagio, a orientagdo e o controle de
toda sua atividade, com sistematicidade, solidificacio,
objetividade e regularidade.

- revelar as tendéncias do desenvolvimento do processo
docente-educativo e as contradigdes que se produzem nele,
prever e elimmar os obstaculos que possam surgir.

- garantir que cada um dos componentes da escola cumpra
sua fungdo em correspondéncia com o objetivo geral da
escola”.
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A diregdo do trabalho escolar, por se constituir em um trabalho
complexo, necessita do conhecimento e emprego de alguns principios basicos,

cuja utilizagdo deve estar subordinada as condi¢des concretas de cada escola.

Segundo Libéneo (1992:3), os principios sio:

“a) relagio organica entre diregdo e a participagio dos
membros da equipe escolar

b) planejamento de tarefas

¢) qualificagdo para a competéncia técnica.

d) basear as decisdes ¢ medidas em informagdes concretas,
analisando cada problema em seus multiplos aspectos.

e) controle sistematico das atividades do diretor em relagdo a
equipe e da equipe para o diretor, com base no que foi
decidido coletivamente.

f) relagdes humanas produtivas e criativas assentadas na
busca de objetivos comuns.”

O principio de relagdo organica entre diregdo e a participagdo dos
membros da equipe escolar compreende a responsabilidade do trabalho do
diretor, a colegialidade da diregdo e¢ o papel individual de cada pessoa da
equipe escolar. As decisdes tomadas pelo diretor, tais como a administragdo € o
controle do trabalho escolar, tém suas origens nas reunides realizadas com a
equipe escolar, momento em que sio debatidas ¢ analisadas as tarefas
fundamentais da escola e as normas a serem adotadas. O diretor deve responder
e prestar contas do que foi decidido coletivamente e distribuir
responsabilidades aos coordenadores (de turno ou pedagogico), que sdo seus

auxiliares no trabalho de diregio.

Planejar as tarefas ¢ importante porque a escola tem objetivos

proprios e, para atingi-los, as a¢des administrativas ¢ pedagogicas precisam ser
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organizadas através de uma ag@o racional, estruturada e coordenada. No dizer
de Libaneo (1992:3):

"Cabe a diregdo propor objetivos, estratégias de agio,
provimento e ordenagdo dos recursos disponiveis,
cronogramas e formas de controle e avaliagdo.”

Esse trabalho se expressa no plano da escola e no planos do ensino.
O primeiro, também denominado de projeto pedagdgico, é um instrumento
regulador do trabalho coletivo, devendo resultar da discussdo conjunta da
equipe escolar. Junto com o plano de ensino, constituem condi¢do para a
unidade tedrico-metodoldgica da atividade docente ¢ a base concreta para a

interdisciplinaridade.

Pelo principio da qualificagdo para a competéncia técnica, a dire¢do
de escola se ocupa da tarefa de propiciar o aperfeigoamento profissional

constante da equipe técnica e docente no proprio local de trabalho.

Basear as decisdes e medidas em informagdes concretas, analisando
cada problema em seus maltiplos aspectos, implica em métodos e
procedimentos de coleta de dados e informagdes reais, andlise de estratégias,
possibilitando uma visdo global das situagdes e problemas que surgem no
cotidiano. Dirigir uma escola exige entdo, fazer analise de conjunto dos varios
eventos da mesma, tentando liga-los entre si. O texto do Ministério da
Educagdo de Cuba (idem: 318) complementa esta idéia:

"... o diretor da escola, ao enfocar qualquer problema deve
partir de sua esséncia: nio tratar de resolvé-lo de modo
isolado ou por suas manifestagdes secundarias, mas aborda-
lo em sua causa, conhecer perfeitamente todos os aspectos e
saber priorizar o aspecto fundamental em cada momento,
assim como ter em conta a analise da atividade praticae a



experiéncia da escola. Isso requer o contato com os alunos,
funcionarios e pais”.

O principio do controle e da avaliagdo sistematica tem como
premissa um sistema de assisténcia didatica e metodologica. O trabalho de
diregdo ¢ eminentemente "didatico": toda atividade que se desenvolve esta
dirigida a avaliar, assessorar, orientar ¢ criar um estilo de trabalho ou, em
outras palavras, a ensinar a trabalhar coletivamente. Este trabalho se
interrelaciona dialeticamente com o controle sistematico da propria atividade

do diretor e a de todos os seus subordinados.

Relagdes humanas e cnativas assentadas na busca de objetivos
comuns sdo de grande importancia, ja que a qualidade do trabalho de cada
educador como individuo que atua num trabalho coletivo esta, em certa
medida, influenciado por este sistema de relagGes. Para que se torne realidade,
segundo o Ministério de Educagido de Cuba (idem: 319):

"... o diretor de escola deve ser atencioso, cortés, cuidadoso,
Justo; ndo pode se esquecer das peculiaridades do fazer
pedagogico. Deve combinar racionalmente a exigéncia e 0
respeito, a sevendade, a rigorosidade e o trato. O ambiente
amistoso na coletividade da escola, o bom humor, a
compatibilidade dos profissionais dentro do coletivo garantem
os progressos do ensino e a educagio da escola”.

2.3. Os elementos constitutivos da gestio escolar

Os estudos e pesquisas mais recentes, de cunho mais critico, ndo
destacam elementos operacionais da gestdo escolar. Procuram mais por um tipo de
analise global. Com isso, os diretores e demais gestores da escola interessados na

eficacta de wma administragio voltada para a qualidade do ensino em favor da
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populagdo que freqiienta a escola, ndo t€m a sua disposi¢do um instrumento de
trabalho que os ajude a efetivar uma gestdo mais comprometida com a exceléncia

da oferta dos servigos escolares.

Todavia, acredito na necessidade de principios e procedimentos de
gestdo escolar, ao menos, para servirem de critértos de analise dos estilos e praticas
de gestdo encontrados em nossa pesquisa. Sobre os principios, ja os apresentamos

nos topicos anteriores, trataremos, a seguir, dos elementos constitutivos da gestéo.

Quando se pesquisa os elementos que constituem o processo
administrativo, conclui-se que os fatores que formam a gestdo escolar diferem
pouco daqueles estabelecidos para a administragdo "geral”, tal como aparecem nos

estudos sobre o assunto.

Para Chiavenato, que estuda a administragio "geral” (1989:94), os
elementos da administragdo em geral sdo: planejamento, organizagio, diregdo e
controle, concordando em parte, com os elementos ja definidos por Fayol.

Martins, em seu livro de Administragio Escolar (1991:32), formula
seus componentes constitutivos como sendo o planejamento, a organizagdo, a

assisténcia a execugdo ¢ a avaliagdo dos resultados e relatorio.

Lourengo Filho (1967:35) distingue os significados dos termos
"organizag¢do” e "administragio”. Para ele, a agfio de organizagdo (no sentido de
organizagdo formal) representa uma realidade de estruturagdio, como passo da

fungdo de administrar, assim entendida como mais ampla ou completa. Ampliando
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esta concepgdo, o autor estabelece a diferenca entre organizar ¢ administrar,

procurando ressaltar que a administragdo engloba a organizagio:

"Organizar, no sentido comum do termo, ¢ bem dispor
elementos (coisas e pessoas), dentro de condigGes operativas
{modos de fazer), que conduzam a fins determinados.

Administrar é regular tudo isso, demarcando esferas de
responsabilidade e niveis de autoridade nas pessoas
encarregadas, a fim de que nio se perca a coesdo do trabalho
e suficiéncia geral”,

Como se pode notar, a palavra organizagio tem significados diferentes
e amplos. Pode ser entendida como ato de organizar, usada como sinénimo de
empresa ou firma ou, de acordo com as ciéncias sociais, empregada para se referir

a grupos de individuos reunidos em torno de objetivos comuns.

De acordo com Ribeiro (1988: 133):

"...somos de opinido de que o sigmficado da palavra
organizag¢io deva se referir aos processos de orgamzagio
formal, que resumidamente sdo os seguintes: determinar
fungdes, estruturar 6rgaos, regular relagdes, estabelecer
condi¢des para recrutamento, selegio, investidura, preparo
carreira e remunerag¢ao de pessoal, fixar normas de
adequagdo, padronizagdo, aquisigio, estocagem e
distribuicdo de material”.

) Para o desenvolvimento deste trabalho, sdo adotados os elementos
da Administragdo Escolar estabelecidos na obra "Pedagogia”. do Ministério da
Educacdo de Cuba (1984:337) por eles estarem bastante afinados com a
perspectiva de uma administragdo transformadora, ainda que adaptados da
concepgdo de Fayol Tais elementos sdo o planejamento, a orgamizagdo, a

diregdo e coordenagdo, o aperfeigoamento e o controle e avaliagdo. Utilizo aqui
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a tradugdo e adaptagdo de Libaneo (1993) em texto para uso didatico de

circulagéo restrita.

PLANEJAMENTO

O planejamento consiste na tomada de decisdes sobre as agdes,
tarefas e atividades que devem ser realizadas na escola com a finalidade de se
atingir os objetivos propostos. Ele se expressa no projeto da escola ¢ nos
planos de ensino. A iniciativa e a responsabilidade do projeto da escola cabem
ao diretor, embora as sugestdes e decisdes a serem consolidadas devem ser
fruto do trabalho da equipe escolar (professores, coordenadores, alunos, pais e

diretor).

O projeto da escola deve ter como ponto de partida o conhecimento
da realidade onde o processo educativo ira se desenvolver. E devera considerar
os multiplos aspectos a serem ser abrangidos pela a¢do administrativa e

pedagdgica.

Como vimos, o planejamento é um processo de analise da realidade
escolar em suas condi¢des concretas, a valoragdo e a busca de alternativas e
tomadas de decisdes que levam a elaboragdo de um plano.
L]
O processe de planejamento segue uma seqiiéncia logica através de

passos ou fases que se realizam até resultar na elaboragdo do plano de trabalho.



O primeiro compreende o diagndstico e analise da realidade da escola, que
consiste no levantamento de informagdes ¢ dificuldades que existem e suas
causas, a fim de encaminhar solugbes de acordo com a realidade e
necessidades.

O segundo passo consiste em compatibilizar a politica e as diretrizes

emanadas dos 0rgdos superiores do sistema escolar.

Ja o terceiro passo esta centrado na determinagdo de tarefas e
atividades que deverdo ser desenvolvidas a partir das prioridades levantadas na
realidade escolar. A fase seguinte é a compatibilizagdo das tarefas e atividades

previstas com os recursos de que se dispde (pessoal, material e financeiro).

O planejamento do trabalho anual - ou projeto da escola - ocupa um
lugar importante na atividade de direcdo. Ele deve caracterizar-se por sua
objetividade, de maneira a fornecer uma visdo geral de como ira desenvolver-
se, quais sdo as prioridades, em que aspectos se aprofundara e quais requerem
maior atengdo. Sé assim é que se podera distribuir as tarefas de modo que em

cada momento se realize o que € necessario.

A complementagdo do planejamento se faz através do controle
sistematico do cumprimento das tarefas do plano escolar € com as reunides de
trabalho ¢ avaliagdo. A caracteristica principal dessas reunies ¢ uma analise

critica e profunda de tudo que fot feito e discutido.

ORGANIZACAO
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O segundo elemento da diregdo é a organizagdo. De acordo com
Martins (1991:33), essa fungfio "é o ato de cumprir a estrutura da instituigdo".
A organizagdo aparece em todos os processos de attvidade humana e na escola
constitui uma necessidade muito importante, pois trata-se de uma atividade que
busca atingir os objetivos estabelecidos.

A qualidade do trabalho de organizagdo de uma escola incide
diretamente na efetividade do processo docente-educativo e vai se refletir
diretamente em alguns indicadores como, por exemplo, a retengdo ¢ a

promogao.

Entende o Ministério da Educagdo de Cuba (1984:334), que:

"uma escola bem organizada funciona como um todo unico, e
os fatores que nela intervém trabalham harmonicamente
relacionados entre si, coadjuvando o methor desenvolvimento
do processo docente-educativo. Qu seja: a organizagio
correta da escola garante a agdo unificada do coletivo
pedagogico e assegura a adequada inter-relagdo entre as
atividades que compreende a dire¢do do processo docente-
educativo e as tarefas que complementam e apoiam",

A agdo educativa escolar deve ter unidade, caso contrario, pode
comprometer o trabatho a ser desenvolvido a escola. Professores,
coordenadores € dire¢do devem estabelecer metas em conjunto e procurar
cumpri-las, evitando o confronto de agdes entre um e/ou outro profissional da
escola. Por exemplo, enquanto um professor exige que os alunos cuidem do
mobilidrio escolar, outro ndo se importa que os alunos rabisquem as carteiras.
Um professor sobrecarrega as criangas com imimeras tarefas, enquanto que
outro ndo se preocupa com isso. Tais situagdes demonstram que a escola ndo

apresenta uma organizagdo adequada o que vai afetar as atividades de ensino.



Torna-se necessario, portanto, que todos os aspectos da vida escolar sejam

lembrados na organizag¢do geral da escola, antes do inicio do ano letivo.

A organizagdo geral de uma escola trata da matricula, horario,
distribui¢do de alunos em turmas, controle de freqiiéncia de pessoal (docente,
administrativo, técnico), normas disciplinares, sistema de assisténcia
pedagogico-didatico ao professor, servigos administrativos, contatos com os
pais, entrada e saida de classe, servigos de limpeza e conservagdo do prédio
escolar. E imprescindivel que numa escola todos e cada um dos profissionais
que ali trabalham conhegam com seguranc¢a qual é o seu trabalho, o que vio
realizar, quais atividades que devem participar, em que momento, como o
fardo, quais os niveis de decisfio, etc. De acordo com citado texto do Ministério
da Educagdo de Cuba (1984:340), a organizagdo geral da escola se realiza nas
segumntes diregdes:

. organizagdo da vida escolar;
. a organizagdo do processo docente-educativo;
. a organizagdo das tarefas de apoio aos processos docente-educativo;

. a organizagdo das atividades que vinculam a escola com a comunidade.

a) A Organizacio da vida escolar

A organizagdo da vida escolar tem uma projecdo essencialmente
pedagogica. Sua fungédo primordial é a de distribuir racionalmente as atividades
da escola, como a distribuigdo de disciplinas com sua carga horaria
correspondente, as horas de descanso, as atividades de recreacio, de educagdo

fisica, etc. Ela deve dar condigdes de relagcdes humanas satisfatorias, bom
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clima de trabatho, justa distribuigdo de tarefas, condigdes de higiene e limpeza,
organizagdo do espago fisico, sistema participativo de tomada de decisdes

tendo em vista o desenvolvimento ¢ um alto rendimento dos alunos.

b) Organizacio do processo de ensino

A organizagdo do processo de ensino diz respeito aos aspectos do
trabalho do professor e dos alunos na sala de aula. Parte da elaboragdo do
plano de ensino e uma estrutura didatico-pedagdgica baseada na concepgéo de
ensino como dire¢do na atividade cognoscitiva dos alunos através da orientagio

de um professor.

Na sala de aula a organizagdo do trabalho nio esta restrita apenas ao
desenvolvimento do programa de ensino, mas a participagio ativa dos alunos,
seu trabalho independente, o desenvolvimento de habilidades e capacidades

intelectuais.

¢) Organizacdo das atividades de apoio técnico-administrative

As atividades de apoio técnico-administrativo devem amparar o
trabalho docente-administrativo. Neste contexto, as atividades de secretaria, de
servigos gerais, as atividades de limpeza e conservagdo do prédio escolar e do

material didatico irdo contribuir para o bom funcionamento da escola.
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E importante que o diretor realize as tarefas de acordo com a
distribui¢do das responsabilidades entre os diferentes membros da comunidade

escolar.

d) Organizacio de atividades que vinculam escola e comunidade

A organizagdo de atividades que buscam vincular a escola ¢ a
comunidade vai atingir, diretamente, as formas de trabalho que envolvem a
escola e os fatores externos, como as organizagdes politicas e comunitarias, os
pais ¢ os oOrgdos superiores de gestdo do sistema escolar. O objetivo do
intercdmbio escola-comunidade ¢ a busca de cooperagdo e apoio que possam
contribuir para o aperfeigoamento das atividades de ensino e educagdo dos
alunos.

No entanto, ¢ imprescindivel que a escola estabelega critérios claros
das formas de participagdo tanto da comunidade como dos pais, uma vez que as
responsabilidades e tarefas destes sio diferentes das tarefas do pessoal da
escola (diregdo, professores e alunos). Sendo assim, as formas de participacdo
da comumidade devem estar subordinadas aos objetivos e tarefas e a

observancia de certas normas e diretrizes que sdo proprias da escola.

Ao tratar do tema da escola transformadora, que traz em seu bojo a
participagdo, ou seja, a colaboragdo reciproca entre todos os envolvidos, Paro

(1986:165), adverte que

"... € preciso ter presente, que a organizag¢do de nossa escola,
por seu carater autoritario, nio permite uma transformagio
abrupta em sua concepgdo administrativa; por outro lado,
mudanga organizacional nenhuma se introduz como se fosse
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um corpo estranho que viesse desalojar as condigdes
anteriores e ocupar plenamente o seu lugar"”.

E minha opiniio de que a reorganizagdo da escola e incentivo da
participagdo dos pais e comunidade devem ser buscados de forma eficiente sem
imposi¢des, mas a partir do interesse da propria comunidade. E é somente
através da forma em que o trabalho esta organizado na escola que poderemos
propor e implementar novas maneiras de administrar que sejam mais

democraticas ¢ mais eficientes na consecugdo dos objetivos educacionais.

DIRECAO E COORDENACAOQO

A diregdo, no sentido mais estrito, implica conseguir das pessoas o
que elas devem fazer e conseguir que elas o fagam da melhor maneira possivel.
Se as pessoas n3o conhecem os objetivos a alcangar, os seus esforgos serdo
feitos ao acaso. Portanto a direcdo se baseia no trabalho conjunto das pessoas,
visando orienta-las e integra-las na diregdo dos objetivos almejados. De acordo
com Chiavenato (1989:85), ela "¢ basicamente uma atividade de ativagio,

comunicagdo, motivagdo, lideranga ¢ coordenagao”.

Por sua vez, a coordenagdo assume um papel importante no
cotidiano da escola, uma vez que deve mediatizar as fungdes de diregdo e
execugdo. Trata-se de um processo de harmonizagdo ¢ convergéncia de todos

os esforgos em dire¢do ao alcance dos objetivos propostos.

Cabe ao diretor a tarefa de dirigir e coordenar o esforgo coletivo das

pessoas que trabalham na escola, uma vez que a dire¢éio € a coordenacdo sdo
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fungdes suas. Com efeito, o responsavel pela escola ¢ o diretor, que de acordo
com o Ministério da Educagdo de Cuba (1984:344), é o encarregado de:

- "dirigir e coordenar, pelo exercicio de sua autoridade, o
andamento dos trabalhos, em fungio dos objetivos da escola,
do clima de trabalho, da eficicia na utilizagio dos recursos e
meios de trabatho.

- assegurar a execugio coordenada e integral da atividade dos
setores e elementos da escola, conforme decisfes
anteriormente tomadas coletivamente.

- assegurar O processo patrticipativo de tomada de decisoes; e,
ao mesmo tempo, cuidar para que essas decisoes se
convertam em medidas concretas, e que sejam efetivamente
cumpridas pelo setor ou pessoas a cujo trabalho estdo afetas
as decisdes tomadas”.

Tudo isso permite-lhe ter uma visdo mais integral e critica do seu
objeto de diregdo, que € a escola. Alguns fatores condicionam o exercicio da
diregdo e coordenagdo, tais como: autoridade, responsabilidade, decisio,

disciplina e iniciativa.

A autoridade se expressa como a relagdo social entre pessoas e
sistemas vinculados mediante a subordinagdo hierarquica. Também pode ser o
exercicio de um poder delegado a alguma pessoa, para coordenar e dirigir as
decisGes tomadas em conjunto. Em algumas situagdes, a autoridade pode ser
descentralizada, momento em que as tarefas sdo delegadas aos outros membros

da equipe escolar.

A responsabilidade é exigéncia dos que exercem autoridade; ndo
pode ser delegada. Mesmo diante de situagdes em que ha delegagio de tarefas,

€ do diretor a responsabilidade final pelo destino da escola.



A decisdo é a capacidade de escolher, frente is alternativas que se
apresentam, a atitude mais conveniente para o bom desempenho da escola.
Tendo como guia o plano de trabalho (com objetivos e tarefas determinadas em
conjunto com a equipe escolar), o diretor ndo pode alhear-se da tomada de

decisdes que se fizerem necessarias.

A disciplina vai implicar na compatibilizagdo das normas,
regulamentos, interesses da vida escolar e social tragadas coletivamente, com

os interesses ¢ condutas individuais.

Como a capacidade de encontrar solugdes dos problemas que
possam surgir no desenvolvimento do processo de diregéio, de forma critica €

criadora, temos a iniciativa (Libaneo, 1993).

No entender de Paro (1986:161), quando existe consciéncia e
consenso a respeito dos objetivos a serem alcangados, a coordenagdo passa a
ser um instrumento de organizagdo das pessoas no interior da instituigdo.
Decorre dai a coordenagdo no sentido democritico que, no ambito da escola,
ndo ¢ tarefa facil, uma vez que supde a convergéncia dos interesses das pessoas
ai envolvidas, acrescida da consciéncia desses mesmos interesses. O autor
alerta, ainda, para o fato de que nio existem na escola, ainda, as condigdes
ideais para uma coordenagdo democratica. Tais condigdes, no entanto, sé
passardo a existir em conseqiiéncia da transformagdo das relagdes no interior

da escola. Ainda segundo Paro (1986:162):
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"a Administragdo Escolar identificada com os principios de
transformagdo social combatera tal tendéncia imobilista na
medida em que, diante dessa necessidade de convergéncia e
consciéncia dos interesses de classe, procurar lidar com as
condig¢des existentes dentro e fora da escola, buscando
introduzir praticas democraticas de coordenagdo do esforgo
humano coletivo que estejam articuladas com uma nova
postura administrativa, identificada com a concepgéo

de mundo da classe trabalhadora - concep¢do esta, cuja
disseminagdo, por sua vez, é favorecida por todas as medidas
tendentes a provocar a consciéncia critica da realidade
escolar e social'.

Assim, a coordenagio do trabatho de professores, alunos, pessoal
técnico-pedagogico, funciondrios e pais, apoiada na participagdo, é de
importincia capital na introdugdo de uma administragdo democratica no

interior da escola.

Aperfeicoamento e Capacitacio do Pessoal da Escola

Esta fungéo da diregdo diz respeito a formagio e ao aperfeigoamento
do pessoal técnico, administrativo e docente. Este € um processo que exige um
conhecimento, por parte do diretor, do pessoal a ele subordinado, das suas
possibilidades, de suas atitudes profissionais e das suas necessidades de
aperfeigoamento profissional. Por isso, o diretor- ou o profissional a quem é
delegada a tarefa- deve proporcionar assisténcia pedagogico-didatica ao
professor, oferecer cursos, organizar seminarios de estudo, incentivar os

professores a participarem de cursos, etc.

Controle e Avaliacio do Trabalho.
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Controle ¢ aqui entendido como verificagdo € acompanhamento do
trabalho executado, visando saber se as atividades foram feitas de acordo com
as expectativas ou conforme o planejado, assinalando as faltas e os erros com a

finalidade de repara-los (Chiavenato, 1989:94).

O controle ¢ o elemento funcional da dire¢do que tem como objetivo
verificar o estado real do trabalho. Trata-se de um conjunto de maneiras de
atuacdo que permite, em primeiro lugar fazer o levantamento das dificuldades
que surgem no cotidiano da vida escolar. O segundo passo seria a analise das
causas dessas dificuldades e a busca de sua superacgdo. E o confronto entre o
que foi planejado e o funcionamento real da escola. Por isso, controle e
avaliagdo necessitam de informagdes objetivas, reais, sobre o funcionamento da
escola, amparando-se nas agles que se efetivaram através dos membros da

equipe escolar.

Para que o controle a avaliagdo se efetivem dentro da unidade
escolar, ¢ necessdrio que o diretor busque as informagdes in loco, ou seja,
através da observagdo, entrevistas com professores, coordenadores e
funcionarios; reunides sistematicas e extraordinarias; visitas as salas de aula,
recreio, sala dos professores, conversas informais com o pessoal docente,

técnico, administrativo, pais ¢ alunos.

A respeito da importdncia do controle e da avaliagdo do trabalho

escolar, o Ministério da Educagfdo de Cuba (1984:348), assim se manifesta:

"...Atraveés do controle se manifesta os resultados do trabalho,
se evidenciam os erros, as dificuldades, os éxitos e fracassos
do que foi planejado.
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...A avalia¢do das atividades itmplica a analise coletiva dos
resultados alcangados e a tomada de decisGes sobre medidas
que se tomam necessarias para solucionar as deficiéncias
encontradas”.

E importante ressaltar que, seja qual for a forma escolhida para
realizar o controle das atividades escolares, deve ser levada em consideragio
que tipo de ajuda vai ser conseguida com os resultados obtidos. Deve-se,
também, considerar as causas dos erros cometidos ¢ tentar compreendé-los,
estando sempre consciente dos passos necessarios para eliminar as deficiéncias

no sentido de elevar a qualidade do trabalho individual e coletivo.

Acreditamos, em sintese, que o modelo de gestdo escolar proposto
pelo Ministério da Educagdo de Cuba seja adequado para um projeto de ensino
que se pretenda democratico, de qualidade e cuja gestdo seja colegtada - isto €,
compartilhada pelos atores que compdem o universo escolar.  Gestiio
compartilhada € aquela em que professores, coordenadores, funcionarios, pais
¢ alunos venham a dar sua contribuigdo para que o diretor possa executar, na
escola, um trabalho que realmente esteja voltado para o ensino. E este o
objetivo da escola. E deve ser objetivo do diretor a sua contrapartida:
administrar/organizar a escola para que possa cumprir com competéncia e

responsabilidade a tarefa de ensinar.

A construgdo da qualidade da escoia pablica ndo requer apenas uma
agdo articulada do ponto de vista da politica educacional, nem tampouco uma
a¢do puramente pedagogica, mesmo que as politicas de ensino tenham ai um

papel fundamental. Por sua vez, o ensino de qualidade depende, também e
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principalmente, de uma linha de trabalho que possa coordenar uma agdo
escolar orginica a essa propria construgio da qualidade, tendo como referéncia
a politica educacional. Essa construgdo implica, ainda, na orgamzagdo das
condigBes e das relagdes sociais de trabalho na escola, fundamentais ao
processo de a¢do pedagdgica concreta.

A articulagdo entre diregdo e formas participativas de trabalho
favorecerdo a canalizagdo de energias cognitivas e afetivas das pessoas, a
riqueza de solugbes, o aprofundamento da reflexdo e, além disso, d4 mais
legitimidade as decisdes. Uma gestdo escolar apoiada nesse principio oferece
seguranga para se correr riscos de maneira coletiva, de se propor
democraticamente criticas e divergéncias mas, sobretudo possibilita a
consolidagdo de formas solidarias, cooperativas ¢ compartilhadas de trabalho,

para a restauragdo da credibilidade da escola publica.

3- Gestdo Escolar e suas Relagdes com o Ensino

A gestdo escolar deve ser democrdtica, privilegiando a pratica
pedagogica desenvolvida pelos professores que une a instituigdo escolar a
sociedade. A partir do momento em que a escola depende da mobilizagdo ¢ do
controle da comunidade, deve apresentar seu processo de ensino-aprendizagem
com resultados concretos e projetos educacionais que colaborem para a

constru¢do de uma verdadeira identidade da instituigdo escolar (Paro, 1992:44).

Ao refletirmos sobre a gestdo escolar, além da critica as praticas
pedagogicas, € importante frisar que seu objetivo final é o ensino. A gestdo

escolar mostrara sua eficacia em diferentes instincias sociais envolvidas e
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interessadas pela qualidade de ensino. Para isso precisamos estar atentos as
formas de articulagdo efetiva da gestdo das escolas com as universidades
responsaveis pela formagdo dos novos profissionais. Sobre essas articulagdes

escreve Weber (1992:216):

"Nessa perspectiva, a pratica pedagogica desenvolvida pelo
professor e pela propria escola - elemento mediador entre a
histéria pessoal e social, entre a instituicio escolar e a
sociedade, entre 0s ensinos fundamental e meédic e o ensino
superior - constitui o principal veiculo de projetos
educacionais unitarios, cujo comnteudo basico seria tanto a
construgdo de competéncias cada vez mais complexas, como
a construgdo da democracia. Vale, no entanto, ressaltar que a
qualidade da educagio publica depende sobretudo do

grau de exigéncia e do controle democratico que a sociedade
civil vier exercer scbre a escola”.

Entretanto, os sistemas de ensino apresentam ha muitos anos um
padrdo de gestdo submisso a hierarquizagdo dentro de uma visdio vertical da
escola, ou seja, de cima para baixo. Esta verticalizagdo ndo sd tem
enfraquecido o ensino como impossibilitado as instituigdes escolares de terem
sua gestdo propria (Paro, 1986). A escola precisa ser estudada horizontalmente,
articulada com outras instituigdes capazes de contribuir para um padrio de
gestdo democratico em seu interior. Uma gestdo escolar que vise a um ensino
eficiente e que, para isso, invista na educa¢do em sua globalidade, passando
pelos aspectos fisicos da escola e seus recursos humanos como o professor,

atuno e a participagdo da comunidade no gerenciamento escolar.

Para que este objetivo seja alcangado, considerando agora aspectos

externos, precisamos do consenso da sociedade e do poder politico sobre a



60

fungdo da escola fundamental e o que podemos fazer para induzir mudangas

que sanem os problemas que permeiam as escolas publicas.

Finalizando, a gestdo escolar se torna cada vez mais responsavel
pela imagem da educagdo publica, & medida que supera a fama de ineficiente e
vai perdendo seu carater protecionista e assistencialista. As escolas puablicas
precisam ter uma politica educacional propria que priorize o eixo central da
unitdade escolar, que é o ensino e a aprendizagem. Embora outras questdes
precisem ser assumidas pela instituigdo por exigéncias sociais (a merenda
escolar, por exemplo), ela deve ter sempre presente que sua tarefa fundamental
¢ a gestdo das relagbes pedagdgicas através da qual o ensino e aprendizagem

atuam (Vale, 1993:110).

E necessario muita criatividade no sentido de que cada unidade
escolar elabore a sua estratégia visando iniciar um programa de agdo voltado
para o desenvolvimento do pessoal docente sem que a orientagdo siga o
tradicional esquema de pressio via descendente. Dessa forma, a diregdo
podera, entre outras atividades, levantar alternativas de agdo como sugere Vale
(idem: 110):

", formar, conjuntamente com outras unidades escolares, equipes
inter-escolares em diferentes areas de contendo,

convidar, com  freqiiéncia, especialistas para  estudos
nas diferentes disciplinas do curriculo”.

Hoje, a escola publica precisa avangar em termos de proposta
pedagégica; precisa saber o que quer e que caminhos tomar para alcangar seus

objetivos. Para tornar realidade a escola publica de qualidade para a quantidade
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¢ fundamental, imprescindivel mesmo, que o diretor de escola tenha bem claro

em sua mente a escola que se quer e para quem se quer.

Consideraremos, a seguir, alguns temas relevantes referentes as

relagdes entre gestdo escolar e organizagdo do ensino.

3.1. - Gestiio escolar e qualidade de ensino

A qualidade de ensino implica assegurar as criangas o dominio de
conhecimentos escolares assim como o desenvolvimento de capacidades
intelectuais. O discurso acerca da qualidade do ensino ndo ¢ novo e faz parte
do rol dos principios que os educadores reivindicam em defesa da escola

publica. De acordo com Scheibe (1987:11):

"... 0 pressuposto de que a educagio escolar é um direito que
deve ser garantido a todos, nos obriga a pensar a questdo da
qualidade de ensino, pelo menos no ensino basico, em termos
de uma qualidade historicamente possivel ao mesmo tempo
¢ necessaria".
Neste sentido, é necessario responder ao desafio: qual é a qualidade
historicamente possivel e necessaria, nos dias atuais, que possa garantir a todos
0s que ingressam na escola um minimo de educagdo que compete a escola

oferecer?

Segundo Demo (1994:9) € preciso acreditar, neste momento, que
pode existir qualidade com quantidade:

“E um equivoco pretender confronto dicotémico entre
qualidade e quantidade, pela razio simples de que ambas as
dimensdes fazern parte da realidade e da vida. Nio sdo coisas
estanques, mas facetas do mesmo todo. Por mais que
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possamos admitir qualidade como algo "mais" e mesmo
"melhor" que quantidade, no fundo, uma jamais substitui a
outra, embora sempre seja possivel preferir uma a outra”.

Entretanto, ndo se pode entender a qualidade sob o ponto de vista
conservador e elitista que coloca quantidade e qualidade em posig3o
dicotdmica: mais qualidade significa menos quantidade ¢ menos qualidade
significa mais quantidade. Este pensamento, em se tratando da escola basica,
ao se situar no passado, - numa escola que atendia um pequeno grupo, - o
ponto de referéncia era a qualidade enquanto que, nos dias atuais, o fracasso da
escola esta vinculado somente & sua quantificagio. Tal concepgdo vai desaguar
na preservagdo do ensino "de qualidade” para uns poucos e para o grosso da

populagdo restaria um ensino desqualificado e pobre.

Nio é segredo o fato de que a desigualdade do conhecimento
representa um forte instrumento para a manutengdo das desigualdades sociais.
Desse modo € natural, também, que encontremos no processo de escolarizagdo
basica 0 movimento contraditério das diversas forgas sociais em ag#o. Scheibe

(1987:11), entende que:

"Se a expansdo quantitativa da rede publica de ensino de 1°
grau tem significado um avango nas lutas das forgas
progressistas. a detenoragao progressiva desta mesma escola
revela o peso da forga conservadora”. ..

A educagdo é pensada, no Brasil, ndo como um investimento em que
o governo aplica recursos com o objetivo para formar méio-de-obra e
transformar o aluno em cidaddo - na verdadeira acepgdo da palavra. Em nosso

pais, a educagdo tem sido entendida como despesa, cuja unica obrigagdo do
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Estado é ampliar a rede publica escolar sem a preocupagdo de que essa
ampliagio corresponda a um ensino de qualidade, eficaz, capaz de
instrumentalizar a camada da populagdo que atende com o conhecimento
sistematizado - conhecimento por onde circula o poder da sociedade. Segundo
Scheibe (idem: 13):

“a melhoria da qualidade do ensino esta vinculada, portanto,

a possibilidade de a escola ser escola, de o professor ensinar,

saber o que ensinar e como ensinar, ¢ as transformacgdes

sociais capazes de permitir, cada vez mais, que a escola deixe

de ser apenas compensatéria para a maioria da populagio”.

Com isso, se pretende uma escola que seja capaz de produzir novos
conhecimentos. Se advoga o rompimento com o velho para a construgdo do
novo. E imperativo que, através de uma nova organizagio do trabalho
pedagdgico e através de relagdes socials novas no seu interior, possa nascer,

por via do esforgo coletivo, a escola de qualidade desejada.

A transformagdo da unidade escolar contnbui para a qualidade de
ensino e para que esta transformagdo realmente exista, é preciso criar-se um
projeto educativo com objetivos especificos e uma equipe multidisciplinar que
venha a ter uma identidade. Isto porque tem-se percebido em estudos recentes a
necessidade de se construir uma identidade para a instituigdo escolar, com a

participagdo de todos os envolvidos isto é: membros da escola e a comunidade.

Quando se observa o cotidiano da vida escolar verificar-se que este
¢ organizado de fora para dentro, sem atender as reais necessidades de
aprendizagem dos alunos, sendo quase inexistente o espago de decisio da

escola sobre seus objetivos especificos, forma de organizagdo, modelo



pedagogico e equipe de trabalho (Mello, 1992:188). O resultado deste quadro é
a falta de autonomia da unidade escolar, sem que os professores a assumam ou

deixando que os interesses politico-partidarios tomem conta.

Por esta razio é um desafio para o investigador educacional
conhecer a institnigdo escolar por dentro. Conhecer 0 material humano, a
estrutura do sistema educacional, o planejamento, a organizagdo formal, a
diregdo e outros fatores que influem diretamente para a identidade da escola.
Para isto deve se saber quais sfo os padrdes de gestio, as praticas
organizacionais correntes, a relagdo centralizagdo/descentralizagio ¢ outras
condigdes fundamentais para a constituigdo de escolas voltadas para a
qualidade de ensino e a democratizagdo do sistema escolar ( este visto de modo
horizontal) como um conjunto que definitivamente precisa de um outro modelo

institucional.

Por fim, a identidade da escola precisa ser construida e esta
intimamente ligada ao aprimoramento dos processos de organizagdo, gestdo e
democratizagio da escola. Um ensino de qualidade tem de cumprir varias
etapas tais como: uma visdo da escola como centro de decisdes, os recursos
necessarios para a boa manuten¢do do estabelecimento escolar, uma diregio

responsavel e fornecer salarios competitivos para atrair bons professores

3.2. - A questio da autonomia escolar

Para melhor compreensio deste estudo, torna-se necessario

esclarecer o significado de autonomia. Segundo Ferreira (1986), a etimologia
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da palavra leva ao seguinte significado: "a faculdade de se govemar por si
mesmo, direito ou faculdade de se reger por leis proprias”. Para Abbagnano
(1982):

"o termo autonomia foi introduzido por Kant para designar a
independéncia da vontade em relagio a todo desejo ou objeto
de desejo e sua capacidade de determinar-se em conformidade
com uma lei propnia, que € a da razdo".

Atualmente, pode-se falar genericamente, de um principio
auténomo, que lembra em si, ou coloque por si mesmo, a sua validez ou a regra
da sua agdo. A autonomia auxilia para que a escola se torne mais agil em suas
agdes, pois o seu fortalecimento leva a uma diminuigdo significativa da

burocracia.

Entretanto, ndo se pode pensar em autonomia da escola sem se
pensar num processo de descentralizagio do sistema escolar. A
descentralizagdo do ensino publico € uma das estratégias para chegar-se a uma
autonomia da escola abrindo-se um caminho para a melhoria do ensino. Sendo
a educagdo um servigo publico, a efetivagdo do processo descentralizador se
faz necessario para a racionalizagdo dos recursos, melhor remuneracdo dos
professores e financiamento sistematico para as instalagdes do estabelecimento
escolar, sua manutengdo e outras atividades.

Mello (1992:190) tem feito interessantes observagdes sobre a
autonomia escolar. Segundo ela, muitos problemas cronicos das escolas, tais
como a evasdo escolar, a repeténcia e a sub-escolaridade do sistema se ddo por
falta de qualidade na oferta de servigos educativos, principalmente para as

institui¢des escolares expressas pela desigualdade social e a conseqiiente baixa



renda dos alunos. A autora mostra que o foco das decisbes da politica
educacional € a equidade com qualidade, que é a capacidade de oferecer-se a
todos um padrio basico de escolaridade fomecendo-lhes bens sociais €
econdmicos que promovam a qualidade do ensino, para o que ¢ preciso buscar
a autonomia escolar. Este assunto, porém, envolve alguns problemas que
passaremos a discutir, no senttdo de melhor investigar a possibilidade de sua

execugao.

Quando se fala em "qualidade de ensino" pretende-se definir uma
"boa qualidade de ensino”. Este termo € cercado de complexidade e, por isso,
deve-se, em primeiro lugar, "distinguir a qualidade da oferta do servigo
educativo da qualidade do produto”. No entender de Mello (1992:196):

"...ainda que ambas estejam estreitamente associadas, a
primeira diz respeito as condigdes de funcionamento das
escolas; a segunda, aos perfis de desempenho que os alunos
deveriam apresentar para que a agdc da escola possa ser
considerada bem sucedida em cada ano ou etapa de
escolarizagao”

Contudo, ¢ sabido que ha um minimo de oferta justa sem haver um
consenso sobre os padrdes basicos de qualidade de servigos. Assim, a maioria
das escolas piblicas t€ém o minimo (que € precario) para seu funcionamento
como, capacitagdo dos professores, instalagdes fisicas adequadas, carteiras e
outros equipamentos imprescindiveis para as escolas se manterem abertas ao
pubico. Para que seja atingida a equidade, tem de se conseguir a combinagéo e
a interagdo dos componentes indispensaveis a aprendizagem, tais como

material de ensino, a boa capacitagdo e formagdo do corpo docente, o niimero
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de alunos por turma entre outros, como formas basicas de organizagdo escolar
de qualidade.

Durante a "Conferéncia Mundial de Educagdo para Todos", que
aconteceu em Jomtieu, Tailindia, em marco de 1990, e foi realizada por
pessoas representativas da politica educacional, dirigentes, govemos e
organizagbes governamentais, ficou consagrado o conceito de satisfagdo das

necessidades basicas de aprendizagem:

"Essas necessidades compreendem tanto os instrumentos
fundamentais da aprendizagem (como a aifabetizagdo, a
expressio oral, a aritmética e a solugio de problemas) como
o conteudo basico da aprendizagem (conhecimentos,
capacidades, valores e atitudes) que necessitam os seres
humanos para poder sobreviver, desenvolver plenamente suas
possibilidades, viver e trabalhar dignamente, participar
plenamente do desenvolvimento, melhorar sua qualidade de
vida, tomar decisdes fundamentadas e continuar aprendendo”
(WCEFA, 1990, apud MELLO, 1992:198).

De acordo com Mello (idem: 199), para se alcangar a equidade com
a qualidade do ensino, é necessario dar valor ¢ prioridade as exigéncias da
aprendizagem assim como melhorar o ambiente desta aprendizagem. E uma
visdo que exige um trabalho de equipe cujo funcionamento depende da
capacidade de solucionar problemas, tomar decisdes e adaptar-se a novas
situagdes.

Finalmente, ainda quanto i qualidade, temos outros movimentos na
sociedade que visam a melhona da qualidade de vida. Entre os quais podemos
citar os direitos humanos, a preservagdo ambiental, a defesa do consumidor
como novas formas de participagdio que visam a justi¢a social e a democracia.

Através do conhecimento adquirido nas escolas pode-se unir modernizagdo e
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desenvolvimento humano, pois somente sabendo e pensando a sua realidade, os
alunos terdo oportunidade de instruir-se e, através do conhecimento adquirido

buscar meios para a transformagdo social que deseja (Lima, 1992:9).

E importante ressaltar que as politicas de fortalecimento da escola
n#o so estabelegcam a melhoria qualitativa do ensino como seu objetivo central,
mas, mais que isso, transformem a busca de qualidade no fato ordenador de sua
formulagdo ¢ condugdo. Para isso, busca-se acionar mecanismos de controle
que garantam mais equidade e integragdo das agdes educativas. De acordo com
Silva (1993:20):

"Em todas essas a¢des nota-se, porém, uma preocupacio
clara das politicas educacionais em:

. fortalecer as unidades escolares de maneira a minimizar a
intervencdo das burocracias centralizadas no cotidiano das
escolas,

. responsabilizar as diferentes instancias do sistema pelos
resultados obtidos, através do desenvolvimento de processos
de avaliagdo cada vez mais criteriosos e cuidadosos”.

Portanto, trata-se de um processo de dar ou reforgar a instituigdo
escolar autonomia com responsabilidade. Ao mesmo tempo, as escolas
precisam ter poder de decisdo para estabelecerem suas necessidades de acordo
com seu processo pedagogico proprio Rios (1992:74). Este aponta, ainda,
condigdes para efetivacdo da escola com autonomia: forma de gestdo e os
niveis de participagio dos membros da escola e da comunidade, o tempo de
consolidagdo das equipes escolares na implementagdo de sua proposta de
trabalho, a presenga de uma dire¢do democratica, lider e legitima e o grau de

profissionalismo do corpo docente.
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A adogdo da autonomia escolar pode enfrentar obsticulos com o
autoritarismo do clientelismo politico. Outra questdo complexa é a
instabilidade e a descontinuidade da politica brasileira que ja tem provocado
muitos danos a educagdo. O grande risco ¢ que o poder publico venha a
descompromissar-se de todo com as escolas, gerando o abandono das mesmas
provocando um recuo nas formas mais autébnomas de gestdo. Estes receios sdo
legitimos, sobretudo quando observamos a municipalizagdo escolar brasileira e
de como ela desenvolveu um padrio de gestdo centralizada e sem
responsabilidade ou contato com a comunidade, esquecendo-se por completo
dos seus alunos e do seu compromisso para com a integragio dos mesmos no
seu meio social (idem: 16). A instabilidade politica e a fragmentagdo das
politicas educacionais acabam tornando as escolas instituigdes muito frageis.
Esta fragilidade provém da falta de sustentagdo da propra escola que ndo tem
meios de garantir seus direitos e dar continuidade a seus projetos (Silva,
1993:20).

Estas questdes tocam de perto o tema da centralizagdo/
descentralizagdo. Os processos de descentralizagdo que conseguiram financiar
as escolas e lhes dar autonomia foram muito poucos; as escolas piblicas ainda
carecem de uma redistribuigdio democratica dos recursos € uma corregdo
qualitativa nas suas desigualdades tanto sociais quanto individuais, através de
um acompanhamento por investigagio e avaliagido na corregdo dos erros (idem:
20).

Para este acompanhamento ser bem feito temos que partir da
situagdo em se apresenta a publica. Primeiramente, para que haja o

fortalecimento das unidades escolares, deve ser fortalecida a area de recursos



humanos de modo a dar apoio e eficacia na solugdo dos problemas. Este
investimento precisa ser feito logo e ser priorizado em relagdo aos multiplos
gastos com instancias sociais centralizadas.

Em segundo lugar, cada escola tem que elaborar seu projeto
pedagogico para a criar sua identidade, com poder de decisdo. Contudo, isso
requer tempo e recursos financeiros, os quais ndo sdo conseguidos de imediato,
ao contririo, exigem uma atuagiio politica por parte dos profissionais de

educagdo e programas de capacitagdo para a gestdo escolar (idem: 21).

Assim, para que possamos conseguir a autonomia das escolas com
ensino de qualidade, ¢ fundamental a atuagdo do Estado e instanctas
administrativas que assegurem a adoc¢do de financiamentos, transferéncias de
valores e a equalizagdo das condigSes basicas. As escolas devem passar por
uma revisdo e fortalecer papéis como: o uso de recursos humanos, materiais ¢
espago fisico, atualizagdo dos contedos curriculares, atualizagdo/reciclagem
dos professores, bibliotecas atualizadas, avaliagdo sistematica da execugdo de
sua proposta pedagogica, diretrizes democraticas e participativas de gestdo que
tenham em comum o compromisse com um ensino eficiente, capaz de atender

as necessidades das classes trabalhadoras (Lima, 1992: 8).
3.3. - Formagio de professores e aprimoramento profissional
Entre os elementos necessarios para um bom ensino destaca-se,

também, a atuagdo do professor como agente do processo ensino-

aprendizagem. As dificuldades geralmente encontradas na escola, no que
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concerne ao desempenho dos educadores e a baixa qualidade do ensino,

apontam para problemas comuns & formagdo dos professores.

Pesquisas tém constatado que um grande numero de professores do
ensino fundamental em varias regides do Brasil ndo possui a escolaridade
minima, ou seja, ¢ 2° grau completo. Por outro lado, a prépria formacdo de 2°
grau ndo ¢ suficiente para que o professor esteja qualificado para enfrentar a
heterogeneidade cultural que ira encontrar na escola. O professor ndo tem visdo
tedrica sobre a pratica pedagdgica nem conhece os problemas da instituigdo
escolar. O curso de magistério se limita a fornecer teorias ¢ técmicas de
educagdo e ndo prepara o professor para a pratica pedagégica nem tampouco
para a realidade do ensino publico. Logo, ele fica sem identidade e
consequentemente, sem poder, pois esta expropriado do saber, limitando-se a
obedecer o que lhe é mandado fazer e a realizar um trabalho mecanicista de dar

aulas - e preencher diarios.

E preciso que haja uma profunda revisio na sua formagio dos
professores, a comegar das escolas normais que devem mudar sua estrutura
obsoleta. Contudo, esta mudan¢a ndo pode ser imediata e, quando trouxer
resultados, estes serdo para os futuros professores. O que fazer com os atuais
educadores? A proposta de hoje ¢ a formagdo em servio, através de
treinamentos, cursos de reciclagem, encontros vivenciais dentro das proprias

escolas, para encontrar uma methor qualificagio destes educadores.

Outra questdo muito séria, é a da expropriagdo do saber do

professor, por razdes politicas, ideologicas e salariais. O professor tem se
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tornado um instrumento da institui¢do, perdendo sua autonomia e sofrendo um
total esvaziamento dos conhecimentos de que precisa para um minimo de
resultados no trabalho com os alunos. Por isso, os professores devem estar
formados e informados da sua tarefa de ensinar, assim como precisam
aprimorar seus conhecimentos, tendo em vista um ensino de qualidade e o
contexto politico-social-econémico que o cerca. Ha vanas possibilidades de
promover a recuperagdo do saber do professor. A formagdo continua em
servigo ¢ uma delas, tendo como objetivo fortalecer a atuagdo do professor em
termos tedrico-praticos para que este saiba refletir sobre sua realidade e
readquira sua identidade tdo massificada enquanto profissio por perda de
prestigio, salarios muito baixos ¢ total falta de condigbes para trabalhar
dignamente. Quanto mais o professor pensar e fazer, isto €, refletir sobre sua
pratica, mais estara contribuindo para a aprendizagem mais sélida dos seus
alunos e consequentemente diminuindo a diferenga entre as classes sociais ¢ a

divisdo de trabalho.

Desse modo, uma politica de formagdo de professores em servigo
faz parte da melhoria do ensino a ser oferecido, vez que devera garantir
qualidade através de sua pratica pedagogica e social. Kramer (1989:191), ao

trabalhar a questdo da formagdo do professor em servigo, esclarece que:

"...0s profissionais da educagdo que atuam nas diversas
instancias dos sistemas regulares de ensino (da escola a
universidade passando por delegacias, distritos, nucleos ou
secretarias de educagdo) sabem que precisam encontrar
solu¢des para o presente, ou seja, para a qualificagdo dos
professores que ja estdo em servigo nas escolas:

professores cuja escolaridade anterior de primeiro ou segundo
grau ndo qualificou para o trabalho pedagogico e que
possivelmente ndo se beneficiardo de reformulages



posteriores. Essa consciéneia e necessidade é que os leva a
organizar treinamentos, reciclagens ou encontros".

Mas para que se processe a implementagio da formagdo em servigo
sdo necessdrias algumas condiges. Em primeiro lugar, deve haver decisdo
politica, delineamento de prioridades e destinagdo de recursos financeiros. A
formagdo em servigo exige temas de trabalho, organizagfio de bibliotecas,

espago disponivel e, sobretudo, salarios e condigdes dignas de trabalho.

Depois, coloca-se como indispensavel a formagdo de uma rede de
"fornecedores”, ou seja, o fortalecimento dos niveis intermediérios, mas
situados nas escolas e trabalhando com professores. Aqui, coloca-se como
muito importante a participagdo das universidades em projetos conjuntos com
secretarias de educagdo, delineando e implementando estratégias e mecanismos
mais sistematicos de qualificagdo dos seus profissionais.

" Em terceiro lugar destaca-se a elaboragdo e concretizagdo de
politicas de acesso & escrita (livros, jornais, revistas) de forma que o professor
se veja e seja condutor ¢ consumidor do conhecimento escrito € ndo apenas um

manipulador somente livros didaticos.

Mas ndo podemos centrar nossas preocupagdes somente na
formagdo do professor em servigo. Temos que nos debrugar, também, na
origem dessa formagdo , seja em nivel de 2° grau ou universitario. A formagdo

de professores, de acordo com Brzenziski (1994:25):

. se consubstancia fundamentalmente na competéncia
cientifica (conteudos transmitidos ¢ produzidos), na
competéncia técnica (procedimentos, técnicas, metodologias)
e na competéncia politica (relagdes do individuo consigo
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mesmo, Com O grupo, Com Os segmentos sociais, com as
associagdes de classe e outras)".
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A preparagdo dos profissionais da escola deve dar garantias a essa

tridimensionalidade, cujo objetivo ¢ elevar a qualidade dos cursos de formagdo

de professores. Segundo Severino (1991:35), a qualidade implica em trés

requisitos:

"- competéncia que consiste na exigéncia da aplicacdo do
método cientifico, da precisdo técnica, do rigor filosofico, da
disciplina metodologica, caminhos que levem a superagdo da
improvisagio, do amadorismo e da mediocridade.

- criticidade pela qual supera-se a aprendizagem mecanica,
imaginagdo solta e o espontaneismo.

- criatividade e a qualidade da postura cognoscitiva que
permite entender o conhecimento como situado sempre num
contexto mais amplo, e envolvente do que a relagao
sujeito/objeto. E a qualidade superadora da relagdo causa e
efeito, da alienagdo e da impregnacao ideologica. A postura
critica impede-nos de cair, seja no dogmatismo das verdades
absolutas quanto no ceticismo vulgar”.

Tais sio os ingredientes de uma proposta de formagdo de

educadores sob o ideario da tendéncia progressista da educag¢do na diregio de

uma qualidade de ensino democratica, critica, transformadora.

3.4 - Condicdes de trabaiho do professor

De acordo com Silva Jr. (1990:17).

"0 que o cotidiano de nossas escolas piiblicas nos apresenta é
a sua desfiguragio como local de trabalho, uma vez que seus
trabalhadores freqiientemente distribuem sua jomada de
trabalho por diferentes locais, reduzindo, consequentemente,
seu tempo de permanéncia diario em cada local”.



Com isso o autor quer dizer que a escola publica, sendo pensada
como um local de trabalho, "apresenta uma curiosa e sugestiva caracteristica”.
O Estado "racionalizador” a que ela se vincula ¢ a "administragéo cientifica”
que ele afirma promover nfo parecem ter preocupagdo com a observincia de
um principio basico da organizagdo capitalista do trabalho desde os seus
primérdios: a reunido e a permanéncia dos trabalhadores em um tunico local
durante sua jornada de trabalho. O surgimento da fabnica foi que criou
condigdes para o salto da produtividade “cientifica”, na medida em que
instituiu a defini¢io de tempos ¢ movimentos e garantiu o controle e a

determinagio das atividades pela geréncia (idem: 17)

No entanto, essa "ligdio" da administragio capitalista ¢é
desconsiderada pela "nossa” administragdo escolar "cientifica", apesar de
pretender sustentar sua "cientificidade” exatamente na analogia entre seus
procedimentos ¢ os da administragio empresarial. Ora, a dispersdo dos locais
de trabalho implica na inviabilizagdo de qualquer projeto organizacional ou
politico-pedagdgico. Diz o autor (idem: 17):

"_. nem os trabalhadores da escola podem "ser organizados" -
nos moldes cientifico-gerenciais da administragio capitalista -
nem podem "se organizar" - nos limites da elaboragio
possivel de sua vontade politica”.

E sabido que para os trabalhadores se organizarem ou sejam
organizados € preciso, antes de mais nada, que eles se encontrem em seu

cotidiano de trabalho. O autor ¢ categorico em afirmar: "sem a presenga fisica
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do trabalhador individual, o "trabalhador coletivo" ndo se constitui, mas

também o projeto politico ndo se elabora (idem: 7).

Ao longo do tempo, os professores ¢ os demais profissionais do
magistério goiano foram se¢ ajustando de forma acritica a perspectiva do
trabalho multiplo( em mais de uma escola). A dissociagéio entre jornada e local
de trabalho ainda permanece, nos dias atuais, como natural. A luta pela
melhoria das condi¢des de trabalho ¢ de remuneragio ainda ndo incorporou de
forma decisiva a necessidade da delimitagio do local de trabalho(idem: 18).

De certa forma, a jornada de trabalho dos professores da rede
publica goiana, nas ultimas décadas, percorreu caminho inverso ao da jornada
de trabalho do conjunto dos trabalhadores ao longo do desenvolvimento das
sociedades capitalistas e da propria sociedade brasileira. Ainda € Silva Jr

(idem: 19) que escreve:

"...enquanto o movimento interno da produgdo capitalista
determinou e registrou historicamente a progressiva redugio
da jornada diaria e semanal, a historia recente de nosso
sistema escolar registrava de forma crescente a perda do
vinculo entre o professor- (o trabalhador) - e a unidade
escolar (o local de trabaiho) -, a muitiplicagdo das horas de
trabalho e a degradagédo da propria formagéo profissional”

QOutro entrave ao trabalho do professor no quesito condigdes de
trabalho é o salario que ele recebe. Pelo fato de receber uma remuneragdo
baixa, aquém de suas necessidades mais primarias, o professor vé-se compelido
a ampliar sua jomada de trabalho e, mesmo, arrumar mais um emprego para
complementar seu orgamento doméstico. Ocorre, entdo, um distanciamento que
leva ao isolamento em relagdo aos colegas e as questdes que se referem a

vida da escola. Assim, no cotidiano, os professores se véem impedidos de
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dividirem, com seus companheiros, suas experiéncias e manifestarem suas

preocupagdes e aspiragdes tanto pessoais quanto profissionais.

Nas analises sobre educagdio brasileira, os autores parecem
concordar que boa parte das razdes do declinio da qualidade do ensino
comegam com a deterioragdo do salario dos professores. Até os anos sessenta
os professores eram pessoas de notério saber, que se dedicavam
exclusivamente ao ensino ¢ tinham ganhos elevados etc. Hoje os salarios sdo
miseraveis, ha necessidade de ampliar a carga horaria de aulas, ndo sobra
tempo para leitura e atualizagdo, nem ha dinheiro suficiente para a aquisi¢do de
livros, assinaturas de revistas ¢ jornais. Nesse sentido, Monlevade (1994),

€screveu.

"Com a instalagdo de milhares de ginasios num pais que se
urbanizava velozmente, os professores tiveram nio sé seus
salarios diminuidos como sua carga de trabalho multiplicada.
O processo inflacionario corroeu seu poder de compra ¢ a
organizagdo do trabalho escolar, diante da demanda
explosiva e da matricula das massas sem cultura letrada, se
conformou a um nivel de superficialidade e mediocridade tal
que o trabalho docente perdeu inegavelmente sua qualidade”.

O resgate da qualidade do ensino publico fundamental ¢ médio é
imprescindivel para a verdadeira democratizagdo da educagdo. Este resgate se
dara, de acordo com Monlevade (1994), pela agdo coordenada dos poderes
publicos em cinco linhas concomitantes:

“l Revalorizagdo salarial através de um piso salarial
profissional para todos os professores brasileiros, num
patamar micial de R$ 300,00 e que possa atingir R$ 500,00
em dez anos, valido somente para professores de dedicagio
exclusiva a uma escola publica, seja ela federal, estadual ou
municipal.
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2. Garantia de progresso na carreira, por tempo de servigo e
titulagdo, num teto iniciat de R$ 800,00 e projetado para R$
1.200,00.

3. Regime de trabalho de 40 horas semanais, com metade do
tempo dedicado a docéncia em sala de aula e metade em
trabalho pessoal ou coletivo de preparagdo, atualizagio e
avaliagdo.

4. Moralizagdo dos cursos de formagdo de professores: onde
seja comprovadamente necessario em cursos de magistério a
nivel médio e, como regra geral, em cursos superiores de
licenciatura plena oferecidos ou acompanhados pelas
Universidades Publicas, eliminando pela raiz as "faculdades
de horas vagas ou de fins de semana.”

5. Programas de continua formagio em servico para os
professores em exercicio, com avaliagio de qualidade do
curso e do aluno como condigio para seu aproveitamento
funcional para progressio salanal”.
Somados a estes requisitos, ainda sdo necessarias, para um ensino de
qualidade, as condigdes fisicas da escola e material didatico suficiente para que

o professor possa ministrar suas aulas com competéncia.

3.4. - Democratizacio da escola e objetivos do ensino

A busca de formas de democratizar a gestdo da escola publica,
garantindo-lhe autonomia diddtica, administrativa e financeira, implica nio
somente na distingdo entre interesses gerais € particulares € no questionamento
de um padrio unico de desempenho, mas sobretudo na reafirmagdo da

qualidade como foco de projetos politico-pedagégicos (Hora, 1994:49).



A questdo da qualidade do ensino de uma escola cujo papel central
esta na socializagdo do saber sistematizado, ¢ encaminhada por propostas onde
ha uma priorizagio do perfil dos conteados na escola. De acordo com Snyders
(1984:29), isso significa que os problemas de método devem constituir-se
numa conseqiiéncia dos conteiidos, ou seja, na melhor forma de garantir a
aprendizagem. Defende-se, assim, uma instrugdo ndo deteriorada
intencionalmente pelos grupos dominantes - que dé as camadas populares
determinados instrumentos (leitura, escrita, calculo, a fala articulada e
persuasiva, a interpretagéo racional, etc.), que sdo indispensaveis a0 progresso
individual e coletivo. Nasce dai a necessidade politica de uma escola de
qualidade que assista a toda populagdo. Libaneo (1993:5), propde como metas

mais gerais da escola de hoje:

" ..atender necessidades individuais e sociais dos alunos em
relagdo a contetidos; prover condi¢des de sua insercio no
processo produtivo; desenvolver qualidades e capacidades
para o exercicio da cidadania".

Detalhando melhor seu pensamento, 0 mesmo autor propde quatro

objetivos para a escola democratica:

"a) assegurar o dominio mais solido e duradouro possivel dos
conhecimentos cientificos e culturais;

b) mobilizar os alunos para o desenvolvimento do habito do
raciocinio, do dominio dos métodos de estudo e trabalho
intelectual visando a autonomia da aprendizagem ¢ a
independéncia do pensamento;

c) formagdo de convicgdes' os conhecimentos e habilidades
cognitivas sdo inuteis se ndo se convertem em convicgoes;

d) construgio de meio escolar estimulante, a formagio de
uma equipe escolar solidaria em torno de principios e praticas
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escolares, com base na competéncia e no compromisso com
um ensino de qualidade para todos".

A democratizagdo da escola se concretiza através dos conteudos
historicamente construidos. Para isso, a organizagdo do trabalho pedagdgico na
escola assume um papel relevante, cujo principio se assenta na competéncia e
participagdo de todos os que compdem a comunidade escolar. Paro (1986:160),

explicando tal assertiva, diz que:

"A administragio escolar inspirada na cooperagio reciproca
entre os homens deve ter como meta a constituig¢do, na escola,
de um novo trabalhador coletivo que, sem os
constrangimentos da geréncia capitalista e da parcelarizagio
desumana do trabaiho, seja uma decorréncia do trabalho
cooperativo de todos os envolvidos no processo escolar,
guiados por uma "virtude coletiva” em diregio ao alcance dos
objetivos verdadeiramente educacionais da escola”

A escola publica foi obrigada - sob pressdo popular - a receber as
camadas populares em seu interior. Hoje, atender a quantidade, ou seja,
permitir o acesso de todos os beneficios da escola, ¢ um novo viés da "nova"
escola publica que se pretende democratica. E um dos desafios maior dessa
escola ¢ permitir o acesso dos alunos aos bens culturais produzidos
historicamente pela humanidade e a permanéncia (com progressdo) desses

mesmos alunos na escola.

Portanto, a luta atual das camadas populares e dos educadores
acontece no sentido de pressionar o Estado a oferecer mais e melhores escolas
para todos os integrantes da sociedade civil. Como afirma Snyders (1977:274),
"a escola € depositaria do sistemdtico, de um tipo de trabalho metddico e

organizado, insubstituivel na sociedade moderna”.
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A escola publica dos dias atuais transformou-se numa escola

popular - abrigando em suas classes os filhos das camadas populares.

No entender de Vale (1993: 108):

"...é a escola publica o unico espago organizado,
relativamente estavel, que permite o primeiro contato das
criangas com a realidade da cultura e do adulto; um espago
que permite o desenvolvimento da sociabilidade e da
percepgdo do coletivo, aléem das malhas particulares do
ambiente familiar".

O contexto  sdcio-politico-econdmico  atual valoriza o
desenvolvimento cientifico e tecnologico, o que obriga a escola publica
contempordnea a rever sua pratica ¢ a pensar além das fungdes que
tradicionalmente eram exigidas (ensinar a ler, escrever e calcular), que
deveriam servir de instrumentos para o conhecimento, para a instrugdo

congreta.

Manacorda (1986:60), entende que hoje a cultura passa pelo
conhecimento tedrico-pratico, conhecimento e uso dos novos instrumentos de
producdo e comunicagdo entre os homens. Por conseguinte a educacdo deve
propiciar o conhecimento de todas as técnicas que compdem a vida nos paises
onde tais conhecimentos e técnicas sdo difundidas. No entanto, o autor ressalta
que ndo se deve ensinar os conhecimentos especificos nos lugares onde a

técnica ainda ndo chegou. Ele explica:

"...onovo ABC ¢é o uso e a compreensdo cientifica dessas
novas técnicas. Ndo sO o escrever, mas 0O escrever com
computador; ndo é sé o manejo de uma maquina ou trator
(para servir de trabalhador bragal num trabalhador bragal
num trabalho feito com trator), mas o conhecimento de
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principios de mecanica ou seja, a cultura de base
hoje deve ser aquela que signifique uma tradugdo modema da
antiga preparagao formal”.

A democratizagdo do saber e a realizagdo de uma escola de
qualidade para a quantidade exigirA o aperfeicoamento técnico da
Administragdo educacional e¢ escolar mediante a utilizagdo de procedimentos
que eliminem as formas autoritarias de administragio da educagdo. E isso ndo
significa eliminar a autoridade do diretor, que sera sempre o coordenador, o
mediador, o desencadeador da agdo pedagdgica conseqiiente dentro da unidade
escolar.

Enfim, o diretor sera sempre o responsavel pelo projeto pedagogico

da escola.
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CAPITULO I
O COTIDIANO VIVENCIADO NAS ESCOLAS

O tema desenvolvido por esta pesquisa e, principalmente, os
elementos que enfatizou, - a organizagdo da escola e do ensino e a atuagdo do
diretor - levaram a escolha do "estudo de caso” como procedimento

metodologico.

Para definir as escolas a serem observadas entrei em contato com o
Departamento Pedagdgico da Delegacia Metropolitana de Educagdo (DEME),
orgdo da Secrctaria Estadual de Educagdo do Estado de Goias, onde foi
solicitada a indicagdo de escolas de grande porte, de lo. ¢ 20. graus, com
caracteristicas semelhantes em relagdo a estrutura organizacional, as condigdes
fisicas e materiais, ao numero de alunos e quadro de professores ¢ funcionarios

mas, a0 mesmo tempo, diferenciadas em relagdo ao estilo de diregdo escolar.

De posse dessa indicagdo, escolhi trés escolas que, ainda de acordo
com informagdes da DEME, apresentaram cada uma um tipo de gestdo que,
conforme defini na introdugdo deste trabalho tém as caracteristicas de:

democratica (diregdo colegiada), autocratica e "laissez faire".

Para obter maior compreensdo da realidade que se apresenta no
cottdiano da escola, considerando sua complexidade, procurei fazer
observagdes de maneira a extrair o mator nimero de analises, praticas e
procedimentos presentes na instituigio que ultrapassassem o nivel de

orgamiza¢do formal apresentado nos documentos oficiais.

Tornei a minha presenga nas escolas a mais natural possivel,
embora sabendo das dificuldades implicadas nessa situagdo. Para este tipo de
pesquisa ¢ fundamental a conquista de um espago que proporcione ao

investigador ser aceito pelo grupo e considerado confiavel o bastante para
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partilhar do cotidiano vivenciado pelos atores e interlocutores da vida escolar.

De acordo com Fuks (1991:57),
"A escola é uma instituigdo onde convivem o velho e 0 novo.
Como instituigio, zela pela sua memoria, mas gosta de se
mostrar aberta ao novo, o que gera, em seu interior, conflitos
que nio deseja expor ac pesquisador, um estranho. ..
...Mas, através da interpretagdo de seu nio dito, chegamos
a uma forma de representagao pela qual a escola determina
papéis que a sua comunidade, numa cumplicidade institucional,
desempenha, objetivando mostrar que ela € harménica e

democratica - através das supostas diferengas entre seus

grupos”.

Para que pudesse ter uma visdo maior do cotidiano das escolas e de
sua realidade utilizei-me de entrevistas, observagdes, diario de campo,
protocolos de observagdo e participagdo nas atividades das escolas. Através
destes instrumentos, pude conhecer melhor as escolas investigadas, a partir da
construgdo de uma leitura do dia-a-dia vivenciado em cada uma dessas
instituigdes. Segundo Wilson (In André, 1978:10):

", .0 pesquisador deve tentar encontrar meios para

compreender o significado manifesto latente dos
comportamentos dos individuos ao mesmo tempo em que deve
procurar manter sua visdo objetiva do fendmeno. O pesquisador
deve exercer o papel subjetivo de participante e o papel objetivo

de observador, colocando-se numa posi¢do impar para

compreender e explicar o comportamento humano”.

Todas as atividades desenvolvidas nas escolas pesquisadas foram
realizadas de forma articulada, objetivando uma interpretagdo mais ampla do
cotidiano ali vivenciado. Tal postura teve como prioridade a descrigdo dos
fatos, falas e expressdes de maneira isenta mas, a0 mesmo tempo, colocando-

me dentroc do universo pesquisado. Além disso, no estudo de caso, o



pesquisador coloca-se como um elemento que ndo s6 vive os acontecimentos,
mas que partilha deles. Os significados simbolicos dai resultantes sdo
construidos e constituidos na situagio concreta vivenciada. Resende (1995:59)
diz que:
*... toda escola é unica, pois em cada situagdo ela adquire uma
configuragdo particular. A especificidade de cada caso
entretanto, ndo diminui o vigor e a riqueza de uma investigagio
sobre a pratica pedagogica. Apesar de que uma investigacdo
dessa natureza ndo pode limitar-se ao ambito interno de uma
escola, mas sim, deve busca relagdes em um contexto social mais
amplo, completando as informagoes de campo com dados de
outras ordens sociais, como, por exemplo, na politica do Estado
e ainda como interpretagdes de elementos extemnos a situagdo

estudada".

A opgdo pelo ensino publico deveu-se a preocupagdo com a
construgdo de um ensino de melhor qualidade - direito dos filhos das classes
trabalhadoras, ja que esse ensino atualmente vem sofrendo um processo de
desmantelamento pedagdgico-administrativo. Evidentemente, nio tenho a
intengdo de oferecer solugGes nem receitas para que a situagdo da escola
publica atual se transforme. Entretanto, minha expectativa é de que consiga
organizar elementos tedéricos e praticos que reorientem ndo s6 a minha
compreensdo sobre o assunto, mas que também contribuam para o
desenvolvimento das praticas de gestdo, especialmente no que se refere ao

papel dos diretores da escola.

A primeira visita 3 Escola A aconteceu no inicio de fevereiro de
1991. Nessa oportunidade, procuret conhecer o espago fisico, os dados e
documentos da secretaria como nilmero de alunos, turmas, professores, o
Regimento Escolar € a Cartilha do Moédulo. Adotei 0 mesmo procedimento

para as escolas B e C, nos semestres seguintes. O tempo de permanéncia em
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cada escola foi de aproximadamente 250 horas, distribuidas nos trés turnos.
No total, foram mais de 750 horas de pesquisa, distribuidas mais ou menos da
seguinte forma: 62% em atividades junto 4 equipe administrativo-pedagégico,
27% com atividades de observagdo na biblioteca, reunides de professores,
pais, recreio dos alunos, convivio com professores na hora do recreio ¢ 11%

com atividades em sala de aula, com alunos e professores.

E importante ressaltar que, apesar das diferentes formas de gestio
apresentadas nas escolas observadas, verificou-se nelas pontos em comum tais
como: auséncia de um projeto politico-pedagdgico construido coletivamente,
provocando maior dificuldade na defini¢do de agdes coordenadas ¢ mais bem
adaptadas & realidade concreta, baixa renda dos alunos, dificuldades na relagio
conteudo-metodologia-avaliagdo, relacionamentos interpessoats dificultados,
professores mal remunerados com dois ou até trés turnos comprometidos com
atividades educacionais ou formas alternativas de rendimento para assim terem

melhores condi¢des de sobrevivéncia.

As etapas desenvolvidas no presente trabalho envolveram quatro
momentos:

a) leitura de documentos, teses, livros e artigos relacionados com o
tema e contatos Iniciais e primeiras observagdes para formar uma visdo inicial
de conjunto da escola. Esta etapa possibilitou melhor estruturagio,
organizagdo ¢ sele¢do dos topicos mais significativos da pesquisa.

b) levantamento sistematico das categorias consideradas mais
importantes para descrever, analisar, compreender e interpretar o problema em
estudo.

c) fase da coleta de dados, combinando técnicas de observagio,
elaboragdo de protocolos, entrevista, questionario, contatos formais e

informais e participagdo nas atividades da escola.
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d) por fim, a descrigdo, analise, interpretagdo ¢ compreensdo dos
elementos-objeto de estudo da pesquisa- a partir das informagGes e dados

coletados.
1. - Caracterizacio Geral das Escolas
1.1. - Aspectos Fisicos e Materiais

Escola A

A "Escola A", pertencente a rede publica estadual como as demais,
esta localizada no Bairro Jardim América, entre as Av. Paraguai € Rua C-155.
Foi criada em 27.7.75, através da Lei 8.275. A criagdo dessa escola deveu-se a
necessidade de ampliagdo do atendimento da populagdo do baurro, 3 época

carente de escolas de 1° e 2° graus.

Pouco se sabe de sua histéria. Ndo ha arquivos da sva fundagio,
nem funcionarios mais antigos que pudessem resgatar sua memoria. Sequer
esta arquivado, na escola, o projeto de sua criagdo. Consta do arquivo somente

os documentos legais: Lei de Criagdo, Resolugdo e Reconhecimento.

E uma escola grande, construida em dois grandes pavimentos,
ocupando um terreno de 12.312m’ de area construida. Conta com 12 salas de

aula, cada uma medindo 44m”.

A conservagdo do prédio é razoavel, com uma pintura regular. A
escola precisa de manuten¢do imediata, pois 0s quadro-giz apresentam-se
defeituosos. Apenas em duas salas estdo sem estrago. Ha trés que ndo

apresentam condigdes satisfatérias de uso.
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As carteiras escolares ndo sdo suficientes e, no inicio de cada turno
ha uma movimentagdo dos alunos em busca de carteiras, tanto nos corredores
como nas salas de aula, Segundo a secretaria geral, cerca de 20% das carteiras

da escola estdo danificadas.

A "Escola A" conta com os servigos publicos como energia elétrica,
asfalto e limpeza das ruas. No que se refere a agua e esgoto, a escola utiliza
um cisterna e¢ fossa séptica. Todos os anos, na €poca da estiagem, a escola
sofre com a falta d'agua. Na época das chuvas, ¢ a vez da fossa dar problemas
e transbordar. A 4gua que chega aos bebedouros ndo recebe nenhum tipo de

tratamento.

Quanto ao seu aspecto fisico, a escola conta, além das 12 salas de
aula, com o gabinete do diretor com banheiro privativo, sala de professores,
sala de coordenagdo pedagogica, secretaria, ampla sala de biblioteca,
almoxarifado, despensa para merenda, galpdo e cantina. As dependéncias
sanitarias estdo assim distribuidas: para professores e funcionarios, o
masculino com dois sanitarios ¢ o feminino também com dois sanitarios. Para
os alunos, 1 banheiro grande com seis sanitarios, mas com dois estragados,
para os meninos. O feminino também tem seis sanitarios, mas somente quatro
encontram-se em funcionamento. O nimero de banheiros ¢ insuficiente para a

demanda.

A escola reserva, ainda, dependéncias para o Grémio Estudantil,

que fica sob a responsabilidade dos alunos.

Para as atividades de lazer e/ou educagdo fisica a escola tem uma
quadra de esportes adequada para futebol de saldo, vilei e basquete, em bom
estado de conservagdo. O patio € grande, tem uma parte cimentada e ¢

arborizado.



Escola B

A "Escola B" também esta localizada no bairro Jardim Ameérica a
duas quadras abaixo da Avenida T-9, numa regido bastante povoada. O pessoal
de secretaria ndo forneceu o niimero do Projeto de Lei nem a Lei de criagdo da
escola, mas uma das mais antigas funcionarias da escola informou que iniciou

suas atividades em 1976.

A area total da "Escola B" é de 27.292m?, sendo 15.171m? de area
construida. Suas instalagdes sdio adequadas e bem conservadas. Tem 13 salas
de aula, cada uma medindo 56m’. As condigdes ambientais das salas de aula
sdo boas, apresentando boa iluminagdo e boa ventilagdo. Das 13 salas de aula,
uma ¢ especifica para o pré-escolar, com carteiras apropriadas ao tamanho das
criangas, pois ha duas turmas de pré-escola: uma no turno matutino € outra no
turno vespertino. Outra sala de aula ¢ destinada ao que a coordenadora

pedagogica do turno matutino denominou de "sala de ciéncias”.

A escola possui 5 salas para a administragdo: diretoria, secretaria,
coordenagdo pedagégica, sala de professores com uma parte destinada ao
coordenador de turno, arquivo morto. O arquivo em uso fica na secretaria.
Além dessas dependéncias, a escola destina uma sala para a biblioteca e uma

saleta do antigo laboratério transformado em sala de estudos.

A "Escola B" conta, ainda, com uma cozinha de tamanho
apropriado (de acordo com as especificagdes do pessoal da merenda escolar),

uma despensa ¢ um refeitorio.

Todas as dependéncias da “Escola B” apresentam-se em bom

estado de conservagdo. Os quadros-giz estdo em boas condigdes de uso.
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Apesar do numero de carteiras escolares ser reduzido, ndo ha falta. Todos os

alunos dos trés turnos assistem as aulas sentados.

Quanto aos banheiros, ha nimero suficiente deles para a diregdo e
professores. Para os alunos ha dois banheiros (masculino ¢ feminino) com sete
boxes cada um, limpos dentro do possivel. Na parte coberta do patio estio

instalados dois bebedouros, com cinco torneiras cada um.

A "Escola B" ndo conta com infra-estrutura basica de saneamento.
A agua vem da cisterna da escola ¢ os e os defritos escoam para uma fossa

séptica. Somente a energia elétrica ¢ fornecida pelo servigo publico a escola.

Para recreagdo das criangas do pré ha um parquinho com 1
escorregador, 2 gangorras, 3 balangos, uma roda giratéria e um trepa-trepa.
Para outras atividades de recreagdo e educagdo fisica, conta com duas quadras
de esportes propria para futebol de saldo, volet e basquete, em bom estado de

conservagdo. O patio € grande, tem uma parte cimentada e outra arborizada.

Escola C

A "Escola C" esta localizada no centro da cidade, a rua 21 n° 10,
conhecida como uma das mais antigas da Capital. O Secretario Geral da escola
ndo permitiu que os funcionarios fornecessem os dados da mesma tais como
Lei de Cnagdo, data de fundagdo, etc., por considerar a pesquisa

desnecessaria, sem valor, até mesmo "uma bobagem".

A area total da escola é de 10.416 m? sendo 8.184 m? de area
construida. Tem 22 salas de aula, cuja dimensdo ¢ 57 m> Sdo espagosas,

porém com pouca iluminagio e ventilagZo insuficiente,
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O estado de conservagdo da "Escola C" é mais para precario,

apresentando os corredores sujos e algumas salas faltando tacos. Suas
instalagdes amplas e¢ numerosas. A escola possui salas destinadas ao
laboratério (que ndo funciona), a biblioteca, aos professores (grande),
auditério, coordenagdo pedagdgica, coordenagdo de turmo, almoxarifado,
dependéncias para arquivo-morto, depdsito para material de educagéo fisica (2
salas), cozinha, despensa, e "sala administrativa”, que se trata de uma sala
ampla, onde funcionam a Secretaria Geral, a Secretaria Administrativa e, numa
pequena sala, ao lado, a Diretoria. O Grémio Estudantil dispde, também, de

uma sala, que fica sob a responsabilidade dos alunos.

As dependéncias sanitarias est3o assim distribuidas: para os alunos:
3 banheiros femininos, 3 banheiros masculinos cada qual com 6 boxes.
Professores e funcionarios um banheiro masculino e outro feminino. A escola
conta com todos os servigos de infra-estrutura como agua, esgoto e energia

elétrica.

A "Escola C" oferece a seus alunos duas quadras de esportes
proprias para basquete, futebol de saldo e volei. O patio é pequeno para o

tamanho da escola.

1.2. - A Comunidade Escolar
Escola A
A "Escola A" congrega uma comunidade de 1.423 alunos, 34

professores, sendo sete da 1° fase, vinte da 2° fase e sete do 2° grau. Tem 3

coordenadores pedagdgicos, 11 funcionarios responsaveis pela limpeza, 6
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merendeiras e 15 funcionarios administrativos, além do diretor, secretaria geral

e dos 3 coordenadores de turno.

Sdo trés os turnos que atende. No turno matutino, que funciona das
7h as 11h, ha doze turmas, sendo 10 da 2* fase do 1° grau e 2 do 1° ano do 2°
grau). O turno vespertino (das 13h as 17h) atende a 12 turmas, a maioria de
classes da la. fase do ensino fundamental. O turno noturno atende também a

12 turmas de lo. e 20. graus, iniciando-se as 19 horas e termina as 23 horas.

Fscola B

A comunidade da “Escola B” esta composta por 688 alunos, 37
professores, sendo 12 da 1* fase e 25 da 2° fase. Além do diretor, conta com
duas coordenadoras pedagogicas, trés coordenadores de turno, trés auxiliares
de biblioteca, doze auxiliares de servigos gerais, cinco merendeiras, oito
auxiliares administrativos, trés datilografos, um mecanografo, dois vigias, um
caseiro, além da secretaria geral. Funciona nos trés turnos, 5 turmas no
matutino (pré e 8 séries do ensino fundamental); 6 turmas no vespertino (pré,
1°, 2° ¢ 3” séries e duas salas especiais para alunos fora da faixa etaria). 8
turmas no noturno (uma de 2°, uma de 3%, uma de 4%, uma de 5° uma de 6° ¢

uma de 8° série, além de duas turmas de supietivo (Projeto Saturno).

Escola C

A "Escola C" conta com uma comunidade de 3.129 alunos, 94
professores, trés coordenadores pedagégicos, trés coordenadores de turno,
vinte auxiliares de servigos gerais, oito merendeiras, trés datilografos, vinte e
dois auxiliares administrativos, trés vigias, um mecanégrafo, além do diretor e

do secretario geral.
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Atende aos trés turnos. No matutino funcionavam vinte ¢ duas
turmas do 2° grau com as aulas iniciando as 7h e terminando as 11:45 horas. O
turno vespertino atendia a 2° fase do 1° grau, com vinte e duas turmas assim
distribuidas, das 13h as 17:30h. O noturno oferece ensino de 2° grau em 22

salas de aula com inicio as 19h ¢ término as 23;30h.
1.3.- Condicdes de trabalho de professores, especialistas e funciondrios

Saldrio

A época da pesquisa (junho de 1991), o govemo estadual pagava
aos professores da 1* fase do ensino fundamental com habilitagdo, para um
contrato de 20 horas, o valor correspondente a 1,3 salario minimo, ou seja,
cerca de U$ 74,51 (délares). Em julho de 1992 esse valor passou a U$ 87,77.
Os professores da 2° fase e do 2° grau, graduados em licenciatura plena, para
um con&ato de 40 horas, recebiam o equivalente a quatro saldrios minimos ou
U$ 229,65 (dolares); em julho de 1992, U$ 292,58. O salario dos auxiliares
administrativos ficava entre 1 e 1,3 salarios minimos (U$ 57,31 a U$ 74,51),
em julho/92, U$ 73,14 a U$ 87,77. O pessoal técnico-administrativo percebia
de 5 a 7 salarios minimos (U$ 286,58 a U$ 401,21); em julho/92, U$ 365,72 a
U$ 512,02).

Formacao

Em relagdo ao nivel de formagdo do pessoal docente das 3 escolas,
os professores da 1° fase tinham o curso de magistério ¢ os professores da 2°
fase ¢ do 2° grau a habilitagdo exigida, & excegdo dos professores de educagido

artistica, que lecionam esta disciplina para completarem sua carga horéaria.
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Os auxiliares de secretaria tinham o 2° grau completo (exigéncia

legal para ocuparem o cargo) e os auxiliares de servigos gerais (A.S.G.), o 1°
grau completo ou incompleto (a exigéncia ¢ que sejam alfabetizados). Os
auxiliares de biblioteca t€ém o 2° grau completo, uma vez que esta é a

escolaridade minima exigida para o exercicio da fungdo.

Escola A

A "Escola A" tem trés coordenadoras pedagogicas, uma para cada
turno, todas graduadas em Pedagogia, com habilitagdo em Supervisdo Escolar.
As coordenadoras de turno fazem parte do quadro da escola como professoras

e estdo assessorando o diretor desde fevereiro de 1991.

Os quinze auxiliares administrativos estdo assim distribuidos; no
turno matutino, dois na secretaria, um na biblioteca, um na mecanografia e um
na datilografia. A mesma distribui¢do se d4 nos turnos vespertino e noturno.
As merendeiras, num total de seis, trabalham trés no turno matutino e trés no
turno vespertino. As auxiliares de servigos gerais sdo onze, sendo que quatro

trabalham no turno matutino, quatro no vespertino e trés no noturno.

O diretor do colégio ¢ habilitado em Educagdo Fisica. Dirige a
escola hd seis anos. Foi reeleito em dezembro de 1990, para um mandato de
dois anos. A elei¢do se deu por voto universal de professores, funcionarios e
alunos maiores de 14 anos (1° fase), pais, mies ou responsaveis. A eleigdo foi
disputada por duas chapas, sendo que a vencedora obteve 45% dos votos

validos contra 43% da chapa perdedora.

A secretaria-geral, graduada em matematica, faz parte do corpo

docente da escola e ocupa o cargo desde de 1988.
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Escola B

As duas coordenadoras pedagogicas da "Escola B" sdo graduadas
em pedagogia com habilitagdo em Orientagdo Educacional. Os coordenadores
de turno sdo graduados, pertencem ao quadro de professores da escola e sdo
licenciados nos seguintes cursos: matutino: Portugués; vespertino: Geografia,

noturno: Matematica.

A diretora da "Escola B" ¢é pedagoga, com habilitagio em
Supervisdo Escolar ¢ Administragdo Escolar. Foi reeleita em 1990, para um
mandato de dois anos. A eleigdo se deu por voto universal de professores,
funcionarios e alunos maiores de 14 anos. Participaram também, do processo

eleitoral, pais, mées ou responsaveis.

Escola C

Na "Escola C" as coordenadoras pedagogicas dos turnos matutino e
vespertino sdo pedagogas, com habilitagdo em orientagdo educacional e
supervisdo escolar, respectivamente. Ja o coordenador pedagégico do noturno
esta cursando Pedagogia, com habilitagdo em Magistério. Os coordenadores de
turno ja s#io graduados, sendo que a coordenadora do turno matutino é
pedagoga, o coordenador do vespertino ¢ graduado em Matematica e o do

noturno em Histona.

O diretor do colégio ¢ habilitado em Educagdo Fisica, tendo sido
eleito em 1990, para um mandato de dois anos. A eleigdo se deu por voto
universal de professores, funcionarios ¢ alunos maiores de 14 anos.

Participaram também, do processo eleitoral, pais, mdes ou responsaveis.
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Na "Escola C" a auxiliar de biblioteca do turno matutino é formada

em magistério e foi professora por muito tempo. Por problemas de saide, que
ndo quis especificar, teve que se afastar da sala de aula, sendo aproveitada na
biblioteca. A auxiliar de biblioteca do tumo vespertino tem o 2° ano colegial e
a do turno noturno também ¢é uma professora (da 2° fase), que se afastou da
sala de aula por problemas de relacionamento com os alunos. Entretanto, as
trés tém uma coisa em comum: mal sabem a distribuicio dos livros nas
estantes, ndo sabem orientar os leitores e sequer foram treinadas para a fungéo,

além de ndo saberem lidar com o publico que procura a biblioteca.
2 - Organizacdo dos Servigos Escolares
2.1.- Aspectos Internos da Vida Escolar- Ambite da Escola como um Todo

a) Estrutura Organizacional

A "Escola A" ndo apresentou seu organograma. De acordo com a
secretaria geral, 2 escola ndo recebeu da Secretaria de Educagdo o grafico que
demonstra a estrutura orgamizacional da escola. As atribuigdes de cada
segmento da escola estio contidas no Regimento Escolar € no Quadro de

Pessoal das Untdades Escolares.

O Diretor desta escola foi eleito por voto universal pela
comunidade escolar (professores, funcionarios, alunos, pais). A secretaria
geral esta subordinada ao Diretor e sua fun¢do é manter a secretaria em ordem,
no que diz respeito a escrituragio escolar, elaboragio de relatérios, atas,
expedi¢do de transferéncias, divulgagdo dos resultados bimestrais ¢ finais das
avaliagdes realizadas, além de participar da vida administrativa e pedagoégica

da escola - como a elaboragdo do Projeto Pedagdgico € no Conselho de Classe.



O coordenador de turno é o responsavel pelo tumo que trabalha e
responde pela escola na auséncia do Diretor. O coordenador de turno ¢
assessor direto do Diretor ¢ esta a ele subordinado. Sua nomeagdo para o cargo

¢ via indicagdo do Diretor.

Ja o coordenador pedagogico € o responsavel por toda a parte pedagégica da
escola, como assessorar os professores no planejamento, elaboragdo e
avaliagdo de programas e planos de ensino, além de atuar junto aos docentes,
alunos e pais. Ainda de acordo com o Regimento Escolar, cabe ao coordenado
pedagégico planejar e coordenar os Conselhos de Classe, implantar uma
sistematica de avaliagdo permanente do Curriculo Pleno da escola e coordenar
o processo de sele¢do de livros didaticos a serem adotados pela Unidade

Escolar.

Os professores sio encaminhados pela Delegacia Metropolitana de
Educagdo, e estdo subordinados ao coordenador pedagogico. A maioria deles

foi admitida por concurso.

Os auxiliares administrativos sdo funcionarios da escola e estdo
subordinados ao secretario geral. A divisdo do trabalho na secretana da escola
¢ feita pelo secretario geral ¢ as tarefas sdo distribuidas entre os funcionarios

de cada turno.

Os auxiliares de servigos gerais (A.S.G.) e as merendeiras estdo
subordinadas ao coordenador de tumo e a divisdo do trabalho de cada um ¢

discutida entre eles e o0 coordenador de turno e distribuidas democraticamente.

No periodo em que permaneci na "Escola A" fazendo a observagdo
do cotidiano, pude observar que o tipo de gestdo ali exercida ¢ a do tipo

autoritario e centralizador, somado a um excesso de burocratizagdo na
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execucdo das atividades administrativas. Essa burocratizagdo torna-se um

entrave nas atividades pedagoégicas, visto que a sobrecarrega a secretaria, as
coordenadoras, professores e alunos com solicitagdes de preenchimento de
papéis e, a0 mesmo tempo, torna moroso o retorno das informagdes

solicitadas.

Observei que o Diretor comparecia mais no turno matutino e
centralizava todas as decisdes, apesar de dizer que dava autonomia a sua
equipe técnica. Ele cuidava das questdes administrativas ndo se envolvendo
com a parte pedagégica da escola que, segundo sua opinido, "era de
responsabilidade dos coordenadores pedagogicos”. Constatet, também, que a
secretaria geral se ocupava das tarefas da secretaria e, sempre que solicitada,
participava das conversas informais dos professores na hora do recreio,
procurando manter um bom relacionamento com eles. A secretaria participou

da reunio com professores e posteriormente, com os pais.

A observagdo do cotidiano da "Escola A" demonstrou que as
coordenadoras de turnos trabalham bastante, procurando cumprir suas
fungdes, atendendo aos pais, cuidando da freqiiéncia dos funcionarios do
turno; dentro do possivel, procuravam manter os alunos nas salas de aulas,
evitando que eles transitassem pela escola no horario das aulas. Ja os
coordenadores pedagdgicos se ocupavam com vanas tarefas, porém,
distanciadas das atividades contidas no Regimento Escolar, como ja foi

discutido anteriormente.

A "Escola B" também ndo apresentou seu organograma, alegando
que a Secretaria de Educagdo ndo encaminha esse grafico as escolas da rede
estadual. Como era praxe nas escolas publicas por ocasido da pesquisa, a
diretora também foi eleita através de voto universal pela comunidade escolar

(professores, funciondrios, alunos e pais). Pelo que pude observar na gestdo da



99
"Escola B", a Diretora antes de tomar alguma decisdo importante, consultava

as coordenadoras pedagédgicas e de turno e os professores presentes na escola

para que, juntos, pudessem encontrar o melhor caminho.

De acordo com depoimentos, ndo s6 da Diretora como das
coordenadoras pedagodgica e de turno, o Conselho Comunitario era convocado
sempre que necessario. No entanto, ndo participei de nenhuma reunido deste

Conselho, nem fui informada de nenhuma convocagdo nesse sentido.

Quando assumiu a diregdo da "Escola B", pela segunda vez, a
Diretora elegeu algumas prioridades para o bténio 91-92: a curto prazo, o fim
das "substituigbes brancas" (quando um professor deixa a sala de aula por
qualquer motivo, indica uma pessoa para substitui-lo fazendo o pagamento por
fora), constituigio de um quadro de pessoal definitivo, construgdo de um
refeitorio, ampliagdo do acervo da Biblioteca ¢ a implementagdo do Conselho
Comunitario. Dessas prioridades, de acordo com a Diretora, até o 1o. semestre
de 92, somente ndo conseguiu a ampliagdo do acervo da biblioteca. A longo
prazo, havia colocado como metas, também, redefinir o regimento escolar,
considerado por todos como desatualizado, a implantagdo de uma proposta

pedagdgica consistente e a reativagdo da representagdo estudantil.

Durante o periodo de observagdo na "Escola B" pude notar que a
secretaria geral ocupava-se das tarefas da secretaria e, sempre que solicitada,
participava das conversas informais dos professores na hora do recreio,
procurando manter um bom relacionamento com eles. A secretaria participou,
Jjuntamente com a Diretora e as coordenadoras de turno e pedagogica, da
reunido de preparagdo do Conselho de Classe e, posteriormente, do proprio

Conselho e da reunido com os pais.
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Na "Escola C", por adotar a gestdo colegiada com um Conselho

Comunitario atuante nas questdes administrativas, as atribui¢des do diretor se
diluiam ou se misturavam com o papel exercido pelo Conselho Comunitario.
Pelo que pude observar, nesta escola o diretor cuidava mais dos aspectos
burocraticos/administrativos da escola, ficando o Conselho Comunitario
responsavel, de fato, pela administragdo escolar, situagdo andémala porque o
proprio Regimento ndc atribui ao Conselho Comunitaric atribuigdes

executivas.

Quanto a atribuicdo de fungdes do diretor, do secretario geral,
coordenadores de turno e coordenadores pedagogicos, trata-se das mesmas ja
explicitadas em relagdo as outras escolas, uma vez que constam do Regimento

Escolar comuns as escolas pablicas estaduais.

Durante o periodo de observagdo na "Escola C", diferentemente das
demais escolas, o Secretario Geral ocupou-s¢ apenas dos servigos de
Secretaria, ndo se envolvendo nem com as questdes pedagogicas da escola
nem participando do Consetho de Classe. Fui informada de que o Secretario
Geral fazia oposi¢do ao modelo de gestdo desenvolvido na escola e, segundo
depoimentos de professores ¢ funcionarios que ndo quiseram se identificar, ele
teria na escola um papel de informante da Secretaria de Educacdo. Verifiques,
por outro lado, por contato com o proprio Secretario que ele foi convidado

para o cargo pelo diretor, de quem € amigo pessoal.

Enquanto permaneci observando a "Escola C" pude verificar que o
trabalho desenvolvido pelos coordenadores pedagdgicos se distanciava das
orientagSes do Regimento Escolar. Trabalhavam muito, mas em atividades
dispersas, ora atendendo pais ora atendendo alunos, rodando provas no
mimeégrafo para os professores, verificando se os diarios de classe estavam

preenchidos corretamente, levantando a fregiiéncia dos alunos e histando os
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alunos que evadiram da escola. De concreto, em relagio as questdes

pedagogico-didaticas, de assisténcia aos professores e atividades de

capacitagdo em servigo, nada foi observado.

O que usualmente se costuma ver nas escolas € a existéncia de um
poder centralizador exercido, geralmente, pelo diretor ou por um seu auxiliar
direto. Ou seja, € de uma destas pessoas que emanam as decisdes de como a
pratica pedagogica deve ser organizada, as regras de funcionamento da escola,
as praticas de relacionamento com professores, alunos e pais, a utilizagdo do
material didatico, as formas de relacionamento com a Delegacia Metropolitana

de Educagdo e Secretaria da Educagdo.

As normas de funcionamento sdo, em geral, comunicadas aos
professores ¢ alunos e até mesmo aos pais, mas nem sempre submetidas a um
processo mais profundo de discussdo ou de reflexdo. Assim, acabam se
transformando em regras imutdveis, refletindo em relagdes e agdes
bmocraﬁzadas, repetitivas e cristalizadas. A despeito disso, durante o periodo
de observagdo nas escolas pude perceber que existe uma certa falta de visdo
dos diretores em relagdo a organizagdo da escola ¢ a falta de um projeto

pedagogico a ser perseguido pela comunidade escolar.

As escolas observadas, assim como todas as escolas da rede publica
estadual, contam com cinco unidades complementares que tém o objetivo de
auxiliar em sua dindmica interna: o Conselho Comunitario, a Congregagdo, o

Conselho de Classe, a Biblioteca Escolar e o Grémio Estudantil,
Conselho Comunitario

Os Conselhos Comunitarios nas escolas estudadas foram criados

pela Portaria n° 178/84 e reformulados pela Portaria n° 7.780/88.
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De acordo com o Regimento Escolar, o0 Conselho Comunitério é um colegiado

de natureza consultiva e deliberativa, que tem por finalidade:

"...acompanhar e avaliar o processo e o produto educativo,
contribuindo para a melhoria do processo pedagogico e

administrativo, como também promover a interagio
escola- comunidade.”

Os Conselhos Comunitarios das escolas observadas, sdo formados
de acordo com o regimento, por membros natos (diretor e secretario geral da

escola) , eleitos e representantes da comunidade ( professores, pais ¢ alunos).

Para que funcione bem essa parceria, as reunides devem ser
constantes ¢ com uma freqii€ncia de no minimo uma vez por més, ou

convocadas extraordinamente quando necessario.

Entretanto, pude observar que, na pratica, o procedimento é bem

diferente ¢ influencia no comportamento ¢ desempenho da escola.

Nas Escolas A e B os Conselhos Comunitarios eram ausentes, 0 que
possibilitava a seus diretores resolverem as questdes que iam surgindo, cada
qual com seu proprio modo e estilo. A unica referéncia que ouvi foi em uma
das escolas ( A ), quando o diretor propds reunir o Conselho para discutir e
expor o problema da falta de professores de algumas matérias e pedir
autorizag¢do para cobrar uma taxa dos alunos e com isso pagar um profissional

ndo pertencente a rede publica estadual de ensino.

Até o final de minhas observagées na “Escola A”, essa reunido ndo

havia sido feita € os alunos continuam sem as suas aulas.

De acordo com a coordenadora do turno vespertino da “Escola B”:
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"No inicio do ano a Diretora convoca uma reunido geral de pais,
alunos adultos e todo o pessoal da escola. Nessa reunido &
proposto para a comunidade todas as atividades escolares assim
como as diretrizes de trabalho da escola para aquele ano. Essas
diretrizes de trabalho da escola sdo votadas por todos os
presentes. Eles aprovam ou desaprovam. Eles tém o direito de
opinar e decidir, nesse momento. Entio, ¢ também nessa reunido
que ¢ decidido o Conselho Comunitario, o valor da contribuigdo
comunitdria (caixa escolar) que tem a escola. Entdo, os pais
votam, decidem, opinam. A comunidade também ajuda a
decidir".
A justificativa encontrada pelos segmentos que compunham a

“Escola B” para a auséncia de seu Conselho Comunitario era a crenga de que

ela era uma boa escola, sem apresentar problemas que pudessem provocar a

interferéncia do mesmo. Enquanto fiquei nessa escola, ndo aconteceu de fato,

nenhuma reunido de seu Conselho.

A ata de criagdo do Conselho Comunitario da “Escola C”, esta

assim lavrada;

"0 Conseiho Comunitario da "Escola C" tem sede e foro na
cidade de Goiania - Goias, a rua 21, n° 10, Centro. Com o
proposito de administrar a "Escola C" de forma democratica e
participativa e cumprindo seu programa de campanha, o diretor
eleito, prof. Fulano de Tal deu cumprimento as portarias supra
citadas realizando a eleigdio que escolheu, de acordo com o
Regimento, os conselheiros que terdo mandato de dois anos".

Para escolha dos conselheiros nessa escola foram feitas assembléias
por categorias e turnos: alunos, professores, pais ¢ funcionarios. Apds o que
aconteceram reunides para discussido das propostas de trabalho e s6 entdo foi
eleita a Diretoria Executiva: presidente, vice-presidente, secretirio, tesoureiro

e representante da comunidade.

Foi cleita presidente uma professora de matematica da 2* fase,
bastante atuante na escola, segundo informagdes de professores, funcionarios e

alunos. Ela propria analisa a importincia do Conselho da seguinte forma:
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“O importante é que a escola seja administrada, hoje, ndo por
uma pessoa, pela pessoa do diretor, mas por um grupo, escothido
dentro da comunidade, dentro os varios segmentos da
comunidade, porque a gente entende que varias cabegas
pensando juntas é claro que tem que enriquecer... O fundamental
nessa direcdo que n6s chamamos de colegiada € de que vocé esta
trabathando, como eu que dou 6 aulas pela manh3, todos os dias,
com uma certeza: nenhuma decisido importante da escola é
tomada por uma pessoa so".

Congregacio

A Congregagdo € uma entidade representativa dos professores da
Unidade Escolar em efetivo exercicio. Deve ser presidida pelo diretor e, na sua
auséncia, pelo coordenador de turno mais antigo na escola. Este ¢ um drgdo
consultivo e deliberativo que se abre também para os alunos a partir da 4° série

- representantes de classe escolhidos por seus colegas.

Reunindo-se em sessdes ordinarias (sempre no final do semestre) e
extraordinarias (quando necessarias), a Congregacdo € convocada pelo diretor

da escola ou por dois tergos dos professores atuantes.

Quando termina o ano letivo, a Congregagdo deve se reunir para
conhecer ¢ apreciar tanto o relatorio geral do que aconteceu na escola, quanto

as previsdes das atividades do periodo seguinte.

No meu tempo de observagdo nas trés escolas, ndo houve nem
reunides € nem sequer mengdo ao importante papel da Congregagdo dentro da
Unidade Escolar. Questionados sobre o papel de cada um na escola e o dever
de contribuir para o bom desenvolvimento das atividades ali exercidas e para
serem conseguidos os objetivos propostos uma professora esclareceu:

"Nesta escola a gente ndo tem voz. Nosso papel aqui é chegar na
hora, dar as aulas e pronto. Nada de se meter com os problemas
do Diretor”.( Escola A)
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Ao que outra professora completou:
"Ele ndo quis ser eleito? Nao quis continuar mandando na gente?
Agora que arque sozinho com os problemas da escola"(Escola
A)
Como se¢ observa ndo existe um entrosamento nem pessoal € nem
profissional entre dire¢do e professores. As agdes sdo estanques, fragmentadas

e frutos do autoritarismo do diretor.

Quanto aos alunos, ¢les até que simpatizam com o diretor, mas
demonstram total desconhecimento do papel que tém junto a Congregagio.
Segundo um depoimento:

"aluno misturado com professor nas reuntdes da escola? Nunca
ouvi falar. Acho que isso € coisa la da faculdade. Aqui ndo".

Questionados a respeito do papel dos representantes de classe, uma

aluna da 6° série respondeu:

"A gente escolhe os representantes de classe. Ai ele fica
responsavel pela gente. Da satisfagdes para a coordenadora, para
o Diretor. Tem representante que esta ai so para dedar a gente
quando a gente faz alguma coisa que eles ndo gostam”.

Sem maiores esclarecimentos, em todas as escolas observadas, os
alunos ndo estdo preocupados em relagdo ao functonamento organizacional.
Mesmo em questdes bem proximas tais como os direitos e deveres de seus
representantes de classe, eles se¢ mostram distantes. Uma representante de

classe da 8* série falou:

"Acho que todo ano, assim que comegassem as aulas, o Diretor
ou a coordenadora devia de 1ir nas salas, explicando nossos
direitos e deveres aqui na escola. Ninguém faz isso. E s¢ aula,
aula, prova, exercicio. Nossos direitos, nada".
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Conselho de Classe

O Conselho de Classe ¢ um colegiado de natureza deliberativa e
consultiva em assuntos didaticos-pedagogicos, em atuagfio restrita a cada
classe da Unidade Escolar, tendo por objetivo acompanhar o processo ensino-

aprendizagem quanto a seus diversos aspectos.

Tal Conselho é constituido pelo diretor, como seu presidente, pelo
secretario-geral, coordenador pedagogico, coordenador de turno, por todos os

professores da respectiva classe e representante dos alunos.

Segundo a coordenadora pedagégica do turno matutino da “Escola
A”,
"...a0 final de cada bimestre nés fazemos o Conselho de
Classe. Depois nos fazemos o plantio pedagogico. Nesse dia ndo
tem aula e os pais vém ateé a escola receber as notas dos alunos.
Os professores atendem os pais e fazem os esclarecimentos
necessaros".
Todavia, no periodo em que permanecia naquela escola, ndo
aconteceu nenhuma reunido do Conselho de Classe. Apenas uma com os
professores ali presentes, quase improvisada, que objetivou a preparagdo para

uma reunido com o0s pais que ocorreria no dia seguinte.

Cada turma tem um professores responsavel por ela que é chamado
de Professor Coordenador. Durante tal reunido este foi dando informagdes

sobre a sua turma e os demais presentes iam compiementando.

As informagdes passadas pelos professores durante a reunido foram

relativas a indisciplina, falta de base dos alunos, aproveitamento e notas.
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A reunifio que assisti ndo pode ser considerada como um Conselho

de Classe. A preocupagdo maior, tanto dos professores quanto dos
coordenadores e da secretaria geral foi com o aspecto disciplinar dos alunos.
Chegou-se até mesmo a possibilidade da “Escola A” ndo aceitar a matricula

dos alunos indisciplinados no ano seguinte.

Uma professora argumentou que no inicio do 2° semestre, os alunos

considerados problematicos ndo deveriam ser aceitos. Segundo ela:

"escola ndo é para quem quer, mas para quem sabe se comportar
e quem quer estudar de verdade".

Todavia, na fala de alguns diretores, coordenadores e professores

aparece uma idéia positiva do Conselho de Classe:

"Depois das avaliagdes do bimestre, nods nos reunimos com os
professores e as coordenadoras de tumo e pedagogica para
analisar as avalia¢Oes e o aproveitamento dos alunos" (Diretora
da Escola B).

~... ver se o aluno aprendeu, cresceu no bimestre. Principalmente
se ele cresceu em relagdo a ele mesmo, se venceu as dificuldades
anteriores"(Coordenadora do matutino da Escola B).

"...aqui, o Conselho de Classe é diferente; a gente vé que a
Diretora estd preocupada com a aprendizagem, com o
aproveitamento dos alunos. E a gente sabe que ela tem razio"
(Prof.a. de Geografia da Escola B).

Biblioteca
A biblioteca é um espago pedagdgico cujo acervo deve estar a

disposigdo de toda a comunidade durante o horario de funcionamento da

Unidade Escolar e ser coordenada por um bibliotecario.

O acervo bibliografico conta com: material fornecido pela

Secretaria de Educagfio, adquirido pela escola e por doagles de outras
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mstituigées. O mesmo tem de ser catalogado conforme normas oficiais e a

biblioteca registrada em orgdo proprio (INL).

O disciplinamento, organizagdo, funcionamento e atribuigdes da
biblioteca escolar devem ser elaborados por uma comissio designada pelo
diretor da Unidade e integrada pelo bibliotecrio, coordenador pedagogico e

representante do corpo discente.

Quando passam pesquisa para os alunos, nem sempre os
professores se inteiram do que existe nas obras disponiveis na biblioteca, o que

forga uma busca a outras fontes de consultas.

Como ocorre nas demais escolas publicas estaduais, as auxiliares de
biblioteca ndo recebem nenhum tipo de treinamento especifico e assim, a
catalogagdo dos livros ¢ antiga e em todas elas sdo encontrados poucos titulos

novos.

De acordo com a coordenadora do turno noturno da “Escola B”:

"a diretora fez no ano passado, uma campanha para melhorar o
acervo da nossa biblioteca. Foi um trabalhe muito bonito, mas o
resultado ndo foi o esperado. Conseguimos pouquissimos livros.
(. .Jessas duas colegdes de literatura foi a Diretora que deu.
Comprou com dinheiro do bolso dela”,

Outras queixas, tanto de alunos quanto de professores, nas trés
escolas pesquisadas ¢ que ninguém sabe precisar o quantitativo dos livros que
as bibliotecas dispdem; que os livros sido velhos e muitos deles sem condigdes
de uso - sem capa, faltando paginas, sem indicagdo de autor, sem indice e etc.
E, o mais grave é que as pessoas que trabalham nas bibliotecas ndo foram
treinadas e pouco sabem a respeito de sua dindmica, seu funcionamento,

normas de catalogagdo e outros dados fundamentais.
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Uma professora novata de ciéncia da “Escola C” declarou em sua

entrevista;

"No comeco do ano eu fui conhecer a Biblioteca e fazer um
levantamento das obras que compdem o acerve de Biologia. A
bibliotecaria indicou 2 prateleiras. Quando eu fui mexer,
descobri que ndo eram 2 prateleiras ¢ sim 5. Entdo a moga ndo
sabe o que tem na Biblioteca. Ha livros com etiquetas trocadas,
por exemplo. Etiqueta de livro de Geografia em livro de
Biologia”.

Grémio Estudantil

O Grémio Estudantil ¢ uma entidade representativa dos interesses
do corpo discente cuja dire¢io ¢ formada por alunos regularmente
matriculados (ndo repetentes) e representantes dos professores, pais ou

responsaveis, sendo um titular e um suplente em cada segmento.

Na “Escola A”, apesar das informagdes tanto da secretaria geral
quanto da coordenadora pedagogica do turno matutino, o que pude observar
sobre existéncia do Grémio foi apenas a existéncia de uma sala destinada ao
mesmo. Ndo houve mobilizagdo dos alunos para criagdo da entidade e
tampouco os professores se sensibilizaram para a importincia da agremiagio
dentro da Unidade Escolar. Nesta escola, a unica “voz” dos interesses dos

alunos ¢ formada pelos representantes de classe.

A mesma situagdo foi observada na “Escola B” , com um
diferencial: ali existe um colegiado de representantes de classe, mas que ndo

chega a formar um Grémio Estudantil.

Na “Escola C”, por sua tradigdo, o grémio tem uma ag¢do mais
efetiva, promovendo atividades que congregam os alunos, muito embora tenha

notado que acontece ali uma forte influéncia politico-partidaria extra-escolar.
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Isso provoca uma luta surda de poder entre a agremiagdo e os demais escaldes

que compdem a organizagdo da escola.

Somente para exemplificar, cito a informagdo dada pelo diretor da

“Escola C”, sobre 0 seu grémio:
gr

" Atualmente o presidente do Grémio € pelego da Secretaria de
Educagdo. Ele ndo esta preocupado em fazer um bom trabalho
no colégio. Sua preocupagio € vigiar o Conselho Comunitario,
porque ¢ contra ele. Até a Diretoria do Grémio entrou na Justiga

pedindo intervengdo no colégio.”
b) Curriculo

Antes usado apenas para servir como relagdo das matéria ou
disciplinas ministradas e organizadas, o termo curricule ganhou hoje um
sentido mais amplo, abrangendo toda a vida e todo o programa da escola,

incluindo ai atividades a elas correlacionadas.

A coordenadora pedagogica do turno matutino da “Escola A”, em

sua entrevista, entende curriculo como sendo:

“tudo o que acontece na vida do aluno, do professor ¢ até da
familia desse aluno. Curriculo € a vida da escola, incluindo os
programas e até as atividades extra-classe.”

Como esta escola ndo apresentou seu projeto pedagogico, ndo
elaborou uma proposta de ensino e nem tragou suas linhas de agdo, fica dificil
para seus profissionais de educagdo trabalharem em conjunto visando os
mesmos fins. Ali ndo se tem em mente o tipo de aluno que se quer formar, ou

mesmo qual a metodologia a ser utilizada.

Falar de curriculo fica entdo no campo da teoria e da utopia.
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Conversando informalmente, detectei que a Secretaria de Educagio

é quem envia os conteitdos minimos, €, a partir destes, os professores fazem os

seus planejamentos, acrescentando os contendos que julgam importantes.

A coordenadora pedagdgica do turno vespertino da “Escola B”

entende curriculo como:

" toda a vida da escola. E tudo aquilo que o aluno traz com ele,
suas experiéncias, as experiéncias que aprende na escola, as
coisas que a escola oferece para ele. O curriculo é muito mais
amplo do que aquela proposta que a gente recebe da Secretaria”.

Ja a coordenadora pedagobgica dos turnos matutino/noturno, da
mesma escola, afirma que para o curriculo se efetivar, proporcionando um

bom resultado é necessario que:

"os professores tenham uma integragdo maior entre si. Por
exemplo, ao planejar, eles deveriam aproveitar o mesmo texto
para estudar ciéncias, portugués e todas as disciplinas possiveis.
Se ndo der para integrar por disciplinas, poderia integrar por
areas: area de ciéncias humanas, area de bioldgicas, area de
exatas. Mas os professores ndo concordam, falam que o
conhecimento € especifico de cada disciplina”.

Pelo que for observado na “Escola B”, apesar dos esforgos
despendidos pela diretora e coordenadoras pedagogicas, ndo ha uma unidade

de propostas em relagdo ao ensino ministrado naquela Unidade.

O curriculo, do ponto de vista do coordenador do turno vespertino

da “Escola C”:

"trata das atividades que a escola pianeja com a finalidade de
desenvolver a educacgio integral do aluno e, também, buscar a
consecugdo dos objetivos almejados para a aprendizagem desse
aluno”.

Um dos coordenadores pedagégicos da “Escola C”, mostrou sua preocupagdo

com o curriculo, que, na sua Unidade, nio incorporou uma proposta de

interdisciplinidade:

"Quando for planejar, € necessario que todas disciplinas
convirjam para um ponto s6. Que ideal de homem nés queremos?
Que homem nds estamos querendo formar? O que estamos
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querendo com Lingua Portuguesa? Matematica? Ciéncias? E ai a
gente tem que ver o curriculo. Porque o curriculo ndo € s a
grade, é muito mais que isso e envolve uma proposta pedagdgica
que, a0 meu ver, as escolas ndo estio tendo... Infelizmente, nos
estamos trabalhando, cada um, a seu modo. O professor trabalha
Portugués e nem sabe o que o professor de Matematica esta
trabalhando e nem pra qué. Cada um esta fazendo alguma coisa.
Tentando fazer alguma coisa, mas pra qué?
Que objetivo é esse? Ndo tem um objetivo comum?"

Essa declaragdo somente confirma o que observei na trés escolas
pesquisadas: existe, genericamente, uma falta de proposta prépria, uma
definigdo do tipo de aluno a ser formado e uma acomodagdo por parte de todos
os atores do “fazer escolar” no que diz respeito as normas ditadas pelo Poder

Central.

2.2. Aspectos Internos da Vida Escolar - Ambito do Ensine

a) Planejamento de Ensino

*“ O processo de ensino, efetivado pelo corpo docente, constitui-
se de um sistema articulado dos seguintes componentes:
objetivos, contettdo, métodos, incluindo meios e formas
organizativas e condigdes. O professor dirige esse processo, sob
condigdes concretas das situagdes didaticas em cujo
desenvolvimento se assegura a assimilacdo ativa de
conthecimentos e habilidades e o desenvolvimento das
capacidades cognoscitivas dos alunos.”

(Libaneo, 1991: 92)

Em relagdo ao planejamento de ensino, a Delegacia Metropolitana
de Educagio (DEME), estabelece no calendario escolar, a “Semana do

Planejamento”, que acontece alguns dias antes do inicio das aulas.

A esse respeito, uma das coordenadoras pedagégicas pesquisada

esclareceu:

*“Nés marcamos a Semana do Planejamento dos dias 28 a 31 de
Jjaneiro(1991). Preparamos textos para estudo dos professores,
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planejamos a maneira melhor de se fazer um planejamento em
conjurto(sic). Mas nio deu certo. No turno matutino apenas dois
professores compareceram no primeiro dia (Historia e Educagio
Artistica). Depois ndo veio mais ninguém nos outros
dias.”(Escola A)
Com excegdo dos docentes da 1° fase, que comparecem as reunides
de planejamento na “Escola A”, todos os demais professores demonstraram

desinteresse pelo assunto. A auséncia foi total em todos os turnos e séries.

Informalmente pude perceber, em conversas, que a falta de
interesse geral era motivada por uma pseudo auto-suficiéncia, que pode ser
percebida em um dos depoimentos:

““Eu ndo venho mais a essas reunides. [sso so serve pra gente
perder tempo. Eu ja tenho 18 anos que dou aula. Ja sei tudinho o
que devo ensinar. Entdo pra que vir aq1? Ja tenho tudo
planejado faz tempo.”(Professora de Portugués, 8" série - Escola
A)

Em entrevista com o diretor dessa mesma escola, perguntei sobre a
Semana de Planejamento, sua importdncia no ensino ¢ o papel do diretor no

planejamento, recolhi a seguinte resposta:

“Minha responsabilidade ¢ manter a escola organizada, limpa,
sem faltar nada. A parte pedagogica ¢ de responsabilidade da
coordenagdo pedagogica e dos professores. Para dar conta de
tudo 1sso na escola tem de ser super-homem. E eu ndo sou.”

O que pode ser observado na “Escola A”, é um método que se
repete, de maneira mais ou menos idéntica nas duas outras unidades
pesquisadas. Com pequenas diferengas, existe wma autonomia consentida ¢
convencionada: os professores trazem de casa seus planos de ensino ja prontos
e entregam para a coordenadora pedagégica. Ou, como em alguns casos, existe
a pratica de uma reunido quinzenal para um “planejamento” das aulas.

A importincia do planejamento ndo ¢ levada em consideragido e com isso fica
prejudicada toda a relagdo da escola com a sociedade, suas aspiragdes e

necessidades.
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Somente na “Escola B”, pude perceber uma tentativa de mudanga

desse procedimento.

A sua coordenadora pedagogica explicou-me que na Semana de
Planejamento a sistematica utilizada ¢ a leitura de um texto sobre educagio
com os professores, seguindo-se um debate sobre o mesmo. Depois de
esgotado o assunto todos os envolvidos no processo se dedicam a planejar.
Mesmo assim, na “Escola B”, o unico componente basico do planejamento
considerado é um levantamento dos conteidos que irdo ser trabalhados durante

0 ano letivo.

Colhi depoimentos, em todas as escolas, em todos os turnos e séries
e com todos os profissionais, que levam a uma conclusdo dramatica: seja por
falta de estimulo, de livros, de preparo, de coordenagdo, de diregdo, o
plangjamento ndo é pratica comum, tornando o trabalho de ensinar um
processo desassociado e distante das realidades onde as escolas estdo

inseridas.
“Nos ndo sabemos nem como montar o planejamento. Montamos
o planejamento numa folha separada com o conteudo base, pra
depois partir para um planejamento com o conteudo formal, ja

com o livro na mio.{(Professora “Escola C™")

“Nao ¢ facil trabalhar com tantos professores assim. A realidade
da “Escola C”¢ outra. Nés temos no matutino 42 professores das
mais variadas matérias. Reuntr todos eles ndo ¢ facil... Esse ano
eles alegaram problema dos livros que ndo vieram. Ai eu
perguntei para eles porque ndo pegavam os livros do ano
passado e ndo planejavam? A diferen¢a de um livro para outro
néo pode ser tdo grande assim”(Coordenadora Pedagogica
“Escola C”)

“Nessa semana de planejamento, se vocé for pensar bem, fazer o
planejamento em 1 dia? Em 2 dias? Primeiro vocé tem que
conhecer esse aluno, sé depois que vocé conhecer esse aluno,
vocé esta conhecendo ele, ja tem entrosamento com ele, € que
vocé pode elaborar dali, um planejamento. Entdo se vocé, por
exemplo, coloca nos primeiros dias: planejamento e estipula os
dias, a data para trabalhar os contendos, esse planejamento ja
comega errado, por ai. E preferivel dar mais um tempinho para o
professor entrosar com o aluno e verificar as condigdes para se
planejar.”’( Coordenador Pedagdgico “Escola A™)
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Sdo trés exemplos marcantes de uma metodologia de trabalho que
despreza completamente os aspectos técnicos-educacionais, fazendo
prevalecer comportamentos viciados € um discurso comodista e equivocado
pois ignora que além da existéncia de um conteudo minimo a ser desenvolvido
junto aos alunos, o planejamento flexivel em sua esséncia e portanto pode ter

seu rumo alterado todas as vezes que se fizer necessario.

b) Curriculo

Antes usado apenas para servir como relagdo das matéria ou
disciplinas ministradas e organizadas, o termo curriculo ganhou hoje um
sentido mais amplo, abrangendo toda a vida e todo o programa da escola,

incluindo ai atividades a elas correlacionadas.

A coordenadora pedagégica do turno matutino da “Escola A”, em

sua entrevista, entende curriculo como sendo:

“tudo o que acontece na vida do aluno, do professor e até da
familia desse aluno. Curriculo é a vida da escola, incluindo os
programas e até as atividades extra-classe.”

Como a “Escola A” ndo apresentou seu projeto pedagdgico, ndo
elaborou uma proposta de ensino € nem tragou suas linhas de agdo, fica dificil
para seus profissionais de educac¢do trabalharem em conjunto visando os
mesmos fins. Ali ndo se tem em mente o tipo de aluno que se quer formar, ou
mesmo qual a metodologia a ser utilizada. Falar de curriculo fica entdo no

campo da teoria e da utopia.

Conversando informalmente, detectei que a Secretaria de Educacédo
¢ quem envia os conteidos minimos, €, a partir destes, os professores fazem os

seus planejamentos, acrescentando os conteudos que julgam importantes.
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A coordenadora pedagogica do tumno vespertino da “Escola B”

entende curriculo como:

“ .. toda a vida da escola. E tudo aquilo que o aluno traz com ele,
sua experiéncias, as experiéncias que aprende na escola, as
coisas que a escola oferece para ele. O curriculo é muito mais
amplo do que aquela proposta que a gente recebe da Secretaria.”

Ja a coordenadora pedagdgica dos turnos matutino/noturno, da mesma escola,
afirma que para o curriculo se efetivar, proporcionando um bom resultado é

necessario que:

“Qs professores tenham uma integragio maior entre si. Por
exemplo: a0 planejar, eles deveriam aproveitar 0 mesmo texto para
estudar ciéncias, portugués e todas as disciplinas possiveis. Se ndo
der para integrar por disciplina, poderia integrar por areas: area de
ciéncias humanas, area de biologicas, area de exatas. Mas os
professores ndo concordam, falam que o conhecimento € especifico
de cada discipina.”

Pelo que foi observado na “Escola B”, apesar dos esforgos
despendidos pela diretora e coordenadoras pedagogicas, ndo ha uma unidade
de propostas em relagéio ao ensino ministrado naquela Unidade.

O curriculo, do ponto de vista do coordenador do turno vespertino

da “Escola C”:

"trata das atividades que a escola planeja com a finalidade de
desenvolver a educagdo integral do aluno e, também, buscar
a consecugdo dos objetivos almejados para a aprendizagem
desse aluno".

Um dos coordenadores pedagégicos da “Escola C”, mostrou sua preocupacgio
com o curriculo, que, na sua Unidade, ndo incorporou uma proposta de

interdisciplinidade:

"Quando for planejar, ¢ necessario que todas disciplinas
convirjam para um ponto sO. Que ideal de homem noés queremos”?
Que homem nds estamos querendo formar? O que estamos
querendo com Lingua Portuguesa? Matematica? Ciéncias? E aia
gente tem que ver o curriculo. Porque o curriculo nfio é s6 a
grade, muito mais que isso e envolve uma proposta pedagégica
que, a0 meu ver, as escolas ndo estio tendo... Infelizmente, nés
estamos trabalhando, cada um, a seu modo. O professor trabalha
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Portugués e nem sabe o que o professor de Matematica esta
trabalhando e nem pra qué. Cada um esta fazendo alguma coisa.
Tentando fazer alguma coisa, mas pra qué?

Que objetivo é esse? Ndo tem um objetivo comum?"

Essa declaragiio somente confirma o que observet na trés escolas
pesquisadas: existe, genericamente, uma falta de proposta propria, uma
definigdo do tipo de aluno a ser formado € uma acomodagéo por parte de todos
os atores do “fazer escolar” no que diz respeito as normas ditadas pelo Poder

Central.

c) Aperfeicoamento em servico e assisténcia pedagégica aos professores

No periodo em que permaneci na “Escola A” a DEME ofereceu
varios cursos para os professores do ensino fundamental. No caso da primeira
fase, os cursos foram oferecidos por area e por série; e na segunda fase foram
efetuadas oficinas e reunides pedagogicas dos nucleos. Os cursos e oficinas, de
um modo geral, foram ofertados no turno vespertino ¢ a escola dispensava os
professores para participarem desses eventos. Quando se tratava das
professoras da primeira fase, os alunos eram dispensados das aulas. No caso
de professores de segunda fase, do turno vespertino, eles eram orientados pela
coordenadora pedagoégica para deixarem algum exercicio ou atividade afim de

que os alunos executassem durante a auséncia dos mesmos.

Sobre as oficinas, uma professora da primeira fase falou:

*“ Fot muito bom. Essa nova visdo que estiio dando da
matematica, atualmente, € muito melhor que a antiga. Os alunos
estao gostando muito mais. Fot muito proveitosc para mim
participar dessa oficina.

De acordo com a coordenadora pedagdgica dos turnos matutinos ¢

noturnos da “Escola B”:

“A Metropolitana tem dado encontros, oficinas em periodo curto
mas ndo tem faitado. E ndo é s6 para a primeira fase ndo. Na 2°
fase é por disciplina e tem sido muito bom.”
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A época da observagdo das escolas, pude acompanhar alguns cursos
importantes, como patrocinado pelo Centro Aberto de Prevencdio as
Toxicomanias, que durante 60 horas ensinou técnicas aos professores da rede

de ensino.

Enquanto estive na “Escola C”, acompanhei de perto o trabalho da
DEME em oficinas e treinamentos, por areas de conhecimentos e por nucleos,

para os profissionais da 5* a 87 séries.

Colhi depoimentos que ressaltam a importincia desse trabalho

como o da professora de ciéncia daquela Escola:

“A gente percebe que 2 DEME esta tentando suprir um pouco as
deficiéncia, a falta de recursos humanos das escolas....

Por exemplo, as oficinas de ciéncias. Foi muito bom. Aprendi

as metodologias, novas formas de trabalhar com os alunos.
Gostel muito do que vi....”

Por falta de verbas, as escolas ndo t€m condigdes de aplicar uma
reciclagem permanente junto aos professores, mas os dispensam de suas
atividades para que eles possam participar de cursos oferecidos por outras

entidades

Sobre a assisténcia pedagogica aos professores fiz algumas
observagdes que muito me preocuparam., De acordo com o diretor da “Escola
A” ndo existe a pratica de reunides pedagogicas regularmente ¢ 0s

coordenadores da area se queixam dos professores.

De acordo com os professores dessa escola as aulas administradas
nem sempre tém a qualtdade necessaria. Quer por falta de incentivos, materiais

didaticos. Neste “jogo de empurra” quem sai perdendo € o aluno.
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Os professores mais antigos pedem a volta do orientador

pedagdgico que segundo eles os ajudavam em seus trabalhos junto aos alunos.
Por sua vez os coordenadores pedagégicos alegam falta de tempo para um
acompanhamento efetivo, apesar de atenderem os encaminhados pelos

professores.

Segundo a diretora da “Escola B”, na medida do possivel, a equipe
técnica ali existente procura dar assisténcia pedagogica aos professores, com
reunides quinzenais nas quais sio discutidos e analisados os fatos acontecidos

no periodo para que sejam tomadas posigdes e atitudes.

Foi nessa escola que pude observar que os professores tém maior
autonomia para o trabalho, utilizando outras metodologias que ndo somente

aulas expositivas. A professora de portugués falou de sua experiéncia:

“Este ano quis inovar, mudar as aulas de literatura. Entdo fui até
a Biblioteca, selecionei algumas obras para que os ajunos
pudessem 1é-las...

Meu objetivo foi colocar os alunos em contato com a literatura,
para ndo ficar so no livro texto. Pretendia que eles tivesses uma
pequena informagdo sobre conhecimentos literarios.

Segundo depoimento da Diretora, as professoras de geografia e
historia “diversificam o trabalho, usando novas metodologias, como a GV/GO
e o Painel Integrado com os alunos. De acordo como a coordenadora
pedagoégica dos turnos matutino/noturno:

*“Aqui tem alguns professores de pos-graduagdo da Profa. Zilda.
Eles disseram que tem muita coisa boa. Depois que eles
comecaram a fazer esse curso a gente nota que eles inovaram
muta coisa boa aqui na sala de aula. E muito importante o
professor estar se reciclando, se atualizando..

E complementou:

“0 que falta, hoje, aos professores, € crniatividade, boa vontade.
Em vez de ficar reclamando que esta faltando isto ou aquilo na
escola, porque eles ndo mudam a metodologia.? Olha ai esse
G.V.G.0, ou o Painel Integrado. Que recurso ou material
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didatico gastou? Nenhum.”

Do ponto de vista disciplinar as trés Unidades Escolares
pesquisadas
ndo apresentam problemas graves de indisciplinas dos alunos, a ndo ser um ou
outro fato isolado. Mesmo assim, como no caso da “Escola B”, as
coordenadoras pedagégicas substituem a figura do Orientador Educacional,

abolida do sistema estadual de ensino.

Com isso ocomre uma sobrecarga de trabalho sobre os
coordenadores pedagdgicos que ficam sem tempo, conforme alegam os trés da
“Escola C”, para realizarem suas fungdes plenamente. A coordenadora

pedagdgica daquela escola desabafa:

“Temos feito poucas reunides de areas, porque € tanto servigo,
tanta coisa que vai acumulando, acumulando. O ideal seria que
a gente fizesse todo semestre. Que a gente se reunisse, fizesse
uma analise do que foi planejado, daquilo que foi dado, onde
parou, onde esta tendo defasagem.”

Esse pensamento ¢ comungado pelo coordenador pedagdgico do
turno noturno daquela Escola e por todos os outros com quem conversei
durante a pesquisa, 0 que encaminha para uma conclusdo que falta uma
proposta pedagodgica em todas as Unidades observadas e isso faz com que os
coordenadores trabalhem de modo isolado, sem propostas concretas para os
professores, e, por isso mesmo, ndo detém a autoridade necessaria quando é

preciso apresentar novas alternativas de trabalho, novas metodologias, etc.

Apesar desse desacerto, encontrei na “Escola C”, professores como
0 de hstoria de geografia, preocupados com o processo pedagogico
desenvolvido e, independentemente da coordenagdo da area, se reinem ¢

trocam experi€ncias e avaliam o trabalho que vém desenvolvendo.
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Nessa mesma escola, a coordenadora pedagbgica do turno
vespertino ilustrou suas dificuldades com uma explicagio:

““Existe uma resisténcia muito grande para as reunides por parte
dos professores. Conseguir um dia para reunir todos,
dificilmente a gente consegue. A ndo ser os de Portugués e
Matematica que todos os dias estdo na escola... Com relagdo a
matematica, outro dia eu fiz uma reunido com o pessoal para a
gente ver a proposta minima dos guias curriculares. Depois a
gente verificou o conteudo das escolas particulares, comparando
também para ver o que foi dado até agora, independente de ter
tido greve e tudo. Por exemplo, todo mundo ja deu todo o
contendo.”
Some-se a esta dificuldade, fruto da “movimentagdo” dos
profissionais entre diversos estabelecimentos, a uma outra encontrada em
todas as unidades observadas: a falta de professores para matérias especificas

tais como Quimica e Fisica. [sso faz com que os raros “especialistas™ assumam

até 11 turmas em uma escola { Quimica, 2° semestre, “Escola C™).

Para o agravamento do quadro técnico-pedogdgico vem, como
efeito cumulativo e devastador a falta de materiais de trabalho e didatico

condizentes com as necessidades escolares.

Nas trés escolas pesquisas os profissionais reclamaram das
condi¢Ges de trabalho, a partir da baixa qualidade do quadro giz, que ndo

permite muitas vezes aulas expositivas, discussdes e debates.

Tudo isso reflete-se na performance do aluno e, consequentemente

na sua avaliagdo, objeto de estudo na parte que se segue.
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d) Sistemitica de Avaliacdo dos Alunes

Dentro do processo de ensino a avaliagio escolar busca determinar
a correspondéncia dos objetivos propostos com os resultados obtidos e a partir
dai onentar todas as tomadas de decisdes quanto as atividades didaticas a

serem colocadas em pratica a seguir.

Verifiquei, nas tr€s escolas observadas, modos diversos de

avaliagéo.
Na "Escola A" a avaliagdo da aprendizagem dos alunos é feita
através das provas bimestrais ¢ dos trabalhos e/ou questionarios feitos durante

o bimestre.

As provas s3o realizadas na primeira semana depois de vencido o

bimestre, sendo que nessa semana as aulas sdo suspensas e os alunos fazem

duas provas ao dia.

As avaliagdes sdo cercadas por um clima de tens3o ¢ ndo existe
nessa escola, um projeto de avaliagio do aluno e de orientagdo e

! acompanhamento do desempenho do mesmo. De acordo com a coordenadora

pedagogica do matutino, quando maioria da turma sai mal na prova ou no

| teste, o professor faz outra prova ou da um trabalho para ajudar.

De acordo com o Regimento Escolar em vigor, a média minima
exigida para aprovagdo € 5,0 (cinco). Muitos professores e os coordenadores
de tummo e pedagoégico sdo de opinido de que a média deve subir para 6,0
(seis). Mas encontram obstaculos tanto da Secretaria de Educagdo como na
Inspegdo Escolar. Estes o6rgdos usaram o argumento de que o Regimento

Escolar € padrdo para todas as escolas publicas estaduais.
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Na "Escola A", pude observar a avaliagdo sendo realizada como
controle dos alunos, demonstrando o poder que os professores tem de aprovar
ou reprovar. Alguns professores utilizam a avaliagdo como um instrumento

para punir os alunos desinteressados e¢/ou indisciplinados.

Observei também, nesta escola, alguns professores retirando ou
acrescentando pontos as notas dos alunos de acordo com o comportamento dos

mesmos.

Ali trabalha um grupo de professores que acredita que os alunos s6
estudam se forem pressionados. Com base neste entendimento, eles utilizam a

nota para melhorar a disciplina dentro da sala de aula.

Nem todos os professores entregam a coordenadora pedagogica as
avaliagdes para analise antes de serem reproduzidas. O resultado sdo provas

mal elaboradas, com perguntas ambiguas ou confusas.

" .esse trabalho € importante porque o aluno visualiza suas notas
e tem que justificar porque ndo alcangaram uma boa nota. Isso
faz eles pensarem que devem estudar mais, se dedicarem mais".

Em relagdo a avaliagio da aprendizagem dos alunos da “Escola B”, o
procedimento € a aplicagdo de provas bimestrais e elaboragdo de trabalhos
pelos alunos. A ultima semana do més correspondente ao bimestre ¢ dedicada
a avaliagdo. Nessa ocasido, os alunos fazem duas provas por dia ¢ ndo ha
aulas. Quanto ao processo de avaliagdo, diz a diretora:

*“ Nosso regimento foi fruto da angustia geral da escola: pais,
professores, alunos. Os professores reclamavam que os alunos
estavam passando sem saber, os pais reclamavam que o filho
ndo sabia nada e os proprios alunos reclamavam que a
aprendizagem ndo estava suficiente. Na época nos tinhamos uma
portaria que dizia o seguinte: se o aluno tirou 0,0, 1,0 0u 2,0 0
ano todo, entdo se anulava todas essas notas dele e fazia~se uma
prova de recuperagdo especial. Se o aluno tirasse cinco estava
aprovado. Esse fo1 um colapso no ensino.”
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Com o intuito de combater os efeitos de tal portaria a diretora
explicou, em seu depoimento, que alguns segmentos da escola interessados na
mudanga da avaliagdo ali aplicada, reuniram-se ¢ formaram uma comissdo que
passou a visitar outras escolas, tirar idéias, levantar dados sobre o assunto nos

regimentos das escolas visitadas.

Com base nos dados coletados e com a fundamentagio legal
proporcionada pela Lei 7.044/82 encontraram uma abertura para a elaboragio
sistematica de avaliagdo da escola. As mudangas ocorridas no regimento, ainda
de acordo com a Diretora, foram amplamente discutidas com a comunidade,

professores ¢ alunos das 7°s ¢ 8°s séries.

Dessa forma, o resultado das discussdes redundou no seguinte,

como explica a coordenadora pedagdgica do turno matutino:

"Agora, o aluno tem que completar 28 pontos no quarto
bimestre, ou seja, manter 7,0 na media. Mas nés adotamos uma
quinta prova, chamada de prova final. No meu entender, esse 7,0
€ um incentivo para o aluno entrar de férias mais cedo. Os
professores sdo de opinido de que o aluno que alcanga média 7,0
ele retém 70% do que foi ensinado. Assim, esse aluno tera base
para série seguinte’’.

Explicando a introdugdo da 5a prova, a coordenadora pedagogica

do vespertino completou:

*“Na 5a prova o prova o aluno deve completar 30 pontos porque
ai ele consegue a aprovagdo com a nota minima de 6,0. A escola
divide o total obtido nas avaliagoes por 5"

Em relagdo & qualidade das avaliages a serem aplicadas no ano
letivo, as coordenadoras pedagdgicas fazem questdo de analisa-las junto ao
professor, questionando a validade dos conteudos trabalhados, os objetivos a

serem atingidos ¢ a construgdo das perguntas apresentadas.
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Pelo que pude observar em relagdo a esse trabalho, os professores ndo

oferecem resisténcia e na maioria das vezes concordam com as sugestdes das
coordenadoras.

No que diz respeito a avaliagdo da aprendizagem dos alunos da
“Escola C”, o procedimento ¢ a aplicagdo de provas bimestrais e de
questiondrios e/ou trabalhos durante o bimestre. A ultima semana do més
correspondente ao bimestre ¢ destinada a avaliagdo. Os alunos fazem duas

provas por dia e nio tém aulas.

Nado existe nessa escola, um projeto de avaliagio que busque
identificar as causas do fracasso do aluno e de orientagdo e acompanhamento
do mesmo. A média minima exigida para aprovagdo é 5,0, determinada pelo
Regimento Escolar. Muitos professores e 0s coordenadores dessa escola sio de
opinido de que a média deve subir para 6,0. Mas encontraram obstaculos tanto
na Secretaria de Educagdo como na Inspegdo Escolar. Estes orgdos usaram o
argume;lto de que o Regimento Escolar é padrio para todas as escolas

estaduais.

Também nesta escola pude observar na “Escola C” que a avaliagdo
como instrumento de controle dos alunos. Existe entre os professores a crenga
de que os alunos so trabalham mediante coagdo, para isso eles utilizam a nota
para conseguirem disciplina dentro da sala de aula. Em um universo de 94
professores também encontrei docentes que se preocupam verdadeiramente
com a aprendizagem de seus alunos e sabem utilizar a avaliagdo enquanto
mecanismo verificagdo da aprendizagem levando em consideragdo a relagio

mitua entre os aspectos quantitativos e qualitativos,

Uma das queixas dos coordenadores pedagdgicos esta centrada na

claboragdo das provas:
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Gosto de olhar as provas elaboradas pelos professores, porque
a gente vé que tem perguntas mal elaboradas, perguntas muito
ambiguas, porque as vezes ha um baixo rendimento naquela
disciplina, uma reprovacdo em massa na sala. As vezes tem
perguntas que a gente nic entende, quanto mais o aluno”.

Mas nem sempre essa pratica ¢ possivel porque temendo ver suas
provas analisadas e avaliadas, muitos professores as entregam na ultima hora
para serem datilografadas e reproduzidas, ndo possibilitando que os

coordenadores pedagogicos as vejam.

¢) Recuperaciio

A “Escola A” ndo tem a pratica de fazer recuperagdo paralela ou
continua com os alunos que nio alcangaram média durante o bimestre letivo.
A recuperagdo que acontece nesta escola € a especial no fim do ano. No
entanto, pelo que pude observar, ndo se trata de uma recuperagdo dos
conteudos que os alunos ndo aprenderam, mas da notas que eles ndo
alcangaram, uma vez que essa recuperagdo ¢ feita através de trabalhos ou
provas, sem que os conteudos tenham sido novamente trabalhados com os
alunos. A recuperago "especial” é realizada depois do 40. bimestre para os
alunos que ndo atingiram a média 5,0. Na opinido da coordenadora pedagogica
do noturno,

. *“...essa recuperacdo especial é um arranjo. So ndo passa
quem ndo quer, porque o aluno que fica de recuperagio faz a
prova, tira um 5 e passa, porque as notas anteriores sao
anuladas ”

Neste sentido a professora de Quimica diz:

"Nosso regimento (escolar) esta caduco. Ndo corresponde a
realidade atual. A gente aperta o aluno durante o ano todo, ele
fica de recuperagdo, vem aqut, assiste umas aulinhas, tira cinco e
passa. Acaba sendo aprovado sem ter aprendido quase nada".
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Também na “Escola B” ndo existe uma pratica oficial de efetuar

uma recuperagdo continua para os alunos que obtiveram baixo aproveitamento

no bimestre. Mas de acordo com a diretora:

"Em nossa escola todos os professores sdo interessados,
preocupados com o aproveitamento dos alunos. Por isso, eles
estio sempre pedindo que os alunos fagam alguma pesquisa,
algum trabalho durante o bimestre, antes até das provas. Estes
trabalhos ja sdo uma forma de estudo para esses alunos".

A professora de Matematica por sua vez, demonstra sua

preocupagdo com o aproveitamento dos alunos:

"Eu sei que a minha matéria nio é facil, que os alunos tém
dificuldades, mas eu nio posso afrouxar. Tenho que exigir o
maximo deles. Sei que eles sdo capazes e dardo conta, se

esforgarem. Por isso, sempre dou exercicios para Casa,

valendO nota, para incentivar que eles estudem. Nio sou
daqueles professores que "ferram" os alunos. Pelo contrario,
com esses trabalhos que passo, eu sei que estou ajudando”.

O professor de Ciéncias acrescentou:

“Nossa preocupagio é se os alunos estio aprendendo, se estio
com notas boas. Se ndo estdo, a gente da trabalho, da outra
prova, que é para o aluno melhorar. Eu mesmo, na semana
passada, dei uns exercicios para os alunos mais fracos, para eles
recuperarem as notas baixas, para que eles ndo sejam
reprovados assim, sem mais nem menos".

A respeito da recuperagdo especial, a coordenadora pedagogica

esclareceu que:

"...a recuperagao especial na escola ndo € apenas a semana de
recuperacdo como era feito antes. O professor prionza os
conteudos que quer reforgar e trabalha com todos os alunos: os
que vao fazer prova final e os que ficaram direto para a
recuperagdo especial. S6 no dia da prova final € que o aluno em
recuperagdo especial ndo fica na sala. Depois das provas finais
os professores dio aquelas aulas que toda escola da de
recuperagao e ai aplica a prova. S6 que na nossa escola o
conteudo a ser refor¢cado é maior™.
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Oficialmente ndo existe na “Escola C” a prética de se efetuar a

recuperagdo para os alunos que obtiveram baixo aproveitamento no bimestre.

Mas, de acordo com o coordenador pedagégico do turno noturno:

"A gente tem alguns professores que, quando percebem que esta
havendo muita reprovagdo, que esta havendo um aproveitamento
baixo na sala eles ddo trabalho, outra prova... Essa recuperagio
paralela é feita pelos professores quando eles percebem que ha
necessidade”.

A professora de Matematica da 7* série € uma das que trabalham a

recuperagdo continua com seus alunos:

"Eu estou dando aulas de recuperagio nas minhas turmas aos
sabados. A gente aproveita que a escola esta vazia e traz os
alunos. A freqiiéncia ¢ boa, porque eles tém consciéncia de que
precisam dessas aulas".

Ja a recuperagéio especial acontece depois do 4° bimestre, para os
alunos que néo atingiram a média 5,0. Segundo a coordenadora pedagdgica do
turno matutino:

"...a nossa recuperagio especial é aquela que anula todas as
notas obtidas durante o ano, ficando s6 a nota de recuperagio”.
O coordenador do turno vespertino concorda:

"Acho 1ss0 um absurdo; ja devia ter mudado. No fim recupera a
nota e nio o aluno, porque no fim de uma semana ou duas nao
da para recuperar o contettdo”.

A professora de ciéncias da 8° série afirma:

* Isso ¢ utopia. Um 5,0 nesse sistema, com uma provinha facil
nio significa nada. O aluno passa, mesmo. Depende do
compromisso do professor”.

f) As fungées da Coordenacio Pedagédgica nas escolas pesquisadas
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O trabalho de assisténcia ao professor ¢ uma das fungdes do

coordenador pedagégico. Segundo uma coordenadora de area, no turno

vespertino, ¢ssa tarefa consiste em:

"..participar das reunides pedagogicas, assessorar os professores
nas reunides de planejamento e na escolha das atividades extra-
classe, acompanhar o desempenho dos alunos e participar dos
Conselhos de Classe".

Na “Escola A” cada turno tem a sua coordenadora pedagigica,

encarregada de dar assisténcia didatica aos professores.

Durante o periodo em que permaneci nessa escola fazendo a
observagdo do cotidiano, pude perceber que somente a coordenadora
pedagodgica do turno vespertino fazia reunides sistematicas com os professores,
a0 mesmo tempo em que prestava a eles a assisténcia necessdnia. Ja a
coordenadora pedagogica do turno matutino néo fazia reunides com a equipe €
0 tempo que permanecia na escola se isolava na sua sala, so procurando os
professores quando tinha alguma recomendagdo para os mesmos. E também

apresentava problemas de relacionamento com a coordenadora de turno.

A coordenadora pedagdgica do noturno se relactonava bem com
todos os demais funcionarios, mas dedicava a maior parte do tempo ao

atendimento de alunos, com os quais mantinha uma convivéncia cordial.

Nio pude observar, a bem da verdade, um trabalho efetivo ¢ eficaz
das coordenadoras pedagogicas da “Escola A”. Apesar de todas elas afirmarem
que trabalham muito, que nio tém tempo para outras atividades, o que pude
ver na pratica dessas profissionais foi o isolamento na sala a elas destinada.
Quando perguntei sobre as suas fungdes, as respostas obtidas ndo foram
semelhantes, pois cada uma abordou concepgdes diferentes, o que vem

demonstrar a falta de consciéncia da sua tarefa e a inexisténcia de um projeto
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que congregue os objetivos e esforgos de todos os que estdo envolvidos no

trabalho da comunidade escolar.

Os depoimentos a seguir mostram como as coordenadoras

pedagogicas véem suas fungdes:

"Verificar se o professor esta seguindo o calendario escolar;
verificar se o professor tem elaborado as provas corretamente,
dentro das normas e providéncias para que essas provas sejam
rodadas; acompanhar o desenvolvimento dos alunos através das
fichas de avaliagdo que elaborei” (Coordenadora do Matutino).

"As fungdes do coordenador pedagogico sdo tantas que eun até ja
esqueci algumas. O mais importante é acompanhar o trabalho do
professor na sala de aula, sentar com ele, ajuda-lo a preparar
suas aulas, ver o planejamento e verificar se ele esta registrando
tudo direitinho no diario de classe" (Coordenadora do
Vespertino)

" . organizar o material didatico para o professor, ndo deixar
faltar material e providenciar para que esse material seja rodado
a tempo, atender os alunos; atender os pais ou responsaveis que
aparecem por aqui, dar respaldo as agdes do diretor”.
(Coordenadora do Notumo)

Diante de tais depoimentos, podemos perceber que ndo existe, na
“Escola A”, uma preocupagdo com um ensino de qualidade, uma vez que as
pessoas que ali trabalham gastam seu tempo em atividades mecanicas,
desvinculadas de um projeto maior, que é uma proposta pedagdgica 6tima para

a escola.

A “Escola B” conta com o trabalho de duas coordenadoras
pedagégicas. A do turno matutino tem um contrato de 30 horas e por isso ela
vai 4 escola todas as manhds e duas vezes a noite, para completar sua carga
horaria. Ela é dindmica e sempre mais falante, expressa seu ponto de vista

sobre a Educacdo Escolar da seguinte forma:

"Nos entendemos que a procriagdo (sic) da cultura letrada é
fundamental na aquisi¢do do conhecimento, ¢ fundamental como
mecanismo de transformagéo social. Acreditamos que a
transformacdo da Sociedade passa pelos caminhos do saber.
Quanto mais a escola tomar seu objetivo especifico de trabalho -
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o saber - mais efa ajuda essa sociedade nesta transformagcio.
Porque se a pessoa nido domina conhecimento aigum, se ela ndo
tem competéncia nem para passar hum concurso, se a escola nio
cumpre bem o seu papel, que é de ensinar, de transmitir valores,
de conduzir os alunos a aprender a elaborar os seus proprios
pensamentos, ela esta fazendo o jogo forte do poder”.

As duas coordenadoras pedagogicas se dizem conscientes da
importancia do papel que desempenham na escola e acreditam a boa qualidade

do ensino ao trabalho desenvolvido por elas.

Para a coordenadora do turno vespertino:

"0 pedagogo é fundamental na escola para gerar certas
discussdes em momentos de planejamento, em momento de
reunides de professores, para agugar a curiosidade dos
professores para estas descobertas. Porque o professor que nido
trabalha bem a sala de aula... ele esta fazendo o jogo do sistema.
Entdo ¢ aquele professor descomprometido, que falta muito.
Nos vivemos este tipo de caso aqui na escola: professor
descompromissado que falta muito, que ndo da boas aulas; entdo
ele esta fazendo o jogo do sistema. Discutimos muito isso aqui
na escola”.

Apesar dessas declaragdes, o que pude observar no trabalho da
coordenac¢io pedagogica da “Escola B” foi que as coordenadoras estio muito
mais preocupadas com o formalismo burocritico do que com as questdes
inerentes as fungdes que exercem. O trabalho da coordenadora pedagogica do
turno matutino esta mais centrado no atendimento ao aluno - talvez pelo fato
de ser habilitada em Orientagdo Educacional - no atendimento aos pais que
procuram a escola, na verificagdo do preenchimento dos diarios de classe € no
acompanhamento da elaboragdo das provas bimestrais. As reunides
pedagogicas acontecem quinzenalmente, nas sextas-feiras, quando os alunos
sdo dispensados das aulas apos o recreio. Também elas organizam, juntamente

com a Diretora, o Conselho de Classe que acontece bimestralmente.
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A falta de uma proposta pedagdgica para a escola se faz presente no

dia-a-dia, apesar das coordenadoras afirmarem a sua existéncia. O que
observei foram professores trabalhando segundo suas propostas pessoais e
tendo, como proposta unica, a oriunda da Secretaria da Educagéo. Em reunido
com as duas coordenadoras pedagogicas da “Escola B”, sobre a necessidade de

uma programagio concreta, colhi o seguinte depoimento:

"Esse ano (1992) nds comegamos a implantar a proposta da
Secretaria. Dentro dessa proposta ¢ claro que houve uma
discussdo muito profunda e a proposta de 1a abre essa discussio.
Que o importante ndo € o ponto de partida, mas o ponto de
chegada com esse aluno. Agora temos clientela de classe média
alta (quase rica) e temos também muito pobre aqui dentro.
Entdo, é muito discutido com os professores na época do
planejamento que negando a cultura de origem do aluno, estamos
negando o préprio aluno, negando o proprio grupo social. Entdo
a escola ndo esta a favor do povo e sim, necessariamente, contra
o povo".

Em relagdo ao envolvimento do professor com a nova proposta a

coordenadora pedagoégica do turno matutino foi enfatica:

"0 que a gente mais pede ao professor € que ele seja sensivel a
esse respeito e a partir dai ajudar os alunos mais de perto a
fazer sua trajetona até chegar durante seu percurso, para
alcangar o objetivo planejado pelo professor, ver onde ele quer
chegar. E eu acho que nossos professores sdo sensiveis nesse
sentido de dar atividades paralelas, refor¢o para os alunos. Ja
tem essa proposta de trabalho na escola”.

A coordenadora pedagégica do turno vespertino da "Escola C"

disse o seguinte sobre o seu trabalho:

"0 coordenador pedagogico hoje € polivalente. Ele, aqui na
escola, tem trabalhado na parte de orientagao, por exemplo:
atendimento a  alunos, atendimento a pais. Agora, atendimento
ao professor e essa parte pedagogica mesmo, de acompanhar, de
verificar a execugdo dos planos, dos conteudos que estdo sendo
dados, fica um pouco a desejar; porque € tanta coisa, que uma
escola como a nossa, que tem 22 salas, tem 35 professores a
tarde Ent3o tem hora que vocé nao sabe se atende aluno, se
atende pai ou se atende professor. Vocé € de tudo um pouco na
escola”.
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No sistema estadual de ensino, o critério de alocagdo do

coordenador pedagogico é por turno, independentemente do numero de
professores. Numa escola grande, como ¢ a "Escola C", realmente fica muito
dificil o coordenador desenvolver um trabalho produtivo e eficiente com o

mimero elevado de professores e alunos.

A falta do Projeto da Escola agrava ainda mais esse problema. O
coordenador pedagégico do noturno acredita que tem feito um bom trabalho
com os professores, no sentido de dar assisténcia pedagogica didatica, uma vez
que tem cumprido suas fungdes dentro do que ¢ estabelecido. Ao ser

perguntado sobre as fungdes do coordenador pedagégico, ele respondeu:

"As funcdes do coordenador pedagoégico sdo organizar o material
para o professor, por exemplo, mandar rodar essa prova;
verificar se o professor esta cumprindo o calendario escolar,
verificar se os diarios estdo sendo preenchidos corretamente.
Basicamente as fun¢des se resumem nisso".

Ao ser questionado se tais fungdes poderiam ser atribuidas a

qualquer pessoa, uma vez que o trabalho é mecénico, ele negou:

"0 diario de classe é uma coisa muito importante. A Inspegdo
vem aqui e olha tudo. Se tiver alguma coisa errada, a escola é
advertida. Nio tem nada de mecanico verificar diario"

Perguntei se o coordenador, através do diario de classe, conseguia
verificar se o professor estava trabalhando os conteudos em fungdo do que foi
plangjado:

"Olha, essa questdo de acompanhar o preenchimento do dianio
conforme o planejamento do professor ndo tem tido muito
resultado aqui. Haja visto que os professores, muitos deles, nem
fazem planejamento”.

Quando o coordenador foi perguntado sobre quantos professores
trabalhavam no noturno e deles quantos haviam entregue seus respectivos
planejamentos, o mesmo admitiu ignorar estes quantitativos, o que considerei

um absurdo.
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2.3. - Aspectos internos da vida escolar: as tarefas de apoio administrativo.

A Secretaria Geral é 6rgio que, dentro da escola, responde por toda
a documentagdo da propria Unidade Escolar, seus professores e seus alunos.

Sob seu controle encontra-se:

a) Escrituracido Escolar

Que vem a ser o registro de todos os dados relativos a vida escolar
do aluno, tais como ficha cadastral dos alunos, prontudrio, registro e
controle do rendimento escolar (mapas com os resulitados das avaliagdes),
registro e controle do resultado final (censo, ano, classe, cargas hordrias
etc.). Tudo organizado em um Arquivo Organizade que engloba as pastas de
cada turma da escola, e em cada pasta de turma a vida do aluno e o prontudrio

do mesmo.

b) Documentacio da Escola

Segundo informagdes das secretarias das escolas observadas, todos
os documentos da escola estdo arquivados na propria secretaria e estdo sob a
responsabilidade do Secretario Geral. Nas trés escolas, o arquivo morto esta
abrigado em grandes armarios ¢ € organizado por ordem alfabética. Nas
unidades “A” e “B” obtive todas as informagdes necessarias, 0 que ja ndo
acontecen na Escola “C”, onde o Secretario Geral detém a guarda de tudo e
negou-se a colaborar, insinuando inclusive a seus subordinados que
fornecessem “dados aproximados” porque ele ndo wvia relevdncia na

pesquisa”.
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c¢) Atendimento aos pais e alunos

Nas trés Unidades Escolares observadas pude verificar que o
relacionamento das mesmas com a comunidade ocorre dentro da rotina. Quem
atende os pats, assim que eles chegam na escola ¢ o coordenador de turno que
depois de ouvi-los faz o0 encaminhamento a quem de direito.

Quanto aos alunos, eles transitam livremente pelas escolas e,
quando necessario, procuram o pessoal competente, seja na secretaria, na

coordenagdo pedagdgica ou de tumo e, até mesmo, na diretoria.

d) Provimento de material de consumo

De acordo com as informagdes obtidas nas secretarias, a DEME
envia as escolas, trimestralmente, material de consumo. Entretanto, segundo o
diretor da “Escola C”, nem sempre esse material ¢ suficiente para as
necessidades e € preciso racionar o seu uso. Quando, por exemplo, o papel
“chamex” esta no fim ¢ ndo ha perspectivas de recebimento imediato, ¢ feita,
segundo o mesmo diretor, uma reunido com o Conselho Comunitario para que
este autorize se fazer uma coleta entre os alunos para a compra do que for

suficiente.

e) Servicos Gerais

Os servigos de limpeza da "Escola A" sdo realizados pelos
auxiliares de servigos gerais, em numero de onze, sendo que quatro trabalham
no turno matutino, quatro no vespertino ¢ trés no noturno. No turno matutino
duas das auxiliares de servigos gerais jd sdo idosas, sendo que uma delas ja
ndo tem mais condig¢des fisicas de executar o trabalho. Por isso esta em desvio
de fung¢do, carimbando as carteirinhas dos alunos. A outra funcionaria ficou

encatregada de tirar o p6 das carteiras e mesas ¢ o trabalho mais pesado ficou
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por conta das outras duas funcionarias, que tem que trabalhar muito para
efetuar toda a limpeza da escola. Vez por outra o diretor, juntamente com um
grupo de alunos faz um mutirdo ¢ consertam as carteiras que estdo estragadas,
trocam limpadas e executam pequenos consertos como endireitar tomadas ou

fechaduras.

Os servigos de limpeza da "Escola B" sdo realizados pelos
auxiliares de servigos gerais, em nimero de doze, que sdo distribuidos quatro
em cada turno. Os reparos pequenos, como trocar limpadas ou consertar

carteiras, sdo feitos pelos funcionarios da escola.

Pelo que pude observar na "Escola C", os servigos de limpeza sdo
realizados pelos 20 auxiliares de servigos gerais assim distribuidos: 7
trabalham pela manhd, 7 no tumo vespertino ¢ 6 no turno noturno. Esse
namero de funcionarios ¢ insuficiente pra cuidar de toda a escola. Nessa
escola ndo ha um depodsito de lixo. Por falta de dinheiro para adquirir um o
lixo retirado era atirado na calgada. Um das preocupagdes do Conselho
Comunitario foi conseguir com a empresa de limpeza publica (Comurg), uma

cagamba que ficasse permanentemente na porta da escola.

Eventualmente o Conselho Comunitario faz um mutirdo de limpeza

com a participagdo dos pais, alunos, professores e funcionanos.

Segundo a Presidente do Conselho:

"...a gente fala para os alunos que eles ndo sdo obrnigados a
participar do mutirdo, que mmha fungdo como professora
também nio é essa. Mas ndo vamos conviver com a sujeira.
Vamos tentar. E sempre da muito resultado. Além da gente
limpar a escola, o aluno vem aqui e participa. Além de ele ndo
sujar mais a escola, de ndo escrever mais nas paredes, ele nio
deixa mais os colegas fazerem isso. Eu ja vi, aqui, aluno dar
cascudo no outro porgue ele escreveu na parede..."
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3 - Articulaciio Externa Dos Servicos Escolares

3.1. - Relacdes entre as escolas e os 6rgidos centrais e intermedidrios do

sistema de ensino

A educagdo publica estadual, com se sabe, ¢ administrada pela
Secretaria de Educagdo, auxiliada pelas Delegacias de Educagdo. O drgdo
estadual que esta diretamente ligado a escola é a Delegacia Metropolitana da
Educagdo - DEME - ¢ ¢ dela que emanam as orientagdes mais especificas,
assim como a avaliagdo e o controle do trabalho desenvolvido pela escola. As
atividades, recomendagdes, orientagcdes emitidas pela DEME sdo comuns a

todas as escolas.

A relagdo das "Escolas A e B" com a DEME e a Secretaria de
Educagdo era cordial, ndo apresentando pontos de estrangulamento. O
relacionamento da "Escola C", no entanto, era tenso tanto em relagdo a
Delegac'ia Metropolitana de Educagdo como em relagdo a Secretaria de
Educagdo. Ocorre que esta pesquisa aconteceu justamente num periodo de
atritos entre a Escola C e os orgdos superiores, por razdes de divergéncias
quanto 4 orientagdo politica da Secretaria da Educagdo, principalmente pelo
acintoso controle da Escola por parte desta. Por exemplo, as visitas dos
inspetores escolares nessa escola acontecem bimestralmente enquanto que o
usual em relagdo a outras escolas é anualmente. Obviamente esse clima de
tensdo refletia-se dentro da escola, onde também se manifestavam conflitos.

Uma das coordenadoras de turno disse a esse respeito:

"E murto dificil. Mesmo nas decisdes internas a gente tem
recebido uma certa pressdo da Delegacia. Mesmo decisdes de
tuno, como problemas de entrada de alunos. O Delegado de
Educagéo veio aqui para colocar aluno para dentro da sala de
aula, um aluno que tinha sido impedido de freqilentar a sala de
aula enquanto nio comparecesse com os pais. Foram dados 15
dias para que a familia comparecesse. Enviamos um comunicado
a familia, tudo direttinho. E ai vem o Delegado aqui para colocar
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o aluno para dentro da escola.E um sério desrespeito até pelas
normas internas da escola”.

Em seu depoimento, a Presidente do Conselho Comunitario,
referiu-se ao clima de antagonismo entre a “Escola C” e os orgdos da

Administragdo Central:

"Ninguém quer trabalhar contra. A gente quer trabalhar junto. E
principio nosso aqui da "Escola C". Néo ¢ trabalhar contra a
Escola A, B, C ou D ou contra o secretario A, B, Cou D. E
trabalthar junto. Agora, nds queremos definir o espago de cada
um. A gente nunca concordou com essas ingeréncias, com essas
tentativas de interveng¢do na escola, principalmente depois dos
diretores eleitos".

Mas as divergéncias ndo estdo restritas apenas entre a “Escola C”, a

Secretaria de Educagio € 0 Delegado de Educagdo. Elas se espalharam pelos

funcionarios desses dois orgdos:

“A "Escola C" é um antro de rebeldes. Nada do que nos
propomos eles aceitam, estdo sempre contra. Agora inventaram
essa tal de gestdo democratica ou colegiada, ndo sei direito. Isso
¢ 5O para ndo trabalhar, para ndo cumprir nossas determinagdes.
Eles fazem reunido para tudo. Quando eles ndo querem fazer o
que nos determinamos, eles trazem pais e alunos para brigarem
com a gente. Se eu fosse delegado, ja tinha feito uma bela de

uma intervengdo 1a".

Esse clima tenso, em que partes medem forgas, acaba por
interferindo na administragdo da escola, vez que provocava resisténcia entre 0s

orgdos centrais e a dire¢do da “Escola C”.
4. Os Estilos de Gestdo e a acdo do diretor nas escolas pesquisadas.

Destaca-se neste topico os estilos de gestdo para caracterizar methor

um dos elementos deste estudo: a atuacio do diretor.

Para melhor compreensdo, € feita uma descrigdo por escola.
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4.1. - Escola A

A “Escola A” é administrada pelo Diretor, de forma centralizada.
Verifica-se uma relagdo de poder dentro da escola e, mesmo quando ausente,
percebe-se a autoridade do Diretor. Segundo um professor entrevistado: “E
muito dificil democratizar a escola, se o sistema de ensino é autoritario e

exerce um poder muito grande sobre quem esta nela.”

Outro ponto que fica bem claro na observagdo ¢ a dicotomia entre
as atividades administrativas e as atividades pedagogicas. O diretor acredita
que seu papel estd centrado na administragdo da escola e que as questdes
pedagogicas estdo a cargo dos respectivos coordenadores. Ele diz:

"Um Diretor que cumpre dirertinho o seu papel, executa as
fungdes determinadas pela Cartilha do Module e pelo
Regimento, ¢ um bom Diretor. Minha responsabilidade é manter
o bom funcionamento da escola. A parte pedagogica € de
responsabilidade da coordenagfio pedagégica e dos professores”.

Com esse depoimento pode-se constatar que a especializagdo, a
fragmentagdo do trabalho pedagodgico esta presente na escola onde cada um
cumpre estritamente a sua fungdo e ndo avanga nas discussdes sobre o papel da
escola e os objetivos de uma instituicdo de ensino, formadora do homem do
futuro. O trabatho encontra-se fracionado e ndo se nota uma preocupagio em
trabalhar de forma global, integrando-se atividades administrativas {meio) e
atividades pedagogicas (fim).

O Diretor dessa escola foi reeleito e ocupa o cargo ha 7 anos.
Segundo seu proprio depoimento, ele candidatou-se a reeleigdo para refazer
sua imagem perante a comunidade escolar:

"Durante a primeira gestdo eu fui murto autoritario. Varios
professores e funcionarios sairam da escola por mmha causa. Eu
era muito mandio.Percebi que meu jeito de dirigir estava errado.
Que ninguém dirige uma escola desse porte sozinho. Aos poucos,
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fui buscando colaboragao de todos e hoje, considero-me um
Diretor democratico.”

Na entrevista, garantiu a existéncia de um plano da escola feito em
equipe (diregdo ¢ coordenagdes), mas que o mesmo foi encaminhado a
Secretaria de Educagdo, ndo ficando cépia na escola. Mas a falta desse plano
pedagdgico torna-se evidente a partir do momento em que se vai mergulhando
no cotidiano escolar. O diretor tem por inica meta aparente “administrar” e se
vangloria de dirigir uma escola organizada e, segundo ele, dentro dos padrdes,
uma escola “rica” porque tem televisdo ¢ video cassete, além de alugar uma
maquina de xerox para atender ndo somente a si mesma, mas a todas as
pessoas que buscam esse servigo, com o objetivo de angariar fundos para a

escola.

Ele tem um estilo autoritario e centralizador facilmente percebivel.
Desautoriza decisdes colegiadas e tomadas em reunides. Uma professora (que

pediu ndo ser identificada) relatou e confirma essa visdo:

"No primeiro semestre decidimos em reumdo que, se um
determinado aluno da 5* série C "aprontasse”, ele seria suspenso
por 8 dias. Esse aluno cometeu falta grave em seguida. Vim até
o Diretor e relatei o fato de que o aluno veio armado com uma
faca para a escola e comegou a ameagar os colegas que
considerava "inimigos". Pois ele {0 Diretor) ndo deixou que o
aluno fosse punido, dizendo que um bom sermio resolveria o
caso dele".

Segundo o proprio diretor, ele da autonomia para a secretaria geral,
para as coordenadoras de turno e¢ coordenadoras pedagégicas. Mas pelo que
pude observar em troca existe uma cobranga excessiva ¢ uma vigildncia e
controle das agdes dessas profissionais. Tudo que ndo sai de acordo com seu
desejo ou sai errado ela ndo assume sua parcela de culpa. Ou seja, ndo existe

realmente autonomia.
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4.2. - Escola B

Administrada por uma Diretora ¢ sua equipe técnico-pedagégica a
“Escola B” sofre de caréncia de recursos para seu pleno funcionamento.
Mesmo assim a comunidade escolar apelou para que a diretora se candidatasse
a reeleigdo e sua recondugdo ao cargo deu-se através de uma chapa unica que
obteve 96% dos votos ( 0 que demonstra plena aceitagdo do trabalho por parte

das pessoas envolvidas no processo da escolha ).

Por falta dos recursos necessarios a diretora é solicitada a fim de
resolver problemas do cotidiano que vdo desde a falta de gas, da
complementagdo da merenda, até mais graves como indisciplina de alunos,
atendimento aos pais, acompanhamento de limpeza do prédio ¢ a busca de
material de expediente. Sdo tantas tarefas no dia-a-dia que a diretora se cansa e

ndo tem tempo para repensar a escola e o seu proprio papel.

Na “Escola B”, oficialmente aplica-se um modelo de gestdo
tradicional, mas observei uma diretora aberta, que ndo costuma tomar decisdes
sem antes ouvir sua assessoria e buscar, dentro das possibilidades, uma forma

democratica de trabalhar. De acordo com um professor do turno noturno:
" ..nossa escola é murto boa. A Diretora costuma ouvir nossas
opinides, gosta que a gente participe da vida escolar e da toda
liberdade pra gente trabalhar. Eu garanto a vocé que sdo poucas

as escolas que agem assim".

Talvez por sua formagdo em pedagogia, a diretora preocupa-se com
os aspectos técnicos ¢ com a qualidade do ensino. No entanto ela tem
consciéncia de que a politica adotada pelo sistemna estadual de ensino exige
que o diretor ocupe a maior parte do seu tempo com trabalhos burocraticos,
que poderiam ser exercidos pela secretaria geral. Ao comentar as dificuldades
encontradas para empreender uma gestdio democratica na escola, a diretora

afirmou:
"Para a DEME, as escolas que procuram trabalhar dentro de um
modelo de gestio mais participativo - em que o diretor procura
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compartilhar as decisdes com os diversos segmentos da escola -

sdo escolas cuja administragio é fraca e o diretor é omisso”.
Ao que a secretaria geral complementou:

"Os funcionarios da Metropolitana consideram bom aquele
Diretor que cumpre todas as normas estabelecidas pela DEME,
que frequenta regulamente aquele 6rgdo e que coloca toda a
papelada em dia".
De acordo com a professora de matematica da 5° série, a gestdo da
atual Diretora é muito boa, mas nfio se pode esquecer o trabalho exercido pela
diretoria anterior:

"...a antiga Diretora colocou a casa em ordem, acabou com a
bagunga que existia aqui, participando de todas as reunides da
DEME e da Secretaria de Educagdo ¢ respeitando as decisdes
tomadas nessas reuniges”.

Para esta mesma professora, a atual Diretora veio resgatar o
verdadeiro papel da escola, que € o de ensinar:

" ..a maior preocupag¢do da nossa Diretora é com o aluno; se
estdo dando boas aulas, se as notas estdo boas. Se ndo estdo, a
gente da trabalho, da outra prova, que é para o aluno meihorar.
Eu mesmo, na semana passada, dei uns exercicios para os alunos
mais fracos, para eles recuperarem as notas baixas, para que eles
ndo sejam reprovados, assim, sem mais nem menos". .

No seu depoimento, a Diretora esclareceu que, dentro do possivel,
da autonomia a seus auxiliares para que eles possam desenvolver bem o seu
papel na escola:

" .. 1sso ndo significa deixar esses profissionais "soltos", sem
uma orientagdo. Gosto de descentralizar as a¢des aqui dentro da
escola, mas legalmente, a responsabihdade maior aqui dentro, é
minha, que sou a Diretora".

4.3. - Escola C

A “Escola C” € administrada pelo Diretor ¢ pelo Conselho
Comunitario em uma tentativa de gestdo colegiada. Durante meu tempo de

observagdo acompanhei uma luta interna que 14 se travava. De um lado os
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defensores de uma gestdo participativa. Do outro os antagonistas da
democratizacdo da administragdo cujos argumentos eram de que a gestdo ali
proposta ndo levaria a nada ¢ as decisdes do Conselho Comunitario sufocavam
o Diretor, impedindo-o de tomar, por conta propria, as suas decisdes. Por um
terceiro lado estavam a DEME e a Secretaria de Educagdo, contrarias a tanta
democracia no dmbito da escola. As argumentagdes desse grupo coincidiam

com aqueles que estavam do outro lado do poder dentro da Unidade Escolar.

A época em que se deu a pesquisa havia, realmente, uma tentativa
de socializar as decisdes tomadas na escola. Sobre essa questdio a

coordenadora do turno matutino esclareceu:

"...Entdo a gente ndo decide nada aqui, nem administrativamente
nem pedagogicamente, sem antes encontrar o grupo, 0s outros
vice-diretores, com as coordenadoras pedagogicas e, dependendo
da situacgdo, o Conselho Comunitario também. E decidimos
conjuntamente. Os problemas que aparecem, a gente procura
decidir com eles; a gente tem autonomia para isso € quando é um
problema mais do cotidiano, € logico que a gente toma as
medidas necessarias e depois comunica para a diregio.

(...) Quando ¢ algum problema que vai afetar mais pessoas, que
pode ter outras conseqiiéncias, a gente tem como pratica definir
juntos, qual é a melhor atitude a ser tomada™.

A esse respeito pude observar que, fora pequenas questdes do dia-a-
dia, as decisdes mais sérias eram tomadas em conjunto. Percebi que o
Conselho Comunitirio sé se reunia, extraordinariamente, para debater e
decidir casos graves que surgiam e, ordinariamente, para analisar o
funcionamento da escola e planejar alguma agdo futura. Os coordenadores de
turno ¢ pedagdgicos tinham autonomia para atuarem e os professores, por sua
vez, também gozavam de liberdade para o desenvolvimento de seus trabalhos.

Em seu depoimento, o Diretor esclareceu:

"...Néo tenho a intengédo de resolver tudo sozinho. Nem posso.

Aqui tem um Conselho Comunitario, que também foi eleito e que
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deve, por isso, participar das decisOes aqui do colégio. O que eun

faco, é acatar essas decisdes.”

Do grupo que apoia a gestdo colegiada, a professora de Ciéncias

"S6 acredito que a educagdo possa mudar se as decisdes forem
tomadas em conjunto pelas pessoas que estdo na eéscola. As
decisdes que sdo tomadas de cima para batxo, sem consultar
ninguém, ndo merecem nem ser ouvidas, quanto mais cumpridas,

pois eu ndo participei delas”.

J4 o grupo que se contrapde a democracia na escola ¢ que advoga

uma gestdio mais autoritaria, centrada na figura do Diretor que tudo sabe e

decide, de acordo com as determinagdes tanto da DEME como da Secretaria

de Educagdo, defende outro ponto de vista.

Um professor que so aceitou ser entrevistado se fosse mantido no

anonimato esclarece:

"Esse negocio de diregdo colegiada, de decisdo tomada em
conjunto com os outros, € coisa de "frouxo”, de quem nio sabe
dirigir, de quem ndo tem as rédeas na mio. Escola ¢ coisa séria,
que exige pulso firme, decisdes claras e na hora, Nio pode ficar
esperando o grupinho ter tempo para se reuntr e decidir sobre as

coisas”.

4.4. - O Diretor como Animador da Equipe.

Durante o periodo em que permaneci na “Escola A” pude observar

que o Diretor, com base no Regimento Escolar, distribuia fun¢des a cada

segmento da escola. Na auséncia do Diretor quem responde pela Unidade € o

coordenador de turno. Conforme ja foi dito anteriormente, o Diretor era
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assiduo no turno matutino, ia poucas vezes no vespertino ¢ no noturno, nio

permanecendo nestes dois turnos o periodo todo.
Observei também que o Diretor ficava, durante seu tempo na

escola, ocupado com questdes burocratico-administrativas.

Como ¢le é graduado em Educacgdo Fisica, ndo se envolve nas
questdes técnicas, deixando os coordenadores pedagdgicos com esta parte da
responsabilidade. Assim, a coordenadora pedagdgica do turno matutino

justificou a auséncia do Diretor na dindmica do processo pedagogico:

"Nosso Diretor € muito ocupado com as coisas da escola. Ele
tem muito documento para analisar, administrar a escola, ver se
tudo esta funcionando bem e ainda tem que estar sempre la no
DEME, participando de reunides. Do Conselho de Classe ele
participa, mas das coisas do dia-a-dia ¢ com a gente mesmo".

Ficou bastante clara a fragmentagdo do trabalho pedagdgico na
“Escola A”, e que cada um executa a atividade que lhe ¢ atribuida sem maiores

envolvimentos com o trabalho dos outros.

Com relagdo a “Escola B”, a distribuicdo das fungGes de cada
segmentos também seguia o Regimento Escolar. Conforme ja descrito
anteriormente, a Diretora dava assisténcia a todos os turnos e sempre se

mantinha informada a respeito do funcionamento da escola:

"...a nossa Diretora é sobretudo pedagoga e ela participa demais
da vida da escola e das questdes pedagogicas, ela analisa,
discute. Ela é muito comprometida com a parte da educagdo. Ela

também participa do Conselho de Classe.”

O que foi observado ¢ que, nessa escola, o trabalho pedagégico
desenvolvido procura alcangar uma qualidade real de ensino, apesar de faltar
uma proposta que realmente apresente as metas a serem perseguidas por toda a

comunidade escolar.
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Durante todo o periodo em que permanect na “Escola C” observei
que o Diretor distribuia as fungdes de cada segmento da escola ¢, ainda,
delegava certos poderes a cada um. Por exemplo: no caso da auséncia do
Diretor, quem respondia por seu papel era o coordenador do turno. As
questdes técnico-educacionais ficavam a cargo das orientadoras pedagégicas.

As decisdes mais sérias eram tomadas via Conselho Comunitario.

O Diretor ausentava-se muito da escola. Ele elaborou um horarto,
juntamente com o Secretario Geral, para que sempre estivesse um deles na
Unidade Escolar e para que houvesse cobertura durante os trés turnos. Ndo sei
se essa foi a razdo mas, durante os 4 meses que passei na “Escola C”,
observando seu funcionamento, poucas vezes encontrei-me com o Diretor em
qualquer dos turnos. Apesar disso, 2o ser perguntado pela observadora de que

foram ele utilizava o tempo que passava na escola, sua resposta foi:

"Eu estou sempre aqui na escola, nos trés tumos. E tanta coisa
para fazer, tanto papel, tanto problema... as vezes so saio de
minha sala depois que todo mundo ja foi embora. Fico
estudando, analisando documentos. Outras vezes nem chego a
entrar na sala, porque as pessoas vém conversar comigo, contar
problemas, pedir conselho. Vem muito pai na escola e eu gosto
de atender todos. Tem muito aluno que me procura, também".

Observei também que, por sua formagdo académica - Educagdo
Fisica-o Diretor procurava ndo se debrugar a fundo sobre as questdes técnicas-
educacionais-pedagogicas, ficando com a parte burocratica-administrativa de

providenciar documentagdo e suprimentos junto as repartigdes pertinentes.

Em seu depoimento, a coordenadora do curso vespertino justificou

a auséncia do Diretor:

"0 diretor ndo participa do processo de avaliagdo, nem
acompanha. Devido tanta atribui¢do, as atividades que ele tem o
diretor, quando pode, aparece no Conselho de Classe. Mas em
termos de atuar, saber, de acompanhar o aproveitamento do
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aluno, ndo. Fica mais a carge do coordenador pedagogico.
Porque é tanta coisa que ndo sobra tempo para ele se preocupar
com essas coisas”.

O mesmo aconteceu em relagdo ao trabalho dos professores. Ao ser
questionado se ele exercia algum tipo de trabalho, de avaliagdo ou mesmo de
controle do corpo discente, o diretor respondeu:

"Aqui o trabalho € dividido. Como temos uma diregdo colegiada,
0 primeiro passo foi estabelecer as fungdes de cada um, para nio
sobrecarregar ninguém. Entdo a parte pedagogica ficou com o
coordenador pedagégico. E esse profissional que faz esse
trabalho, E funcéio dele. Esta até no Regimento, Entdo, eu cobro
muito de cada um, que fagam a sua parte que eu fago a minha".

Na verdade a alma da “Escola C” ¢ o Conselho Comunitario. E ele
quem busca as mudangas que se fazem necessarias. Talvez até porque sua
Presidente esteja sempre na escola ¢ se interesse, realmente, por tudo que ali
acontece. Ou se por for¢a do Conselho ou pelo dinamismo da presidéncia, a

ligagdo escola-comunidade se faz através desse colegiado.

Durante meu tempo na “Escola C” havia sempre um clima tenso, de
pressdes internas, contrarias a gestdo colegiada e de pressdes externas, da
DEME e Secretaria de Educacdo, também contrarias ao modo como a escolha
estava sendo dirigida. Esta inquietagdo tomou conta de todos os segmentos da
escola, pois o risco de intervengdo pairava, ameagador, sobre a escola e estava

presente em todas as conversas,

A intervengdo de fato ocorreu, no 1° semestre de
1992, sob a resisténcia da maioria dos professores, alunos e funcionarios da
escola. Fol um episodio triste, que remontava aos tempos da ditadura, em que
a Policia Militar foi chamada para conter os manifestantes. A comunidade saiu
em defesa da escola, assim como as universidades, sindicatos, setores

organizados da sociedade, politicos e etc. Mas depois de algumas semanas, a
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resisténcia foi dominada e a intervengdo aconteceu. Atos arbitrarios por parte

da Secretaria de Educagdo, como a demissdio do Diretor (eleito), suspensdo de
professores e outros, foram cometidos. Depois de negociagdes, o ex-diretor foi
reintegrado nos quadros da “Escola C” e as suspensdes foram canceladas.

Ficou uma ligdo de como as tentativas de democracia sdo tratadas.



CAPITULO II

A ORGANIZACAO DO TRABALHO PEDAGOGICO
E OS CONDICIONANTES ESCOLARES

No capitulo anterior fora expostos, detalhadamente os resultados da
observagdo do cotidiano vivenciado nas escolas, envolvendo os elementos
organizacionais gerais, especificamente os pedagogicos e administrativos. Este
capitulo ¢ dedicado a uma analise de conjunto e a reflexdes sobre a articulagdo
desses aspectos, utilizando como roteiro os e¢lementos constitutivos da
Organizagdo escolar para melhor compreender o funcionamento da escola sob

diferentes formas de gestio.
1. Consideragées gerais

As escolas publicas estaduais que foram investigadas apresentam-se,
quanto a aspectos institucionais, fisicos e materiais e a condigdes de trabalho do
pessoal, bastante semelhantes. Como se vera, também em relagdo as praticas de
gestdo escolar elas se assemelham, muito embora se diferenciem formalmente
em sua estrutura de funcionamento. Com efeito, todas tém condigdes fisicas
razoaveis, atendem aos trés turnos, mantém uma equipe técnico-pedagogica, as

fungdes do pessoal sdo determinadas no Regimento Escolar etc.
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As observagdes realizadas nas trés escolas da Rede Publica Estadual

deixaram claro a inexisténcia de uma proposta institucional de atendimento as
necessidades e interesses da populagfio escolar e da comunidade como um todo.
Na falta de projeto pedagdgico, as praticas de gestdo dessas escolas sdo
marcadas por pouca originalidade reiterando, de certa forma, o modelo ja

conhecido de funcionamento da educagfo publica oficial.

Minha observagdo vem confirmar os crénicos problemas do ensino
em nosso pais. A vida interna de uma escola publica pouco difere da grande
maioria das escolas, mantendo-se sob uma rotina que raramente se altera. E
visivel 0 quanto a escola, independentemente de seu estilo de gestdio e de
tentativas de inovagdo organizacional, movimenta-se por diretrizes ¢ normas
vindas "de fora". Tem razdo Calaga (1993: 142):

" ... pode-se afirmar que a organizagio pedagogica e
administrativa, ou melhor a propria vida da instituigdo, €
ordenada de fora para dentro. Tanto do ponte de vista formal
quanto do informal é quase inexistente o espago de decisdo da
escola. O que se verifica ¢ o ritual de uma pratica meramente
reiterativa, apoiada na observancia de normas, pratica que
tende a se perpetuar a despeito da adogdo da

elei¢do para escolha do diretor”.

E em torno dessa idéia que sc analisa , a seguir, os aspectos do
planefamento, organizagdo, dire¢do e coordenacdo, avaliagdo e
acompanhamento, a partir das escolas pesquisadas.
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2. Os elementos constitutivos da Organizaciio Escolar nas escolas
pesquisadas

a) Planejamento

Neste item procurou-se levantar a existéncia ou ndo do Projeto
Pedagégico da Escola e os procedimentos utilizados para sua elaboragdo ¢ a
pratica de planejamento de ensino e de aula utilizada em cada uma das
escolas observadas.

Os estudos e pesquisas produzidas nos ultimos anos concordain,
no geral, que o planejamento escolar ¢ um meio de programar as agdes que
se deseja executar durante o ano letivo. Numa unidade escolar, o
planejamento apresenta-se sob trés formas que se articulam entre si: o plano
da escola (denominado, também, de Projeto Pedagogico da Escola), o plano
de ensino ¢ o planc de aula. O projeto pedagogico da escola € o plano
administrativo ¢ pedagogico da unidade escolar no qual, de acordo com
Libaneo (1991: 230),

"...se explicita a concepgdo pedagogica do corpo docente, as
bases tedrico-metodologicas da organizagao didatica, a
contextualizagdo social, econdémica, politica e cultural da
escola, a caracterizagdo de clientela escolar, os objetivos
educacionais gerais, a estrutura curricular, as diretrizes
metodologicas gerais, o sistema de avaliagio do plano, a
estrutura organizacional e admmistrativa"”,

O plano de ensino é um roteiro organizado que procura traduzir,
em termos mais concretos € operacionais, o que o professor fara na sala de
aula ao longo de um periodo letivo, destacando basicamente os objetivos,

conteudos e métodos.
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O que ficou evidente nas trés escolas observadas foi a auséncia
do projeto de escola, que realmente viesse tragando os rumos da educagéo
escolar em cada instituigdo. Em nenhuma das escolas constatou-se um clima
de busca de autonomia a servi¢o do processo de ensino e aprendizagem dos
alunos. Em nenhuma foi verificado um sistema de gestio satisfatorio a
despeito do esforgo de alguns diretores, professores e especialistas. As
praticas de gestdo ndo apresentam nem competéncia técnica nem politica, se
entendermos por isso uma estruturagdo organizacional com um minimo de
racionalidade operacional e atingimento de resultados em termos da

qualidade do trabalho e do aprovettamento dos alunos.

Constatei que as escolas piblicas estaduais de Goias, no biénio
91/92 (época em que foi realizada a pesquisa), ainda ndo haviam
conseguido superar as barreiras tecnicistas ¢ burocratizantes utilizadas pela
Delegacia de Ensino expressar no Regimento Escolar datado de 1984 que,
de acordo com Calaga (1993: 142),

"define os objetivos da escola segundo os objetivos da Lei n°
4024/61, impregnados da concepgdo liberal; ¢ a forma de
organizagio e gestdo escolar inspirados na visio tecnicista da
Lein® 5692/71".
Desta forma, apesar do discurso da democratizagdo da escola e
do ensino ja ter completado uma década, continua dificil para os atores da
comunidade escolar romper as barreiras que se interpdem entre eles e um

projeto de uma escola aberta, cnativa, eficiente.

Mesmo assim, o tecnicismo ndo pode ser responsabilidade

sozinho por essa situagdo. O que pude observar nas escolas visitadas foi a
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falta de interesse por parte do corpo docente em participar da Semana do
Planejamento e, principalmente, usa-la como instrumento de autonomia
para elaborar suas proprias metas, seu proprio sistema de trabalho, de modo

a oferecer aos alunos um ensino sistematizado, organizado e de qualidade.

Mesmo nos casos das "Escolas A" e "Escola B", que mantinham
o habito do planejamento quinzenal, 0 que se verificava era a mera

repetigdo dos contendos ja selecionados no livro didatico.

Por sua vez, o sistema escolar e as instancias intermediarias ndo
conseguem propor uma politica de gestdio que lide bem com a relagdo
centrahizagdo/descentralizagdo e que assegure as condigdes para a

elaboragdo e efetivagdo do projeto pedagogico da escola.

De acordo com Pimenta (1990: 21),

"admitir um projeto significa ter consciéncia do que se quer,
ou seja, se falo em projeto pedagogico, tenho de ter,
previamente, clareza de que me estou pautando em
determinadas concepgdes de Educagio e de Ensino”

Assim, uma escola que se quer ser democratica precisa definir
uma nova qualidade que, entre outras questdes, passa pelo planejamento
escolar que, a partir da propria realidade, possa prever ag¢des administrativas
e pedagogicas para encaminhar formas de intervengdo na realidade para
transforma-la.

Constitui um dos requisitos dessa nova qualidade ndo s6 a

garantia de condigdes materiais de trabalho, com prédios em bom estado de

conservagdo, materiais didaticos de qualidade e em quantidade suficiente e
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modulo de funcionarios preenchido, como também a valorizagdo
profissional do professor, através de salarios e oportunidades de formagdo

em Servigo.

Tais agGes, para terem éxito, precisam ser fruto de um esforgo
coletivo que envolva toda a comunidade escolar. A participagéo de todos os
setores - educadores, alunos, funcionarios e pais - nas decisdes a respeito
dos objetivos e funcionamento da escola, junto com um pratica de gestdo
eficaz, dardo melhores condigdes de exigir dos escaldes superiores do
legislativo e do executivo, as condigdes materiais ¢ intelectuais para uma

escola publica de boa qualidade.

b) Organizacio

Conforme foi indicado no capitulo [, tomei o conceito de
"organizagdo escolar” em sentido mais amplo porque, se for reduzido a
"administragdo” hd uma tendéncia de acentuar-se apenas os aspectos legais
e burocraticos. Ao falarmos em "organizagdo", queria pensar em algo
dindmico, implicando mituas interagdes de elementos e uma constante

reflexdo em cima da pratica cotidiana.

A acdo de dispor um sistema estruturado de elementos e de
aplicar normas de acordo com principios e diretrizes, freqiientemente
avaliados, em vista de objetivos, faz com que o conceito de "organizagdo"
seja muito mais rico do o de "administragdo”, embora muitas vezes se

confundam na pratica. Ou seja, a organizagdo escolar seria, entdo, um ramo
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da ciéncia pedagodgica que tem como objetivo fundamental proporcionar os
conhecimentos necessarios acerca dos métodos de dire¢do do trabalho
escolar; consiste em revelar as particularidades do sistema de diregdo da
escola. Ela se ocupa, assim, dos fatores que condicionam o processo da
educagdo em seu conjunto, dentro e fora da sala de aula e da escola, em
horario de aula ou extra-classe, em atividades escolares e extra-escolares.
Entendendo assim, ndo se teria maiores dificuldades em usar os termos

organizagdo escolar como sindénimo de gestdo escolar.

Fazem parte da organizagdo escolar os principios fundamentais
de diregdo de escola, os métodos e procedimentos de orientagdo da agdo, as
atividades técnico-administrativa ¢ pedagogica, a atividade do diretor e a

coordenacdo da equipe etc.

Entretanto, identifiquei nas escolas observadas uma
racionalidade tecnocratica traduzida basicamente numa hierarquizagio de
fungdes que se agrupam em quatro segmentos: o corpo administrativo
(diretor, coordenador de turno, secretario e os demais auxiliares), o corpo
técnico-pedagogico, o corpo docente e 0 corpo discente. Apesar da criagdo
do Conselho Comunitario nas escolas publicas estaduais, ele ndo aparece
nos organogramas apresentados pelas escolas e, a4 excegdo da "Escola C",
onde este Conselho aparece de forma atuante, nas demais escolas ele ¢
apenas mencionado. A énfase na racionalidade técnica e burocratica poderia
significar que, ao menos, a escola funciona; mas nem isso acontece. Por
outro, poder-se-ta supor que as idéias de participagdo, de eleigdo dos

dirigentes, de administragdo colegiada, resultasse numa escola dindmica e
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criativa; infelizmente n3o é o que acontece. Explicando a organizag¢do atual

da escola, Calaga (1993: 143) assim se posiciona:

"... em nome, ainda, dessa dita forma de organizar
racionalmente o trabalho escolar, apesar da diregdo da escola
ter sido eleita, a participagdo da comunidade na defini¢do da
politica educacional ou mesmo dos fins da escola e do
contetido vai-s¢ tomando cada vez mais remota".

O que ocorre ¢ que, mesmo pressionada pela sociedade, que
clama por um atendimento satisfatorio e de boa qualidade, a escola piiblica
atual ndo consegue se desvencilhar do excesso de burocratizagdo do sistema
educacional vigente ¢, freqiientemente, de praticas viciadas do servigo

paiblico.

Ao elencar os problemas encaminhados pelas escolas publicas
estaduais, a Delegacia Metropolitana de Ensino n#o ignora a dicotomia que
existe entre o administrativo e o pedagégico. Acontece que o proprio
sistema estadual institui uma pratica meramente controladora, ou seja, a
dicotomtia também existe nos proprios orgdos de administragéo do sistema

de ensino e acaba por manifestar-se no cotidiano das escolas.

Confirmando a existéncia dessa dicotomia, Calaga (1993: 145)
diz que "de fato, a prevaléncia de padrdes tecnicistas na organizagdo e
gestio da escola tem privilegiado a dimensio administrativa e

secundarizado a pedagogica”.

Um sistema educacional que pouco se preocupa em assumir 0s

fins da educagdo ¢ em conhecer melhores interesses da clientela, a
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tendéncia ¢ adotar um sistema burocratizado de educagfio, no qual o aspecto
administrativo, é privilegiado e o pedagégico, diminuido. Dai porque os
diretores que tendem para uma agdo pedagdgica mais coerente com uma
pratica voltada para o crescimento do aluno, sdo considerados fracos ou
omissos. De fato, minhas observagdes atestam ue nas escolas pesquisadas
administragdo é sinénimo de burocracia. A administragio ndo € vista
enquanto atividade-meio e sim como atividade-fim que tem, como ponto de
partida e de chegada, ela mesma. A produtividade da escola ndo é analisada

sob o ponto de vista pedagoégico e sim sob o aspecto administrativo, formal.

Na "Escola B" percebe-se a preocupagdo com os rumos tomados
pela administragdo central ¢ com a falta de um projeto pedagdgico mais
voltado para os alunos oriundos das classes populares. Ha, da parte dos
professores, coordenadores ¢ dire¢do uma preocupagdo com o modelo
educacional vigente (ainda baseado nos pressupostos da racionalidade
técnica dos anos 60-70); todavia, ndo conseguem fazer uma analise mais
profunda do direcionamento politico-econdmico que orientou a educagio
desde aquela época. Nessa escola, todos estdo insatisfeitos mas, a0 mesmo
tempo, ndo conseguem superar a camisa de forga tecnicista nem caminhar

em seus proprios pés rumo a uma nova politica pedagdgica.

Por sua vez, a Secretaria da Educagdo e a Delegacia de Ensino
ndo avangam nas propostas educacionais € insistem num modelo de gestio
burocratizado, tecnicista, que obriga o diretor a se envolver com uma pilha
de papéis (formularios, estatisticas, etc.), que poderiam muito bem ser de

responsabilidade de outra pessoa, na escola,
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Portanto, a organizagdo escolar que se faz necessaria ¢ uma
organizagdo competente pedagogicamente, que seja capaz de modificar o

quadro atual da escola que se tem hoje.

Segundo Pimenta (1990: 22),

"a organizag¢do escolar €, por assim dizer, o conteudo do
trabalho coletivo de professores e pedagogos na construgao
do projeto pedagégico - projeto este com clareza de seus fins,
que se efetive no cotidiano; por isso € construgdo, nio esta
pronto, acabado, mas se faz com profissionais
competentes/comprometidos”.

Colocar a organizagdo administrativa da escola
precisa a servigo do pedagogico significa, no entender de Pimenta (1990:
22),

"- compor turmas, tumos e horarios adequados a critérios
pedagdgicos que favorecam a aprendizagem:;

- prever capacitagdo em servigo e assisténcia didatico-
pedagogica constante aos professores, de forma a assegurar o
retomo dos beneficios para a escola,

- definir equipes didatico-pedagogicas (orientagdo pedagogica
e educacional) de assessoria a atividade docente na escola,

- assegurar horarios para reunides pedagogicas, abrindo
espago para a discussdo sobre questdes de ensino, para troca
de experiéncias, para o estudo sobre temas de Educagdo que
favorecam a melhona da qualidade do trabalho docente;

- articular as disciplinas do curriculo de modo a assegurar
contendos organicos,

- acompanhar o rendimento dos alunos e prever formas de
suprir possiveis requisitos, sem rebaixar o nivel de ensino".

Ou seja: reorganizar a escola para que ela seja capaz de analisar
a sua pratica e, a partir dai, tragar novos caminhos que almejem um ensino

de boa qualidade. Desta forma, a participagdo dos professores na
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organizagdo da escola, nos conteados a serem ensinados, nas suas formas de
administra¢@o serd mais democratica na medida em que estes dominarem os
contetidos ¢ as metodologias dos seus campos especificos, bem como o seu
significado social, pois s6 quem domina as suas especificidades numa
perspectiva de totalidade é capaz de exercer a autonomia na reorganizagio
da escola, a fim de melhor propiciar a sua finalidade: democratizagdo da

sociedade pela contribui¢do da democratizagéio do saber.

O importante, nesse caso, é criar no corpo docente das escolas a
capacidade de pensar e agir, num processo continuo de reflexido da prépria
pratica docente, como fator determinante para uma agdo pedagogica mais
consciente, critica, competente e transformadora. De acordo com Warde

(1992: 85),

"Do ponto de vista formal, ndo ha nada de novo em se
afirmar que a autonomia da Escola é estratégia necessaria
para a qualificagdo do ensino; que ela implica liberdade da
escola para decidir e agir; que em ultima instancia, autonomia
€ o direito que a escola tem de elaborar seu projeto
educacional, executa-lo mediante recursos disponiveis,
avalia-lo e revé-lo quando e se necessario”.

Nas trés escolas observadas, verificou-se que nenhuma soube
utilizar a autonomia de que dispunha para tragar um projeto pedagogico
coerente e eficaz, que estabelecesse, em primeira mao, o tipo de cidadao
que pretendiam formar. E com o projeto pedagdgico que se torna possivel a
busca de principios e metas comuns, negociados entre os profissionais da
escola, para atingir aqueles objetivos de formagdo propostos por Pimenta

(1993: 78). Segundo essa autora, "formar o novo cidaddo (o cidaddo
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necessario) no aluno significa forma-lo com capacidade para ter uma

insergdo social critica/ transformadora na sociedade em que vive".

E com vistas a esse "novo cidadio" que a escola deve equipar-se,
isto ¢, estruturar seu sistema de gestdo. Gadotti (1992: 74-75), denomina

esta escola de "Escola Cidadi".

"S6 uma escola publica popular podera promover mudangas.
Isso exige, certamente, o fortalecimento da sociedade civil,
que reune as diversas categorias de educadores e
trabalhadores em servigos publicos educacionais. ..

... 0 saber adquirido na escola, imprescindivel para o
cumprimentc de suas finalidades, ndo é um fim em si mesmo,
€ um instrumento de luta. O fim da educagio € a formagio da
consciéncia critica e a transformagéo social”,

E nesse ponto que o aspecto administrativo ndo pode prescindir
do pedagégico porque, para organizar a escola, é necessario que se leve em
conta alguns aspectos que parecem ser meramente administrativos, mas que,
no entanto, afetam diretamente o trabalho exercido na sala de aula. A rotina
do funcionamento da escola pode ser a possibilidade do diretor aperfeigoar,
continuamente, sua competéncia administrativa ndo perdendo de vista a

pratica educativa.

No entanto, 0 que ocorria nas escolas observadas era um trabalho
fragmentado em que cada profissional, dentro de suas atribuigdes,
trabalhava de forma desarticulada. supervalorizando o seu trabalho em
detrimento do trabalho desenvolvido por seus pares. Faltava nessas escolas
uma organizagdo interna fundamentada no compromisso politico de

formagdo do cidaddo, com base numa filosofia da educagdo capaz de, ao
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mesmo tempo, delinear o tipo de aluno que pretendia formar e proporcionar

a esse aluno um ensino de qualidade.

A questdo da estruturagio de um sistema de gestio pode ser
analisada a partir dos posicionamentos das pessoas a respeito do Conselho
Comunitario. Como se sabe, uma alternativa de gestio é entregar o processo

de tomada de decisGes a um Conselho e ndo a ocupantes de cargos. Com

relagdio a isso, nas escolas estudadas, foram observadas duas posigGes a
respeito do Conselhos Comunitario, como 6rgio colegiado de diregdo: uma,
do pessoal encarregado da administragio do sistema, ¢ outra, dos
| protagonistas dos Conselhos Comunitarios. Observe-se a visdo oficial e a

visdo das "bases".

A visdo oficial ¢ a de que os diretores estdo sem possibilidade de
organizar ¢ trabalho da escola, por isso o entregam ao Conselho. O
Conselho ¢ formado com predominincia por professores e funciondrios da
escola e os pais se afastam por este motivo.

Na visdo da base é que os professores querem mais
proporcionalidade nos Conselhos, ao que se contrapde o fato de existir uma
outra instdncia especifica para as deliberéqﬁes dos professores, que € a

Congregagio.

Uma e outra visdo revelam que ha um risco de ingovernabilidade
quando s¢ supervaloriza o papel dos Conselhos, pois tende-se a confundir a
democracia com a fusdo dos poderes além da dificulidade de se tomar

decisdes num grupo em que oscila demais a participagdo de seus membros.
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Os proprios protagonistas da socializagdio, que sdo os professores, pais,

alunos, funciondarios ¢ os diretores, admitem uma crise de participagdo. Do
nosso ponto de vista, o orgdo colegiado ¢ importante como detentor da
fungdo consultiva, deliberativa, de dire¢do politica, mas nfo de gestdo do

cotidiano.

Sena 1til aos que defendem uma fungdo executiva ao Conselho
Comunitirio atentarem para o alerta de Paro (1986. 14) sobre a pritica
alternativa de gestio que se coloca contra todo tipo de administragéo ou

tentativa de organizagéo burocratica da escola.

"Ela procura constituir-se, mais precisamente, numa reagao
ao carater autoritario das relagdes que dominam o interior da
escola, como de resto em qualquer tipo de organizagdo em
nossa sociedade. A escola, assim s0 sera uma organizacio
humana e democratica na medida em que a fonte desse
autoritarismo, que ela identifica como sendo a administragéo
(ou a burocracia, que e o termo que os adeptos dessa visdo
preferem utilizar), for substituido pelo espontaneismo e pela
auséncia de todo tipo de autoridade ou hierarquia nas relagdes
vigentes na escola...

Nio conseguindo dar conta das verdadeiras causas de
dominagio na sociedade, esta posi¢do mostra-se impotente
para agir contra tais causas, ou seja, para transformar as
condigdes concretas em que se da tal denominagdo, em
direcdo a uma organizag¢io social mais avangada”

A democracia de consenso €, também, uma aspira¢cdo entre os
protagonistas da implantagdo dos conselhos. A opinido corrente sobre a
candidatura de professores ao cargo de diretor é a de que ndo seria
favoravel para a escola a existéncia de varios candidatos, porque se trata de
um grupo de convivéncia diaria e, portanto, os conflitos prejudicariam o
trabalho da escola como um todo. Tal segmento defende uma candidatura

unica, consensual entre os atores da escola.
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Existe uma grande preocupago com os mecanismos que oOs
representantes eleitos para o Conselho da Escola teriam para
desempenharem suas fungdes, pois os membros do Consclho apenas
representam diversos segmentos da comunidade escolar, ndo sdo seus
delegados nas reunides do Conselho, ndo podem levar suas préprias
opinides ou posi¢des mas, sim, as de seus representados. Dai a necessidade
de institucionalizar a participagdo dos pais e dos alunos em associagdes que
exercam o papel de intermediarios entre o conjunto dos sujeitos € o
Conselho, a exemplo da Congregagdo, para o segmento dos professores. O
perigo é tornar a instdncia intermediaria tdo institucionalizada, tdo fechada,
que acabe inibindo a participagio dos diferentes grupos, como nas

sociedades corporativizadas.

A tendéncia na administracdo colegiada é de que os oOrgdos
colegiados de diregdo sdo os responsaveis pela dire¢do politica da escola e
os impessoais, pela gestdo administrativa. Todavia, na prética, € o diretor
que continua tendo a responsabilidade do que funciona e do que ndo
funciona na escola: esse fato ndo mudou e dele se originam os problemas de

descrédito sobre os orgdos colegiados.

Na realidade, esta ¢ uma questio de cultura politica e
institucional, que ndo se resolve somente através da legislacdo, embora esta
seja importante na criagdo de condigSes favoraveis para a democratizagio

da escola. A idéia que se defende é a da responsabilidade compartilhada.
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Supde uma mudanga de mentalidade na gestdo das escolas: assim, o nivel de

participagdo ¢ um sintoma do nivel de interesse.

A educagdio escolar ¢ uma tarefa social que deve ser
compartithada pela sociedade, talvez a {inica, em termos de especificidade:
alguns setores da sociedade ainda defendem que a escola é um assunto
estritamente profissional ¢ que, portanto, somente os professores devem

gestionar.

Talvez devido a essas dificuldades e limitagdes, pude verificar
que em nenhuma das escolas observadas o Conselho Comunitario cumpria o

seu papel, nem mesmo na “Escola C” onde pretendeu-se institucionalizar a

administragéo colegiada.

Na "Escola A", de acordo com seu diretor, ¢ Conselho so era
convocado para "resolver os problemas mais complicados, que necessitam
de apoid ou, mesmo, do respaldo” como, por exemplo, aprovar a cobranga
de uma taxa dos alunos para contratar professores para substituir os

faltosos.

Na "Escola B", o Conselho se reunia no inicio do ano para,
segundo a diretora, "aprovar as atividades propostas pela escola” e
extraordinariamente, sempre que necessario. N&#o havia a pratica de

reunides ordinarias do Conselho Comunitario nesta escola.
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A "Escola C", por sua vez, apresentou um Conselho Comunitario
bem estruturado, dindmico e em pleno funcionamento. No entanto, ao invés
de ser um orgdo consultivo e normativo, transformou-se em um o6rgdo
administrativo, assumindo a dire¢fio da escola, deixando para o diretor as
tarefas burocraticas como o preenchimento de papéis, participagdo nas
reunides promovidas pela DEME e Secretaria de Educagdo e atendimento

08 pais.

¢) Direcio e Coordenacio

Consideramos a dire¢gdo ¢ a coordenagdo no mesmo plano,
denotando a atuagdo do diretor de escola como gestor e animador da equipe
escolar. Paro (1986:23) diz que a coordenagdo tem a ver "com as relagles
dos homens entre si", com a aplicagdo do esforgo organizado em proveito
da tarefa do grupo.

Quando se pensa no funcionamento da escola, o que nos vem a
lembranga a primeira vista um administrador, um gestor e, como
consequéncia, a figura do diretor. Sua importincia € inegavel, de depende
boa parte da dinamizagdo da vida da escola no que se refere ao "emprego
racional do esfor¢o humano coletivo” (idem:23). Mesmo numa gestdo
colegiada, compartilhada, o dirigente escolar ¢ o responsavel direto pela
organizacdo e funcionamento das atividades desenvolvidas no Aambito

escolar.

A dire¢do/coordenagdo implica algumas qualidades como

lideranca, dinamismo e disposi¢do politica para lidar com as questdes das
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relagdes humanas internas e da articulagdo da escola como os orgdos

superiores ¢ com a comunidade escolar. A essas qualidades, podemos
acrescentar o conhecimento dos métodos e procedimentos de administragdo,

o compromisso politico com o processo educativo e ligagdo entre aspectos

administrativos ¢ pedagogicos.

Uma das principais caracteristicas da diregéo ¢ a de assegurar, na
atividade de coordenagfio das pessoas envolvidas, a natureza pedagogica da
instituigdo escolar. Por isso, ndo se pode deixar que o administrativo
sobrepuje a fungdo precipua da escola - que ¢ ensinar, Ndo que as questdes
administrativas ndo sejam importantes, mas devem estar a servigo do
pedagogico. De acordo com BORGES (1992: 19).

"A superagdo da contradi¢do administrativo/pedagogico
implica que, sem desconsiderar a importancia de uma
administra¢do escolar competente enquanto atividade-meio,
néo se pode perder de vista a primazia do pedagogico, que diz
respeito aos fins que buscamos atingir na educagio; na
verdade, ¢ pela via do pedagogico que se realiza a propria
natureza da institui¢ao escolar”.

Sendo assim, o diretor deve desenvolver a capacidade dirigente e

técnica, fundamental para o desempenho de suas fungdes. Exercer a diregio

significa saber delegar tarefas mas, também, coordenar efetivamente o

trabalho a ser feito e cobrar retorno.

No caso da "Escola A", o diretor, apesar de ndo se

ver como tal, era autoritario, centralizador, exercendo uma "lideranga"

baseada no medo e insegurancga de seus funcionarios. De acordo com seu
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proprio depoimento, ele candidatou-se a reelei¢do para se retratar perante a

comunidade escolar.

"Durante a primeira gestdo eu fui muito autoritario. Varios
professores e funcionarios sairam da escola por mmha causa.
Eu era muito mand3o. Percebi que meu jeito de dirigir estava
errado. Que ninguém dirige uma escola desse porte sozinho.
Aos poucos, fui buscando a colaboragido de todos e hoje
considero-me um diretor democratico".

Apesar dessa declaragdo, o que se observou na analise do
cotidiano dessa escola foi exatamente o contrario: apesar de ter reavaliado
seu comportamento, o diretor continuou autoritario e centralizador. Um
exemplo do autoritarismo do diretor foi relatado pela coordenadora do turno
matutino. A escola havia alugado uma maquina de xerox para atender as
necessidades da escola, dos alunos e da comunidade. No entanto, sd o
diretor tinha a chave da miquina e ndo a entregava a ninguém. Quem
precisasse de copias na auséncia do diretor, fica sem elas. Outro exemplo
foi a chave do almoxarifado. O diretor segurava o mais que podia o materal

de expediente. Quando eu estagiava na secretaria pude observar que os

funciondrios ficaram dois dias sem poderem trabalhar por falta de carbono ¢

fita para maquina.

Os exemplos sdo banais ¢ de rotina, mas mostram o quanto fica
limitada a "“coordenagdo do esforco humano coletivo” por atitudes

mesquinhas como essas, alids, mais comuns do que parece.

Na "Escola B", 0 que observei em relagéo a atitude da diretora
for a tentativa de descentralizagio de poder, buscando distribuir fungdes

entre os profissionals da escola. O clima da escola era tranqiiillo, ndo se
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percebendo resquicios de centralizagdo ou autoritarismo, tio comuns nas

escolas da rede piblica.
Indagada a respeito, a diretora explicou:

"Dentro do possivel, eu gosto de ouvir as pessoas que
trabalham na escola, principalmente as coordenadoras de
tumo e pedagogica, que sdo minhas auxiliares diretas,
juntamente com a secretaria geral. O que foi decidido em
conjunto, eu fa¢o, mesmo que minha opmido tenha sido outra.
Democracia é assim. Agora, tem coisas que eu resolvo
sozinha, sem perguntar a ninguém: sdo coisas do dia a dia,
simples, que tém pouca importancia. Por isso eu nio vou
ocupar ninguém como, por exemplo, chamar a atengio de um
aluno, ouvir reclamagéo de pai. Isso é fungdo minha e nio é
preciso tirar ninguém do seu servigo para resolver essas
coisas".

Dessa forma, utilizando-se da lideranca que tem frente a
comunidade escolar, a diretora busca a participagdo de todos os segmentos
existentes, de forma saudavel e compartilhada. Todavia, ¢ oportuno
observar que quando a "Escola B" foi indicada pela Delegacia, o foi porque
a diretora era tida como "laissez faire". Efetivamente, ha nessa escola
algumas caracteristicas que denotam esse estilo de gestdo, principalmente
quando se observou que a diretora praticamente faz o que decide a equipe,
valendo mais o “espirito de corpo" que marca o cotidiano da escola. Nesse

caso, o papel de diregdo parece obscurecer-se frente ao "poder local”

instaurado na vivéncia do dia-a-dia escolar.

Na "Escola C" a situagdo é diferente das duas anteriores. No
entender da coordenadora pedagogica do turno matutino,

"nds, temos uma diregio colegiada. Nosso Conselho
Comunitario funciona bem e nada é resolvido sozmho, sem
ouvir o0 Consetho”.
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De fato, o Conselho Comunitario é forte, atuante e,

talvez por isso, sobressai mais que o diretor. Pelo que foi observado, o
diretor ndo tinha voz ativa, uma vez que todas as decisGes eram tomadas
pelo Conselho Comunitirio. A fungdo do diretor se resumia a tarefas
estritamente administrativas, na participagdo em reunides promovidas pela
DEME e Secretaria da Educagdo e nas reunides do Conselho Comunitario

do qual, de acordo com o Regimento, é membro nato.

A diregdo colegiada da "Escola C", no entanto, ndo era aceita por
toda a comunidade escolar. Havia, a época da pesquisa, um bloco de
resisténcia formado por cerca de 9 professores, mais o secretario geral, que
ndo aceitavam a forma de gestdo exercida na escola. Esses professores, mais
antigos na escola, preferiam o modelo mais tradicional de diregdo, centrado
na pessoa do diretor. Depois de muito insistir, consegui que um desses
professores desse seu depoimento, sob a promessa de que permanecesse
incdgnito:

"Esse pessoal que esta ai na diregdo, no Conselho
Comunitario ¢ tudo do PT. $¢ estdo aqui fazendo politica,
sem se importar com a escola. Eles ndo se preocupam com os

alunos, com o tipo de ensino que tem aqui dentro da escola; o

negocio deles e politica, é brigar com o governo”

De fato, o relacionamento da "Escola C" com a Delegacia de
ensino e Secretaria de Educagdo era cercado de tensdo e desconfianga e, a
época da pesquisa, pairava sobre ela a ameaca de intervengdo, o que acabou
ocorrendo alguns meses mais tarde. A escola em questdo sofria interferéncia

direta do delegado de ensino com a finalidade de demonstrar a for¢a que
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tinha e seu repudio ao tipo de gestfio ali desenvolvida. O diretor, por sua

vez, acreditava na gestio colegiada como forma de descentralizagdo de
decisdes e a¢des. Defendia a divisdo de tarefas e se confessava "pouco
entendedor das questJes pedagdgicas” e por isso preferia deixa-las a cargo

dos coordenadores pedagogicos.

Por causa de pontos de vistas tdo divergentes o clima na "Escola
C", era tenso, formal e cheio de desconfianga, conforme ja relatado o
Capitulo II. Ou seja, a diregdo colegiada, em principio uma pratica positiva
por promover autonomia e participagdo, acabou por tornar-se,

contraditoriamente, o pomo de discordia da propria escola.

Tal clima de disputa e de medigdo de forgas entre a "Escola C" e
a Delegacia de Ensino ndo existia nas escolas A ¢ B que ndo apresentavam
problemas de relacionamento nem com a DEME nem com a Secretaria de
Educagdo, uma vez que se "enquadravam” nas normas estabelecidas por
esses Orgaos.

O estudo da gestdo escolar, entendida como os principios €
processos de diregdo e organizagdo escolar, pde em destaque a estrutura de
poder dentro da qual se movem certas exigéncias de racionalidade do
processo organizacional e de coordenagdo do trabalho conjunto que se
realiza na escola. Desse modo, destaca-se o papel do diretor de escola
enquanto agente integrador ¢ articulador das agdes encaminhadas ao

atingimento dos objetivos sociais ¢ pedagogicos de instituigdo escolar.
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Nido é que o diretor constitua-se em unico "gestor" da vida

escolar. Mas em qualquer modelo de gestdo organizacional que se adote,
alguém precisa responder mais diretamente pelo funcionamento da
instituicdo para dar-lhe unidade de agdo, integrar os diversos servigos,
coordenar o trabalho conjunto. Por outro lado, somente com a participagdo
ativa de todos os membros da institui¢do escolar nas decisdes sobre
objetivos ¢ metas de funcionamento pedagoégico e administrativo, ter-se-a
melhores condi¢fes de pressionar os segmentos superiores através dos
Conselhos de Classe e da atuagdo dos pais e da comunidade. Neste sentido,
o diretor junto aos demais membros da escola ¢ com o concurso das
associagdes de pais e outras entidades da comunidade devem constituir um
nucleo de pressdo para que haja atendimento dos interesses das camadas

trabalhadoras em relagdo a educagio de seus filhos.

Minha principal constatagdo, no entanto, ndo vai por esse rumo.
O que se revela nas escolas ¢ uma grande irracionalidade que ndo consegue
proporcionar as camadas populares a apropriagio do saber, nem
desenvolver nos alunos a capacidade critica de entendimento da realidade.
Uma administragdo escolar verdadetramente comprometida com a
transformagdo social tem que preocupar-se com a reversdo da atual situagdo
de 1wrracionalidade. Para a escola desempenhe seu papel na transformagdo
social, precisa ter racionalidade interna, buscando em sua natureza seus
objetivos especificos, principios, meios € métodos adequados para alcangar
uma administragdo geral interna (Cf.Paro 1986:54).

A participagdo da comunidade faz parte da gestdo democratica da

escola, pois é a comunidade o real substrato de um processo de
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democratizagdo das relagdes na escola. A democratizagdo se faz na pratica ¢

apesar de ser guiada por uma concepgdo tedrica, a democracia so se efetiva

por atos.

Faz-se necessario recolocar no centro das discussdes o repensar
critico das préprias atitudes pessoais que visem um relacionamento entre
professores, alunos, comunidade, diretores e demais agentes da educagdo

real, aberto e cooperativo.

Ainda se vé em muitas escolas piblicas a presenca do
autoritarismo escamoteado por um discurso liberal e até progressista.
Contudo, esse discurso ndo consegue esconder a falta de participagdo
coletiva ¢ a subordinagdo as ordens hierarquicas que tanto bloquetam o

processo de transformagio interna das escolas publicas.

Para superar essa situagdo, primeiramente, a escola precisa
passar ;;or uma reflexdo analitica dos educadores, pats e alunos para que
juntos percebam os interesses de grupos que nela interagem. Os diversos
interesses contraditérios que se ddo nas relagdes dentro do espago escolar
precisam ser conhecidos por todos para que possam, em conjunto, encontrar
saidas para resolver tais contradigdes, tendo como objetivo um ensino de

qualidade.

Em se tratando da escola como o local onde se busca o saber
historicamente produzido e considerando-se a boa gestio como utilizagdo

racional de fins determinados e coordenagdo do esforgo da equipe escolar, ¢
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preciso examinar em que medida os fatos e relagdes presentes no cotidiano

escolar podem ocorrer racionalmente, isto €, com os recursos ¢ esforgos
adequados para atingir os objetivos de forma econémica (Paro, 1986: 19-
20).

O processo de ensino-aprendizagem exige pré-condigdes para a
sua realizagdo, entre elas, as atividades do diretor, os servigos de secretaria,
a assisténcia escolar. Por outro lado, a escola envolve o proprio ensino € a

aprendizagem desenvolvidos dentro e fora da sala de aula.

A administragdo escolar sob uma visdo transformadora ndo ¢
sinénimo de supervisdo e controle, mas sim de uma grande coordenacio de
esforgo humano que realize a racionalidade do trabalho que, no caso, esta
encaminhado para a realizagdo da tarefa de ensino e aprendizagem.

Para que se atinja a democratizagdo da escola publica é preciso
do acesso dos pais e da participagdo dos mesmos nas decisdes que dizem
respeito aos seus interesses incluindo, por exemplo, a escolha de diretores.
Esta escotha constitui apenas um dos condicionantes institucionais da
participagdo na escola. Entre estes condicionantes existem ainda a agfio de
grémios estudantis, associa¢des de pais ¢ professores e Conselhos de
Magistério deliberativos que derrubem a estrutura burocratizada e
hierarquizada que costuma constituir uma escola ¢ sua administragdo

interna.

O impacto da eleigdo de diretores sobre a democratizagdo da

gestdo escolar deve ser bem analisada para ndo sofrer influéncias
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corporativistas e politicas. Deve-se estudar os Iimites do sistema eletivo e as

medidas necessarias para o incremento desta democratizagdo. Ndo se pode
esquecer de considerar os efeitos do provimento de diretores por eleigdes
em relagdo 4 qualidade do ensino publico oferecido € o exame de outras
medidas que devem ser conjugadas com a elei¢do para promover o alcance
efetivo de objetivos educacionais junto ao interesse da comunidade

atendida.

Diante de tudo o que foi explicitado acima ¢ a realidade
encontrada nas escolas observadas, posso dizer que o trabalho exercido
pelas diregdes dessas escolas esta longe de alcangar um ensino que
realmente seja de qualidade, seja através da organizagdo do trabalho da
escola, seja pela dindmica da diregdo.

Percebe-se claramente uma discrepéncia entre o discurso e a
pratica dos mecanismos de gestio da escola. Nio existe, de fato, uma
preocupagdo com as questdes pedagdgicas nem com a pratica cotidiana

exercida na sala de aula.

O que se observou nas "Escolas A, B e C" foram preocupagoes
formais em cumprir o que ji& estd determinado, seja em relagdo a
administragdo seja em relagdo a pratica pedagdgica exercida pelos

professores em sala de aula.

d) Controle e avaliacio
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QOutro dos componentes da Organizagdo e gestdo da escola € o

controle e avaliagdo, entendendo controle como acompanhamento,
verificagdo. Cabe ao diretor verificar se o funcionamento da escola esta de
acordo com o que foi plangjado coletivamente e, através desse
acompanhamento, avaliar os pontos positivos ¢ negativos do planejamento.

De acordo com Tierra (1986: 50)

" .. é em relagdo ao proprio plano e suas consequéncias em
termos de ensino-aprendizgagem, que se processa a
avaliagdo. Sdo, entdo, analisados tanto a efetividade
(resultados do ensino-aprendizagem) como a eficiéncia do
plano (qualidade) em seus componentes e inter-relagdes
fundamentais (desde os objetivos até o proprio sistema de
avaliagdo em questdo). Por sua vez, essa avaliagdo é
desenvolvida com vistas a corrigir deficiéncias, sanar
dificuidades, etc., e/on manter condi¢des ¢ processos
satisfatorios".

Assim, para que o controle ¢ a avaliagdo se concretize no &mbito
escolar torna-se necessario que o diretor esteja sempre presente na escola,
buscando e armazenando as informagdes necessarias €, a0 mesmo tempo,
levantando os motivos que levaram ao cometimento das falhas e tentando

eliminar as deficiéncias que forem surgindo.

Esse trabalho de controle s6 foi observado na "Escola B", uma
vez que a diretora procurava estar sempre presente na escola e se inteirar de
tudo o que estava acontecendo. No entanto, como a escola em questdo ndo
tinha, formalmente, seu Projeto Pedagogico, a preocupagdo do diretor e de
seus auxiliares se¢ restringia ao acompanhamento (ou controle) das
atividades executadas. Sem um plano a seguir ndo era possivel fazer sua

avaliagdo.
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Na "Escola A", como ja foi descrito anteriormente, o diretor
fregiientava mais o turno matutino e raramente aparecia nos outros turnos.
Nio exercia nenhum controle no trabalho desenvolvido na escola, a ndo ser
no seu funcionamento formal como limpeza do prédio e cumprimento dos

horarios estabelecidos.

Na "Escola C" esse controle era feito pelos coordenadores de
turno ¢ acompanhado, de perto, pela presidente do Conselho Comunitario.
O diretor ndo se envolvia com tais questdes, uma vez que a administragdo

dessa escola era "colegiada".

Por outro lado, ¢ necessario dizer que inexiste por parte do
sistema estadual de ensino uma politica de administragdo escolar explicita
que dé condigdes materiais, financeiras e intelectuais aos diretores para que
eles possam gerir competentemente a escola. Em parte, tal situagdo tem a
Ver, tal.nbém, com a secundarizagdo dos estudos e pesquisas em
Administragdo Escolar nas agéncias de formagdo como as faculdades de

educagio.
¢) Coundicdes de trabalho do professor.

E responsabilidade da sociedade, em especial do Estado, oferecer
condigdes satisfatorias para o trabalho de professores e profissionais de
educagdo, se é que almejamos uma mudanga na qualidade do ensino ¢ da

aprendizagem. Neste sentido, Paro (1982:43) diz:
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"Para avaliar o peso dessas condicionantes materiais na
promo¢do do autoritarismo basta atentar para as dificuldades
que se apresentam, para estabelecer relagdes dialogicas,
numa sala de aula repleta de alunos, a um professor
desestimulado, sem nenhum assessoramento pedagogico, com
a deficiente formagdo profissional que pode conseguir e com
inlmeras preocupagdes decorrentes do baixo nivel de vida
proporcionado por seu salario”.

E comum, nas trés escolas observadas, se encontrar professores
com mais de um vinculo empregaticio, seja para completar sua carga
horaria, seja para aumentar seus rendimentos. Na "Escola B", por exemplo,
que s6 tem uma turma de cada série tanto no turno matutino como no
noturno, os professores de Historia, Geografia e Ciéncia por exemplo
completam sua carga horaria em mais 2 ou 3 escolas, conforme o seu
contrato (se de 20 ou 40 horas). Esses professores reclamam muito dessas

condigdes de trabalho:

"A situagdo dos professores % a nossa situagio % que tém
que correr de uma escola para outra, é muito estafante. Além
de tudo a gente depende de 6nibus. Se ele quebra, fura um
pneu ou atrasa, pronto! A1 atrapaltha tudo”.

Fica mais complicado para o professor quando o coordenador de
turno, ao preparar o horario das aulas, ndo leva em consideragdo essa

migragdo. Segundo um professor entrevistado na "Escola A":

*Eu dou as trés primeiras aulas aqui na 2 e na 5* feira.
Depois, saio correndo pra pegar o onibus e ir até o José de
Assis' dar as duas (ltimas aulas. E eu s6 tenho meia hora
para chegar la".

Essa vida corrida dos professores reflete-se no cotidiano da sala
de anla. comprometendo a qualidade do ensino, pois o professor, atarantado

em tantas aulas a ministrar, correndo de um lado para outro, ndo tem tempo
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para se informar dos acontecimentos diarios, assistir um noticiario ou ler

um jornal.

Atualizagdo, reciclagem, especializagdo... sdo pouquissimos os
professores que tém condi¢Ges de fazer. Somente os cursos (pouquissimos)
promovidos pela Delegacia Metropolitana é que sdo freqiientados pelos
professores. Assim mesmo porque existe uma certa obrigatoriedade em
fazé-los. O que se observa é que os professores estdo cansados, desiludidos
em relagdo a sua carreira e sem disposi¢do para lutar por melhores

condigdes de trabalho.

A esse respeito, desabafa uma professora do noturno da "Escola
c":

"As vezes eu acho que esse salario tio baixo ¢ de propdsito.
Como a gente ganha pouco, tem que trabalhar muito para
ganhar um pouquinho mais. Ai ndo tem tempo pra ficar
exigindo do governo. Acho que ¢ isso que ele quer”.

Munidos desse pensamento, os professores
procuram cumprir, dentro do possivel, sua carga horaria, apesar do cansago
proveniente de tantos empregos. A preocupagdo maior ¢ com o
cumprimento do programa. O cansago, os horarios apertados, a sobrecarga
de trabalho, acabam por repercutir na dindmica das relagdes internas da
escola como por exemplo, nas Escolas A e B, que ndo tém o habito de
programarem reunides esporadicas. Nestas escolas, os professores so se

reunem, informalmente, nos minutos destinados ao recreio.
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CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo principal estudar as relagdes entre a
organizagdo e gestdo da escola e do ensino com a atuag@o do diretor, através da
observagdo do cotidiano vivenciado em 3 escolas piblicas estaduais. O que se
procurou extrair da pesquisa foi: lo.) as atribuigSes do diretor tal como se
apresentavam no cotidiano; 20.) como os eclementos constitutivos da
Organizagdo escolar - plangjamento, organizagdo (em sentido estrito),
direcdo/coordenagdo, acompanhamento/avaliagio - se movimentavam
conforme padrdes ou estilos de gestdo da escola, em termos de atingir seus

objetivos especificos.

No Capitulo I procurou-se retratar a problematica da gestdo escolar
tal como mostram os estudos ja realizados sobre o tema. Foram apresentadas as
varias compreensdes da administragdo escolar, em especial a que parte dos

conceitos da administragdo empresarial e as que a criticam, em favor de
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postular praticas gestionarias alternativas. Para oferecer uma concepgdo que

servisse de referéncia para a analise dos dados, formulamos uma proposta
assentada nos elementos constitutivos da organizagdo e gestio escolar e
abordamos alguns aspectos mais especificos das relagdes entre gestdo escolar e
ensino tais como a autonomia da escola, o conceito de "qualidade”, a formagdo

continuada de professores, as condigdes de trabalho do professor.

No Capitulo I cuidei da apresentagdo dos dados colhidos
basicamente da observagéio das escolas mas utilizei, também, de entrevistas e
conversas mais informais com o pessoal. Fiz nesse capitulo uma descrigdo
minuciosa do dia-a-dia da escola em termos da organizagio geral dos servigos
escolares e de ensino e da agdo dos diretores em termos de estilos de gestdo. No
Capitulo III procuret completar a analise ja ensajada no capitulo anterior
baseando-nos, no geral, no desenvolvimento dos elementos constitutivos da
Organizagdo Escolar ¢ como apareceram nos estilos gestdo de cada escola
pesquiséda. O que transpareceu dessa andlise € que as escolas ndo apresentam
uma pratica de gestdo que possa ser considerada eficiente e eficaz em face dos
objetivos perseguidos pela escola. Nas escolas pesquisadas esbarrei que pode
ser chamado de "poder local", isto €, mecanismos intemos que surgem da
"liberdade” de decisdo por parte dos que fazem a escola no dia-a-dia e que
acabam por constituir-s¢ em forga deciséria maior do que todas as normas
ditadas a partir da legislagdo que regulamenta a vida e mesmo de propostas
mais progressistas. Com isso o papel do diretor se enfraquece. Nédo € que se

queira postular praticas autoritarias ou centralizadoras. O que fica enfraquecido
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¢ 0 seu papel de principal agente de coordenagio e emissdo de conceitos

tedrico-pedagogicos.

Minha constatagdio € de que sO € possivel interferir no processo de
transmissdo/assimilagio de conhecimentos, na educagdo formal, quando for
ultrapassada a barreira criada por quem vive a escola ¢ mantém praticas nem
sempre compativeis com objetivos pedagdgicos. A gestio democratica,
promessa politica ¢ plataforma de estudos tedricos, transforma-se, na pratica,
em um arranjo informal entre os envolvidos naquele instante ¢ local. Ali se
estabelecem regras, adaptadas as proprias conveniéncias € a questdes politico-
partidarias, gerando visdes distorcidas do processo escolar ¢ a disputa

doméstica de poderes.

Acredito ter contribuido no sentido de mudar essa situagdo
incomoda e limitante com a denuncia e levantamentos feitos a partir deste
trabalho. Foi uma pesquisa ardua que esbarrou em preconceitos € conceitos
"ajustados” pelo espirito de corpo de quem vivencia a escola € que, por isso
mesmo, provocou a sonegagdo de informagbes capazes de produzir uma

formula final de como resolver a questio.

O trabalho busca encaminhar solugdes para que a escola escape da
fragilidade da democracia no formato como esta implantada. E vale, também,
como uma reflexdo profunda sobre o futuro da situagdo educacional brasileira,
sua organizagdo, seu sistema de formacdo de profissionais de dire¢do e apoio

técnico-administrativo, as condi¢des de trabalho dos professores e. 0 que € mais
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importante, os reflexos de tudo isso sobre o aluno, objetivo ¢ fim da prépria

escola.

E essc espirito que norteia as consideragdes finais em tomo do

estudo que ora se conclui sobre a organizagdo e administragdo escoldr.

O periodo de transigdo politica caracterizado pelo avango no
processo de democratizagdo do pais favoreceu o desenvolvimento de politicas
que fortaleceram a atuagdo da sociedade civil para a construgdo da democracia.

Nesse contexto, as instituigdes educacionais puderam rediscutir sua
pratica, o significado de seu trabalho pedagodgico ¢ as formas de gestdo
desenvolvida pelas escolas, destacando-se a necessidade de se pensar a gestdo
do pablico a partir de uma concepgdo democratica. Tais discussdes

repercutiram nas formas de gestdo das escolas levando a acertos e equivocos.

Entre os ensinamentos extraidos deste estudo sobre gestdo da
escola, surge a constatagdo de que ndo basta simplesmente uma mudanga
semdntica mas, fundamentalmente, uma cultura que valorize os principios
democraticos. O termo gestdo, isolado da pratica democratica, constitui mera
abstragdo. O termo em si ndo contempla o significado democratico. Neste
sentido, torna-se imperativa a busca de enfoques que privilegiem a discussdo da
ética na politica e da participagdo e da gestio da educagdo centrada na
perspectiva democratica da administra¢dio da esfera piiblica.

A abertura democratica criou condi¢des que permutiram efetivar

novas formas de participagdo popular e de reorganizagdo dos movimentos
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sociais. Dessa forma, os setores progressistas de educagdo buscam um

redirecionamento do conteido e da pratica educacional no sentido de torna-los

instrumentos de construgdo de uma nova cidadania.

Esse enfoque, que ¢ de natureza pedagogica, coloca em questdo as
formas de organizagdo da escola, contrapondo-se a toda uma visdo
conservadora de educagio baseada no centralismo das decisdes, na concepgdo
burocratica, nos esquemas formais e preservag¢do e de preservagdo e reprodugdo

do poder.

Toma-se imperativo, entdo, uma reflexdo no campo educacional,
referente 4 passagem de uma administragdo mais centrada na concepgdo
autoritaria para uma administragdo centrada nos principios democraticos. Tal
processo demanda ndo s6 uma mudan¢a no conceito de administragdo e de
gestio mas,  especialmente, uma mudanga tedrica no conteido da

administragdo e da propria natureza e pratica social da escola.

Os conceitos de democracia e pratica democratica precisam ser
compreendidos ¢ interpretados no interior da escola para, a partir dai,
estabelecer um processo de gestdo que fundamentalmente esteja vinculado ao
objetivo pedagdgico, politico e culturais da escola.

E hora, portanto, de formular conceitualmente as referéncias que
orientam a gestio com base na democratizagdo da escola e das relagdes
escolares, tendo como meta o aprimoramento do ensino. Nesse sentido, €

importante considerar que a teoria e a pratica da democracia se dilataram
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historicamente e que a democracia constitui “um valor universal”. De acordo

com Fonseca (1994:83):

*“ O sentido democratico empregado para qualificar a condugdo
de um processo de gestdo esta intimamente ligado aos valores da
sociedade, da cultura da escola e, fimdamentalmente, a
concepcao de cidadania e de saber que se promove para este
exercicio, de transformagio da escola e da sociedade. Nesse
sentido, ndo se pode desvincular a gestdo democratica do
processo pedagogico educativo mais amplo. A escola educa e
enforma o cidadio por suas rela¢des pedagogicas™.

A gestdo democratica passa pela natureza social da
escola, ndo se restringindo apenas aos processos transparentes e democraticos
ligados a fungdo adminsstrativa. Ou seja, ndo € possivel uma escola autoritaria
desenvolver uma gesto democratica. Ainda segundo Fonseca (1994:85),

“.. a gestdo democratica tem uma dimensdo exdgena e uma
dimens3o endogena. A primeira esta ligada a fungdo social da
escola, a sua vocagao democratica no sentido de democratizar o
conhecimento produzido e socializado por ela. A segunda refere-
se a forma de organizacdo interna da escola, contemplando os
processos administrativos, a participacdo da comunidade escolar
nos projetos pedagogicos, politico e administrativo da escola, ou
seja, a forma como é administrada a escola™.

A concepgido de gestio democratica niio tem sido interpretada com
base na totalidade do processo educativo e em seu signtficado politico-social.
Em muitos casos a idéia de gestdo fundamentada nos principios e valores
democraticos tem sido interpretada de forma parcial, ou seja, tomando fatos
1solados do processo de gestio como determinantes do processo democratico
como ¢é o caso, por exemplo, da eleigdo como forma de escolha de diretores
escolares. Foi, sem divida, uma importante conquista dos educadores para a
descentraliza¢do do poder e para construgdo da autonomia da escola. No

entanto, ndo se pode tomar essa pratica como a unica determinante capaz de
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garantir a gest3o democratica; por si so, a forma de escolha de diretor por meio

de processo eletivo ndo é garantia de gestdo democratica nem de alcance dos

objetivos escolares.

Com efeito, o processo da gestdo democratica precisa ser construido
no interior € no cotidiano da escola, num quadro de correlagdo de forgas entre o
instituido politicamente e o construido democraticamente.

A construgdo de um progresso de gestdo centrado nos valores e
principios democraticos e tarefas educativa da escola representa uma das mais
importantes atividades publicas, inclusive porque a escola constitui-se no
"locus” de formagdo do cidaddo como um ser social historico e o sujeito de

relagdes.

A cultura democratica cria-se com pratica democratica. Todavia, os
principios ¢ as regras dessa pratica, embora ligadas a natureza universal dos
valores democraticos, tém uma especificidade intrinseca a natureza da escola e

ao projeto social de cada escola ou sistema escolar.

A escola ndo ¢ democratica s6 por sua pratica administrativa. Ela

torna-se democratica por toda sua aglo pedagogica e essencialmente educativa.

O processo democratico vive da agdo coletiva. Tal processo implica
a participagdo da equipe escolar na definigdo de suas politicas e de seus
projetos educacionais, o que leva a ressaltar a necessidade do projeto
pedagdgico. Ndo se trata, simplesmente. de elaborar um documento, mas de

implantar um processo de agio-reflexdo, a0 mesmo tempo global e setorizado,
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que exibe o esfor¢o conjunto e a vontade politica da comunidade escolar

consciente da necessidade ¢ da importancia desse processo para a qualificagdo
da escola, de sua pratica, e consciente, também, de que seus resultados ndo sgo
mmediatos.

O projeto pedagégico busca um rumo, uma diregdo. E uma agdo
intencional, com um sentido explicito, com um compromisso definido

coletivamente.

Além disso, ao se construir um processo democratico de decisdes, é
preciso que o sistema de gestio segure a instauragdo de uma forma de
organiza¢do do trabatho pedagogico que supere os conflitos, buscando eliminar
as relagdes competitivas, corporativas e autoritarias, rompendo com a rotina do
mando impessoal e racionalizado da burocracia que permeia as relagdes no
interior da escola, diminuindo os efeitos fragmentarios da divisdo do trabalho
que reforga as diferencas ¢ hierarquiza as instancias de decisdo.

De acordo com Veiga (1995:14),

““...0 projeto politico pedagogico tem a ver com a organizagido
do trabalho pedagogico em dois niveis: como organizagio da
escola como um todo e como organizag¢do da sala de aula,
incluindo sua relagdo com o contexto social imediato
procurando preservar a visdo de totalidade. Nessa caminhada,
sera importante ressaltar que o projeto pedagogico busca a
organizagio do trabalho pedagdgico da escola em sua
globalidade™

A principal possibilidade de construgio do projeto pedagogico passa
pela autonomia relativa da escola, de sua capacidade de delinear sua propria
identidade. Isso significa resgatar a escola como espago publico, lugar de

debate, do didlogo, fundado na reflexdo coletiva. Desse modo, ¢ preciso
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entender que o projeto pedagdgico da escola dara indicagbes necessarias a

organizagdo do trabalho pedagdgico, que inclui o trabalho do professor na
dinfmica interna da sala de aula, a forma de gestdo a ser desenvolvida e a
participa¢do da comunidade nessa gestio.

A busca de uma nova organizagdo para a escola constitut uma
ousadia para os educadores, pais, alunos e functonarios. Para que o
enfrentamento dessa ousadia se efetive, é necessario que a escola busque um
referencial que fundamente a construgéo de seu projeto pedagogico que se tem

e no que se quer alcangar, tendo como meio um padrio de gestdo coerente.

Nesse sentido, o alicerce da proposta pedagdgica deve ser uma
teoria pedagdgica critica, viavel, que parta da pratica social e esteja
compromissada em solucionar os problemas da educagdo e do ensino ¢ atender
a populagdo majoritiria que freqiienta a escola publica. Segundo Freitas
(1991:23):

*“As novas formas tém que ser pensadas em um contexto de
luta de correlagdo de forcas as vezes favoraveis, as vezes
desfavoraveis. Terdo que nascer do proprio “chdo da escola”,
com 0 apoio dos professores e pesquisadores. No poderao ser
inventadas por alguém, longe da escola e da luta da escola™.

O que interessa reforgar, aqui, € que a escola ndo tem
mais possibilidade de ser dirigida de cima para baixo e na dtica do poder
centralizador que dita as normas € exerce o controle técnico-burocratico. A luta
da escola ¢ pela descentralizagdo em busca de sua autonomia e qualidade.
Sendo assim, o projeto pedagdgico ndo visa simplesmente a um rearranjo

formal da escola, mas a uma qualidade em todo o processo vivido.
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Vale acrescentar, ainda, que a organizagdo do trabalho pedagégico

na escola tem a ver com a organizagio da sociedade. A escola, nessa
perspectiva, € vista como uma instituigdo social, inserida na sociedade
capitalista, que reflete no seu interior as determinages e as contradigdes dessa

socledade.

Nas trés escolas pesquisadas os diretores garantiram a existéncia do
projeto pedagdgico, entretanto, ndo o apresentaram. No periodo da presenga da
pesquisadora nas escolas, verificou-se que, na verdade, esse projeto ndo existia.
E claro que as escolas funcionavam, tomavam-se decisdes, tiravam-se medidas
nas reunides, mas eram ag¢des pulverizadas, sem conexdo, com alguma excecgdo

na “Escola B”).

A “Escola C”, a época da pesquisa, esfor¢ava-se para implantar
uma gestio colegiada, mas as proprias relagbes internas impediram-na de
desenvolver um trabalho coeso e ampliar os debates no interior da escola em
forno de seus objetivos. A falta do projeto pedagégico ficava, cada vez mais
evidente, na propria pratica pedagogica al: desenvolvida: desconectada,

permeada por agdes pulverizadas.

Sem um projeto pedagogico que realmente represente as aspiragdes
da equipe escolar, que trate da organizagdo do trabalho da escola como um
todo, dificilmente a escola conseguirda algar véos mais altos e cuidar,

efetivamente, de sua vocagdo precipua: ensinar com qualidade.
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O projeto pedagdgico, a0 mesmo tempo em que exige dos

educadores, funciondrios, alunos e pais a defini¢do clara do tipo de escola que
pretendem, requer a definigdio dos fins. Dessa forma, todos os atores deverdo
definir conjuntamente o tipo de cidaddo que pretendem formar.

Aliada a defini¢do do tipo de cidaddo a ser formado, o projeto
pedagogico deve levar em consideragdo, também, a sua organizagdo
administrativa. Sobre essa questdo, ¢ importante ressaltar a distribui¢do dos
profissionais de acordo com sua formagdo e lotagdo. Referimo-nos

especificamente 3 presenga dos coordenadores pedagogicos.

Num processo de racionalizagdo (ou enxugamento) dos quadros das
escolas, a Secretaria da Educagio do Estado extinguiu a fungéo de coordenagdo
de area e sO permitia, a época da pesquisa, que cada escola tivesse somente um
coordenador pedagégico por turno. Ora, numa escola do porte da “Escola C”,
com 22 turmas por turno, cada turma com média de 9 professores - que

trabalho efetivo e eficaz umn coordenador pedagogico pode fazer?

Trata-se um ponto polémico que extrapola os muros da escola e vai
atingir os comandos mais altos da educagdo. Os educadores precisariam
assumir algumas bandeiras de luta: a primeira seria lutar para aumentar o
niémero de coordenadores pedagdgicos nas escolas; a segunda enfocaria o
retomo dos coordenadores de area com horas/atividade € competéncia para
executarem tal tarefa; e a terceira, com a negativa da primeira, seria explicitar
bem as fungdes do coordenador pedagdgico partir das limitagdes de se ter um

tnico profissional no turno.



190

A descentralizagiio das tarefas, aqui, ¢ de extrema importincia,
Jjuntamente com a unificagdo de metas, propositos, objetivos. Mas para que a
escola funcione com maior efetividade, sdo necessarias mudangas na formagéo

dos profissionais da educagéio que estdo atuando na escola.

Professores das trés escolas observadas, ao serem entrevistados a
respeito de sua formagdo enquanto educador, foram uninimes em fazer uma
critica a inadequagdo dos cursos de formagao oferecidos, a realidade dos alunos
e da escola, embora ndo tenha ficado claro que nogéo teriam de "realidade dos
alunos e da escola". Queixam-se, também, do excesso de teoria frente a

auséncia de atividade pratica ou de uma relagdo efetiva entre teoria e pratica.

A quase totalidade dos professores entrevistados dizem que seu
préprio desempenho ndo ¢ satisfatério. Consultados sobre quais os fatores
determinantes das deficiéncias de sua pratica e por e¢les mesmos apontados,
responsabilizaram as condi¢des materiais dadas para a realizagdo da atividade
docente. Nestas "condigdes” indicam desde os aspectos fisicos das escolas, a
inexisténcia do material didatico-pedagdgico, o excesso de alunos nas classes e
até a auséncia do policiamento nas unidades escolares, principalmente no turno
noturno.

A baixa remuneragdo dos professores ¢é apontada como
condicionante do desempenho ndo satisfatdrio, bem como o “corre-corre dos

professores de uma escola para outra.”



191
Outros pontos de estrangulamento na busca do aprimoramento do

ensino tiveram como alvo os alunos, como “falta de base da clientela” ou o seu
“baixo nivel”. As razdes apontadas por todos os entrevistados, para o baixo
rendimento sdo as condi¢des dos proprios alunos. E sdo especificadas estas
condigles como: falta de base, baixo nivel socio-econdmico, ambiente familiar,
formagdo social, condigSes alimentares, exercicio de atividades paralelo a
escola, falta de interesse, falta de maturidade, entre vérios.

Secundariamente as explicagdes postas no proprio aluno, oS
professores véem os aspectos relativos 4 escola e aqueles atributos,
genericamente, ao sistema do ensino onde sdo citados desde “a procura de
quantidade em detrimento a qualidade”, a “falta de selegdo™ e quando ndo, a
“falta de merenda escolar” ou a sua quantidade.

Torna-se¢ importante ressaltar, aqui, que os professores, ao
referirem-se aos obstdculos para um melhor desempenho de seu trabalho,
apontam sempre motivos alheios a eles proprios. No entanto, ao discutirem o
baixo desempenho dos alunos indicam, quase sempre, razdes que se

con¢entram nas proprias condigdes destes iltimos.

E evidente que ndo se trata de superestimar a atuagdo do agente
pedagogico como fator tnico ou determinante das condigdes sobre as quais se
realiza a pratica pedagdgica mas, também, é certo que o professor se sente

objeto nunca como sujeito nesse processo.
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Nido se entenda isto como postulagio de algo ideal, mas o fato é

que, se por um lado os professores percebem e discutem as mas condigSes
salariais € de trabalho, por outro estdo longe de preocupar-se em buscar uma
compreensdo do ato educativo, do seu significado no interior do processo
educacional, pelo menos no que diz respeito aos professores entrevistados. E,
talvez, ai que se encontre um né a ser desatado ao se pensar a partir das
condigdes de autonomia possiveis da escola ¢ da elaboragdo de um projeto
pedagogico que realmente corresponda as necessidades de cada ator que se

encontra no dmbito escolar.

De tudo isso, dois aspectos surgem como fundamentais. O primeiro
insere-se na condi¢fo assumida pelo professor de seu salario deficiente, aquém
de suas necessidades e do desgaste de sua for¢a de trabalho no exercicio da
atividade profissional. O segundo ¢ o interesse por qualificar-se, quando muito
para melhor situar-se na estrutura hierarquica existente na escola, para fazer juz

a qualidade de titularidade garantida pelo Estatuto do Magistério.

Para que este quadro se transforme, torna-se necessiria uma
mudanga na politica de valorizagdo do professor, composta de plano de cargos
e salarios, estabilidade profissional e garantia de continuidade do trabalho
iniciado na escola. Outro ponto fundamental para a eficacia do trabalho
desenvolvido na escola é a implementagdo de programas de formagéo continua
e profissional e de seu pessoal, principalmente do pessoal docente. Esta
formagdo deve estar intimamente articulada com o projeto pedagogico da

escola, no quadro dindmico de formagdo - agdo organizacional e de incentivo a
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pratica de trabalhos de investigagdo-agdo que possam contribuir de maneira

efetiva a melhoria das condig¢des de ensino.

Mas as mudangas ndo devem parar ai. Creio que as universidades -
no que diz respeito a formagéo de professores - devem conscientizar-se mais do
papel preponderante que desempenham ¢ fazerem a conciliagio entre o
discurso em defesa da democratizacdo da escola ¢ a elaboragéo de um curriculo
capaz de, pelo menos, formar seus profissionais para enfrentarem as lutas

requeridas por essa democratizagao.

Neste sentido, a Associagdo Nacional pela Formagdo dos
Profissionais da Educagdo - ANFOPE, defende uma base comum nacional
apoiada na concepgdo socio-historica de educador, articulada com a realidade

regional e local. De acordo com Brzezinski (1994:28-29):

“A Base Comum Nacional sera pensada em termos de eixos
curriculares, em tomo dos quais se articulara um corpo de
conhecimento selecionado em fim¢ao de uma concepgio
socio-histonica de educar e das necessidades de compreensio
do fenémeno educacional norteado pelos eixos curriculares.”

E formado com base nesses eixos curriculares que se pretende um
novo profissional da educagado capaz de assumir com competéncia ndo so6 a sala
de aula, mas a coordenagdo pedagogica ou a diregdo da escola.

Quanto ao processo de escolha dos diretores de escola, considero a
eleigdo nm importante passo para a democratizagdo da escola, mas ndo € o
unico. Mas nem por isso deve ser desconsiderado. Todavia, defendo que o

candidato tenha em seu curriculo conhecimentos relacionados com a gestdo,
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organizagdo do trabalho pedagdgico e, pelo menos, um esbogo de um projeto

pedagdgico para a escola que pretende dirigir.

Examinando o j& exposto, a razdo de ser da escola ndo ser
administrada, supervistonada, inspecionada mas, sim, a pratica pedagdgica em
que a crianga e o jovem relacionam-se entre si, com programas, idéias, valores,
ciéncias, cultura, arte, equipamentos, livros, desafios e problemas
concretizando a missdo da escola de criar as oportunidades para que eles se

desenvolvam, construam e reconstruam o saber.

Com relagdo a tudo isso € que tem sentido a gestdo escolar que, para
tornar vidvel um projeto pedagogico globalizador e interdisciplinar, deve prever
formas democraticas de organizagdo e funcionamento da escola, incluindo as
relagbes de trabalho no seu interior. Relagdes de trabalho que devolvam a
escola seus principais agentes ou atores: alunos ¢ professores, ajudados
permanente e diretamente pelos pais, que representam e trazem consigo a

realidade que os cerca e por eles vivenciada.

Por esta otica, as institmigdes escolares (Associagdo de Pais e
Mestres, Congregacdo, Grémio Escolar, Conselho Comunitario, Representantes
de Turmas) desempenhardo um relevante papel, desde que estejam sintonizadas
para viabilizar um projeto politico-pedagogico proposto..

Nio serd a eliminagdo dos especialistas (coordenadores da area,
coordenador pedagogico. orientador educacional), nem a descentralizagdo

dessas fungdes, delegando essas atividades especificas aos professores, ou
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ainda, ndo € apenas a elei¢do direta para diretor, que irdo garantir o sucesso da

pratica pedagogica e da gestdo democratica.

A respeito da eliminagdo da fungdo de especialistas, as trés escolas
observadas ressentem-se da auséncia de um profissional que atenda
especificamente aos alunos, fora da sala de aula, professores, coordenadores,
diretores, pais e alunos advogam a necessidade de uma pessoa que acompanhe
e oriente os alunos, de acordo com suas necesstdades, no dmbito escolar. Os
professores mais antigos, ao defenderem a necessidade desse profissional, o
fazem com a convicgdo de que, sozinhos, eles ndo conseguirdo proporcionar
uma formagdo mais completa aos alunos. Por outro Iado, acreditam que a
stmples volta dos orientadores educacionais, nos moldes antigos, também ndo
resolvera muita coisa, uma vez que “os tempos sdo outros € a proposta de

sociedade também ¢ outra.”

Desta forma, caminhar na direcdo da democracia na escola, na
construgdo de sua identidade através da elaboragio de um projeto pedagogico
proprio, pressupde um processo de construgfio coletiva e por isso mesmo
democratica. Para que isso ocorra, torna-se necessario:

- 0 rompimento com as estruturas organizacionais hierarquizadas e
fragmentadas,
- defini¢do clara de principios e diretrizes que estejam dentro do contexto socio-
politico-econémico e que se projetem na nova proposta da escola;
- a participagdo (aqui entendida enquanto novo envolvimento)} num ideario
pedagogico que valorize a parceria e o didlogo através da ruptura de
individualismos;



196
- conhecimento da realidade escolar assegurado através da permanente

avaliagdo diagnostica e analise da realidade, cujo objetivo ¢ a busca de solugdes
aos problemas (individuais, coletivos ou da propria escola);

- planejamento participativo que assegure ndo s6 a conscientizagdo dos
profissionais da educagio, mas que aprofunde compromissos através de metas
claras e realizaveis, tendo como base os diagnosticos: geral, das areas, por
componentes curriculares, por grupos de professores, etc.;

- atualizagfio constante do pessoal técnico (funcionarios de todos os setores:
secretaria, bibliotecaria, merendeira), isto é, formagdo continuada como via de
acesso 4 competéncia necessirta, pois sem ela sera dificil solidificar uma
proposta de organizagio coletiva na escola;

- coordenagdo administrativo-pedagogica competente e interativa que estimule,
planeje, comande, avalie, apoie e dialogue continuadamente;

- construgdo coletivamente de um projeto pedagdgico como consequéncia de
uma proposta de organizagio de trabalho coerente com os encaminhamentos
referentes a transformagdo de uma sociedade que se propde mais justa e

democratica.
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