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RESUMO

CORDEIRO, Silvana Borghelot. As préticas de gestao escolar das instituicdes publicas de
ensino fundamental e médio em Foz do | guacu-PR. 2004. Dissertaco (Mestrado em Enge-
nharia de Producéo) — Programa de Pds Graduacdo em Engenharia de Producédo, UFSC, Flo-
rianépolis-SC.

O objetivo geral desta pesquisa é identificar e analisar que fatores influenciam as préaticas de
gestdo dos diretores das escolas estaduais de ensino fundamental e médio pertencentes ao
Nucleo Regional de Educagéo de Foz do Iguagu no estado do Parand. Com base em uma pes-
quisa do tipo exploratoria e descritiva, de natureza qualitativa, foram realizados levantamen
tos bibliogréficos e andlises em documentos técnicos e especializados sobre as formas de
Administracdo Escolar, com foco em um estudo a respeito da sociedade e de como a escola
retrata em seu cotidiano as relagdes reais de sua existéncia. Os dados primérios foram coleta-
dos por meio de quatro tipos de questionarios encaminhados para quatro conjuntos amostrais
distintos (diretores, equipe pedagdgica, professores e funcionarios). Os resultados demors-
tram os desafios que 0s gestores encontram no cotidiano da escola, dentre eles destacam-se: o
principio da dicotomia entre concepcao e execucdo, preconizada pela sociedade capitalista,
gue perpassa 0s cursos formadores de profissionais da educacdo permeando a divisdo técnica
do trabalho, o qual fragmenta o trabalho pedagdgico; os principios da autonomia e sua rela-
¢do com as formas de provimento do cargo de diretor; aimportancia da funcéo do gestor, sua
participacdo nas atividades nucleares da escola e no processo ensino-aprendizagem como,
também, os arranjos e relacfes de poder que sdo estabelecidas.

Palavras-chave: Gestdo escolar; producéo da gestdo educacional; participacéo; gestdo de Sis-
temas produtivos educacionais.



ABSTRACT

CORDEIRO, Silvana Borghelot. The practices of management in primary and secondary
public ingtitutions in Foz do Iguacu-PR. 2004. Dissertation (Mate's degree in Production
Engineering) — Graduate Program in Production Engineering, UFSC, Floriandpolis-SC.

The general aim of this research work is to identify and anlyze the factors that influence the
management of principals in primary and secondary schools which are linked to the Regional
Educational Agency of Foz do Iguacu in the state of Parana. Based on anexploratory and de-
scriptive survey of a qualitative nature, bibliographical research and analysis of technical and
specialized documents with to the methods of School Management were carried out, focus-
sing on a study about society and how the scoll portrays in its daily routine the rea relation
ship of its existence. The primary data were collected by means of four kinds of question-
naires sent to four different sample groups (principals, pedagogical backup team, teachers and
other workers). The results show the challenges that the the managers run up against in the
day-to-day routine of the school; these are a few that stand out: the dichotomy principle be-
tween conception and execution, proclaimed by the capitalist society, which is present in the
pre-service courses for educationa professionals, premeating the technical division of work,
which fragments the pedagogical work; the autonomy and its relation with the ways a princi-
pal is appointed; the impotance of the school manager, hisher participation in the nuclear
activities in the school and in the teaching and learning process as well as the arrangements
and power relationships that are established.

Key-words. educational management; educational management production; participation;
management by productives systems educational .
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1. INTRODUCAO

A gestdo escolar € uma atividade social, pois, inserida num determinado tipo de
sociedade, absorve as caracteristicas e reflete-as em seu cotidiano de organizacdo e prética
N&o pode ser tratada como uma atividade neutra, por ndo ocorrer no vazio ou no
imagin&rio das pessoas, ela é concreta e prética, materializando-se em condicoes
historicamente determinadas para atender as necessidades e interesses de grupos e/ou de
pessoas.

Para compreender a gestdo escolar, deve-se ter como mote 0 modo como a
sociedade se organiza, como satisfaz suas necessidades e como ocorrem as relacdes sociais
inerentes ao processo de producdo. A gestdo escolar esta ligada a sociedade onde ela se
localiza, presta seus servicos, € ali que ela encontra a fonte de seus condicionantes.

1.1 Tema e problema de pesquisa

As condi¢des atuais relativas as novas demandas socioecondmicas e culturais do
mundo contemporaneo apontam a qualificacdo intelectual e o desenvolvimento emocional
e afetivo como as fontes principais de conpeténcia no mundo moderno e a escola como o
lugar de construcéo e desenvolvimento dessa qualificagcdo, que vem sendo entendida como
maior capacidade de integracdo, de tomada de decisdes, de trabaho em equipe, de
assimilagdo de mudancas, de desenvolvimento de autonomia e de exercicio de
solidariedade. Esses conhecimentoghabilidades requeridos tém um ato nivel de
complexidade e € a escola ainstituicéo responsavel pelo seu desenvolvimento.

As novas politicas publicas nacionais de educacdo exigem uma nova postura dos
integrantes da instituicdo escolar. Redirecionar as agdes, saindo de uma énfase burocratica
e de controle para um posicionamento de construcéo coletiva, de tomada de decisdes em
grupo, de participacéo efetiva de todos os segmentos da escola, de autonomia escolar
enfim, uma gestdo democrética. Quando se compreende com clareza o papel da educacdo

para a construcdo da cidadania em uma sociedade democratica, € possivel desenvolver uma
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gestdo democrética. Contudo, essa compreensdo nem sempre esta presente entre agqueles
gue trabalham com educagéo.

A Le de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB 9394/1996, ao propor a
descentralizacdo do sistema, dando a escola progressivos graus de autonomia pedagdgica,
administrativa e de gestdo financeira coloca para ela a responsabilidade de elaborar um
plangjamento que a leve a atingir esses progressivos graus de autonomia. Especialmente
nos artigos n° 12 e n° 13 que definem, respectivamente, as responsabilidades dos
estabel ecimentos de ensino e dos docentes e 0 artigo n°® 14 que indica como principio da
gestdo democratica a participacdo dos profissionais da educacdo e da comunidade escolar
na construcdo do projeto pedagdgico da escola.

Com a premissa que o desempenho do aluno é influenciado pela qualidade da
escola que frequienta, foram criados programas governamentais que estimulam a autonomia
da escola. Essa autonomia exige que o gestor escolar liderando e sendo assessorado pela
sua equipe plangje, decida e estabeleca prioridades com vistas a garantia da qualidade do
ensino gque a escola oferece.

No cotidiano da escola interesses contraditorios geram conflitos entre o diretor e os
subgrupos. O trabalho burocrético evidencia as divergéncias ideoldgicas e as relacdes de
poder, que sd0 permanentes no sistema educacional. A existéncia de nivels hierarquicos
diferenciados dentro da escola é indiscutivel, por isso, a hecessidade de definir com clareza
as responsabilidades que cada um deve assumir, considerando que todos devem ter seu
espaco de participacdo garantido pelo diretor.

No quadro das relagbes de poder a postura do diretor frente esses conflitos, sua
competéncia e habilidade em administrar tais situagbes sdo determinantes para sua
manutencdo no cargo. O diretor preocupado com sua autoridade e seu papel na escola teme
gue relacbes mais igualitarias possam dterar as relacbes de poder formamente
estabelecidas e, ao priorizar o trabalho burocrético, se afasta das questfes pedagdgicas
deixando de garantir os principios éticos da autonomia, da responsabilidade, da
solidariedade e do respeito ao bem comum.

Diante desses referenciais elaborou-se a seguinte pergunta de pesquisa:

Quais as préticas de gestdo escolar adotadas pelas ingtituicbes publicas de ensino

fundamental e médio em Foz do Iguagu — PR, segundo a percepcdo dos diretores, da

equipe pedagdgica, dos professores e dos funcionarios da area administrativa?
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1.2 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa € conhecer a percepcdo dos diretores, da equipe
pedagdgica, dos professores e dos funcionarios da érea administrativa sobre as praticas de
gestéo escolar adotadas pelas ingtituicdes publicas de ensino fundamental e médio em Foz
dolguagu - PR.

Este trabalho tem como objetivos especificos:

a) Contextualizar os aspectos histéricos da gestdo escolar no Brasil, com foco no

estado do Parang;

b) Caracterizar as escolas objeto de estudo;

c) Verificar as préticas de gestéo escolar que estédo sendo adotadas nas ingtituicoes

publicas de ensino fundamental e médio em Foz do Iguacu - PR.

1.3 Justificativa

A escola € uma ingtituicdo social, inserida num contexto politico, econémico e
social, de um determinado modo de producdo. Assume em sua organizacdo interna e nas
expectativas de seu trabalho os aspectos desse modo de producédo. Na sociedade capitalista,
a escola € determinada pela economia e politica, isto €, reproduz em seu interior as
relacOes sociais capitalistas por intermédio de sua prépria organi zacéo.

Ao mesmo tempo em que a escola € determinada, pode ser determinante. De um
lado, contribui para a reproducéo do sistema capitalista, por outro lado, mesmo dentro das
limitacOes das condi¢des econdmicas e da tentativa de controle de suas agdes por parte dos
detentores do monopadlio, do poder e do Estado, pode e tem condicdes, por intermédio de
sua fungdo, de instrumentalizar a sociedade como um todo, com o conhecimento cientifico,
historico e social.

O papel precipuo da escola é a transmissdo de conhecimentos. O grande dpice da
guestéo é saber de quais conhecimentos se trata.  Se os contetidos forem concebidos como
auténonos e esta percepcdo for trabalhada nas escolas, com os alunos provenientes das
classes trabalhadoras, cair-se-a no que Karl Marx denominou de fetiche, nesse caso, ndo da

mercadoria, mas Ssim dos conhecimentos.
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Os conhecimentos perpassam 0s comportamentos humanos associados a
organizagdo da sociedade, se pensado na perspectiva de transformacio da sociedade. E
reconhecida a potencialidade da escola em transformar-se numa instituicdo provedora de
mudangas, devido a sua especificidade em oportunizar momentos de elaboracdo da
consciéncia critica dos educandos.

A escola publica passa por problemas sérios que interferem em sua atuacéo; dentre
eles, os baixos salérios, afata de recursos financeiros e humanos, o sistema de distribuicéo
de aulas e a forma de gerernciamento do sistema escolar. O profissional da educagéo, por
guestdo de sobrevivéncia, distribui sua jornada de trabalho em vérias escolas, em diferentes
turnos para preencher sua carga horaria reduzindo seu tempo de permanéncia em cada
escola. Para Silva (1996), essa dispersdo inviabiliza a realizagdo de um projeto de trabalho
pedagdgico articulado com os diferentes segmentos da escola e que possibilite a
participacdo da comunidade escolar.

Entretanto, a desqualificacdo da escola e do seu processo educativo ndo pode ser
medida somente como resultado das insuficiéncias humanas ou materiais, mas também
como o tipo de mediacdo que se efetiva no interior da sociedade capitalista. Dos problemas
gue atravessam a escola publica, vé&rios sdo externos, por causa do préprio sistema de
producdo capitalista, aém desses, 0s internos sdo intensos e muito eficazes, no sentido de
colaborar negativamente para aimplementacdo de novos modelos de organizac&o ou como
concretizar seu objetivo primeiro.

Na sua organizacdo intrinseca, a escola conta com diversos profissionais, cada qual
com sua funcdo especifica, mas que deveriam transformar-se em totalidade, na préatica
escolar. No entanto, sem generalizar, 0 que ocorre muitas vezes, é que cada profissional se
limita & sua &rea de atuacdo, tornando a escola um lugar de subsistemas, ndo convergindo
para a totalidade. 1sso ocorre por motivos diversos, mas principalmente sendo reflexo da
divisdo socia do trabal ho.

Os principios da Administracdo Burocrética sdo encontrados na prética dos
diretores, podendo estar dissimulados sob novas teorias. Na realidade, a divisdo técnica do
trabalho fragmenta o trabalho pedagdgico. Para detectar esse aspecto, basta reportar ao
principio da dicotomia entre concepcdo e execugdo preconizada pela sociedade capitalista.
Os professores possuem uma formacdo precaria (tanto em nivel médio quanto em nivel

superior), o gue resulta em dificuldades de trabalhar os contelidos de maneira diferenciada
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e com significado. Passam anos de sua carreira trabalhando o auno ideal, perdendo de
vista 0 aluno real, concreto, que freglienta a escola e enfrenta inimeros problemas.

Aliada a isso, a remuneracéo do trabalho docente colabora para desqualificar ainda
mais seu trabalho, como ja mencionado. Sua carga horaria cinde em mais de um loca de
trabalho, ndo conseguindo participar da escola em sua totalidade. Em termos de seu
aperfeicoamento profissional, o problema se complexifica: se continuar seus estudos sera
por conta prépria ou nos cursos de reciclagem ofertados pelas ecretarias de educacdo, 0s
quais nem sempre vém de encontro &s suas necessidades imediatas, ou sgja, nem sempre
conseguem sanar as duvidas que surgem no diaa dia ndo garantindo a melhora na
qualidade do trabalho docente.

O professor carece estar sempre em constante aperfeicoamento, ou seja, necessita
de formagdo continuada para ndo estagnar no tempo e na sociedade. A formacdo do
profissional da educagdo é fator vital a escola. A nova Le de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional — LDB 9394/96 traz essa peocupacdo, entretanto, € preciso refletir
sobre a formag&o com a qual ela se preocupa, pois, somente com uma formagdo solida em
termos de contelidos e com compromisso politico, 0 professor aprenderia a lidar com o
aluno real.

A escola retrata, em seu cotidiano, as relacoes reais de existéncia, muitas delas
relacionadas com 0 mercado de trabalho através de fatores tais como a divisdo do trabalho
pedagogico que contribui para o esvaziamento do fazer pedagdgico, hd um outro aspecto
importante a ser ressaltado: os contelidos transformam-se em acessorios diante de tantas
outras atividades que a escola abarca. Por isso, “[...] perdeuse de vista a atividade nuclear
da escola, isto €, transmissdo dos instrumentos de acesso ao saber elaborado” (SAVIANI,
1984, p.11).

No amago da escola, atuam diversos profissionais, dentre eles. o professor, o
supervisor, o orientador educacional, o diretor. “As relagdes de poder no interior da escola
se manifestam por conflitos ideologicos, disputas pelo poder, afrontas a disciplina e,
mesmo, desacato a propria legislagdo” (LUCCHESI, 2000, p.245). Pautada numa forma
piramidal de fungbes e na divisdo do trabalho, encontra-se no cargo mais elevado da
escola, afigura do diretor. Provém dele as ordens e a responsabilidade de fazer com que os
demais profissionais cumpram com seu papel na hierarquia, sua participacdo nas atividades
nucleares da escola é fundamental no processo de ensino-aprendizagem. E nesse contexto

gue se apresenta o grande desafio: desenvolver uma educagédo para a cidadania.
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Esse trabalho justifica-se por poder contribuir com os dirigentes dos sistemas de
ensino e os gestores da educacdo fornecendo subsidio para atuarem de maneira reflexiva e
critica em seus sistemas escolares buscando analisar suas acdes e decisdes num contexto
sociocultural. Acredita-se que as informagOes aqui apresentadas podem contribuir para o
estabelecimento de estratégias de gestdo democrética nas escolas publicas do Estado do
Parana.

Em termos tedricos este estudo pode contribuir para a teoria da gestéo escolar
buscando motivar novos estudos a respeito, formulando, a partir dos dados coletados,
sugestdes para trabalhos futuros. Para a realizagcéo do estudo, procurou-se desenvolver e
aprofundar a fundamentagdo tedrica a respeito da sociedade, da escola, da gestéo escolar,
da escola formadora de administradores escolares, das formas de provimento do cargo e da

funcéo do diretor.

1.4 Estrutura da dissertacao

O presente trabalho esta dividido em seis capitul os para fins unicamente didéticos e
de organizac&o, visto que os assuntos a serem analisados e discutidos estéo interligados e
influenciam-se constantemente.

O primeiro capitulo apresenta o tema e problema de pesquisa, 0s objetivos e a
justificativa tedrica e prética gue nortearam o estudo.

No segundo capitulo, foi analisada a escola nos pardmetro da sociedade capitalista,
pois inserida que estd num determinado modo de producdo, traz os reflexos em sua
organizac&o e no bojo de suas relagoes.

A escola em seu interior esta organizada numa estrutura piramidal de fungdes onde
cada profissional tem determinada sua funcdo com objetivos a serem cumpridos. No apice
dahierarquia, estaafuncdo do diretor escolar.

Analisouse também neste capitulo o curso de Pedagogia como um dos mecanismos
formador de dirigentes escolares e os diferentes processos de provimento da funcéo de
diretor escolar: concurso publico, nomeagao por autoridade estatal, listas triplices, eleicéo e
esguema misto.

O terceiro capitulo aborda o delineamento da pesquisa a partir das informagdes

tedricas levantadas e da experiéncia da pesquisadora. Descreve a caracterizacdo da
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pesquisa, as perguntas de pesquisa, delimitacdo do estudo e os procedimentos que seréo
utilizados na coleta e andlise dos dados.

O quarto capitulo apresenta os dados coletados, inclui a caracterizacdo das escolas
pesquisadas e dos diretores dessas escolas.

No quinto capitulo fazse uma avaliacdo dos dados coletados, verificando se os
mesmos confirmam ou ndo o delineamento da pesquisa.

O ultimo capitulo apresenta as principais conclusdes obtidas com este estudo, bem

como recomendacOes para estudos futuros e limitactes detectadas.
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2. FUNDAMENTOS TEORICOS

O presente capitulo apresenta as influéncias historico-sociais a respeito da
organizacdo dos sistemas e seus condicionantes para as institui¢des sociais, principa mente
a escola. Demonstrando que, com o desenvolvimento da sociedade capitalista, as tarefas se
tornaram complexas, os objetivos a serem atingidos se multiplicam e o nimero de
trabalhadores envolvidos no processo de trabalho tornouse grande.

Diante desses fatores aparece a necessidade das fungbes administrativas. A partir da
exposicdo das correntes da Administracdo Geral, foi tecida a analogia entre elas e a
Administragdo Escolar, observando que, pela falta de um arcabouco tedrico proprio e pela
necessidade de afirmar-se com cientificidade, a Administracdo Escolar pautase nas
correntes administrativas, colocando-as em prética na organizacéo escolar. Nesse aspecto,
a teoria concretizada na prética dos diretores escolares, pauta-se nas diversas correntes da
administracéo geral.

2.1 Os pressupostos da administragao na sociedade

Um dos grandes expoentes da Administracdo Geral foi Friederick Wilson Taylor.
Sua posicdo era de defesa diante da divisdo do trabalho, justificando-a como meio de
tornar o trabalhador mais produtivo, por meio da submissdo a direcdo. Ele intensificou e
especializou o trabalho com a separacéo entre plangjamento e execucdo, alegando que o
trabalhador ndo teria nem condigdes fisicas nem materiais para estar a0 mesmo tempo
plangando e executando as tarefas. A dicotomia entre plangamento e execucdo
incorporava os principios da sua teoria de uma Administracéo Cientifica.

A Administragdo Cientifica considerava o homem um ser estético e determinado
pelo fator econdmico, ndo preconizava o0 bem-estar deste na oficina, por concebé- 1o como
parte integrante da maquina. Devido a deficiéncia da Administragdo Cientifica, no tocante
as necessidades do trabalhador, surge uma corrente preocupada com o homem e suas
relacdes. A preocupacao, porém, ndo residia na pessoa do trabalhador, e sm, na melhoria

das condi¢oes para melhor produzir. Um dos defensores desta corrente foi Elton Mayo.
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A escola das Relagbes Humanas considerava os conflitos como indesgjaveis e
prejudiciais para a producdo, procurando ameniza-los através do controle aos grupos
informais dos trabalhadores. Em contrapartida a essa escola, uma corrente comega a
conceber os conflitos como necessidade para compreender os gustamentos estruturais
urgentes, buscando demonstrar as funcdes sociais do conflito e discordando de qualquer
forma de apazigué- lo: o Estruturalismo.

Segundo Hora (2004), um dos grandes nomes do Estruturalismo foi Max Weber.
Dentre os conceitos estudados por Weber, encontra-se 0 da burocracia, a qual ele define
como um sistema racional, no qual a divisdo do trabaho ocorre com objetivos pré-
determinados.

O burocrata obedece a hierarquia, abandonando suas convicgOes e interesses
pessoais, assumindo os da empresa. A questdo da racionalidade € o aspecto primordial da
acdo do administrador. O Estruturalismo salientou a relagdo das partes com o todo e a
relacdo entre organizacdo e ambiente. Contudo, foi uma corrente muito respaldada em
aspectos técnicos como a burocracia, aracionalidade, a eficiéncia e a produtividade.

No enfoque sistémico a organizacdo € considerada um sistema aberto, que possuli
relacdo com seu meio, captando desse as informagdes necessarias para direcionar seus
objetivos. Os elementos formadores da organizacdo sdo concebidos em conjunto, através
de suas relagdes e interdependéncia.

Com o desenvolvimento da sociedade capitalista, a administracdo torna-se mais
complexa. A complexidade das tarefas, a escassez dos recursos disponiveis, a
multiplicidade de objetivos a serem seguidos e o grande nimero de trabalhadores
envolvidos, sdo fatores que demonstram a necessidade desses trabalhadores terem suas
funcbes coordenadas, controladas e supervisionadas por pessoas ou 6rgdos com funcdes
denominadas administrativas.

O sentido geral da administragéo, apontado por Paro (1996, p.18) refere-se a “[...]
utilizacdo racional de recursos para a redizacdo de determinados fins.” Utilizar
racionalmente os recursos significa adequé-los aos objetivos usados e empregados de
forma econdbmica. O homem relaciona-se com a natureza através do trabalho. Nessa
relacdo apropria-se dos recursos materiais e transforma-os conforme suas necessidades de
sobrevivéncia. Da mesma forma, o processo de trabalho atera o estado natural dos

recursos para utilizé-los da melhor maneira possivel.
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O termo racionalizacdo do trabalho perpassa o fato do trabalhador utilizar-se dos
materiais naturais de forma econdmica e produtiva, bem como a economia de tempo e a
devida adequacdo do esforco humarmo gasto no processo de producdo. Nesse sentido, a
administracdo se ocupa do esforgco humano-coletivo, ou sgja, coordenar grupos de homens
para obter os fins visados por um Unico empregador.

A complexidade da administracdo ocorre através de dois aspectos essenciais. a
racionalizacdo do trabalho no ambito da relacdo homem com a natureza e a coordenagéo
homem/homem. A sociedade se organiza com bases nas relacbes de producdo, ou sga,
aquelas que o homem estabelece com a natureza e entre si ha producéo de sua subsisténcia,
determinadas pela propriedade dos meios de producdo, configurando o modo de producéo
capitalista.

Faz-se necessario entdo, elucidar algumas caracteristicas do modo de producéo
capitalista que é diferente do modo de producéo do feudalismo ou do modo de producédo
escravista. No primeiro modo de producéo citado, o trabalhador é aparentemente livre de
constrigdes legais para vender sua forga de trabalho. Esse aspecto constitui um paradoxo,
ja que sendo livre e ndo detentor dos meios de producéo, o trabalhador carece vender sua
forca de trabalho para sua sobrevivéncia e de sua familia e, ao vendé-la ao sistema
capitalista por salario, procede a sua condicéo de explorado.

A teoria da Administragdo divide-se em trés grandes grupos. O primeiro seria
formado pelos enfoques prescritivos. 0 Movimento da Administragdo Cientifica e o
Movimento das Relagbes Humanas, o segundo, pelos enfoques explicativos. o
Behaviorismo, o Estruturalismo e a Abordagem dos Sistemas Abertos e o terceiro, pelos
enfoque prescritivo-explicativo: o Desenvolvimento Organizacional.

Nas palavras de Motta (1982, p.4), o pensamento central da administracéo cientifica
“[...] pode ser resumido na afirmacdo de que alguém sera um bom administrador a medida
gue plangar cuidadosamente seus passos, que organizar e coordenar racionalmente as
atividades de seus subordinados e que souber comandar e controlar tais atividades.”

O mais expressivo expoente dessa corrente foi Friederick Taylor. Ao estabelecer a
nocao de controle de um trabalhador sobre o outro, através da geréncia, respalda a idéia
centra da Administracdo Cientifica na qual seu fundamento essencia consistia na
dicotomia entre a concepcdo e execucdo no trabalho das oficinas, das fabricas e também

das escolas.
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Apbs detalhados estudos, Taylor impés as fabricas um ritmo de trabalho acelerado
afirmando que existe um homem para cada tipo de trabalho e que cabe ao administrador
proporcionar a adequacao e o treinamento dos individuos extraido a méximo de cada um.

Nesse ambito, pode-se constatar a fungdo bésica da administracdo em determinar a
maneira de executar o trabalho, e quem o fara. O controle do processo de producéo fica
com o administrador que se apropriou do conhecimento prético do trabalhador por
intermédio da divisdo entre concepcdo e execucdo. Nos tempos atuais, essa apropriacdo
continua, porém com mecanismos mais sutis, ou segja, o trabalhador ndo percebe a forma
como é controlado.

Henri Fayol é outro expoente da Administracdo Cientifica. E dele a classica
divisdo das fungbes do administrador em plangjar, organizar, coordenar, comandar e
controlar. Para a Administracdo Cientifica o trabalho subordina-se ao capital e ao controle
do processo produtivo por parte da diregcdo, através de principios como divisao do trabal ho,
autoridade, unidade de comando, unidade de direcdo, subordinagdo de interesses,
hierarquia, ordem e lealdade. Principios esses com o intuito de assegurar a estrutura
capitalista.

A Administragdo Cientifica considerava 0 homem um ser estético e determinado
pelo fator econdémico. N&o preconizava 0 bem-estar deste na oficina, mas o incorporava
enquanto parte da méquina, como ja afirmado anteriormente. Devido a deficiéncia da
Administracdo Cientifica, no tocante as necessidades do trabalhador e a percepcéo, nas
fabricas do descontentamento com o tratamento dado pelos administradores aos
trabalhadores, surge uma corrente preocupada com o homem e suas relagfes. Porém, essa
preocupacdo ndo tem como premissa uma condicdo de vida digna, e sim, a satisfacdo do
trabalhador, emmelhor produzir.

Um dos defensores dessa corrente foi Elton Mayo. Sua defesa incorpora trés novos
conceitos. novo conceito de homem, baseado em melhor conhecimento de suas complexas
necessidades; novo conceito de poder, baseado na colaboragéo e na razéo; novo conceito
de valores organizacionais, baseado numa concep¢do humanista. Ao desconsiderar os
problemas do nivel econdmico-politico, restringe-os ao nivel psicolégico deslocando o
foco de interesse da administracdo para a organizacdo de grupos informais e suas inter-
relacoes.

No cerne dessa transposi¢caéo da preocupacdo do econdmico-politico ao psicol égico,

do formal ao informal, sobrepuja a necessidade do controle. Nesse sentido, fazse
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necessario um “[...] maior controle por parte da administracdo sobre os grupos informais,
evitando a geracdo de conflitos entre esses grupos e a organizagdo formal”.
(TRAGTENBRG,1992, p. 39).

A énfase dada aos grupos informais pela escola humanista deve-se ao fato de
conceber os conflitos como algo maléfico ao andamento da empresa, o que prejudica a
produtividade. Um meio de evitar tal dano seria o controle dessas relagoes.

O que houve foi a descoberta de que outros incentivos, além dos altos saérios,
favoreceria a ampliagdo das taxas de mais-valia. Ao deslocar o conceito de grupos
informais das ciéncias comportamentais e aplica-1o a prética administrativa, Elton Mayo
obteve mérito, porém esvaziou sua teoria, por adotar uma atitude essencialmente empirista.

Em contrapartida a Escola das Relagdes Humanas, a qual considera os conflitos
como indesgjaveis e procura recursos para ameniza-los, o Estruturalismo os considera
como ponto de partida, como necessidade para compreender os gjustamentos estruturais
urgentes. Assim sendo, o Estruturalismo busca demonstrar as fungdes sociais do conflito,
discordando de qualquer forma artificial de apazigué lo.

Segundo Motta (1982, p.54), € importante para o estruturalismo o relacionamento

das partes com o todo pois

[...] estruturalismo implica totalidade e interdependéncia, ja que exclui os conjuntos
cujos elementos sgjam relacionados por mera justaposicdo. Simplificando, os
conjuntos que interessam aos estruturalistas apresentam como caracteristica basica
o fato que o todo é maior do que a Smples soma das partes.

Um dos grandes nomes do Estruturalismo € Max Weber que construiu seu
referencial tedrico pautado na administragdo isenta dos sentimentos humanos, pautada na
racionalidade, ou seja, uma administragéo profissional desempenhada por profissionais, os
guais possuiam autoridade através dos postos ocupados na hierarquia da empresa.

Ao discorrer sobre a burocracia defende-a como um sistema racional, no qua a
divisio do trabalho ocorre com objetivos pré-determinados. O burocrata obedece a
hierarquia, abandonando suas convicgdes e interesses pessoais, assumindo os da empresa.

A concepcdo de burocracia € permeada pelo conceito de autoridade, que se
apresenta em trés tipos: a legal, a tradiciond e a carismética. Para ele, a mais coerente e
eficaz € a legal, por basear-se na promulgacdo, e 0 Seu tipo mais puro € a burocracia.Este

tipo de autoridade € o ‘racional-legal’, o verdadeiro condizente com uma estrutura formal,
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pois o tradicional é pautado na crenca e o carismético é dependente das qualidades pessoais
de lideranca.

Na concepcdo estruturalista, dois tipos de autoridade sdo incompativeis. a
autoridade administrativa € impessoal, jA a autoridade do conhecimento é pessoal e
intransferivel. Consistindo a racionalidade como aspecto primordial da acdo do
administrador. Sendo assim, o administrador deveria esvaziar-se de sua historicidade, de
seus valores e interesses, para empunhar 0s da empresa. Ao assumir 0 cargo, troca-se a
noc¢do de individuo pela de defensor racional da empresa.

O Estruturalismo contribuiu com a teoria das organizagcdes por salientar a relacdo
das partes com o todo, pela atencdo destinada aos grupos informais e também pelo
destaque a relacdo entre organizacdo e seu ambiente. Contudo, parece-nos claro sua
limitagdo ao analisar relacdo organizacdo e ambiente de maneira unilateral, muito
respaldada em aspectos técnicos como a burocracia, a racionaidade, a eficiéncia, e a
produtividade.

Uma outra forma de compreender a administracdo é dada pelo enfoque sistémico,
no qua predomina o sistema aberto das organizagOes apresentando uma estabilidade
relativa com capacidade de ajustamento as mudancas necessérias dada a sua capacidade de
reorganizacéo, o que garante a revitalizacdo constante, impedindo 0 seu desaparecimento.
Tal enfoque recorre a conceitos variados das demais disciplinas para explicar a redidade e
o funcionamento da organizagdo, por intermédio da fun¢éo administrativa. Sua énfase recai
nas relacdes da organizagdo com o ambiente exterior.

Para Alonso (1988), a organizacdo é um sistema aberto, pois possui relagdo com
seu meio, captando deste as informacdes necessarias, direcionando seus propositos. Os
sistemas fechados acabam por transformar as organizagdes em redomas fechadas em s
mesmas, sem estabelecer relacdo com o todo social. Considera-se que, nesse ponto de
vista, 0 enfoque sistémico é mais avancado do que os anteriores. Os elementos formadores
da organizacdo sdo concebidos em conjunto, através de suas relagdes e interdependéncias,
as fungbes administrativas ndo consideram apenas alguns aspectos ro seu funcionamento,
mas sua totalidade.

Essa autora considera o enfoque sistémico o mais propicio para andlise das
organizacOes, inclusive da escola, por oportunizar uma compreensao ativa da organizacdo
devido a sua relacdo com 0 meio ambiente exterior. Em contraponto, Félix ressalta que

esse enfoque, quando utilizado na escola, ndo considera os determinantes econdmico-
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sociais dessa realidade; assim suas explicacOes possuem um alto grau de generalidade e
abstragéo.

Na andlise da escola, temse como parametro a sociedade capitalista que, tendo
como fim a acumulagdo e reproducdo do capital, traz no bojo de suas relagdes sociais a

exploracdo de uma classe pela outra. Nesse prisma,

[..] o Estado Capitalista necessita do sistema educacional, ndo sO por sua
contribuicdo ao processo de acumulacéo e legitimacdo, mas porque a propria escola
€ ainstituicdo legitima, por exceléncia, na sociedade moderna. Por outro lado, seu
financiamento colide com necessidades mais diretas de investimento e de
fornecimento para o processo de acumulagéo (SILVA, 1992, p.183).

A relacdo mais comentada e difundida entre escola e sociedade é a preparacéo de
méo-de-obra especializada, essa € uma delas, porém ndo a Unica, uma vez que a sociedade
se desenvolvia, aumentava a necessidade ce trabalhadores qualificados para ndo colocar

em risco a expansao do capital, tarefa primeira do modo de producéo capitalista, pois este

[...] exige m&o-de-obra mais educada, mais modernizada, com novos valores de
eficacia, amor ao trabalho, dedicagdo; e méo-de-obra mais produtiva, mais
qualificada. Exige-se do sistema escolar que se expanda, mas sempre gjustado ao
sistema econdmico e a sua capacidade de incorporar 0s egressos da escola as
necessidades da forga de trabalho (ARROY O, 1979, p.38).

O acesso aescola foi concebido como um fator de ascensdo social, para poder
melhorar as condi¢des de vida mediante um melhor emprego. Ta pensamento foi muito
difundido entre as camadas desfavorecidas. A escola foi criada com um caréter utilitario,
seu surgimento réo foi natural, uma vez que possui objetivos, contelidos e profissionais
especificos, 0s mesmos sdo permeados por uma concepcdo de homem, de mundo e de
sociedade que se queira construir ou protelar.

Devido a deficiéncia nos outros setores sociais como o da salde, a falta de emprego
dos pais e as condicOes precarias de sobrevivéncia, a escola assumiu e ainda assume um
cardter assistencialista, ou segja, atende as criangas no tocante a merenda, a assisténcia
medica, a distribuicio de materiais escolares, condigbes essas importantes para o
aprendizado.

Ao se envolver com estes problemas de cunho social e politico, a escola corre o

risco de esvaziar a principa funcdo da escola que é a transmissdo sistematica dos
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contelidos historicamente produzidos pela humanidade, instrumentalizando-se, assim, as
classes desfavorecidas na superacdo do estado de exploracéo e alienacdo. Dessa forma, a
escola ndo desempenha um papel fundamental na reproducdo do capital, sua funcédo
primordial é a formac&o de habilidades basicas necessarias ao trabalho, assumindo assim
um papel de mediagao.

A concepcdo da classe burguesa sobre a escola esta pautada na Teoria do Capital
Humano que para Frigotto (1993), representa a forma pela qual a percepcdo burguesa
reduz a prética educacional a um ‘fator de producédo’, a uma ‘questéo técnica’. Por isso, a
classe burguesa considera necessaria a escolarizagéo das classes trabalhadoras, ndo como
processo emancipatorio das mesmas, pelo contrério, como processo de doutrinamento
através do desenvolvimento das habilidades requeridas pelo mercado de trabalho,
contribuindo, assim, para a acumulacéo do seu capital.

As palavras ensino vocacional, treinamento e a formagdo profissional séo os temas
centrais da concepcdo de educacdo de Smith, as quais também fundamentam a teoria do
capital humano.

Para Frigotto (1993, p.41),

O processo educativo, escolar ou ndo, € reduzido a funcdo de produzir um conjunto
de habilidades intelectuais, desenvolvimento de determinadas atitudes, transmissdo
de um determinado volume de conhecimentos que funcionam como geradores de
capacidade de trabalho e, conseqientemente, de produgdo. De acordo_com a
especificidade e complexidade da ocupagdo, a natureza e 0 volume dessas
habilidades deverdo variar. A educagdo, passa, entdo, a congituir-se num dos
fatores fundamentais para explicar economicamente as diferencas de capacidade de
trabalho e, conseqlientemente, as diferencas de produtividade e renda.

Do ponto de vista da teoria do capital humano, o0 acesso a escola é um fator de
equalizacio social. A medida que o individuo apropria-se dos conhecimentos, aumentam
suas chances de poder aquisitivo.

Ao retroceder na histéria da educacéo brasileira, depura-se o vinculo estabelecido
pela teoria do capital humano com a tendéncia tecnicista da educacéo. Na década de 1950,
0 tecnicismo estd em pleno desenvolvimento, ocorrendo a supremacia dos métodos e
técnicas sobre os contetidos. A teoria do capital humano reforca a necessidade de salvar o
sistema educacional e o0 tecnicismo oferece a metodologia adequada para construir o
processo educativo como um investimento, o capital humano. Para essa teoria, a educacéo

se limita afator de producéo.
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A teoria referida enfatiza os aspectos cognitivos na explicagdo do sucesso
profissional e de sua rentabilidade, ndo leva em consideracdo as diferencas sociais e
econémicas oriundas do modo de producdo capitalista e tampouco evidencia a relaco dos
trabalhadores com a empresa e com a escola. Nesse sentido, a escola colabora para
preparar a mao-de-obra socialmente requerida pelo capitalismo, cultivando nos estudantes
uma mentalidade burocrética.

A relacéo da escola, com o mercado de trabaho, é a de desenvolver nos individuos
habilidades compativeis com as exigidas no mercado capitalista. Assim, individuos com
um grau elevado de obediéncia e, controlados estdo aptos a ingressar no mercado de
trabalho. Além disso, com conhecimentos técnicos necessarios para desempenhar seu papel
e contribuir como capitalista na acumulagdo do seu capital.

Portanto, constata-se que a meritocracia € pano de fundo da teoria do capita
humano. A rentabilidade de cada um esta diretamente relacionada ao seu mérito, sedo esse
definido em relagdo aos talentos individuais e, motivagdo para superar privagoes iniciais

com a finalidade de ascersdo futura. Ta condicdo é reafirmada na escola de forma
reduzida.

O acesso e a permanéncia na escola publica foi bandeira de educadores,
principalmente na década de 1980, quando a discussdo sobre a democratizacdo do pais
estava no auge apos um regime de ditadura. O inusitado debate acerca da escola publica

ndo pode ser visto apenas como uma conquista das classes trabalhadoras, apesar de
também o ser.

A ampliacdo da escolarizagdo serviria, entdo, a um mesmo tempo, para que o
capital pincasse de seu bojo tanto aqueles necessarios a producdo imediata como
aqueles que se docam nos servigos criando, dentro desse ambito, a eevacéo
constante dos requisitos educacionais, e também funcionando como justificativa de
prolongamento da escolaridade e consequiente retardamento do ingresso dos jovens
no mercado de trabalho, fazendo da propria escola um mercado improdutivo. Esse
processo nada teria a ver com a oferta e demanda da m&o de obra qualificada
(FRIGOTTO,1993, p.99).

Mas a escola ndo apregoa somente a preparacdo de trabalhadores qualificados. a
contribuicdo da escola para qualificar médo-de-obra imediata é quase nula. Ao passo que a
sociedade capitalista se desenvolve, sua contribuic¢do diminuiu.

O resultado do trabalho escolar ndo retorna imediatamente a sociedade. O

individuo entra na escola, mas sua formagdo percorre anos até findar um grau de ensino.
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Esse aspecto diferencia a escola da fabrica. Na segunda, o resultado é imediato a
disposi¢éo do mercado.

Sob a ética capitalista, o trabalho desenvolvido na e pela escola é improdutivo, pois
sO é “[...] produtivo o trabalho que gera diretamente mais-valia, isto € que vaoriza o
capital” (MARX, 1985, p.109). Mesmo redlizando um trabalho improdutivo, a escola é
necesséria ao capitalismo para a sua sustentacéo e continuidade. A controvérsia  na
afirmacdo de que a escola realiza trabalho improdutivo, € esclarecida por Frigotto (1993,
p.156):

O sistema educacional se congtitui, em si mesmo, numa ampla gama de atividades
gue se articulam especialmente com 0 processo de redizacdo da mais-valia
Sistema que tende, nos paises onde o capitalismo € mais avancado, a se constituir
num local onde mais e mais pessoas séo levadas a um prolongamento ‘forcado’ de
sua escolaridade, como forma de contemporizar sua entrada no mercado de
trabalho.

A escola participa da circulagdo do capital. Um aspecto assistencialista como a
merenda escolar que, aém de ser uma medida paliativa a0 problema social da fome,
contribuindo para velar a funcdo especifica da escola, € uma forma de movimentar capital,
através das licitacOes realizadas para a compra da mesma. Esse aspecto é notério também
na questdo, da aquisicdo de computadores, televisores, assinaturas de canais alternativos
gue, a0 mesmo tempo em que sdo instrumentos de avanco educacional, S0 reflexos da
circulacdo do capital no ambito escolar.

A propria questdo da expansdo da escolaridade deve ser interpretada ndo apenas
como uma simples armadilha do governo, tampouco como 0 meio da equalizacdo social,
mas como um processo de movimento do apital, de circulacdo e realizacdo de producéo,
processos Uteis a manutencdo da ordem capitalista. Portanto, a relacdo da escola com o
capitalismo ndo estarestrita a formagdo da méo-de-obra qualificada, mas perpassa também
pela circulacéo do capital, contribuindo, assim, para sua reproducdo e ampliagao.

Vale sdlientar que a expansdo da escolaridade as classes trabalhadoras representa
também uma resposta a pressdo das mesmas diante dos governos. A elevacdo dos
patamares escolares pode ir além do esperado pela burguesia, podendo afetar a
funcionalidade do capitalismo.
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2.2 Os paradigmas da administracéo escolar

Os estudos da administracdo escolar no Brasil surgem no ano de 1932, como
disciplina do curso Pedagdgico do Instituto de Educagdo do Rio de Jareiro. Porém, a
disciplina de Administracdo Escolar so foi adotada no curriculo do curso de Especializacéo
de Administradores Escolares do Instituto de S&o Paulo no ano seguinte.

A inclusdo da disciplina de Administracéo Escolar no curriculo de Pedagogia ca
Faculdade de Filosofia da Universidade do Brasil ocorreu em 1939. Em 1946, a Lei
Organica de Ensino Formal, estimulou a criacdo de cursos de administracdo de ensino
primario em outros estados. O curso de pedagogia era dividido em habilitaces, aspecto
este que colaborava para a dicotomia entre concepcao e execucao do processo educativo.

A dissociacéo entre a concepcao e execucao perpassa a educacdo. Na primeira
consideram-se 0s pensadores sobre a educacdo, segja nas instancias federais, estaduais ou
municipais, enquanto na segunda, o trabalho docente € que ganha maior destaque.

As discussbes de leis, decretos, plangamento e avaliagdo ficam a cargo dos
conselheiros e dos secretarios, que as proferem aos professores para a execucao em suas
aulas, por intermédio dos especidistas em educagdo. As vezes, os professores si0
surpreendidos com consultas sobre os problemas educacionais, porém quase sempre as
solucdes ja foram encontradas e estdo em andamento, ocorrendo aquilo que se denominou
de falsa democracia

No cendrio capitalista, a administracdo escolar ndo tem autonomia frente ao
contexto politico, econdmico e social, em virtude da ndo participagdo dos diretores no
plangamento da educacéo, nem na elaboracdo das politicas educacionais. Em um ambito
mais restrito, como a escola, a separagdo permanece.

A figura do diretor representa as funcdes administrativas deliberativas, ancoradas
pela presenca do supervisor escolar e orientador educaciona reportando a defesa de
Taylor, sobre a presenca de um segundo homem, pensador e observador das préticas que
0COorrem no Processo.

Sabe-se do perigo de generalizacdo quando uma teoria € transposta de seu campo
paraoutro. Nas palavras de Arroyo (1979, p.41):

[...] atentativa de introduzir no sistema educaciona mecanismos de racionaizagéo
usados na administracdo empresaria ndo deve ser vista como mera transferéncia de
model os formais para &reas em s diferentes e distantes. Entre a escola e aempresa
h& sem dlvidas relagbes profundas e a transferéncia de mecanismos semel hantes de
administracdo vem confirmar tais relagbes. Em outros termos, € a tendéncia a
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maior relagdo entre a escola e a empresa, entre o sistema escolar e o sistema de
producéo no processo capitalizagdo da economia e da sociedade que reclama a
adocdo de formas semelhantes de administragéo.

A Administracdo Escolar busca seu suporte tedrico na teoria da Administracéo de
Empresas devido a auséncia de uma teoria propria e a necessidade de firmar-se com
cientificidade para comprovar sua importancia como teoria capaz de assegurar 0O
funcionamento satisfatorio da organizagdo escolar. Nesse sentido, muitos autores

defendem este principio como € o caso de Alonso (1988, p. 30),

[...] aadministragdo escolar € uma particularizagdo, um ramo da Administragdo
Gerd; esta contida a idéia de que a escola € uma organizacéo, e a sua funcéo, um
empreendimento com caracteristicas sociais que devemn ser consideradas em sua
especificidade, muito embora a funcdo administrativa sgja basicamente a mesma
onde quer que se apresente.

Grandes sdo as dificuldades para o0 desenvolvimento de uma teoria da
administracdo escolar, devido as diferencas nas escolas e ao objeto de trabalho serem seres
humanos: professores, funcionarios, pais e aunos. Silva (1996, p. 69) afirma que “[...] a
busca da identidade propria da administracdo escolar tende a aproxima-la muito mais da
administragdo do que do escolar”. Deste modo, as dificuldades decorrem principalmente
pelo fato de ndo existir um conjunto de regras ou uma convengao no modo de agir,pois se
trata de um ato criativo.

Os tedricos da administracéo de empresas e da escola acreditam que embora as
organizagOes possuam objetivos diferentes, sGo semelhantes, por suas estruturas serem
parecidas, logo, podendo ser administradas conforme os mesmos principios, ocorrendo
apenas algumas alteracfes necessarias.

Para Ribeiro (1978, p.96) “[...] a administracdo escolar € uma das aplicacbes da
administracdo geral; ambas tém aspectos, tipos, processos, meios e objetivos semelhantes’.
Esse pressuposto trata da administragdo escolar apenas em seu aspecto técnico,
dissmulando seu cardter politico, ideolégico e social, pois trata dos problemas
administrativos de forma desvinculada dos problemas econdmicos e sociais.

A esse respeito, Félix (1989, p.82) afirma que:

Quando se diz que as preposicdes tedricas da administracdo escolar reforcam e
legitimam essa relago, destaca-se sua fungéo ideoldgica. De fato, na medida em
gue a prética da administracdo escolar € tratada do ponto de vista ‘puramente
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técnico sdo omitidas as suas articulagbes com as estruturas econdmicas, politica e
social, obscurecendo a andlise dos condicionantes da educacdo. As normas técnico-
administrativas que sdo propostas como normas para o funcionamento do sistema
escolar congtituem um produto desses condicionantes. No entanto, isentas das
determinacBes econdmicas e sociais.

A administrac@o escolar ndo pode pautar-se apenas nos aspectos burocraticos ou
administrativos. Hora (2004) afirma que sua énfase devera propiciar condi¢cdes concretas,
materiais e legais para o0 bom desenvolvimento do processo ensino-aprendizagem, tendo
sempre como referencial o seu objeto de trabalho, ou seja, 0 aluno. Mas é imprescindivel a
retomada da especificidade da educacdo e dos seus fins e objetivos para tornar a
Administracio Escolar realmente uma teoria critica. E nesse prisma que ocorre a diferenca
entre administracdo geral e escolar, no tocante ao objeto de trabalho e aos objetivos
propostos.

A administragdo escolar, apesar de ser concebida por muitos educadores como
tratamento dos aspectos legais da escola e como instrumento apenas burocrético, devido a
estrutura organizacional escolar e ao poder centralizado nafigura do diretor, seu real papel
extrapola esses aspectos, pois direciona o processo educativo e as agdes dos profissionais
envolvidos.

Dai seu carédter politico, ideolégico e socia. Dependendo como a concebem, 0s
diretores escolares podem transforma-la num aparato de transformacfes das relacOes
escolares ou protelar o estado de dominacdo da sociedade capitalista. Nao se considerou
gue a administragéo escolar seja redentora da escola, mas sim que a mesma, quando bem
dirigida, pode transformar-se num desafio na busca de explorar o mais eficazmente
possivel as condigdes para a construgdo da Educacéo Escolar.

Inserida no contexto capitalista a escola tem analogia com a empresa no tocante a
sua estrutura tradicional e aos aspectos absorvidos do sistema; porém, seus objetivos
diferenciamse dos da empresa capitalista. Apesar de ser uma das suas fungdes, os
objetivos da escola extrapolam os muros do mercado de trabalho. Superar o estado de
dominacdo e de exploracdo de uma classe pela outra € um dos seus objetivos enquanto
escola publica; pois ela € um lugar formador de identidades e sd sera publica se estiver a
servicgo dos interesses da maioria da popul agéo.

Hora (2004) afirma que a escola, enquanto parte de um organismo mais amplo que

€ a sociedade, ou de uma estrutura de que faz parte o érgdo central do sistema educacional,
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tem, em relacdo a eles, uma autonomia relativa. No se trata de uma dependéncia absoluta

ou de uma completa independéncia o que existe € uma interdependéncia.

2.2.1 A administracao escolar na perspectiva da administracao tradicional

A organizagdo escolar pauta-se huma estrutura hierarquica, submetendo os
profissionais as relacBes de mando e submissdo. Neste sistema, no seu ponto mais alto,
encontra-se o diretor escolar. Essa forma de organizacdo de funcgoes, relacbes e posi¢oes
determinam ao diretor todo o poder de decidir sobre os rumos da escola, determinar as
acOes de seus subordinados e garantir a eficiéncia e eficacia do processo ensino-
aprendizagem, dificultando o envolvimento participativo de todos na superacdo dos
problemas escolares.

Para Alonso (1988, p.113) “[..] o diretor possui uma colocagdo hierdrquica
superior, com o fim de assegurar a integracdo dos demais papéis, e conseglientemente, o
alcance dos objetivos’. Obviamente, sua funcéo diferencia-se das demais, sendo até de
maior responsabilidade devido & complexidade de sua fungdo e o alcance de suas agles.
Mas, a escola so existe devido ao aluno e este precisa de alguém gue realize a mediacéo
dele com o conhecimento cientifico, centrado no professor, assim a escola é percebida
como um movimento dialético, em que uma fungdo ndo existe sem a outra.

A administracdo escolar sendo gerada num contexto social, econémico e politico
reflete interesses e caracteristicas peculiares desse sistema. Apontada como um dos ramos
da administragdo geral e influenciada pelos interesses capitalistas, o diretor possui como
funcéo organizar, controlar e administrar, com a percepcado de que na sociedade dominada
pelo capital “[...] as regras capitalistas vigentes da estrutura econdmica tendem a se
propagar por toda a sociedade, perpassando as diversas instancias do campo social.”
(PARO, 1990, p.48). Nessa perspectiva, a administracdo escolar € um instrumento de
reproducdo dos interesses capitalistas para o interior da escola

O diretor escolar € um representante legitimo do Estado na escola imbuido de uma
posicdo hierarquica privilegiada e responsavel pelo cumprimento das ordens superiores.
Assim, de acordo com Hora (2004):
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[...] essa perspectiva administrativa contribui para que muitos diretores da escola
publica venham a se tornar déspotas com seus dirigidos e subservientes aos
dirigentes dos 6rgados centrais, esquecendo que sua principa funcdo, e a mais
importante, € redlizar, por intermédio da administracdo, uma lideranca politica,
cultural e pedagogica, a fim de garantir o atendimento das necessidades
educacionais de sua clientela, cuidando da elevacdo do nivel cultural das massas

]

Prossegue a autora afirmando que o diretor no cotidiano escolar se depara com a
condicdo de se reduzir a um mero repassador de ordens, dispondo grande parte ck seu
tempo para assinar papéis de pouco significados para a educagéo, se tornando um organizador do

prédio escolar e dalimpeza.

Nessa concepcao tradicional do trabalho do diretor, nota-se 0 ndo envolvimento
com o pedagdgico. Depara-se na escola com um diretor envolvido com 0s assuntos de
ordem burocréatica e preocupado com a arrecadacéo de recursos, 0 que torna inviavel seu
envolvimento com assuntos de ordem pedagdgica, os quais acabam sendo deixados a cargo

unicamente do supervisor. Entretanto,

[..] o epecidista em Administracdo Escolar €, em principio também um
especialista em educagdo. Também, no caso ndo significa decorréncia, mas
concomitancia necesséria. Antes, a especializacdo em educacdo € que se apresenta
como uma precondicdo para 0 exercicio de sua administracdo. Ndo se pode
administrar proficientemente uma atividade cuja natureza peculiar nos escapa.
(SILVA, 1982, p.71).

Na perspectiva tradicional, ndo se percebe que ha a necessidade do conhecimento
por parte do diretor dos principios do processo ensino-aprendizagem. Com isto ndo se quer
dizer que devera dominar todos os contelidos das diferentes disciplinas e séries, mas sua
presenca no plangamento, nas reunides pedagdgicas e com 0s pais, nas visitas que se
realizam em sala de aula ndo para vigiar o professor, mas para tomar ciéncia do que esta
ocorrendo € de sumaimportancia, para o desenvolvimento qualitativo da escola publica.

O diretor é consderado a autoridade maxima da escola, 0o que lhe garantiria
autonomia e poder por sua figura representar o Estado, ou sgja, € de sua responsabilidade o
cumprimento da Lei e da Ordem na escola. Assim, sua autonomia e poder limitam-se
diante da execucdo das ordens prescritas pelas instncias superiores, a serem cumpridas

pela sua escola.
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Portanto, dentro dessa concepgdo, no sistema escolar, o pape do administrador da
educacdo é decisivo e assume o cardter de agente de controle. Por isso, 0 estado 0
forma notadamente em legisdacdo do ensino e cobra dele o cumprimento dessa
legislacdo que € a expressao juridica da dominacdo, da dominagdo da classe que se
apoderou do Estado. O administrador torna-se, entéo, um defensor dos interesses
do Estado dentro da Escola e ndo defensor dos interesses da populagéo.
(GADOTTI, 1983, p.40).

Observa-se como o diretor escolar pode tornar-se um agente da reproducéo da
sociedade capitalista. Ao passo que representa 0 Estado e por isso acaba assumindo os
valores capitalistas em sua pratica, torna-se um instrumento eficaz de controle, em virtude
de sua posicao na hierarquia escolar. Com efeito, nega sua propria condicdo de educador e
de trabalhador assalariado.

A acdo do diretor € permeada por contradicdes. Nas palavras de Paro (1996, p 10),
umadelas,

[..] advém do fato de que, por um lado, ele deve ter competéncia técnica e um
conhecimento dos principios e métodos necessarios a uma moderna e adequada
administragdo dos recursos da escola, mas, por outro, sua falta de autonomia em
relacdo aos escal 0es superiores e a precariedade das condigdes concretas em que se
desenvolvem as atividades no interior da escola tornam uma quimera a utilizacdo
dos belos métodos e técnicas adquiridos (pelo menos supostamente) em sua
formacdo de administrador escolar; ja que o problema da escola publica no pais
ndo &, naverdade, o da administracdo de recursos, mas a falta de recursos.

Tais aspectos permitem inferir que nas escolas ocorrem dificuldades de recursos
materiais, fisicos e pessoais. Escolas com salas super lotadas, escassez de material e 0
limite cada vez maior em termos de funcionarios sdo fatores explicados por meio do
discurso, como o enxugamento da maguina estatal.

Numa sociedade que busca a modernizacdo tecnolégica e econbmica, €
inconcebivel possuir um sistema educacional defasado em todos os sentidos. L ogicamente,
esse quadro ndo € algo natural, mas sim politico e social. Contudo, é nessa realidade
escolar que o diretor deverdatuar.  Sua posicdo na ingtituicdo escolar acarreta-lhe um
carater autoritério, o qual é reforcado pelo Estado.

A esse respeito Paro (1996) destaca como maior obstéculo a forma gque é colocada a

funcéo do diretor:

[...] que o coloca como autoridade Ultima no interior da escola. Esta regra,
assustadamente mantida pelo Estado, confere um carédter autoritério ao diretor, na
medida que estabelece uma hierarquia na qual ele deve ser o chefe de quem
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emanam todas as ordens na ingtituicdo escolar, leva a dividir os diversos setores no
interior da escola, contribuindo para que se forme uma imagem negativa da pessoa
do diretor, a qual € confundida com o préprio cargo, faz com que o diretor

tendencialmente busque os interesses dos dominantes em oposi¢éo dos interesses

dos dominados;, e confere uma aparéncia de poder ao diretor que em nada
corresponde a realidade concreta (PARO, 1996, p.12)

Na comunidade escolar, a funcdo do diretor gera muitas tensdes: considerado por
uns como o fiscalizador das atividades escolares, por outros como instrumento de controle
dos 0rgdos superiores a escola. Esse clima propicia muita resisténcia e comodismo dos
profissionais, os quais preferem omitir-se a enfrentar os problemas juntos.

Nas palavras de Padilha (1997, p.91) os profissionais “[...] estéo diante dos reflexos
de um modelo de gestdo escolar baseado numa estrutura administrativa autocrética, vertical
e hierarquizada, fundamentada numa rede de ensno ou num sistema educaciona
burocratico e fechado”.

Na atual forma de organizacéo e diante das relagdes de poder existente no interior
da escola, a subordinacdo € conseguida em detrimento ao espirito de iniciativa e a
criatividade. Dessa maneira, o diretor desperta em seus ‘subalternos o espirito de aversdo
e medo, devido a duplicidade de sua funcéo, pois de um lado € a autoridade maxima na
hierarquia escolar exercendo seu poder de mando e desmando, por outro lado sua
autoridade é limitada aos muros escolares, porque num patamar externo a escola ndo
possui poder para fazer atingir os objetivos educacionais ou implantar alguma politica
educacional ou até mesmo discuti-la

Portanto, a funcdo do diretor € permeada por ambiguidades. 1sso esté reafirmado

através da citacdo de Tragtenberg (1992, p.49),

[..] o diretor vive, realmente, numa ambiglidade. Por um lado, ele é cobrado
burocraticamente e a Escola funciona com uma relacéo burocrética formal (tem o
diretor, os professores, 0 supervisor, etc) e, por outro, ha uma situacdo de miséria
socia que impede que o diretor seja cobrado no exercicio de algumas funcdes.

A escola é uma organizagdo burocrética, na medida em que seus cargos sdo
dispostos hierarquicamente. O funcionario cumpre suas tarefas com impessoalidade,
formalismo e profissonalismo e com o méximo de racionalidade. E um sistema social
administrado por critérios racionais, onde a divisdo do trabalho € racionamente realizada,
tendo em conta os fins tragados. A organizacdo hierarquica distribui as atividades de

acordo com os objetivos a serem al cangados.
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Para Weber, a burocracia € um sistema racional em que a divisdo do trabalho se da
com vistas a fins predeterminados. Em termos gerais, o burocrata abandona suas
convicches pessoais para obedecer a hierarquia. Tomando para S 0S interesses da
organizagao, caracteriza sua agao pela impessoalidade e pela falta de sentimentos, agindo

sempre de maneiraracional. Nas palavras de Delorenzo Neto (1974, p.141):

A administracdo burocréatica tem o exercicio baseado no saber. Nisto, 0 seu
significado fundamental. Esse é o traco que a torna especificamente racional.
Consiste em conhecimento técnico que, por S SO, € suficiente para garantir uma
posi¢do de extraordinario poder para a burocracia. Também se deve considerar que
as organizacOes burocréticas, ou os detentores do poder que dela se servem, tendem
a tornar-se mais poderosos ainda pelo conhecimento proveniente da prética que
adquirem no servicgo.

A eficiéncia da escola é avaliada devido aos resultados obtidos, traduzidos no
preenchimento de requisitos burocréticos. “[...] Interessa apenas a quantidade, a execugdo
rigorosa do plangamento, a disciplina instaurada, o cumprimento dos horérios’
(GADOTTI, 1983, p.41). A escolaeficiente € aguela que consegue empregar Seus recursos,
com 0 minimo de desperdicio e 0 maximo de produtividade, assim como a empresa.

A autocracia presente nas escolas, essencialmente centrada nas fungdes do diretor, é
uma forma de controle do estado sobre a escola, como também o é do diretor sobre o
supervisor, deste sobre o professor, e deste sobre o aluno. Procedimentos como diério de
classe, boletim, mapa de merenda, relatorios, sGo medidas técnicas que expressam o
controle hierarquico de um nivel sobre o outro, culminando com o controle do diretor em
relacéo atoda escola.

Além desse controle, o trabalho burocrético contribui para 0 desaparecimento da
concepcdo global do trabalho pedagdgico, uma vez que “[..] a divisdo das tarefas
burocréticas, tornou desnecessario para a execucdo das mesmas, que o funcionario conheca
0 processo e a funcdo globa da qual, no entanto, ele é parte integrante [...]” (NOSELLA,
1987, p.96). Como reflexo disso, o profissional da educacdo perdeu a concepcdo de
totalidade do seu trabalho.

Cada profissional limitase em sua area de atuagéo desconhecendo a do outro
profissiona transformando a escola num loca de trabalhos individualizados, sobrepujando
ao trabalho coletivo. Sobre o0 assunto Severino (1992, p.84) afirma que: “[...] ndo se pode
comprometer, por causa dessa especificidade, a universalidade e a unidade do fim do

trabalho escolar como um todo”.
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A escola contribui para a formacdo de individuos reprodutores das relacfes sociais
burocréticas. A burocracia presente nas funcdes do diretor e na escola favorece o
desenvolvimento de um tipo de individuo limitado, sem iniciativa e criatividade, submisso
e apatico. Acostumado num mundo de papéis, com cargos definidos, sem relacfes
horizontais, o individuo quando sai da escola reproduz tudo aquilo que presenciou durante
anos na sua vida escolar.

A burocracia relaciona-se intimamente com o poder, alias, é também uma forma de

poder. Nesse sentido, € significativa a citacdo de Delorenzo Neto (1974, p. 45):

[..] é um instrumento de poder de primeira ordem para aguele que controla o
gparato burocrético. De acordo com a interpretacdo de Weber, possuir em
condicdes normais a direcdo de uma burocracia amplamente desenvolvida acarreta
sempre um ato poder.

Desta forma, quem controla o aparato burocratico na escola € o diretor, logo, o
mesmo detém, na hierarquia da escola, o poder; mas, o poder do diretor ndo se pauta
apenas no controle burocrético, é também oriundo de outras fontes.

O poder € um fenbmeno subjetivo, com repercussdes em nivel intrapessoal,
interpessoal, grupal e social, pois seus efeitos ocorrem nas relagdes entre individuos. Esse
processo ocorre na escola entre o diretor e os funciondrios. A forma como o diretor
exercerd esse poder influird no relacionamento entre ele e seus subordinados, no
desempenho de cada um em suas tarefas e no compromisso destes com a escola. Mas, se 0
poder ficar centralizado apenas na mao do diretor, no restante dos profissionais,
possivelmente, causara indiferenca com os objetivos escolares, irresponsabilidade social,
acomodacdo e falta de iniciativa.

Nesse parametro, o diretor centralizador e autoritario toma a escola como
propriedade, prejudicando o desenvolvimento de sua unidade escolar. Se o diretor
conceber o poder como a forma elucidada por Weber: a possibilidade de impor a prépria
vontade sobre o comportamento dos outros, tornar-se-a um tirano, impondo suas vontades
como absolutas e soberanas. Usara de sua posi¢céo para mandar e desmandar perdendo de
vista 0 outro, como um ser humano dotado de vontades proprias.

O poder advém da personaidade, da propriedade ou da organizacdo. O poder do
diretor, como se constitui hoje em nossas escolas, vem da sua posicdo na hierarquia
escolar, legitimado pelo Estado; ou mesmo se eleito pela comunidade, usa e abusa da sua

condicdo de autoridade maxima da escola para fazer uso arbitrario da mesma.
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No caso do diretor eleito pela comunidade, seu poder é oriundo dos seus tracos
individuais, sua personalidade, suas experiéncias, seu conhecimento, enfim suas
caracteristicas. Mesmo assim, depois de eeito, pode transformar-se num ditador. Eleicdo
pode ndo ser sinbnimo de democracia no interior da escola.

No caso da eleicdo, um dado importante € a competéncia interpessoal, como 0
diretor estabelece suas relacbes com o grupo escolar, podendo transformar-se num lider
admirado por todos. Porém, quando no exercicio do poder, o diretor utiliza-se da coercéo
para acangar seus objetivos, “[...] despersonaliza os individuos, intoxica o ambiente, gera
medo, ansiedade, revolta, resisténcia a mudancgas.” (KRAUSZ, 1991, p.36). Esse poder é
maléfico para a organizagdo. O diretor sO € respeitado devido ao medo de perseguicoes,
represdlias e ameagas porque segundo Lébrun (1984, p.17) “[...] quando me submeto as
leis e regulamentos editados pelo poder, € sempre porgue uma infracdo significaria a
certeza de uma punigao”.

O diretor € um lider, mas, no contexto desta administracéo tradicional, exerce sua
lideranca de forma controladora, tornando-se assim um chefe. Apdia-se no poder que sua
posicdo lhe ocasiona, controla todos os procedimentos escolares, impde regras para
garantir seu controle, gerando um clima de desinteresse e apatia.

Para exercer sua lideranca de forma mais democrética, o diretor necessita
reconhecer-se como um elemento de um conjunto estrutural mais amplo que sua prépria
vontade, ou sgja, ele faz parte de um coletivo, em que varios profissionais possuem suas
funcBes, sendo que nenhuma € mais ou menos importante que a outra. Desta forma, ao
discutir as decisdes e comungar dos interesses dos profissionais da escola, o diretor

contribuird enormemente para democratizar as relacoes escolares.

2.2.2 A administracao escolar na per spectiva da gestao escolar

Surgiu no cend&rio de discussdo educacional dos Ultimos tempos um novo termo
para designar as funcdes do diretor de escola: a gestdo da educacéo, ou gestéo escolar. Para
alguns educadores, € uma simples substituicdo de terminologia, para outros, € uma
mudanca de paradigma na administracdo das escolas.

Luck (1997), destaca que a idéia de gestdo na educacdo desenvolve-se a outras

idéias globalizantes e dindmicas em educacdo, como, por exemplo, 0 destague a sua
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dimensdo politica e social, agdo para a transformacao, globalizacéo, participacéo, praxis,
cidadania

Em muitos estados brasileiros, como Tocantins, Sergipe, Amazonas e Parang, a
Gestdo Escolar esté sendo colocada nas préticas das escolas, por meio de debates sobre os
problemas: eleicbes diretas para diretor, participacdo ativa dos pais, organizacdo de
colegiados, enfim, de diversas maneiras, as escolas estdo tentando mudar a forma de sua
organizacdo hierarquica e piramidal.

Os mecanismos citados sdo algumas formas de alterar a pratica dos diretores,
todavia, para Luiz Dourado ndo sdo garantia de transformacéo, pois, impregnadas pela
forma de administragdo capitalista, as escolas tém um caminho &rduo para colocar em
prética os novos principios da gestéo: ora por propria resisténcia dos educadores, ora pela
politica educacional do pais. Desta maneira, fazse necessério repensar toda a escola, desde
aformagdo de seus profissionais até seus principios norteadores.

No que concerne a formacdo dos profissionais da educacdo, um consideravel
nimero de cursos de Pedagogia foi reformulado, ndo sb por causa das mudancgas na forma
de administracéo das escolas, mas também por perceberem que a sociedade evoluiu e suas
relagdes tornam-se cada vez mais complexas.

Um exemplo é o curso de Pedagogia da Universidade do Oeste do Parana que era
composto pelas Habilitagdes em Orientacdo Educaciona e Administracdo Escolar onde o
académico optava por uma das duas habilitagdes no segundo ano do curso, cursando
disciplinas especificas e, no quarto ano, os estagios se diferenciavam, segundo a
habilitacdo pretendida. A fim de proporcionar ao aluno uma percepcéo global da escola,
tanto tedrica como prética, em 1998 ocorre a reformulacéo da grade curricular, formando o
Pedagogo Escolar.

Segundo os defensores da Gestdo Escolar, como Luck (1997), a administracéo
escolar é uma prética limitada, pois tende a controlar o comportamento dos agentes do
processo educativo como se fossem previsiveis. Além disso, essa perspectiva compreende
gue os modelos acertados da administragdo ndo devem ser mudados, concordando em
administrar diferentes organizactes sob o mesmo modelo, determinando apenas algumas
adaptagbes. Em suma, o administrador estabelece as normas, restando aos outros apenas
executé las.

A mudanca de paradigma ndo ocorre naturalmente; é resultado de um processo real

com pessoas envolvidas. Desta forma ndo possui o carater de neutralidade. Na medida em
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gue os profissionais se posicionam para ta mudanca, emerge seu carater politico.

Para consolidar essa mudancga, os principios ndo podiam ser mais 0s mesmos
orientadores da administracdo, ja que esta se concretiza influenciada pelo taylorismo.
Desse modo ocorre uma mudanca em nivel conceptua que, para Vitor Paro ocorre
gradativamente na pratica pois muitos dos diretores se sentiram ameacados em
compartilhar aquilo que tanto almejavam e pensavam ter o poder de tomar as decisoes,
ocupar 0 cargo méximo da estrutura hierarquica das unidades escolares, poder atuar

conforme seus interesses e boicotar a participagéo da comunidade:

A esse respeito, é preciso aprofundar as reflexdes de modo a que se perceba que, ao
se distribuir a autoridade entre os varios setores da escola, o diretor ndo estara
perdendo poder _ j& que ndo se perde o que ndo se tem _, mas dividindo
responsabilidades. E, a0 acontecer isso, quem estard ganhando poder € a propria
escola (PARO, 1996, p.12)

A gestdo democrética € um principio assegurado pela Lel de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional - LDB n° 9394/96 no seu artigo n° 3, inciso VIII. “[..] Gestéo
democrética do ensino publico, naformadesta Lei e dalegislacdo dos sistemas de ensino.”
(Titulo 11, Dos Principios e Fins da Educacdo - LDB 9394/96).

Nunes (1999), ressdta a necessidade de uma ruptura histérica com a forma
tradiciona de administrar a escola. Demonstra a necessidade de enfrentar os problemas
postos pela prética educativa de forma col etiva onde todos os profissionais pensam e fazem
educacdo, eliminando do ambito escolar a dicotomia entre concepcdo e execucao. Afirma
gue o administrativo deverd estar a servico do pedagogico e ndo ao contrario. As fungdes
administrativas servem como subsidios para que a escola cumpra sua funcdo com
qualidade.

Redefinir as funcbes ndo € a énfase da gestdo, mas redefinir e distribuir
responsabilidades. Os termos descentralizacdo e desconcentragdo sdo aspectos da gestéo.
No primeiro, as decisdes sdo tomadas a partir de direcdes colegiadas, onde pais e
profissionais da escola discutem juntos e elaboram diretrizes para superagdo dos
problemas. O segundo preocupa-se em superar a estrutura hierarquica do poder da escola
administrada de forma tradicional calcada na divisdo de tarefas, através da integracéo das
acoes formando grupos de trabalhos com os professores e pais.

Na gestéo escolar, as palavras hierarquizacdo e burocracia séo trocadas pela de

coordenacdo. Deste modo, o diretor passa a ser 0 coordenador da escola, o qual ndo decide
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e age sozinho, mas sempre acompanhado do respaldo da comunidade escolar. Assim torna-
se “[...] um mediador, que exige equilibrio profissional, para lidar com as tensdes entre
alunos, corpo docente, comunidade e Estado” (LUCCHESI, 1997, p.35).

A acdo coordenada passa pelo desenvolvimento e aperfeicoamento da totalidade
dos membros da unidade escolar da comunidade circunscrita a ela e pela compreensdo do
processo pedagdgico e percepcdo da importancia da participacdo de todos na organizacdo
escolar.

Os sensos de coletividade e de totalidade sdo caracteristicas para o diretor gerir a
escola de modo mais democrético e desempenhar seu compromisso de oferecer a
comunidade um servico de qualidade. Mas, para gerir a escola, o diretor necessita da
participacao dos professores e pais. Sem ela pode ser dificil mudar a forma de direcionar a
acdo administrativa.

A gestédo democratica implica que a comunidade extra e intra-escola assumam o
papel de dirigente e ndo apenas de fiscalizadores, ou meros receptores dos Servicos
educacionais. Assim, pais, aunos, professores e funcionérios assumem sua parcela de
responsabilidade pelo projeto da escola, através de sua participacéo ativa na escola. Pois
nas palavras de Prais (1996, p. 84),

A paticipacdo favorece a experiéncia coletiva ao efetivar a sociadlizagdo de
decisdes, e a divisdo de responsabilidades. Ela afasta 0o perigo das solugdes
centralizadas e dogméticas desprovidas de compromisso com os reais interesses da
comunidade escolar, efetivando-se como processo de co-gestdo. A participacéo
congtitui-se, pois, em elemento basico de integracéo socia democrética.

A participacdo efetiva da comunidade nos assuntos escolares € embasada na
partilha do poder, isto € o0 poder deslocase do diretor para as decisbes tomadas no
conjunto da escola com seus profissionais e com 0s pais. A condicdo necessaria para
dividir o poder € sua socializacdo e a tomada de decisdes no coletivo.

Em decorréncia das préticas de partilha do poder, 0 compromisso com a escola €
assumido por todos e, ndo simplesmente por uma pessoa, nNo caso, O diretor.
Conseguentemente, tanto pais, como profissionais, se motivam a assumir a sua
responsabilidade no processo educativo, pois percebem que os aspectos discutidos e as

diregdes anunciadas vao de encontro as suas necess dades.

A acdo politica democratizante no interior da escola ocorre pela transformagado das
préticas sociais reais que se desenvolvem em seu interior, tendo em vista a



42

necessidade de se ampliar 0os espagos de participagdo, de se ampliar os debates
respeitando-se as diferencas de interesse entre os diversos sujeitos e grupos em
interagdo, e criando condigbes para uma participagdo autbnoma dos diversos
segmentos, viabilizando, neste processo a horizontalizacgo das relagbes de forca
entre eles (OLIVEIRA, 1999, p.31).

Ao participarem, o0s pais e profissonais percebem a escola ndo como
responsabilidade do diretor, o qual deveria decidir sozinho o rumo da escola, e Sim, como
uma decisdo coletiva, um compromisso de todos em prol de um objetivo comum: a
melhoria da qualidade da escola, uma vez que a participagcdo de todos significa a
possibilidade de contribuir nos processos de formagdo discursiva da vontade, com
igualdade de oportunidades.

A participagdo da comunidade na escola propicia ao exercicio da participacdo
comunitdria em ambitos maiores da sociedade pois, a democracia pressupfe a
possibilidade de todos os membros da sociedade participarem de “[...] todos 0s processos
decisorios que dizem respeito a sua vida cotidiana, sgjam eles vinculados ao poder do
Estado ou a processos interativos cotidianos’ (OLIVEIRA, 1999, p.11).

Porém, a participacdo da comunidade nas escolas, ou em outra instituicdo social,
torna-se uma ameaga aos detentores do poder e dos privilégios que este lhes assegura. E
comum diretor e professores ndo proporcionarem condicdes de participacdo dos pais,
relacionando tal fato a falta de educacdo formal dos pais.

A controvérsia reside no fato de que a escola publica atende na sua maioria filhos
da classe trabalhadora e, assim congtituida, ndo podem se esquivar do mundo do trabal ho.
Como instituicdo publica e, possuindo como funcdo social a transmissdo dos conteddos
produzidos historicamente pela humanidade, necessita transformar esses em instrumentos
para a superacdo da situacéo antagonica das classes sociais.

A educacdo ndo é o Uunico caminho para a transformacéo social, mas é uma das
possibilidades. Portanto, 0 mundo dos pais dos alunos pode estar muito mais presente no
amago das escolas, do que imaginam os profissionais que nela atuam.

Os problemas da escola publica ndo se limitam apenas ao conteido programatico, e
se ela est4 a servigco da populacdo, nada mais coerente que esta participe dos processos
interiores de seu funcionamento. Neste sentido € significativa a citacdo de Paro (1996,
p.103):

Uma estrutura administrativa da escola adequada a redizacd de objetivos
educacionais de acordo com o0s interesses das classes trabalhadoras deve também
prever mecanismos que facilitem e estimulem a participagdo de pais e membros da
comunidade em geral nas decisdes ai tomadas.
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Dessa forma, a prépria escola é responsavel pelo processo de conscientizacdo dos
pais e pela construcéo de mecanismos diferentes de incentivo a participacdo, chamando-os
a participar de reunides, ndo apenas para escutarem problemas dos filhos, mas também
para discutirem problemas sociais e politicos ou para resolverem problemas de ordem
pedagdgica, estudarem o curriculo e decidirem ndo sb quais eventos deverdo promover
para arrecadarem fundos, mas também as formas de aplicar a arrecadacao.

Na administracéo tradicional, em decorréncia da divisdo do trabalho no interior da
escola, o diretor tende a limitar sua acéo aos aspectos administrativos e burocréticos, na
gestéo escolar, o diretor € o elo entre administrativo e pedagdgico, compreendendo que o
primeiro subordina-se a0 segundo, participando de todos os aspectos escolares, retomando
a concepcao de totalidade de seu trabalho na pratica educativa.

Numa diregdo mais participativa e democrética, ao diretor cabe envolver-se com 0s
aspectos pedagdgicos de forma eficaz, ndo podendo limitar-se ao preenchimento de papéis
ou a designar ordens, “[...] no desempenho de suas funcdes, o diretor se depara com uma
contradicdo bésica: a articulagdo entre o administrativo e o pedagogico” (BORGES, 1992,
p.19). A superacdo desta contradicdo estd em compreender que na escola o primordia é o
processo ensino-aprendizagem.

Portanto, participar dos planejamentos bimestrais, das reunies pedagdgicas e com
pais, dos cursos de aperfeicoamento, dos problemas de indisciplina, das reuniGes
individuais com os professores é sua tarefa enquanto coordenador de diferentes trabalhos e

pessoas. Neste sentido, séo significativas as palavras de Dias (1998, p.274):

Um diretor de escola é, antes de tudo, um educador, isto &, ele também participa,
nem que nd queira, das atividades-fim de seu estabelecimento de ensino. Sua
forma de conduzir a vida escolar tem repercussdes profundas, se bem que nem
sempre aparentes, na formagdo do auno.

Sendo um educador, a preocupacd do diretor ndo se restringe a ser um
administrador em busca de produzir 0 maximo com economia de recursos, mas sim, em
proporcionar condi¢cbes basicas a0 educando para 0 seu desenvolvimento intelectual,
afetivo, social e politico. Preocupacbes com recursos materiais, financeiros, respeito as
normas da Legislacdo Educacional, organizacéo do espaco fisico, distribuicdo de horarios e
de pessoal, acima de quaisquer desses aspectos, esta 0 aluno e sua aprendizagem, o qual é

o principa motivo da escola existir.



44

Severino (1992, p.80), considera que o papel diretor € “[...] imprescindivel e
insubstituivel. E ndo se trata de um papel puramente burocratico-administrativo, mas de
uma tarefa de articulagdo, de coordenacdo, de intencionalizacdo, que, embora suponha o
administrativo, o vincula radicalmente ao pedagdgico”.

A funcdo do diretor € importante para o desenvolvimento das atividades nucleares
da escola. Sua participagdo ativa no pedagdgico permeia também a garantia de corstrucéo
de espacos coletivos de discussdo e debate acerca de problemas comuns. Quando se
investir na sistematizacéo de grupos para a producéo coletiva dos profissionais da escola,
ha a possibilidade de uma apropriacdo por parte dos profissionais acerca dos assuntos
educacionais e sociais.

Segundo Melo (2000, p.253) seis indicadores séo fundamentais a esse processo: a
autonomia escolar, a descentralizacdo do poder, a representatividade social dos Conselhos
e Colegiados, o controle socia da gestédo educacional, a escolha dos dirigentes escolares
por processo de eleicdo e a inclusdo de todos os segmentos da comunidade escolar.
Portanto o grande desafio dos diretores € redirecionar sua forma de administrar a escola,
transferindo sua acéo de autoritéria a democratica, descentralizando o poder das decisoes.

Em conseqiiéncia, a comunidade passa a ser um referencial importante para as
discussbes das necessidades reais da instituicdo escolar, envolvendo-se no todo escolar,
isto é, do pedagdgico a0 administrativo. A mnstrucdo dessa nova forma de administrar a
escola é processo arduo e lento, de avanco e retrocesso, acima de tudo, € uma possibilidade
de mudanca.

2.3 O provimento do cargo de diretor escolar

A escola € um espaco de construcdo cotidiana, onde professores, alunos, pais e
comunidade interagem mediados pelo conhecimento. Uma das maneiras de maximizar as
potenciaidades e possibilidades desse espaco repleto de significado e (re) significados é
transformar o discurso em praticas competentes e sensiveis. Além disso, € desgavel que a
sua construgdo cotidiana, como espago que se quer, reflita a proposta politico-pedagdgica

daescola
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2.3.1 Retrospectiva histérica da formacéo do diretor escolar

A formacdo do diretor escolar em nivel superior ocorre no curso de Pedagogia que
foi implantado pela primeira vez em 1939, tinha como fim a formagdo de profissionais da
educacdo em nivel superior. O curso se caracterizou pela convergéncia do curso de
formag&o do professor secundério com disciplinas do Curso Normal, aprofundando-as.

Em 1961 a Le de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional - LDB foi promulgada
€ No ano seguinte, ocorreu a regulamentacdo do novo curso de Pedagogia. Enquanto o
Decreto-Lei n° 53/66 ja adudia ao preparo de especialistas em educacdo (Artigo erceiro,
Pardgrafo anico), o Artigo 30 da Lel n° 5540/68 os definia como agueles destinados aos
trabalhos de plangamento administrativo, inspecdo, supervisdo e orientagdo no ambito das
escolas e dos sistemas escolares, provocando mudancgas profundas nos cursos de formagéo
de professores.

Foi o Parecer n°® 252/69 de autoria de Vanir Chagas, que organizou os cursos de
Pedagogia baseado nas habilitacbes, em cumprimento ao que determinava a Lei n°
5540/68. O curso de Pedagogia era ministrado em curta ou plena duragdo e seu curriculo
abrangia uma parte comum e outra diversificada, em funcéo das habilitages escolhidas.

O Parecer n° 252/69 orientou o curso de Pedagogia para a formacéo de profissionais
técnico-administrativos da educagdo, oferecendo as conhecidas habilitacfes. supervisio,
inspecdo, administracdo, orientacdo e magistério. A formacdo do pedagogo, incipiente,
deixou de ser a tomada de consciéncia dos problemas educacionais e transformou-se em
treinamento assistencialismo. O pedagogo tornou-se mais um fiscalizador da educagdo do
gue um professor para criar a educacéo.

A forma como estava composto o curso de Pedagogia, segundo Brezezinski (1996),
ndo atendia as necessidades da escola, apesar da diversificagdo proposta em Lei. O perfil
do profissional em educacéo ndo estava bem configurado, nem do lado das agéncias
formadoras, nem do mercado de trabalho. Essa divergéncia existente entre o mercado de
trabalho e as agéncias formadoras tem dificultado a implantacéo de reformas educacionais
gue realmente aterdam a demanda de solucéo de problemas das escolas.

Conforme Tragtenberg (1992),0 pedagogo, a0 ingressar na escola, acaba
esvaziando-se de seu papel, limitando-se aos aspectos secundarios no processo
educacional. A formacdo cada vez mais especializada e diversificada ofertada em forma

de habilitagbes ndo proporciona o conhecimento global da sua atuagéo.
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A divisdo do curso de pedagogia em habilitagdes esta intimamente ligada a forma
de organizacdo do trabalho na sociedade capitalista. A dicotomia entre pensar e fazer
presente em todos os ambientes de trabalho desde a fébrica até a empresa é decorrente do
capitalismo.

O trabalhador perde o controle sobre 0 seu processo de trabalho e do produto
resultante deste. A analogia pode ser feita criteriosamente no ambito escolar. Os
especialistas da educacdo concebem a educacdo e 0s professores a executam em sua prética
cotidiana. Portanto, o cardter historico e intencional prevaece na composi¢do do curso em
habilitacOes.

A redlidade e experiéncia vivenciada nas escolas apontam para a maioria de
especiaistas desinteressada pela totalidade do fazer pedagdgico, pelo todo do processo
educacional, revelando dois aspectos incompativeis com a dindmica escolar: a
burocratizac&o e o controle dos aspectos pedagdgicos.

Na década de 1980 se inicia o redirecionamento do curso de Pedagogia; ta
movimento surge entre os educadores, em virtude da reorganizacdo da sociedade civil. A
tese central de Base Nacional Comum na reformulac&o dos cursos de Pedagogia foi o mote
das discussdes no | Encontro Nacional da Associagdo Nacional pela Formagdo dos
Profissionais da Educacdo - ANFOPE, ocorrido em Belo Horizonte em 1983. Esse
pressuposto contrapunha-se a formagdo do pedagogo apenas como o especidista que
deixava a margem a docéncia.

A discussdo referente a Base Nacional Comum delongouse aos encontros
posteriores da entidade. A medida que as discussdes desenvolviamse, o conceito sobre a
base nacional comum foi explicitando-se e em uma concepcado de curriculo além do elenco
das disciplinas, uma certa adaptacdo as necessidades reais de cada Estado e suas
instituicoes.

Portanto aformag&o inicial do educador deve contemplar:

a) a qualificagdo para a docéncia: condicdo para o desenvolvimento do trabaho
pedagdgico, a partir da relagdo teoria-prética na aquisicdo, producdo e socializacdo
do conhecimento;

b) qualificacéo politico-pedagdgica: condicdo para a prética pedagdgica que inclui
as relagdes de poder no interior da escola e na relagdo escola-comunidade;

c¢) quaificacdo politico-social: condicdo para a compreensdo critica e
guestionadora de projetos politicos para a educacdo e para 0 COmpromisso com a
construcdo de um projeto politico-social, comprometido com o0s interesses
populares (ANFOPE, 1996, p. 22).
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Com este aporte norteador, os cursos de Pedagogia deveriam reformular sua
organizacdo curricular tendo a atividade de docéncia como nucleo central de formacéo e o
trabalho do pedagogo na organizagéo de sistemas educacionais, elaboracdo de projetos e
experiéncias escolares e na producéo e difusdo do conhecimento cientifico e tecnoldgico
do campo educacional como formagao integradora .

2.3.2 Asdiferentes estratégias de escolha do diretor escolar

Na década de 1980, a discussdo sobre a redemocratizacdo da sociedade brasileira
toma corpo em todos 0s segmentos sociais, repercutindo também nas escolas, no tocante as
funcdes do diretor e sob as modalidades de sua escolha. E importante observar que a
atuacdo do diretor, suas atribuigdes e seu vinculo com a escola se alteram dependendo da
forma com que ele for escolhido e de acordo com o tipo de gestéo que € implantada na
escola

Uma reflexdo sobre a gestdo escolar, especificamente relacionada a escolha e a
atuacdo do diretor, pode contribuir para a superacdo de conflitos com vistas a melhoria do
trabalho, das relacOes estabelecidas na instituicdo educativa e, fundamentalmente, da
gualidade do ensino.

Apresenta-se um problema que exige solugdes. Para se chegar a elas, analisamse
algumas formas de escolha do diretor e definidos alguns parametros para a escolha de tais
dirigentes. Segundo Paro(1996), a escolha dos diretores ocorre de trés maneiras. através da
eleicdo, do concurso publico de titulos e provas e por nomeagdo pura e simples por
autoridade estatal. A esse respeito Dourado(1998), acrescenta a indicacdo por listas e o
diretor de carreira.

A forma predominante de escolha e de designacéo de diretor no sistema escolar
publico brasileiro tem sido aguela decorrente do arbitrio do Chefe do Poder Executivo,
tanto na esfera estadual quanto na nunicipal, por se tratar, em sua grande maioria, de
cargos comissionados.

No entanto, 0 processo de escolha democrética de diretor tem seu inicio na década
de 1960, quando os colégios estaduais do Rio Grande do Sul realizaram votacdo para

diretores de escola com base em listas triplices, desencadeando nos anos 80 e,
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principalmente nos dias atual's, a preocupacdo com 0s processos de escolha de diretores nos
Municipios e Estados brasileiros. Para fins desta andlise estabelecemos quatro categorias
de escolha de diretores escolares, quais sgjam: nomeagdo, concurso, eleicdo e esguema
misto.

No processo de nomeacdo o diretor € escolhido pela vontade do agente que o
indica, ou sgja, pelo governador do Estado ou pelo prefeito do Municipio, tornando-se um
representante do Poder Executivo na escola, podendo ser substituido a qualquer momento.
Neste contexto a escola transforma-se numa disputa eleitoral, em virtude do clientelismo
politico, sendo possivel inclusive que profissionais ndo atuantes na area de educacéo
assumam O cargo. Esse mecanismo traz para 0 amago das escolas as relagbes de
autoritarismo e de controle do Estado.

A0 comparar a nomeagao e 0 concurso para diretor, Paro(1996), comenta que no
primeiro o diretor se compromete politicamente com quem estd no poder, enquanto o
segundo, por ser isolado, ndo estabelece vinculo com a comunidade escolar, mas sim com
o Estado que € quem o legitima por lel. Quando o Estado nomeia o diretor, sem consulta a
comunidade escolar, possibilita a influéncia dos partidos politicos no poder, dificultando
ainda mais a possibilidade de transformacéo da educacéo e da escola.

Nessa direcdo, configura-se também a indicacdo por meio de listas triplices, pois
apesar de no inicio do processo a comunidade escolar ser consultada para possiveis nomes
de candidatos ao cargo de direcéo, ela perde o controle do processo, uma vez que quem
escolhe 0 nome é o poder executivo.

O concurso publico é realizado por meio de provas ou de provas de titulo. As
provas sdo geramente escritas, dissertativas ou ndo, de cardter conteudista, e a prova de
titulos é a comprovacdo da formagao especifica que habilita o candidato ao cargo.

O concurso publico tem como qualidade a objetividade, a coibicéo do clientelismo
e a possibilidade de afericdo do conhecimento técnico do candidato. Entretanto, peca no
fato de ndo avaliar a lideranca do candidato e o compromisso com a comunidade na qual
esta inserido por intermédio do cargo. Um exemplo da prética continuada de concurso para
diretor € o estado de S&o Paulo o qual é o unico a cultivar uma tradicdo de realizacdo de
concursos publicos para 0 acesso a funcdo de diretor de escola

Tendo em vista as consideracOes feitas, € possivel afirmar que ab mesmo tempo em

gue se revela democratica tradicdo da prética regular de concurso do estado de S&o
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Paulo para o cargo de diretor pode estar sendo tratada mais como uma questdo técnica do
que politica.

Segundo Paro(1996), a maneira mais democrética é por eleicdo, pois 0 concurso
valoriza apenas 0s aspectos técnicos, menosprezando dessa forma a compreensdo mais
abrangente do processo pedagégico, por ndo considerar aspectos como lideranca e
conhecimento da comunidade em que sevai atuar.

Neste caso, 0 concurso acaba sendo democréatico para o0 candidato, que, se
aprovado, pode escolher a escola onde ir4 atuar, mas é antidemocratico em relacdo a
vontade da comunidade escolar, que € obrigada a aceitar a escolha daquele. Possibilitando
a negligéncia com as formas democraticas de gestdo, pois o diretor pode ndo ter
compromisso com 0s objetivos educacionals articulados com o0s interesse dessa
comunidade escolar.

Os tedricos defensores do concurso publico o definem como a defesa da moralidade
publica na escolha dos funcionarios do Estado, por meio da democratizacdo do acesso aos
cargos politicos, todavia podendo torna-se democrético apenas no tocante ao candidato e
ndo a comunidade escolar. Nas palavras de Dourado (1998, p.82):

A defesa do concurso publico, ao nosso ver, deve ser a bandeira empunhada e
efetivada, enquanto prética quotidiana, hoje ja consagrada como forma de ingresso
para a carreira docente no setor publico. Assim, acreditamos que embora o
concurso de provas, ou titulos, deva ser o ponto de partida para o ingresso do
educador no sistema de ensino, ndo se apresenta, no entanto, como a forma mais
apropriada para a escolha de dirigentes escolares.

Baseada na manifestacdo da vontade da comunidade escolar, a eleicdo se
caracteriza pelo voto direto, representativo, por escolha uninomina ou, ainda, por escolha
por meio de listas triplices ou plurinominais. Neste processo, tanto a comunidade escolar,
como a circundante a escola, possui o direito de participar do processo, ndo apenas pelo
voto, mas também depois no desenvolvimento do trabalho, quando séo criadas condicdes
de se colaborar, opinar e realmente participar.

Todo o processo eletivo € uma forma de debate e, no cerne desse processo,
encontra-se a discussdo da democracia na escola e o inicio de sua vivéncia a partir do
momento que se exige, do candidato a funcdo de diretor, o equilibrio entre competéncia
técnico-académica e sensibilidade politica — requisito indispensavel para o diretor-

educador, colocado antes de ser resolvida a questdo do provimento do cargo — este, se
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eleito, deve assumir responsabilidade politica junto & comunidade escolar que o elegeu
para um mandato por tempo determinado, geralmente com direito a uma reglei¢cdo. Por
conseguinte esse € um processo que favorece a gestdo democrética na escola.

A ressalva que Dourado (1998), faz quanto ao processo eletivo é que, 0 mesmo
sozinho, ndo garante uma escola democrética. Embora a elei¢céo para diretores se constitua
numa etapa da democracia no cotidiano escolar, ndo garante no mesmo prisma a externa,
ou sgja, somente a escolha do diretor escolar ndo se traduz em ensino democratizado. A
democracia € um processo de compromisso, por isso mesmo é &duo. Nem sempre as

pessoas, 0s profissionais da escola querem participar, pois muitas vezes:

[...] com a€leicdo, esperavam que a escola se encaminhasse rapidamente para uma
convivéncia democrética e paramaior participacéo de todos nesta gestéo. Todavia,
as experiéncias mostraram que havia mais otimismo do que realismo nessas
previsdes (PARO, 1996, p.103).

Uma outra forma utilizada para a escolha do diretor escolar é o esgquema nisto o
gual combina diferentes formas de escolha do diretor. Prevé, na maioria das vezes, duas ou
mais fases no processo de escolha, incluindo, por exemplo, provas que avaiem a
competéncia técnica e a formagdo académica do candidato, dém de sua experiéncia
administrativa e capacidade de lideranca entre outras.

No esquema misto, a comunidade escolar geralmente participa de uma ou mais
fases do processo de selegdo gerando um maior vinculo e compromisso do diretor com
aqueles que o escolheram ou indicaram.

Dourado (1998), firma que tal condicdo favorece uma gestdo mais democrética,
pois todos 0s segmentos escolares e comunitarios irdo eleger o dirigente escolar, participar,
definir e deliberar de forma socializada sobre suas diretrizes e prioridades, aém de
acompanhar, avaliar e fiscalizar a execucéo de seu planejamento.

A participagdo da comunidade na gestéo de uma escola significa inteirar-se e opinar
sobre assuntos 0s quais muitas vezes se encontra despreparada levando a um aprendizado
politico e organizacional. Hora (2004) destaca a importancia da comunidade participar para
gue ocorra a mudanca da visdo que elatem do papel da diregdo da escola.

Segundo a autora uma das fungdes do diretor é despertar a consciéncia e a
responsabilidade de cada um em seu espaco de trabalho. Essa abertura ndo acontece para
um todo homogéneo e sim para uma populacdo dividida, sociamente estratificada e

ideologicamente diferenciada. A autora destaca que 0 processo democrédtico € muito
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amplo, extrapola os muros da escola, sendo portanto indispensavel, para garantir o
processo de democratizacdo da gestdo escolar, que a escolarespeite arealidade local.

A partir desses argumentos foram apresentadas algumas das correntes da
Administragdo Geral, as quais de maneira direta ou indireta fundamentaram a
Administracdo Escolar que por sua vez forma seus profissionais através do curso de
Pedagogia.

Foram analisadas também as influéncias que a escola sofreu historicamente e, as
consequientes repercussoes nas préticas do diretor escolar. Em seguida foi tecido um breve
histérico do Curso de Pedagogia, visando situar a formagdo do diretor no curso superior,
posteriormente foram colocadas as diferentes formas de escolha do Diretor Escolar no
Brasil.



52

3. METODOLOGIA

No presente capitulo encontra-se descrita a sistematizacdo da pesquisa que
apresenta de forma articulada os itens identificados na revisdo da literatura e selecionados
para este trabal ho.

3.1 Perguntas de pesquisa

Conforme Severino (2002), nos estudos de carater meramente descritivos ou
exploratérios € dispensavel a explicitagdo formal de hipdteses. Optouse, entdo, por
formular perguntas de pesquisatais como:

a) Qua é a percepcao dos diretores, da equipe pedagdgica, dos professores e dos

funcionarios da érea administrativa das escolas, sobre as préticas de gestdo das

institui¢des publicas de ensino fundamenta e médio em Foz do Iguagu — PR?

b) Quais sdo os aspectos historicos da gestéo escolar no Brasil com foco no Estado

do Paran&?

¢) Quais sdo as principais caracteristicas das escolas objeto de estudo?

d) Quais praticas de gestéo escolar estdo sendo adotadas nas institui¢des publicas de

ensino fundamental e médio em Foz do Iguagu - PR?

3.2 Definicéo dos termos

Os termos utilizados para identificar cada grupo pesquisado estédo fundamentados
nas definigdes de Luck (2002),e na Deliberagdo CEE/PR n° 016/99 do Conselho Estadual

de Educacéo do Parana.

Administrador escolar - cargo maximo na hierarquia escolar, tem a

responsabilidade quanto a consecucdo eficaz da politica educacional e o
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desenvolvimento dos objetivos educacionals, organizando, dinamizando e

coordenando todos.os esforcos.

Colaboradores internos — sdo todos os integrantes da equipe escolar: equipe

pedagdgica (Supervisor Escolar e/ou Orientador Educacional), professores e funcionarios

da drea administrativa.

Comunidade escolar - é constituida pelo diretor, vice-diretor ou diretor adjunto,
equipe pedagdgica, pais, alunos, professores e funcionarios da area administrativa.

Diretor - cargo méximo na hierarquia escolar, tem a responsabilidade
guanto a consecucao eficaz da politica educaciona e o desenvolvimento dos
objetivos educacionals, organizando, dinamizando e coordenando todos.os
esforcos.

Equipe de Ensino - composta por professores da escola, escolhidos pelo Diretor,

gue exercem as funcdes de Supervisor Escolar €/ou Orientador Educacional. A equipe tem
a funcéo de coordenacgéo e assisténcia aos professores para o desenvolvimento eficaz do
trabalho pedagdgico. As atribuicdes da equipe estdo descritas no Regimento Escolar, o
principal documento interno da escola

Equipe Escolar - sdo todos os profissionais da educacéo que trabalham na escola.

Equipe Pedagdgica - composta por professores da escola, escolhidos pelo Diretor,

gue exercem as funcdes de Supervisor Escolar e/ou Orientador Educacional. A equipe tem
a funcdo de coordenacdo e assisténcia aos professores para o desenvolvimento eficaz do
trabalho pedagogico. As atribuicbes da equipe estédo descritas no Regimento Escolar, o
principal documento interno da escola.

Equipe Técnico-Administrativa - composta por professores da escola, escolhidos

pelo Diretor, que exercem as funcbes de Supervisor Escolar €/ou Orientador Educacional.
A equipe tem a funcdo de coordenagdo e assisténcia aos professores para 0
desenvolvimento eficaz do trabalho pedagdgico. As atribuicdes da equipe estdo descritas
no Regimento Escolar, o principal documento interno da escola

Gestdo educacional — € a gestdo da educacdo nos aspectos mais amplos:

concepgoes politicas, administrativas, sociais e financeiras.

Gestdo escolar — na gestéo escolar, as palavras hierarquizacéo e

burocracia sao trocadas pela de coordenacéo. Assim, o diretor passa a ser o

coordenador da escola, o qua ndo decide e age sozinho, mas sempre
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acompanhado do respaldo da comunidade escolar. A agdo coordenada passa
pelo desenvolvimento e aperfeicoamento da totalidade dos membros da
unidade escolar da comunidade circunscrita a ela e pela compreensdo do
processo pedagdgico e percepcdo da importancia da participacdo de todos na
organizacao escolar.

Gestor - cargo maximo na hierarquia escolar, tem a responsabilidade
quanto a consecucao eficaz da politica educaciona e o desenvolvimento dos
objetivos educacionais, organizando, dinamizando e coordenando todos os
esforcos.

Orientador Educaciona - tradicionamente voltase ao atendimento

individual a0 educando gudando-o na conscientizagdo de seus valores e
dificuldades. O Orientador Educacional assume funcéo de assisténcia ao
professor e aos pais preparando-os para entender e atender as necessidades do
educando.

Praticas — o termo est4 sendo utilizado com o sentido de ser um saber resultante da
experiéncia, isto €, a aplicacao das regras e principios de uma arte ou ciéncia.

Supervisor Escolar - tem o papel de somar esforcos e agdes no sentido de promover

a melhoria do processo ensino-aprendizagem, assistindo e coordenando principal mente as
acOes dos professores.
Trabalho burocratico — segundo Tragtemberg (1992, p. 49), trabalho burocrético

consiste no “[...] o diretor, totalmente assoberbado, passar a se responsabilizar por papés,
confinando-se na sua sala a despachar requerimentos’.

Trabalho pedagdgico — consiste no trabalho que envolve todos os aspectos do

processo ensino-aprendizagem que ocorre na escola.

3.3 Caracterizacéo da pesquisa

Essa pesguisa caracteriza-se por ser um estudo de natureza qualitativa do tipo

exploratdria e descritiva que se segundo Gil (1999, p.33), método de pesquisa consiste num
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“conjunto de procedimentos suficientemente gerais, para possibilitar o desenvolvimento de
uma investigacao cientifica ou de significativa parte dela’.

Para tanto foram realizados levantamentos bibliogréficos e andlises em
documentos técnicos e especializados sobre as formas de Administragdo Escolar, com foco
em um estudo a respeito da sociedade e de como a escola retrata em seu cotidiano as
relacOes reais de sua existéncia. Os dados primérios foram coletados por meio de quatro
tipos de questionarios encaminhados para quatro conjuntos amostrais distintos (diretores,
equipe pedagdgica, professores e funcionarios).

Pode-se considerar que este estudo tem um cardaer exploratorio e também
descritivo, pois, segundo Severino (2002), as pesquisas descritivas sdo as que tém por
objetivo levantar as opinides, atitudes e crencas de uma populacdo, que neste caso € a
comunidade escolar.

A caracterizacdo da pesgquisa em qualitativa justificase no discurso de Santos
(2999, p. 30) “qualitativa € aquela pesquisa cujos dados sO fazem sentido através de um

tratamento l6gico secundério, feito pelo pesquisador”.

3.4 Sujeitosdo estudo

Para a redlizacdo da pesquisa foram definidos quatro grupos distintos em suas
fungdes dentro do universo escolar:

O primeiro grupo composto de trés diretores das trés escolas selecionadas
num universo de 60 escolas do Nucleo Regional de Educacdo de Foz do
Iguacu;

O segundo grupo composto por integrantes das equipes pedagdgicas das
escolas: Supervisores Escolares e Orientadores Educacionais,

O terceiro grupo comporta os professores que trabalham nos diferentes

turnos das escolas,
O quarto e Ultimo grupo esta composto pel os diferentes funcionarios que trabalham
na area administrativa das escolas (secretério, auxiliar de servigos gerais, auxiliar

administrativo e inspetor de ensino).
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Tabela 1 - Demonstrativo do universo escolar pesquisado

Grupo Integrantes EscolaAgua EscolaTerra EscolaCéu  Total
1 Diretor 01 01 01 03
2  Equipe Pedagdgica:
Orientador Educacional 04 03 03 10
Supervisor Escolar 03 04 03 10
3  Professores 26 32 37 95
4  Funcionarios da é&ea
Administrativa 23 19 23 65
Total 57 59 67 183

Fonte: adaptado de SEED-PR (2002).

A coleta de dados, nas escolas Agua, Céu e Terra, ocorreu nos meses de julho,
agosto e setembro de 2002. )
Foram distribuidos 57 questionérios para a Escola Agua, 59 questionarios para a

Escola Terra e 67 questionarios para a Escola Céu totalizando 183 questionarios. Todos o0s

participantes da pesquisa responderam aos questionarios e a todas as questdes.

3.5 Instrumentos de coleta dos dados

Neste estudo optouse pelo questionario que, segundo Richardson (1999, p.158),
“[...] permite obter informagdes de um grande nimero de pessoas Simultaneamente ou em
tempo relativamente curto, [...] apresenta relativa uniformidade de uma medicdo a outra’.

Foram aplicados quatro modelos de questionarios: Questionario um
para os diretores, 0 dois para a equipe pedagogica, o trés para os professores e
0 quatro para os demais funcionarios.

Elemento | 'NSUrY Questio
mento
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10- Quais os problemas mais graves encontrados no inicio do
seu trabalho como diretor?

Q1 12- Quais as reunides de maior relevancia que vocé considera
_ . imprescindivel sua participagdo?
gbcrgtc(:é”;i'; « Q2 [1- Nasuaopinido, em que consiste o trabalho do diretor?
Pedagogico 2- Nasua opinido, em que consiste o trabalho do diretor?
Q3 3- Como o diretor de sua escola envolve-se com os problemas
educacionais?
5- Qual é apreocupacdo basica do seu diretor?
Q4 2- Nasua opini&o, em que consiste o trabalho do diretor?
Poder / 01 16- Quando necessita chamar a atencéo de algum funcionario
Lideranca como procede?
6- Quais foram as razdes que o levaram a se candidatar ao
Q1 cargo de diretor?
7- Na sua opinido, em gue consiste o seu trabalho como diretor?
Q2 2- Nasua opinido, em que consiste o trabalho do diretor?
Papel do Diretor 2- Nasua opinido, em que consiste o trabalho do diretor?
Q3 8- Na sua escola o trabalho do diretor vem de encontro com a
sua concepcao da fungdo de um diretor?
1- Nasua opinido, em gue consiste o trabalho do diretor?
Q4 | 4- Nasuaopinido o trabalho do diretor é importante para o bom
funcionamento da escola? Em que sentido?
5- Diante de um problema a ser resolvido o Diretor:
Q2 7- No caso da hecessidade de uma conversa com o professor
Adutoritarismo gue tem algum problema profissional, como o diretor se posta?
X 3 4- No caso da necessidade de uma conversa com o professor
Democracia Q gue tem algum problema profissional, como o diretor se posta?
Q4 3 Quando o diretor necessita chamar a atencéo de algum funcionério, cono
ofaz?
Et?)l acioname Q1 17- Como ocorre sua relagcdo com os funcionérios da escola?
4- Como ocorre suarelacdo com o diretor da escola?
Dirctor X Q2 6- O relacionamento do diretor com os professores é baseado
A em que?
funcionario Q3 4- Como acontece suarelacdo com o diretor da escola?

Q4

2- Como o diretor procede quando o orienta sobre seu trabalho?
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1- Qual é a sua formacéo académica?

2- Quantos anos de experiéncia possui o magistério?

3- Ha quanto tempo trabal ha nesta escola?

4- Quantos anos de experiéncia vocé tem no cargo de diretor?

Capacitagao 5- Como chegou pela primeira vez ao cargo?

profissional Q1 8- Ach riaaf ~ ifi Ped .

especifica - Acha necessaria a formagéo especifica em Pedagogia-
Habilitacdo Administragdo escolar, para melhor desempenhar
suas fungdes?
9- Sua formagdo interfere na sua prética cotidiana? Em Quais
aspectos?

13- Os pais de sua comunidade participam da vida escolar?

Q1 14- Em que momentos os pais mais participam da vida escolar?
15- Para exercer suafuncao conta com o auxilio:

7- Vocé considera que o diretor possibilita a participagdo dos
pais na escola? Através do que?

Participagdo dos
pais na escola

Q3

Fonte: Dados da pesquisa.
Quadro 1 - A relacdo entre os elementos da pesquisa e osinstrumentos da coleta

Legenda:
Q1: questionério/ diretor, Q2: questionario / equipe pedagdgica, Q3: questionério / professor
Q4: questionério / funcionarios da é&rea administrativa da escola

A utilizagdo do questiondrio com perguntas fechadas e abertas esta respaldada em
diversos aspectos. Primeiro se supde que a temética é conhecida por todos os entrevistados.
Segundo, a pesquisadora conhece 0 grupo a ser entrevistado, possibilitando antecipar o tipo
de respostas a serem dadas. Terceiro, para garantir o anonimato das pessoas e permitir o
aproveitamento do tempo livre, possibilitando que cada um responda no momento que
julgar mais adequado e, principalmente, para ndo expor o respondente as influéncias da
pesqguisadora.

Procurou-se estruturar um questionario simples e objetivo para
garantir que todas as questdes fossem respondidas, facilitando a andlise das
respostas. O critério de validacéo das respostas foi comparar a percepcdo do
diretor em relacdo a sua funcdo e como cada integrante de sua equipe o

percebe como diretor.

Segundo Gil (1999) o pré-teste de um instrumento de coleta de dados tem por
objetivo assegurar-lhe validade e precisdo. Neste sentido os questionarios desenvolvidos
para esta pesquisa foram testados em uma Escola Estadual de Foz do Iguagu-PR.

A Escola escolhida é considerada de porte médio por possuir 1.200 alunos,
um diretor e um vice-diretor, seis integrantes da equipe pedagogica, 32
professores e 18 funcionarios da area administrativa. O Questionario 1 foi

aplicado para o diretor, o Questionario 2 para um supervisor e um orientador que
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integram a equipe pedagogica, o Questionario 3 foi respondido por cinco
professores e o Questionario 4 foi aplicado para trés funcionarios da area
administrativa.

Com o préteste realizado foi possivel avaliar a complexidade das questdes,

precisdo na redacdo, exaustdo e se haveria alguma tendéncia de média central.

3.6 Limitagdes da pesquisa

Toda pesquisa apresenta algum tipo de restricdo. Durante a coleta de dados houve
um certo distanciamento dos integrantes da equipe pedagogica, apesar da disponibilidade
de todos em responder o questiondrio. Para esse comportamento Richardson (1999, p. 159)
tem uma explicacdo “[...] as respostas dos individuos variam em diferentes periodos de
tempo. [...] as atitudes e opinides podem variar de acordo com a situacdo emocional de
uma pessod’. Em uma das escolas, por exemplo, todos o0s sujeitos da pesquisa foram
reunidos pela direcdo para serem informados da participacdo da escola na pesquisa. Esta
Situacéo possivelmente interferiu nas respostas dos professores e dos membros integrantes
da &rea administrativa.

Cabe comentar também que os pais dos alunos, integrantes da comunidade escolar,
embora tenham sido consideras doas suas opinifes, elas ndo foram pesquisadas por se
tratar de um universo de dificil coleta

No momento da andlise dos dados percebeuse que as respostas se mantiveram em
um nivel superficial. E de se supor que o resultado tenha sido influenciado pelo fato que os
integrantes da equipe pedagdgica sdo professores da escola, convidados pelo diretor, para
ocuparem tal cargo.

O préximo capitulo apresenta a descricdo e a andlise dos dados, identifica as
categorias de andlise propostas, em seguida é feita a caracterizagdo das escolas alvo desta
pesquisa procurando tragar o histérico de cada uma delas, suas principais caracteristicas,
sua estrutura organizacional, sua localizagdo e o entorno socioeconémico com a finalidade
de caracterizar a clientela que cada uma atende. E, por dltimo, apresenta o perfil dos

diretores pesquisados.
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4. DESCRICAO E ANALISE DOSDADOS

Este capitulo apresenta a descricdo e andlise de coleta de dados e as categorias de
analise propostas na pesquisa. Em seguida é feita a caracterizagdo das escolas alvo desta
pesquisa procurando tracar o histérico de cada uma delas, suas principais caracteristicas,
sua estrutura organizacional, sua localizagdo e o entorno socioeconémico com a finalidade
de caracterizar a clientela que cada uma atende. E, por Ultimo, apresenta o perfil dos
diretores pesguisados.

4.1 Descricao da coleta de dados

Foram realizadas 16 visitas para aplicacdo dos questionarios englobando as trés
escolas. Na Escola Agua o contato inicial foi com o vice-diretor que ficou incumbido de
distribuir os questionarios para todos os sujeitos da pesquisa. A receptividade foi grarde
por serem do interesse da direcdo, os resultados da pesguisa. Nesta Escola ficou
estabelecida que os questionarios seriam depositados em uma urna para possibilitar maior
liberdade de expresséo aos envolvidos na pesguisa.

Na Escola Céu o contato inicial foi estabelecido com a Diretora que determinou
uma reunido com cada categoria de sujeitos da pesquisa para esclarecer o objetivo e a
importancia da participacdo de todos.

Na Escola Terra o contato também foi feito com a diretora e com um integrante da
Equipe Pedagdgica que se encarregou de distribuir, recolher e, posteriormente, encaminhar

0s questionarios devidamente preenchidos.

Os dados obtidos com os questionarios de nimeros um, dois, trés e quatro foram
processados estatisticamente utilizando-se os programas disponiveis no Microsoft Excel
97. Os dados qualitativos foram aglutinados, permitindo tracar um perfil do diretor no
contexto quanto a poder, lideranca, autoritarismo Xx democracia, relacioramento
interpessoa e formacdo pedagdgica.

Os resultados da pesguisa sdo apresentados em relacéo a frequéncia presente nos

guestionérios. Na apresentacdo dos dados relativos a funcdo do diretor na escola foram
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colocadas as respostas dos diretores, em paralelo as respostas dos funcionérios, para uma
melhor visuaizagdo da situagéo.

E importante destacar que foram distribuidos 183 questionérios, sendo 57 para 0s
integrantes da Escola Agua, 59 questionarios para os integrantes da Escola Terra e 67
guestionérios para os integrantes da Escola Céu. Todos os participantes da pesquisa
responderam atodas as questdes, tendo um resultado de cem por cento de participacéo dos
pesquisados.

4.2 Categoriasde andlise

A seguir estdo apresentadas as categorias de andlise propostas na pesguisa
Dicotomia: Trabalho burocrético / trabalho pedagdgico; O papel do diretor e as relagdes
entre poder e lideranca; Capacitacdo profissional: Formacdo no curso de Pedagogia e a
Participagéo dos pais.

Na pesquisa € levantada a ocorréncia da construcdo da participacdo dos diretores
em diversos nomentos relacionados com o pedagégico. Considerando que a funcéo de
diretor ndo o abstém da condicdo de educador, antes de ser diretor, ele € um educador.
Decorrente disso, € pesquisado se sua preocupacao perpassa pelas questdes pedagdgicas no
interior da escola, se o diretor se envolve com 0s aspectos pedagogicos e como esse
envolvimento é percebido pelos seus pares.

Categoria Detalhamento
Dicotomia: trabalho Identificar se o trabalho burocrético interfere no envolvimento do diretor com
burocrético/ trabalho | © processo pedagdgico, e a ocorréncia da construgdo da participagdo dos
pedagdgico diretores nos diversos momentos rel acionados com o pedagdgico.
Analisar a postura do diretor dentro dos par@dmetros da Administracdo
Papel do diretor — Tradicional e da Gestdo Escolar, verificando se a eleicdo garante a
poder X lideranca democratizacdo das relagdes escolares e do processo ensino-aprendizagem,
confrontando a percepcao

do diretor com a de seus pares.

Capacitacio profissional : | Analisar a relagéo entre a formagéo académica especifica, 0 conhecimento
formacdo no curso de | darealidade escolar e aexperiénciadocente do diretor escolar.

Pedagogia

Refletir sobre os fatores intra-escolares e os mecanismos utilizados pela

Participagéo dos pais escola para atrair a participacdo dos pais ha escola..

Fonte: Dados da pesquisa.
Quadro 2 - Demonstrativo das categorias de anélise
A primeira categoria analisada é se, a administracdo pela burocracia conduz a perda

da concepcéo da totalidade pedagdgica pelo diretor. Para constatar se as atividades
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burocréticas que o diretor necessita realizar interferem no processo educacional da escola.
Se existe preocupacdo com os aspectos pedagdgicos da relacdo ensino-aprendizagem, se a
énfase dada € centrada no aluno, ou no bom andamento da estrutura escolar, ou sga, no
caréter burocratico da funcao.

No desenvolvimento de suas funcdes, o diretor se depara com a necessidade de
articulagdo entre o administrativo e o pedagdgico, reconhecendo que o0 primeiro é suporte
para a realizacdo do segundo. Dessa forma, as atividades administrativas servem para
melhorar e concretizar 0 processo educativo.

A escola organiza-se de forma hierdrquica. As fungbes sdo divididas, cada uma
sobrepondo-se a outra, culminando na posi¢ao superior, o diretor.

Este modelo de organizag&o escolar centralizado, autoritario, burocratico, faz com
gue a figura do diretor sgja maximizada pelos funcionarios. Considerado como ‘lider’,
‘espelho’, ‘modelo’ o diretor acaba sendo a figura méaxima dentro da escola. A funcéo do
diretor é de sumaimportancia a escola, por ele ser o elo com a comunidade e o articulador
das diferentes fungdes, mas ndo necessariamente como um lider a ser seguido.sera
verificado se devido a posicdo do diretor na organizagéo escolar, a concepcao de lideranca
na fala dos funcionérios vincula-se com a de chefia.

A funcdo do diretor € permeada pela posse do poder, ora por sua posicdo na
hierarquia, ora por caracteristicas proprias, como a lideranca. Na pesquisa, pretende-se
compreender como a relagdo com o poder se revelou, considerando que o diretor foi eeito
pela comunidade a qual, antes da eleicdo, analisou os elementos: relacdo interpessoal,
compromisso com a educacdo demonstrado no dia-a-diae comunicagdo do candidato com
os profissionais. A esse respeito serd analisada a postura do diretor dentro dos parametros
da forma de administracgo tradicional, e da gestédo escolar considerando a opinido do
diretor e de seus pares.

A organizacdo escolar revela um paradoxo referente ao cargo hierarquico. De um
lado, nos documentos, o0 diretor assume a posicao superior, por outro, no seu cotidiano,
procura superar esse paradigma. Na pesquisa sera detectado se este paradoxo entre a
formalidade da organizacéo escolar e a prética cotidiana é evidente. Ou sgja, se o0s diretores
reconhecem que sua fungdo ocupa o ponto mais ato da pirémide estrutural escolar, mas
ndo se utilizam dela no exercicio de seu papel diario.

No caso da deicdo, um dado importante a ressaltar € a competéncia interpessoal,

que € evidenciada através de como o diretor estabelece suas relagbes com o grupo escolar,
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seus tracos individuais, suas experiéncias, seus conhecimentos. Suas caracteristicas sao
analisadas pelos eleitores no momento da eleicéo. Os tracos individuais na eleicdo para
diretores das Escolas Estaduais de Foz do Iguagu podem constituir-se num fator
determinante, visto que sua formagdo académica ndo € critério para candidatar-se.

Foi questionado se 0 processo de provimento ao cargo através da eleicéo € garantia
de um mandato democrético e da democratizagdo das relagdes intrinsecas a escola. Se 0
fato de ter sido escolhido pela comunidade escolar levou o diretor a assumir uma postura
democrética na escola, ou assumiu uma postura autoritaria e centralizadora no
cumprimento de suas funcOes e se a eleicdo garante a democratizacdo das relagoes
escolares e do processo ensino-aprendizagem.

Nas préticas de gestdo escolar a formacdo em Pedagogia pode fazer-se necessé&ria
para o diretor compreender, num campo mais vasto, a educacéo, as implicacdes do sistema
produtivo nesta, e, como isso reflete na sua unidade escolar. Compreender o auno real da
escola publica proveniente das classes trabalhadoras e o futuro trabalhador inserido numa
sociedade de classes. Considerando que a escola € uma instituicdo social-politica, também
Se presume gue com um embasamento tedrico mais aprofundado em educac&o, o diretor
conseguira analisar a dindmica da escola, a ponto de perceber-se enquanto sujeito formador
de consciéncia, atitudes e valores.

Um fator importante ressaltado e analisado é que na regulamentacdo da eleicdo, de
2001, para diretores das Escolas Estaduais do Parana a formacdo minima exigida é a
formacdo académica em nivel superior ndo se constituindo como exigéncia de critérios
para candidatar-se a formacdo em nivel superior no curso de Pedagogia ou em cursos de
P6s-Graduacdo em supervisdo, administracdo escolar e/ou orientacdo educacional. Em
contrapartida, esse critério ndo contempla a Legislacdo Nacional, a Lei n° 9394/96, que
clarifica a importancia da formacdo de profissionais de educacdo em cursos de Graduacéo
em Pedagogia ou de Pos-Graduagdo para exercer a administragdo. Um dado importante
analisado é se o diretor considera mais importante a formacdo especifica na area ou 0
conhecimento da realidade que ele adquiriu, como membro da escola.

Durante a andlise dos questionarios sera verificada a evidéncia de uma relagdo entre
a formagdo académica dos diretores escolares entrevistados e seu procedimento como
diretor dentro das caracteristicas da Gestdo Escolar, descritas anteriormente, procurando
delinear se esse procedimento esta sendo influenciado pela formagcdo académica, pela

experiéncia docente ou pel os dois aspectos associados.
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A experiéncia docente, enquanto fonte de conhecimento da natureza especifica da
ingtituicdo a ser administrada e a concepcao que o diretor possui acerca da funcéo, se esta
se pauta numa direcdo autoritaria ou democrdtica, sdo fatores essenciais no
desenvolvimento das agdes enquanto diretor. Entretanto, evidenciouse um aspecto na
pesquisa bibliogréafica, a necessidade de conhecer a natureza da ingtituicdo que sera
dirigida. Portanto € questionado se o diretor necessita conhecer a escola e 0 processo de
ensino-aprendizagem, para poder colaborar de forma mais significativa com a melhoria da
qualidade de ensino através de sua funcéo.

Na nova perspectiva de administrar a escola, o diretor passa a ser 0 coordenador,
gue ndo decide e age sozinho, mas sempre decide e age respaldado pela comunidade
escolar. Assim, a comunidade assume o papel de dirigente do processo educativo, através
de seu envolvimento ativo.

A participagdo possibilita a socidizagdo de decisbes e a divisdo de
responsabilidades, conectando agdes com as reais necessidades da escola. Desse modo, a
responsabilidade pelo processo educativo é assumida por todos os envolvidos. Para que
isso ocorra de forma concreta, faz se hecessario que a escola reconheca a importancia vital
da participagdo dos pais, substitua seu caréter autoritario e centralizador pelo de mediacéo
e articulacéo.

Compreendendo que a participacdo € inerente a natureza do ser humano, seu
exercicio na escola é um aprendizado para a sociedade como um todo. Assm, a
participacdo € um importante passo no aprendizado da democracia e no seu exercicio junto
a outras ingtituigdes. Sem contar que a pressao das reivindicacdes cresce mais com a soma
de vérios segmentos da sociedade junto as insténcias superiores.

Alguns fatores podem influenciar a falta de participagcdo dos pais e podem ser
analisados enguanto extra ou intra-escola. Sobre o primeiro, na divisdo dos papéis no
interior da familia, o pai sempre tinha o sustento da familia, enquanto a mée, os cuidados
com a casa e com os filhos. No interior dos cuidados com os filhos, encontrava-se a
responsabilidade com a educagdo informal e formal.

O agravamento da situacdo econdmica do pais, principalmente nas ultimas trés
décadas, colocou um novo contingente de profissionais, a mulher, no mercado de trabal ho.
Assim, dividida entre as obrigacdes domésticas e profissionais, a mulher mée acabou

ausentando-se um pouco da escola, freglentando-a somente nas Stuagbes mas
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problematicas. Esse fator macro-socia interferiu e ainda interfere certamente na
participacéo dos pais na escola.

Neste sentido a serdo identificados indicios da preocupacéo sobre os fatores intra
escolares da ndo participacdo dos pais. Sera analisada se a escola tem se indagado a
respeito de seus mecanismos de participacdo, procurando superar a entrega de boletins e as
promogdes para angariacéo de fundos, serdo buscadas evidéncias de um repensar sobre a
forma de conscientizacdo dos pais e do seu envolvimento no cotidiano da escola e na
aprendizagem dos filhos,

Identificar os artificios utilizados pelo diretor para a obtencdo da participacdo dos
pais a escola. Se a escola cria mecanismos diferenciados de participagdo com o objetivo de
conscientizacdo dos pais de que eles precisam compreender que a escola é um local sério,
com objetivos especificos e que sua participacdo € essencia para alcancé 10s, ou sgja, seu
contato direto com ainstituicdo que educa seu filho pode sensivelmente colaborar para sua
aprendizagem e como a escola se relaciona com 0s pais Nesses momentos.

O papel do diretor escolar estd ocupando um lugar significativo nas discussdes
educacionais por todo o Brasil. Novas diretrizes acerca de sua funcdo vém sendo tracadas,
novos paradigmas sendo construidos, enfim repensar e concretizar as mudangas Sao
fundamentais para dar inicio a democratizacdo das relagdes escolares. A esse respeito ndo
se maximiza a funcdo do diretor, mas conhecedor da forma da organizagdo escolar ele deve
compreende seu papel como de fundamental importancia.

Na escola tradicional a figura do diretor como responsavel pela disciplina, em
decorréncia do medo imposto a crianca a respeito dele e de sua posicéo na hierarquia
escolar. Na nova perspectiva de Gestdo Escolar, impor disciplina através do medo, néo é
funcdo do diretor. No entanto na concepcdo da comunidade escolar o aspecto de
participacdo do diretor no pedagogico da escola direciona-se mais a questéo disciplinar do
corpo discente, ou sgja, seu compromisso € assegurar a disciplina. Essa questdo € um fator
contribuinte no processo ensino-aprendizagem, desde que sua origem sga na pratica
cotidiana e ndo imposta por uma autoridade. Deve ser construida no interior das préticas
sociais e nas relacfes diarias entre alunos e professores.

Um fator importante salientado no aspecto de participagdo do diretor com 0s
assuntos pedagdgicos, é detectar as necessidades de seus profissionais e de seus alunos, e,
partindo desses pressupostos, tracar acfes que sgjam de suma importancia para a superacao

dos problemas. O que ocorre muitas vezes é que o diretor pautando-se nos assuntos
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periféricos de sua funcdo e ndo se atendo aos indispensavels, como no caso, o pedagdgico,
causam um descontentamento por parte dos demais funcionérios da sua unidade escolar.

O envolvimento do diretor com o pedagogico € um fator imprescindivel para o bom
desempenho de suas fungdes como diretor-educador comprometido com a nova forma de
administrar as escolas, a gestdo escolar. O rompimento com as tradicionais administracoes
e o vislumbrar de uma nova perspectiva devem estar presentes nas acOes e reflexdes do

diretor democratico e participativo.

4.3 Car acterizagdo das escolas em estudo

O presente estudo foi desenvolvido em trés escolas de diferentes regifes da cidade
de Foz do Iguagu - PR. Para resguardar as escolas pesquisadas optouse por denominar
cada uma delas por Escola Agua, Escola Terra e Escola Céu.

A Escola Agua € um Colégio Estadua de Ensino Fundamental e Médio que se
localiza num bairro da periferia da cidade de Foz do Iguacu. Durante os anos de sua
existéncia o Colégio passou por vérias adaptacdes no que se refere & ocupacéo do espago
fisico. No decorrer do seu processo histérico o Colégio foi administrado por trés diretores.
A escola cresceu junto a comunidade que € bastante participativa, havendo desta forma um
bom entrosamento entre a escola e a Comunidade.

O Bairro no qual este estabelecimento se insere, tem por caracteristicas um bom
servico de urbanizacdo (rede de agua, asfalto e servico de detrificacdo). Possui  também
uma Associacdo de Moradores, envolvendo ndo sO representantes do bairro, como de
bairros vizinhos. Essa Associacéo possui um Clube para o lazer das familias bem como um
posto de salide e creche para atendimento da populacdo, além de um maodulo policia que
cuida da seguranca.

A Escola atende a uma clientela bastante diversificada do ponto de vista socio-
cultural, econémico e politico na sua maioria familias de média e baixa renda. A grande
maioria dos alunos, reside no bairro onde se localiza 0 Colégio, segundo pesquisa realizada
somente 26% pertencem a bairros mais distantes.

Quanto a procedéncia das familias dos alunos 68% (sessenta e oito por cento)
vieram do proprio estado, 30% (trinta por cento) de outros Estados e 2% (dois por cento)

de outros paises. O nivel de instrucdo dessas familias varia bastante, sendo que a maioria
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nao concluiu o primeiro segmento do Ensino Fundamental e a minoria, num percentual de
5% (cinco por cento), concluiu ou esta cursando o Ensino Superior.

A situacdo econdmica das familias € diversificada, a renda familiar varia de um a
dez sadarios minimos. No mundo do trabalho destacamse: comerciantes, motoristas,
mecanicos, contador, guarda municipal, agente de salde, professora de escola municipal,
pedreiro, enfermeira e funcion&rios da Itaipu Binacional entre outros. A organizacdo
familiar dos alunos € marcada por variagfes (familias compostas de trés a cinco pessoas,
filhos que vivem apenas com o pai ou SO com amag, criados por parentes e outros).

A organizacdo da entidade escolar se caracteriza por ensino em trés periodos
(matutino, vespertino e noturno), sendo gque no periodo matutino conta com 488 alunos, no
vespertino com 383 e no noturno com 435 totalizando 1306 alunos distribuidos em 33
turmas.

A direcdo estd composta por um diretor que possui formacdo em Pedagogia-
Habilitagdo em Administracdo Escolar e um vice-diretor formado em Matemética
Licenciatura, a equipe pedagdgica é constituida por trés supervisores educacionais e quatro
orientadores educacionais, os professores totalizam 26 e os auxiliares administrativos 23
(trés secretérias, cinco merendeiras, trés inspetores de alunos, dois vigias, trés

bibliotecérios e sete serventes).

A escola Terra se localiza no centro da cidade de Foz do Iguacu e tem como base 0
segundo segmento do Ensino Fundamental. E uma das mais antigas escolas de Foz do
Iguacu. O bairro no qual este estabelecimento se insere, tem um bom servico de
urbanizacdo, no entanto, a clientela que freglienta a escola é composta de moradores de
umafavela localizada préxima ao bairro, a qual néo disponibiliza de tais servicos.

Quanto a procedéncia das familias,50% (cinqlenta por cento) vieram dos estados
de S&o Paulo, Rio de Janeiro e outros estados do Nordeste, 30% (trinta por cento) de
estados do Sul e 10% (dez por cento) do Paran&. O nivel de instrucéo dessas familias varia
bastante, sendo que a maioria ndo concluiu o primeiro segmento do Ensino Fundamental.
A situacdo econdmica das familias, também € bastante diversificada, a renda familiar varia
de um a dez sd&ios minimos. No mundo do trabalho destacamse: comerciantes,
motoristas, mecanicos, contador, guarda municipal, dentista, agente de sallde, carteiro,
pedreiro, taxista, moto-taxista, trabahadores identificados como ‘laranja e outros
trabalhadores informais (vendedores ambul antes), e outros.

A composicdo familiar dos alunos é marcada por variagdes de organizacdo: filhos
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SO com 0 pai ou SO com a mae, criados por parentes, familias compostas por pais que se
separaram, € que moram em bairros distintos, criando uma situacdo escolar transitoria,
onde os filhos ficam um periodo do ano com o pai e outro com a mée.

A organizacdo da entidade escolar se caracteriza por ensino em trés periodos
(matutino, vespertino e noturno), sendo que no periodo matutino conta com 356 alunos, no
vespertino com 172 e no noturno @m 489 totalizando 1017 alunos distribuidos em 30
turmas.

A diregdo estd composta por uma diretora com formagdo em Lingua Portuguesa
Licenciatura e uma vice-diretora formada em Ciéncias Bioldgicas, a equipe pedagogica €
congtituida por quatro supervisores educacionais e trés orientadores educacionais, 0s
professores totalizam 32 e os auxiliares administrativos 19 (trés secretérias, quatro
merendeiras, trés inspetores de alunos, um vigia, uma bibliotecaria e sete serventes).

A escola Céu éa mais recente escola de Foz do Iguagu, oferta modalidades de
Ensino Fundamental e Médio. O bairro no qual este estabelecimento se insere, esta com os
servicos de urbanizac8o em construcéo por ter como principal caracteristica a recolocagéo
de moradores que invadiram determinadas éreas de preservacdo ambiental do municipio. A
clientela que freqlienta a escola é composta de moradores provenientes de quatro favelas
localizadas proximas ao centro.

Quanto a procedéncia das familias, aproximadamente 80% (oitenta por cento) do
universo escolar, € constituido por pessoas que vieram dos estados de S&o Paulo, Rio de
Janeiro e outros estados do Nordeste, os demais procedem de diferentes regides do Parana.
O nivel de instrugdo dessas familias ainda ndo foi diagnosticado de forma especifica pois a
populacdo ndo responde aos questionérios enviados pela escola. A situacdo econdmica das
familias é bastante precéria, a renda familiar varia de meio a dois salarios minimos. No
mundo do trabalho destacamse: ambulantes, pedreiros, eletricistas, jardineiros, e um
nimero consideravel de ‘laranjas’, diaristas e trabalhadores informais da fronteira. A
composicao familiar dos alunos € marcada por variagdes de organizacéo (filhos s6 com o
pai ou SO com amae, criados por parentes).

A organizacdo da entidade escolar se caracteriza por ensino em trés periodos
(matutino, vespertino e noturno), sendo gque no periodo matutino conta com 429 alunos, no
vespertino com 293 e no noturno com 581 totalizando 1303 alunos distribuidos em 36
turmas.

A direcdo esta composta por uma diretora com formacdo em Geografia-
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Licenciatura e um vice-diretor formado em Fisica, a equipe pedagdgica é congtituida por
trés supervisores educacionais e trés orientadores educacionais, 0s professores totalizam 37
e os auxiliares administrativos 23 (trés secretérios, cinco merendeiras, quatro inspetores de

alunos, trés vigias, uma bibliotecéria e oito serventes).

Tabela 2 - Demonstrativo do ‘porte das escolas conforme o nimero de alunos

atendidos em cada periodo.

Escola

l\,|° de aJuno; l’\l0 de aJunos_ Nj’ de alunos N° total de alunos
Periodo Matutino PeriodoVespertino Periodo Noturno
Escola Agua 4388 383 435 1306
EscolaTerra 356 172 489 1017
Escola Céu 429 293 581 1303
Total 1273 848 1505 3626

Fonte: adaptado de SEED/PR (2002).

Tabela 3- Demonstrativo da composicéo da Equipe Escolar.

Escola Escola Escola

Grupo Integrantes Agua Terra Céu Total
1 Diretor 01 01 01 03
Diretor Auxiliar 01 01 01 03
2 Equipe Pedagogica:
a) Orientador Educacional 04 03 03 10
b) Supervisor Escolar 03 04 03 10
3 Professores 26 32 37 95
4 Funcionarios da Area Administrativa:
a) Secretérias(os) 03 03 03 09
b) Merendeiras 05 04 05 14
c) Inspetores de alunos 03 03 04 10
d) Vigias 02 01 03 06
€) Bibliotecérias(0s) 03 01 01 05
f) Serventes 07 07 08 22
Total 57 59 67 186

Fonte: adaptado de SEED -PR (2002).
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Tabela 4 - Dados socio-econdmicos das familias dos alunos que freglientam as escolas

pesquisadas.

Renda Familiar

Pr ofissbes

Comerciante, motorista, mecéanico, contador, guarda
municipal, agente de salde, professora de escola
municipal, pedreiro, enfermeira e funcionalismo
publico e funciondrios da Itaipu Binacional.

Funcionalismo plblico, comerciante, motorista,
mecénico, contador, guarda municipal, dentista,
agente de salde, carteiro, pedreiro, taxista, moto-
taxista, trabalhadores da economiainformal e outros.

Estabelecimento L P
(em salarios-minimos)
EscolaAgua De01al0
EscolaTerra De0l1al0
Escola Céu Até 02

Ambulante, pedreiro, eletricista, jardineiro, diaristas e
um nUumero considerdavel de trabalhadores da
economia informal da fronteira.

Fonte: Dados primarios.

Os aunos das Escolas Céu e Terra em sua maioria procedem dos Estados do Rio de

Janeiro, Sdo Paulo e da Regido Nordeste. Na Escola Céu essa caracteristica € acentuada, ja

a comunidade da Escola Agua se constitui de moradores do Estado do Parana
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Th %

&0 %4 1

25 %A

0% :
Escola Agua

Escola Ceu E=scola Terra

EParana
B RJ, 5F g Naordeste
B Outros paises

B Demais estados da Regido Su
M| Outras estados

Fonte: Dados primérios.

Grafico 1 - Procedéncia das familias dos alunos que freqlientam as escolas

pesquisadas.
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4.4 Caracterizacdo do perfil do diretor pesquisado

Com afinalidade de identificar o perfil dos diretores das escolas pesquisadas foram
feitas perguntas sobre idade, sexo, tempo de servigo na escola, tempo de experiéncia como
diretor e formacao profissional para cada um dos diretores participantes. Todos os diretores
responderam atodas as questoes.

50"

40 -

30 4

20

104

Escnlaﬁgua Escola Ceu  Escola Terra

H |dade

B Experiéncia no Magistério

H Tempo na Escola

B Experiéncia no cargo de Diretor

Fonte: Dados primérios.

Gréfico 2 - Perfil dos Diretor es das escolas pesquisadas.
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Tabela 5 — Perfil profissonal e pessoal dos Diretor es das escolas pesquisadas.

Estabelecimento Formacéo Superior Sexo

Escola Agua Pedagogia - Habilitagdo em Administracio Escolar ~ Masculino
EscolaTerra Lingua Portuguesa— Licenciatura Feminino
Escola Céu Geografia— Licenciatura Feminino

Fonte: Dados primarios.

Este capitulo apresentou a descricéo e andlise de coleta de dados e as categorias de
andlise propostas na pesquisa. Em seguida foi feita a caracterizag@o das escolas avo desta
pesquisa procurando tracar o histérico de cada uma delas, suas principais caracteristicas,
sua estrutura organizacional, sua localizagdo e o0 a caracterizagdo socioecondmica das
familias dos anos das escolas pesquisadas com a finalidade de caracterizar a clientela que
cada uma atende. E, por ultimo, foi apresenta o perfil dos diretores pesquisados.

O préximo capitulo procurard responder, & luz dos resultados apresentados, as
guestdes propostas no capitulo 3.
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5. APRESENTACAO DOSRESULTADOS

Este capitulo apresenta os dados encontrados no decorrer da pesquisa, por
intermédio dos questionérios aplicados nas Escolas Céu, Terra e Agua, para os integrantes
da Equipe Escolar. Em seguida € feita a interpretacéo dos resultados obtidos com base no
referencial tedrico constante no capitulo dois, utilizando e respondendo as perguntas de

pesqguisa formuladas no capitulo trés.

5.1 Apresentacao dos resultados obtidos ha pesquisa

Os resultados da pesquisa sdo apresentados e analisados em relacdo a frequéncia
presente nas respostas dos questionérios. Na apresentacdo dos dados relativos a funcéo do
diretor na escola foram colocadas as respostas dos diretores, em paralelo as respostas dos
funcion&rios, para uma melhor visualizagdo da situacdo. Buscando identificar as préticas
de gestdo que estdo sendo construidas pelos diretores das Instituicbes publicas de Ensino
Fundamental e Médio em Foz do Iguagu — PR.

Inicialmente sera apresentada e analisada a dicotomia do trabalho do diretor sob a
perspectiva do trabalho burocrético e do trabalho pedagdgico, pois dela podem resultar
elementos para as demais variaveis. Em seguida serdo analisadas as categorias. Papel do
diretor - poder X lideranca (autoritarismo X democracia), Formacdo pedagdgica, e a

Participacdo dos pais na escola e do diretor nas atividades pedagdgicas.

5.1.1 Dicotomia: trabalho burocréatico/trabalho pedagdgico

Foram feitas trés perguntas para os diretores com o objetivo de identificar o que
eles priorizavam em seu trabalho diario (Gréfico trés). Verificouse que 50% das respostas
apontam para a resolucéo dos problemas financeiros da escola; 30% para a resolucéo de
guestdes de indisciplina de alunos e 20% para assuntos burocréticos tais como faltas ao
trabalho e irresponsabilidades dos trabal hadores da escola.
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Fonte: Dados primarios.

Gréfico 3 - Os problemas mais graves encontrados no inicio do trabalho como
Diretor.

Com o objetivo de analisar as prioridades do diretor, foi perguntado ao diretor sobre
a relevancia de sua participacdo em reunides (Grafico quatro), tendo-se obtido o seguinte

resultado: 66,66% consideram imprescindivel sua participagdo nas reunides de pais e
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mestres, enquanto que, 33,33% consideram prioridade participar das reunides de Conselho

de Classe.

m 00,00%, 00, 00%
7 [ 33,33%

B ab,67

Diretor

a) Proracrndas por ontras entidades, corno: Assoclagdes, Drgﬁu:us FPihlicos, eto
Eh) Conselho de classe
B ) Pais e mestres

0 d) Pedagpzicas

Fonte: Dados primarios.

Gréfico4 - As reunifes de maior relevanciaqueo diretor consideraimprescindivel

sua participagéo.

Para contrapor as respostas dos diretores, no questionamento feito aos professores
foi solicitado que eles indicassem o aspecto da administragcdo que o diretor considera como
prioridade (Grafico cinco). Foi constatado que, para 52% dos professores a principal
preocupagdo do diretor € com os problemas de cunho burocrético; em segundo lugar com
36% ficou indicada a preocupacdo com a infra-estrutura e, por Ultimo, 12% com as

guestdes pedagogicas. Conseglientemente, “[...] o diretor, totalmente assoberbado, passa a
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se responsabilizar por papéis, confinando-se na sua sala a despachar requerimentos’
(TRAGTENBERG, 1992, p.49). O trabalho burocrético ndo deve ser o objetivo primordial
da escola, uma vez gue o diretor ndo administra papéis, mas sim seres humanos, seu papel
€ secundario, de subsidio ao trabalho pedagdgico.

Ao priorizar coisas corriqueiras como o vidro que guebrou, quem o quebrou, a
chave da escola, o aarme, o oficio, os registros, etc, o diretor perde o aspecto mais
importante de sua funcéo, a questéo pedagogica no sentido de gjudar o aluno aenfrentar a
vida de forma a construir-se. Despertar a cidadania criando ambientes de aprendizagem,
fomentando o aprender a fazer, fazendo. Proporcionando condi¢cdes pedagogicas que
gudem o aluno no seu desenvolvimento.

Em relagdo ao envolvimento do diretor com os problemas pedagdgicos é de
consenso do grupo de professores que ele delega esta funcéo para os integrantes da equipe
pedagdgica. Tal fato gera uma interessante situacdo: de um lado os professores reclamam
dafalta de interesse do diretor com as questdes pedagdgicas; de outro, a equipe pedagdgica

reclama da fata de respaldo do diretor para trabalhar com autonomia, as questdes

educacionais.
100 34
L
52
*_“=
50 %, T
25 % /%
0o S
FProfessores
a) Infra-estrtura Mh) Burocracia B ) Pedagdgico A d) Cuatras

Fonte: Dados primarios.

Gréfico 5 - A preocupacdo basica do Diretor, na percepcao dos professor es.
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5.1.2 Papel do diretor - poder X lideranca

No decorrer da pesquisa procurou-se identificar o papel do diretor na percepcéo de
cada categoria integrante da escola. Aos funcionérios foi perguntado em que consiste o
trabalho do diretor. A equipe pedagdgica indicou como prioridade a organizacéo da escola
(55%), em contrapartida os professores consideram a preocupacdo com a disciplina do
corpo discente (40%) a principal funcdo do diretor na escola. Os integrantes da area
administrativa apontaram a organizagdo da escola, a preocupacdo com a estrutura fisica
(banheiros, ventiladores, materiais e outros) como mais importante (70%).

100 %% 5
T5 %
S0 %%
25 %%
o0 e . i —
Duaretor Egpupe Frofessores  Area Adm
Pedagdmica
Ha) Orgamizar a escola

B h) Solucionar problemas comn alunos
B c) Besobrer problernas adrirastratmoos
B d) Preocupar-se corn o gue ocorre et sala de anla

Fonte: Dados primarios.

Gréfico 6 - A opinido da comunidade escolar sobre o trabalho do diretor.
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No desenvolvimento de suas funcdes, o diretor se depara com a articulagcéo entre o
administrativo e o pedagogico, reconhecendo que o primeiro € suporte para arealizagao do
segundo. Dessa forma, as atividades administrativas servem para melhorar e concretizar o
processo educativo. Durante a pesquisa encontrou-se na escola a figura do diretor como
responsavel pela disciplina, em decorréncia do medo imposto a crianga, associado a sua
posicdo na hierarquia escolar. A participagdo dos diretores nas atividades pedagdgicas esta
sendo recuperada nas escolas pesquisadas nos mais diversos momentos.

Nos relatos dos diretores esta evidente a construgdo do conceito de participagdo em
diversos momentos relacionados com o pedagégico. Cada diretor dentro da realidade de
sua escola busca acompanhar as atividades pedagdgicas superando o sentido de controle do
trabalho docente. Evidencia-se, principalmente nos depoimentos, uma preocupagdo com a
coordenacdo dos trabalhos com vistas a melhoria de sua unidade escolar, mediante as
relacdes entre professores e comunidade, contribuindo através da troca de experiéncias nas
dificuldades detectadas na sala de aula. Nesse prisma, o diretor, conhecedor do processo
educativo, exerce necessariamente a fungdo de educador. Neste sentido, séo significativas
as palavras de Dias (1998, p.274).

Um diretor de escola €, antes de tudo, um educador, isto &, ele também participa,
nem que nd queira, das atividades-fim de seu estabelecimento de ensino. Sua
forma de conduzir a vida escolar tem repercussdes profundas, se bem que nem
sempre gparentes, na formacdo do aluno.

A funcdo de diretor ndo o abstém da condicdo de educador. Antes de ser diretor, ele
€ um educador. Decorrente disso, sua preocupacdo perpassa indubitavelmente pelas
questdes pedagogicas no interior da escola. Esse aspecto esta sendo retomado nas escolas
pesquisadas, no entanto ha discordancia entre a fala dos diretores e os depoimentos
coletados. Os depoimentos evidenciam que os proprios diretores reconhecem que as
questdes burocréticas os afastam um pouco do pedagogico. Entretanto, essa percepcdo ndo
perpassa a analise dos professores e da equipe pedagogica das referidas escolas.

O diretor envolvido com a totalidade do processo educaciona de sua unidade
escolar retoma seu papel de educador, visto que numa direcdo tradicional apdia-se mais
nos aspectos burocréticos de sua funcéo. Ao envolver-se com o burocrético, afirmouse
como uma figura estranha a natureza da organizacdo que administra, culminando em
administrar papéis e ndo seres humanos. Em conseguéncia disso, o diretor afastou-se do

pedagdgico como demonstrado no Gréfico seis.
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Nessa situacao esta um paradoxo: ao passo que o diretor considera sua participacdo
nos aspectos pedagdgicos, a mesma ndo foi interpretada dessa forma pelos professores, 0
gue nos permite afirmar que sua participacdo enquanto diretor ndo aterde as necessidades
reais da sua escola e dos profissionais nela atuantes, ocorrendo, assim, um desencontro
entre as necessidades da escola e as agbes do diretor.

O aspecto participacdo do diretor direciona-se mais a questéo disciplinar do corpo
discente, ou sgja, seu compromisso é assegurar a disciplina. Essa questdo contribui para
uma prética de gestdo democrética no processo ensino-aprendizagem, desde que sua
origem segja pautada na prética cotidiana e ndo imposta por uma autoridade. Deve ser
construida no interior das préticas sociais e nas relagdes diarias entre alunos e professores.

A escola é ao mesmo tempo uma instituicdo social e uma organizacdo burocrética,
pois, em sua estrutura interna, 0os cargos sao dispostos hierarquicamente, sendo que cada
funcionério devera assumir seu papel com o0 minimo de sentimentos e 0 maximo de
impessoalidade e formalismo.

100 %%
15
50% 36 ]
25 %, /7
00 <
Professores
a) Infra-estrutura Mk} Purocracia B c) Pedagigico E d) Outras

Fonte: Dados primarios.

Gréfico 5 - A preocupagao basica do Diretor, na per cepgéo dos professores.
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A racionalidade é o pice dessa caracteristica de organizacdo, em gue os fins sdo
tracados e cabe a cada profissional dentro de sua funcéo desempenhar as atividades para
alcanca-los. Confirmouse esta percepcdo nas respostas dos professores quando
perguntados sobre o trabalho do diretor (Grafico cinco). Essas especializacbes de fungdes
sd0 resultantes da divisdo social do trabalho pregada mais sistematicamente pela sociedade
capitalista.

Essa divisdo entre o pedagogico e o administrativo € reflexo da divisdo social do
trabalho inserida nas escolas. A dicotomia entre pensar e fazer, heranca dos principios da
Administracdo Cientifica causou a perda da concepcéo da totalidade do fazer pedagogico,
confinando o especialista em sua &rea para resolver seus problemas, tal fato pode ser
observado no Gréfico cinco.

Além disso, dicotomia também é reflexa das teorias da Administracdo Geral
transpostas a0 ambito escolar. Principios que orientam a administracdo de empresas sao
empregados na escola. Constatourse no relato dos professores a analogia existente na
estrutura organizacional das escolas com a empresa, diferindo, todavia, nos objetivos e no
material de trabalho.

Com relacdo ao exercicio da lideranca foi questionado o comportamento dos
diretores perante uma situacdo de repreensdo ao subordinado com o intuito de identificar
aspectos de autoritarismo ou de democracia. Setenta por cento dos diretores responderam
gue oportunizam a defesa do funcionario, enquanto trinta por cento consideram importante
arepreensdo imediata.

Analisadas as respostas dadas as alternativas:

a) corrige-o imediatamente;

b) chama-o oportunamente e cientifica-o das possiveis sancoes;

) adverte-o ostensivamente,

d) d& Ihe oportunidade de se explicar;

Dos integrantes da area administrativa 50% responderam alternativa “a’ e 20% a
alternativa“c”, portanto, consideram o diretor autoritario. Ja a equipe pedag6gica apresenta
uma divisdo entre o autoritarismo (30% responderam a aternativa “a’ e 10% a aternativa
“c") e ademocracia (40% responderam que o diretor da oportunidade ao funcionério de se
explicar e 20% responderam a aternativa “c”). Para a categoria professores o diretor é

democrético (70% dos professores responderam que ao cometer um erro o diretor lhe da a
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oportunidade de se explicar e, 20% responderam que o diretor oportunamente o deixa
ciente das possiveis sangdes que ele podera aplicar).

Nesta questdo ficou demonstrado que os diretores tem posicionamentos diferentes
para cada categoria de entrevistados. As possiveis causas desta dicotomia na agdo do
diretor podem ser geradas pelo fato de que, ele hoje “esta diretor”, mas, “é professor”,

considerando necessério ter uma postura diferenciada com seus “colegas’.
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Fonte: Dados primarios.

Gréfico 7 - Como o diretor procede quando necessta chamar a atencdo de al-

gum funcionério.
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Nos depoimentos dos diretores foram detectados indicios que levaram a perceber os
diretores voltados mais ao didogo e a decisdo coletiva, embora a organizacdo escolar
propicie uma prética centralizadora e autoritéria. Os diretores no seu universo de atuacdo
estdo tentando estabel ecer parametros diferentes dos da Administragéo Tradicional.

Tal posicionamento demonstra os conflitos que o diretor enfrenta nas tentativas de
exercer uma gestdo democratica, considerando que educar para a democracia € aprender a
lidar e didogar com as diferencas sem ter que tomar partido de uns em detrimento de
outros, porque é no equilibrio dessa relacdo que se processa 0 sucesso do trabalho do
diretor. Esse clima propicia muita resisténcia e comodismo dos profissionais, 0s quais
preferem omitir-se a enfrentar os problemas juntos.

Os profissionais, nas palavras de Padilha (1997, p. 91):

[...] estéo diante dos reflexos de um modelo de gestdo escolar laseado numa
estrutura administrativa autocrética, vertical e hierarquizada, fundamentada numa
rede de ensino ou hum sistema educacional burocrético e fechado.

A atual organizacdo escolar revela um paradoxo referente ao cargo hierérquico. De
um lado, nos documentos, o diretor assume a posi¢ao superior, por outro, no seu cotidiano,

procura superar esse paradigma. As afirmagdes a seguir atestam essa andlise:

[...] eu procuro ouvir o que o funcionario tem para dizer, porém quase ndo tenho
tempo e acabo determinando as fungbes e tarefas de cada um, conforme a
necessidade (Diretor da Escola Terra).

[..] eu s& que todos gostariam de participar das decisdes, geramente nos
decidimos juntos, datas de festas, 0s temas dos projetos, 0S concursos em que a
escolaval participar, etc (Diretor da Escola Céu).

[-..] SO que nem sempre da tempo para ouvir todos e, quem n&o € ouvido, acha que
eu sou autoritério (Diretor da Escola Agua).

Os depoimentos desses diretores evidenciam a contradicdo existente entre a
formalidade da organizagdo escolar e a prética cotidiana. Ou sgja, reconhecem que sua
funcéo ocupa o ponto mais alto da piramide estrutural escolar, mas pelos seus relatos ndo

se utilizam dela no exercicio de seu papel diério.
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Pode ser que os diretores estejam tentando construir uma forma mais descentralizada
e democrética de exercerem suas fungdes. No entanto os diretores preocupados com sua
autoridade e seu papel a desenvolver, temem que relagbes mais igualitérias ou horizontais
entre eles e a comunidade escolar provoquem alteracBes nas relacbes de poder pré-
estabelecidas.

Ao confrontar as respostas dos diretores com as respostas dos professores e da
equipe pedagogica constatou-se que as relaces de poder estéo equivocadas. A autoridade
do diretor no processo educativo é de fundamental importéncia e uma das atribuicdes da
autoridade é estabelecer e construir limites. Portanto, autoridade difere de autoritarismo no
momento em gue todos devem colaborar e respeitar os direitos aheios. Este é o dilema que
permeia as rel agdes das escol as pesquisadas.

Esta questdo demonstra claramente que existem tratamentos diferenciados para
cada categoria de funcionérios fato este que se confirma quando os integrantes da escola
foram perguntados sobre seu relacionamento com o diretor e todos os diretores envolvidos
responderam que determinam as tarefas de cada um, e 90% da equipe pedagdgica e dos
professores confirmam este procedimento.

Os integrantes da &rea administrativa foram questionados sobre o procedimento do
diretor para orienté-1os sobre seu trabalho e 72% responderam que o diretor determina o
gue deve ser feito enquanto que 18% responderam que o diretor solicita a opinido de como
poderia ser feito tal trabalho.

Na atual forma de organizacdo e diante das relacOes de poder existente no interior
da escola, a subordinagdo € conseguida em detrimento ao espirito de iniciativa e a
criatividade. Dessa maneira, o diretor desperta em seus “subalternos’ o espirito de aversdo
e medo, devido a duplicidade de sua funcdo, pois de um lado é a autoridade méxima na
hierarquia escolar exercendo seu poder de mando e desmando, por outro lado sua
autoridade € limitada aos muros escolares, porque num patamar externo a escola ndo
possui poder para fazer atingir os objetivos educacionais ou implantar alguma politica
educacional ou até mesmo discuti-la. Portanto, a fungdo do diretor € permeada por
ambiguidades. 1sso esta reafirmado atraveés da citacdo de Tragtenberg (1992, p.49):

[..] o diretor vive, realmente, numa ambiguidade. Por um lado, ele € cobrado
burocraticamente e a Escola funciona com uma relagéo burocrética formal (tem o
diretor, os professores, 0 supervisor, etc) e, por outro, ha uma situacdo de miséria
socia que impede que o diretor seja cobrado no exercicio de algumas funcdes.
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Fonte: Dados primarios.

Grafico 8 - O relacionamento do diretor com os funcionarios da escola.

As relacBes sdo verticais, 0 poder de decisdo concentra-Se em Seus interesses e a
responsabilidade da escola é sua. Nesse prisma assume a posicao de “lider”, exercendo a
lideranca de maneira autocratica e autoritaria, visto que a lideranca sempre envolve
tentativa, por parte do influenciador, de afetar o comportamento do influenciado. Essa
lideranca, quando exercida a partir de coercdo e autoritarismo, acaba por transforma- 1o

num chefe, que é obedecido devido a posi¢ao na hierarquia organizacional .
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Fonte: Dados primarios.

Gréfico 9 - Como o Diretor procede quando orienta o funcionéario da area adminis-
trativa sobre seu trabalho.

A concepcdo de lideranca, na fala dos funcionérios, vincula-se com a de chefia,
devido a posicdo do diretor na organizacéo escolar, como pode ser observado no Gréfico
sete no qual o diretor se define como um gestor demacrético ao responder que oportuniza
a0 funcionario a defesa, quando o mesmo ocorre em falha. Contudo, um ndmero
consideravel dos funcionérios (40%) da Equipe pedagdgica, (10%) dos professores e
(70%) da &rea administrativa considera o diretor autoritario.

Na forma como a escola se organiza, o poder advém da hierarquia dos cargos,

entretanto, também é oriundo dos tracos individuais, visto que os diretores, sujeitos da
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pesquisa, foram eleitos pela comunidade escolar. No processo eletivo, as caracteristicas
pessoais dos candidatos podem ser importantes no momento da escolha, especialmente no
caso de Foz do Iguacu, pois para pleitear a funcdo, a formacdo minima exigida é a
formac&o em nivel superior.

A funcdo do diretor é permeada pela posse do poder, ora por sua posicdo na
hierarquia, ora por caracteristicas préprias, como a lideranca. Nas escolas pesguisadas, a
relacdo com o poder se revelou, principalmente, por ele ser eleito pela comunidade.
Portanto, constatouse que a relacdo interpessoal, 0 compromisso com a educagao
demonstrado no dia-a-dia e a comunicacdo do candidato com os profissionais sdo
elementos analisados antes da el el ¢&o.

O poder esta presente em todas as relacBes sociais do nosso cotidiano, e assim,
também nas organizactes. O poder em si ndo € maléfico, o problema é como ele é exercido
e como esta sendo distribuido. Como a escola € uma organizacdo e possui em seu amago
relagbes sociais, o poder faz parte do cotidiano escolar, em cada funcéo que o detém, sobre
as demais. Assim, o professor tem poder sobre o aluno, o supervisor sobre o professor e 0
diretor sobre todos os profissionais de sua unidade escolar. Contudo, o poder do diretor é
limitado aos muros escolares, pois 0 mesmo € subordinado as instancias superiores e
necessita prestar contas de seu trabal ho.

O cardter subjetivo do poder apresenta repercussdes em nivel das relagbes
interpessoais, intrapessoais e socials, pois seu exercicio ocorre nas relacbes entre
individuos. No caso escolar, o diretor exerce seu poder diante dos demais profissionais
(Gréfico nove) destacando-se em relacdo aos integrantes da &rea administrativa dos quais
70% se sentem “mandados’; seu exercicio pode afetar maléfica ou beneficamente a
totalidade escolar e o andamento do processo ensino-aprendizagem, pois, a medida que o
diretor utiliza-se da coercdo para atingir seus objetivos, despersonaliza os profissionais,
gera medo, revolta e resisténcia a mudanca.

5.1.3 Capacitacao profissional —formacéo especifica

Os diretores foram questionados sobre sua formagéo académica, a necessidade de a

mesma ser especifica em Pedagogia com Habilitacdo em Administracdo Escolar e se tal

formacdo influencia na sua prética cotidiana. Segundo o depoimento dos diretores
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formados em Licenciatura, o curso ndo os fundamentou teoricamente para assumir a

funcéo.

Bom se a gente tivesse mais estudo, eu acho que tornaria mais facil, principalmente
no pedagdgico. (Diretor da Escola Céu).

[...] influencia. Porque com aregéncia em sala de aula, a gente ndo participa desse
outro lado da escola, no caso, a funcéo de direcdo ja globaliza o todo e vocé néo
tem essa experiéncia (Diretor da Escola Terra).

N&o influencia muito, pois o que eu aprendi foi na prética (Diretor da Escola
Agua).

Ficou constatado nos depoimentos dos diretores, que a formacdo nas Licenciaturas,
segundo suas proprias experiéncias € deficiente, visto que o0 curso pauta-se na docéncia.
Assim, ao assumir outra funcdo, as dificuldades aparecem. Um ponto importante a ser
salientado € que os diretores consideram a praxis como um elemento de aprendizagem no
desempenho da funcdo de diretor. Essas evidéncias também foram detectadas no
depoimento do diretor formado em Pedagogia com Habilitacdo em Administracdo Escolar:

N&o influencia. Canudo ndo prova competéncia. E, na prética que eu aprendi a
dirigir a escola, também estou nesta escola hd mais de doze anos! Eu acho que o
curso de Pedagogia é o que da mais embasamento pra gente atuar em qualquer
fungdo na escola, é claro que ndo aprendi tudo 14, o diaadia agui me ensinamais,
né? (Diretor da Escola Agua).

Nos depoimentos coletados na escola dirigida por diretor com formacéo no Curso
de Pedagogia, o trabalho é realizado de forma coletiva, sendo os profissionais consultados
para as decisdes. Diante dos problemas profissionais surgidos, o diadlogo € fonte de sua
superacdo, sendo o relacionamento pautado no respeito, na amizade, na é€tica e no
profissionalismo. Dessa forma, o diretor ndo exerce o poder oriundo da sua funcdo na
hierarquia para desenvolver suas acdes, e sim de suas caracteristicas individuais,
provavelmente as mesmas que o levaram a funcéo.

As afirmacdes anteriores ressaltam a importancia do embasamento tedrico para
compreender o movimento do processo educacional, bem como, a necessidade da prética
para complementar e ampliar o conhecimento. A prética transforma-se também num
instrumento de aprendizagem.

Nas escolas administradas por diretores formados em Licenciaturas, 0s

profissionais evidenciam como caracteristicas pessoais dos diretores: o respeito a todos, a
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€ética, 0 apoio e a sinceridade. Assim, compreendemos que elas sdo importantes também
para o desenvolvimento das func¢des de administrar uma escola.

Evidenciou-se que a experiéncia docente, enquanto fonte de conhecimento da
natureza especifica da instituicdo a ser administrada e a concepcado que o diretor possui
acerca da fungdo, se pautadas numa direcdo autoritaria ou democrética, é essencia no
desenvolvimento de suas préaticas de gestdo enquanto diretor.
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Fonte: Dados primarios.
Gréfico 10 - Experiéncia Docente

No decorrer da pesquisa buscou-se a possibilidade de se evidenciar uma relagéo
entre a formacdo académica especifica dos diretores escolares pesquisados e seu
procedimento como diretor, dentro das caracteristicas apontadas na perspectiva da Gesédo
Escolar, procurando delinear se esse procedimento estava sendo influenciado pela

formacao académica, pela experiéncia docente ou pela associagdo dos dois aspectos.
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Segundo os profissionais da Secretaria Estadual de Educacdo do Parang, a formacéo
académica especifica possibilita uma maior fundamentacdo ao diretor no desempenho de
suas fungdes, principalmente no tocante ao conhecimento da Legislacdo Educacional e ao
conhecimento tedrico. Porém, a mesma ndo se configura como uma prética determinante
de uma boa atuacdo, visto que tracos individuais interferem no desempenho da funcéo.

Esta afirmacéo esta ilustrada com as col ocagdes a seguir:

A formacdo de maneira gera influencia, mas necessita de vontade de vestir a
camisa. A formagdo facilita, mas ndo é tudo, ndo garante o sucesso [...] aformacdo
€ de fundamental importancia para que o diretor consiga desempenhar bem e
melhor a sua funcéo. A formacdo tedrica embasa e auxilia a prética do dia a dia
(Diretor da Escola Agua).

No tocante a esse aspecto, segundo o depoimento dos diretores formados em
Licenciaturas, 0 curso de terceiro grau ndo os fundamentou teoricamente para assumir a
funcdo. Quando perguntados se sua formacdo interfere na sua pratica cotidiana,

responderam:

A formagdo influenciou um pouco, ® a pratica ndo é o bastante. Através de
estudos tedricos, discussdes e trocas de experiéncia na Faculdade eu me preparel
para ser professor, e de certa forma me gudou a ser diretor (Diretor da Escola
Terra).

Influenciou muito pouco. Pois, precisaria mais trabalho de campo. Aprendi muito
mais na escola (Diretor da Escola Céu).

Os referidos depoi mentos ressaltaram a importancia da fundamentacdo adquirida no
curso de Pedagogia, revelando também a necessidade da pratica no desenvolvimento das
fungdes de diretor escolar.

A formagdo nas licenciaturas abrange um ramo especifico do conhecimento e a
parte das disciplinas pedagdgicas, da forma como estdo organizados 0s cursos, parece nao
estar contribuindo para a compreensdo da totalidade do processo educativo. Gs diretores
relataram que o verdadeiro aprendizado ocorreu no cotidiano das escolas.

A pesquisa evidenciou, apdés uma andlise gerad dos dados obtidos com os
funcionarios, equipe pedagoégica e professores das escolas, um aspecto essencial para a
identificagdo das préticas de gestdo: apesar dos diretores terem colocado a falta de
fundamentacdo tedrica mais abrangente, no caso dos formados nas Licenciaturas, esse fator

ndo foi determinante para o exercicio de suas func¢bes de forma autoritéria e centralizadora,
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pois se detectou nas informagbes coletadas no campo de pesgquisa, muitos conceitos
fundamentais da Gestéo Escolar.

A acdo do diretor é permeada por contradicfes. Nas palavras de Paro (1996, p. 10),
umadelas:

[...] advém do fato de que, por um lado, ele dbve ter competéncia técnica e um
conhecimento dos principios e métodos necessarios a uma moderna e adequada
administragdo dos recursos da escola, mas, por outro, sua falta de autonomia em
relacao aos escal Oes superiores e a precariedade das condigdes concretas em que se
desenvolvem as atividades no interior da escola tornam uma quimera a utilizagdo
dos belos métodos e técnicas adquiridos (pelo menos supostamente) em sua
formac&o de administrador escolar.

A formacdo em Pedagogia pode fazer-se necessé&ria para o diretor compreender,
num campo mais vasto, a educacdo, as implicagbes do sistema produtivo sobre ela e como
isso reflete na sua unidade escolar compreendendo o aluno rea da escola publica
proveniente das classes trabalhadoras e futuro trabalhador inserido huma sociedade de
classes.

Ao considerar a escola como uma instituicéo social-politica, se presume que com
um embasamento tedrico mais aprofundado em educacdo, o diretor consegue analisar a
dindmica da escola, a ponto de perceber-se enquanto sujeito formador de consciéncia,
atitudes e valores desenvolvendo préaticas democraticas de gestéo.

Referente ao trabalho pedagdgico, os diretores admitem que se envolvem pouco, e
gue esse envolvimento acontece através de opinides, sugestdes e troca de experiéncias.
Evidenciam que seu trabalho é respaldado pelo conceito da totalidade da funcéo,
articulando os aspectos administrativos, burocréticos e pedagdgicos.

Os professores e equipe pedagégica evidenciam as caracteristicas pessoais dos
diretores como o respeito a todos, a ética, 0 apoio, a sinceridade. Assim, compreende-se
gue essas sao caracteristicas importantes também para o desenvolvimento das funcbes de
administrar uma escola

A necessidade de o diretor conhecer a natureza da instituicdo que sera dirigida ficou
evidente na pesquisa empirica, isto €, o diretor necessita conhecer a escola e 0 processo de
ensino-aprendizagem, para poder colaborar de forma mais significativa com a melhoria da
qualidade de ensino, através de sua funcéo. Este aspecto € confirmado no Gréfico dez, na

gual o tempo de trabalho do diretor na escola é considerado pela comunidade escolar no
momento da el eicéo.
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5.1.4 Participacdo dos pais

O comparecimento espontaneo dos pais ha escola, segundo informacfes dos
diretores, estd relacionado com a necessidade de fazer reclamagbes, confirmando na
pesquisa pelos professores ao responderem que raramente eles participam da vida escolar
de seus filhos.

Quando os diretores e professores foram questionados sobre os momentos em que
0s pais mais participam da vida escolar, houve um consenso nas respostas: as reunides para
entrega de boletins foram indicadas por 66,66% dos diretores e 50% dos professores, em
seguida foi apontada por 33,33% dos diretores e por 10% dos professores a presenca dos
pais na escola quando convocados pela equipe escolar para solucionar eventuais problemas

relacionados a seu(s) filho(s) e por ultimo, 20% dos professores para participarem das

reunides com o Consa ho Escolar.

675

Diretor

Ba) Sermpre Bh) bsvezes o) Bararnente [ d) Munca estrveram na escola

Fonte: Dados primarios.

Gréfico 11 - A participacdo dos pais na vida escolar segundo a perspectiva do
Diretor.

Em virtude da prépria dindmica da escola a participacéo dos pais consiste num fator

critico. Por um lado ha ainda a predominancia do convite aos pais para participarem das
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reunides para entrega de boletins e promocdes, por outro, h4 um esforco continuo das
préprias escolas em reverter esse quadro.

A participacdo dos pais na escola € de suma importancia para a escola alcancar seus
objetivos, pois através dela tratard com o mundo real dos seus alunos, uma vez que podera
conhecer mais sua clientela conhecendo sua origem, ou sgja, seus pais. Quando os pais
perceberem que suas discussdes e opinides resultam em agdes concretas, sentir-se-80 mais
motivados para continuarem participando do cotidiano escolar.

Os artificios utilizados para a obtencéo da participacdo dos pais na percepcao do
diretor da Escola Agua, apesar de ser um, entre outros mecanismos para propiciar aida dos
pais a escola, ainda ndo se configura na conscientizagdo da necessidade de participacédo e
sim uma troca dessa pelos artificios:

Eles tém participado em festas sim, eles tém vindo, pelo fato de que hoje 0 pessoa
trabalha muitas horas-extras, eu acho que a vinda dos pais para a escola € bem
menos do que ja foi [...] eu gostaria que os pais viessem saber mais, até hoje
nenhum pai veio saber do curriculo, ou saber a quantas anda o plangamento, é
claro que se o0 pa vier agui, nés teremos a maior disponibilidade pra explicar
(Diretor da Escola Terra).

No primeiro ano de meu mandato utilizava-me de motivagdes como prémios,
bingos; ja no segundo n& precisei mais desses argumentos (Diretor da Escola
Agua).

Nestes depoimentos, percebe-se a dificuldade da escola em criar mecanismos
diferenciados de participagdo com o0 objetivo de conscientizagdo dos pais de que eles
precisam compreender que a escola € um local sério, com objetivos especificos e que sua
participacéo € essencia para alcancé 10s, ou sgja, seu contato direto com a instituicdo que
educa seu filho pode sensivelmente colaborar para sua aprendizagem.

Uma prética de gestdo importante que os dados coletados instigam é a maneira
como a escola se relaciona com os pais. E possivel trazer os pais a escola e traté los de
forma indiferente e prepotente, 0 que acarretara seu afastamento. E possivel também
transformar sua participacdo em redentora da escola, pois a mesma pode ser utilizada pelo
Estado para minimizar ainda mais sua responsabilidade para com a instituicéo escolar.

Os problemas da escola publica ndo se limitam apenas ao conteido programatico, e
se ela esta a servico da populacdo, nada mais coerente que esta participe dos processos
interiores de seu funcionamento.

Neste sentido é significativa a citagdo de Paro (1996, p. 103):
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Uma estrutura administrativa da escola adequada a redlizagdo de objetivos
educacionais de acordo com os interesses das classes traba hadoras deve também
prever mecanismos que facilitem e estimulem a participacdo de pais e membros da
comunidade em geral nas decisdes ai tomadas.

Dessa forma, a propria escola é responsavel pelo processo de conscientizacdo dos

pais e pela construcdo de mecanismos diferentes de incentivo a participacdo, chamando-os

a participar de reunides, ndo apenas para escutarem problemas dos filhos, mas também

para discutirem problemas sociais e politicos ou para resolverem problemas de ordem

pedagdgica, estudarem o curriculo e decidirem ndo sb quais eventos deverdo promover

para arrecadarem fundos, mas também as formas de gplicar a arrecadacéo.
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Gréafico 12 - Osmomentos que os pais mais participam da vida escolar.

Héa a possibilidade de se demonstrar o quanto a participacdo dos pais € essencia

para a melhoria dos servicgos oferecidos pela escola, apresentando a comunidade o conjunto
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de suas atividades, de suas dificuldades e de suas perspectivas. As escolas devem envolver,
de forma significativa, as familias na educacéo de seus filhos.

Numa direcdo mais participativa e democrética, ao diretor cabe envolver-se com 0s
aspectos pedagdgicos de forma eficaz, ndo podendo limitar-se ao preenchimento de papéis
ou a designar ordens, “[...] no desempenho de suas funcdes, o diretor se depara com uma
contradicdo basica: a articulacdo entre o administrativo e o pedagdgico” (BORGES, 1992,
p. 19). A superacdo desta contradicdo esta em compreender que na escola o primordial € o
processo ensino-aprendizagem. Participar dos plangamentos bimestrais, das reunides
pedagdgicas e com pais, dos cursos de aperfeicoamento, dos problemas de indisciplina, das
reuni®es individuais com os professores € um pratica do diretor enquanto coordenador de
diferentes trabal hos e pessoas.

No que diz respeito a categoria participacédo, foram verificadas a participacéo do
diretor nos aspectos pedagdgicos e a participacdo dos pais na escola. A realidade dos pais
esta presente no contexto escolar e, cabe a escolatrazer o mundo real para 0 seu cotidiano.
Para possibilitar a participacdo dos pais, a escola como um todo deve rever as suas relagoes
intrinsecas, isto €, rever como as relactes de poder estéo estabelecidas nos subgrupos da
escola

A gquestdo que se propds, é pontuar alguns aspectos da sociedade capitalista, 0s
quais sdo percebidos como essenciais para localizar os condicionantes sociais da
administracdo escolar, analisar as alteragdes conceituais e praticas da administracéo
escolar, buscando identificar se em suas praticas de gestéo o diretor escolar € influenciado
ou por sua formagao académica ou por sua experiéncia docente, ou ainda por paradigmas
daculturasocial.

Um aspecto importante referente a participacdo do diretor no trabalho pedagégico e
gue ficou evidenciado na pesquisa de campo € a necessidade da articulagdo entre as agoes
do diretor com as reais necessidades dos professores da escola; assim, a coesdo entre as
préticas e as necessidades proporciona maior eficacia no processo ensino-aprendizagem.

O envolvimento do diretor com o pedagOgico se constitui numa prética
imprescindivel para 0 seu comprometimento com a nova perspectiva de administrar a
escola, pois, na administracdo tradicional em decorréncia da fragmentagcdo do trabaho
pedagbgico, ao diretor cabiam as questbes burocraticas, a0 supervisor, as questdes

pedagdgicas e ao orientador educacional as relacionadas com os alunos.
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Resgatar a totalidade do trabalho pedagogico € uma das metas da gestéo escolar. No
entanto os diretores encontram dificuldade em compreender a relacéo entre o trabalho
burocrético e o trabalho pedagdgico existente dentro da escola e, ao transferir as atividades
burocréticas para os funcionérios, o trabalho fragmentado continua a existir nas escolas.

Na redlidade pesgquisada, a formacéo do diretor em Pedagogia ndo se constitui no
elemento primordial para o desempenho democrético dos diretores pesquisados. Esta
constatacaéo € baseada nos depoimentos coletados e na andlise dos mesmos. A préatica dos
diretores é influenciada pela experiéncia docente e por seus tracos individuais, os quais séo
evidenciados na concepgdo acerca da fungao.

A concepgdo do diretor acerca da funcéo de gestor parece ser reveladora na atuagdo
de cada um, e tal concepcdo ndo advém exclusivamente dos cursos de Graduacdo, pois se
assim o fosse ndo seriam evidenciados os diretores com a formacédo académica téo distinta
e com procedimentos and 0gos.

Neste capitulo foram apresentados os dados encontrados por intermédio dos
questionarios aplicados e feita a interpretacdo dos resultados obtidos com base no
referencial tedrico, utilizando e respondendo as perguntas de pesquisa formuladas no
capitulo trés. Os dados foram anaisados com o cuidado de confrontar as respostas dos
diretores com as respostas dos demais integrantes da equipe escolar buscando identificar
as préticas de gestdo que estdo ocorrendo nas Ingtitui¢des publicas de Ensino Fundamental

e Médio de Foz do Iguagu — PR.
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6. CONSIDERACOESFINAIS

Este capitulo sintetiza as conclusdes desta pesquisa, verifica o atingimento dos
objetivos propostos no primeiro capitul o e oferece sugestdes para trabal hos futuros.

Este estudo teve como objetivo geral identificar e anadlisar que as préticas de gestéo
dos diretores das escolas estaduais de ensino fundamental e médio que pertencem
a0 Nucleo Regiona de Educacdo de Foz do Iguacu no Estado do Parana

Visando cumprir o objetivo inicia trabalhou-se com as seguintes categorias de
andlise: a) dicotomia entre o trabalho burocrético e o trabalho pedagdgico; b) as
relacoes de poder e de lideranga (autoritarismo X democracia) no relacionamento
entre diretor e funcionarios e o papel do diretor (como ele se vé e como € visto
pelos integrantes da comunidade escolar); c) formagdo pedagogica especifica do
diretor; d) participacdo dos pais na escola. Partindo dessas premissas, procurou-se
fundamentar teoricamente as caracteristicas presentes na forma de administrar as
escolas nos ultimos tempos.

6.1 Conclusdes

Em virtude das leituras e da experiéncia docente percebia-se que a forma de
administracdo tradicional, por seu cardter centralizador e autorit&rio, ndo era a mais
adequada, transferindo ao diretor todo o poder de decisdo da escola. Mediante ta
constatagdo, procurou-se evidéncias da existéncia de alguma teoria ou prética diferente da
Administracéo Tradicional.

Na década de 1990, com a redemocratizacdo da sociedade brasileira, foi iniciada a
discussdo do papel do diretor no ambiente escolar. Repens&-lo e redimensioné-lo era o
grande desafio. Com esse movimento conceitual o termo gestdo escolar ganhou espaco no
cenério educacional.

A Gestdo Escolar € uma prética que difere da Administracdo Tradicional
modificando 0s seus parametros, uma vez que a segunda pautase nas correntes da
Administracdo Geral trazendo para a organizagdo escolar principios norteadores das
empresas. Na atuacdo do diretor fundamentado nas préticas da Gestéo Escolar devem estar
presentes conceitos chaves como: participacdo, relagcbes horizontais, reorganizacéo da
piramide hierdrquica das fungdes, resgate do papel do diretor enquanto educador,

descentralizac&o e distribuicdo dos poderes.
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A redlidade investigada retratou escolas dirigidas por profissionais eleitos pela
comunidade e, a partir do estudo tedrico realizado ficou evidente o inicio da prética da
Gestdo Escolar na rede estadual. Embora existam limitagbes tais como, a questdo do
autoritarismo por parte de um diretor, a dificuldade do trabalho com a burocracia dos
outros, ou ainda a questdo de que os profissionais da escola estdo habituados a uma
organizacdo piramidal e hierarquica, com diretores centralizadores e autoritérios os
indicios de mudancas na forma de administrar as escolas sdo perceptiveis consistindo num
aprendizado diario a producdo da Gestdo Educacional.

Inicialmente, considerouse que o curso de Pedagogia era fator preponderante para
0 bom desempenho do diretor escolar, no entanto, ao iniciar a pesquisa de campo e durante
a andlise dos dados coletados, foram encontrados indicios d’e que tal premissa ndo se
configurava em regra geral no procedimento dos diretores escolares. A constatagdo é
baseada na andlise dos depoimentos dos diretores confrontados com as respostas dadas
pela comunidade escolar nos questiondrios col etados.

As préticas de gestdo dos diretores sdo influenciadas pela experiéncia docente e por
seus tracos individuais, 0s quais sdo evidenciados na concepcao acerca da funcéo, a qual
parece reveladora na atuacdo de cada diretor, e essa ndo advém exclusivamente dos cursos
de Graduacéo.

Partindo desse pressuposto constatou-se que o curso de Pedagogia pode melhorar o
desempenho do diretor escolar por contemplar estudo tedrico sobre a educagdo. No
entanto, diretores sem formagdo foram apontados como gestores democraticos por
seus funcionarios e pela andlise de sua acéo em conformidade com as diretrizes da Gestéo
Escolar.

No momento, o exercicio da funcéo de diretor escolar € muito influenciado pela
forma com que o individuo que ira desempenha-la o concebe. Nesse prisma estéo as
caracteristicas pessoais como um dos elementos essenciais aliados a experiéncia docente. E
pertinente ressaltar que a prética e a propria experiéncia em direcdo de uma escola sdo
elementos de aprendizado, pois, muitas vezes, 0 vivenciado nas escolas difere bastante do
pregado nos cursos de Pedagogia.

Os diretores pesguisados foram eleitos pela comunidade, esse aspecto revela como
as caracteristicas pessoais sao analisadas pelos eleitores. Assim, a formagéo em Pedagogia

Nao se constitui em requisito para pleitear a funcao.
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A €eleicdo traz a tona os conflitos existentes nas escolas, incentiva debates, propicia
escolhas e possibilita a maior participacdo da comunidade nas decisoes intra-escolares. O
carater temporério do diretor eleito € um dos aspectos que faz da prética da el eicdo aforma
de provimento a func¢do mais adequada para acompanhar 0 movimento interno das escolas,
pois se o diretor ndo estiver de acordo com 0s interesses e as necessidades da escola, ao
acabar seu mandato, volta a0 seu cargo de professor, oportunizando aos outros pleitear a
funcéo, possibilitando que a comunidade escolar opte por quem tem melhores condicdes
em exercer afuncdo de diretor.

Para possibilitar a participacéo dos pais, a escola, como um todo, deve rever as suas
relacbes intrinsecas, isto € como as relagbes de poder estdo estabelecidas. Na
administracdo tradicional, o diretor constituia-se na figura maxima devido ahierarquia
organizacional. Decorrente disso submetia os profissionais a relacdo de mando e
submissdo, sem didlogo e com a centralizacdo das deci sdes.

Na gestdo escolar, mesmo ainda permanecendo a hierarquia das fungdes, o poder é
distribuido entre os profissionais, pois as decisdes devem ser tomadas no coletivo, as
relagdes se horizontalizam, o diretor ndo age sozinho como se a escola fosse propriedade
sua.

E perceptivel no discurso dos diretores entrevistados, o didlogo como um principio
de sua prética, no entanto esse isoladamente, ndo € a garantia da democratizacdo das
relacdes. Na Escola das Relacbes Humanas, representada por Elton Mayo, o didlogo era
utilizado no controle dos trabalhadores. O didogo pode ser um indicio de democratizacdo
das relacbes escolares, no entanto a forma como é praticado o didlogo € que pode comegar
agarantir a descentralizacdo do poder e a superacdo do autoritarismo nas escolas.

A gestéo escolar propde o enfrentamento dos problemas educacionais de forma
coletiva, todos os profissionais pensando e fazendo educacéo, eliminando da escola a
dicotomia entre concepcdo e execucdo, resgatando a totalidade pedagdgica. Na gestéo
escolar, o diretor busca 0 €lo entre o burocrético e o pedagdgico, visto que o primeiro
subordina-se ao segundo, ou seja, a escola existe em fungéo do auno e ndo dos papéis.

Constatouse na pesguisa a iniciativa por parte dos diretores em desvencilharem-se
do trabalho burocratico e envolver-se com o trabalho pedagégico, porém, parece que o elo
entre esses dois fatores ndo estd ocorrendo. O diretor ainda tem dificuldades em

compreender a relacdo entre o trabalho burocrético e o trabalho pedagbgico existente



99

dentro da escola. Ao transferir as atividades burocraticas aos funcionérios, o trabaho
fragmentado continua nas escol as.

Em decorréncia da fragmentacdo do trabalho pedagdgico, ao diretor cabem as
questdes burocraticas, a0 supervisor, as questdes pedagdgicas e ao orientador educacional
as questdes relacionadas com os alunos. Resgatar a totalidade do trabalho pedagogico é
uma das metas da gest&o escolar.

Para que ocorra a mudanca de paradigma, € necessario o envolvimento profissional
de todos os integrantes da equipe escolar de forma consciente e comprometida, portanto os
profissionais da escola, a comunidade e o Estado deverdo assumir seu papel e seu
compromisso com a educagao publica.

O diretor participativo acompanha e assessora as atividades escolares, ndo como
instrumento de controle do trabalho docente, mas na perspectiva de coordenar os diversos
profissionais de sua unidade para atingir 0 mesmo objetivo, a melhoria da qualidade de
ensino.

Conhecendo o fazer di&rio de seus profissionais, pode contribuir significativamente
na solugdo dos problemas, ndo ocupando o lugar de mero espectador dos fatos internos, da
organizacdo que administra. Mediante seu envolvimento com o fazer pedagdgico diério,
pode resgatar sua funcéo de educador e isso contribuira para transformar sua funcéo no elo
entre o administrativo e o pedagdgico, compreendendo que o primeiro subordina-se ao
segundo.

E essa compreensdo da relevancia do pedagdgico que possibilitard ao diretor ocupar
o lugar de mediador das relagdes estabel ecidas na escola entre professores e alunos, entre a
equipe pedagdgica e funcionarios e, assim, sucessivamente. Mas também |he permitira a
mediacéo da relagdo da escola com a comunidade, ndo apenas nos momentos de arrecadar
fundos para alguma melhoria na escola, mas em discussdes mais essenciais para o alcance
dos objetivos educacionais como a discussdo de curriculo, a realizagdo de palestras
informativas, os momentos de recreacdo, a participacéo no Conselho de Classe.

Um aspecto importante referente a participagdo do diretor no pedagdgico e que
ficou evidenciado na pesquisa de campo € a necessidade da articulagéo entre as acOes do
diretor com as reais necessidades dos professores da escola; assim, a coesdo entre as agoes
e as necessidades sera mais eficaz no processo ensino-aprendizagem.
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O envolvimento do diretor com o trabaho pedagégico € uma prética
imprescindivel para o seu comprometido com a nova perspectiva de administrar a escola,
pois, na administracdo tradiciona o diretor se envolve mais com o burocrético.

Em relago a categoria participagdo foram verificadas a participacéo do diretor nos
aspectos pedagdgicos e a participacdo dos pais na escola. A escola publica atende, na
maioria, alunos provenientes da classe trabalhadora. A realidade dos pais esta presente no
contexto escolar e, se ainda ndo estiver, cabe a escola trazer 0 mundo real para o seu
cotidiano. H& necessidade da participacdo efetiva da comunidade, ndo apenas em dias
festivos ou na entrega dos boletins, mas também em momentos de importantes decisdes
acerca da melhoria do processo educacional.

A respeito da participacdo dos pais, é funcdo da escola despertar- |hes a consciéncia
da importancia de estarem presentes na instituicdo que educa seus filhos e Ihes passa
valores. A escola administrada conforme a gestdo escolar ndo pode excluir os pais de suas
decisdes, sendo que as decisdes do diretor deveréo estar respal dadas pela comunidade onde
a escola presta seus servicos.

Na coleta de dados, perceberamse indicios da construcéo de mecanismos para
propiciar a participagdo dos pais. Ao perceberem a necessidade do respaldo dos pais nas
reivindicagdes escolares e no proprio processo ensino-aprendizagem, as escolas estéo
tentando trazer os pais para 0 seu interior.

Cada escola dentro de sua realidade esta buscando mecanismos para alcancar essa
meta, embora alguns deles provavelmente ndo instiguem a conscientizagdo, somente a
participacdo. Os momentos propiciados para a participacdo devem estar acompanhados da
conscientizacdo, demonstrando aos pais 0s objetivos, a funcdo e aimportancia da escola na

vida de seus filhos.

Cabe a escola construir uma percepcao positiva a respeito da educacdo que ela pode
fornecer a comunidade. Pois quando ha no grupo familiar o reconhecimento da
importancia da educacdo para sua vida, cria-se um ambiente encorgjador de aprendizagem
e o reflexo é visto no desempenho do aluno.

Portanto a familia, sentindo que sua participacdo € significativa e deliberativa na
educacdo de seus filhos, participard com mais entusiasmo dos eventos para 0s quais vier a
ser convidada. Percebendo que suas necessidades, na medida do possivel, estdo sendo

reivindicadas e atendidas, torna-se parceira.
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A participacéo dos pais e alunos na organizacao escolar, natomada de decisdes tais
como a construgdo do projeto pedagdgico leva a democratizagdo da sociedade pela
democratizacdo do saber. Para a comunidade o fato de ser convidada a participar da gestédo
daescola em que seus filhos estudam significa uma mudanca de valores e um aprendizado
politico.

Portanto ndo é suficiente permitir formalmente que a comunidade participe da
escola, é preciso que sgam desenvolvidas estratégias que garantam a participacéo e o
envolvimento de todos: professores, pais, aunos, equipe pedagdgica e funcionérios.

A aua forma da organizacdo escolar pautada na hierarquia das funcbes, nas
relacOes verticais, no ndo envolvimento do diretor com o pedagdgico, na fragmentagdo do
trabalho pedagdgico, na relagdo de exclusdo dos pais, devera ser refletida e reformulada
nas escolas, para que a mudanca da nomenclatura Administracdo Escolar para Gestéo
Escolar se efetive na pratica, ndo se configurando em mais uma teoria hunca praticada.

A funcdo do diretor, nessa perspectiva, resgata o seu papel de educador, envolvido
com atotalidade da unidade escolar. Ao retomar o papel de educador, o diretor participa de
todas as atividades pedagdgicas; no entanto, sua participacéo ndo se pauta no controle das
atividades, e sim, no conhecimento do processo ensino-aprendizagem, nas dificuldades
enfrentadas em sala de aula pelos professores e pelos aunos, na melhoria material da
escola e dos recursos didéticos, objetivando a qualidade da educacdo em sua unidade

escolar.

6.2 Recomendac0es para trabalhos futuros

Para trabalhos futuros sugere-se um estudo multicaso, comparando escolas
estaduais de diferentes Nucleos Regionais de Educacdo do estado do Parana e€/ou de

diferentes estados brasileiros.

Propde-se a seguir algumas questdes e idéias para trabal hos futuros:
Desenvolver instrumentos legais que possibilitem a capacitacéo em servico

dos gestores escolares;



102

Diagnosticar 0 grau de resisténcia dos administradores escolares em
realizar uma gestdo compartilhada buscando investigar as causas de ta
resisténcia.

Desenvolver estudos para a criagcdo de mecanismos que viabilizem a

construcéo da participacéo da comunidade na gestdo da escola.
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APENDICES

APENDICE A: Carta de Apresentacio

Foz do Iguacu, 31 de julho de 2002

Prezado(a) Senhor(a) Diretor(a),

Estou realizando o curso de mestrado em Engenharia de Producdo pela
Universidade Federal de Santa Catarina e conforme contatos mantidos com esta escola,
estou desenvolvendo aqui meu trabalho prético .

Neste sentido, necessito de vossa contribuicdo para fornecer as informagbes
solicitadas a seguir.

Esclareco que é opcional se identificar e que os dados serdo totalmente sigilosos.
Além disso, os dados aqui coletados so terdo efeito para esta pesquisa, ndo implicando em

gualquer analise e tomada de decisdo a respeito dos mesmos por parte da organizacéo.

Certa de contar com vossa valiosa colaboragéo,

Atenciosamente,

Silvana Borghelot Cordeiro
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APENDICE B: Instrumento de coleta de dados: questionério para o Diretor

Prezado(@) Diretor(a),

Gostaria de contar com sua colaboracéo no sentido de responder as questdes a
seguir e assim, contribuir com a minha pesquisa de mestrado na Universidade Federal de
Santa Catarina

Atenciosamente

Silvana Borghelot Cordeiro

Foz do Iguacu, 31 de julho de 2002

QUESTIONARIO 1

2- Sexo: Feminino () Masculino ()
3- Qual ésuaidade? ........cccoevvrennen.
4- Quantos anos vocé possui de experiéncia no Magistério? .......cceveeeeeeiececreeeennenn,

5- Haquanto tempo trabalha nesta escola? ..........ccccceeeeveveveneeseennenn

7- Como chegou pelaprimeiravez ao cargo?
() por concurso () por nomeagéo () por eleicéo
() por esquemamisto - prova de conhecimento e eleicéo.

8- Estaéaprimeiravez?( )sm ( )ndo.

9- Quaisforam as razbes que o levaram a se candidatar ao cargo de diretor?

OBS. NESTA QUESTAO VOCE PODE ASSINALAR MAIS DO QUE UMA
ALTERNATIVA

a () Me senti motivado pelo grupo de professores,

b- ( ) Me senti motivado pelo grupo dos aunos;

c- () Me senti motivado pelo grupo de pais,

d- () Acredito que posso contribuir para que os alunos aprendam mais estando no cargo
de diretor;

e () A escolaestava precisando de uma melhor organizacéo;

f- () Senti que, como diretor, posso fazer mais pela escola do que como professor;
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g () Conheco as dificuldades da escola melhor do que os demais professores, portanto
estou mais capacitado para ser o diretor;

9- Na sua opini&o, em gue consiste o0 seu trabalho como diretor?

a () organizar a escola — estrutura fisica: banheiros, material didético, ventiladores,
limpeza, etc;

b- () solucionar problemas com os alunos — indiscipling, aprendizagem, sexualidade,
drogas, €tc;

c- () resolver os problemas administrativos — oficios, processos, documentacdes, €etc;

d- ( ) preocupar-se com o que esta acontecendo na sala de aula— se tem ou ndo aula, 0
planejamento do professor, etc;

10- Acha necessaria a formacdo especifica em Pedagogia- Habilitagdo Administracéo
escolar, para melhor desempenhar suas funcbes? ( )sm ( )ndo

11- Sua formacéo interfere na sua pratica cotidiana? Em quais aspectos?

12- Quais os problemas mais graves encontrados no inicio do seu trabalho como diretor?
OBS. NESTA QUESTAO VOCE PODE ASSINALAR MAIS DO QUE UMA
ALTERNATIVA

& () problemas com os professores — irresponsabilidade, faltas no trabalho;

b- () problemas com os professores — falta de compromisso com o pedagdgico;

c- () problemas com os alunos — indisciplinados

d- () problemas do contexto social: aluno/familia— drogas, desemprego, violéncig;

e () problemas financeiros da escola

f- () problemas com os funcionarios

(o (D o V1101 010 o] < 1 7= USSR

13- Quais os procedimentos utilizados para resolvé-los?

14- Quais as reunides de maior relevancia que vocé considera imprescindivel sua
participacéo?

a () aspromovidas por outras entidades, como Associages, Orgaos Publicos, etc;

b- ( ) asde conselho de classg;

C- () asdepais e mestres;

d- ( ) as pedagdgices.

15- Os pais de sua comunidade participam da vida escolar?
( )sempre ( )asvezes ( )raramente ( ) nunca estiveram naescola

16- Em que momentos os pais mais participam da vida escolar?
& () dasreunifes para entrega de boletins;
b- () dasreunides com o conselho escolar;
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c- () dasreunides de promocoes: festa junina, jantar, gincana, etc;

d- ( ) em atividades voluntarias como ( amigos da escola);

e () quando convocado pela equipe escolar para solucionar eventuais problemas
relacionados com seu(s) filho(s),

17- Para exercer sua funcdo conta com o auxilio:
& () daEquipe Pedagbgica da Escola

b- ( ) dosPas

c- () daComunidade em geral

d- ( ) do Nucleo Regiona de Educacéo

e () dos Professores

f- () dosAlunos

18- Quando necessita chamar a atencdo de algum funciondrio como procede?

& () chamao funcionério e imediatamente o corrige;

b- () no momento oportuno, chama o funcioné&rio e o deixa ciente de suas fahas e das
possiveis sancdes que ele podera sofrer se repetir o erro;

c- () chama a aten¢do do funciondrio de maneira que ele sirva de exemplo para os
demais;

d- ( ) antes de chamar a atencdo da oportunidade ao funcionario para que ele possa
explicar o acontecido.

19- Como ocorre sua relagéo com os funcionarios da escola?

a () temps umarelagdo de parceiros, onde cada um tem sua fungéo, contudo discutimos
as decisbes em conjunto;

b- () tento determinar quais sd0 as tarefas de cada um e procuro verificar se sdo
executadas da melhor forma possivel;

c- ( ) andando sa direito;

d- ( ) é necessario determinar as obrigacbes de cada funcioné&rio para garantir o bom
funcionamento da escola
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APENDICE C: Instrumento de coleta de dados. questionario para a Equipe
Pedagdgica (super visor es e orientador es)

Prezado(a) Equipe Pedagdgica,

Gostaria de contar com sua colaboragao no sentido de responder as questdes a
seguir e assim, contribuir com a minha pesquisa de mestrado na Universidade Federal de
Santa Catarina.

Atenciosamente

Silvana Borghelot Cordeiro

Foz do Iguagu, 31 de julho de 2002

QUESTIONARIO 2

2- Nasua opinido, em que consiste o trabalho do diretor?

a () organizar a escola — estrutura fisica: banheiros, material didético, ventiladores,
limpeza, etc;

b- () solucionar problemas com os alunos — indisciplina, aprendizagem, sexualidade,
drogas, €tc;

c- () resolver os problemas administrativos — of icios, processos, documentagoes, etc;

d- () preocupar-se com o que esta acontecendo na sala de aula — se tem ou ndo aula, o
planejamento do professor, etc;

3- Como o diretor de sua escola envolve-se com 0s problemas educacionais?
a () ele ndo se envolve com problemas educacionais;

b- ( ) ele determina esta fungdo para outras pessoas;

c- () ele acompanhatudo o que esta acontecendo com os aunos;

d- ( ) ele conversa pessoa mente como os alunos e com 0s pais;

e () elesupervisiona o trabalho de cada professor;

4- Como ocorre sua relagcdo com o diretor da escola?

a () temos uma relacdo de parceiros, onde cada um tem sua funcdo, contudo discutimos
as decisdes em conjunto;

b- ( ) ele determinou quais sGo minhas tarefas e eu tento executé las da melhor forma
possivel;
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c- () andando sai direito o que devo fazer na escolg;
d- ( ) ndo tenho muita liberdade para decidir as coisas na escola, tudo depende da deciséo
do diretor;

5- Diante de um problema a ser resolvido o Diretor:

a () decide sozinho, depois comunica sua decisdo e determina quem devera executé-la;
b- ( ) decide e executa sem consultar sua equipe;

c- () apresenta o problema para a equipe e juntos buscam a melhor solucéo.

6- O relacionamento do diretor com os professores é baseado no qué?
& () naconfianca, pois todos o escolheram;

b- () naautoridade, pois ele € o diretor e deve ser obedecido;

c- () orelacionamento é diferente com cada professor.

7- No caso da necessidade de uma conversa com o professor que tem algum problema
profissional, como o diretor se posta?

& () chamao funcionério e imediatamente o corrige;

b- () no momento oportuno, chama o funcionério e o deixa ciente de suas falhas e das
possiveis sancles que ele podera sofrer se repetir o erro;

c- () chama a atencdo do funcionario de maneira que ele sirva de exemplo para os
demais,

d- () antes de chamar a atencdo, o diretor d& oportunidade ao funcionario para que ele
possa explicar o acontecido.
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APENDICE D: Instrumento de coleta de dados: questionério para os Professor es.

Prezado(a) Professor(a),

Gostaria de contar com sua colaboracéo no sentido de responder as questdes a
seguir e assim, contribuir com a minha pesquisa de mestrado na Universidade Federal de
Santa Catarina

Atenciosamente

Silvana Borghelot Cordeiro

Foz do Iguacu, 31 de julho de 2002

QUESTIONARIO 3

1- Ha quanto tempo vocé trabalha nessaescola? ... anos e........ meses

2- Na sua opinido, em que consiste o trabalho do diretor?

a () organizar a escola — estrutura fisica: kanheiros, material didatico, ventiladores,
limpeza, etc;

b- () solucionar problemas com os alunos — indisciplina, aprendizagem, sexualidade,
drogas, €tc;

c- () resolver os problemas administrativos — oficios, processos, documentacdes, etc;

d- () preocupar-se com o que esta acontecendo na sala de aula — se tem ou ndo aula, o
planejamento do professor, etc;

3- Como o diretor de sua escola envolve-se com os problemas educacionais?
& () elendo se envolve com problemas educacionais;

b- () ele determina esta funcdo para outras pessoas;

c- () ele acompanhatudo o que esta acontecendo com os alunos,

d- ( ) ele conversa pessoa mente como os alunos e com os pais;

e () elesupervisiona o trabalho de cada professor;

4- Como acontece sua relacéo com o diretor da escola?

& () temos uma relacdo de parceiros, onde cada um tem sua fungdo, contudo discutimos
as decisbes em conjunto;

b- ( ) éle determinou quais sdo minhas tarefas e eu tento executa-las da melhor forma
possivel;

c- ( ) andando sai direito;
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d- () ndo tenho muita liberdade para decidir as coisas na escola, tudo depende da deciséo
do diretor;

5- Qual é a preocupacdo basica do seu diretor?

a () ele se preocupa mais com ainfra-estrutura: salas, lanche, ventiladores, TV e video,
banheiros, etc;

b- ( ) ele se preocupa mais com a burocracia: documentos, oficios, atas, livro ponto, livro
de chamada, etc;

c- () ele se preocupa mais com o pedagdgico: disciplina, 0 que o professor esta
ensinando, como o aluno esta aprendendo, etc;

- () EleSe PreOCUPA MAIS COM....uuiiiieiiee e cie e et e s eete e e e s e e e e beesbeesseesnneenreenneas

6- Quando necessita chamar a aten¢éo de um professor como o diretor procede?

& () chamao funcionario e imediatamente o corrige;

b- () no momento oportuno, chama o funcioné&rio e o deixa ciente de suas fahas e das
possiveis sancles que ele podera sofrer se repetir o erro;

c- () chama a atencdo do funcionario de maneira que ele sirva de exemplo para os
demalis,

7- Vocé considera que o diretor possibilita a participacdo dos pais na escola? Através do
que?

& () dasreunides paraentrega de boletins;

b- () dasreunides com o conselho escolar;

c- () dasreunides de promogdes. festa junina, jantar, gincana, etc;

8- Na sua escola o trabalho do diretor vem de encontro com a sua concepcao da fungédo de
um diretor? ( )sm ( )ndo
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APENDICE E: Instrumento de coleta de dados: questionério para os funcionérios da

Area Administrativa.

Prezado(a) Funcionario(a),

Gostaria de contar com sua colaboragao no sentido de responder as questdes a
seguir e assim, contribuir com a minha pesquisa de mestrado na Universidade Federal de
Santa Catarina.

Atenciosamente

Silvana Borghelot Cordeiro

Foz do Iguacu, 31 de julho de 2002

QUESTIONARIO 4

1- Nasuaopinido, em gque consiste o trabalho do diretor?

a () organizar a escola — edtrutura fisica: banheiros, material didatico, ventiladores,
limpeza, etc;

b- () solucionar problemas com os alunos — indiscipling, aprendizagem, sexualidade,
drogas, €tc;

c- () resolver os problemas administrativos — oficios, processos, documentacdes, etc;

d- ( ) preocupar-se com o que estd acontecendo na sala de aula — se tem ou ndo aula, o
planejamento do professor, etc;

2- Como o diretor procede quando o orienta sobre seu trabalho?

& () mediz o que devo fazer;

b- ( ) elogia meu trabalho anterior e ordena o que deve ser feito a seguir;

c- () solicita minha opinido de como poderia ser feito este trabalho e, em seguida me

pede para fazé-|o;

3- Quando o diretor necessita chamar a atencdo de algum funcionério como o faz?

a () chamao funcionério e imediatamente o corrige;

b- () no momento oportuno, chama o funcionério e o deixa ciente de suas falhas e das
possiveis san¢des que ele podera sofrer se repetir o erro;

c- () chama a atencdo do funcion&io de maneira que ele sirva de exemplo para os
demais;

d- () antes de chamar a atencdo, o diretor da oportunidade ao funcionario para que ele
possa explicar o acontecido.
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4- Nasua opinido o trabalho do diretor é importante para 0 bom funcionamento da escola?
Em que sentido?

5- Como ocorre suarelagcéo com o diretor da escola?

a () temos uma relacdo de parceiros, onde cada um tem sua fungdo, contudo discutimos
as decisbes em conjunto;

b- ( ) ée determinou quais sdo minhas tarefas e eu tento executa-las da melhor forma
possivel;

c- ( ) aindanéo se direito o que devo fazer na escola;

d- () ndo tenho muitaliberdade para decidir as coisas na escola, tudo depende da deciséo
do diretor;
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APENDICE F: Roteiro de entrevista com a chefia do Niicleo Regional de Educacéo
de Foz do Iguagu
1- Quanto tempo trabalha na SEED?

2- Pode nos relatar como ocorria a escolha dos diretores antes do processo de esquema
misto?

3- Quais sdo os problemas detectados na prética dos diretores ?

4- Quais sdo as alternativas propostas pela SEED para a solugdo dos mesmos ?

5- Existem encontros sistematizados e organizados periodicamente com os diretores?

Em gue consiste os mesmos? Caso ndo ocorra, como sao repassadas as orientacOes para o

trabalho?

6- A formagdo do diretor influencia no desenvolvimento de suas funcdes? De que
maneira?

7- Os pais participam da escola? Por qué?



