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RESUMO

Neste estudo, a prética da supervis¥o escolar e examinada a partir dos
elementos objetivos e materiais relacionados & especificidade do
trabalho pedagégico e de sua organizag®o. Para tanto, este estudo
parte de umna base tedrico metodologica gue permite afirmar que o que
determina, fundamentalmente, esta prédtica, e conseqlientemente, as
diferentes interpretagles da fung®o é a estrutura de relagbes na " qual
o ato pedagégico estd envolvido. Nesta perspectiva, as abordagens
que objetivam gdeslindar & gquest¥o politica do trabalho dos
supervisores n¥o tem conseguido ultrapassar o nivel das aparencias:
dessa préatica. : ’

Na maioriz dos estudos se tem passado a0 largo da organizagio do
trabalho pedagdgico. NY¥o tem sido dada a3 ateng¥o necessdria -aos
elementos materiais postos nessa prética & que a estlo determinando.
SY0 esses elementos que s¥o particularmente investigados nesse estudo.
A organizac¥o do trabalho pedagodgico ples o professor como trabalhador
coletivo, e, enquanta tal, determina & perda de seu controcle sobhre o
processo  de produgdo do ensino ao mesmo tempo que exige a fung¥o da
supervisfo. Faota desqualificag¥o dos trabalhadores individuais,
aparentemente negativa, produz uma nova competéncia posta no
coletivo. Além disso cria as condigBes para sua propria superac¥o.

Este estudo chega a conclus¥o de que é a prdtica pedagdgica escolar,
dada sus estruturs especificz de relacbes sociazis, que determinada
pelas condigles objetivas e materiais da escola, determina também a
forma de ser da supervisfo. NXo é, portanto, a vontade de seus
agentes gue determina o real, & mudangas ds escola, tampoucc a forma de
ser da supervisdo. 0 modelo de supervis¥o técno-burocrdtico se revelou
ineficaz constituindo—-se mesmo como um entrave ao desenvolvimento da
educacd¥o, dada a especificidade do trabalho escolar. A nova forma de
supervis¥o surgird necessariamente no bojo da prdpria escola, gestada
no interior de transformacles sociais mais amplas. Esta nova forma
indics paras & autogestd¥o de uma nova intervenglo educativa.
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INTRODUCAO

0 interesse por esfe estudo originou-se da minha prdtica
enquanfo professor, administrador e supervisor escolar, além de
outras atividades ligadas & educag®o, tais como coordenacqo de nacleo
de ensino supletivo e projeto de atendimento a criangas de rua. Estas
atividades levaram—me a constatar diferentes concepcles a respeito da
fung®o de supervisi¥o. Estas concepgbes até contraditorias sX0

tompartiihadag por colegas de profiss&o.

Nas leituras realizadés verificamos grandes divergeéncias
sobre o assunto. Por um lado hd uma perspectiva salvacionista, que vé
esta funcdo como algo novo, como um servigo de assessoramento com  a
finalidade de promover a racionaliza¢¥o e aperfeig¢oamento do processo
de produco do ensino. Por outro, Juntamente com outras
egspecializacles, a supervis¥o ¢é apontada como a grande vily,
responsdvel pela desqualificag&o_do professor.

.

As andlises disponiveis na bibliografia espeéializada por
nos. conhecida, embora reconhegam a inspec¥o como antecessora  da
supervis¥o, limitam os seus antecedentes histéricos, aos acordosv de
cooperago entre Brasil e Estados Unidqs, intensificados nos anas &4,
cujo resultado foi a importago ae modelos oéganizacionais norte—

americanos. Esta importag¥o, teria introduzido a2 divis¥o do. trabalho



na escols e iniciado o processo de desqualificac¥o do professor. A
maioria dos autores veem em toda a8 divieXo do trabalho apenas a
negatividade do mundo moderno e da escola do nosso tempo. Mos passam
a impressio de gue a diyis&o técnica do“trabalho foi criada e posta
na educac&o por vontade politica, objetivaﬁdo o controle ideoclogico do

professor.

Oz especialistas em assuntos educacionais, entre eles o
supervisor, j& foram vistos como representantes’ do capital, como a
causa determinante da divis¥o do trabalho na escola, responsdvels pelo .

desaparecimento dos "verdadeiros" educadores.

A supervisdo, no entanto, possul uma logica e um fazer
imanentes & func®o gue precisam ser explicitados. Esta explicitag&o é
condig®0 necessidria para se evitar lutas equivocadas, que, se nJo
levam a derrotas cada vez maiores, também n¥o significam avango.
Esta explicitaco ¢ necessdria também para ‘enfrentar 2 situac¥o
catdticea em que se encontra a educag&al e os profissionais que nela
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atuam.

Muitos EStHdDS teéem  sido realizados no sentido . de
explicitar a prética da supervis¥o escolar. Entende-se que o esforgo
nara sistematizar uma prética nada mais & do que a necessidade de
explicd—-la  para ahcaminhar solucties mais conseqilentes aos problemas
gque nels Se.manifestam. Entretanto, nesse esforco de compreensfo da
prética social, existem niveis de conhecimento que nem sempre chegam’
& guest&o fundamental. Neste caso, as andlises e inferéncias
encaminham para um fazer.prético que em ves delgqperar os prpblemas

existentes, oz mantém, mesmo gue sob outra forma.



Neste sentido, as teorias produzidas com relagdo ao fenOmeno
da supervisdo escolar ficaram em iveis de aprofundamento  ainda
insuficientes. 0 esforca dispendido pelos tedricos que pensaram a
supervis®o ¢ pressuposto necessdrio, porem, ainda insuficiente para
se encaminhar s0lugles mais adeguadas ao momento histdrico

presente.

0 sentido real do dizer e do fazer da SUPERVISAO ESCOLAR &,
em Ultima instdncia, determinado pelo proprio objeto supervisionadol
ou seja, pela prética pedagodgica, expressa na forma especifica da
organizagdo da prbdug&o do ensino. 0 n¥%o reconhecimento da
eepecificidade da prdtica da supervizdo eszcolar, na materialidade

objetiva da organizagq&o esceolar, & que produz as diferentes-

interpretacles desta fungo.

No percurso deste estude, para desvelar o objeto da
superviso escolar, se fez uma ampla pesquiﬁaﬁ partindo das orgiens da
atual forma de superviSEO' analisando, também, o modelo implantado
por  forgs de lei no sistems de ensino. Na busce sistemdtica para se
chegar as  determinagles da supervis&®o escolar se fezx necessé&rio
estudar a prépria organizacdo escolar, sua especificidade, procurando

identificar o papel concreto do agente da superviso na escola.

Enucleando a prédtica pedagdgica posta na escola, se tornou

indispensivel estudar a2 organizagdo escolar enguanto prestacg¥o de
sServicos em oposig¥o a empresa  produtorz  de mercadorias. A
especificidade da prética pedagdgica se opd®e, também, a&s formas de

uma organizaco burocrdtica governamentzl. Em conseqiénciz hd uma

viso e um dizer da supervisfo que se revelam contraditérios e
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equivocados. Hé wuma vis¥o salvacionista que confere  demasiada
importdncia & furg¥o politica do supervisor, contapondo-se a  uma
putra gque a vé como agente que desqualifica o trabalho docente. Estas
vislies e contrapfem 4 préatica da supervisfo escolar, que )
determinada pela especificidade do trabalho pedagégico e de sua

Organiiacao.

Se busca nessa andlise, aindz, superar a critica que vé
somente & negatividade da divis¥o do trabalho.:'EEté estudo busca =
positividade posta péla‘divisgo técnica do trabalho, uma ver gue ven
aprimorando os processos produtivos, inclusive a produc®o do ensino
escolar, criando, pois, uma nova quglificag&o posté no trabalhador;

coletivo.

A supervis¥o n¥o existe em si mesma, N¥o e um ente com vida
propria. Ela se constitui como uma necessidade posta pelo trabalho

cooperativo que ple como necessdria a divis¥o técnica do trabalho. N30

se pode, ent¥o, analisar a supervisi¥o escolar independentemente de
uma an&lise da escola. Somente zatravés de uma andlise da
especificidade da = organizago escolar & que se chega aos’

determinantes ds supervis®¥o escolar, enquanto diferente das formas

aplicadas em outras organizagcles.

A escola, sem ddvida, & uma organizagdo hrestadora de
servicos., Parg compreendermos ecste aspecto partimos da andlise
comparativa entre uma organizacdo produtora de.mercadorias e outra
organizacy¥o pregtaddra de servicos. A seguir procuramos ainda
analisar a escola em confronto com organizacdo burocrédtica, o que

entra em conflito com a especificidade de produg?o e organizac¥o da
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produco do ensino, que também n¥o pode se reduzir a uma organizag¥o

burocrédtica.

A zupervisdo escolar n¥o deixa de possuir uma conotac¥o
burocrédtica enquanto posta numa organizagc¥o. Também lhe & impossivel
negar aspectos que s%o proprios dD‘MOdD de Produc¥o no qual estéd
inserida esta organizac¥o. Se analisada enquanto pertencente a uma
organizac¢cdo de pfegtagﬁo de servigos, é possivel imagind-la com poder

de fato de decis¥%o sobre o processo de  trabalho.

As vislles encontradas sobre a supervislo escolar, equivocos
e ambiglidades £d0 discutidas na fterceira parte deste trabalbo,
culimando com uma andlise da especificidade & exigéncias postas

pela organizag¥o escolar, para a funcdo supervisora.



1 -0 SUPERVISOR ~ ESCOLAR:

VISBES EM CONFLITO

1.1 - A SUPERVISAO: SUA ORIGEM

A supervis¥o, enquanto organizacgio, coordenag¥o, controle e
avaliac®o, se delinea a partir do momento em que se estabelecem as
relagles entre o homem e o trabalho. Esta evolucdo Jj& atingiu um
estdgio em que o trabalho idealizado por um, pode ser executado por
gualquer outro individuo. O desenvquimento das ‘forgas produtivas
criaram as condig@es_que tornam possivel ao homem apenas pensar o
trabalho, deixando sua execug®o ao encargo de outros homens, ou
mesmo de mdquinas. A forga diretiva continua sendo do homem, porém,
concepgo e execucdo podem ser separadas. A capacidade humana de
executar trabalho n%o pode mais ser confundida com a forga de um Gnico

agente especifico.

A supervis¥o, enquanto controle, j& existia nas mais
diferentes formas rudimentares de producdo, desde as primeiras formas
de aglomeracdo de pessoas em guilldas e oficinas. Sua experiéncia se

ampliou nas organizagles modernas.

Nas formas mais rudimentares de producf&o e mesmo no

artesanato, o trabalho permanecia sob o imediato controle dos



pdeQtoreS, nos quais estavam encarnados o conhecimento tradicional e
as  peripécias de seus bficiosu Na'ofigina de trabalho cada artesXo
confeccionava sew produto livre de controle alheio direto. Porem, tZo
logo os produtores foram reunidos; surgiu, ainda de forma rudimentar,

& supervisio como func¥o organizadora e harmonizadora, exigida pelo

préprio exercicio do trabalho cooperativo.

Na cooperaco, ao contrario do artesanto, hda necessidade de
um planjamento e, consegilentemente, de um controle maior, devido &
organizac¥o necessdria das diferentes etapas do processo de produgo

com vistas a se obter os resultados almejados.

Os pressupostos da supervis¥o est&¥o na divisdo do trabalho
wigida na cooperag®o. Toda a atividade cooperativa, em aqualguer modo
de produc®o, n¥o s6 na produgo capitalista, necessita de coordenago.
Segundo Marx,

Todo trabalho diretamente social ou coletive, executado
em maior escala, requer em maior ou menor medida uma
direc¥o, que aestabelece =z harmonia entre as
ztividades individuzis e executa as fungles gerais que
decorrem  do movimento de seus org¥os auténomos. Um
viglinista isolado dirige a8 81 mesmo, uma orguestra
exige um  maestro. (MARX, 198B5: 263).

0 trabalho cooperativo, como forma de produg¥n, cria uma
nova forga  de trabalho que permite ampliar o espago e reduzir o
tempo de execuc®o. 0 processo e o trabalho n%o sofrem solucqo de
continuidade. Todas as etapas do processo de produc®o se desenvolvem
ao mesmo tempo. O trabalhador individual n&o se desloca no espaco,
podendo assim executar sua atividade com um graw de perfeigo maior,

AL

e em mencos  tempo. Marx jé escreved gque:

Ao cooperar com outros de um modo planejado, ()

14



trabalhador se desfaz de sua limitacBes individuais e
\ desenvolve a capacidade de sua espeécie. (MARX, 198%;

2632 .

Através da cooperacdo @ criada uma nova forcga produtiva que
¢ a forga do trabalhador coletivo. Ao se constituir o trabalhador
coletivo com a conseqgliente divisdo técnica do trabalho, a2 fungo de

coordenac®o  representa um avango nos processos produtivos. Se

constitui comoc uma nova forga produtiva.

. o

MNa nossa  escola com sua complexidade moderna, onde o©
tratialho de ensinar & rezslizado pelo coletivo, se torna necessdria
uma  func®o que coordene as miltiplas . atividades, liberando 0s

professores das  tarefas ligadas & organizacdo e & coordenac®o.
Eliminar a supervis&e da atual organizacg¥c escolar, significa

. . . . . . \\ s
reduzi~la & velbs escolinha do mestre—-escola’

1.2 — 0 MODELO IMPLANTADO

A origem da atual forma de supervis®o escolar no Brasil esté
inserida no processo de influéncia norte-americana que se deu através
de acordos e Conyénios que atingiram qguase todas formas de
organizagdo da sociedade brasileira. Na Educac¥%o esta influéncia se
fex sentir especialmeﬁfe atraves da reformulag&o‘ do ensino,

culminando com a Lei de Diretrizes e Rases da Educa¢&0, Lei 5692/71.

A forms de superviselo impiantada a partir da Lei 35692/71,

aparece no cendrio socio-politico-econdtmico, como uma func¥o de
controle onde & racionalidade & o principio gue fundamenta a filosofia

-~
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tecnocrédtica vigente a partir do Golpe Militar de é64.

0 conceito de supervisdo importado, estd essenciaihente
ligado =ao de 1ideranga..0 superviscr & D.encarregado de liderar,
dinamizar, planejar e melhorar o processo de ensino—aprendizagem. S¥o
tarefas explicitadas na propriaz definig¥o das fungtes da supervisfo.
Este conceito como também as fungfies nunca sofreram modificagles
desde 05 CUrsos do PABAEE {(Programa de Assisténcia Brasileiro-
Americano ao  Ensino Elementar), cujos acordos foram firmados
"oficialmehta em 19%7. A ac%o supervisoria fol se adaptando a estas
funglies aos  poucos, mas Jamais deixou de estaru‘ligada a aspectos

técnicos e legals.

s circunstancias em que. foram firmados os acordos
MEC/USAID, reforgadas pelo Regime de Governo Militar, localizadas na
origem da atual forma da fungZo nd Brasil, contribuiram ainda mais
para 0 desenvolvimento de um modelc de superviso, voltado mais =z
aspectos técnico-legais, mais proxvimo dos seﬁvigos de inspecf¥o do que

um trabzalbo de assisténcia e orientac¥o a professores e alunos.

0 modelo de sgpervigao difundido ®igia o dominio dés
conteudos e das metodologias, num grau mais aprofundado do que o dos
professores. A implantacgXo deste modelo a partir da 5a série do ig
Grau, sub-entendia que o supervisor dominasse todas as metodologias e
conteudos de todas as disciplinas. EERNARDEé (1983), zanalisando os
acordos do PABAEE, descreve a metodologia dos treinamentos, onde os
professores futuros supervisores, recebiam treino especifico em

cadégz conteddo de 1a & 43 série do 1lg Grau.
Este entendimento causou umz série de problemas, & uma

16



natural rejeic¥o a este modelo de supervisXo, personalizada num
especialista posto numa posico entendida como hierarguicamente
SUPeT1Ior, porém, sem condicfes materiais para decidir de fato sobre os
rumos do processo. Muitos destes supervisores ao se depararem com &
falta de condicles materiais dos professores evoluirem, devido a
situac¥o em que se encontrava a educac¥o escolar, assumem a tzrefa de
"conscientizar" politicamente o professor, "apoid-lo" em sUas
deficiénéias, a@xiliandm na confecgdo de .mgteriais didaticos,
repassandc, ao mesmo tempo, técnicas e conte&dps de ensino sem muitas
veres conseguir sensibilizer o professaor. Generalizou-se entdo, a
idéia de que s professores rejeitam e dispensam .toda e qualguer

forma de supervisdo.

0 modelo acima descrito, adotando comn estratégia uma
forme de ac¥o paternalista e assistencialista de fato | perde seu
sentido. FEsta supervis®o, que se fundamenta somente na superioridade

do conhecimento de conteddos e metodologias por parte do supervisor em
relac&on aons professores, tende a desaparecer, na medida em que oS

professores melhorarem a sua gualificac¥o profissional.

A atitude baternalista, pode ser melhor compreendida
anmalisando-se o conteldo dos acordos MEC/USAID e o programa PARAEE. A
preocupac&o em preparan professoreé para exercerem a fuhggo de
supervisores estava ligada a necessidade de suprir as deficiéncizas
dos professores  lelgos gue atusvam nas escolas. Pretendia—se

gqualificar os professores leigos para o exercicio do magisterio.

Estes primeiros supervisores foram preparados para atuarem

como  lideres, como dinamizadores do processo.  Segundo BERNARDES
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(1983), receberam um conhecimento e materiais diddticos adequados a
uma sociedade com um grau de cultura e de desenvolvimento muito

diverso do Brasil da época.

As condigles concretas das escolas, caréncia de recursos
materiais, falta de incentivo aos professores entre outros fatores,
contrastam com a variedade e qguantidade de recursos didaticos

utilizados pelos supervisocres recém treinados.

D' supervisor, posto como lider, dinamizador, conhecedor ‘de
novas e variadas tecnicas diddtico-pedagogicas, sente-se responsavel
pela situago precdria das escolas. Muitos supervisores passaram,
entdo, a preparar materiais diddticos para os professores, atuando

n¥o  como  coordenadores, dinamizadores do  processo, mas sSsim  Como

preparadores de masterizis, agindo como mercs trebalhadores manuais.

Vale salientar ainda que, no bojo do Acordos MEC/USAID,
foram importados, além do modelo de organizac®o escoplar, tambeém,
materieis didédticos, livros e técnicas de ensino que Ao eram

valorizados pela educaglko brasileira.

$

0 modelo de supervis¥o, ent¥o importado, personaliza &

fung®o de controle do trabalho. Uma vez personalizada, ao invés de se
por como fungc¥o que vem contribulr para com a2 evolugcqo do processo
produtivo, se pfile como um fim em si mesma, dificultando ao inveés de

auxiliar.

A personificagdo da supervis&o (como controle) se plie sobre
uma base tedrica que suplie certas condigles sdcio—econdmico-politicas

inerictentes em nosso pais.
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A tomada de decis®o no Brasil & fruto de escolha do agente
politico, daquele que ocupa o poder, “Pesponsévei“ pela identifiéag&o
dos anseins coletivos., Este cardter personalista decorre da
interferéncia politica na organizag¥o do trabalho escolar. FISCHMANN
(1982), -analisando =& estrutura administrativa da Secretaria da
Educac®o da Prefeitura Municipal de S¥o Paulo, constatou uma grande

personalizac&o da administrag¥o, com a existéncia de grupos que

recebiam influéncias a nivel de decis¥o e subordinagqe informais,
definidos estes comandos, comumente em termos de "caciques" e
"feudos" . Fota personalizac¥o certamente ndo se restringe a 5d30

Paulo. Ela se reflete sobretudo na contratago de pessoal, provocando
lutas ferrenhss pelo poder entre os que detém cargos administrativos.
Assim, a criag¥o de cargos nem sempre decorreAde uma necessidade
técnica, mas sim de necessidades pessoais e/ou politicas. E,
portanto, um processo decisério centralizado, excludente, que n¥o

corresponde necessariamente aos interesses da populacg&o.

1.3 - SUPERVISOR: AGENTE DE (DES)QUALIFICAGRO

0 desenvolvimento das ciéncias da sociologia, filosofia e,
também, das ciéncias politicas e pedagdgicas, criaram condigbes para

fundamentar uwuma fungdo com uma especificidade prépria, dirigida &

coordenag¥n e controle do processo de ensino. Estas condictes
permitiram gue os drgios governamentasils tivessem o©£ mecanismos
necessdrios para manter o ensing sob seuw controle.

Esta forma de supervisgo 2scolar se  originou de uma
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‘preocupagém~ e nece%sgdade dos arg&DS governamentais, de manter o
ensinc  sob seu coﬁtrole, Inicialmente criou-se uma func&o denominada
de inspec¢¥o, exercida por um agente governamental, denominado de
inspetor. Este agente, que n&o perfencia a escola, ia até ela para
verificar se os seus membros estavam agindo de acordo com as normas

legais.

Os inspetores, segundo - PRZYBYLSKI (1976) preoccupavam—-se
essencialmente com o cumprimento rigidq da Lei. Detinham o poder de
.intervir também no processo pedagégoo, ignorando, muitas veses, por
desconhecé—la, a realidade da escola, e, dessa forma, bloqueavam, n¥o
raras veIies, iniciativas.pedagégicas de grande -importa8ncia para o

desenvolvimento do ensing.

Em Santa Catarina, segundo FIORI (19921), j& nos idos de 1844

havia wuma Lei determinando gue as Cdmaras Municipais deveriam dar

conta ao Presidente da Provincia de sua atividade de inspecfo
escolar. Também (] prdprio Presidente da Provincia poderia, sempre
que lhe aprouvesse, designar - outra pessoa de sua confianga para

realizar este servico.

)

Essa sistemdtica de inspeco escolar era completada,
no ambito de cada distrito, pela ag¥o do Delegado do
Governo Provincial, o gqual era ‘nomeadao e demitido
livremente pelo Chefe do Poder Esecutivo.. Eram t&%o
amplas as atribuiglies do Delegado do Governo que hoje
diriamos ser ele o responsdvel pela seguranca ptblica
ro distrito sob sua jurisdic%o. Suas atribuicgies

abrangiam o fornecimento de informaches estatisticas, a
vigiladncia de navios, estradas e passagens de rios, o
cuidado da catequese & civilizac®o dos indigenas, a
prizdo de delingientes, a repress¥o do . contrabando e a
inspec¥o das escolas publicas. Com o crescimento do

NUmero de escolas, de turmas de alunos e
conseqientemente, de professores, SUTGEe.,

paulatinamente, a2 necessidade de alguém ou de alguma
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fung®o, no interior da escola, voltada exclusivamente
para o acompanhamento, controle e organizagdo das
atividades pedagdglcas, visando obter maiornr
produtividade da organizaco escolar. (FIODRI, 1991: 369

FIORT, €£m SURS PESBQUIEES, constata gue ate 194,

aproximadamente, o servigo de inspeg@o refletia o conflito entre as

tendéncias

inovadoras, fruto dos ideais da Escola Nova, e a tradigdo

centralizadora e autoritdria @ pela gual se guiavam as administragies

publicas do Pails.

Autora

Escolares

orientados

No

Havia Inspetores Escolares que se preocupavam com  uma
fiscalizac¥o exclusivamente formal. Eram lutadores por
um formalismo uniforme e eternos vigias de regulamentos.
Esses profissionais provocavam o panico entre 0s
professores das escolas e eram conhecidos como
"enérgicos”, por sua meticulosidade burocrdtica; neles
predominava a preccupac¥o com os aspectos centralistas e
autoritdrios do sistema de ensino. (FIORI, 1991: 133

entanto, ainda referindo-se a esta mesma década, a

salienta que

... para felicidade do sistema de educagd¥o, quase
todos os Inspetores . Escolares tinham sido Professores e
Diretores de Grupo Escolar, havendo recebido promogcqo ao
cargo de Inspetor, por merecimento. Assim, tendo em
vieta a propria.experiéncia passada, conseguiam atender
&z ewpectatives formalistas das autoridades educacionais
=,  em geral, orientar eficientemente as escolas - isto
analisado no contexto da época. (FIORI, 1991: 133

FIORT (1991), constata que, no ano-de 1948, 54 Inspetores

deveriam fiscalizar 4,244 escolas. Estes Inspetores,

pelo Departamento de Educac®o, sob o comando do Inspetor

Geral do ensino, tinham entre suas atribuigbes,

ewe Cumprir e fazer cumprir leis e regulamentos;

orientanr os Diretores e Professores no trabalho
educativo; verificar o estado do mobilidrio e dos
obijetos’ escolaresy informar sobre a dedicag®o e
competéncia dos Diretores e Docentes; presidir a

reuniflies pedagogicas; realizar os exames finais das
Escolas Isoladas; apresentar relatdrio de atividades ao
Inspetor Geral do Ensinos aplicar e propor a aplicac%o
de penas; visitar, com freqiéncia, os estabelecimentos
de ensino, lavrando termo de suas impressies. Cabia,

-
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ainda, ao Inspetor escolar, orientar e fiscalizar os
livros de escriturag¥no da escola, a matricula, a
freqgiéncia, a8 disciplina, o aproveitamento de ensino, as
provas mensais, o0s cadernos de exercicios didrios dos

alurnos e os trabalhos manuais. (FIORI, 1991: 135-&)
Fste modelo de acompanhamento n¥o dd conta de atender o
crescente aumento do ndmero de escolas. Devido a este fator e,
também, como resultado do desenvolvimento histdrico das ciéncias
pedagdgicas e administrativas, governos e administradores escolares
concluem pela necessidade da existéncia de um profissional nz escola,

convivendo diariamente com a sua rezlidade, voltado para a

coordenacdao das atividades pedagdgicas.

Emerge, assim, 0 que se conhece :hoje como supervisfo
esCOLaT, umé fung®o criada na escola Com vistas a exercer atividades
de coordenaclo, assisténcia e articulaco dos esférgos dg professores
e alunos objetivando o aperfeigoamentq do’ processo eﬁsinON

aprendizagemn.

A funco supervisora n¥o abandona as caractericsticas da
inspecio: o de colocar-se como representante governamental €y
portante, com poderes superiores zos de todos os elementos da escola,

mesmo sem as condigcles materizis necessdrias parza tzl.

Nos Estados Unidos, onde as condigles se apresentaram mais
propicias, se implantou esta fungdo com uma conétag&o mais proxima  da
ac¥o coercitiva do que 2 de assisténcia e de orientag¥o. Esta acio
coercitiva desenvolve-se por guase duas décadas, de 20 e de 3%, mas a
partir dos ancs 44, seqgundo  WILES (1977); a supervisfo foi
paulatinamenfe adotande Gme forma de ac&o menos autoritdria e

policialesca.

b
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No BErasil a funcqo de supervisfo (como inspegio), Jj& existia
desde os anos 3@, em alguns Estados, com denominagbes como a de
orientador pedagtgico, sendo que em Santa Catarina Jjd& e fazia
inspec¥o desde meados do século passado, conforme pesquisa de FIORI
(1991). A partir da década de 6%, segundo SILQA JUNIOR (1984), =&
evolugdo da supervis¥o no Brasil contou com uma ajuda inesperada: a do
Sistema Militar vigente & época da oficializag&o das habilitagbes. .
Confofme GADOTTI (1981), o Governo Militar referendava, nos anos 7@, &
aplicag&o de um  modelo de organizagdo . hierarguizada, rigida,
autoritdria, de n¥o questionamento da autobidade, e de fiel

cumprimento de normas emanadas dos Orgdos superiores de administragio.

Em depoimentos de professores, é  comum ouvir—-se

referéncias ao trabalho dos supervisores, encarregados da fung¥o de

coordenac®o e controle do trabalho pedagtgico, de se aterem a
planos, se limitarem & fiscalizag®o de objetivos instrucionais.
Entendem esta forma de supervisfo como sendo uma imposigdo de

cunhao pessoesl, fruto de uma vis&o particular do trabalho pedagdégico.
A partir deste entendimento, a supervis®o & vista tambéem como

representante do poder patronal.

Alguns educadores, de express¥o nacional, entendem gue a
superviso separa decisdo da execugdo (trabalho intelectual do

trabalho manual). CDELHD, entende gue a superviso vem

P fraémentando ac mdximo o trabalho pedagbdgico,
subestimando - a capacidade reflexiva dos docentes
Hevecutores), reprimindo sua capacidade intelectual,
sua atividade criadora. (COELHO In: BRANDAO, 1982: 34)

. - ‘~»\\ .

GADOTTI © (1981: 145) vé com ‘"pessimismo e inquietaglo o

A
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desernvolvimento das habilitacles técnico—administrativas® em  nosso
\‘ ’ . .
sistema de ensino, em detrimento de "(...) setores mais carentes da

educac¥oc no Brasil.” 0 autor n¥o especifica quais sejam ectes setores.

~

Minha tese principal & de que vivemos, nos Ultimos 195
anns, uma acelerada militarizagdo do ensino. (uwa)
convém acrescentar que esta concepcn, ftrazida ao Brasil
pelos  especialistas norte-americanos em 1965, aleém de
militarista ¢ também burguesa, isto e, tendente a
reproduc¥o dos privilégios desta classe. (GADOTTI, 1981:
145) (Grifos do prédprio autor) :

Parece claro para o autor que a supervisdo, bem como ogutras
“especialidadeS", tiveram origem recente, vinda dos Estados Unidos,
legalizada com a Reforma Universitdria de 1948. Dentro desta
epstratégia "militarista e burguesa",

... 0O Curso de Pedagogia tinha e tem por fung&o formar a
"oficialidede”, os "dirigentes'", criando uma separacfo
(contradic®o) dentro daz escola entre o “comando” e as
"hases" (professores e alunos), entre os gque mandam e o0s
que executam ou produzem. (GADOTTI, 1981: 143) (Grifos
do prdprio autonr) .

& evidente pelo texto que, para o Autor, foi o curso de
Pedagogia que introduziu ou pelo menos, contribuiuw para a diviso
minuciosa do trabalho na escola brasileira. - GADOTTI (1981: 143)
aftirma que "A ideologia industrial penetrou na escola,
transformando—-a em empresz. E a8 escola {...) também passou a
utilizar—-se do diciondrio economicista." Separando, assim, 0% que

decidem dos gue executam. Preparouw & separcou decisores, comandantes e

executores.
GANDIM (198%) também tem este entendimento, afirmando gque

A supeirvis¥o educacional, principalmente a que se faz em
nivel de sistema educacional como um todo, derivou de um
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desejo de aplicar o controle industrial a educag¥o.

CComo  isso Nn¥o & fdcil (ou  impossivel) porque tal
controle suplie que se possa avaliar totalmente o
"produte", o "resultado”, para ver se ele estd de acordo

com azlgumas especificaglies bem detalhadas, tem-se feito,
em educaco, uma caricatura disto, controlando o chamado
"processo” de fabricag¥o. (GANDIM, 1985: b61)

Segundo GANDIM, esta alternativa, & utilizada como norma
geral, sendo até expressamente mencionada em alguns sistemas, como €
o caso do Rio Grande do Sul na Resolugdo ng.llﬁ_e Parecer ng 647 do
Conselho Estadual de Educago, de 1974, Entendémos como sendo valida
também para & Euperyisﬁo a afirmac¥o de WITTMANN (1987) referente a

administraco,

A administrac¥o da educag¥o construiu-se, (...) como uma
prética extrinseca e n¥o intrinseca ao movimento
educativo. Produzida a .partir dos interesses do
capital na empresa de produco de bens materiais, ela
tende a produzir a irracionalidade e inconseqgiéncia das
politicas e da gest¥o, das decisties e dos planejamentos,
porgue, basicamente, desgualificsa Qo proprio trabalho
educative e desqualifica, - também, o trabalhador da
educac¥o e, em conseqilénciaz, produz a desqualificagqo
do  resultado da prética educativa. Esta maltipla
desqualificago, necessaria para 2 manutencio da
hegemonia do capital, é sustentada por uma administracao
desarticulada do pedagdgico-educativo, isto é,
desarticuladsa do proprio objeto que administra.

(WITTMANN, 1987: 2)

Como n¥o hd uma determinagdo fatalistica pelos interesses
dominantes da sociedade na arganizag¥o escolar, e, conseqilentemente,

no fazer da supervis%o, entendemos como valida também a afirmaglo

de WITTMANN (1987),

o oo 0 avango histédrico da administracgi&o da
pducac¥o n¥o & uma quest¥o simplista de opg¥o. Nao - se
pensa  nem e faz administrag¥o da educac¥o a SErvViGo
das classes dominantes ou 8 servigo das classes
domimadas. A administrac¥o da educac¥o hoje se faz na
contradig&o, na mdtua exigéncia e no embate dos
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interesses antagénicos. & na ambigiiidade do concreto,
sob & hegemonia vigente, qgue, progressivamente, se
constréi a nova hegemonia. Na perspectiva da construgdo
da nova hegemonia ¢ fundamental o enfrentamento da
quest&o da disspciac¥o entre teoria e pratica,
principalmente, lutando pela superag&o da alienagdo
tanto no discurso desenraizado e inconseqiente, quanto
na prdtica rotineira e inconsistente. (WITTMANN, 1987:
) :

H& que se considerar, ainda, gque na verdade a supervislo em
nossas escolas, n%¥o planeja o trabalho do professor. Hoje cade ver
menos o proprio professor planeja  sua agXo pedagogica. A separaco
entre o pensar e o fazer, procede hoje, em grande parte, da
introduc¥o dos livros diddticos na escola que j& trazem a descrigdo de
métodos mais adequados, subdivisfes da matéria, exercicios de
fivacko e até sugestties de leituras e/ou atividades complementares. A
adocko desta espécie de material dirige o trabalho do professor,
criando, por outro lado, tempo livre para atender e/ou adequar o
meterial as situactes referentes zo tempo e ao aluno. Porém, conforme
RANGE L (1985%) nos chama a ateng¥o, n¥o hd uma integrac&o entre os
professores, ou uma ordenago da segiéncia e/ou relacionamento de
conteudos, uma vez gque normalmente os professores escolhem
ispladamente seus livros diddticos, definem sozinhos seus programas
encontrando-se pouco para troca de experiéncias, e, o0 que & pior,

.« Observa—-se, freqientemente, que 0s programas
resultam da cédpia de propostas curriculares oficiais
prontas, elaboradas pelas SE (o gue até ¢é defensdvel,
guando as propostas decorrem de estudos serios) ou, em
situacles piores, de cdpias de Indices de livros que os

praprios professores reconhecem como deficientes e
defasados. (owuda (RANGEL, 1983: 33

s professores, muito embora rejeitem as formas de controle

postas sobre seuw trabalho, em muitas ocasililes, tais como congressos,
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encontros ou mesmo em pesquisas talis como & de ABUIAR (1989,

manifestam a necessidade de assessoramento tecnico.

A necessidade que os professores tém de assessoramento
téonico-pedagdglco revela a importdnciaz de manterem um  trabalho
coerente, bem ordenado, atendendd o que a sociedade espera da
esrala, ouw até mesmo coerénciz com determinado entendimento do
trabalho escolar. Para o supervisor, o controle de planos nada

mais ¢ do que uma tentative de coordenar o trabalho pedagdgico.

A pelémicea em torno do controle sobre o trabalho pedagogico,
resulta 60 fato de que, o trabalho do professor per%ite certa
independéncia no que concerne ao método utilizado e tempo de execugio
de determinada tarefa. 0 professor ainda detém um certo poder de
decisdo sobre seu processo de trabalho. Visto désta forma, ele nlo
parece fazer parte da forma avangada do trabalhador coletivo, porque o
individue, enquanto constituinte do trabalhador coletivo, executa

apenas  uma parcela minima de trabalho, n¥o detendo poder de decisdo

sobre o seuw trabalho.

Assim, analisando-se por este angulo, poder-se—ia concluir
que o professor tem poder real de decis&o @sobre sua atividade
pedagdgica. No -entantm; a organizac¥o do trabalho escolar ple uma
série de limites ao trabalho do professor. A divis®o bor seéries e
por disciplinas exigem uma diﬁtribui¢§0 de hordrios e espago para
cada professor. Esta divisdo é que imple os limites & autonomia do

b
professor.

3

necessdrio que o professor conhega as condigles de seu

™
q
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desempenho e da prdtica pedagogica. Porem n¥o & a vontade do professor
de controlar ovpﬁocesso ou sua 'participag&o na gest¥o do sistema que
lhe dd autonomia. 0 que importa s¥o as condigBes objetivas postas pela
organizac¥o do processo de trabalho que impﬁeh limites ou condigles =a

esta automonia.

A perda do controle sobre o fazer pedagdgico, por parte do
professor, resulta como necessdria as condigles materiais postas e a0
modo como estd organizado o trabalho docente, inerente & forma escolar

de processg—1lo.

Neste sentido concordamos com WENZEL {1991), de que e a
organizaé&o escolar; fundamentada na divis%¥o do trabalho, que
determina a perda do controle do processc por parte do professor. 0
trabalho escolar estd dividido de tal forma que o professor atua em
determinadas séries 'coﬁforme o conteudo que leciona. A escola tem
poucas possibilidades'para alterar a programac¥o emanada de instadncias
superiores. 0 pfofessor & obrigado =a SUSmetEP—se as orientagles
recebidas quanto & distribuicio dos conteddos nas diferentes séries =38
nestas, em determinados espacos de tempo. Se éssim n¥o o fizer,

inviabiliza 3 prépria existéncia da escola. ,

A eficiéncia da .escola passa pela organizagéo dos seus
trabalhadores parcizis. Cada individuo, servente, professor oLl
diretor, faz p&rte’de uma "engrenagem" gue deve estar perfeitamente
ajustada ao conjunto das demais. Isto significa ajustamento de
horérios, tempo e ritmo de trabalho, adequac¥o cada ver melhor dos
instrumentos e dos locais de  trabalho, para permitir & maior

produtividade possivel.



Ao fazer parte de um processo envolvendo outros individuos
o trabalhador deve se adaptar ao processo, € nNn¥o  ao contrdrio. Os
individuos n%o controlam este ajustamento, pois cada tarefa passa a
determinar a%s condicles de execuclo mais adequadas a SUa

especificidade.

Na escolinha do mestre—-escola, o trabalho n&o estava
dividido. Tal Qual wm artes¥oy mestre em seu oficio, dominava e
executava todo o processo de trabalho, sendo desnecessdrio o controle
externo direto. Porém esta escola tinhe seus limites fixados pels
propria capacidade de seuw mestre—-escola. 0 aumento da  clientela
atendida dependiaz do espago flsico da escola, do tempo e da capacidade
de atendimento por parte do mestfe—escola, Tambhém a8 qualidade e =&
quantidade de conhecimentos a serem ensinados estavam vinculados ao

preparc do professor e ao tempo exigido por todo o processc.

0 crescimento da escola passa a exigir outra estrutura e
organiza¢¥o do trabalho. 0 aumento do ndmerd de alunos e, COMO
conseqiéncia, de professores, exigem uma organizac¥o racional do

processo de ensingc.

A fung&o de planejamento e direg&o vai se tornando,
grédativamente, uma quest¥o vital do processo de produgo escolar.
Hoje nf%o se entende mais o professor na forma de mestré—escola, mas
gim ligado & escola, ferendo parte de ume determinada Drgahizag&0 da

produc?o do £2nsino.

0 professor s6 o ¢, s pode existir hoje, enguantoc fazendo

parte de ums escola. Enquanto trabalhador, o professor nf%o controla 6



processo. A racionalidade mesma do trabalho ple como necessdria g
transferéncia da importdncia do individuo para os processos. 0
trabalho n¥o visa & satisfac2o pessoal do individuo, mas sim &

eficiéncia do processo como um todo.

As pessoas como trabalhadores perdem sua individualidade
posta no coletivo, no processo de trabalho. Esta submiss&%n n¥o depende
das vontades individuzsis dos trabalhadores e capitalistas ou dos
governantes. & necessdria, dadas as condigles dateriais do processo

produtivo.

0  trabalhador, que executa sua fungdo parcial, M¥o pode ée
dedicar ao mesmo tempo o provimento das condigles necessdrias ao  seu
aesempenho, sob  pena de prejudicar todo o processo produtive.  Na
medida em que s¥o dadas as condig&eé de trabzlho, o professor pode ce
preocupar apernas com o conteudo da disciplina, utilizando o tempo

restante para pensar o seu fazer.

0 trabalho da escola impdle uma organizag¥o, que, para ser
eficiente, exige uma nova competéncia profissional. N&o mais a
competéncia do mestre-escola, artes¥o, mestre em seu oficio, mas sim

uma competéncia determinada pela racionalidade do todo.

Quanto maior a escola, maior serd a necessidade de uma
divis¥o mais minuciosa do trabalho. A eficiéncia do trabalho coletivo
estd vinculada a uma divis¥o técnica do trabalho. Cada individuo
cuidard de uma parte do processo. Ao atingir um determinado ‘quantum’
na divis&o do trabalho, torna-se necessdrio incluir elementos que

cuidem da integrég&o'das diferentes partes do processo.

At



0 individuo colocado no processo produtivo cooperativo serd
tanto mais eficiente guanto menor for a sua parcela de trabalho. O
professor polivaiente, que d& diversas disciplinas, ou a mesma
disciplina em turmas de niveis diferentes, tera maiores dificuldades

para melhorar a qualidade de seu trabalho.

Nuima escola  pequena, onde todos se conhecem, esto
fisicamente préximos, fica mais fdcil coordenar as atividades
curriculares, até pela proximidade fisica. Os individuos podem reunir-

se facilmente, discutir e tomar decisfies administrativas.

0 aumento do numero de alunos exige um espago fisico maior,
e um investimento em Trecurses humanos (professores e pessoal
administrativo), fisicos e materiais muito maiores. Ao atingir uma
certa amplitude tornam-se invidvelis as Qiscu556es conjuntas dos
problemas surgidos. 0Os individuos sentem, gradativamente, maiores
dificuidades para se.dedicarem z questdes de ordeﬁ adminigstrativa, que
n¥o fagam parte diretamente de sua parcela de trabélho, Aparece,
ent&o, 2 necessidadg de se instituir elementos que cuidem da

integrago das diversas atividades.

Un professor gue precisa trabalhar muitas horas ve-se
impossibilitado de refletir sobre sua atividade. N&o tem condigtes de
produzir conhecimente. Limita-se a repetir um processo j& assimilado,

economizando esforgos fisicos e mentais.

Concretamente, a eficiéncia do professor passa pelas
condicles de trabalho, recursos flsicos e materiais, pela organizag®o
e administrac®o do processo. Nz organizaco escolar n2o hid mais

lugar para o "homem de sete instrumentos". Isto representaria uma



volta zao mestre-escola com todas as suas limitagles.

Na stual forma de produgko do ensino, realizada pelo
trabalhador coletivo, %o superadas as limitaglies do individuo. A
diviso do trabalho permite ampliar o tempo e o espago do trabalho. 0
professor, como individuo trabalhadoﬁ, s precisas se preocupar com sua
parcela de trabélho. As  tarefas relacionadas & organizago e
administrac¥o nXo precisam necessariamente farzer parte de SURS
preccupac¢hes do dia a dia. Este desligamento do pfofessor permite até
que se inteire dos avangos tecnoldgicos dentro de SQa drea e criam uma

possibilidade real para gue ele produza conhecimentos.

No nosso modo de produc®o, isto significa desqgualificag¥o do
trabalhador individual, resultando em menos_salério, menos condigbes
de sobrevivéncia. Apesar da luta dos trabalhadores, estas condigbes
est¥o se pondo sempre mais. N&o importa quem esteja no comando ou
governo. As decislBes sempre visam aument&r,ampmoaﬁgao com reduco dos

custos.

A supervisdo escolar existe como um meio de garantir  a
eHEeCUuCyo au que fol planejado. O caréterlcontrolador, da supervisilo
n¥o estd na  forma de supervisionar mais oul  menos autoritaria ou
democrdtica, mas é inerente & divis%o do trabalho em que se inserem
os trabalhadores da educagfo. A superacdo destas formas exigem
mzis do que formas meais democrdticas de decidir e controlar. A
superaco da dimens¥o controladora somente serd conseguida acabando
com a separacgfo entre trabalho de decisf¥o-criagcqo e +trabalho de

erxecusfo.,

e
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A proposta de reestruturacdo dos cqrsos de pedagogia revela
uma preocupac®o geral quanto aos problemas gerados pela divisio
capitalista (empresarial) do trabalho escolar. Buscam—-se formas mais
suavizadas, um controle mais suavizado do trabalho escolar. Porém,
qualguer tentativa'de Mminimizar & insatisfac®o no interior da escola
st serd obtida destruindo & atuwal divis¥o do  trabalho imposta &

organizacdo escolar.

As  conseqiéncilias alienantes da divisdo capitalista do
trebalhoc gue se 1mpds no processo 2scolar provém da  separac¥o  do
trabalho criador do trabalho executor. Esta organizac®n separa os
produtores diretos da educagdo dos seus melos de produgdo, gqual seja,
do  conhecimento e da decis¥o a respelto do processo de ensino,
reduzindo-os a meros executores de préfticas e conteddos educativos
pré—-definidos. Esta situaco esvazia o ato educativo de seu sentido
empolganfe e criatiyo. Esse sentido criador inergnte a atividade do
educador, como tambem de qualquer trabalho, foi  substituldo pels
execusdo rotineira. 0 educador se vé impotente pela falta de controle

do processo e do produto de seuw trabalho.

Na medida em que se separam concepcfo e excuc¥o, o professor
perde o controle sobre o processo produtivo da escola. 0 gerenciamento
se .torna NECESSETLIO, tendo como pressuposto 2 busca de uma maionr
racionalizagdo do processo  produtivo, gue, por sua véz, poie  como
necessdria  a padroniiag&o de procedimentos. Esta padronizaclo sé se
torne possivel na mﬁdida em que o processo estejd assegurado contra  a
interferéncia das vontades individuais dos agentes, de forma que o
processo se ponha acima dos prdprios individuos. 0 uso do tempo, dos

espacos e dos materizis tendem a3 ser maximizados ao extremo, em

e
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detrimento de possivelis interesses mails especificos de grupos e de
jndividuus, Por isso, o professor acaba sendo massificado e
objetificado, reduzido a uma pe¢ga da engrenagem da "mdquina
es&olar“. Eete processo n¥o adhite s individuos enquanto produtores
autdnomos e individuais. O professor nada mais & do gue um reflexo

deste processo.
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II - A ORGANIZAGAO ESCOLAR

~

2.1 - A organizac¥o de prestaco de servigos X empresa produtora
mercadorias
&l escola, embora  tenha algo em comum com outras
organizagles puablicas e privadas, tem uma especificidade propria. A

"igualdade", este algo em comum, eestd Justamente no fato de produzir

algo e na importdncia de seu produto para a sociedade.

Ela n&o bfbduz um objeto passivel de éer quantificado, tal
gual uma pec¢a de metal, um aparelho, carré ow pega de tecido. Desta
forma, fica diflcil félar em produtividade. A escola, no entanto,
N&o & dnica do  género. Ela possur algo ‘em  comum com outras
organizagles. Este algo se gualifica, segundo Offe e Enguita, como

uma prestagan de servigos.,

Na categoria de prestadoras de servigos se classificam
inameras organlizaclies e instituicgles tais coﬁD as qgue prbmovem 0
lazer (agéncias de turismo, cinema, teatro), a circulzagfo de
mercadorias (organizaglies comerciais), a comunicac¥o (rddio,

televisdo, jornais),; apenas para citar algumas.

BERGER 8 OFFE (19913 definem o trabalho em servigos da

de



seguinte maneira:

]
atividades

e desvios

(AT

q

"({.ae) escolhemos como ponto de partida uma definicg¥o
funcional do setor de servicos, (...). Para compreensfo
dessa definigdo ¢ necessdrio pressupor que o processo
global de reprodugdn de uma estrutura social pode ser
concebido como composto de duas funcles parciais:
primeiro, da satisfaco social das condigBes fisicas de
sobrevivéncia, através das respectivas atividades
econdmicas e “produtives”" e, segundo, de atividades que
servem & manutengao ou modificac¥o das formas de
preenchimento da fungo incialmente mencionada.

(...) 0 setor de servigos abrange a totalidade daquelas
fungBes rno processo de reprodugo social, voltadas para
a reproducdo das estruturas formais, das formas de

circulacdn e das condigles culturais parametricas,
dentro  das quails se realiza a reprodugdo material da
sociedade. 0 conceito da  "reproducqo das estruturas
formais", enguanto instrumento para & determinacio

soncinldégica de atividades do setor de servigos, e
entendido de modo conscientemente amplo: ele compreende
&  manuwtenc¥o das condigbes fisicas da vida social, dos
sistemas de normas culturzis e legsis, a transmiss¥%o e
@ desenvolvimento do  scervo de conhecimento de  uma
sociedade, seus sistemas de informac¥o e circulago.
(RERGER & OFFE 1991: 159

organizacties prestadoras de SETVILICOS desenvolvem
ue objetivam prevenir e s& possivel eliminar riscos

da normalidade. Segundo BERGER % OFFE, a racionalidade

desta espécie de trabazlho se diferencia da  produg&o de mercadorias,

determinam

Na

m]

‘e por causa da falta de homogeneidade, da
descontinuidade e da incerteza temporal, social e
material dos '"casos" tratados pelo trabalho em

servicos, freglientemente n&o & possivel (...) normatizanr
uma fung&o técnica de produco para o trabalho, a ser
adotada como critério de  controle da execucqo do
trabalho. (BERGER % QOFFE, 198%9: 23) (Grifo dos proprios
autores).

prestacXo de servigos, %o os clientes, os udsudrios, que

local e o momento em que deverd ser realizado o servigo.

Estas condigbles <%0 especificas das organizaglhes prestadoras de

o
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SETVICOS.

o
=g

s avtores citam o exemplo da

guanda ocoorrerd um crime ouw o gualouenr

que condiglies terd que agir. Outro exe

en que & condic®o de cada paciente deter

de servigo que  serd necessario.

"cawsalidade

imprevisiy

do  momento, exigem das institulglBes pr

perdimensionada, ul

gqualificagan

casos  especlficos. Um hospital,

apenais

estar aparelhasda & fim de  stender

que  apr SLE . Nio =se pode p

problemas

uma interveng®o cirdrgica de alto risco,

simples o de resfriado.

esta condig¥o, este

(]

imprevisivelis da sociedade, gue Justi

instituic®n prestadora de servigos MNa

ou atenuwados s casos de perturbagao da o

a

SO0 1

abilidade das organizacles

funciornamento mormel de sociedade.

M e vidade de uma gqualific

trabalhadores individuails, Pl como

ML I 1 s do trabalho. Os trabalhadores

preparo  adicionazl, wuma gualificagcdo além

adequarem =L atividade a2 eitusagliss

gquaelificacdo além da utilizadz normalmen

[,

W3

reparag para

policia, gue nfo pode prever

outra situscdo e também em

mplo ocorre  com medicina,

mina a espécie e quantidade

el dos riscos e necessidades

sstadoras de servigos Lma

e atender As exigénclizs cle

)

para oitar um  exemplo, deve

os pacientes conforme os

raver quando  serid necessdria

ou guando se apresentard  um

suprir as necessidades

fica a existéncia de wuma

medida em gque s&o suprimidos

rdem estabelecida se garante

is  formais, ou  Seja, (o}

2c¥%0 maior, por parte dos

A

um  limite & parcelizago

neste caso, precisam de  um

da exigida normzlmente para

de emergéncia, gque  exigem

te.



6 inconstancia das tarefas, 2 dificuldade de padrmnizag%o,

devidas & exigéncia de adequagdo a ciienteg ouw situacbes, tornam o
trabalho em servicos dificil de ser burocratizado, isto e, dificil
de  ser submetido & controles verticals e a regras abstratas. Nestes
casos asn fungles de controle se prendem a interpretacles - normativas,
conforme BERC § OFFE (1991: 456y, pessando & wvalorizar atitudes
taie como  Mlealdade", "dedicacXo", entre outras qualidad@$ de cunho
moral, interpretados pelos auwbtores cltados como sendo de cardter

subjetivo. A presenga destas qualidades nos trabalhadores resultam de
fato em aumento na producXo. Nas organizagiies de economia  privada,

estas interpretacles vem acompanhadas de sangBes econdmicas positivas

puw negativas, objetivando Limular somente as  atltuwdes que se

revelam mais produtivas.
MNa industria capitalista, devido ao problema de custos, a

PR LT INTTE SR

tendépcia & de se destacar todas as funglies gque envolvem algum  risco

das atividades produtivas propriamente ditas. Na produco ce
mercadorias,  todas as atividades s&o planejadas de forma 2 eliminar

gqualguer possibillidade de erro. O trabalho é minuciosamente previsto,

subdividido ao extremo, com critérios de controle rigidos, pré-—
determinados. oS executores rects  apenss a repeticeo cle

determinados movimentos. A coordenag&o do trabalho, neste caso, se faz
mediante  um controle rigido da sxecucdo, adaptaco de cadz etapa  da

producEo aos ocritérios sestabelecidos a priori.

£ o

A tarefa de plangjamento, organizacdo @ coordenagdo exige
uma  gualificacdn mais abrangente, uma compreensfo de todo o processo

de produco. Os individuos, até mesmo  por uma exigéncia do proprio



J

rabelho  en servicos"  conforme

P

b

procura adequarnr a quantidads  de "

abwsorgio dos st .

acidace

—

Al de gualificacdn, hd outro, qgque diz “espelto

tividade de planejamento. Sempre hd riscos de

EOS TISCOs

inerent

srepdncia entre o planejado 2 o executado. & tomada de

Coorrer wms di

¢ de trabalho mais  apropriado para

decisdo a respelto  do pro
determinads clbtuacdo, depende  de vdrios Tfatores, tais Come

~orhecimento Lécnico, experiéncia na drea, sntre outros,

~r

& tratar da racionalizacko do trabalho em servicos em

mercado mais

™
i
n
it

geral, @ nas  organizacle que se  guiam pelas lels

U

Loamernte, verifice que & raclonallzac¥o num setor  implics

mal1or liberdads &m ouwbro. im, na inddstria, an  se submeter o

e TE Lo a  wmo controle minuocioso, & wma  seqléncia les aclies

pradronizada se oria em oubra . Wima equipe que psnsa este

trabalho. tem  de  fato maior autonomia para  pensar,  para

i
v 3

ideslizar o trabalhao.

0 trabalho ol e stacio de servicos 51 bl --se sempre,
fawedy o ponto de intersecedo de duas rac1on;ljdade :oa
racionslidade  da "woonomis industrial", com precisas
epecificiagbes de obletivos & meios, controle vertical
direto do comportamento no  trabalho, wum minimo de
margens  de liberdade de acqo e alta esguematizagi¥o -
e SET UM trabalho remunerado dependente; e a
sionalidade da “intermediaco’, tipica do trabalho no
sebor de servigos, gue p1e%;upbe margens de libsrdade de
abtuacko aproveitivels conforme a situagda, visto aque &
precstaciko de servicos. (OFFE, 19%91: 84)

.
it

organizaces, gue produzem mercadorizs divetamente, e
Frroclra gliminar gualguar  risco  Jdo processo produtivo. For

ri idade imposte  pelo proprio mercado, se  atasta  da lirmha de

TR, na omedida s oo possivel, todas as atividades que possam

Ay



envolver riscos. Com isto se potencializa & capacidade produtiva,

uma vez que um planejamento detalhado do trabalho prevé = el iming

antecipamente os posslvels pontos de estrangulamento. Se oriam, it
este objetivo, departamentos especializados em pensar o trabalho,

organizar todo o processo, afastando do trabalhador da linha de

produc&o toda preocupacdo que nAo seja a execucdo de uma tarsfsa b ez
especifica. A propriz qualificag&o necessaria a execucyo de  cada
tarefa ¢ previamente prevista. A coordenagdn da producio fax

mediante & organiza¢o e controle de cada etapz, fazendo con que

execute o planejado. A avaliacqo do processo = ol e
trabalho também se d& conforme o5 oritérios (Y}

planejamento.

Guiando-se por uma relac¥o tipo custos—beneflicios, na

por uma maior racionalizagdo do trabalho, muitas ;
produtoras dé mercadorias, mantém departamentos, 30 L o] g
trabalheadores, com =& fung&o de criar coﬁdigﬁeg aque  facilitem o
andamento do processo produtivo. Entre as funcles cde manubtenc¥o das
condicles necessarias, nestas organizacles, se oencontram g
departamentos de pessoal, de consultoriz juridica, de pPrevencio
contra acidentes, de manutenclo de equipamentos, de vigilancia, e
controle de qualidade, entre outros. ;Etee_ trabalhadores i
produzem coisas, objetos (mercadorias), porém garantem, Crl s
condicles para que a producfo n&n ﬁqfra interferdnoias
prejudicizis,

Nestes SOrvigos  n¥o  se pode precisanr a  guantid: cle
trabalho e, conseguentemente, & dualificag&o erata CpLLes SETE

necessédria em determinado momento. HE sempre um risco de swcesso ou
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caréncia de determinada gqualificacdo especlifica. Nio hd, também,

uma relacg¥o inequivoca do tipo custos—-bensficios. o
coordenag¥o destes Servi¢05 n&¥o pode estabelecer critéErios
estangues para medir a produglo de cada trabalhador., Lim  dos
criterios uwsados para se decidir g quantidade_ destes servicos &
estabelecido pelo custo dos mesmos no  orgamento global oz

organizag®o.

0 essencial ¢ desdobrar e ssclarecer empiricamente

seguinte ideéia bdsica: a diferenciacc de funge
prestacdo de servigos & a imagem lnversa de um  proce

de racionalizac®o no capitalismo industrial,
qual competéncias reflexives @ generativas,

a manutengo das estruturas socizis formais e
de riscos imprevisivels s%o por assim dizer ;
do trabalbho "produtiveo". ( RBERGER & QOFFE 159

20

ol

A medida em qgque este processo se esgota no interior da
empresa industrial, gradativamente se procura aglutinar R

oo te

atividades que envolvem determinados riscos, fora da eonpre

\

processo, de racionalizag®o do trabalho, é denominado por  EBERGER %

<

OFFE (1991), como estratégia de externalizac®o.

Este processo de racionalizag®o no capitalismo  industrial

~denamento

—

ainda nl¥o se esgotou. A aglutinaco das fungbes de o
administrativo, politico e cultural permitem a estandartirac¥o, =
rotinizac&o e amplo controle do trabalho, elevando a produtividade do
seu emprego. Por outro lado, =a Ccriageo de >d?pahtamentoﬁ
especializados no interior das proprias organizagdes acaba ssbarrando
no problema de custds; gerados por esta  separaco entre  trabalho

produtivo e trabalho de manutencdo das condicles necessidrias.

OQutro problema, apontado por BERGER & OFFE (1991), & que as

b
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atividades em servicos se desenvolvem em um ritma mais lento. Devido

30% problemas de racionalizagdo dos SETYICDS, apontados

anteriormente, o custo dos mesmos se aproxima, freqientemente, de um

limite insuportavel.

Ao discutirem os fatores dindmicos do desenvolvimento  dos

servigos, BERGER E OFFE  (1991) anmalisam alguns fatores L
pressionam no sentido de uma racionalizagio do trabalho em  servigos,
Existem fatores qgue contribuem para tornar o trabalho em  servicos,

cherno

mesmo os estatalmente organizados, sujeitos a um controle

direto, ligado a critérios mais objetivos.

PGS

Um dos fatores apontados ¢ quando a prestagao de

constitui nums sobrecargs  das fungles preventivas, que amo Por

minar a8 capacidade de subsisténcia de um sistema. A& ocorrancia  deste

fato ple a necessidade de se pensar em uma nova estrategila, scobrir

)
novas formas de racionalizac¥o, isto &, uma nova organizacio oo
processo, que permita estabelecer criterios mais objetivos de

controle.

Nas economias de mercado, organizadas sobre privadas,
se procura eliminar 0 superdimensionamento das atividades =hy
servicos, adotando estratégias de racionalizaclo. bkstas, segundo

BERGER % OFFE (1991: 33), n¥o apenas reduzem a ﬁemdénciaAA

volume de trabalho em servicos, mas ainda encamirnham

estruturais mergineis no setor. S5¥0  adotadzs  como
seguranga, destacando-se, conforme 05 autores citados, &=
estrategias de mecanizagclo, racionalizaclo organizacional & de

externalizac&o, a seqguir discriminadas:



a) Estratégias de mecanizacdo

Introduz—-se aparelhos que reduzem 2 necessidade ide trabalho

em servigcos como, por exemplo, mdgquinas de escrever, copladoras

g, CjLLe
elevam o rendimento do trabalho, ou introducio de novas tecnologizs,

ou ainda, atraves de transformaclies téecnicas em bens de consumo ou de
investimento que passariam 2 prescindir  total ou parcislmente  dos

servicos até entd¥o necessarios.

Hoje temos a informdtica, gue colocadsa €Tt
atividades prescinde de um certo numero de ftrabalhadores. Mlem e
racionalizar a atividade, permite aumentar a produtividade. Ceta @

a situacgo na medicina, onde a informatizacg¥o dos laboratdrios ds

andlises clinices e constitui como um exemplo. Um  ocutro swemplo
estd na informatizag®o do servico banociédrio, e mi mando a
necessidade de um grande rnumero de trabalhadores, aleém de prestsr

um atendimento mais rédpido e seguro aos clientes.

Qualificacles, tais como a de datilagrafo, aliada R
conhecimento da Lingua, de dificil aquisic¢2o, hoje, sfo superadas
por programas informatizados. Embora se coloque a necessidade de

outra qualificacqo (digitador), esta tem sua produtividade aumentada
e o controle da gualidade do servico est# facilitado pelo uso  ds

programas e equipamentos.

A informdtica, enquanto estratégia de mecanizagio, e e

como possibilidade em indmeras atividades, tais Mo auto-

diagnodstico em automdveis, controle de tradfego aerec, controle oles
equipamentos diversos, diagndstico mesclico), planeiamsnto cles
engenharia, apenas para " citar algumas possibilidades CYLLER J#
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tornaram reals na atualidade. Estas fungles, algumas ainda Fres ges

exercidas por trabalhadores altamente gspecializados, deixam e

depender unicamente da vontade do trabalhzador, sendo

por miquinas ou processos com enorme  grau de eficiéncia.

A prestago de servigos em geral, antes dependent; s
basicamente da qualificago individual dos trabalhadores, pela
mecanizacdo, se mostra, em grande parte, possivel ol e HET

rotinizada, estandartizada, e, alem disto, com altae capacidade de s

adequar as diferentes situaces postas pelos clientes.

b) Racionalizac&o organizacional
A racionalizaclo organizacional objietiva & uwbilizagio

méxima da capacidade existente de trabalhd em servicos. Lom  esta

estratégia se procura centralizar a prestacko de servigos i
determinados locais, ou horédrios. Sua utilizagio syl ta LT

superdimensionamento ‘da estrutura de prestac¥o de SETVILCOS,  pPOT UM
lado, e, por outro, cria condigles para a adogyo de outras

estratégias de racionaliza¢®o, como a3 mecanizag¥o.

BERGER % OFFE (1991: 36), citam como exemplo a demanda por

servicos de transporte urbano, telefonia, entre cutros, rnes  quans,

através de incentivos econfdmicos, entre outros, e concentra (TR

distribui a oferta destes servicos em determinados hordrios ou locais.

Com estas estratégias se controla a demanda, evitando investimentos
no aumento da capacidade de prestaco de servigos, alem SEY

vantagens mencionadas no pardgrafo anterior.

s ihador

Esta estratégia permite, pelo agrupamento dos
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em servigos, subdividir o trabalho por diferentes especialirzaches,

Os trabalhadores individuais passam, ent®o, por um  proce

desgualificacgdo individual, perdendo o dominio do Lot i
gqualificac®o do coletivo e potencializada, engquanto e

individuos tém estreitados oz limites de suz liberdade de decicino

.
1
4

sobre o processo de trabalho. Submetem—se = uma nova  forma  de
controle que visa coordenar as diferentes parcelazs de trabalho, por

vezes altamente especializado, com vistas aos objetivos propostos.

A func&o de coordenag¥o dos trabalhos passs a dispor  de
critérios NE- mais passiveis de serem submetidos & padries de
medida. Em determinadas formas de prestac¥no de SETVICOS 5 torna
possivel referir-se & produtividade do setor.

Mo caso de monopolizacdo da prestac¥d de determinado
servigo, como estratégia de racionalizac¥®o, permite LT K05
clientes determinadas condigles em que podem B usufruidos os
referidos servigos. Esta estratégia torna poseivel eotandartizar,

rotinmizar ainda mais o trabalho pelo estebelecimernto de  um limite

de adequac®o ao cliente. Neste caso ocorre quase que uma Lnversio, ao

inveés da prestac®o de servicos se adequar ao cliente, & estes CLie

utiliza o referido servico na forme e ra medidz em que & oferecido. &

coordenac®o do trabalho passa a ser efetivada de  zoordo 03
pardmetros mais estdveis, pois ocorre uma padronizacio dos

comportamentos aceitdveis no trabalho.

c) Externalizag®o
A externalizacdo segue o principio de transferir o trabzlho

em servigos para outros agentes, ou seja, o deslocamento de funegiss e
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st 2 servicos entre as diferentes formas de organizagio do
prestac<o G G ;

trabalho na prestag®o de servigos.

Coerente com a légica desta estratégia assistimos 0
crescimento de organizacBes de assessoria  Juridica, engenhariz 111

diversas especializagtes, de consultoria, entre indmeras oubtras. [As

[l

organizagles de outros ramos de produc¥o  (de mercadorias
servicos), aa invés de manterem profissionais de diferentes dreas &
qualificagtes, gerando custos, por vezes proibitivos, contratam e

servicos na medida necessdria. As organizacles que pre

servicos, por outro lado, pela racioneslizacao OUGanlTaslons

oferecer melhor gualidade por custos relativamente mais baixos.

Inicialmente, na formacdo do capitalismo, por wnm prob.

1

r
Lk

ssdri

i

custos, © Estadc assume as funcgles necs s a manubeng:

‘estruturas sociasis Tformais destacando do trabalho tproduativa” as
funcles gque envolvem riscos imprevislivels. Cetas ztividades
tambéem, as mais dificeis dé serem submstidas a wm proc ol
racionalizag¢&n, de .SE egtabelecer. Com MaLor Preclisdo wuma relacio
tipo custos—beneflicios. Desta forma, atraves do ado,

spocializados os custos necessidrios ao funcionamento da sociedade como

um todo.

Esta estrategia | compreende, também, no caso dos  servioos
estatais, a privatizagdo. Inicialmente 2 =smpresa privada
parte do todo, especialmente aquelas atividades gue
facilmente racionalizdveis, paésiveiﬁ se serem submetidas # uma
férma de controle 'que permita determinar Ccom mals seguranga &

relac%c custos—-beneflcios. As organizacles gque se guiam pelas leis de
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mercado procuram deixar a encargo do Estado aquelas atividades que
exigem maior investimento de capital, ou que nXo produzem mais wvaliz

diretamente.

Dada a fung&o do Estado e a especificidade das atividade

]

: pubilics, n

24

por ele assumidas, a prestac¥o de servigos na esfer

guia estritamente pelos critérios de rentabilidade. As exigénci

i

racionalizac¥o passam pelos limites orgzmentirios de finanoiamento

fiscal ou crediticio da producqo dos servicos pablic

critérios s&%o muito difusos.

1]
Os limites orgamentdrios de Tfinanciamento Tfisoal
crediticio da produco dos servigos public
inevitavelmente difusos, e 1ss0 por dois mobtivos.
primeiﬁd lugar, porque tais limites ¢ podem SERT

constatados no plano do aorgamento globaly; dal e s
serem relevantes a2 partir do 2ngulo de cada servico (por
exemplo, ensino  escolar), pols praticamente toda
ampliac¥%o de um servico pode argumentar sua nec sidade
gde financiamento com um pleito de remanejamento No
orgamento, e n¥o necessariamente com a elsvac¥o  do
orcamento global - esse & o argumento bbdsico dos
promotores de uma politica expansiva dos Ty
estatais, especialmente em detrimento do camento
militar. Em segundo lugar, a limitagdo mdxima do
dispéndio financeiro estatzl sd pode ser definida  em
condigles suplementares (...) que, por serem sancionadas
politicamente, podem ser revistas e Beojo
transformacles sociais e politicas. (BRERGER
1991: 29-3a4)

No caso  especifico do Estado,. ao assumir o encargo  de
prestar servigcos necessidrios a manutengo das condl ole

funcionamento das estruturas socikis formais, ele bem poe Tunc®ao,

tambeém, socializar os custos. A medida em gue estes  ocustos

i

tornam muito elevedos, o Estado passz a sofrer também uwma  pressyo

no sentido de racionalizar suas atividades.

Os servicos organizados estatalmente n¥o <o guiam [T
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criterios de rentabilidade, tipo custos-beneficios. 0O Estado nio pode

1

optar por se dedicar a uma atividade mais rentdvel, por exemplo,

taie

dedicar-se a explorac¥o de petrdleo, deixando de lado atividades

como educacdo, saude @ sSeqguranca.

Conforme BERGER & (OFFE os coritérios de rentani lidade e

racionalidade foram substituldos por “laaLiproressos Popddtico-

discricionadrios de decis¥o" (BERGER & OFFE (1991: 31). & prestacio

de servigos por parte do Estado, pode chegar, inclusive, & ilgnorarr

jasd

as "leis de mercado" (oferta/procura), isto &, manter : oferta de

servigos aguem ou 2lém das necessidades.

Para o Estado é possivel também ignorar o fator oualidade
do servico prestado. Porvngo se guiar por oritérios Iigados &
rentabilidade, ou  por alegac¥o de falta de recursos oroamentirios,
deixa de aplicar becursbs na contrataco de SETVICOE  Com malor
especializag¥o, ou ént&o, ainda, elimina- gastos com as =zabtividades

de organizac¥o, coordenagdo e controle do servigco prestado.

Na produc¥o de mercadorias as organizacies se guiam por
criterios de rentabilidade/custos. 0Os servicos publicos estatais
n¥o possuem qualquer critério dessa ordem.

2.2 - A escola enquanto organizac&o burocritica

Com o desenvolvimento dos estudos econdmicos o educacio,

i
»

que procuraram vincular a escola ao sistema produtivo, obssrvou-s

movimento no sentido de se "racionalizar" administraco

ny
HY
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sistemas de ensino com o intuito de manter o controle politico por

parte dos detentores do capital.

NZo & de estranhar que, reduzinde os conflitos, 1gnorando &

(O T

11
&L

complexidade dos sentidos dialeticamente contraditdrios, oz =2duc
acabem privilegiando métodos e técnicas em detrimento do conbeldo, dos

comportamentos, das situaclies historicamente vividas.

Este tecnicismo resulta também do contexto burocrdtico

modernizado, onde a a&bstracgo racional diante dos sistemas leva 0w
educadores a preferirem trabalhar com as miéquinas mais do quie &
lidar com pessoas. Mesmo qguandce n&o dispde de mdaguinas M i s
sofisticadas, 08 tecnicos em educacan tendem kA trabalhae

mecanicamente, sugerindo e adotando os correspondentes modelos o

aprendizagem e avaliagdo. Educaco programacds per eduradoras

programados, para educandos a serem programados.

Como a sociedade em Que estamos @ capiltalista w  consumista,
também & educaco e praticada na forme de um produativismo smo gue oS
"produtos” s¥o consumidosvﬁem atitude critica {(geralmente produtos
importados: éutares e textos, que manifestam muito mais o sentido  da

vida da metrdépole do gue da nossa propria)l). OJu ent@¥o s&o produzidos

segundo (] modelo da metropole, na adoc®o e critérios
"internacionais” de cientificidade. O que fzltz em ambos i
sempre a dimens&o de nossa pripria cultura.

Seguindo (] modela das organizagcles produtoras cles

mercadorias, a institulg&n escolar vé-se submetida a um controls

rigido, que procura garantir suas outras caracteristicas sem  nenhum



m

i

desvio possivel. A "escola padr¥o" segue as “"diretrizes normas'
que lhe s&%o ditadas, sem que as criticas e os coriticos se possan

manifestar.

0 poder dos técnicos (a8 tecnocracial & forte, far uso de ums
serie de instrumentos legais para proteger a instituic®o contra o
subversfo, a infiltrac&o, os desvios no estabelecimento dos o ietivos
e na seriagdo das etapas, isto & na determinagfo dos fine e dos melos.
Seqgundo CAMPOS,

«waA propria indispensabilidade da burocracia conduz ao
desenvolvimento de uma ética profissional cujos valores

s¥0 s0 08 da autoridade autédnoma. (CAMPOS, 1971 12
0 mais grave & que tudo isso & também apresentado om  noms
de um modelo de desenvolvimento que n¥o & nacional, mas sugers que

nossa Nag&o se molde segundo o modelo das nacles “"desenvolvidas'. WA

verdade se trata sempre de naches consideradas como des
econdmica, técnica e cientificamente, sem que se vazlorizem outros

aspectos da existéncia humana.

Em nome de uma pretensa neutralidade a que s chama de

cientifica, o0s trabalhadores da educa¢¥o passam a ocupar-se da

. . - - | . - . . .
academia, deixando de lado a vida, os homens, a histéria. E

dos educandos para se ocupar da educacfo.

2.3 ~- A escola como organizag¥o de prestac¥o de servicos:

especificidade da produc&o pedagdgica.

3,

As criticas mais contundentes & sSuUpeErvisyo s fasem

£
oy



vatamente em func&o da ingeréncia desta sobre o trabzlho do rte,

uma vezr que limita a liberdade do professcor em planejar e esxecutasr

sua atividade. 0 que preocupa sobremaneira acs educadores & o fato
de existir umz forma de controle direto sobre o trabalho  do
professor. Este entendimento concebe o trabalho docente ocomo  sencdo

autdnomo, wum artesanato dependente unicamente da  subletividads do

artes¥o e, portanto, impossivel de ser submetido a um  pro

racionalizac&n e de controle direto.

Entendemos gue esta "revolta”, esta resisténcis ao controles
por parte dos educadores tem SUB S ralzes nz forma especifica  de
ser da escols, isto &, & escola n2o funciona tal gual uma organizacio

industrial. Esta maneira de entender o trabalho do professor se deve

a4 propria finalidade da escola, sua razzo de ser, pela pualidade =
importdncia do que ela produz para 2 socledade.

A escola, prestz um servigo de qualidade e i1mportancia
diferente de uma ‘organizagfo que produs ‘merCadmriaﬁ. 0 servigo
prestado por ela se equipara ao prestado pela medicina, policia e
bombeiros. ds servicos prestados por estas instituighss objistivam
reproduzir as condicBes necessdrias a manutengo e  funcionzmento da
sociedade. Devido a esta especificidade o trabalho deve ser adequado

as condiches de cada momento.

o

Assim,; também, o trabalho do professor n&o parscse passivel
de ser controlado tal gual o do operdrio da inddstriz. Por oubro
lado, n&n se qualifica como uma produco artesanal y  onde cada

trabalhador decide autonomamente sobre todo o processo de producdo am

que estd envolvido.



Em sua atividade profissional, o professor estzbelece uma

relacdo com seu objeto de trabalho, o aluno. Este, por possusir
vontade préopria, sentimentos, necessidades e

capacidade de pensar e decidir, cria algumas possibiii
exigéncias quanto & maneira como o professor deve proceder. bEsta
condig%o material de seu "objeto" de trabalho condiciona toda &

prganizac&o escolar.

Esta condig&o do objeto, que possui  vontade priopria, i

comum & outras instituigles que prestam servigos, tanto  public

gquanto privadas. & ela, também, que determina a exigénciz de  uma
qualificacko maior dos professores. Pela necessidade de atender €
solucronarvn&mprgvistasr o-professonr precisa de maior autonomia ra s
aeéisﬁes relativas & execucXo de seu trabalho. fssimn, além  do

conteldo de sua especialidade, também deve possuir um certo dominio de
metodologia de ensino, de psicologia, de diddtica, entre outrazs dreass
do conhecimento referentes & forma de se portar e desenvolver Sus

atividade.

A diversidade da composico de uma classa, g0 ige
gualificac¥o do professor para trabalhar com zlunos de nivels
diferenciados de desempenho. MNestas condicglies o professor devs  fer

autonomia para decidir socbre & dosagem do conteudo, formas fes
; A
1

abordagem, técnicas diddédticas entre outras medidas prdaticas gue deve

tomar a respeito de seuw trabalho.

Esta diversidade das situagles de trabalho pedagogico ple =z
exigéncia de uma gqualificag®o maior do professor enguantc trabalhador

individual. Tomando—se por base o quadro descrito, &€ compreensivel,

i
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pois, pensar que o professor se constitul como  um  trabalhador

autédnomo, impossivel de ser submetido a formas controle externc.

Até mesmo  enguanto cungtituinte do trabalhador ocoletiveo,
o -professor mantém uma certa autonomiaz guanto a decish zobre o
processo de trabalho. 0 professor, mesmo enguanto  constituwinte do
trabzlhador coletivo, e diferencia do operdrio da  inddstria. O
operdrio posto na producdo  industrial, exercita BOENLE LLimE

Lba

habilidade, ou no méximo algumas habilidades restiritas  as

previstas. A imprevisibilidade, ou ! planejamenta incorraeto
inviabilizam o funcionamento e até mesmo & existéncia e wuma

organizac&o produtora de mercadorias.

av kL et emew oy 4 e gl el

0 trabalho pedagdgico, no entanto, exige uma izlificacio
(uma reserva de gualificacn) maior daquela utilizada normalmente. 3
completamente absurdo pensar num professor  gue =0 domine contelddos

de Matemdtica relativos a uma série ou grau de @nsino, enguanto  gue

na produc¥n de mercadorias, ¢ normal contratar trabalha e

gualificaco restrita ao indispensdvel exigido pela fungdo exercida.

As organizaclhes ou instituigles que se dedicam & prestagio

de servicos, seja escolar (ensino) ou outras, para Lerem sentido,

precisam dispor de preparo para atender situaches imprevisiveis, uma
"reserva técnica’ de gqualificac®o para atender a3 “emsrgdénci . £
escola, como instituigdo prestadora de servigos, n¥o pode &5 £
restringinr a uma guantidade minima de servicos oferecidos. Assim

como um hospital gue n%o atenda emergéncias perde seu sentido social,
tambem a escola necessita de umg "reserva tecnica” para  stender

casos que fogem a normalidade.



Na producf&eo de mercadorias hi condiglles de =se controlar

rigidamente todo o processo de produgado, planejando antecipada &
detalhadamente cada etapa da execugo. Na produco de servigos, e
entanto, se tem algumas diretrizes mais gerals qgque permiten
‘adequar a acdo as diferentes situagbes. Este condic&o (e bes

prestar o servigo na medida exigida pelo «cliente.

A flexibilidade se fazr necessdria, uma vez due, contornes
OFFE (1991), os servigos no se lgualam a uma mercadoria cila Lopaer,

n&¥o podem ser armazenados e oferecidos em guantidades exatzas. Tambem a
produco n&o pode ser medida tal qual na indistria, cono por esenplo,

aluno "educado" por professor na escola.

As organlzaclies que e guiam(pelaz 1eisido meErcado, procuran
manter uma reserva técnica de qualificaco, promovendo, por mecanismos
diversos, a permanéncia em seus quadros, de empregados mals antigos,
com mais experiéncia. A experiéncia, adguiridsa ‘mtravés do tempo de

servigo, se constitui como uma reserva de qualificac¥o, disponivel

nas emergéncias.

Embora a Escolsa seja  uma  instituicdo prestzdora ches
servigos, o trabalho pedagdgico possul uma caracteristica muilto
peculiar, umz vez que e desting & alterzr o caomportamento de  sszus

clientes. Enquanto que na drez da salde a2 eficiégncia da irmstituigio

1

P

& medida pela salde dos clientes ou curz de doengas, a eficiencia  da

escola se  tornag mais dificil de ser comparada a uoum  padrio [y e
determinado, devido g algumas questles aue consideramos bisicas: @l

0s resultados mais significativos =0 sero conhecidos za médio e &

h
o



longo prazo, guando o egressc da escola  vende sua forgs de  trabazlho

3
b) Os clientes (alunos) diferem individualmente oquanto £
quantidade e qualidade de trabalho necessirio para se adsguarem
pardmetros estabelecidos; ¢) esta adequaglo também r¥o poache

rigida, estanque, uma ver que se refere a individuos com  interecssc

e potencialidades diferenciadas e, d) a escola procura e nyolver

comportamentos ligados a aspectos culturais, estéticos e nOTals, pars

05 queis a influéncia exercida pode r¥%o ser determinante.

Os aspectos citados, além de dificultarem o estabelecimanto
de critérios para se medir a eficiéncia da escola, impedem &

standartizaco do trabalho pedagégico.

Uma  outra dificuldade e =se  burocratizar o trabalho

pedagdgicon, reside no fato de que ocorre uma interac¥o  mazior entre

trabalhador e cliente. A Bclo pedagdgics n¥c se  re L
repasse, ensino de conteddos programiticos. U trabalho  pedagéoico

. . - - R ¢ ; - . - .
possul uma dimens¥o maior. Refere-se a valores culturzis, sociais.
Esta dimens&o formativa ainda se ple  como uma dificuldade, bharreira

& tendéncia de racionalizac¥o do trabalho.

|
'

Na prestac¥o de servicos em geral @, en espacial, neos

servigos cujaz prestaco estd a encargo do Estado, ¢ sempre maics
dificil estabelecer critérios ligados a relacio crsbos Py

beneficios. Isto n%o significa, porém, que n%o se guie por critérios

desta ordem.

Nas organizagBes de economia privade, que se guiam pelas

leis de mercado, o limite ¢ posto pelo impacto produzido rno orcamento

global da organirac¥o. Nos servicos prestados estatalmente, o limite

1
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dos gastos nas atividades de servigos & dado pela (o
orcamentaria do Estado, pela possibilidade que o sistema tem  de

suportar estes custos. Uma vez atinmgido o limite suportdavel, Ldin

inicio as presstes npo sentido de ‘acionalizar pelhes  servigos,
objetivando diminuir seus custos e eventualmente, aumentar-lihes &

produtividade.

-

No caso especifico da escola, Enguita analisa esta gquestio
da falta criterios estritamente econdmicos, do bmntm de vista das
relagtes de prédug&o a que estd submetido o professor. O professor
n&%o produz mais valia diretamente. A propria escola n¥o produzs Cuma
mercadoria diretamente valorizada por si mesma. A mercadmria NS i
st se realiza como valor de uso no momento em o que o aluno  aplica os

conhecimentos e hédbitos adguiridos, na produg¥o de mercadorias  ou

servicos.

Estas questdes relativas ao trabalho educativo gdificultam
ou impedem sua ligac¥o a criteérios econdmicos diretamente. F& o

a

pode, ou pelo menos, se torna dificil relacionar a educacio recebida a
valores monetidrios. Embora a escolarizag¥o seja uma forma de tambeém
acrescer valor & forga de trabalho, n%o ha uma relago direta entre

tipo de ensino e prodﬂtividade no mercado de trabalba.

Os aspéctos ligados a preceitos morais e ectéticos E;Q ainda
mais dificeis de serem especificados, racionalizados. A coordenagdo
das acgBes com vistas a estes objetivos, so pode se guiar  pelo bom
T senso, pela éxperiéncia. Neste aspecto compreendes também  wma  maior

gualificag®o individual dos tralhadores.



Isto n&%o significa, por outro lado, que 3o =e  tenhs

pardmetros para definir o tipo de ensino de

rado.

um  tipo de educag¥o/formagdo considerads idesl.

ideal" nf%o & decidida pelo professor  individualments  am

escolas. Algumas criticas que se fazen a supervis¥o  btomam  como

parametro a independéncia do mestre-escolz, que tudo decidia i

praticamente n¥o recebiaz interferéncia externaz. & um equivoco toma-lo

como parametro.

0 trabalho do mestre-escola se dava numa sociliedade Ml
limitadsa, com poucos  recursos tecnoldgicos. Havia uma e

homogeneidade na forma de educa¢®o adotada pelas Yamili do locsl.

0 mestre—escola or sua vexs Jd possula incorporados estos
3 9 F

e procurava passéd—los aos alunos. Quanto ao conhecimento

nestas sociedades se restringia a algumas habilidades

bésico & dominio da lingua escrita apenzs parz Ccomunic

com ]

grupo social a gue pertencia o individuo.

0 mestre-escola, conhecedor de sew oflocio,

imento

atividade pedagdgica de zacordo com sew  oconh
pessocais, gue eram normalmente aprovadas também pela sociedade. F 1

proprio organizava suas agles, adaptando-as conforme ocadsa

controlava a execugo de seuw trabalho mediante a ot

seus alunos na vida didria:

A coordenac¥o do trabalho =scolar, 2 nivel de i

fazia mediante inspeg¢o oficial, verificando a adequagdo legal guanto

a registros escoleres. 0 controle do trabalho, se davae de mangira

informal, através dos contatos com o grupo social a gue pertenciza &



escola. Apenas esporadicamente se fazia inspecko, forma de contro

efetuada por inspetores oficiais. Estes e atinham, CILL CyLL e
exclusivamente, a aspectos formais burocraticos.
Nas escolas onde o trabalho & executado e forma

cooperativa, se ple a necessidade de personalizar a  fungo

coordenac&o do trabalho. Nestas condiglies, o professor . fax e e

=L hua

uma estrutura, uma organizacdo que =2duca, QuUs Sensina.

permite atender grupos maiores de alunos e, ao  mesmo  bempo,

trabalhar com um conhecimento mais elaborado, mais compl

0 +trabalho realizado coletivamente sofre wum  zumento  nNa

produc&o mas, por outro lado, os professorss ficam =swisibtos &
determinados hordrios, distribuicdo de classes, digciplina 6
conteldos, além de sofrerem pressdo no sentido de se adeguaraen &0

grupo. 0 método de ensino e também as atitudes, devem ser adeguadas

conforme os demals docentes da escola.

A complexidade de nossa sociedade hoje, exige wna  educago

mais = especializada, que rezlmente oportunize B individuns

desenvolverem SUR cepacidade transformadora, por conseguinte
aperfei¢oando a2 atual organizag¥o social, sem no’ entantce, descuidar

da realizac®o individual. €& neste contexto, de uma multiplicidade de

interesses individudis e grupais que se gdestaca a3  fungo

organiza¢&o e coordenagd¥o do trabalho escolar.

A escola  como qualguer organizacdo ocomplesa, £res

objetivos que justificam e orientam a organizac®o do trabalho. NFA
escola estes objetivos estido ligados a pessoa, 30 humano = incluem o

sentido necessdrio e essencialmente pragmidtico de preparaco  do

81
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individuo para um papel especifico no mundo do trabaiho. NEfw

pode também, descuidar do sentido igualmente necessdrio e vol a
sua realidade social, de preparé—lo paraz uma integragio solidaria  no
seu meio social e, ainda, o sentido mais ontoldgico & biEsico  aos

demais, de facilitar—-lhe a auto-realizago.

Estes objetivos se tornam apernas proclamaclies vazizs
n¥o houver uma organizac¥o que coordene as aglies individuais pars F
consecucdo dos mesmos. Cada professor pode ter seu DT Lo
entendimento, muitas vezes divergents do grupo. A fungio

coordenac®o ento, procura orientar os trabalhadores individusis e

organizar o trabalho, de forma a dirigir melhor os esforgos 0o
sentido de alcangar o0s objetivos da gsrola.

A dificuldade da se estabelecer Lima relagio fip
custos » beneflicios na prestac¥o de servicos, no entanto, mEo signifiloa

gue cada professor disponha de uma liberdade ampla ao ponto  de  se

constituir como trabalhador autdnomo. A propria  organiz:

n

forma como se organiza o processo produtive,  ple normas, critdErios

gque submetem 2 vontade do individuo.

Segundo LIPPITT (19693, &s praticas de mutl tas

organizaghes s¥%o estruturadas de tal forma gue vem a delimitar

e Qrgan 1z

oportunidades de crescimento individual. £ ST
idéias e finalidades elevadas, tais como a lgreja, sadde,

e instituicghes educacionais, embora aparentemente executando o oues

chama de “administracdo democrdtica'", na verdade ecutam soments o

tipo de preccupacdo um tanto dbvia e bem intencionada  ogue  pode

desenrnvolver dependéncia e calor humano, porém, limita o crescimento do

=17



individuo, impedindo-o de alcangar suas necessidades mails elevadas,

A organizac®o escolar faz parte de um sistema mais amplo,
atingindo em Gltima andlise a nagi&o e a humanidade, recebendo deste

y bagagem

o

sistema maior seus objetivos, linhas de acg&o, enfim toda

cultural.

A escola como parte da sociedade, sempre se preocupoll Com &

formacdo do homem. No Brasil as Leis de Diretrizes & Rases da
Educag&o Jja procuram regulamentar =z funco formativa. SFA

concorddncia, generalizada na sociedade 2 entre os sducadores, de que

a escola deve utilizar—-se da i1nstruglo para formar o alunc.

Neste sentido j4 se disple de textos legais ogus  promulgam

como um dos objetivos da escolaz, a formacdo do homem, "um ser  edocado
para a sociedade“."CDmpete & orgénizag&o pscolar, y e b
entendimento, como agente sisteméticq da educag¢io, canalizar ftodo o
potencial, dos individuos e da sociedade em geral, parsa CLLE
obtenha como produto final o homem educado. Como ndo &

estabelecer normas fixas, criterics estédveis para

l L _ .
"educagqo", compete & escola definir e trabalhar nesta diregio.

A definiglo do "tipo de educacXo” maise adequado a2 0 0 =ser
adotado pela escola, funciona comc critério para & funcdo de

coordenaco e é também uma forma de racionalizar z prestagic deste

servigo. Esta definigio, do "tipo de educac¥o', parte e ¥
filosofia e dos objetivos gerails da escola, o0s quals determinam  um
padro de atitudes dos professores.

A adocro/determinacio de um padr&o de atitudes Facilita o©
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trabalho de coordenac¥o, mantendo o conjunto em harmonia com  relacio

aos propositos pretendidos. A margem de liberdade permitida e
necessidria aos professores deve criar a possibilidade de adsguar as
acles as situagtes dos alunos e ao tempo disponivel.

A personalizag&o da fungado de organizacio, coordenagido @
controle do trabalho, na pessoa de wm o supervisor, implica  nas

adizem

questtes relativas & prestagio de servigos.

respeito & qualificag&o individual dos proprics supervisores @ bambémn

ao tipo de relacg®o que estes estabelecem com o professor

satratégia @

rey Fabo,

A dificuldade que se cria com esta

‘comum  as organizagles prestadores servicos, ogue @ oa  dirioaldds

e até a impossibilidade de se submeter o trabalbo em

formas de controle direto, uma vez qus & o clisnte guen
guantidade e qualidade do servigo recessdrio. Uma  vern
servigo n¥o estad aﬁmazenadu, estd no trabalhador, COMmET

gualificago do proféésor e conseqientemnte  liberdade para

servico & situaco e ao cliente.

2

Temos ent¥o alguns problemas com relagdo & perseonalizacdo da
func&o de coordenac¥o e controle do trabalho. O primeiro esta ligado

ao problema mesma da prestaci¥o de servigo, 1sto =3 &

impossibilidade de separar o trabalho do homem, e, tambem, ligado &

quest¥o de exigéncias relativas ao cliente. A prestac¥o  do servigo

ensino  supde uma gqualificag¥o do professor ndo s com

&l
conteudn, mas também com relac¥o as questies pedagdolocas. £
gqualificageo do professor deve suprir a necessldade de adsquar 24
agles a todo momento, o gue inviabiliza wuma  padronizagdo,



estandartizac&o do trabalho pedagdgico. Um segundo problema & gque a
atividade de coordenacfo supde conhecimento amplo de todo o processo
de trabalho para coordenar de fato as  agles. Eorige tambim
compreens¥o do nivel  de liberdade dos professores, imprescindivel
para um bom desempenho da atividades pedagdgicas. 0 terceiro problema

’

que vemos, & também apontado por OFFE (19710, e se refere ao tato do

trabalho em servigos ser executado por empregados, o gue  nos
aos conflitos ligedos aos interesses pessoals  fTrentse aos oA

organizac¥o.

Segundo o autor, entram em chogue  duas "tensbes”: é@

"norma" mais geral, ditando procedimentos adeguados a0 grupo, e o
“caso", situag¥o especifica, relacionada ao tempo & as =xigéncias o

cliente. A nivel pessoal, todo trabalhador, professor ou  supervi

possui determinadas concepgties, as quais pretendes IONCEsETIzar no s

trabalho.
No nivel de organizag2o, (...) acrescenta-se {...) o
dilema de gue as prestaclies de servigo s2o
como  trabalho remunerado contratual. Guando 0 Ease o
caso (por exemplo, a educagqo gue ocorre no  oiroulo
familiar ou no "peer—group", mas como alvo do  trabalbo
de uma organizac¥o educacional), os criterios cle
racionalidade de tal organizaco {efetividade
eficiéncia, controle, esgquematizagd¥o do meio ambient
etc.) colidem com & necessidade de auhomomi
flexibilidade resultantes da  natureza da i
tensdo. (o) (OFFE 1991 B4-3) o
autor).

Fetes conflitos nas organizagdes gue  Se guiam
de mercado =20 contornados via "sansles positivasz ou negativas” {OFFE
1991), enquanto que nos servigos publicos praticamsnte n¥o ha

mecanismos desta ordem.



As escolas mantidas pela irniciativa privada, atraves
mecanismos diversificados, selecionam a clientela. Oferscem wum
determinado tipo de ensino. Nestas escolas ha magior facilidade am

se manter uma linha de trabalho. A clientels & mais homogenizads em

SeuUs comportamentos, permitindo a adocfo de padriies de

estandartizados.

fls trabalhadores <30 selecionadaos pela ocapacidade  de

adaptarem as condigles postas. Os critérios =e fornam mais olaros,

uma vezr que a organizagcl®no objetiva obter lucro.

valorizam, ent&o, aguelas habilidades gue se revelam mais  prodotiv

para clientela atendida. Os clientes, por  Sua  VEeZ, [DOSSUEm wma

compreensfo, uma clarezz malor sobre o gque

A coordenacdn dos trabalhos nestas i sl
adequar as aclies individusis, GG TR estratéglias, e T wly

deficiéncias, visando sempre manter uma linha de aco coeraenta,

adequada & clientela e aos objetivos da instituigio.

Os conflitos decorrentes do fato da prestacdo de servicos
ser efetuada por empregados, s¥o em parte superados via selecio dos

trabalhadores., S&o utilizados os que apresentam um  perftil  mais

adequado a0 proposito da instituig¥o, por exemplo, professcores com

conhecimento mais aprofundado do conteddo, ow  com  dominio  de
metodos de ensino coerentes com a filosofia da escola, - Om
determinadas posturas valorizadas pelos clientes.

As dificuldades relativas & uma maior racionzlizacdo do

trabalho s%0 superadas em parte, por atitudes ligadas zazos aspectos
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emocionais, afetivos. Promover o bem ectar do aluna, pavticipag&o
em atividades esporfivas ou culturazics. U= professores permanecen &
medida em que atendem aos interesses da escola, isto &, adotam
técnicas didético—pedagégicés adequadas aos alunos, obteéem indices de

aprendizagem que satisfazem as familias. Embora

falar em produtividade, se observi & capacidade do

atender satisfatoriamente determinada gquantidade de alunos.

Nas escolas da rede particular, confessionais ou  n%o, o8

critérios s%o, por assim dizer, mais obietivos. Hé o
imediato em se obter  lucro, ou pelo menos retorno dos investimentos,

ou ainda, necessidade de se manter em determinado limite a difersnga

entre receita e despesas. Este fato pbe determinados ]
liberdade do professor, que procura adaptar seu

necessidades e interesses da escola.

A func&n de coordenag¥o do trabalho pedagdgico se o segundo

estes critérios e subsidia o professor em metodos, tacnicas @
atitudes mais compativeis & filosofia da imstltulciro €2/ o

interesses dos clientes.

OFFE (1991) ao analisar o problema daz racionalizac¥o e do

controle do trabalho em sevigos, afirma gue, mesmo Wl

prestados pelo Estado, podem sofrer pressiies no sentido de se obter

maior eficiéncia. - Para os org¥os administrativos centrais

v

efidiéncia pode ser dlcangada mediante controle do trabazlho & tambeém

pela adog&o de estratégias que J1& comprovaram sua eficlidncla

organizagles que se guiam pelas leis de mercado.

it
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Na produc&o de mercadorias, O pProcesso dex produc CpLLLE

segundo OFFE (1991: 84), pela racionalidade da "economia industrial”.

0 trabalhador & submetido a um controle vertical direto e
comportamento. As especificagles <o precisas, n&o prernd £ molo

praticamente, nenhuma margem de liberdade de acgdo an trabalhador.

Na prestago de servigos se pressupde  uma margem  de
liberdade que permita adaptar o trabalho as diferentes situacbes. {1

processo de produgo do ensino, por ser prestac¥o de servigo, nao pode
cser burocratizado ao extremo. 0 trabalhador ainda se constitul €M

uma varidvel determinante na produgXo. Esta condig¢¥o vem 2 limitar a

racionalizac®o maior do trabalho, dificultando a adog¥o de formas e
controle externc mais direte e, portanta, ums prey LEED mais

aproximada dos resultados.

0 trabalho de prestaclo de servigos situa-se
(o) no ponto de interseccl®o de duas racion:
racionalidade da “economia industrial’, com

pspecificagles de objetives e mgios, controle
direto do comportamentc no  trabalho, wn minimoo :
margens de liberdade de a¢&o e alta esquematizagfao -
por  ser um trabalho remunerado dependente; € &
racionalidade da "intermediaco", tipica do trabalho no
setor de servigos, que pressupde margens de liberdade de
atuac¥o aproveitdveis conforme a situagi¥o, visto gque &
prestac¥o’ de servigos. (OFFE, 19%1: 84)

Na produc¥o de mercadorias, o praprio processo de produgdo

cerceia a liberdade de ag%o dos trebalhadores. Ma  prodaciEo  de
servicos, n¥%o & possivel estabelecer com exatid¥o um  “guantum’ cle

produc¥o ideal. Este fator aumenta os riscos no processo produbtivo e
limita &2 absorgfo destes setores de prestagio de GETYICOS pon

I
organizaghes que se guiam pelas leis de mercado.
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Uma vez que o trabalhador pode potencializar ou impedir  a
realizac®o do produto final, n¥o & possivel prever com SEOUTENGCE o
resultado do processo. Neste caso, a coordenagdo o trabalbho  fios

dependente da subjetividade do trabalhador.

Nas organizagiies que se guiam pelas leis de mercado e
criam formas de promover e controlar o empenho doe  trabalhadore:s
mediante sansbes positivas ou negativas. Nas organlizacbes sotatais

que realizam prestagdo de servigos, como n¥o  =e gulam pelas leis de

mercado, tém dificuldade maior em estabelecer criftérios de ol
Nas escolas do Estado se utilizam, Como MECanismo de  controle,

apelos emocionais, mais ligados ao afetivo do gue sansies de  ordemn

funcional.

0 controle do trabalho nada mais & do que um RYa
TEEcuean oo

sentido de coordenar os trabalhos parcizis com vistas &

objetivo proposto.  No modo de producg&o capitalista, o bl
forma de garantir 2 adequacio entre o plano ideal = o real, &

também mecanismo de extracdo de mais wvalia.

A produco da “mercadoria" “forga de trabalho®, confornes

Enguita, n%o foge as leis da produg¥o das demzis mercadorias, sendo
portanto, submetida a uma pressfo no  sentido da racioralizagdo.
Assim se procura através da burocratizago e potandartizacio clo

trabalho escolar, aumentar a produtividade e ainda reduzir seus

custos.
0 Estado, enquanto mediador das relacties de troca, ow
atuando como prestador de servigos, procura coordenar a Drestacan
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do servico de ensino, atraves de um planejamento de £, tambémn,
estabelecendo alguﬁs criterios que objetivam o Fuore L onament o
harménico de todo o véistema.

AsSSim, & funcao de cmordenag&a SE dé\ i Ml veis
diferenciados, sempre procurando garantir a execucao do quie food
planejadb nas esferas superiores. Mos nmiveis mals elevados  do

sistema, esta fung®o visa garantir o alcance de metas mais  aoplas,
enquanto gue, no nivel de execugdo, nas escolas, se procura, atraves

do estabelecimento de objetivos comunes, adeguar a agao da ol a dus

metas gerais. Atraves de plancos & programas de ensino, rorurs

garantir qgue cada professor desenvolva, pelo menos, os oonteddos

minimos para cada série ou grauw de ensino, zdotando s
ensino compativeis com as metas mais gerairs. Mo caso do brabalho

do professor, a coordenagdo se far pelo conbrole de normas & 0 SErEm

seqguidas, pela grade curricular gue estabelece os conteddos  mlnimos

.definidos a nivel de macro-sistemz, pelo cumprimento de hordarios, @

adequag®o do trabalho as necessidades dos alunus & aos

dos pais e da sociedade.

Embora o Estado n¥o se guie sempre por critérios ligados A
produtividade, conforme BERGER E OFFE (1991: E?; 49-32), observa-se

o

em certas 4dreas, gque o Estado procura adequar a

servicos, sob seu encargo, 308 recursos orgamentiarios disponiveis o

politicamente designados para tal. Assim, com esta estratégias,

300
inveés de melhorar, aperfeigoar a prestacgdo de servicos, submeté-la i
formas de controle direto, opta—se pela reduco dos custos, abtravés da

contenc&o de saldrios e de investimentos em equipamentos.
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Uma das estratégias de racionalizagdn dos servigos U Ll cos

& a intensificag&o do trabalho. No entanto, an se bratar de
prestagco de servicos, n¥o ¢é possivel se utilizanr crlbéErios

convencionais para medir a rentabilidade.

A adoc¥o de determinada estrategiaz de racionalizs

servigos, compreende formas de organizagao, coordenzgio e controle do
trabalho.

A opc¥o por estrategias denominadas por  OFFE (1591 e
estratégia organizacional, descritas anteriormente, promoyem LI
organizac¥o do processo de trabalho, supondo uma seérie de  mecanlsmos
que objetivam controlar o seu desenvolvimento.

Em escolas com grande mamero  de  profes e g Tar

necessdria a fungo de coordenaco em vdrios nivels, por e

diversas coordenagles de disciplinas, de graus de ensinoe, 2
ainda subdivididos ‘em pré-escolar, la a 4z serie, Sa a

Grau. As diversas coordenacgles buscam criar mecanlsmos de

do trabalho, obter melhores resultados, istc €, prever as

se atingir os fins pretendidos.

Embora os trabalhadores necessitem de uma certz autonomia

para decidir e adequar a presta¢qo de servigos, por outro  lado, hi

necessidade de manter certa coeréncia, uma linhz pedagdgica. Teto
implica em determinadas regras, uma organizacn do  trabalho gue
garanta um determinado’ padran do SETVICD preshado. [
estabelecimento de numero de dias letivos, de horas anuwsils de aula @
do curriculo minimo a8 nivel Federal, Jj& pdam zlgum  limibes #
liberdade de ag&o do professor. A adequagio destes minimos s



diferentes situaghes dependem da qualificacf¥o individuzal dos

trabalhadores.

As especializacles introduzidas pela legislacido viszvam &

racionalizac¥o do sistema de ensino, tornd-lo mais

habilitacles nada mais s&o do que tentativas de manter um rumo

acles, uma vez que compreendem medidas de mailor oond i
trabalho.

As especializagcles introdusidas objetivavam rimorar i
administrag&o escolar, eliminar o casulemo & o personalis £
adog&o de procedimentos com base cilientlfica,  obtidos en cursosn
especlificos, teoricamente, deveria dirigir as aces dentro thex L

padr&n previamente estabelecido. As formas adobadas viriam a submeter

os docentes 2 um controle mais direta.

Esta introduclo das especializacles pode ser entendids

racionalizac¥o

—

como estratégia de racionalizagdo organizacional. Com a
do uso dos recursos se pretendiaz ampliar 2 prestacdo do  servico de
ensino e 2o mesmo tempo, ctimizar o usc dos recurscs disponiveis. Dom
ecta estratégia, copiada de outra reaslidade, = procurcu colocar uma
nova forga produtiva no ensino e tambeéem buroccratizar o trabalho

pedagdgico.

Ao se localizar a prestac¥o do servico de ensinog em centros

maiores, escolas Malores, S& promovel o uso  amels racionsl dos
recursos e também: s@  criou  condig®es para  desenvolvenr outr

estrategias. Uma das estratégias foi, sem sombra de  duvidzas, =

tentativa de burocratizar o trabalho pedagdgico via plansjiaments
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sistemdtico e promenorizado do  ensino. 0 estabelecimento e
objetivos comportamentais supunha uma padronizacdo, zgtandarti;agém
-das atividades docentes. A adocqo de métodos, equipamentos & livros
diddticos via acordos MEC/USAID vinha a facilitar gratamente @

estandartizac&o do trabalho.

No entanto esta nova forma de organlizacio n¥o  Consegus
submeter totalmente o trabalbo do professor & uma seqitdnoia ol
rotinas. A adaptago destas estratégias, compreasndl a LA

qualificaco dos professores, para que adequassem O

SENTUV L, (S ] ol

diversas situagles. = Compreendia também, uwuma qualificacio dos

supervisores, afim de coordenarem as atividades de planejamenta  do

ensino, adaptando—as as necessidades dos professores.

Supunha-se que os conhecimentos técnicos mimlstrados  nos

cursos de especiaiizag&o qualificassem o0s SUPETVISOTEsS  [Dara i
exercicio de coordenac¥o do trabalho - pedagdglico. o ﬁréprim
entendimento do trabalho pedagédgico, visto como: passivel thes
estandartizag&o, passava a idéia de gue era possivel coordenar B
atividades pedagdgicas via controle de planos 2 metodos de I ut- A atw

O professor viu-se submetido a um controle direto, a uma. pressfo no
| .

}

sentido de seguir as normas, objetivos e métodos determinados  en

outras instancias.



III — A SUPERVISAOQ NA ORGAMIZAGRO ESCOLAR

3.1 - Equivocos e ambiglidades
3.1.1 - A supervis&o na sua configurac&o capitalista

Para analisarmos a questdo do controle ol trata Lt

pedagdgico ¢ interessante recordarmos o poscionamento de EMNMZULITA

pste respeito. Para ele, o ensino escolar nads mails e do gue prodog

de mercadoria, da "mercadaria“ "for¢a de trabalhao". P oo
(do ensino), -para o autor segue as mesmas leis  da procducdo das
demais mercadorias. i Estas leis apontam para & relacgio custos-
beneficios, para.o lucro, ou'seja, para ldogica do modo de  producdo

capitalista.

A supervisf¥o escolar n¥o foge & regra. Na forma como s

it
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apresenta hoje, ¢ wuma atividade prdpria da empresa ocapibsa
desenvolvida com o objetivo de promover o lucro mE&ximo com o minimo (de
dispéndio de tempo, enfim de investimento. Torna-se, assim,  wuma
atividade dogmdtica que enfatiza as receitas, os modelos consicderacdons

prdticos de se fazer, para assegurar a utilizagco de instrumentos

adequados, voltada basicamente para fatores processusis internos.



0s préssupostos dé supervisio est&¥o na cooperacdo, que pde
como necessgria a divisdo do trabalho e a conseqilente divisio do
conhecimento. 0s trabalhadores s&o parcelizados, dominando somsnte - o
conhecimento restrito que lhes cabe de acordo com a 1d6gica da divisio
do trabalho. 0Os prdprios supervisores que controlam, coordenam =
integram as parcelas do processo de trabalho, domipam cada vez menos
o todo do processo. As fungBes sdo organizadas numa hierarguiaz sequndo

o conhecimento que ¢ exigido nrno processeo de trabalhoe.

0 modo de produco capitalista, na medida em gue

trabalhador dos meios de producdo & o expropria do produte  de  seu
trabalho, exige cada ve: mais controle direto sobre o trabalhador. Na
producXo manufatureira, que prendia as pessoas z20 trabalho manoal, ]
controle se fazia diretamente por um'encarregadog wm suparyvisor., Dom

a introduc¥o da maquinaria, o trabalhador

ao ritmo dests, exigindo MEros corntroale direto. A evoluglo  do

processo de produgc®o descarta progressivamente a ches
controle direto. Este pode ser efetivado por um procesec gque dispenss

a presenca direta de um supervisor.

A divis%o do trabalho, presente em todas as socledades, &
aparentemente caracteristica inerente ao trabalho humanro. T&o_ logo
ele se converte em trabalho social, isto ¢, trabalbo executado ns
sociedade e através dela, divide a sociedade em ocupagles, cada qgual

especializada em certo ramo da producfo. Porém a divisfo pormsnorizada

do trabalho destréi ocupagc¥es consideradas nesse sentido & torna o
trabalhador inapto a8 acompanhar qQualguer processo completo ohes

produg®o.



No capitalismo, a divisan social do  trabalho  se ilé&

historicamente, de forma aleatdria. Porém, a divisdo do trabelho na
oficina & imposta por um planejamentc sistemdtico, ditado pela
necessidade de aumentar a podutividade.

"0 modo capitalista de producio destroi,

sistemsticamente, todas as pericias a sua volta e da
nascimento a qualificaglies 2 ocupacles que correspond

As suas necessidades. As capacidades  téonicas ndo .
dai por diante ditribuidas com base estirltamente N
"qualificac&o". A distribuicio generalirzads cles
conhecimento do processo produtivo entre tados :

- d

participantes torna-se, desse ponto em  dian
meramente desnecessdria, mas uma barrelira conors
funcionamento do modo  capitalista e produco.
(BRAVERMANN, 1977: 79)

=Y W]

i

Anteriormente cabia & geréncia a tarefa de controlar® o

trabalho, o que significava fixa¢&o de tarefas. Com Taylor, o control

se dd através do planejamento das atividades desde as =0 Ml
mais complexas. £ o dominio efetivado atraveées do ocontrole das

decisties que s¥o tomadas no curso do trabalho.

A divis¥o técnica do trabalho & uma necessidade gus surge

se desenvolve com o aprimoramento dos praprions processos de  trabalho,

conforme Mary Jjd& demonstrou. . Ademais, se torna dificil, seno
impossivel, para om professor dominar ftodo conhecimsnto ria

profundidade exigida para svecutar todos oz diferentes brabsalh

recessarios ao funcionamento da escola.

o1

Pensar supervisdo significa pensar coope

divis&n técnica do trabalho. Atravées da cooperacdo &
forgca produtivas a forga coletiva. Esta forga coletiva

historicamente pelo capital. Hoje & forga produtiva do capital. &

vl
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cooperaco, conforme Marx descreveul, j&8 existiz desde &
antiguidade possibilitando & construcdo de grandes obras. £

cooperacio era, ent¥o, empregada esporadicamente, fundamsntada ne
propriedade comum dos meios de produci&o, ou nas relacbes diretzs de

dominio e servidi¥o.

N

A cooperaco, na sua forma capitalista 30T e L0 (RS
P Ca0, 4
tempo forcga social, produg®o para a humanidade 2 ser apropriads  pore

um individuo, passa a engendrar os antagonismos proiprios desse modo de

producfo, onde tudo se faz objetivando o Jlucro, obtido pesl i

exploraco cada vez maior do trabalbho. Assim, inicialmente

acréscimo no numero de  trabalhadores. Com o £
aperfeicoamento dos processaos  produtivoes, et )
substitulido pelo aperfeicoamento dos processos de produog

0 capitalista procura sempre quabrar_ ou whimieed e 2

resisténcia dos trabalhadores. Neste confronto entre esxplorador o

vplorado, o capital, na condig&o de explorador, vé-se obrigado =

exercer maior pressf¥o, coordenago, controle sobre o trabazlbhador,
A divis&o técnica do trabalho 2 a necessdria coordenzcio dos

trabalhos representam um avango nos processos produtivos. 0 gue fLtorna

a8 supervisio escolar inadequada, vista como negativa, ¢ sua forma
capitalista, que & a mesma das empresas. A forma de controle essrcida

=e torna despotica, explicitando a antinomia entre capital e ftrabalho.

0 controle enquanto coordenz2gdo, se  faz neEcessario em
gualqguer atividade humana coletiva. No capital, porém, tomz proporgiios
erxacerbadas, em si mesmo, como resultado do antagonismo entre ns  gus

executam o processo produtivo e os que dele se beneficiam, gerando

]
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novas relacles sociais que passam a astruturar o processo produtivo.

Segundo  Marx, & medida em gus a cooperacdo  amplia  sua

escala,

(...) esse despotismo desenvolve suas formas pecul lares.,
Comao o capitaliste, de inicio é libertado do trabalho
manual, t&%o logo seu capital tenha atingido aguel:
grandeza minima, com a qual a produgfo verdadeilramente
capitalista apenzs comega, assim ele transfere agora  a
func¥o de supervis¥o direta e continua do  trabkalhador
individual ou de grupos de trabalhadores & ume especile
particular de assalariados. Do mesmo  modo ~ Lo
evército preciss de oficials superiores milits W LmaE
massa de trabalhadores, gue cooperam sob o comando  do
mesmo -~ capital, necessita de pficials SUDET 1O ES
industriais (...) e suboficiais (...) durante que o
processo  de trabalho comandam em nome do  capital. 0
trabalho de superintendéncia se cristaliza em sus ;
exclusiva. (Marwx, 198%: Z63-4)

Com a cooperac¥o de muitos o comando do capital s

[ S RREN R
numa necessidade péra erecucdo do proprio processo de trabalho. ﬂmgm
gue o trabalho sé'torna cooperativo, sob o capital, estg assume

fung&o ‘de  dirigir, superintender —e mediar todo o processo. i3
integrag®n, a unidade dos diferentes trabalhos parciais s dda  no

capitalista.

Seﬁdo que o gbjetivo do capital & o lucro, obtido atraves
da explorac&o da mais valia, procura submeter o trabalhador a um
processo  gue possibilite o mdximo de exploracio possivel de um oumero
cada vez maior de trabalhadores. 0 capitalista detém os msios de

produc¥o e compra a forga de trabalbho de que nec ita. Com o trabalho

cooperativo, 0 Ccapitalista compra apenas a forga de trabhaliho
individual, pagando o custo da forga de trabalho indivicdusl. A

cooperagan, no entanto, se cria uma nova forga produtiva, wuma

social, isto ¢, o resultado obtido com o trabalho cooperative & maior
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do que a soma do trabalho dos individuos isolados, e, este acrdscimo

na producfo, nada custa ao capital.

0 trabalhador que vende sua forga de trabalho 6 CoDpeTa Com

outros trabalhadores por ordem do capital. A conexo dos diferentes

trabalhos se efetiva na prédtica pela autoridade do capitalista. Fara o
capitalista existe um plano ideal de trabalho a2 ser seqguido. Para o

trabalhador & somente 2 autoridade do capitalista que 1mpBe sus

vontade.

0 trabalhador tende a resistir, pois o trabalho nZo & seu,
os meios de producko e o produto de seu trabalho n&¥o  lhe pertencem.
N&o veé, pois, nenhum motivo para se empenhar no  trabalho  sm

cooperac®o com outros trabalhadoras.

D capitalista procura diminulr o impacto da res

trabalhadores, colocando-os nwn processo de btrabalho org £

controlado diretamente em cada etapa.

Este controle se torna despdtico porgus nfo visa somente o
aumentar a produtivi@ade, mas também 2 zumentar o grau de exploracdo
da forga coletiyé‘ em beneficio do capitaligta, 0 aumento vl
produtividade e da qualidade dos produtos n&do resultam em bensficio
algum para os trabalhadores. Assim, somente atraves de uma organizacdo

racional e de um controle rigido de cada etapa do  proce

trabalho, se consegue minimizar a resisténciaz dos trabalhadores,

No modo de produgcdo capitalista, o processo de trabalho, ous

i

um processo de criar bens dteis, torne-se um processo de  expansio

do capital, processo de crizag¢do de lucro. A partir deste ponto forna-
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o

se necessiario encarar o trabalho de um ponto de vi Lt ame e

técnico um modo de trabalho. Fer-se necessdrio para o capitalista,
’ F F

3

evercer o "controle" sogbre o processo de trabalho, gue passouw 3 ser

dominado e modelado para a acumulagcdo de capital.

0 trabalho humano & infinito em seuw potencial mas  limitado
em sua concretizaco por indmeros fatores como o estado subjestivo dos
trabalbhadores, por sua histdria passada, pelas condiches soclals

gerais sob as quais trabalham, pelas condigles proprias da empresa e

condictes técnicas de seuw trabalho, inclusive pela organizaoi¥o  do
g: 9 - 2
pProcesso resultando na necessidade de Ysupervisio", FPara o
capitalista & fundamental manter o controle sobre O

subordinado aos seus interesses, mesmo quando delega &

tipo de asssalarisdo. Essa transiclo que se apresenta oomo

progressiva dos processos de produgo do trabalhador, & perosbida pelo

- 1

capitalista, como um problema de "geréncia

Conforme SILVA (1981), a forma de controle desenvolvids pelo

capital, mesmo em suas primitivas manifestagles, era id 0 muaito

completa, autoconsciente, minuciosa & calculista. Inicialmente &

submiss&¥o do trabalhador era conseguida por melo de mecanismos Que
passavam pela dominag&o econdmica, atingindo as eaferas eapiritual ,
moral e fisica. Hoje aguelas formas evolulram, se dilulram no processo

produtivo, n%¥o havendo mais a necessidade de supervisio direta do

trabalhador. A propria organizac¥o do trabalho i&d8 ple formas  de
controle que dispensam a presenga direta do SUPSETVISON.
A tendéncia’ de racionzlizac¥o organizacionzl tende #

aumentar a presso por produtividade, eficiéndia. Passa, tambem,
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supor a existéncia de mecanismos de controle.

Produrem—se mecanismos que tornam cada ve: mais  po

alwvel
standartizar o trabalho docente. Estas estratégias compreenden
introduc&o de livros diddticos, filmes, documentdricos e P je

programas informatizados.

Um exemplo claro dessa tentativa foi a introdug®#o da
concepco behaviorista da aprendizagem, da CONCapCEo

comportamentalista, amplamente divulgada no palis. Se supunha gue o

aluno aprendia por estimulo-resposta. Mediante planejamento detalhado

das situaches de sala, se pensava padronizar as acies oy
professores. Neste entendimento, & supervisao coordenaria i3
planejamento do ensino & posteriormente, controlaria a esecugan oo

mesmo. Uma ver levantados todos os dados relativos aos clientes e A
situacdo, cabia ao professor a selecdo de situaglies de aprendlzagem,
o professor teria necessariamente que dispor de  liberfdade para

Ty

tH

adaptar métodos e o programa  conforme as necessidad

possibilidades dos alunos.

A producfo de livros diddticos, por sua vez, cria condiches
que facilitam uma racionalizagdo de parte do trabalho do professor.
Uma vez que o livro didédtico j& traz orientacles oquanto YW

conteddo, técnicas diddticas, sugestdes para estudos de fivzag¥o ou

ampliagc®o do conhecimento na drea, ele coordena o brabalho el
professor. Os livros! diddticos eliminam parte da nzocessidade e
qualificacdo do professor, favarecem z padronizagio dos conteddos =

mesmo de técnicas didéticas.



Com a2 adoco de determinado livro diddtico, o trabazlho de

coordenago se concentra apenas no controle da aplicacdo do mesmo. 0
livro diddtico, ao trazer ja os conteddos, técnicas de  ensing,

exercicios de fixagi¥o, elimina a necessidade de conhecimento por parte
do professor. Gualquer pessca de posse do livro didédtico, pode

autla".

Ao se  tomar o livro diddtico como um  apoio, material de
consulta, se compreende que o professor deva ter uma aqualificacio,
wum entendimento do processo e do conteddo  apenas  para  adapta-lo

conforme a necessidade do alunc.

3.1.2 — Supervis®o Burocrdtico—governamental

——

0 conteddo da agio supervisora ¢ a gualidade gue snvolve o

gamea 1

processoc de trabalho desenvolvido na instituicdo, abrangendo s

-de ordem ideoldgica, tecnoldgica, psicossocial & estrutural. 0 padrio

de qualidade, porém, tem variado no tempo & vale refletir  sobre
situactes anteriores antes de tentar caracterirzar o momento  atual.
Num primeiro momento a2 qualidade se identifica com eficidéncia

pedag6gica; em seguida, um momento técnico-burocratico e, atimal, &

perspectiva de identificaco dessa qualidade com a aficiéncia oz

social. Ectes momentos, dada & diversificacgio do Sistema, EA g
excludentes mas cumulativos, permanecendo as caracteristicas hos

periodo anterior no subseqilente.

Historicamente, a supervis&%n, embora ji eristisse na antiga

escola priméria, generaliza-se, no Brasil, gquando, ao finzl de 1961, o
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Art. 194 da lei 4.924 (antiga LDRB) permite 2 oriagfdo de

Experimentais das qgusis, a0s poucos, o Sistems Educaciransl
incorporando certos elementos. Ent&o, & qualidade se i
criac¥o de uma educacg¥o participante que, embora n&c  boos
estruturas hierdquicas do sistema, concede a palavra a grupam@mt ol
€2y 251N

escola atée ent®o silenciosos, como o alunado, os funciondri

certo sentido, o corpo docente que tendo voz en relag&o aos  alunos,

n¥o a tem com relac¥o & direc¥o. O processo, assim, s  enrigus

fica mais complexg, igindo wum especialista, Wil CETLpRQ
especialistas que cuide dos aspectos propriamente | pedagdgicos,
coordenando | o planejamento, o acompanhamento, a aveliacio, A
realimentaco do trabzazlho educativo, tentando explicitar os objetivos
da organizag&n e administrar o desenvolvimento psicossocial.

Pode—-se dizer que esta & a fase ;riativa da supervisido QH&
ainda n%o é conhecida com esse nome, dendminada cjLees é.di o
assisténcia, aSBESSdFia ou orientaci¥o pedagdgica, Ja que  em  momento
anterior, de grande centralirzac%o administrativa, ela =ze strings &
inspeco e  so em momepto posterior, de forte &utwritariﬁmo,v )2
assume cComo supervisaoi Posteriormente tém—-se uma fase gue s  pode
considerar COho a fase da eficiéncia pedagdgica da Supervis como i
implantagado de metodos ativos, dimdmica de grupo, conselhos
etc. Todas essas @edidas se propdem sstar a servico do alouno e e

- © sua participagdo maiot no processo educativo.

Em um seqgundo momento, a gualidade passa a ser identificads

!
t

com a modernizac¥o organizacional. Enquanto, Mo primeiro momsnto, &

enfase «e ple na ‘atividade-fim do sistema, agora ela se plse na
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atividade-meio e a eficiéncia da Supervisio deve =

burocrdtica. Nessa época, os convénios MEC/USAID, criaram um  forte

canal de intervenclo na educagdo brasileira. Intervengio @by
realizada, também, através dos mecanismos Ltecnico-pedagogloos 3

H

burocréticos, & nivel central (MEC), regional e local e com vistas =z

modernizaclo dos processos de trabalho, sem considerar a  realidade

nacional, explicitando-se como instrumento de dominacdo. Yals agul wma
3

reflexo sobre o papel da supervisdo que se liga & responsabilidades

‘pela qualidade do processo, pelo COMO da agdo sducativa. B & justo szl

gue se instzla e dal que parte (da drea do COMGD [ I R S Y e
modernizagdo que mascara, com o predomninio das téonicas., a HC
Nesse momento, 8% posicles se i1nvertem: o supervisor gue vi, o ol

& te-los a

certa forma, & servigo dos professores, p:

s oser substitutivo

a técnicas deixa de ser instrumento e pas

pedagdgica 2, mantendo todos muito ocupados, afasta, iclenlonioameantes,

a2 discusso do conteddo da educagdo e do verdadeiro trabalho gues 2

realidade. exige. E, imposta., criz inseguranca, pela obrigacdo  de
moldar-se a propria atividade & uma técnica preée-estabelecidas gues

recebe como uma verdade sagrada, algo que n&o pode ser discutico.
, ] . |

Segundo MERTON (1971), ') funcionamento Cideal da
burocracia, depende de um grau elevado de confianga na conduta  dos
funciondrios, conseqguido mediante uma press¥o  exagerada  sobre  os

mesmos.

«s. para assegurar a disciplina (...) eszes

s80 freqgientemente, mais intensos do gque o

Hd , por assim dizer, uma margem de sseguranga ns

exercida  por esses sentimentos sobre o burocrats com &

finalidade de moldd-1lo as suazs ocbrigacles, (...). Feea

enfase produz uma transferéncia dos sentimentos dos fins

da organizagqo para os detalhes particulares da conduaba
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exigida pelas normas. A submissdo & norma, de  inicia
concebida como meio, transformg~se em um fim em =2
mesma . Trata—-se do processo do deslocamento 1
objetivos pelos guais "um valor instrumental e conver
em valor final". A disciplina -~ interpretacds
acatamento aos regulamentos -~ gualguer g
situac¥o, n¥o & considerada como uma medida «©
fins especificos, mas aparece na vida do burocrata

Ge ja

um valor imediato. Ecsuwa énfase, ~esultante
deslocamento dos objetivos, produz rigicie: &
incapacidade de ajustamentos imediatos. Assim surge O

farmalismo - e mesmo o ritualismo - sob a forma de  um
apego excessivo  a0S exigentes procedimentos formais.
Esse apego pode ser exagerado até o ponto  em  qgue &
observacXo rigorosa das normas interfere na ConNSeCUgIo
dos fins da oOrganizagio; teremos, ent¥o, o fendmsnc
coerente do formalismo ou tecnicismo dos funciondrions.
(MERTON 1971: 113) (Grifos do proprio autori.

Algumas experiéncias com resultados positivos, obit)

outros palses com ©O administrador, tem criado

ilustes que se expressam na exaltagdo da imagem do

por extensqo, do Csupervisor como lider pedagdgico.
vélida, em sistemas escolares pouco burwcratizadma B onoE Quails A
selec&o dos candidatos a cargos admini%tﬁativmg levam em conta banto
a capacidade administrativa como a competéncia técnico-pedagoglca.

Ela & valida também para a “"escola da comunidade”, 2 assim mesmno

os professores tenham1 a consciéncia e organizaces profissionzls
suficientes para mant%r os fatores politicos sob controle. Nio & o

que acontece no Erasil. 0Os nossos superviscres &0  selescionados o

or rovas objetivas ou segundo a filiagdo Zartidaria & 0 O
k G [

rofessores uwando hd organizac¥o, n¥o passa ainda da arregimnenta
9 T y 7 _

em torno de reivindicacles de classe.

Os administradores, diretores e demais auboridades L
administram a educac¥o no pals, s¥o indicados em sul grande maloria

em func¥o da filiag&o partidaria, ou ent¥o, selécionados por CONOUTSO0Ss



que, através de provas objetivas, medem somente um parco conhecimento
técnico. Quando tém capacidade administrativa esta & muitas vezas
modesta. Competéncia como orientador teécnico-pedagdgico, sd a2 tem em
pequena medida. Disto resulta gue as atribuiclies técnico-pedagdgicas
dos supervisores s&o mal ou de todo nao efetivamente desempenhadas.
Outra circunstancia produz o mesmo efeito: a nossa administracifo

escolar & complicada e centralizada e obriga o funcionmdgrio a viver

"olhando para cima". As ordens superiores s&%o a preocupaco central
do nosso funciondrioj cuida de obedecé-las e de fazé-las obedecidas,
0os objetivos de uma escola centrada no aluno passam para o funciondrio

de nivel médio, para o segundo plano.

Conforme MERTON (1971), os funciondrios de uma organizago
burocrdtica sofrem press¥o, 'por veres excessiva, no sentido de
internalizarem padrdes de comportamento metddico, disciplinado,
prudente, gerando um apego as éxigéncias e procedimento burocrdticos.

MOTA e PEREIRA (1986 ) ao procederam uma andlise  do trabalho de

¥

MERTON, concluem que

QS tal inculcag¥o, estimulada pelc formalismo dos
pequenos procedimentos, leva a transferéncia da
identificag®o dos burocratas com os fins da organizagio
para & identificac&o com os meions representados pela
conduta exigida pelas normas. A submiss¥o 4 normz, gue
passa de meio a fim em si mesma, gera, =z nivel da
organizac&o, um deslocamento de objietivos. Em termos
das "virtudes" do burocrata, levam & rigidez cie
comportamento e & dificuldade no trato com o publico a
que a burocracia deve atender. ( MOTA € PEREIRA 1984:

227) (Brifos dos proprios autores).

Os supervisores exigem planos que ficam arqguivados no  SEE
(servigo de supervisf¥o Escolar). Quando o professor reclama zlgo,
conciliatoriamente, ele (supervisor) afirma que a2 exigéncia n¥o &€ sua
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e que a supervis¥o da SE (Secretaria de Educaci¥o) pede e pode vir

fazer uma "visita'.

Isto & um indicio seguro para afirmar que 2a supervisdo gue

se desenvolve nas escolas parece manter uma estreita vinoculagdo oom O

modelo burocrédtico que inspirou a habilitac¥o sm Supervi

nos cursos de Pedagogia. Vale rnotar que o papel e asw  tare glea
supervisonr constituem—-se num "sistema normativo’, além  de rE
explicitar como "controlar! as atividades curriculares, muito  menocs

se pPreocupa com O por que e para que se controla.

A acko supervisora configura-se Como uma pratica indefinid:z

que evidencia a crise de identidade entre os educadores, nesbhe O30

supervisores, agugada pela existéncia de muitas propostas SELLS
papéis, sem clareza de suas fungies.
A formac&o recebida nas faculdades foi predmmiﬁantementw

tecnicizante e parece ter servido para formar o especizlista
educac¥o a partir da idéia de que o "saber como’  substitol

gqualqguer prejulzo o “saber o gue" e o "porgus fazer'.

0 supervisor exige o0 plano ou os planos, mas rarissimaments
discute o conteudo dos mesmos. No mdximo, verifica a parte "técnica”

se o professor coloca um s6 verbo e adequado  parz cada objistivo - mas

o que vai ser trabalhado fica fora de sua avaliagao.

0 Superviéor ¢ considerado, na hierarguia admimiﬁtrafiva“
como o elemento chave na implantago e implementacio de mudangas.
Porém, na realidadé, o supervisor & encarregado de dar cumprimento &
planos j& elaborados 'e que, na maioria des veres n¥o respondem  As
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necessidades e prioridades do contexto onde atua. 0 curri{iculo

permanece fechado &s necessidades do alunn. o proce I8 3 T

aprendizagem ¢ 0 j& conhecido, nXo apresenta inovagties no sribdedo e
'

buscar uma participaco mais responsavel e ativa do  aluno. £

1t ndo

integraco entre as disciplinas e muito peguena, nao
fundamentos filosoficos, nem discussBes sobre o “"tipo" de educeco s

que se propfe a orientag¥o do supervisor.

0 supervisor, teoricamente, & elo de ligacdo antre oot

os nliveis que comp®em a comunidade escolar. Distribul & cargs hordris

e o0s hordrios de trabalho conforme a realidade escolar, ordenas
logicamente os conteddos de cada série, distribul os alunos nas turmag

conforme caracteristicas individuais, acompanha todas

que farem parte do processo ensing-aprendizagen, SN T PRI &
metodologias e técnicas curriculares e propte alternztivas e

soluco.

0 supervisor & controlador, e, em algumas oca

=)

o papel de técnico, awiliando em situacles de maneio de

organizag&o de planejamentos. Longe de ser aguele  ider opLes
implementa inovaglies, o0 supervisor omite-se ou multas verss EMODET TR

as mudangas.

(0 aparelho burocridtico da supervisio nf%o  permibte =
contrapartida necessdria & melhoria do Lo
ensino. Por outro lado, parece assegurar s propr
desgualificaco da ag¢¥o supervisora, acentuando sua
gmbrigliidade e diluindo seu fluxo organizacionsl.

Concorrem também para complexidade da linousgem e

superviso, conceitos & terminologias para obs 0
gentido do discurseo supervisor. (RGUIARK, 19%1:
Na organizag®o escolar, enquanto organizac&o buroocrdbica,
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os - alunos devem prestar exames e aos professores compete examind-—

los; os supervisores devem controlar a eficiéncia dos professores 1%

orientadores tém o papel de verificar e atender os comporiamantos que

no est¥o de acordo com os padrdes pré-estabelecidos e a0 diretor

atribui-se o controle de todos os desempenhos.

Conforme MERTON (1971), o carater impessoal das relacies, @
uma caracteristica da organizac¥o burocrdtica, o gue contribul  para

a formac¥%o de uma "incapacidade treinada".

0 modelo da personalidade do burocrata forma=—se £2(M
torno da norma de impessoalidade que, 20 ol

tendéncia a categorizar, resultante do predominio das
normas = gerais e abstratas, tende a produzir  conflitos
nos contatos do burocrata com o publico  ow oom &

clientels. As particularidades dos casos individusis
s¥0 geralmente, ignoradas j& que os funcionarios reduazem

ao minimo os contatos pessoals € ST TR M
categorizaclo. ven 0 tratamento estereotipado o s

adapta as exigéncias dos problemas individuais. (MERTON,
1971: 119)

Esta parece ser a essénciaz da atividade escolar ftraduzida

em avaliaches do como sem pensar o porque € o para que.

3.3 - A supervisfo na escola: especificidade e ‘exigéncias
A supervisfo escolar é manifestagfo da existencia s50CLE ]
concreta e por conseguinte, das contradig¢les gue a constituem. &

pratica do supervisor n¥o estd desligada do que se passa na sotiedade,
da luta que al se trava, sendo portanto perpassada pela contradig¥ao.

Enquanto fungao capaz de coordenar as atividades curriculares  oon

vistas ao objetivo visado, ela se torna neces para mantar &
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unidade do sistema escolar.

Normalmente se entende que a supervisio s0 €

func&o do tamanho (amplitude) do sistema, Nzcional, E

que os objetivos sejam estabelecidos pelo grupo social

da escola, se faz necessdrio uma func&o que aglutine as  diferent:
partes do trabalho educativo. Esta fung®o pode ser exercida por  uma
pessoa ou processc. A racionalidade " do proacessa, frescie G
personificada, colocada num supervisor, ouw enti¥o obtide através de um
processo organizado com este objetivo. Normalmente o gue tem ocarrido,

¢ a personificagdo desta func¥o, e so tem sido entendidza sngquanto

tal.
A supervis¥o tem uma contribuic¥o especifica importante I
processoc de groduggojescolar, que @ assessorar o HﬁdféﬁﬁmP o CAampe

das varigéveis psicossociais @ politico-administrati

no trabazlhe com o aluno. 0 levantamento & &
varigdveis que interferem no trabalho podem ser melhor  levantadas
por um profissional, cuja funco lhe permita acompanhar nf¥o apenas o

passado e o presente, como tambem suss relacles com o trabalho o

putros professores em outras series, cursos ow disciplinas.

0 Processn ensino-aprendizagem nIo o g alimenta

o

wclusivamente da contribuicfo individualizada ouw compartimentada de

cada conteddo ou professor isoladamente. Pelo contrario, além dessas

contribuigles individuais, hd aquela proveniente do trabalho 1iunto

]l s .

i

de todos os docentes e destes com os demeise profissionals d

A supervisfo enguanto coordenacfo did condigles para gue Cada

educador especialista realize sus parte, sem ter gue se transformar
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em "homem de sete instrumentos, "pau para toda obra". Garante a infra
esfrutura para que n¥o tenha que interferir no trabalho do  ocolegs,
também especialista, em nome de uma fetichizada e antidemocrdtica
interdisciplinaridade ‘Dnde todos d¥o todas as matérias ou  gue  acham
que devem dar e complementar e a&abam N¥o assumindo nada. 1 professor
gue tem que ser coordenador, especialista em portugués, em mateméticé,
merendeiro, enfermeiro, pai, palhago, faxineiro & uma irracionalidade,

& irreal, n¥o pode existir. 0 desenvolvimento dos processos de

‘trabalho j& o destruiu.

0 desenvolvimento do processo ensino-aprendizagem exigs
integracdn entre as mafériaszde uma mesma serie e de um MEEMD CUTED, &
entre todos professores da escola. 0 éxito do processo  sducativo

wige um trabalho de articulageo e integrzcf¥o entre todos (w3

profissionais que trabalham na escola.

A realirac¥%o de todas essas atividades de integragiio =

articulac¥o .pSem a necessidade de determinadas condiglbes: horarios,

espaco e condiches fisicas, recursos materiais, entre outra:z

adequac¥o destas condig¢hes s¥o necessdrias a fim de que os professor

possam empregar melhor seus esforgos dirigidos para obter émxito o
processo ensino—aprendizagem. A supervisdo compete coordenar & acdo

docente, sanando deficiéncias e/ou maximizando esforgos.

i
{i
e
=

0 eéxito do processo educativo vinoculd-se & existénol:
uma atividade gue propicie a totalizaclo desse processo, isto @, gque
crie condiclBes para que os profissionais da educacd¥c em exercicio né
escola possam, cada um com a sua contribuigdn especifica, colaborar

para © alcance dos objetivos educacionzis com 08 QuUals et
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. comprometidos. A func&o da supervisio ¢ justamente & de wviabilizar

este cardter totalizador do processo de produgio escolar.

A ag&o da supervisio nan se did  diretamente durante o

desenrolar, em sala de aula, do processo ensinc-aprendizs

Sy Cu e

e
Y

organizac¥o, planejamento, controle e execugio ficam cargo oo

professor. Ela antecede, acompanha @ complementa a2 ag®o docents,

-

A func®o ‘.supervisora, resultante ‘dz uma  divi
trabalho, necessériainaVcooperaggo, Oem.subsidiar.o_trébalhu docentas,
contribuindo para =a haior produtividade ds escols. A forme gue ela
assume no atual contexto, & resultado da complexidade que envolve o
vprocésso ensino-aprendizagem e a propria organizaco escolar. Hoje, &

contribuig®o da sociologia, filosofia, das ciéncias politicas @

pedagdgicas demonstram a necessidade de se levarem em considera

aspectos de ordem social, politico-=condmico € Lescmi oo

administrativos, que envolvem e determinam...s-preducyn

A supervis¥o é posta na escola para se constituir mo slo cies

ligagdo entre os interesses dos individugs e osg interssses da
organizaco. Torna—-se pois wuma tarefa complexa CyLLes acopul re

importéancia fundamental para tornar produtivas toda s 2%
potencialidades dos individuos e da organirac¥o escolar.  No trabalho

coletivo esta fungdo se torna uma nova forca produtiva.  #

Lam for g4

que potencializa os esforgos, canalizs as enerq

-y evita

subsidia os trabalhadores individuais com as informacles necessiria
que permitam melhor adaptar o trabalho aos clientes e as diferentes

situaches.

G



A supervis¥o, entd¥o, se ple como necessidade téonica, por

exercer a funcfo de coordenar as aclies individuais. Ma medida em que

sintetiza, desvela os carecimentos da scciedade, aponta formas ma i
adequadas de ac¥o para se atingir os  objetivos proposbos, o e
constitui como faorma de racionalizagcd¥n do trabalho. Llma N

forca produtiva, por liberar os trabalhadores da tarefa de leavantar

dados que permitam adequar o trabalho as diversass situsa @y
também, por pensar e selecionar estrateéglas mais gt v

coerentes com o contexto social.

A supervis¥o enquanto fungXo de orgénixagﬁo, cone ol o ? &
controle do trabalho‘ & uma necessidade técmicé, indispenssyvel  amn
gualguer organizacdo complegaq conforme exposicdo anbarior. [ e
entanto, 0 cargo de supervisor escplar parece  ter sido ordado )
implantado (no Erasil) por forga de medidas  estranhas & Ll ol

concreta "~ onde os fatos educacionais ocorrem.

...... L T TT Y P e

Esta forma de supervisio implantada a partir de 1964,
aparece no cendrio sbcio-politico-scondmico, historicamente, ocomo

funcdo de controle onde a racionalidade & o principio gque fundamenta a

filosofia tecnocrdtica vigente a época da Ditadura Militar. F i

muito marcada a conotac®o de controle do trabalho docente, ntrado na

abalhoe mails

pessoa do supervisor. A supervisdo passou a plansjazr seu o
como um controle de planos, métodos & tdonicas de  ensino, buscando
desta forma, uma organizacdo mais racional do ftrabalho docente.

N
A enfase dada & elaborac¥o de planos, obijetivos & téonicas

de ensino, pressupbe uma relac¥o diretamente proporcicnal  entre  wm

planejamento bem detalhado e o aumento da produtividade da escola.

P11




Esta concepgdo parte‘do pressuposto de que o trabalho oo
.professor pode ser determinado, dirigido, através desta forma  de
controle. Negta linha de entendimento, 0s ﬁupérvizmreﬁ recetien
orientacfes para a organizagdo e controle do trabalho do professor,
muito bem detalhadas, numa concepcdo taylorista da divisio do

trabalho pedagdgico.

SILVA  (1981), ao analisar o Farecer 282/69, verifica oque
este expressa uma dicotomia entre decisfo e ac¥o, venda  comno
necessdria uma elite que planeje e controle o trabalho pedagdgico.

Assim,

... confirgura-se a Superviso como funco
e meramente executora, Jj& nesse ponto, 1M
ideologia do Slstgma que & necessaria, polis. o
teor  do texto: "ji& comecivamos a regﬁentiPF““'
s refere as tendéncias que histarica, B
politicamente se esbocavams: educacio 1
adequada g modelo social, pollifico 2 econdmioo
Sintetizando pode-se dizer e 0 Parnpu?f 51}
reflete as linhas mestras do movimento de 1 &4“ escando
ser coerente com o©0s principios doutr]nérjmg nfw

vigente... pela determinac®o gue faxr, cira
BSupervisor, na linha economicisha trangsposta dm, pa‘*
. hegemdnico (EUA), como agente responsdvel pelo co

da execugdo da ideologia do poder... (8ILVA, 1

Conforme dados levantados por NOGUEIRA (198%9), a posicén
assumida pela supervisfo passa a ser equivalents a de um agents numa
enpresa: compatibilizar os interesses dos proprietédrios e dos  agentes

produtivos, que segundo a2 concepcan taylorista, subjacente iz modernas

teorias de organizac¥o, s¥0 passiveis de compatibili:

decorre a fung&o do supervisor de restaurar o equilibric atraves o
correg&o das disfungles surgides durante a2 execurd¥o, ou sejz, ajustar

f e

a organizag&o escolar ao modelo proposto pelos  drg8os  centra



decis&o. Entre a contradico de um modelo formal, Unico, satidbico &

uma realidade din&mica, situa-se o supervisor destituldo de poder  de

decis%0 e de autonomia, decorrente da centraliragdo d:

expressas nas leis, nos planos de governo & nas atuacles personzlis
’\“ R -

centralizadoras dos diretores de escola, e de unidades de coordenacdo

locais e regionais.

0 modelo de supervisor (lider, dinamizador do ensing,

planejador e coordenador de atividades ligadas a6 ensinol  implantado

pelo PABAEE, reduz os graves e complexos problemas gque se manife F:3
nivel educacional - evas¥o, repeténcia e =z md qualidade de ensino -

a problemas meramente técnicos, passiveis de solugles téconicas, pars
a soluc®o das quais o supervisor deve ser o depositdrio de tormulas e

receitas.

NYo se levou em consideracfo que, engquanto a coordenacio  do

trabalho na produgo de mercadorias em geral se dd wvia controle
. .”. ' ‘ N ot ' . .

rigido e sistematico de cada etapa, o controle do trabalho emn servigos

se faz mediante criterios que devem ser adaptados de  diferent

situaches do processo produtivo. Esta flexibilidade dos coritéerios

de controle da gualidade do trabalho, por ocutro lado, exige T
qualificaco técnica maior da fungcqo de coordenacd¥o do  trabalho £

dos trabzlheadores individuais. Estes devem dispor de um maior poder

de decis¥o sobre o processo, a fim de pomoverem a necessaria adaptacio
a4 situagclo e ao cliente. A qualidéde da produg¥o, ent&o, & zavaliada
segundo os resultadosADbtidDS (ol cada clienté.
i
0 supervisor, para exercer sua fungi¥o, preciss  ter umé
Ccompresensio ﬁo processo, que n¥o pode se resumir  ao conhecinento
93




técnico-profissional. Seqgundo ~ ARROYO (1982), a ;cmmpeténcia
profissional do supervisor, enquanto educador, passé pelo dominio dos

contetdos que deve coordenar e pelo dominio das formes tecnicas  de

Como - harmonizd—los, articulando—os o Processo ok ENS D M
aprendizagem. A ogqualificacdo, no caso do supervisor, comnpreende o

capacidade de comunicagdn e empatia, as quais n¥o  =&o  adguiridas

somente em cursos de profissionalizacao.

N
&Y

Esta forma de.ser da superviedn e deve ao fato de qué
racionalidade da prestacao dé %ervigoé N&¥o passa por  uama  divisio
técnica minuciosa do trabalho, tal,qqal na producko de mercaddbrias. Do
critérios de aferic&o da qualidade, sdo determinados s ba lmente,
portanto, flexiveis e tempordrions. Na escola, especificamsnte, passa

também pela opini&o dos alunos, principais envolvidos.

Embora o0s alunos por veses possam n¥o dispor de parametros

para avaliar gqualidade de ensino, ou qualificacad de protessor, podem
se ater a questles ligadas a conforto, satisfagko com as stividades

e/ou relacionamento afetivo. A coordenagen das atividades, tomancio

por base o0s critérios acima, se dd mecliante levantamsnto (s R

nécessﬁdades da clientels e seleg¥o de procedimentos Ma i %
édequados.' A aplicac¥n destes procedimentos depende da aqualificacio
dos professores, do conhecimento técnico & tambem d=a 'periéncia
vivenciada. ,

A coordenag¥o deve se dar  com  umn sentido integva@mrﬁ
manutencfo, adequac¥o das agﬁes em Ltorno de uma fillosofia. ﬁ@va

valorizar as ag¢les gque se revelam mais adequadas, gque surtsm  melbhor

efeito.
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0 educador n%o pode ser comparado a um oubro  tecnico
qualquer, no sentido com que a palavra @& comumente empregads .
Dever possuir, além da técnica e da informacio, uma filosofia de vida
e uma vis&o aguda da natureza humana. ‘Ao discutir o bque HE &

formar, CHAUI afirma ques:

... desde os primdrdios da educag¥o a ideia de
formacko @ insepariavel de um determinado campo teGrico &
do contexto historico no qual & formulada a proposta
pedagtgica, de sorte que esta n¥o pode ser Ccompreendida
sem a compreensdo do papel atribuldo ac pedagogo ocon
relacfo A& sociedade, & politicea e ao saber. CCHALT,
198@: 34) : '

Neste sentido, a | supervisio  funciona C I
assessoramento, orientagdo a0% trabalhadores individuzls.

Compreende, por parte do supervisor, um conbecimento mais aprofundado

do contexto socio-politico. Esta compreensio ngo pode se shringin s

conhecimento técnico. Ela inclui a compreensfo das fTor
mais adequadas para cada trabalhador individuzlmente, uma vez gque o
trabalho do professor precisa ser flexivel, adaptado as condigbes

especificas de cada aluno.

SAVIANI (198%) prople uma andlise da superviso partindo de

uma concepc¥o de valores e sua relag¥o com a educagdo. Para este

educador, a prdtica do supervisor deve ser a e encaminhar a

de acordo com os objetivos propostos pela sociedade. A oacan dda
superviso teria que se adequar aos objetivos da educagio, os CpLLE L s
decorrem dos valores eleitos pela sociedads. : .

A diferenca bdsica entre a prestacio de servigos etTetuada

pela escola e outras organizagles, consiste sm que o  trabalho da




escola estd ligado a uma multiplicidade de valores. Eotes  wvalor

se diferenciam de individuo para individuo, exigindo do professors’
maior qualificac&o a fim cde adeguar seuw trabalho também ne
aspecto. F

0 trabalho pedagdgico é determinado também | el
expectativas que o0s pais' tém da escola e aiqda pelo nivel
cultural/intelectual do aluno. . O professaor Pe€ebe p e para
adequar seu trabalho segundo estas determinagchess, sibando,

para atendé—las, de assessoramento técnico, al®ém de sua agqualificagio

profissional.

SILVA JUNIDR (1984) entende como sendo possivel e e

a fungo supervisora junto ao professor num trabalho  coop

capaz de articular ‘& 8¢&o dos demais educadores, respel bando  sus

1
-

‘criagfo. A SUpPervisio cabe’ a tarefa de ordenar

educativa, organizando a vontade coletiva,

seus propositos se efetivem.

Muitos educadores véem como sendo o dnico sentido
possivel para a qu?Pyiﬁ&D, um trabalho na perspectiva da oo
gest¥o/autogest¥o do trabalho pedagdgico. Dada a dificuldade em =ze
buroccratizar, racionzlizar o trabalho do profegaof, fhaia  wista a
multiplicidade de interesses eﬁ jogo, esta proposta G justifioa

como forma de valoeorizar um trabalho que atenda zos interssses mals

ligados ao grupo que procura o servigo da escola. Esta estratégiz

vem a0 encontro tambem de uma necessidade do ato pedagogioo,

proprios professores e até mesmo dos supervisores, de romoer, fres dos
menos em parte, com zas formas de  organlizagdo mais  Li &

R



burocracia.

Coerente com esta proposta, RANGEL (19857 afirma oue:

trazer

A supervis¥o pedagodgica do curriculo pode
contribuictes, desde que entendida menos como  controle,
mais como estudo, menos como teoria de gabinste, mais
como prédtica junto a professores, alunos, pais, zetores,
no trabalho didrio, menos como posigio hierdrquica, mals
como formz de participac®o, menos como modelos  tedrico
e mais como servigo integrado e integrador.

4

A supervis¥o pedagdgica do curriculo serd tE&o mais
efetiva quanto mais distribulda e participada, ou seja,
quanto mais puder estimular que cada aluno, cada pai,
cada administrador e orientador educacional, dependendo
da situac®o, seja também um supervisor. (RANGEL, 1985
37)

FALCHEO FILHO (1988) defende que precisamos de supervisio,
mas n%¥o necessariamente de educadores estabilizados nessa  Tung¥o.
Rualquer educador  poderd exercé-la, se reconhecido [2esT SELLE

companheiros como capaz e disposto a essa fung&o. CANDAU  ja  entende

gue a fungo deve ser socializada,

ol e

A func¥o supervisora deve ser socializada: trat :
um componente da acXo pedagdgica do qual participam, de
forma diferenciada, os diferentes agentes do  trabalbho
educative. (CANDAU, 198%5: 61)

Segundo & autora, a préatica escolar ja estd demostrando gue,
superando-se a forma burocrdtica do exercicio da supsrviszo, cua
especificidade e identidade se dilui. Justifica sua poslcdo,
afirmando que

Se partirmos da afirmagdo de gue a supervisio e
func¥o, é um componente da agd¥o educativa gue n

ser dissociado de uma vis®o global desse mesmo process
onde acontece educac®o a ac¥o supervisora estd presente.

Sendo assim, todo agente desse processo educativao
exRerce, de alguma forma, uma fungdo GUDETYISONS .

{CANDAU, 1985: 61)

37



A forma de supervis&o, implantada por forga de Lei T

constituiu como uma tentativa de racionalizar a produgdo escoo

também, de submeter a escola a uma organizacko aprimorada nos moldes

da burocracia. Esta prédtica de supervisdo se revelou ineficlients
por que, partindo de uma pratica extrinseca a educag¥o, 3
produzir a irracionalidade e inconseqiénciaz das politic 2 da

gest¥o, das decisties e dos planejamentos centralizados.
irracionalidade desqualifica o trabalho educativeo, desgualifica o
trabalhador negando—-lhe a necessdria autonomia para adeguarr SUR

produc¥o as necessidades dos clientes e 4s particularidades cada

momento.

A supervis¥o, fungfo que objetiva organizar & coordenar o
trabalho, produzida & partir de outra realidade, passa & atuar
desarticulada do projeto pedagogico—educativo da escola, isnto &,
desarticulada do préprio objeto que administra. 0 resultado cleae e

modelo de supervis&o é muito bem expresso por GANDIM

... Nas outras atividades (quase todas), = sunery sl
um elemento de progresso, de mudancga. MNa edl

"mumifica' 0% pProcessos @ ... grige resull 3
planta abdboras e guer colher melancias. (GAMDIM, 198h

(=R e
Eéta afifmag%o tem fundamento se analisarmios 5
quando posta em outras organizacBes. Nas aorganizacles -~ empresas,
produtoras de mercadorias - a func¥o de SuUpervisio obietiva o
controle rigido dos processos de trabalhos, efetuado o L
trabalhador, normalmente com maior qualificac®o técnicag By (UL

conte com experiéncia de longo tempo na atividade supervisionada. Mas

organizaghes que prestam servigos, por enfrentarem problemas r

%8



& especifiCagao de tarefas que impossibilitam um controle rigido dos
processos de trabalho, conforme OFFE (1991), se valoriza a dedicacho,

H

o empenho do empregado, visando formar umza  "reserva téocmica de
qualificacqo para dispor nas situaghes de emergénciaz, Mestas

organizagles, o controle rigido do trabalho & substituldo normas mais

flexiveis que permitam adaptar o seﬁvigo prestado as necessidacd e I
momento.

Enquanto em outras organizagbes se .adotam cle
coordenac®o & controle mais compativeis com as finalidades &
especificidade da :prestag&o de servigos, na organizaocio colar,
tambhém prestadora de servigos, se implantouw uma forma e corntrol e
que tende A& burocratizacdo extremada do trabalho Pl g . ()
supervisor, preparado num  curso de graduacio, COMm  LUma limitacds
erperieéncia profissional, n¥o estd em condigies comp reendenr todas

as relagles e determinagbes do trabalho escolar.

o)

i

s}
i

BAL ZAN (1989), em pesquisas junto a  um TRATTaTs!

A

supervisores, levanta o "perfil do supervisor necessiArio’, oculj

Al
[l

gualidades,

.. evidenciam a necessidade de um profissional bastante
maduro ... de vis%o ampla e profunda <sobre os problemas
educacionais, que implics, obrigatoriaments, vivenocia,
tanto & nivel de pesquisa e Jcoordenaclo/administracgia.

S&o necessdrios profissionais altamente comprometidos
com a causa educacional, qgue zlém ole =0 lidos

conhecimentos sobre g supervisfo, no sentido strictu  da
palavra, estejam em aberto para a descoberta, isto &,
indiviuduos que, longe de se apresentarem prontos e
acabados, tenham uma atitude de busca permanents .,
(BALZAN, 1989: 53) (Grifo do proprio autor).

|

A forma de supervisdo, orientada peslo Parecenr ARIAS, s

revelou como  sende um entrave ao desenvolvimento do . trabalho
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pedagégico, devido também & propria concepcio que orientava o curso

“de graduagco. Dada & literatura importada, Uanioa Cea e
existente, se entendeu a funco como idéntica s que & praticada numa

linha de montagem de uma grande industria.

Os supervisores, tambem vitimag re st ez
organizados em associaghes locais, se rebelam, manifestando-
contrdrios a crescente burocratizac¥o de seu trabalho. Atraves da

Associagdo Nacional,  se organizam e realizam Encontros, Congressos
e outros eventos, buscando sempre explicitar a dimens&o educativa do

supervisor. Esta preocupaco é manifestac¥o de uma atitude

generalizada de autocritica e reag¥o as formas de controle, entendidas

como funcfo de comando, onde o supervisor passa de cooordenador =
Inspetor nos moldes descritos por FIORI (1991). MNos encontros 2o
comuns os depoimentos de supervisores relatando que e sentem como

"um peixe fora d'dgua", revelando uma profunda insatie
trabalho, refletindo-se, esta insatisfago, ate na vida Torivads,

Esta situacXo sé& deve & falta de especificag¥o de sua Tungio,

e Apesar dos esforcos de caracterizagdo

servico de superviso, muitos T EUPpEeTY 1Snre
encontraram ainda seu lugar funcional no proos

educativo. Por vezes visto como uma ameaca ao conbrole
administrativo do diretor, ou entrando em conflito -«
a func¥o t&o proéoxima do orientador, e fregientemnsnts
rejeitado pelos docentes como representante do poder &
como  restrico a sua autonomia, o supervisor
busca de sua identidade.

Esta busca de identidade do especialistsa
educaco se revela na freqiéncia com que & proposta nos
encontros, como tema de discussio, a dimens@o
do supervisor, administrador, inspetor & ori
Parece que essas categorias de profissi aa
educac®o, consagradas na Lei B4PZ/71, sentem ne idlacde
de descobrir-se em sua prédtica como educadores, &
precisam demonstrar algo  que n&0  parecse  Ser LHo

1
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evidente - se assim fosse porque tanta preocupacio  emn

mostria-lo? — que apesar de terem pascido para oconbrolare

e fiscalizar a educaco escolar e o0s docentes, )

diretor, inspetor, orientador ou supervisor podem cer
. educadores. (ARROYD, 1982: Z8) '

A referéncia de GADOTTI (1981), an afirmar que a @xpansdo
do numero de especialistas nas escola nIo melhorou a aqualidade do

ensinag, continua atualizada, haja vista a situac&o @am que s

encontra a gualidade do ensinc em nosso Pals.

1

Retomando e reforcando a afirmagxo de ANDRADE (1976) de gue

educac¥o €& resposta as exigéncias spcials da sobrevivéncia de  um
povo, também o trabalho pedagdgico ¢  determinacdo por  estas

exigéncias. Se ele se ople, torna-se um entrave ao desenvolvimento

de uma sociedade, sofrendo pressfies de toda sorte no sentido de  uma

mudanca. A propria valorizac¥o do magisteério hole, expre 3 pel os
saldrios paqgos, revela o pouco valor social atribuido a @ este
trabalho.

A especificidade do fazer escolar, 2nguanto prestacio  de
SErVICOS, determina um grau de autonomia aos trabalhadores cla
educac¥o, ainda impossivel de ser eliminado. & neste espago qgue se
luta e se tenta construir uma nova préatica, "(,..) & na ambiguidad@

do concretoc, sob a hegemonia vigente, que,  progressivamente, e

constréde a nova hegemonia." WITTMANN, (1991: 7). A educacio  se
constréi hoje, dentro de um projeto maionr, articula seu pensar o
seu fazer dentro de relag&es soclials mais amplas. Esse proisto
aponta. para uma de@ocratgzag&o das formas de decidir =] plansiar,
aponta para a Socia}izagéo do poder.

Oz educadores de um modo geral tambeém defendem wm projeto

1wl



na educac¥o que aponta para a democratizacXo/socializac¥o do  =zaher,
pela socializac¥o do poder. Aponta para a antogest¥o da educacio.

Este projeto se fundamenta na propria forma de ser da escola, no  fato

de ser prestac®o de servigos, e enquanto tal, ser determinada no sl

fazer, pela exigéncias dos clientes.

N¥o existem receitas prontas para se implantar 2 autogestio.

As soluches precicam ser produzidas pelos envolvidos e

educativo. Vale ressaltar que,

NMa autogesto, a decisgo e controle :
responsavelmente por todos os envolvidos no prooe
que~farer da educagdo. N&o hi dominago

controle de outros. Neste caso a soclalizag
institui a administracan ocomo coorder

ERpressyo =) impulso do projeto educativo,
coordenac¥o se opte ao autoritarismo e ac olient

(WITTMANN, 1991: 32

Entendemos gque pensar um projeto da amplitude que € =&
autogest&o traz algumas implicaglies para o trabaliho do  supervisor,

dentre as quais destacamos trés delas.

A primeira diz respeito ao papel de lideranga a ser

desempenhado pela eQuipe de especialistas é, em especlial, pelo
supervisor escolar,:Esta liderangé wige gue se tenha clareza dz
proposta a ser elaborada, em termos de objetivos, de setratégias e
de resultados esperados. & necessdrio que se apoile no  conhecimnento

cientifico, trazendo para a escola também as novas contribuiges

reazlilzacio

3

tedricas, promovendo debates, estudos e incentivando @

de experiéncias. € preciso que se saiba aproveitar a autonomia CjLeES
ainda resta aos trabalhadores da escola, em fung@o daz  dificuldade
de burocratizac®o deste servigo, assumindo um COMPTrOMISSO politico
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com a identidade da escola.

Uma segunda implicagl¥o se refere a atualizaco rermanente
g C f

da  nossa formaco enquanto professores ou técnicos. A

o
W

tuacio  do

éducador no contexto politico-social e econdmica  atual g0 ger Lm
dominio de conteldos e de metodologia em consonadncia com a  teorls
pedagtgica que fundamentarda o trabalho educativo. Mum ot cpLes
vise a autogest¥o, deve-se discutir em profundidade o papel ol

técnico, lembrando que

...Devem ser tomadas com certo cuidado- sipressties
lancadas hoje com demasiada énfase: "o professor & O
supervisor s¥o antes de tudo um educador". A inteng
é correta enquanto pretente superar a visdo tecnicista
do professor e a visdo controladora do  supervisor,
porém, pode ser perigosas se esguecermos gue a  fungds
educativa do professor e do supervisor devem passar por
sua func¥o especlifica, pelos conteddos que ele descobre
e articula no processo de aprendizado do educando, e
pelos contelddos e metodologia que Ccomo  SUpervisor
procura coordenadamente compartilhar com os docentes =
alunos. (ARROYO, 1982: 31) :

N

Uma terceira implicagao diz respeito as condi oies
internas da escola em termos de relagles inter-pessoais. A sxisténcia
de um clima de debate, de troca de opinifies, de estudo, de deseio de

mudanca, aponta para a construg&o consciente e conjunta, no cotidiano

ﬁ
aw
o

da escola, de uma nova proposta de escolas publica. A Construg

daguela escola desejada e necessdria ao desenvolvimento da sieda e

1"
[t
™
]

atual.

n
Pt

£ necessario ter clareza quanto

gualificac&o teécnica do supervisonr,

swa & dimenso educativa do supervisor  passar pelo
dominio dos conteddos do programa que deve ocoordenar @

it
e,
[t
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pelo dominio da arte e da técnica de e
compartilhar com docentes e estudantes um g
seriamente tratado. (ARROYOD, 198Z2: 51)

Segundo FALCHD FILHD (1988) isto resulta na nec ol e

dominio, por parte do supervisor, de  trés competénoias: z ocompehéEnolz

politica, a competéncia humana e a competéncia técnica.

A competéncia politica identifica =2 capacidale che

supervisor de ver a escola, a sociedade e sistems educacional como  um

iy
-4 T

todo. Inclui o entendimento e a compreensfo de que a escola & todos
gue nela militam s&0 interdependentes, no s entre eles, mas  tambeém
em relac%o & sociedade. Pressupbe o entendimento e a compreensio de
gue a escola, atraveées dds alunos, diretores, orientadores,
professores, supervisores e demais membros, se insere num  contexto
maior, & Sociedade, e implica entendimento de que essa socliedads
tambeém & permeada‘.e dependente de um sistema politico, social e

econdmico.

A competéncia humana pressupiie a capacidade do supervisor ds

trabalhar eficaz e eficientemente com o0s professores, emn

individual e em situacles de grupo. Esese competéncila &3 1 Ty

W™

considerdvel compreensfo, aceitacqo, empatia e consideragdo pelos
outros. Seu conhecimento b&sico inclui  facilidade para motivar o
professores e desenvolver atitudes favordvels ao  trabalho educativog

corhecimento e dominio de dindmica de grupo; e preoccupacfo  permanente

0

7

com as necessidades humanas e o desenvolvimento das pessoa

A competéncia  técnica suple compreensi¥o e proficiéncia  em
métodos, processos, procedimentos e técnicas de organizagdo et

trabalho.
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Essas trés competéncias interagem entre . )
interpenetram num procaéso circular, e em quaiquer situacdo em que e
encontrar o supervisor, ele deverd ser capaz de aplicar as  trés
competéncias, pois em todos os momentos de sua atividads na  escolsa
estarfo presentes aspectos politicos, humanos e téonicos. Vale

lembrar que

A democratizacXo responsavel passa, re:
pela competéncia, pela selegio, pela produtivide

SR VR A T

portanto, pela avaliagao rigorosid e enige a e SR
da partilha. A universalizac¥o da educagdo publica,
gratuite e de gualidade, necescsdria para a construc¥o de
um novo homem, uma nova sociedade e para a transformagic

das relacles constitutivas da estrutura social  vigente,
wigem uma ampliaco da efetiva participacf¥o. WITTHMAMM,
1991: 3 .

A participac¥o na gest¥o da escola parece, de fato, ser mais

adequada & prestag¥o de servigos, pois, por um lado permits adegquar o

ensino & especificidade de cada um dos alunos, €, por outra, favaoreos

a definic¥o da qualidade necessdria, estabelecendo assin cribérios
para a coordeng¥o do trabalho. Com esta sstratégia o controle  do
trabalho dei i de ser fungo exclusiva da  administracio e/ou

supervis&¥o, sendo efetuado pelo grupo.
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CONSIDERALCDOES FINAIS

A titulo de conclus¥o, o presente estude deve zlgunas
respostas a questionamentos que certamente serdo fmrmuladmﬁﬂ
principalmente pelos educadores gue defendem algumas bandeirae de
luta a favor do papel politico revoluciondrio do superviscr bem como
de outros educadores.

A raz¥o da escolha da pratica do supervisor como obisto de
investigag&o visou jugtamenﬁe buscar uma explicacdo mais real de todo
esse movimento, no intuito de contribuir dé forma mais ef?tiva para &

explicitac¥o e superac¥o das formas de ser da supervisf¥o escolar.

Ao proceder a investigago, todavia, eatas id&igs,

comegaram a revelar dimensBies antes sequer imaginadas, chegando  ao

ponto de, hoje, sofrerem questicnamento gquanto zoz seuws fundamentos,
embora n¥%o se possa negar seus méritos. As reflexbBes nesse sentido,

contribuiram para destacar aspectos gue pareciam obvios, =m relacEo &

sua contribuiclo para uma sociedade melhor, mas que agora
questiondvels. Isso mostra que o compromisso politico, no sentido  de
definir-se por um. lado ou por outreo & condig@n insuficiente pars

encaminhar uma luta competente em dire¢®o & superac¥o da socledade



capitalista.

Este estudo pretendeu ahaliSar com  especial  atenc¥o o
dimens¥o politica, a vontade dos Supervisoreé de  transformarem 2
escola, com vistas & transformacXo da sociedade. Tratou-se assim  de
buscar as relacles pertinentes ao conteddo real da prédtica pedacgdgica

escolar. Todo o movimento que se observa em torno dessa pratica,

busca resgatd—la perante os interesses da classe frabalhadora, via

democratizag&o do acesso e perman@dncia no  sistema sl ar g
democratizaclo do processo  decisorio da paoola, Comeo forma de

construc&o de uma nova sociedade. Esta luta passa também pela defesa

da "escola publica e gratuita para todos e de boa gualidade", mantids

pelo estado, como também pela "democratizaco da educagio”.

Este tipo de movimento, como toda pratica gque fica apenas
no ativismo, n¥o reconhece - a .ambiguidade feaultantw das
contradiches fundamentais da sociedade. Vendo no Estado unicamente =2
representag¢’o dos interesses do capitalista, imaginam, em oontrea

partida, um papel revoluciondrio para a gducagéo.

& comum, também, em nosso meio, confundir o publico com W

estatal. A defesa do uso dos fundos publicos para as atividades

estatais (verbas publicas somente para escola publica

ampliar ainda mais o podéer do Estado. Isto repfle as condicdes  de

controle amplo sobre toda a sociedade. Defender a ublizacy
recursos pdblicos  zazpenas para quem se dispdBe 2 seguir os  padrdes
estabelecidos & perpetuar 2 infantilizaco dos individuos, mantendo &

maicria na subserviéncia.
A forma d& andlise adotada neste estudo, permite gus s
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vislumbre a poséibilidade de um sistema de ensino totalments
desatrelado do Estado, mas mantido pelos fundos publicos e controlados
pelos préprios individuos organizados enguanto saciedads civil, Teto
implica num sistemz pluralista, sem imposic¥o de padries de referéncia
criados fora dos interesses dos individuos. Esta concepcdo parece oue

sisteama

™Y
i

foge aoc idedrio da democracia liberal que defende
representativo. Superam—-se, tambem, ns  "Conselheos" de naturezsa
normativa gque fundamentados em "reconhecido saber" se legitimam como

representantes dos individuos para determinar-lhes o que & como Tazer.

A prédtica pedagogica escolar na forma capitalista

limites estruturzis que s%o os limites do capital. Entrstanto, para

gue a escola possa  ter uma participagq¥o efetiva no processo de
gestac&o do novo, é preciso construir uma nova intervencio educativa

que efetivamente contribus para que os individuos produzam o novo.

-

Defender a manutengdo ou a simples melhoria da atual prdatica

educativa, independentemente do novo que emerge da rearbiculs

préoprio capital, bem como do movimento dos educadorss, signifios
repor e ampliar o &arcaico, &, por consegliénclia, as cord il e

determinantes da prdtica educativa irrelevante.

Voltamos a afirmar que n3o ¢ simplesmente a vontads dos
educadores gue determinzg &8 forma de ser da escola e, consequentemente,

da supervisdo. 5Se o modelo tecno-burocrdtico de supervis¥o sscolar se

revelou ineficaz, constituindo—-se mesmoc COomo tm entrave EO

w

desenvolvimento da educac¥o, n2o significa que a fungio SE
dispensdvel na atual estrutura de ensino. Sua eliminagdo pura &

simples, n%o se faz sem prejulzos pare a2 qualidade do ensing, para =z
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efici®éncia e racionalizac¥o da produgdo do ensino.

A nova forma de supervisfo surgirg necessariamente no bojo
da prébria éscola, gestada por transformagles socials mais amplas, asz
guais apontam‘para a autogest¥o da escola publica.

]

A luta politica dos supervisores deve se dar na sociedade,

em conjunto com outras reivindicagBes que objetivam 2 igua ldade (e

todos os homens, superando o conceito de classes sociasis. Na  escola,

cabe ao supervisor coordenar o trabalho pedagégico da melhor forma
possivel. Coordenar ' oS esforgos individuais no sentido s
universalizacq&o do trabalho intelectual e a construgdco do  homen
universal atraves do desenvolvimento de novas aptidbes ocognitivas

exigidas pela sociedade atual.
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