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Frente as mudancas que se instauram no ambito educacional, faz-se necessario
refletir sobre o campo em que se dao tais inovacdes a fim de compreender e atuar
nestes espacos de forma consciente. Neste sentido, esta pesquisa problematiza o
campo em que se situa a institucionalizacdo da “Gestdo Democratica do Ensino
Publico”, assegurada como principio da educacdo publica em 1988, através da
Constituicdo Federal. Esta normativa introduz um novo tipo de organizacao escolar,
nao mais calcado nos pressupostos da Administracdo, evocados como hierarquicos
e burocratizados, mas, sim, nos principios da Gestdo, entendidos como mais
democraticos. Diante disso, apresenta-se a proposicdo de retomar a constituicdo
tedrica do campo em que se assenta esta normativa, a fim de identificar e
compreender as concepcdes tedricas pioneiras que edificam as bases da
administracdo escolar no Brasil; situar o contexto em que se constroi a critica ao
modelo de administracdo escolar e se gesta os principios da gestdo escolar; e
identificar os elementos que convergem a institucionalizacdo da gestdo escolar
democrética, demarcando as mudancgas e continuidades em relagdo as primeiras
elaboracdes deste campo. Para tanto, apoiou-se na abordagem qualitativa,
utilizando como procedimento a pesquisa bibliografica, apresentando, assim, a
interpretacdo de uma realidade materializada em escritos bibliograficos. Dentre as
relagbes estabelecidas entre as bases tedricas da administracdo e gestdo escolar
pode-se identificar o paradoxo entre as for¢as sociais e econdmicas, apontando que
este campo continua a se assentar na divisdo do trabalho baseado na organizacao
capitalista da sociedade. Ao mesmo tempo, apresenta-se a possibilidade de
mudancgas, na medida em que 0s espacos de participacdo conquistados na gestao
democratica podem oferecer alternativas de construcdo de um espaco publico
democrético.

Palavras-chave: administracdo escolar, gestdo escolar, campo tedrico
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Face to the changes in education, it is necessary to reflect on the field in which such
innovations are placed in order to understand and act in these spaces with
consciousness. Accordingly, this research presents the field in which the
institutionalization of "Democratic Management of Public Education” provided the
principle of public education in 1988 through the Brazilian Constitution. It introduces a
new type of school organization, no longer based on the assumptions of the
administration raised as hierarchical and bureaucratized, but the principles of
management, perceived as more democratic. Thus, there is the proposition of
reviewing the theoretical formation of the field in which these rules are defined to
identify and understand the advanced theoretical concepts that build the foundations
of school administration in Brazil; the principles of school management are in the
context in which critics are made to the model of school administration and
management, and identify the elements that converge to the institutionalization of
democratic school management, distinguishing the changes and continuities in
relation to the first elaborations of this field. Therefore, the research is supported in a
gualitative approach, using the procedure of review of literature, presenting thus the
interpretation of a fact material in written literature. Among the relationship between
the theoretical bases of the administration and school management it can be
identified the paradox between the economic and social forces, indicating that this
field is still based on the division of labor founded on the capitalist organization of
society. Simultaneously, it presents the possibility of changes in which the spaces of
participation achieved in the democratic management can offer alternatives for
building a democratic public space.

Keywords: school administration, school management, theoretical field
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CONSIDERACOES INTRODUTORIAS

Conforme diz Marques (2001, p. 09), a maior dificuldade da escrita € inicia-la,
“isto porque sO escrevendo, se escreve”’. Embora consciente de que escrever é um
“ato inaugural”’, ndo tive' como fugir da tentacdo imaginaria de arquitetar esta
escrita. Deparei-me no desejo de produzir uma escrita singular, de criar palavras,
expressar novas idéias. Porém, durante as leituras percebi que as palavras
produzem ecos nunca iguais, pois variam conforme o contexto, conjugacao e a
énfase com que sdo empregadas, assim, a cada uso elas serdo sempre novas.
Portanto, criar novas palavras ja ndo era mais preciso. Restava-me o desafio das
idéias.

Escrever sobre uma idéia ou escrever para ter idéias? Segundo Marques,
“escreve-se a procura de um assunto” (2001, p. 91), e é ai que de fato se comeca a
pesquisar. Portanto, a pesquisa ndo comporta apenas o0 espago entre 0 assunto
definido e a obra escrita sobre ele, mas inicia-se desde o percurso que culmina na
chegada ao assunto. Neste sentido, julgo interessante explicitar a trajetoria na qual
se constituiu 0 assunto/objeto desta pesquisa.

Ao adentrar no curso de Pedagogia, conhecer sua dindmica e seu curriculo,
0s Unicos componentes curriculares que ndo me agradavam aqueles voltados a
Estrutura e Funcionamento do Ensino’. Nas ementas constavam leis, normas,
diretrizes, enfim todos aqueles elementos da politica educacional de um pais, os
quais nunca tinha visto positivamente, em virtude das inumeras reclamacdes
ouvidas ao longo de minha trajetoria escolar, através dos meus professores. Isto
pode ser compreendido, talvez, em virtude de uma visédo restrita da politica (PARO,
2007), como se esta pudesse ser vista como algo externo ao processo educativo,

sendo uma questao de preferéncia do professor, estuda-la e compreendé-la.

1 Na introducdo da monografia, optou-se por utilizar, em alguns momentos, a conjugacéo verbal na
primeira pessoa do singular, pois se trata, neste espaco, de expor as razdes pessoais desta escrita.
Ao longo do texto o leitor ira perceber que a conjugacédo verbal sera alterada, em virtude da crenca de
que o conhecimento é uma construcao coletiva.

2 Componentes curriculares (eram 3) inseridos no Curriculo do Curso de Pedagogia da UFSM,
vigente até 2006. Atualmente, estes componentes se apresentam sob a denominacédo: Politicas
Publicas e Gestdo na Educacéo Basica.
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No entanto, ja no primeiro componente curricular passei a me interessar pelo
tema, pois os assuntos foram tratados de forma contextualizada e critica, agucando
a curiosidade em conhecer mais. Junto ao interesse pela tematica, veio a percepc¢ao
da complexidade do assunto, frente a gama de saberes que compde este campo de
estudo. Esta constatacdo levou-me a participar de pesquisas nesta area, as quais
acentuaram ainda mais o interesse e a importancia de estudar o processo educativo
na perspectiva das politicas publicas delineadas para este campo, especialmente no
ambito de sua gestao.

Este interesse motivou-me a buscar o Curso de Especializagdo em Gestao
Educacional e, com este, a oportunidade de estar construindo e aprofundando os
conhecimentos nesta area, através dos estudos e discussdes realizados nos seus
componente curriculares, da participagdo na gestdo do préprio curso, como
representante discente no seu colegiado, e neste momento, ao escrever/pesquisar
sobre o tema da administracdo/gestao escolar.

A partir deste percurso, chego a problematizacéo realizada neste estudo. O
ponto de partida situa-se no momento em que, com a reabertura politico-
democrética no Brasil, € assegurado na Constituicdo Federal de 1988, no Art. 206,
inciso VI, a “Gestdo Democrética do Ensino Publico” e, em 1996, na LDBEN n°
9.394, que ratifica este principio. Esta normativa, reconhecida como conquista das
forcas civil-democraticas, introduz um novo tipo de organizagdo escolar, ndo mais
calcado nos pressupostos da Administracdo, evocados como tradicionais,
hierarquicos e burocratizados, mas, sim, nos principios da Gestao, entendidos como
mais democraticos, na medida em que sua logica “é caracterizada pelo
reconhecimento da importancia da participacdo consciente e esclarecida das
pessoas nas decisdes sobre a orientacdo, organizacao e planejamento do trabalho”
(LUCK, 2007, p. 36).

Tendo em vista que as politicas publicas materializam questdes que ndo se
constituem a partir da realidade imediata, mas s&o decorrentes de um processo
histérico envolvendo fatores politicos, econdmicos, sociais e culturais, identifica-se a
necessidade de reconstituir esta trajetoria que culmina na configuracdo atual da
gestao escolar, a fim de identificar o percurso deste campo e compreender as bases
em que este se assenta. Ressalta-se a importancia desta proposi¢cao em virtude de
que, diante das inuUmeras alteracdes que se processam no ambito educacional,

torna-se necessério o esforco de compreender os pressupostos que as orientam, a
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fim de ndo recairmos em nomenclaturas vagas que nao repercutem em
transformacdes expressivas para a educacdo, ndo ultrapassando a mudanca de
nomes.

Sabe-se das dificuldades em superar velhas praticas autoritarias de
administracdo no ambito escolar e, ao mesmo tempo, construir novas praticas que
materializem os reais objetivos do processo educativo frente a gama de interesses e
disputas que permeiam o campo educacional, situado em uma sociedade regida
pelo sistema capitalista. Reconstituir este campo pode significar uma forma de
compreender este terreno e, assim, evitar possiveis deslizamentos em nossa pratica
atual.

Neste sentido, o fato de reconhecer o campo educacional como espaco de
contradi¢gbes, permeado pela disputas de diferentes interesses politicos, econémicos
e sociais, aponta para a necessidade de situa-lo frente ao contexto em que séo
geradas as mudancas e de revisitar a historicidade desta pratica, com vistas a
melhor compreender sua atual configuracdo e construir subsidios para a acao.
Frente a isso, 0s questionamentos surgidos na tessitura desta pesquisa podem ser
expressos da seguinte forma: Quais sdo as principais idéias e concepcdes
construidas historicamente que compdem as bases teoricas sobre a qual o campo
de conhecimento da administracdo escolar se edificou no contexto brasileiro? Quais
sdo as mudancas e continuidades desta base tedrica no contexto da atual
configuracéo da gestéo escolar?

Acredita-se que a compreensdo da constituicdo histérica do campo da
administracdo/gestdo escolar, examinados ao lado das transformacdes na
sociedade, pode gerar subsidios para melhor compreender e atuar neste espaco,
com vistas a identificar em que medida avancou-se na pratica atual e o que ainda
precisa-se avangar no processo de construcdo de uma gestdo genuinamente
democratica. Conforme expressa Konder (2002, p. 18), “enquanto nao enxergarmos
a dimensdo histérica de um ser, de um objeto, de um fenbmeno, de um
acontecimento, ndo podemos aprofundar, de fato, a compreensédo que temos dele”.
Para tanto, os objetivos desta pesquisa voltam-se a: identificar e compreender as
concepcOes tedricas pioneiras que edificam as bases do campo de estudos da
administracdo escolar no Brasil; situar o contexto em que se constroi a critica ao
modelo de administracdo escolar e se gesta os principios da gestdo escolar; e

identificar os elementos que convergem a institucionalizagdo da gestdo escolar
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democrética, demarcando as mudancas e continuidades em relagdo as primeiras
elaboracdes em torno da administracédo escolar.

Tratando-se de um processo social como a educacéo escolar, o desafio da
pesquisa neste espaco apresenta expressiva propor¢do, uma vez que, enguanto
constituido e constituinte de sujeitos, o processo educativo é dinamico, sofre
interferéncia do tempo e do espaco onde esta situado, ndo se organiza a partir de
leis gerais e tampouco segue um processo linear. Dessa forma, toda tentativa de
elaboracdo neste campo deve levar em conta as caracteristicas que lhe sao
inerentes.

Para atender as proposicOes elencadas nesta pesquisa, a metodologia
utilizada baseia-se na abordagem qualitativa de carater bibliografico. Diante desta
opcédo, julga-se necessario, inicialmente, explicitar o entendimento sobre esta
abordagem e sua justificativa no estudo do objeto em questéo.

A Ciéncia Moderna surge em oposicao aos saberes e explicacdes dogmaticas
gue dominavam a ldade Média, desenvolvendo-se no campo das Ciéncias Naturais.
O conhecimento verdadeiro para este paradigma é aquele advindo do uso da razao,
através do desenvolvimento de um método capaz de extrair a verdade das coisas,
atraves da formulacao de leis universais.

As Ciéncias Sociais, surgidas posteriormente, também foram pensadas a
partir deste modelo racional, pois se entendia que “tal como foi possivel descobrir as
leis da natureza, seria igualmente possivel descobrir as leis da sociedade”
(SANTOS, 1987, p.18). No entanto, este método ndo foi capaz de sustentar-se no
campo das ciéncias sociais, uma vez que nao € possivel cercar e quantificar os
fendmenos sociais.

Neste sentido, a pesquisa qualitativa surge em resposta a necessidade de
elaboracdo de um método diferenciado para a pesquisa e analise de fenbmenos da
sociedade. Pode ser entendida como uma forma de investigacdo social que procura
ir além dos elementos objetivos da realidade concreta (MELUCCI, 2005). Assim, o
propésito deste tipo de pesquisa deixa de ser o de descrever e comprovar fatos
reais, como na abordagem quantitativa, apresentando-se como caminho para
“construcdo de textos que dizem respeito a fatos socialmente construidos e que
mantém a consciéncia da distancia que separa a interpretacdo da ‘realidade”
(MELUCCI, 2005, p. 34).
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Tendo em vista o propdsito de reconstituir uma trajetoria histérica com vistas
a compreender os fundamentos do campo da administracdo escolar e suas
mudancas e continuidades frente a normativa da gestao escolar, esta pesquisa lida
diretamente com a investigagéo e interpretacdo de uma realidade materializada em
escritos tedrico-bibliograficos. Circunscrita pelas possibilidades de andlise oferecidas
pelos materiais abordados e pelos questionamentos direcionados a estes, esta
pesquisa traz em sua constituicdo, como nao poderia ser diferente, as
caracteristicas de um exercicio académico que busca compreender fendbmenos
sociais.

Como procedimento para se chegar a este propdsito optou-se pela pesquisa
bibliografica. Este tipo de pesquisa € desenvolvido a partir de “material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigo cientificos” (GIL, 1994, p. 71). A opcéo
por este procedimento justifica-se pelo fato de permitir “a cobertura de uma gama de
fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente”
(GIL, 1994, p. 71).

Neste sentido, o primeiro passo da pesquisa foi o levantamento bibliografico a
partir das fontes primarias dos escritos de educadores que pensaram as primeiras
bases tedricas para o campo da administracdo escolar. Em relacdo a estes
educadores julgou-se necessario investigar sobre sua trajetéria pessoal e
profissional, a fim de auxiliar na compreenséo de suas obras. Como segundo passo,
buscou-se identificar os escritos que elaboram a critica ao modelo de administracao
escolar, considerado conservador frente as novas demandas da educacéo, e as
proposicdes dai decorrentes. Constituido esta trajetéria, parte-se para uma revisao
critica a partir de diferentes obras relativas a tematica, buscando-se desenvolver um
esforco de andlise frente a identificagdo dos elementos que confluem para a
institucionalizacdo do conceito de gestdo. Ressalta-se que a pesquisa nao abrange
a totalidade dos escritos teoricos sobre a tematica investigada, mas justifica a
escolha das obras privilegiadas pelo estudo em virtude de destacarem-se no ambito
da producdo académica e da necessidade de estabelecer um recorte frente a gama
de obras em circulacgéo.

A partir desta abordagem metodologica, produziu-se um texto permeado
pelas vozes de diferentes autores e contextos frente ao campo da administracéo e
gestdo escolar, circunscrito pelas possibilidades de analise deste exercicio
académico de investigagao.
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No Primeiro Capitulo tem-se como objetivo central a abordagem dos escritos
tedricos pioneiros® sobre administracdo escolar, a partir das obras de Ledo (1945),
Ribeiro (1986), Lourenco Filho (2007) e Teixeira (1961, 1964, 1997). Busca-se
identificar os elementos que convergem para a legitimagcdo da importancia da
administracdo escolar como campo de estudos, reconstituindo estas primeiras
elaboracdes tedricas de forma a acompanhar a racionalidade empregada no
processo de administracdo das instituicbes escolares e os fundamentos que as
sustentam.

Partindo dos elementos apresentados anteriormente, o Segundo Capitulo
situa 0 momento de critica em relacdo ao modelo de administracdo escolar,
apontando sua inoperancia frente aos anseios de democratizacéo e transformacgdes
na sociedade Brasileira, marcantes na década de 1980. Para tanto, parte-se das
contribuicdes de Arroyo (1979), Félix (1985), Paro (2000) e Luck (2007) tanto no
sentido da critica a administracdo escolar, quanto na identificacdo das proposicdes
gue convergem para o conceito de gestao escolar democratica, legitimado enquanto
principio da educacéo pela Constituicdo Federal de 1988.

No Terceiro Capitulo, a partir da contribuicdo de diversos autores, faz-se uma
aproximacdo entre a institucionalizacdo da gestdo democratica no campo
educacional e as mudancas no mundo do trabalho, a partir do modelo de producéo
toyotista e do Estado Neoliberal. A partir disso, faz-se um esfor¢co analitico de
identificacdo de mudancas e continuidades da base teorica da administracdo escolar
para a gestao escolar.

Este estudo aponta para a importancia de situarmos as mudangas no campo
educacional frente as transformacgdes na sociedade, identificando as contradi¢cbes e
confluéncias entre os anseios da populacdo e as demandas de um sistema de
producao e civilizacao — capitalismo (IANNI, 1995). No caso da gestdo democratica,
esta compreensao aponta para a identificacdo dos elementos concretos que atuam
como condicdo ou contradicdo na materializacdo desta politica educacional em

pratica social.

® Ressalta-se que o termo pioneiro é utilizado aqui no sentido de primeiros, precursores na teorizac&o
sobre administracdo escolar. Embora muitos dos autores tenham sido pioneiros da Educacao Nova
ndo é esta a conotacdo enfocada neste estudo. Outra ressalva que se faz em relagdo ao termo
pioneiro é de que os autores em questdo sao considerados pioneiros em relacdo aos escritos tedricos
sobre administracdo escolar e ndo em relacédo a escritos em geral, uma vez que varios escritos foram
produzidos sobre a administracéo/organizacéo escolar, como o caso dos jesuitas.



CAPITULO |
OS PRIMEIROS ESCRITOS DE ADMINISTRACAO
ESCOLAR NO BRASIL

O campo da administracdo escolar, embora tdo em voga atualmente em
virtude das inumeras reformas educacionais, nem sempre foi alvo de atencédo na
producdo académica dos intelectuais na Histéria da Educacdo. Em uma trajetoria
educacional de mais de 500 anos, a administragao escolar estrutura-se como campo
de estudos académicos ha menos de um século. Os primeiros escritos tedricos no
Brasil reportam-se a década de 1930.

Isto ndo significa dizer que a pratica administrativa era inexistente na
educacgdo brasileira até entdo. No entanto, a auséncia de um sistema de ensino
para a populacao, fruto do descaso dos governantes daquele periodo, ndo favoreceu
o desenvolvimento de um corpo teorico em relacdo a administracdo educacional. As
publicacbes que existiam até a Primeira Republica consistiam em “memodrias,
relatérios e descricbes de carater subjetivo, normativo, assistematico e legalista™
(SANDER, 2007a, p. 21).

E na década de 1930 que a trajetéria da administracéo da educagdo toma um
novo rumo, “comegamos a escrever um novo capitulo no campo da administracao
da educacdo” (SANDER, 2007b, p. 425). Neste momento, o contexto educacional
académico encontrava-se imerso nos ideais progressistas de educacdo, em
contraposicdo a educacao tradicional, a qual ndo mais favorecia os ideais de
desenvolvimento do pais naquele periodo, que se voltava para o0 avanco da

industrializagdo. Tal cenario educacional, constituiu-se em virtude, principalmente,

4 Segundo Sander (2007a), a administracdo escolar, do periodo colonial até o inicio do século XX,
era baseada no enfoque juridico de carater normativo e dedutivo, vinculado a tradicdo do direito
romano que fora transplantado ao Brasil pela influéncia de sua colonizacdo. Exerceu influéncia
também a filosofia escolastica, veiculada através da pratica educacional jesuitica, e a filosofia
positivista, que se refletiu na adocdo dos curriculos enciclopédicos e nas praticas prescritivas e
normativas de administracao escolar (preocupacdo com a “ordem e o progresso”).
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da influéncia do movimento pedagégico da Nova Escola®, especialmente, da
corrente norte-americana protagonizada por John Dewey.

Estes novos ideais de educacao foram frutos de um conjunto de mudancas
ocorridas no final do século XIX e inicio do século XX, nos campos econdmico,
politico, cultural e cientifico, momento em que se engendram as bases do
capitalismo industrial na Europa e aos poucos se alastra a outros continentes.
Decorrentes desta reorganizacdo da sociedade constituem-se novas dinamicas
sociais, resultando em diferentes exigéncias ao processo educacional. Os avangos
cientificos, no campo da Psicologia, Medicina e Psiquiatria, impulsionados pelas
demandas deste periodo, ofereceram as bases para o desenvolvimento de uma
racionalidade pedagodgica capaz de combinar necessidades individuais e sociais,
visando a um retorno mais efetivo para a sociedade capitalista (VEIGA, 2007). A
necessidade de mao-de-obra para as industrias demandava um trabalhador que
atendesse as exigéncias de velocidade e de eficiéncia dos resultados, necessidades
do modelo produtivo fordista/taylorista. A escolarizagdo, neste periodo, generaliza-
se, passando a se constituir em processo decisivo tanto no ambito do progresso
individual, quanto social.

Diante deste contexto internacional, o discurso dos principais intelectuais
brasileiros, defensores da Escola Nova, pautava-se na necessidade de maior
cientificizagdo do campo educacional acompanhado da ampliacdo na oferta
educacional. Aliada a isso, havia também uma pressdo social em torno do
atendimento escolar, alimentada pelo desejo de erradicacdo do analfabetismo, seja
pela visdo de que “extirpar esta ‘vergonha nacional’ colocaria o pais pari passu com
o mundo desenvolvido, seja porque aumentaria o nimero de votantes, seja porque
alguns grupos populares ja haviam compreendido a alfabetizacdo como instrumento
politico” (GIORGI, 1992, p.56).

5 Movimento pedagégico que se desenvolveu impulsionado pelo avanco da ciéncia e das
necessidades sociais engendradas com o surgimento do capitalismo industrial. A principal inovagéo
gue esta teoria trouxe para o campo educacional foi deslocar o centro do processo pedagogico do
professor para o aluno. Por outro lado, ha muitas criticas realizadas a esta tendéncia pedagdgica,
como a producdo de um processo de psicologizacao da crianca, vendo-a, muitas vezes, descolada de
sua realidade social, aumentando assim as desigualdades sociais, uma vez que diferentes condi¢des
sociais nao séo consideradas no processo educativo; promoveu/promove adaptacdo da educacao as
demandas do sistema capitalista, sem questionar a organizacdo da sociedade de sua época; sua
dificuldade de realizacdo nas escolas publicas, umas vez que demanda um custo superior ao ensino
tradicional; entre outras.
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Criou-se com isso uma aurea de otimismo em torno da educacgéo, colocando-

a como redentora da sociedade. Conforme descreve Cury,

O periodo, mais conturbado pelo desenvolvimento do modo de producéo
capitalista, acelerador do desenvolvimento urbano-industrial, cria um clima
de ansiedade pelo bem-estar social e prosperidade nacional. E s6 uma
educacdo “pratica” (evidentemente prépria da forca de trabalho) voltada
para tais objetivos seria capaz de superar o “atraso e ignorancia”. Ao
“entusiasmo pela educacdo” se sucede agora um “otimismo pedagdgico”.
Tal otimismo se expressou na proposta de reforma das escolas existentes.
A disseminacdo escolar nao basta e nem é adequada sem os principios
escola-novistas. A escola seria mais eficiente, seu espirito cientifico
qualificaria o ensino, a psicologizacao do processo educacional capacitaria
o aluno segundo suas virtualidades, a administracdo escolar racionalizaria o
processo educacional. Enfim comeca a se fazer presente no Brasil a idéia
da Reconstrucéo social pela Reconstru¢do educacional (1978, p. 19).

Data deste periodo, o Manifesto dos Pioneiros da Educacédo que, tendo como
eixo principal a defesa dos principios escolanovistas para a educagdo, mencionava,
dentre outras questbes, a falta de “espirito filoséfico e cientifico na resolucdo dos
problemas da administracdo escolar” como principal responsavel pela
“desorganizacdo do aparelho escolar” (MANIFESTO, 1932). Este reconhecimento
reflete 0 momento historico em que se fomentavam as bases para o surgimento dos
primeiros escritos sobre a tematica da Administracdo Escolar, sendo a maioria
destes encarregados pelos préprios educadores participantes do Manifesto®.

Dentre as condi¢gbes que favoreceram estes escritos, uma delas foi a criacdo
da cadeira de Administracdo Escolar na Universidade de S&o Paulo (USP)’ e no
Instituto de Educacdo do Rio de Janeiro®. Na USP, Rolddo Lopes Barros foi o
primeiro professor da referida disciplina, sendo o introdutor das idéias de Henry
Fayol nos estudos de Administracdo Escolar. Embora ndo tenha produzido nenhum
escrito sobre o tema, foi orientador do trabalho de José Querino Ribeiro: Fayolismo
na Administracdo das escolas Publicas (1938). Tempos depois, Querino Ribeiro
elabora outra obra, Ensaio sobre uma teoria de Administracdo Escolar (1953),
resultante da tese defendida ao ingressar como professor na Catedra de

Administracdo Escolar e Educagdo Comparada, na Universidade de S&o Paulo.

6 Dos autores a serem abordados neste estudo, apenas Antonio Carneiro Ledo ndo se encontra na
lista de assinaturas do Manifesto, no entanto, também foi um defensor e introdutor das idéias da
Escola Nova no Brasil, chegando a implementar reformas educacionais baseadas nos principios
escolanovistas no Distrito Federal (RJ) e em Pernambuco.

7 Na USP esta disciplina era denominada Administracdo e Legislacdo Escolar, fazendo parte do
Curriculo do curso de formacédo de Diretores e Inspetores Escolares do Ensino Primério, também
recém criado.

8 Disciplina incluida no curriculo do Curso Pedagégico.
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Outro escrito que surge desta mesma trajetoria é o livro de Antdénio Carneiro Ledo,
Introducdo a Administracdo Escolar (1939), resultado de seus estudos e atuagdo
como professor na Cadeira de Administracdo Escolar na Universidade do Distrito
Federal e, posteriormente, na Universidade do Brasil.

Além disso, algumas produg¢des foram decorrentes da atuagéo de intelectuais
escolanovistas em reformas empreendidas no campo educacional neste periodo,
como no caso da obra de Anisio Teixeira, Educacdo para a Democracia: introducéo
a administracao escolar (1936), que se constitui em grande parte do relatorio de sua
atuacdo na Secretaria de Educacdo e Cultura do Distrito Federal, no periodo de
1931 a 1935. A obra de Lourencgo Filho, Organizacdo e Administragéo Escolar: curso
bésico, publicada em 1963, também resultou desta trajetoria. Leonor Maria Tanuri
expressa, no prefacio da 22 edi¢cdo desta obra, que “certamente a longa experiéncia
de Lourenco Filho em cargos administrativos, (...), seria sistematizada e consolidada
para a construcdo das bases tedricas da Organizacdo e Administracdo Escolar”
(LOURENGCO FILHO, 2007, p. 10).

Os autores e obras® mencionados acima constituirdo o material histérico-
bibliografico sobre o qual se dara a investigacdo e compreensdo dos primeiros
contornos teoricos do campo da administracdo escolar. A escolha destes autores
deu-se pelo fato de serem considerados 0s pioneiros nos escritos tedricos sobre a
tematica da administragdo escolar no Brasil. Seus escritos sdo considerados 0s
primeiros tracos conceituais sobre administracdo escolar, favorecendo as bases
iniciais para a consolidacao deste campo de estudos no meio educacional brasileiro.

Nas palavras de Sander,

Foi com as aulas e os escritos destes pioneiros destes mestres de geracdes
de educadores brasileiros que aprendemos as primeiras licbes de
administracdo escolar e fizemos nossos primeiros exercicios de pesquisa
educacional nos bancos dos Institutos de Educacdo, Escolas Normais e
Faculdades de Filosofia, Ciéncias e Letras (2007b, p. 425).

Ao tratar dessas obras, buscar-se-4 enfocar as idéias concebidas e
defendidas pelos autores em relacdo a administracdo escolar, identificando os
referenciais tedricos que levam a compor 0s escritos em que se assenta este campo

do conhecimento. Leva-se em consideragéo o contexto em que sao produzidos cada

9 Serao abordados também mais dois artigos de Anisio Teixeira (1961; 1964), a fim de elucidar o
pensamento do autor, quanto a administracdo escolar.
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um dos escritos, tendo em vista o entendimento de que o campo educacional
constitui-se como “arena de lutas, de conflitos nos quais os agentes almejam impor,
como legitimos, os arbitrarios culturais mais compativeis com 0s seus capitais”
(PEREIRA e ANDRADE, 2007, p.139). Segundo Bourdieu (2002, p. 88), “é a propria
luta que faz a histéria do campo; é pela luta que ele se temporaliza”, e tais lutas se
configuram principalmente através das pressdes conjunturais de seu tempo.

Portanto, ndo se trata aqui de julgar os autores pelas suas idéias acerca da
Administracéo escolar, mas de compreendé-las como situadas em um espaco-tempo
circunscrito por condic¢des teoricas, culturais, politicas e econdmicas. Neste sentido,
este estudo ndo visa a estabelecer um histérico das rupturas das idéias relacionadas
a Administracao Escolar, mas de sua evolucdo a partir de novos elementos que se
agregam no decorrer das mudancas que se processam no campo educacional e na
sociedade como um todo.

Antecipando alguns elementos que serdo encontrados nesta fase inicial da
administracdo escolar, a Abordagem Classica da Administracdo®™, que se
desenvolve neste periodo, em virtude das necessidades do sistema de producédo
capitalista em ascensdo, servira de arcabougo teorico para se pensar a
administracdo em ambito escolar. A ansia por cientificizar o campo educacional, e as
preocupacdes em torno da administracdo neste espaco conduzem o0s autores a

adequar os principios da administracdo geral**

aos objetivos da educacao.

Ao introduzir cada uma das obras em foco neste estudo, optou-se por fazer
uma breve apresentacao da trajetéria profissional dos autores, pelo fato de estar-se
de acordo com a visdo de que as idéias se constroem também com base em valores

e vivéncias dos sujeitos.

1.1 Antbnio de Arruda Carneiro Ledo

Nascido no segundo dia do més de Julho de 1887, na cidade de Recife — PE,
Antonio Carneiro Le&o (figura 1) era filho de Anténio Carlos Carneiro Leao e Elvira

10 A abordagem Cléassica da Administracao é composta por duas correntes que se desenvolveram no
inicio do século XX, embora em contextos distintos: nos Estados Unidos a Escola de Administracéo
Cientifica, tendo como principais expoentes Frederick Winslow Taylor (1856-1915) e Henry Ford
(1863-1947); na Franca desenvolveu-se a Teoria Classica, a partir dos trabalhos de Henri Fayol
(1841-1825). A primeira corrente desenvolveu uma teoria administrativa com énfase nas tarefas,
enquanto a segunda a énfase estava na estrutura (CHIAVENATO, 1983).

11 O termo administracdo geral é utilizado para referir-se a Abordagem Classica da Administracéo,
em virtude de que o primeiro termo é mais recorrente na literatura em geral.



Carneiro Leiio e Einstein
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No verso: “Illustragio i 161
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Figura 1 - Antbnio Carneiro Ledo e Albert Einstein
Fonte: Acervo da ABL
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Cavalcanti de Arruda Camara Carneiro Le&do. Desde cedo se interessou pelos
estudos, chegando a formar-se em Ciéncias Juridicas e Sociais pela Faculdade de
Direito do Recife, em 1911 e, posteriormente, doutorou-se em Filosofia (NISKIER,
2003).

Segundo Niskier (2003), jA aos 18 anos, ao proferir uma Conferéncia no |
Congresso Brasileiro de Estudantes, do qual era Vice-Presidente, teve origem seu
primeiro escrito sobre educacdo, a obra Educagéo, publicada em 1909. Barbosa
Lima Sobrinho, em seu discurso de recepcdo de Carneiro Ledo a Academia
Brasileira de Letras, em 1945, assim se referia a esta obra: “Com esse livro dos 18
anos tracastes o programa de toda a vossa existéncia. E ndo houve circunstancia,
nem contingéncias que vos afastassem da linha de conduta e dos ideais a que
resolvestes servir’ (SOBRINHO, 1945).

Sua trajetéria foi marcada por atividades em diversos setores da atividade
educacional: foi professor universitario, lecionando Filosofia, Administracdo Escolar
e Educacdo Comparada; professor visitante e conferencista em universidades dos
Estados Unidos, Franca, Uruguai e Argentina; Diretor da Instru¢cdo Publica no Rio de
Janeiro (1922-1926), Secretario de Estado do Interior, Justica e Educacao do Estado
de Pernambuco (1929-1930); diretor do Instituto de Pesquisas Educacionais da
Prefeitura do Distrito Federal na administracdo Anisio Teixeira (1934); criador e
diretor do Centro Brasileiro de Pesquisas Pedagdgicas da Universidade do Brasil;
Membro correspondente do Institut de France e doutor Honoris Causa pela
Universidade Autbnoma do México; membro Honoris Causa de universidades
argentinas e de varias instituicdes latino-americanas; oficial da Legido de Honra da
Franca e da Ordem do Ledo Branco da Tchecoslovaquia; foi membro do Instituto
Historico e Geografico Brasileiro, do Instituto de Franca (sucessor de John Dewey),
da Real Academia Espanhola, da Academia das Ciéncias de Lisboa, da Academia
Brasileira de Letras, entre outros*?,

Em verbete escrito sobre o autor, Araudjo (2002) ilustra 0 pensamento e pratica
de Ledo, a exemplo dos demais intelectuais de seu tempo, como defensor

da necessidade da modernizacdo da sociedade brasileira, abracando o
nacionalismo; do desenvolvimento da economia brasileira por intermédio da
educacdo, que, utilizando-se os métodos ativos, formasse individuos

produtivos, abertos a uma nova ordem sécio-econdmica, estimulando a
iniciativa e a capacidade de realizacdo, promovendo assim a qualificacdo

12 Informacdes obtidas no site da Academia Brasileira de Letras (www.academia.org.br).
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profissional, a difusdo da educacdo moderna, em bases cientificas, a qual
também atribuiram um poder imensuravel, auxiliando na regeneragédo e
elevacdo da raca, constituindo-se na garantia da constru¢do do almejado
Estado Moderno (ARAUJO, 2002, p. 115).

Faleceu aos 79 anos, em 30 de outubro de 1966, na cidade do Rio de
Janeiro. Em discurso proferido pelo Presidente da Academia Brasileira de Letras,
Austregésilo de Athayde, por ocasido de sessdo destinada a memoéria do
Académico, Carneiro Leé&o foi lembrado da seguinte forma:

Antdnio Carneiro Ledo foi o sucessor do homem que €, universalmente,
considerado como o maior filésofo da educacao do século XX: John Dewey.
De fato, tem despertado, ndo s6 aqui no Brasil como mesmo fora, certa
curiosidade em torno de quem era Carneiro Ledo, para merecer tao alta
honra, de suceder no Instituto de Franca, que é, sem, ddvida, um dos
orgéos culturais de maior prestigio do mundo inteiro, aquele que tinha afinal
conseguido apresentar-se aos seus contemporaneos como O maior

intérprete do pragmatismo, aplicado aos problemas da educacédo do nosso
século (ATHAYDE, 1966 apud NISKIER, 2003, p. 18).

Dentre mais de 20 obras publicadas, encontra-se em 1939 a publicacdo do
livro intitulado Introdugcdo a Administracdo escolar. Nesta obra, expressa suas
concepcoes e praticas referentes a administracdo escolar, ao mesmo tempo em que
apresenta ao publico leitor uma espécie de manual para o desenvolvimento de
cursos para a formacdo de administradores escolares™®, resultando no primeiro
esforco de sistematizacdo do conhecimento nesta éarea, publicado no Brasil
(SOUZA, 2006).

A Edicdo abordada neste trabalho € a 22, publicada em 1945. Ja na leitura
das primeiras paginas da obra, percebe-se a perspicacia do autor ao abordar o
tema. De forma detalhada, situa funcdes e praticas de administracdo escolar
comparando-as entre diferentes paises. Trata-se, desta forma, de uma obra de
Administracdo Escolar** na perspectiva da Educacdo Comparada, campos que, por

muito tempo, atuaram bastante préximos (SOUZA, 2006).

13 Sua intenc¢do justifica-se frente ao quadro de cursos de formacdo de Administradores Escolares no
Brasil, os quais ensaiavam seus primeiros passos neste periodo. A propria Cadeira de Administracédo
Escolar, surge nas Universidades apenas na década de 1930 e carecia de legitimacdo neste
ambiente.

14 Embora o titulo da Obra refira-se a Administracdo Escolar, entendida no ambito da escola, Ledo
abarca em sua teorizacdo a Administracdo da Educacéo, pois o Diretor Escolar € um subordinado do
Diretor da Educacéo e sua funcéo esta diretamente relacionada a sua politica. Percebe-se quanto a
isso que o autor ndo faz distingdo entre Administracdo Escolar e Administracdo Educacional.
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No prefacio do Livro™, o préprio autor apresenta a justificativa de a obra tratar
do tema da Administracdo Escolar:

Nenhum problema escolar sobrepuja em importancia o problema de
administracdo. O recente desenvolvimento dos sistemas nacionais de
educacdo e a complexidade crescente dos servicos requeridos na
organizacdo e no funcionamento de uma escola moderna estao exigindo a
formacao de técnicos de administracdo realmente capazes (LEAO, 1945, p.
09).

Com a expansado da oferta educativa a partir do inicio do século XX, e
consequentemente, com a complexificagdo do processo administrativo da educacéao,
a tarefa de dirigir a educacéo passa a ser uma das mais dificeis, na visdo do autor.
Esta situacdo gera a necessidade de conceber um tipo de administracédo
modernizada e, neste contexto, “A administracdo da educacdo comeca a inspirar-se
na organizacdo inteligente das companhias, das empresas, das associa¢cbes
industriais ou comerciais bem aparelhadas” (LEAO, 1945, p. 154).

Coerente com os principios de cientificizacdo do campo educacional tdo em
voga em sua época, Ledo opunha-se a idéia de administracio como conquista
empirica, fruto do exercicio funcional. Sua defesa girava em torno de cursos
preparatérios para a formacéo de administradores escolares, qualificando-os técnica
e cientificamente, a partir de estudo em “contato intimo com a realidade” (LEAO,
1945, p. 161).

Situando a administragdo escolar no ambito da administragéo geral, entende,

|16

com base em Henry Fayol™, que esta pratica compreende:

a) Operac®es técnicas (distribuicao, producéo, transformacao);

b) Operacdes financeiras (rendimento do trabalho efetuado);

c) Operacdes de seguranca (protecdo dos bens e das pessoas);

d) Operaces de contabilidade (inventarios, balancos, estatisticas...);

e) Operacfes administrativas propriamente ditas (previdéncia, organizacao,
comando, coordenacéo, colaboracao, verificacdo) (LEAO, 1945, p. 11).

15 O livro divide-se em 6 capitulos. O primeiro capitulo trata da Organizagdo e Administracdo; o
segundo trata de introduzir a técnica da Administragdo Escolar; o terceiro volta-se a Inspecao
Escolar; o quarto aborda a flexibilidade dos Cursos; o quinto destina-se a articulagdo de cursos, e por
fim o sexto encerra a discussao do livro tratando do problema do método. Em atendimento aos
objetivos deste estudo, tratar-se-a mais especificamente do contetdo dos capitulos I, Il e 11l

16 Foi um Engenheiro de Minas, francés, que contribuiu para a origem da Teoria Classica da
Administracao, tendo como base a empresa capitalista, no século XIX. Sua maior contribuicdo foi a
de identificar as funcBes basicas da Administracdo: Prever, Organizar, Comandar, coordenar e
Controlar, as quais atribuiu certa universalidade (CHIAVENATO, 1983).
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Estes principios, que foram pensados inicialmente para a empresa
capitalista, ao serem adequados ao “negocio” educacional, vdo adquirir 0 seguinte

sentido, na visdo de Ledo:

As operag0es técnicas referem-se a distribuicdo de material e de pessoal, a
providéncias para o melhor rendimento; as financeiras, a economia de
recursos para o maximo de producdo; as de seguranga, ao zelo pela
economia dos utensilios e petrechos em uso, bem como pela satisfacao e
tranquilidade dos professores, funcionarios e alunos; as de contabilidade, ao
cuidado pelo material e ao conhecimento exato de tudo quanto existe e
guanto ainda é necessario; as administrativas, a capacidade de prever para
prover, de organizar os servicos, de dirigir sem parecer que dirige, de
colaborar e conseguir a colaboracdo, de coordenar, de estar a par do
trabalho realizado (LEAO, 1945, p. 11).

Apesar de situar tais “leis gerais” da administracdo, Carneiro Le&o
reconhece que em se tratando de administracdo escolar esta se encontra
diretamente relacionada as caracteristicas de seu povo. E isto ele péde comprovar
ao comparar a organizacdo e administracdo da educacdo de diferentes paises,
como Franga, RuUssia, Estados Unidos, Inglaterra, entre outros. Diante destas
diferencas, o autor conclui que a forma de governar o Estado reflete diretamente nas
praticas de administracdo educacional de seu territorio: “Um Estado de governo
centralizado, unitario, totalitario, ndo pode presumir uma administragdo de ensino
flexivel, autbnoma, constituida por cooperacéo de vontades livres.” (LEAO, 1945, p.
45) e assim por diante.

Ao fazer esta relacdo entre caracteristicas locais e Administracdo da
Educacdo no Brasil, Ledo (LEAO, 1945, p. 80) afirma que esta ndo conseguiu
escapar “as vicissitudes da vida politica e social” do pais. Inicialmente, no periodo
Jesuita, a administracdo se dava sob dominio particular, e mesmo com a primeira
iniciativa do poder publico em organizar e administrar a educacdo, em 1772, esta
continuou a ser determinada por interesses privados dos governantes.

No entanto, Ledo ndo compreende dentre estas caracteristicas que impedem
a adocao inflexivel dos principios da administracdo geral, a diferenca entre os
objetivos educacionais e aqueles para os quais tais principios foram concebidos — os
objetivos do sistema de producdo capitalista. Coerente a isso a obra passa a
abordar como deveria ser a organizacdo de um sistema de ensino, desde a

organizacdo mais geral até a organizacado e administracéo das unidades escolares.
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O organograma apresentado (Figura 2) deixa explicita uma forma de
organizacdo baseada na hierarquia das funcdes, o que ndo poderia ser diferente
levando-se em consideracdo a base tedrica (Fayolismo) na qual assenta sua
elaboracdo. Nesta perspectiva de Administracdo, os diretores assumem papel
preponderante. O Diretor da Educacéo € a figura central (no organograma aparece
como superintendente), pois é ele quem “dirige o trabalho modelador de outras
vidas, ajuda a progredir, mental e moralmente a comunidade inteira. E o lider,
condutor educacional de sua gente, o arbitro nos assuntos de educacéo.” (LEAO,
1945, p. 158).

Para o desempenho desta tarefa, o Diretor, que deve ser um sujeito culto e
experiente, precisa exercer funcgfes, tais como: preparar 0 or¢gamento para 0S
servicos sob sua superintendéncia; revisar e determinar a politica educacional,
conforme as realidades sociais presentes e previsdes futuras; escolher o pessoal
técnico administrativo sob sua direcdo (assistentes, diretores de area, diretores
escolares, inspetores); escolher os locais para instalagcdo das escolas; participar da
criacdo e da avaliacdo dos curriculos e programas escolares; escolher e distribuir
materiais necessarios, etc. Além de conhecer a técnica administrativa, o Diretor
precisa conhecer o modo de vida e de educacdo de sua época, compreendendo as
teorias da Psicologia, Filosofia e Sociologia Educacional, para que possa
desenvolver estratégias administrativas de por em pratica seus ideais de educacéao.
Em suma, o Diretor que “renova, deve ser educador, no mais amplo sentido do
termo” (LEAO, 1945, p. 159).

Dentre o pessoal técnico'’ responsavel por materializar tal politica de
educacao, esta o Diretor Escolar. Na visdo de Ledo, este deve ser um educador com
conhecimento da politica educacional e dos saberes técnico-administrativos. Sendo
este subordinado ao Diretor da Educacdo, deve ser leal a sua politica,
compartilhando seus pontos de vista.

De acordo com Souza (2006, p. 15), a visdo do diretor escolar como defensor
da politica educacional mais ampla decorre da idéia hegemdnica da época de que 0
“dirigente escolar é acima de tudo representante oficial do Estado, através de seu
papel de chefe de uma reparticdo oficial, que é a escola publica e como tal, teria 0

dever de se comprometer com os rumos politicos da administracdo governamental”.

17 Dentre os técnicos do sistema de ensino encontram-se médicos, enfermeiras, dentistas, entre
outros profissionais.
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Ledo defende que a funcé&o do Diretor ndo deve ser apenas administrativa, a
exemplo do Diretor da Educacdo, mas também pedagdgica:

Ele ndo deixa de ser educador, mas sua acdo amplia-se. E entdo o

coordenador de todas as peg¢as da maquina que dirige, o lider de seus

companheiros de trabalho, o galvanizador de uma comunh&o de esforgos e

de acdes em prol da obra educacional da comunidade (LEAO, 1945, p.
167).

No entanto, ao tragar os objetivos da Administracédo escolar pode-se observar
a predominancia do carater administrativo, em contraste ao carater pedagogico de

sua funcéo.

1°.) Estabelecer uma finalidade precisa ao professor.

2°) Tracar condicbes seguras e justas para admissdo, promocao e
graduacdo dos programas.

3°.) Tornar possivel a construcéo de objetivos definidos.

4°)) Assegurar melhor classificacao de alunos.

50.) Assegurar melhor coordenacéo entre os professores.

6°.) Estabelecer um uso mais econdémico de tempo do professor e do aluno.
7°.) Buscar condi¢des para realizar uma educacdo mais econémica e mais
eficiente. (LEAO, 1945, p. 225).

Diante deste paradoxo, Souza (2006) levanta a hipotese de que, para Leéo, a
base da funcédo do diretor escolar é pedagdgica, como também o objetivo de seu
trabalho. No entanto, o caminho para atingir tal objetivo se da no campo
administrativo. Desta forma, pode-se dizer que, para Ledo, a funcdo pedagdgica do
diretor (da Educacdo ou Escolar) esta precisamente em desenvolver acdes
administrativas que visam a garantir as condicfes para o desenvolvimento de acoes
pedagogicas.

Em uma escola de maior porte o diretor ndo é capaz de orientar e administrar
sozinho todas as acdes que se realizam neste espaco, defende Le&o, por isso
precisa contar com auxilio de “peritos especializados”: os inspetores-orientadores. O
uso deste termo € justificado, pelo autor, em raz&do da limitacdo etimoldgica de um
termo e outro em separado. Juntos eles expressariam mais claramente a real fungéo
a que se designa este técnico. Tal funcdo consiste, além da observacao da atividade
de alunos e professores, no “estudo de uns e outros, a analise, julgamento dos
meétodos e dos processos aplicados, a apreciacao dos resultados conseguidos, com
o fim de orientar e conduzir a obra escolar no sentido de uma construcdo futura”
(LEAO, 1945, p. 241).
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Neste quadro de divisdo do trabalho, ao professor cabe a funcdo de “técnico
cuja funcdo é preparar o ambiente e os meios dentro dos quais e pelos quais a
educacao se processa naturalmente®®” (LEAO, 1945, p. 227). Dessa forma, segundo
Ledo, “A administracdo ndo € nem um privilégio exclusivo nem uma sobrecarga
pessoal do chefe ou dos dirigentes; € uma fungdo repartida, como as demais
funcdes especiais, entre a cabeca e os membros do corpo social” (p. 10). Ou seja, a
“cabeca”, no singular, refere-se ao Diretor da Educacéo, responsavel por pensar a
politica educacional, no sentido de diretrizes, linhas gerais, e 0s membros, aqueles a
guem compete colocar em pratica tal politica educacional.

Conforme salientado anteriormente, esta divisdo técnica do trabalho em
funcdes intelectuais e praticas assenta-se nos pressupostos da Abordagem Classica
da Administracdo, ou seja, nos principios concebidos para o desenvolvimento da
producdo capitalista. Este preceito da administracdo escolar se constituird em uma
das principais criticas, décadas depois. No entanto, ndo se pode deixar de
reconhecer a importancia destas elaboracbes pioneiras, pois constituiram as
primeiras bases sobre a qual o conhecimento em administracéo escolar pode iniciar

sua trajetoria.

1.2 José Querino Ribeiro

O “Professor Querino”, como era chamado por quem o conhecia, segundo
Meneses (2007), nasceu em 27 de fevereiro de 1907, na cidade de Descalvado,
interior de Séo Paulo.

Iniciou sua trajetdria no magistério como Professor primario no ensino rural,
apoOs concluir o curso Normal em 1924, pela Escola Normal de Pirassununga. Anos
depois prestou concurso para Diretor de Grupo Escolar, exercendo esta funcéo até
receber o convite para fazer o curso de Administracdo Escolar, que acolhia sua
primeira turma no também recente Instituto de Educacdo da Universidade de Sao
Paulo. Estando na Academia, Ribeiro prolongou seus estudos no curso de Ciéncias
Sociais, no qual se diplomou Bacharel e Licenciado, em 1940. Em seguida, no ano
de 1943, doutorou-se em Historia da Educacdo no Brasil, iniciando suas atividades

de docéncia no Ensino Superior na Faculdade de Filosofia da USP (DIAS, 2002).

18 Esta concepcéo de educacéo reflete os pressupostos escolanovistas, que concebe a funcao do
professor como a de mediador do processo educativo.
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Figura 3 — José Querino Ribeiro
Fonte: Arquivo do Conselho Estadual de Educacédo de Sao Paulo

Iniciou a docéncia na area da Administracdo Escolar, em 1953, quando foi
aprovado em 1° lugar para a Catedra de Administracdo Escolar e Educacédo
Comparada do Curso de Pedagogia da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras da
USP. Com a Reforma Universitaria de 1968 (Lei n. 5540/68), foi criada a Faculdade
de Educacéo, em substituicdo a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras da USP,
na qual assumiu o cargo de Professor Titular do Departamento de Metodologia de
Ensino e Educacdo Comparada, em 1970 (MENESES, 2007).

Em sua trajetéria académica exerceu diversas atividades administrativas e,
em funcdo de sua lideranga profissional, em 1961, juntamente com outros colegas
professores, foi o principal fundador da ANPAE. Esta associagao tinha como objetivo
congregar os professores de Administracdo Escolar com o intuito de legitimar este
campo de estudos como disciplina.

Inicialmente, ANPAE designava Associagdo Nacional de Professores de
Administracdo Escolar, e, a partir de 1996, passou a denominar-se Associacao
Nacional de Politica e Administracdo da Educacédo. Atualmente, esta Associacao
atua como congregadora de grandes debates sobre a Gestdo da Educacédo, através
de seus Simpadsios e também na divulgacdo de pesquisas na area, através de sua
revista, a RBPAE — Revista Brasileira de Politica e Administracdo da Educacéo.
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Querino Ribeiro faleceu em Séo Paulo, em 1° de fevereiro de 1990, aos 83
anos. Nas palavras de Meneses, seu ajudante de catedra, “Querino foi um
excepcional ser humano; os artigos escritos sobre ele e 0os pronunciamentos que
todos fazem dele sdo unénimes em elogia-lo pelos seus meéritos pessoais”
(MENESES, 2007, p. 545). Exemplo disso sdo as palavras de Augusto Dias, ao

escrever sobre Querino:

Seu estilo de administrador, como catedratico e, depois da reforma
universitaria, como chefe de departamento, ou ainda como diretor de
faculdade, refletia seu modo de ser. magnanimo, mas também severo,
guando a situacdo exigia; pleno de calor humano, mas exigente na
cobranca do cumprimento do dever. Sabia empregar na vida pratica os
ensinamentos de sua teoria. Por sua inteligéncia, seu carater exemplar, sua
relevante contribuicdo para o desenvolvimento dos estudos pedagdgicos, J.
Querino Ribeiro merece ter seu nome inscrito no rol dos grandes
educadores brasileiros (DIAS, 2007, p. 559).

Na sua producdo académica, as obras relativas a Administracdo Escolar
alcancaram éxito e grande importancia histérica, especialmente a obra considerada
classica, Ensaio de uma teoria da Administracdo Escolar, publicado em 1953,
constituindo-se talvez na “primeira bem sucedida tentativa no pais de apresentacao
de um ensaio que busca ao mesmo tempo sugerir formas de organizacdo e
administracdo da escola e teorizar sobre esses aspectos” (SOUZA, 2006, p. 17).

Para fins deste estudo sera abordada apenas esta obra, considerada mais
completa e que j& traz em seu corpo teoérico as elaboracdes produzidas na obra
anterior intitulada Fayolismo na administragdo das escolas publicas (1938).

Os escritos que compdem este livro foram originalmente destinados a tese
apresentada quando do concurso para a Catedra de Administracdo Escolar e
Educacdo Comparada, em 1953. Neste mesmo ano, o trabalho fora publicado na
forma de Boletim, nUmero 158, da antiga Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras
da USP, e adquiriu grande prestigio entre os académicos e profissionais da area,
conduzindo ao rapido esgotamento dos exemplares (DIAS, 2007).

Diante disso, por insisténcia de seus colegas, Querino concordou em publicar
sua tese em forma de livro, ap0s passar por minuciosas revisfes do autor e de seu
assistente de Céatedra, Jodo Guadalberto de Carvalho Meneses, que se tornou co-
autor da obra. A 12 Edicdo do livro deu-se no ano de 1978, sendo reeditado em
1986. Este estudo monografico privilegiou a 22 edicao.
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Nas primeiras paginas do livro, nos Esclarecimentos Preliminares, Querino
Ribeiro apresenta uma justificativa para a escolha do titulo. Reportando-se ao termo
ensaio afirma que € elucidativo da obra, pois “envolve a idéia de tentativa e,
portanto, antidogmatismo” (RIBEIRO, 1986, p. 02). Ressalta também que o termo
teoria fora empregado no sentido de “uma concepc¢do com base nos fatos e nunca
definitiva, mas dindmica, em constante expectativa de renovacao, portanto, também
antidogmatica” (RIBEIRO, 1986, p. 02).

Feitas estas consideracdes o livro passa a abordar do tema da Administracao
Escolar’®, organizando o estudo em trés partes: Fundamentos da Administracéo
Escolar, Contetudo da Administracéo Escolar e Processos da Administragédo Escolar.
Na primeira parte, Ribeiro transcorre sobre as mudancas na sociedade e a
complexificacdo do papel da escola, identificando a importancia da administracéo
escolar e teorizando sobre suas fontes de inspiracdo. Na segunda, ao abordar os
contetdos da administracdo escolar, adota uma perspectiva de conceituacdo de
seus elementos. Na Ultima parte, apresenta uma orientacdo sobre 0s processos de
administracdo escolar tendo em vista 0os elementos tedricos apresentados nas
partes anteriores.

Ribeiro (1986) argumenta que em decorréncia do “progresso social geral®®”, a
escola ganha cada vez mais importancia “na constelagado das instituicdes sociais:
suas atividades especificas comecam a ser sobrecarregadas pela multiplicacéo,
variacado e extensdo das coisas que deve ensinar e fazer aprender” (RIBEIRO, 1986,
p. 27). Ao lado disso, a estatizagdo do ensino submete a escola a logica do
financiamento publico, o que implica a este organismo a responsabilidade de
apresentar resultados adequados ao maximo, frente o investimento.

Esta situacdo impde a necessidade de mecanismos intermediarios que déem
conta de garantir bons resultados, neste contexto em que a escola via-se frente a
necessidade de coordenar suas tradicionais funcdes as novas demandas do

19 Ribeiro explicita a diferenca entre administracdo escolar e administracdo educacional: “A
administragdo escolar envolvera, portanto, apenas os aspectos da educacgdo e da instrucdo que se
enquadrarem e se desenvolvam dentro do processo de escolarizagado. Assim, ela ndo podera ser
chamada, indiferentemente, por exemplo, Administracdo Educacional, pois seria outra coisa, pelo
menos mais extensa e mais complexa.” (1986, p. 08). Neste sentido, Ribeiro traz uma abordagem
que se distingue de Ledo (1945), conforme nota de rodapé niimerol4.

20 Ribeiro explicita qual a conotacao atribuida a progresso: “tomamo-lo aqui no sentido de resultado
da multiplicacdo das necessidades e exigéncias sociais conseqiientes do aumento quantitativo e
qualitativo dos contatos entre 0os grupos humanos, por meio das inlUmeras técnicas modernas de
comunicacao, que intensificaram as dindmicas das sociedades” (1986, p. 23).
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desenvolvimento social e econdmico do pais. Neste sentido, Ribeiro, como também
Ledo, visto anteriormente, via a efetivagdo de uma administracdo escolar segura

como uma alternativa necessaria;

a Administracdo escolar vai funcionar como um instrumento executivo,
unificador e de integracdo do processo de escolarizagdo, cuja extensao,
variacdo e complexidade ameacam a perda do sentido da unidade que deve
caracteriza-lo e garantir-lhe o bom éxito (RIBEIRO, 1986, p. 30).

Diante disso, a teoria da administracdo escolar que o autor apresenta tem
como um de seus fundamentos as atividades da escola, baseando-se na filosofia de
educacao, politica da educacao e ciéncias correlatas ao processo educativo. Na
visdo de Ribeiro, a Administracdo escolar deve atender “antes de mais nada, a uma
filosofia e a uma politica de educacdo” (RIBEIRO, 1986, p. 36). Filosofia de
educagcdo € entendida pelo autor como objetivos e ideais de educacdo, “é a
especulacao e justificacdo das razbes por que se educa e a escolha e determinacéo
dos fins que se pretende alcancar com o processo educativo” (RIBEIRO, 1986, p.
46). A politica de educacao, por sua vez, opera como meio, modus faciendi com que
almeja realizar os objetivos e ideais da filosofia de educacao, “é o estilo de aplicacdo
dos meios educativos disponiveis, para atingir os fins propostos pela Filosofia da
Educacao” (RIBEIRO, 1986, p. 46). Como suporte na definicdo destes fins e meios
do processo educativo estdo os conhecimentos das ciéncias correlatas a educacao,
como a Biologia, a Psicologia e a Sociologia.

Outro fundamento da Administracdo escolar, na teoria de Ribeiro, sdo os
principios em que se assenta 0 processo de escolarizacdo moderna, 0s quais
podem ser identificados com a concepg¢édo de educacéo veiculada principalmente
através dos pressupostos do movimento pedagdgico da Escola Nova. Tais principios
sao: liberdade — “a base da atividade criadora; mais do que isso, a liberdade, de
certo modo, € inerente a atividade criadora” (RIBEIRO, 1986, p. 50);
responsabilidade — “expressa na frase de Claparéde: ‘querer o que faz, e néo, fazer
o que quer” (RIBEIRO, 1986, p. 51); unidade — “tem o sentido de um esforco de
convergéncia sobre 0s pontos que constituem o0s juizos de valor aceitos pela
sociedade, dos quais a escola ndo pode se afastar, sob pena de perder seu legitimo
significado” (RIBEIRO, 1986, p. 23); economia — trata-se de “tirar dos enormes
dispéndios o melhor e maior proveito possiveis” (RIBEIRO, 1986, p. 55); e

flexibilidade — diz respeito a natureza da funcdo escolar na sua relacdo entre
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necessidades sociais e individuais, assim 0s aspectos da estrutura da escola
precisam estar de acordo com este principio, “ja pela disposi¢do de seus 6rgéaos, ja
pelas disponibilidades técnicas de abordagem e tratamento dos alunos, ja pelos
planos tracados para atender as necessidades sociais” (RIBEIRO, 1986, p. 56).

Por fim, o dltimo fundamento da administracdo escolar esta nos estudos da
administracdo geral. A exemplo do que ocorrera com o Estado e as empresas
privadas na solucdo de suas dificuldades decorrentes do progresso social — a
adocéao dos principios da administracdo geral — “a escola ndo precisou mais do que
inspirar-se neles para resolver as suas (...) teve apenas de adapta-los a sua
realidade (RIBEIRO, 1986, p. 60).

Assim, Ribeiro adentra na teoria da Administracdo Cientifica, a partir de
Taylor e na Teoria Classica, a partir de Fayol, para buscar subsidios a teoria da
Administracdo Escolar. Embora criticando a excessiva e desumanizadora® divisao
do trabalho da teoria de Taylor e a exagerada énfase a unidade de comando, na
teoria de Fayol, Querino Ribeiro afirma que isto ndo tira o mérito das tais
elaboracdes teodricas, 0 que se presume da parte do autor a auséncia de uma critica
mais acurada em relacao as consequéncias sociais desta concepcao.

Diante das elaboracbes de Taylor e Fayol, Ribeiro resume suas principais
contribui¢cdes a respeito da administragao:

A administracdo é um problema natural inerente a qualquer tipo de grupo
humano em acéo.

A administracdo € uma atividade produtiva.

A administragdo é um conjunto de processos articulados dos quais a
administragdo é parte.

Administracdo pode ser tratada por método cientifico.

Administracdo interessa a todos os elementos do grupo, embora em
proporcéo diferente. (RIBEIRO, 1986, p. 64).

Adotar estes elementos cientificos na teoria e pratica da Administracao
Escolar representava para o contexto daquele periodo uma espécie de “antidoto” as
tradicionais e conservadoras formas de pensar e organizar a escola (SOUZA, 2006).
Assim, a concordancia com tais elementos da administracéo cientifica leva Ribeiro a
defender que:

a) A Administracdo Escolar é uma das aplicacbes da Administracdo Geral,
ambas tem aspectos, tipos, processos, meios e objetivos semelhantes. b) a

21 Ribeiro argumenta em relacdo a este ponto, afirmando que “Taylor ndo dispunha em sua época de
conhecimento e experiéncias que lhe permitissem distinguir entre as inconveniéncias psicossociais
resultantes da superespecializacdo” (1986, p. 62).
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Administracdo Escolar deve levar em consideracdo os estudos que se
fazem nos outros campos da Administracdo e, por sua vez, pode oferecer
contribuicdes proprias utilizaveis pelos demais. (RIBEIRO, 1986, p. 95).

Este paralelo entre aspectos, tipos, processos, meios e objetivos da
Administragcdo Geral e Administragdo Escolar, rende as principais criticas em relagédo
ao trabalho de Ribeiro. Paro (2007) afirma que ai reside um paradoxo na obra de
Ribeiro: a0 mesmo tempo em que afirma que a administracdo escolar tem como
finalidade a mediacdo para a realizagdo de objetivos educacionais, sendo que o
processo educativo tem como fim dltimo a formacdo de sujeitos autbnomos, como

pode atender a objetivos semelhantes ao da administracdo geral®?

, que visa em
Gltima instancia a producéo, subsumindo a condicdo de sujeito dos envolvidos?

Diante dos fundamentos expressos na primeira parte do livro, Ribeiro inicia a
segunda parte introduzindo os objetivos da Administragdo Escolar. S&o eles:
unidade e economia. Em relacdo ao primeiro, o autor retoma uma das razfes da
necessidade da administracdo escolar: a complexificacdo da escola e seu
decorrente risco a unidade de seu trabalho. Diante disso, a administracdo escolar
teria a tarefa de reunir esforgos para garantir a unidade do trabalho desenvolvido na
escola, permitindo a concretizacdo da sua filosofia de educacdo. Quanto ao segundo
objetivo, refere-se a realizacao do trabalho escolar com o “melhor rendimento com o
minimo de dispéndio” (RIBEIRO, 1986, p. 98), como também satisfacdo no trabalho,
e isto se refere ndo apenas a elementos financeiros, mas também ao tempo, a
didatica e ao emprego de pessoal. Para tanto, Ribeiro reconhece que a divisdo do
trabalho pode ajudar, mas a administracdo escolar “cabe velar por que essa divisao
nao chegue a determinar, irremediavelmente, a perda de unidade” (RIBEIRO, 1986,
p. 99). Em suma, “temos que, harmonia e equilibrio pela unidade, e rendimento e
satisfacdo pela economia, sdo os dois objetivos da Administracdo Escolar”
(RIBEIRO, 1986, p. 99).

Na terceira parte do livro, conforme ja se havia anunciado, Ribeiro aborda os
processos da Administragdo Escolar. Tais processos dédo-se em trés momentos
sucessivos: antes das atividades especificas e supletivas da escola: planejamento e

22 Esta afirmacéo do autor decorre do fato de que a administracdo geral foi pensada pela empresa
capitalista. Em suas palavras: “A empresa que sempre trabalhou, que sempre subsidiou, que sempre
esteve interessada em desenvolver principios especificos ou gerais de administracdo é a empresa
capitalista” (PARO, 2007, p. 565).
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organizacdo; simultaneamente a elas: comando e assisténcia a execucao; ao fim de
cada etapa de atividades: avaliagdo dos resultados e relatério critico.

Quanto ao planejamento, o autor explicita que tal processo da administracao
escolar esta destinado a, “partindo de uma idéia, examinar as condicdes de sua
viabilidade e a determinacao de preceitos que deverao servir de base e modelo para
sua concretizacdo” (RIBEIRO, 1986, p. 130). A organiza¢do, por sua vez, ira
fornecer as condi¢cdes para a concretizacdo de tal planejamento, o que implica em
determinar funcdes, estruturar 6rgdos, regular relacdes, administrar pessoal e
material.

No que diz respeito a divisdo de funcdes no trabalho escolar, Ribeiro,
reconhece que as mesmas técnicas empregadas nas teorias da administracdo geral
podem ser empregadas pela Administracdo Escolar, e “com 0os mesmos resultados
de se conseguir a melhor execugcao das tarefas” (RIBEIRO, 1986, p. 136). No
entanto, a especializacdo de fungdes na escola difere-se da empresa, pois néo diz
respeito a uma unica tarefa, tendo em vista que “o tratamento dado a um parafuso &
profundamente diverso daquele que deve ter um aluno!” (RIBEIRO, 1986, p. 134).
Assim, Ribeiro toma emprestado as elaboracdes do estadunidense Charters®,
enfatizando que, na escola, para o melhor execucdo das atividades a divisdo do
trabalho se dard quanto a série e as disciplinas a serem lecionadas, conforme

quadro abaixo.
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Figura 4 — Divisdo do Trabalho no Ensino na perspectiva de Ribeiro
Fonte: CHARTERS Jr, W. W. apud RIBEIRO, 1986, p. 135

23 CHARTERS Jr, W. W. An approach to the formal organization of the school. In: Behavioral Science
and Educational Administration, cap. Xl, D. E. Griffiths (Editor), Chicago, NSSE, The University of
Chicago Press, 1964.
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Esta organizacao encontra-se ainda hoje em algumas escolas, pois separa-se
o trabalho por séries e disciplinas e cada professor desenvolve seu trabalho
individualmente. Este modelo vem sendo muito criticado, uma vez que engessa as
tentativas de um trabalho interdisciplinar e coletivo, que contribua para a formacgao
integrada do aluno e ao mesmo tempo desenvolva uma cultura de cooperagdo nas
escolas.

Na estruturacédo de érgdos o principio fundamental é a autoridade, argumenta
Ribeiro. O conceito de autoridade € entendido pelo autor como “o direito de mandar
e de se fazer obedecer” (RIBEIRO, 1986, p. 137) e se faz imprescindivel a estrutura
hierdrquica da organizagcdo. O diretor é autoridade por exceléncia na escola, ele
“manda em virtude de uma lei que lhe da esse direito e, também, porque mandar é
uma das competéncias inerentes ao seu cargo” (RIBEIRO, 1986, p. 137). Ao mesmo
tempo, Ribeiro ressalta que a base das relacbes humanas nas escolas ou nos
sistemas de ensino “é a colaboracdo consentida e ndo fundada na autoridade com
forca para se fazer obedecer ou se fazer crer”. Diante disso, a estrutura funcional®*

de uma escola pode ser representada pela figura abaixo:

DIRETOR
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SECRETARIO PROFESSORES
BIBLIOTECARIO
ESCRITURARIO
SERVENTES

ALUNOS

Figura 5 — Estrutura Funcional de uma escola na perspectiva de Ribeiro
FONTE: RIBEIRO, 1986, p. 138.

Ainda dentro do processo de organizacdo ha a necessidade de regulacéo das
relacbes que, segundo Ribeiro, consiste em definir as normas de relacionamento
entre os individuos, os materiais utilizados e produtos (bens ou servi¢os). Para tanto

devem ser estabelecidos os manuais e regulamentos:

24 Ribeiro (1986) alerta que se a escola exige uma estrutura complexa ha a necessidade de pessoas
qualificadas para exercer funcdes técnicas, como por exemplo, o coordenador pedagégico. Porém,
alerta que nem sempre este pessoal técnico esta investido de autoridade.
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Os chamados manuais descrevem minuciosamente como os individuos
devem utilizar os materiais (...) instruindo sobre técnicas, processo,
cuidados, precaucdes e demais medidas pertinentes. Os regulamentos
estabelecem as normas de procedimento dos individuos em relacdo aos
chefes, subordinados e colegas do mesmo nivel hierarquico (RIBEIRO,
1986, p. 140).

Por fim, o processo de organizacdo também consiste em administrar o
pessoal e material escolar, de modo que “0s objetivos para o qual a empresa foi
estabelecida sejam atingidos econdmica e eficazmente” (RIBEIRO, 1986, p. 141).

No segundo momento das atividades escolares, ou seja, aguele em que estas
estdo sendo colocadas em pratica, a administracdo escolar deve desenvolver os
processos de comando e assisténcia a execugdo. Quanto ao processo de comando,
Ribeiro ressalta que o termo é empregado em sentido oposto aos elementos
militares que historicamente permearam sua conotacao, sendo concebido aqui “em
termos impessoais, para marcar o inicio, a duracdo e o término das atividades,
segundo as conveniéncias determinadas pelos dados cientifico-objetivos do
processo de escolarizacdo.” (RIBEIRO, 1986, p. 153). A assisténcia a execucéo, por
sua vez, constitui-se no processo que tem por finalidade o estimulo a cada um dos
elementos humanos que operam na escola; a orientacdo dos trabalhos escolares,
pois “presume-se, um diretor tem uma visdo de conjunto melhor do que o professor”;
a coordenacéo, visando a manter a unidade do trabalho escolar, tendo em vista a
divisdo do trabalho; por fim, o controle e supervisédo, que diz respeito ao controle de
funcionamento de todas as atividades e processos desenvolvidos na escola (Ribeiro,
1986, também se refere a este processo com o termo Supervisdo Pedagogica).

Os ultimos processos da Administragdo escolar abordados por Ribeiro dizem
respeito ao momento em que se encerram as atividades escolares, sejam elas apés
um dia, um més, um ano, um curso. Compreende-se ai a “delicada tarefa de medir”,
ou seja, avaliar os resultados de todas as atividades desenvolvidas, verificar a
“adequacao e o rendimento dos processos e instrumentos de trabalho, relativamente
aos objetivos e a politica estabelecidos no empreendimento, a luz do qual foi
planejado, organizado e assistido durante a execucao” (RIBEIRO, 1986, p. 169). Por
fim, como ultimo processo que fecha o circuito do processo administrativo, 0

Relatério Critico cumpre a funcéo de:

prestacdo de contas circunstanciada e fundamentada na verificacdo
retrospectiva de acdo, durante o periodo predeterminado, em funcédo de
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certa programacdo; (...) proposi¢do de reajustes, ampliacfes, substituicdes
e cortes de que a empresa carecer, através de uma operacdo que podera
chegar a ser todo um replanejamento (RIBEIRO, 1986, p. 174).

Ao definir estes processos da Administracdo Escolar, Ribeiro deixa
transparecer claramente os fundamentos da Administracdo Cientifica em que se
apoOia. Pode-se relacionar estes processos aqueles definidos por Fayol como
processos da administracdo: Prever, Organizar (planejamento e organizacao),
Comandar, coordenar (comando e assisténcia a execucéo) e Controlar (avaliacao).

Tendo em vista o0s elementos da teoria da Administracdo Escolar
(fundamentos, objetivos e processos) apresentados ao longo da obra, ao apresentar

suas conclusbes finais, Querino Ribeiro pensa ter chegado a possibilidade de

concluir que:

Administracdo Escolar é o complexo de processos, cientificamente
determinaveis, que, atendendo a certa filosofia e a certa politica de
educacdo, desenvolve-se antes, durante e depois das atividades escolares
para garantir-lhes unidade e economia (RIBEIRO, 1986, p. 179).

Sem, no entanto, esgotar as possibilidades de critica e/ou de reconhecimento
em relacdo as elaboracdes de Ribeiro, pode-se perceber que a teorizacéo elaborada
pelo autor em nenhum momento faz relagdo com a realidade escolar concreta, ou
seja, parte-se de uma teoria pronta (Fayolismo) e busca-se adequa-la a realidade
escolar. Por outro lado, conforme lembra Dias (2002), tem que se ter em mente que
Ribeiro desenvolveu sua teoria em um contexto bem diferente dos dias atuais,
marcado pelo “entusiasmo pelas conquistas do movimento de racionalizagcdo do
trabalho, em que tudo o que havia de mais atual derivava-se das contribuicdes de
Taylor e Fayol” (p.227).

1.3 Manoel Bergstrom Lourencgo Filho

Nasceu no final do século XIX, aos dez dias do més de marco de 1897, em
Porto Ferreira - SP. Filho de pais imigrantes: sua mée Ida Cristina BergstrOm, sueca,
e seu pai Manoel Lourencgo Junior, portugués. Foi o primeiro dos 8 filhos do casal,
educados sob regime de severidade. Aprendeu a ler antes dos seis anos, sob

instrucdes de seu avd sueco, amante da leitura e da masica, que, embora ndo domi-
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Figura 6 — Manoel Bergstrdom Lourenco Filho
FONTE: LOURENCO FILHO, 2007, p. 24.

nasse perfeitamente a lingua portuguesa, ensinava 0os meninos de sua vila, pois
incomodava-lhe o fato de ndo haver escola priméaria onde residiam (MONARCHA,
LOURENCO FILHO, 2001).

Ja aos oito anos de idade, quando freqlientava a escola primaria em cidade
vizinha, inspirou-se na atividade de tipografia em jornal de seu pai e criou seu
proprio jornal, O Pido, que “no cabecalho, esclarecia: “Chefe, Unico redactor e
tipégrapho: Manoel Lourenco Filho” (MONARCHA; LOURENCO FILHO, 2001, p.
24). Ao ingressar no curso Ginasio, em Campinas - SP, fora admitido ja para o
segundo ano do curso, pois ja conhecia o programa do ano anterior. Posteriormente,
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ingressa no curso Normal, recém criado na cidade de Pirassununga — SP, obtendo o
1° lugar na sele¢do de admissdo, meérito que se conservara durante os estudos ao
longo do Curso.

Inicia sua trajetéria no magistério em sua Terra Natal, em 1915, como
professor substituto efetivo no ensino primério, ministrando aulas quando
professores se ausentavam. Posteriormente, muda-se para a Capital, Sdo Paulo,
onde realiza o quarto ano do curso Normal Secundario, na Escola Normal da Praca,
recebendo novo diploma de professor. Apos a conclusdo do curso, foi designado
professor substituto de Pedagogia e Educacédo Civica na Escola Normal Priméria de
Sdo Paulo. Um ano depois, em 1921, foi nhomeado professor da cadeira de
Psicologia e Pedagogia da Escola Normal de Piracicaba.

Em 1922, por solicitacdo do governo do Ceara e indicacdo do governo de Sao
Paulo, torna-se Diretor Geral da Instrucdo Publica do Ceard, desenvolvendo
reformas no ensino, com base nos principios da Escola Nova e ministra aulas na
Escola Normal da Capital do Estado.

Ao voltar do Ceara em 1923, reassume a cadeira de Psicologia e Pedagogia
da Escola Normal de Piracicaba, até 1925, quando se muda para S&o Paulo. Em
1929, conclui seu curso de Bacharel em Ciéncias Juridicas e Sociais, que havia
comegado ainda em 1919 e fora interrompido em virtude das atividades
educacionais realizadas.

Depois disso, sua trajetdria no magistério constituiu-se em atividades de
ensino, paralela ou simultaneamente a atividades em cargos administrativos no
sistema educacional, sempre acompanhado de constantes producdes sobre temas
da educacao, ou mesmo literarias. Fora Diretor Geral da Instrucdo Publica de Sao
Paulo e, posteriormente, dirigiu o Instituto de Educacdo do Distrito Federal e o
Departamento de Educacdo. Em 1938, inicio do Estado Novo, foi nomeado como
Diretor do INEP (Instituto Nacional de Estudos Pedagdgicos), atividade que rendeu,
entre outros méritos, a fundacéo da Revista Brasileira de Estudos Pedagogicos, em
1944.

Lourencgo Filho, além de professor Emérito da Universidade do Brasil, atuou
como professor visitante em varias universidades do Exterior, rendendo-lhe na
Universidade Mayor de S&o Marcos, no Peru, o Titulo de Professor Honorario.

Coordenou diversos eventos na area da Educacéo, muitas vezes, representando o
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Pais em encontros referentes a educacdo no exterior (MONARCHA; LOURENCO
FILHO, 2001).

Ao se afastar das atividades docentes e administrativas, em 1957, dedica seu
tempo a escrever, ampliando sua vasta obra que ja se encontrava em boa parte
publicada em outras linguas. E neste momento que escreve seu livro, que sera
enfocado neste estudo monografico, Organizacdo e Administracdo Escolar — curso
basico, publicado em 1963, reunindo suas experiéncias e reflexdes em torno da
administracdo escolar. Tal obra alcancou 8 edicbes, sendo 5 antes de sua morte
(MONARCHA, LOURENCO FILHO, 2001).

Manoel Bersgstrom Lourenco Filho faleceu no Rio de Janeiro, aos 3 dias do
més de agosto de 1970, aos 73 anos. Neste ano, a Revista Brasileira de Estudos
Pedagogicos prestou-lhe homenagem, através das palavras de Péricles Madureira

Pinto:

O homem era um perfeito cavalheiro, de maneiras polidas, discreto e
reservado, com uma elegancia de fisico e de atitudes que se refletia no seu
escrever e no seu dizer. A obra numerosa que deixou é também uma colecgao
de livros primorosamente escritos. O professor, o conferencista, o
conversador, todos excepcionais, davam-lhe prestigio, lideranca que
ultrapassava o ambito de trabalho, o circulo de especialistas (PINTO, 1970, p.
100).

O livro®™ organiza-se em duas partes: a primeira ira tratar dos principios de
organizacdo e administracdo escolar, elabora suas reflexdes e explicita as bases
conceituais em que se apodia; na segunda parte o autor ir4 situar as elaboracdes
feitas na parte anterior diante dos elementos legais para a educacdo naquele
periodo, discorrendo sobre a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei
4.024/61) e outros dispositivos legais. Tendo em vista o objetivo de conhecer as
elaboracdes tedricas pioneiras do campo da administracdo escolar, tem-se como
central neste estudo a primeira parte da obra.

A exemplo de Ledo (1945) e Ribeiro (1986), Lourenco Filho (2007) identifica a
necessidade de mudangas na administracao escolar frente ao aumento da demanda
a escolarizacao fruto da industrializacdo do pais, que passa a adotar como critério a
instrucdo na selecdo de trabalhadores, além das mudancas sociais e culturais que

se processaram diante da expansao do sistema capitalista:

25 A edicao utilizada aqui € a 82, publicada em 2007, que corresponde ao texto da 52 edicédo, revisado
pelo préprio autor.
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Logo, porém, mais severo juizo em relacdo a qualidade do ensino, ou de
sua maior correspondéncia com as necessidades reais do trabalho, vem a
existir. Isso passa a ter influéncia no trabalho direto dos mestres, o qual,
para que melhor se ordene, vem a exigir novos moldes de estruturacéo e
gestao dos servicos escolares. (...) Os principios de estruturacao e normas
de funcionamento terdo de inspirar-se em novas idéias, com revisdo de
muitas das até agora seguidas (LOURENCO FILHO, 2007, p. 20-29).

Diante do consenso, na visdo do autor, de que “as escolas existem para que
produzam algo, em quantidade e qualidade” (LOURENCO FILHO, 2007, p. 19),
passa-se, neste contexto, a examinar a contribuicdo que estas instituicbes estejam
produzindo para o progresso da “producdo econdmica de cada pais, segundo o que
estejam gastando, e como estejam gastando os dinheiros publicos” (LOURENCO
FILHO, 2007, p. 20).

Frente a importancia que a administracdo escolar adquire neste cenario,
torna-se imprescindivel suprimir da atividade administrativa a improvisacdo em favor
de seu desenvolvimento racional, ou seja, cientifico, o que se faz necessario

conhecer

0 processo administrativo, em seu desenvolvimento ciclico, tanto quanto o
comportamento administrativo, isto é, as formas gerais de acdo que hoje se
espera dos organizadores e administradores em qualquer espécie de
atividades; e, enfim, a aplicacdo de inferéncias, dai retiradas, as situacdes
reais que o ensino ja apresente (LOURENCO FILHO, 2007, p. 29).

Nesta afirmacgéo de Lourenco Filho, pode-se identificar um elemento novo as
idéias apresentadas até entdo para o campo tedrico da administracdo escolar: o
comportamento administrativo. Como se viu anteriormente, os estudos da psicologia
compuseram grande parte de seus ensinamentos enquanto docente, o que ira
influenciar na sua concep¢do sobre os processos administrativos, agregando a
pratica da administracao escolar a idéia de comportamento administrativo, que sera
explicitada adiante.

Cabe ressaltar, inicialmente a concepcdo do autor frente aos termos
organizacdo e administracdo, que constituem o titulo do livro. Embora em muitos
contextos possam ter o mesmo sentido, Lourenco Filho ressalta que sob o carater
de acdo metddica, ou seja, de desenvolvimento racional, uma atividade complexa

gue envolve muitos agentes impde a necessidade de distribuir tarefas, por exemplo:

Umas pessoas poderdo receber o encargo de definir os objetivos (...);
outras, o de reunir e coordenar elementos, a fim de que efeitos graduais
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sejam obtidos; ainda outras, o de executar determinadas operacdes, em
certa seqiiéncia, coordenadas por alguém; e outras, ao cabo de tudo, o de
conferir a producdo, nos termos da concepcdo inicial do projeto e do
programa de atividades que se tenha adotado (LOURENCO FILHO, 2007,
p. 38).

Neste caso, pOe-se o0 problema de formular uma estrutura que envolva a
divisdo do trabalho, “levando, assim, aquela idéia de acdo metddica a desdobrar-se
em nocoes derivadas de Organizagao e Administracdo” (LOURENCO FILHO, 2007,
p. 38). Organizar, neste sentido, diz respeito a “bem organizar elementos (coisas e
pessoas) dentro de condicbes operativas (modos de fazer), que conduzam a fins
determinados” (LOURENCO FILHO, 2007, p. 46). Administrar, por sua vez, “é
regular tudo isso, demarcando esferas de responsabilidade e niveis de autoridade
nas pessoas congregadas, a fim de que ndo se perca a coesao do trabalho e sua
eficiéncia geral” (LOURENCO FILHO, 2007, p. 47). Ao conjunto destas nocodes
também pode ser denominado processo administrativo. A estrutura que sera

formada a partir disso pode ser visualizada na figura abaixo:
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Atividade de muitos, metodizada por organizacde e adminis-
tragdo ou com distribuigdo de tarefas por pessoas ou grupos
{As Inicials P, E e C, significam, no esquema acima, ativi-
dades de Planejamento, de Execucdo e de Controle).

Figura 7 — Organizacdo e Administracédo na perspectiva de Lourenco Filho
FONTE: LOURENCO FILHO, 2007, p. 39.

Frente a esta estrutura, o autor ressalta que a Organizacao e a Administracao
nao devem ser concebidas como fins em si mesmas, “Devem ser entendidas
sempre, (...) como um meio, o de tornar as instituicdes mais eficientes, e que assim,
justifiguem os esforcos que reclamam para seu satisfatério funcionamento”
(LOURENCO FILHO, 2007, p.46). E este principio que tem levado a se criar
“doutrinas e teorias de Organizacdo e Administracdo, validas como modelos gerais,
para quaisquer empreendimentos, sem excecdo dos de natureza escolar’
(LOURENCO FILHO, 2007, p. 46).
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Dentre as teorias surgidas, Lourenco Filho, tendo como base os estudos
March e Simon?®, agrega-as, de acordo o papel dado aos sujeitos participantes do
processo administrativo, em “Teorias Classicas” e “Teorias Novas”. Nas teorias
classicas, “os participantes dos empreendimentos sdo essencialmente considerados
como pecgas de um complexo processo formal” (LOURENCO FILHO, 2007, p. 50),
engquanto nas teorias denominadas Novas “esse modo de ver passa a ser discutido
em face das influéncias que a propria vida dos empreendimentos exerca sobre as
pessoas neles congregadas” (LOURENCO FILHO, 2007, p.50).

Os estudos de Henry Fayol e Frederic Taylor constituem-se nas elaboragbes
tedricas denominadas classicas. Em tais teorias, segundo Lourenco, “0 pressuposto
fundamental é o poder motivador que uma estrutura formal por si mesma imponha a
uma organizagdo de fato.” (LOURENCO FILHO, 2007, p. 54). Esta estrutura
corresponde, no caso da teoria de Taylor, a divisdo de tarefas (especializacdo), e a
coordenacdo e fiscalizacdo (departamentalizacdo), nas idéias de Fayol. Neste
sentido, explicita ou implicitamente, essas teorias reconhecem que certas formas de
“especializacdo e coordenacéo, racionalmente reguladas, acabam por oferecer um
sistema de estimulos suficientes e satisfatorios para que um empreendimento
qualquer se articule e preencha seus objetivos” (LOURENCO FILHO, 2007, p. 54).
Desta forma, as pessoas que deles participam sao consideradas “pecas abstratas”
(LOURENGCO FILHO, 2007, p. 54).

Frente a isso, as “teorias novas”, sem negar o valor das “teorias classicas”,
iIrdo apontar que estas se encontram incompletas, na medida em que nao
reconhecem a influéncia das pessoas frente ao desenvolvimento das decisbes. Nas

palavras de Lourenco,

Uma decisdo administrativa, bem fundamentada para certo nivel funcional,
podera perder tal carater em outro. As expectativas de um plano de mais
baixo em relagdo a outro, ou inversamente, podem ser bastante
diferenciadas, como variados seréo certos efeitos que as condi¢fes sociais
de trabalho produzam sobre as pessoas, como pessoas participantes de um
grupo solidario, ndo simplesmente elementos que se distribuam tarefas
dispersas (LOURENCO FILHO, 2007, p. 55).

Os pressupostos tedricos em gque se assentam estas teorias novas partem de
estudos no campo da Psicologia, especialmente aos de motivagdo do

comportamento humano, e dos estudos socioldgicos referente ao papel negativo da

26 MARCH, J. G.; SIMON, H. A. Organizations. New York: Willey & Sons, 1958.
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burocracia?’ no campo da administracéo. Lourenco explicita os estudos de R. K.
Merton, P. Zelznick e A. W. Gouldner como precursores dos estudos que
consideram esta base tedrica no campo da administracdo, revisando as teorias

classicas. Dos estudos destes autores, Lourenco depreende que

em termos esquematicos, pode-se dizer que as teorias classicas
centralizavam sua atencdo nos processo administrativo formal; nas teorias
novas, essa atencéo se estende ao comportamento administrativo. Mas as
novas técnicas ndo invalidam nem substituem as teorias classicas, no que
apresentam de fundamental. Apenas as enriguecem, cOmO hoOvOS
elementos que podem levar a metodologia da Organizacao e Administracao
a maior desenvolvimento (LOURENCO FILHO, 2007, p. 57).

Tendo em vista que as teorias novas visam a completar e ndo a rejeitar as
teorias classicas, Lourenco Filho apoia-se nestas duas correntes ao tratar da
Organizagao e Administracdo Escolar, afirmando que o sistema escolar carece tanto
das atividades de planejamento, coordenacgdo, controle e avaliacdo, quanto da
valorizacéo das relacdes humanas que se processam neste espaco.

No entanto, a importancia de considerar as relacdes humanas nos processos
de organizagdo e administracdo escolar ndo rompe com a estrutura hierarquica, tem
a ver apenas com um elemento a mais que o administrador deve ponderar em seu
comportamento administrativo, no sentido de ajustamento dos individuos, para que
possa alcancar a satisfatoria eficiéncia de um grupo docente. Mesmo assim, este
novo elemento avanca em relagdo ao modelo estatico de administracao,
convergindo para uma nocao de “sistema aberto” (MACHADO; RIBEIRO, 2007), que
exige levar em conta a flexibilidade deste processo.

Contudo, pode-se evidenciar esta estrutura hierarquica nos quatro niveis,
descritos por Lourenco Filho, como niveis essenciais em que se pauta a organizacao
e administracao escolar: alunos, mestres, diretores de escola e chefes de 6rgédos de
maior alcance. No caso dos alunos, seu “papel € aprender, ou de participarem de
situacdes em que possam adquirir formas Uteis de comportamento e discernimento,
guiados pelos mestres” (LOURENCO FILHO, 2007, p. 69); aos mestres cabe
organizar e administrar os trabalhos dos discipulos (alunos); e aos diretores cabe a
autoridade (e ao mesmo tempo o dever) que lhe é delegada pelos 6rgdos mais

amplos, exercendo-a sobre 0os mestres, alunos e suas familias.

27 Na defesa do autor, “Um sistema hierarquico a que se dé simples indole formal pode criar uma
tendéncia para decisdes estereotipadas, de carater rigido e impessoal, com eliminacdo da
responsabilidade de seus agentes, com o que prejudicam as finalidades da organizacéo. E a esse
efeito, ou conjunto de efeitos, que se da o nome pejorativo de burocracia” (p. 55).
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Figura 8 — Estrutura base da Organizacdo e Administracdo Escolar na perspectiva de Lourenco Filho
FONTE: LOURENCO FILHO, 2007, p. 70.

Dentre os elementos do comportamento administrativo do diretor, pode-se
encontrar atividades que nédo se distinguem daqueles ja defendidos por Ribeiro
(1986) e Leado (1945): “planejar e programar, dirigir e coordenar, comunicar e
inspecionar, controlar e pesquisar” (LOURENCO FILHO, 2007, p. 88), em funcéo de
ambos partirem da mesma base proposta por Henry Fayol. O diferencial da
perspectiva de Lourenco Filho é que na escola, por se tratar servicos (servico de
ensino) e nao de produtos (como nas fabricas), as atividades administrativas devem
levar em conta as relagbes humanas, que sdo a matéria-prima da producdo do
ensino, estabelecendo um trato entre elas, no sentido de ajusta-las entre si. Isto €,
levar os sujeitos que participam do processo de ensino a tornarem-se solidarios e
participativos no trabalho que fora planejado, fazendo-os sentirem-se responséaveis
pelo processo de que fazem parte, sem, no entanto, terem participado de sua

concepcgao.

1.4 Anisio Spinola Teixeira

Nasceu na cidade de Caetité — Bahia, aos 12 dias do més de Julho de 1900,
filho do médico Deocleciano Pires Teixeira e Anna Spinola Teixeira. Estudou em
colégios jesuitas, na cidade de Salvador e, posteriormente, migrou para o Rio de
Janeiro para cursar a faculdade de Ciéncias Juridicas e sociais, formando-se
Bacharel em Direito em 1922 (NUNES, 2002).

Iniciou sua trajetéria no campo educacional aos 24 anos, quando foi nomeado
Inspetor Geral do Ensino no Estado da Bahia. Tal atividade oportunizou o contato
com sistemas escolares de outros paises, através de viagens, e 0 incentivou a

buscar formacao na area da educacéao, o que levou o jovem a estudar na Universi-
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Figura 9 — Anisio Spinola Teixeira
FONTE: www.inep.gov.br

dade de Columbia, onde teve contato com as idéias da Escola Nova através de John
Dewey.

Em 1931, foi nomeado Secretario da Educagdo do Distrito Federal,
permanecendo no cargo até 1935. Neste periodo realizou reformas no ensino, desde
o primario até o ensino superior (idealizou e fundou a Universidade do Distrito
Federal), com vistas a promover um sistema de ensino com base nos ideais da
Escola Nova, além de participar do Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova, em
1932 (NUNES, 2002).

A fundacdo da Universidade do Distrito Federal provocou reacdes dos
conservadores que estavam no poder federal, em especial do Ministro da Educacéao
Gustavo Capanema e dos conservadores catoélicos, como Alceu Amoroso Lima,
levando Anisio a afastar-se das fungfes publicas durante a ditadura do Estado Novo
(ABREU, 2001).

Com o fim do Estado Novo, retorna as atividades no campo educacional,
fundando a Escola Parque na Bahia e, dentre outras atividades, foi um dos
idealizadores da Universidade de Brasilia (UnB), fundada em 1961, da qual se

tornou Reitor, em 1963. Com o Golpe Militar de 1964, foi afastado de seu cargo e
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aposentado compulsoriamente, segundo Nunes (2002). Neste periodo viajou aos
Estados Unidos, lecionando nas Universidades de Columbia, California e Nova
Yorque. Ao retornar ao pais, em 1966, tornou-se consultor da Fundacédo Getulio
Vargas.

Em margo de 1971, foi encontrado morto no pogo do elevador de um edificio
do Rio de Janeiro. A versao oficial confirma sua morte por acidente. A familia, por
sua vez, suspeita que o educador fora vitima da repressdo do governo militar do
periodo, o General Emilio Garrastazu Médici (SILVA, 2008).

Os escritos de Anisio Teixeira sobre administracdo escolar resultam de suas
experiéncias como administrador em 6rgdos da educacdo, em especial do periodo
em que empreendeu reformas no sistema de ensino do Distrito Federal, enquanto
Secretéario da Educacao. Anisio ndo chegou a escrever uma obra inteira sobre este
assunto. Seus escritos sobre o tema encontram-se em periédicos e capitulos de
seus livros. Para a analise aqui proposta sera abordado o capitulo “A escola
elementar, sua organizacdo e administracao”, do livro Educacédo para a Democracia:
introducdo & administracdo escola®, de 1935; o artigo “O que é Administracdo
Escolar?” publicado na RBEP, em 1961 e o artigo intitulado “Natureza e funcéo da
Administracdo Escolar”, publicado pela ANPAE em edigdo comemorativa | Simpdsio
Interamericano de Administragéo Escolar, em 1964.

Anisio parte do mesmo reconhecimento dos demais autores quanto as
necessarias mudancas na estrutura escolar: as transformac¢des operadas no ambito
da sociedade colocaram a escola no ambito das necessidades sociais e individuais.
O gue era antes destinado a uma elite minoritaria agora deveria estender-se para
todos, ressaltando que ndo se trata apenas de escolas para todos, mas de que
“todos aprendam” (TEXEIRA, 1997). Esta mudanca ira também se refletir na

administracao escolar,

Como conseqiiéncia, transformam-se métodos e processos de ensino,
transformacdo que se reflete nos métodos de administracdo escolar. A
administracdo deve conseguir uma organizacdo de eficiéncia uniforme da
escola, para todos os alunos — organizacdo e eficiéncia em massa.
(TEIXEIRA, 1997, p. 166).

Dessa forma, Teixeira demonstrava-se preocupado com a questdo da

qualidade do ensino diante da expansdo dos sistemas escolares, decorrendo disso

28 A edicao utilizada neste trabalho é a 22, publicada no ano de 1997.
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sua preocupacao com a administracdo escolar. Enquanto nas pequenas escolas,
muitas vezes, com apenas um mestre, altamente experiente, a funcdo de administrar
estava intrinseca ao ato de ensinar (professor administra sua classe, ensina e guia o
aluno). Com a complexificacdo dos sistemas escolares e a necessidade de formacao
do quadro do magistério a partir de “camadas intelectuais mais modestas”, a
administracdo passa a requerer novos metodos. Nas palavras de Teixeira:

Como tenho que educar toda a populacao, terei de escolher os professéres
em tddas as camadas sociais e intelectuais e, a despeito de todo o esforco
de preparéa-los, trazé-los para a escola ainda sem o preparo necessario para
gue dispensem eles administracdo. Esta se tera de fazer altamente
desenvolvida, a fim de ajuda-los a realizar aquilo que faziam se fossem
excepcionalmente competentes. (...) Quanto mais imperfeito for o magistério
mais preciso de melhorar as condicfes de administracdo (TEIXEIRA, 1961,
p. 86).

Diante disso, aquelas trés func¢des (administrar, ensinar e guiar) que antes se
davam intrinsecamente ao ato educativo irdo constituir as funcées da administracéo
escolar: administrador escolar, supervisor de ensino, ou “mestre dos mestres”,
orientador, ou “guia dos alunos”. Dado que estas func¢des séo intrinsecas ao trabalho
educativo, Teixeira afirma que “somente o educador ou o professor pode fazer
administracdo escolar” (1964, p. 14), isso apos razoavel experiéncia de trabalho e
especializacdo em estudos poés-graduados, com vistas a manter estas funcoes
atreladas ao processo educativo.

Neste sentido, Teixeira difere-se dos autores antes abordados quando afirma
que a natureza da administracao escolar é de “subordinacédo e ndo de comando da
obra da educacéao, que, efetivamente, se realiza entre o professor e o aluno” (1964,
p. 17). Este pensamento leva o autor a rejeitar a aplicacdo das teorias da
administracdo empregada nas fabricas no campo da educacdo, em funcdo dos

diferentes objetivos que estes processos visam:

Embora alguma coisa possa ser aprendida pelo administrador escolar de
téda a complexa ciéncia do administrador de emprésa de bens materiais de
consumo, o0 espirito de uma e outra administracdo sao de certo modo até
opostos. Em educacao, o alvo supremo é o educando a que tudo mais esta
subordinado; na emprésa, o alvo supremo é o produto material, a que tudo
mais esta subordinado. Nesta, a humanizacéo do trabalho é a correcdo do
processo de trabalho, na educagdo o processo € absolutamente humano e
a correcdo um certo esforco relativo pela aceitacdo de condiges
organizatorias e coletivas aceitaveis. Sdo, assim, as duas administracdes
polarmente opostas (TEIXEIRA, 1964, p. 15).
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Anisio Teixeira, apesar de ser contemporaneo dos demais autores aqui
tratados, da inicio a um pensamento que rompe com a defesa dos principios da
administracdo geral adequados a educacdo. Embora o pensamento contrario
continue forte até o final da década de 1970, apontamentos desta mesma natureza
serdo enfocados na década seguinte, situando-os como elementos para uma

tentativa de mudanga no campo da administragéo escolar.

1.5 Alguns apontamentos sobre as teorias classicas da Administracdo Escolar

Benno Sander (1995), ao realizar uma analise dos modelos que orientaram a
producdo do conhecimento da area da Administracdo Escolar, identifica os autores
acima referidos, como fazendo parte do *“enfoque tecnocratico” (p. 14) de
administracdo, a exemplo da administracdo publica do periodo. Este enfoque, como
foi visto, inspirou-se nos principios da administracéo cientifica, a partir das teorias de
Taylor e Fayol, admitindo a pretensa universalidade destas elaboracdes para o
campo educacional.

O que se pode apreender de comum entre estes autores € a preocupagdo em
situar a escola no rol das instituicdes que corroboram com o desenvolvimento
econdbmico do pais. Os modelos e teorias desenvolvidas sobre o processo de
administracdo escolar ttm como fim dltimo garantir que a escola possa de forma
segura adequar-se as novas necessidades da sociedade em desenvolvimento, sob o
prisma da industrializacdo. O que pode ser entendido a partir dos pressupostos da
Escola Nova em que se assenta o pensamento pedagdgico destes educadores.

Tal como a teoria da Administracdo Cientifica fora um avanco diante do
contexto em que foi concebida, pois colocou em “xeque o sistema de administracéo
puramente militar que, até entédo, inspirara e dominara as atividades de Economia
Privada e Publica” (RIBEIRO, 1986, p. 61), a Administracdo escolar ensaiada pelos
Pioneiros também representou um avanco frente aos principios normativos e
dedutivos que reinavam até entdo. Especialmente a partir das elaboracdes de Anisio
Teixeira, que avanca em relacdo aos demais autores, na medida em que critica a
adocéao direta das teorias da administragdo geral no ambito escolar.

Todavia, a ado¢cao da mesma racionalidade da divisdo do trabalho, concebida
no amago da producdo capitalista, conduziu a uma concepcdo ingénua de que o

dominio sobre o aspecto racional da administragdo escolar conduziria ao alcance
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dos obijetivos institucionais (SOUZA, 2006). A adoc¢é&o da cientificidade no campo da
administracdo escolar, neste caso, pareceu assumir o carater de objetividade e
neutralidade, como se existisse “um lugar nédo ideoldgico, que é da ciéncia’
(KUENZER, 1984, p. 45).

Tal como Ribeiro havia se referido aos estudos da Administracéo geral, pode-
se fazer relagdo também aos estudos da Administracdo Escolar: “a medida que se
vai avancando nos seus estudos, vai se verificando que eles se desdobram e nos
obrigam a confessar que estamos longe de atingir a desejada seguranca de bases”
(RIBEIRO, 1986, p. 71). As mudancas operadas na sociedade, no ambito
econdbmico, politico, cientifico, social e cultural, tal como puseram em xeque O
modelo de administracdo empirista e normativo a partir da década de 1930, irdo
questionar, a partir da década de 1980 o modelo economicista, construindo novas
perspectivas para 0 campo da administragcdo escolar. Este contexto de
questionamento das primeiras bases tedricas do campo da administracdo escolar €

0 assunto do Segundo Capitulo, que sera abordado em seguida.



CAPITULO Il
CRITICA AO MODELO DE ADMINISTRACAO ESCOLAR E OS
PRIMEIROS CONTORNOS DO CONCEITO DE GESTAO ESCOLAR

No capitulo anterior, viu-se, através dos primeiros escritos tedricos sobre
administracdo escolar, que esta pratica se materializa no contexto educacional como
resultado da necessidade de organizacdo das escolas frente a sua expansao,
impulsionada pela industrializacdo capitalista. Embora, cada escrito apresente suas
peculiaridades, pode-se dizer que seu objetivo principal tinha a ver com o alcance da
unidade e eficiéncia do processo educativo frente as demandas sociais, tendo as
teorias cientificas como sua forte aliada. Os estudos criticos deste modelo e as
proposicdes dai decorrentes constituem-se no assunto do presente capitulo.

Até os anos de 1980, os trabalhos dos pioneiros da Administracdo escolar
configuram-se como 0s mais importantes desta area. O periodo politico-econémico
vivido no pais entre as décadas de 1960 a 1980 n&o se constituiu em campo fertil
para a producdo académica, em virtude do carater tecnicista que permeou a
educacao, e por, consequéncia, sua administracdo, fruto dentre outros fatores dos
acordos internacionais (MEC/USAID) de iniciativa do governo ditatorial deste
periodo, ultrajando os avan¢os conquistados em décadas anteriores.

E com o movimento de reabertura politico-democréatica no Brasil — a libertag&o
progressiva da mordaca ditatorial —, que se da inicio a uma nova fase de
elaboracdes tedricas no campo da administracdo escolar, com énfase a partir do
“enfoque sociologico” (SANDER, 1995). Este novo enfoque constitui-se
principalmente a partir das lutas em prol da democracia e da cidadania, da
consolidacdo do campo de estudos em nivel de pods-graduacdo no pais e a
influéncia da literatura sociolégica com base marxista. A partir destes elementos,
passa-se a analisar com maior criticidade o papel da educacdo na sociedade,
chegando a revelar a face essencialmente politica da administracdo da educacéao,

em detrimento do carater técnico que Ihe fora empregado historicamente.

29 Dentro desta abordagem pode-se destacar, além das obras do proprio Karl Marx, os trabalhos de
TRAGTEMBERG (1974); BOURDIEU; PASSERON (1975); ALTHUSSER (1985), GRAMSCI (1981),
entre outros.
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As primeiras elaboracdes que se destacam a partir deste enfoque, segundo
Souza (2006), s&o os escritos de Arroyo (1979), Félix (1985) e Paro (1985)%*. A partir
de entdo, a critica ao enfoque tecnocratico de administracdo escolar, pautado nas
teorias da administracdo geral, tem sido continua e defendida por diversos autores,
nao sendo possivel referenda-los todos aqui. Vale ressaltar que dentre os autores
pioneiros, Teixeira é poupado de tais criticas, em funcdo de que suas Ultimas
producdes ja apontavam para uma rejeicdo ao emprego do modelo de administracao
empresarial nas questées educacionais.

Miguel Arroyo (1979), ao analisar a relagdo entre a racionalidade
administrativa e o processo educativo, comecga por questionar qual a contribuicdo
desta racionalidade para a diminuicdo das desigualdades sociais, e acaba por
concluir que “ha sintomas de que o sistema escolar vem contribuindo para o
contrario” (p. 38). Isto porque, no entendimento do autor, a administragdo tem sido
vista como exercicio do poder a fim de reproduzir determinadas rela¢des sociais que
sao funcionais a manutencédo da sociedade civil sob o prisma do desenvolvimento
econdbmico da sociedade, ou seja, do capitalismo. Tendo em vista que as
desigualdades sao inerentes a légica deste sistema produtivo, a administracdo
escolar, ao reproduzir as relagdes capitalistas, contribui na manutencdo de tais
desigualdades.

Diante disso, o0 autor afirma que “a insisténcia em apresentar a racionalidade
administrativa como necessidade ‘natural’ ao bom funcionamento das instituicdes
oculta a dimensao politica de todo o processo administrativo” (ARROYO, 1979, p.
39). A necessidade da racionalizagcédo do trabalho nas instituicdes de ensino parece
ter menos a ver com a produtividade do que com 0 necessario controle deste
processo pelo capital, tendo em vista que “O grau de escolarizacédo deixou de ser
mero credencial de status social para se converter em um dos mecanismos que
justificam a distribuicdo da populacdo na divisdo sOcio-técnica do trabalho”
(ARROYO, 1979, p. 41).

Assim, toda tentativa de apolitizar a administracdo da educacao pode ser na
verdade “uma despolitizagdo dos educadores e administradores a servico de
interesses politicos especificos” (ARROYO, 1979, p. 43). Contrapondo-se a esta

apolitizacédo e centralizacdo da administracdo escolar, Arroyo aponta a urgéncia em

30 Os trabalhos de Felix e Paro séo resultantes de pesquisas em nivel de pés-graduac¢éo, mestrado e
doutorado, respectivamente.
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desenvolver praticas administrativas que envolvam a participacdo da comunidade
escolar, com vistas a redefinir os fins da educacdo. No entanto, permeado por este
clima de contestacdo, o autor compartilha do espirito da producdo académica
daquele contexto, em que predominam os trabalhos criticos, porém, faltam-lhe ainda
subsidios para uma proposi¢cdo mais concreta. O proprio Arroyo expressa isso, ao
finalizar seu texto:
O problema, pois, € como encontrar mecanismos que gerem um processo
de democratizacdo das estruturas educacionais através da participacéo
popular na definicdo de estratégias, na organizacéo escolar, na alocacéo de
recursos e, sobretudo, na redefinicdo de seus conteudos e fins. Fazer com
gue a administracdo da educacdo recupere seu sentido social (ARROYO,
1979, p. 46).

Félix (1985) desenvolve a critica a administracdo escolar no mesmo sentido
de Arroyo. Parte do reconhecimento de que a pratica administrativa tal como se
apresenta, a partir das teorias de Taylor e Fayol, é fruto da organizacdo capitalista
do trabalho. Tendo este modo de producédo o objetivo de acumulo de capital a partir
da exploracdo do trabalho, a funcdo administrativa tem como propdésito “exercer
pleno controle sobre as forgas produtivas, o que ocorre desde o planejamento do
processo de producdo até o controle das operacdes executadas pelo trabalhador”
(FELIX, 1985, p. 35).

Diante disso, a pretensa universalidade e neutralidade das teorias da
administracao geral “cai por terra”, na medida em que séo fruto de uma determinada
demanda econdmico-capitalista, em que a producdo cientifica ndo estd alheia ao
contexto em que estd inserida. A Unica razdo para a generalizacdo da pratica
administrativa cientifica tem a ver especificamente com a disseminacédo do proprio
modo capitalista de organizacéo da sociedade (FELIX, 1985, p. 77). Nas palavras de

Félix:

Ocorre, portanto, que a generalidade das teorias da Administracdo de
Empresa ndo é apenas o resultado de seu desenvolvimento teérico ao
ponto de elaborar uma teoria integral capaz de abarcar toda a realidade da
pratica administrativa de qualquer tipo de organizacao. Nem a tentativa da
Administracdo Escolar em adotar os principios de organizagdo e
administracdo das empresas capitalistas e os critérios de eficiéncia e
produtividade resulta, apenas, da sua evolugdo tedrica em relacdo as
teorias modernas da Administracdo de Empresa, cuja “base cientifica” vai
se solidificando, a partir das pesquisas das Ciéncias comportamentais e das
Ciéncias Exatas (FELIX, 1985, p. 76).
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Neste sentido, a autora dirige sua critica as elaboracdes de Querino Ribeiro,
guando este se convence da necessidade do aproveitamento das teorias de Taylor e
Fayol em virtude do carater universal da administracdo. Por se apresentar como
essencialmente técnica, as teorias da administracdo empresarial aplicadas no
ambito da educacao desviam os problemas de suas razdes sociais, econdmicas e
politicas para solugdes técnicas, “obscurecendo a analise dos condicionantes da
educacio” (FELIX, 1985, p. 82).

Esta visdo técnica da administracdo escolar, acentuada no periodo militar,
conduziu a implementacéo de politicas para formacgédo de administradores escolares
ja em nivel de graduacdo®!, colocando a dimensdo pedagdgica em segundo plano,
ja que estes administradores seriam formados sem ao menos terem experiéncia dos
problemas da préatica educacional. Esta pratica contraria o que os Autores Pioneiros
da Administracdo escolar, como Le&o e Teixeira defendiam: a necessidade de
experiéncia no ambito da educacgédo para desempenhar funcbes administrativas, ou
seja, a formacdo e a pratica docente.

Feélix também aponta a estreita relacdo entre a administracdo Estatal e seus
desdobramentos no ambito educacional publico. O Estado capitalista, entendido a
partir dos pressupostos tedricos de Gramsci, estende sua organizacao técnico-
burocratica para as instituicdes sociais, dentre elas as educacionais, como forma de
“adequar a educacdo ao projeto de desenvolvimento econdmico do pais,
descaracterizando-a como atividade humana especifica” (1985, p. 188).

Neste sentido, a autora reafirma o carater predominantemente politico da
administracdo escolar, na medida em que € instrumento de controle do processo
educativo, tendo em vista os interesses capitalistas, e ndo mero conjunto de técnicas
necessarias ao “bom andamento” da educacéao escolar.

As elaboracfes de Paro (2000), frente a tematica da Administracdo Escolar,
vém ao encontro do cenario de critica ao modelo baseado na administragdo geral,
que se configura na década de 1980. A partir de uma base marxista de analise, Paro
parte da natureza do trabalho enquanto elemento central a vida humana e do carater
que este adquire a partir do modo de produgéo capitalista. A divisdo do trabalho tal

como se vé na administracdo escolar (alguns pensam — especialistas — e outros

31 A partir do Parecer CFE n°. 252/69 e Resolucao CFE n°. 2/69 a formacédo dos Administradores,
Inspetores, Supervisores e Orientadores Escolares dava-se a partir de habilitacdo especifica em nivel
de graduacéo no curso de Pedagogia.
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executam) é fruto da necessidade surgida a partir deste modo de produgédo de
controle do trabalho pelo capital, pois é a partir do trabalho que o capitalista agrega
valor a sua matéria-prima, o que Ihe garante o lucro (PARO, 2000). A necessaria
divisdo do trabalho a administracdo se apresenta como pratica que visa a
racionalizar o emprego da forca de trabalho a fim de atender, com eficiéncia e
eficicia, os objetivos da producgéao capitalista.

Contudo, a administracdo adquire diferentes conotacbes a partir dos
condicionantes histéricos em que esta situada. Em sentido geral, segundo Paro
(2000), a administracéo pode ser vista como a “utilizac&o racional de recursos para a
realizacdo de fins determinados” (p. 18), podendo ser empregada em processos de
diferentes naturezas. Sem negar, portanto, a contribuicdo da administracdo para os
processos educativos, 0 que o0 autor ressalta é a natureza da racionalidade
empregada na pratica administrativa. Sua critica recai sobre a racionalidade
capitalista, que transforma o trabalho, de sentido da existéncia humana, em
exploracdo da vida, colocando-o a servico de uma determinada classe social — a
classe dominante dos meios de producéo.

Os principios da administracdo geral, pensados sob uma racionalidade
capitalista, ao serem adotados nos espacgos escolares acabam por compactuar
também desta racionalidade, contribuindo para a manutencdo das relagbes de
exploracdo capitalista. Neste sentido, Paro critica Ribeiro quando este se refere que
a “Administracdo Escolar € umas das aplicagbes da Administracdo Geral” (RIBEIRO
1978, p. 95, apud PARO, 2000, p. 124), pois neste caso a administracéo geral a que
este ultimo se refere é a administracdo concebida a partir das demandas
capitalistas, e ndo administracdo em sentido geral, como se refere Paro. Nas
palavras do autor:

A administracdo capitalista teve origem e foi elaborada a partir dos
interesses e necessidades do capital, estando, em decorréncia disso, tanto
na empresa produtora de bens e servicos, onde ela foi engendrada, quanto
na sociedade em geral, onde ela cada vez mais se dissemina,
comprometida com os objetivos e interesses da classe capitalista, ou seja,
da classe que detém o poder politico e econdmico em nossa sociedade; nao
se pode esperar, por isso, que essa administracdo ndo continue, na escola,

servindo a estes mesmos propositos da classe hegemoénica, que sao
nitidamente a favor da preservacéo do status quo (PARO, 2000, p. 129).

E necessario, segundo o autor, distinguir a administracdo, enquanto “pratica

essencialmente humana” (PARO, 2000, p. 18), da administracdo capitalista,
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principalmente quando esta Ultima se apresenta sob o viés de universalidade e

cientificidade, pois

essa absolutizacdo da administracdo capitalista — considerada a
administracdo por exceléncia, produto do progresso humano, que se aplica
aos mais diversos tipos de situacfes — nada mais é que um caso particular
da absolutizacdo da prépria sociedade capitalista, considerada, no nivel da
ideologia dominante, como organizacdo social perene e insuperavel,
pairando acima da prépria histéria como o mais perfeito modelo de
sociedade possivel (PARO, 2000, p. 125).

Sendo a administracdo capitalista, apesar de sua hegemonia na sociedade,
apenas um tipo de administracdo, este fato ndo impede de se conceber processos
administrativos orientados por outra légica, que ndo a de reproduzir as
desigualdades da sociedade capitalista. Neste sentido, o autor avanca em relacéo
as criticas anteriores, quando passa a investir na idéia de que € possivel, mesmo
considerando o0s condicionantes sociais, historicos, politicos e econdmicos,
desenvolver uma administracdo escolar voltada para a transformacdo social,
contrapondo-se ao carater conservador daquela administracdo pautada na
racionalidade capitalista.

Ciente de que a construcdo de uma administracdo escolar transformadora
nao se deve apenas a uma melhor adequacao da administracdo cientifica ao espaco

escolar, mas sim de uma total oposicéo a esta pratica, Paro defende que:

a busca de uma especificidade para a Administracao Escolar coincide com
a busca de uma nova Administracdo Escolar, que se fundamente em
objetivos educacionais representativos dos interesses das camadas
dominadas da populacdo e que leve em conta a especificidade do
progresso pedagoégico escolar, processo este determinando por estes
mesmos objetivos (PARO, 2000, p. 152).

Neste sentido, a principal caracteristica da administracdo escolar defendida
pelo autor € de que esta pratica prioriza a participacdo dos sujeitos envolvidos no
processo educativo, assumindo a preponderancia do carater politico em detrimento
do carater técnico, embora isto ndo signifiqgue a total extincdo deste ultimo. Passa a
adquirir centralidade nesta pratica administrativa a concepg¢do de um projeto
educativo voltado para as necessidades da populacéo, a valorizacdo de sua cultura,

em detrimento da pratica de operacionalizacdo de um projeto definido por outrem,
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concebido a partir de outra cultura e interesses, como se dava/da na concepcao
capitalista de administragéo escolar.

E a partir destas criticas ao conceito e pratica de administracdo escolar
baseada no enfoque técnico, no contexto da década de 1980, que comeca a
aparecer na literatura deste campo o conceito de gestéo escolar. E este carater de
esséncia politica e de preocupacdo com o pedagogico que déo base ao conceito de
gestdo escolar, como forma de diferenciar-se da visdo técnica que historicamente
permeou o conceito de administracdo escolar.

Somado a este reconhecimento da fungdo politica da educacao frente aos
rumos da sociedade, a luta pela democratiza¢do do pais na década de 1980 retoma
a questdo da democratizacdo da escola publica, ndo apenas pelo viés de seu
acesso, mas também pela democratizacdo das praticas desenvolvidas em seu
interior. Como resultado disso, tem-se a aprovacdo do principio de “Gestdo
Democratica do Ensino Publico”, na Constituicdo Federal de 1988.

No entanto, pode-se notar nos escritos atuais sobre gestdo escolar que o
vocabulo administracdo continua sendo usado?, porém, na maioria das vezes, com
sentido diferenciado daquele historicamente utilizado, passando a agregar a
dimensao politico-pedagdgica nesta pratica.

Em pesquisa sobre o Estado da Arte deste campo, Gracindo e Witman
constatam que

0s termos gestao da educacado e administracdo da educacdo sao utilizados
na literatura educacional ora como sinénimos, ora como distintos. Algumas
vezes gestdo € apresentada como um processo dentro da acgdo
administrativa, em outras, seu uso denota a intencdo de politizar essa
pratica. Apresenta-se também como sinbnimo de ‘geréncia’, numa
conotacdo neo-tecnicista e, em discursos mais politizados, gestdo aparece
como a ‘nova’ alternativa para o processo politico-administrativo da
educacdo. (GRACINDO; WITMAN, 1999 apud WERLE, 2001, p. 165).

Frente a esse desencontro de termos, concorda-se com a idéia de que o
principal elemento é a mudanca de concepcao e, consequentemente, da prética, do

que propriamente a mudanca de termos. O importante é que se tenha claro a funcéo

32 Como é o caso da ANPAE, que embora defendendo uma administracdo nos moldes do conceito
de gestdo, continua a utilizar o vocdbulo administracdo em seu nome. Paro também continua a
expressar em seus escritos 0s termos gestdo e administracdo como sinbnimos: “destaca-se no
conceito de administracdo (ou gestdo) sua dimensdo de mediacdo para a realizacdo de objetivos”
(PARO, 2008, p. 03)
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politico-pedagogica que deve assumir a gestdo/administragdo escolar, concebendo
o papel fundamental da participagao.

Alguns autores, como é o caso de Heloisa Luck (2007), embora
reconhecendo a prioridade da mudanca ndo s6 de nomes, mas, preferencialmente,
de concepcao, preferem demarcar uma distingcdo entre os termos como forma de
ressignificar esta préatica. A referida autora defende o conceito de gestdo escolar
como mais apropriado para as demandas do processo educativo atual, por entender
que

a intensa dindmica da realidade faz com que os fatos e fenbmenos mudem
de significado ao longo do tempo, de acordo com a evolucdo das
experiéncias, em vista de que os termos empregados para representa-los,

em uma ocasido, deixam de expressar plenamente toda a riqueza dos
novos entendimentos e desdobramentos (LUCK, 2007, p. 47).

Diante da complexificacdo da sociedade, e consequentemente, de suas
instituicBes sociais, ndo se torna mais possivel defender uma orientagdo pautada no
“antigo enfoque da administracdo cientifica, pelo qual se considera que, tanto a
organizacdo como as pessoas gque nela atuam, sdo componentes de uma maquina
controlada de fora para dentro e de cima para baixo” (LUCK, 2007, p. 50). O
conceito de gestdo supera o de administracdo, pois se “assenta na mobilizacado do
elemento humano, coletivamente organizado, como condi¢cdo basica e fundamental
da qualidade do ensino e da transformacgéo da prépria identidade das escolas” (p.
27). A partir desta o6tica ndo de substituicdo, mas de superacdo, a administracéo
passa a ser um dos elementos da gestao: a gestdo administrativa, que corresponde
a administracdo de recursos, do tempo, etc. (LUCK, 2007). A gestdo, desta forma,
envolve um sentido e préatica mais abrangente, envolvendo os elementos culturais,
politicos e pedagodgicos do processo educativo.

A partir da prerrogativa de Gestdo Democratica veiculada pela Constituicdo
Federal, a questdo volta-se para a institucionalizacdo de espacos de participacéo na
gestdo das instituicdes escolares. Apenas em 1996, com a promulgacao da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, Lei n. 9394/96, estes espacos> s&o

instituidos:

33 Alguns Estados e Municipios, como o caso do Rio Grande do Sul (Lei n. 10.576/95) através da
mobilizacdo de sindicato de professores e sociedade civil, antecipou-se a promulgacdo desta Lei.
Guiados pela prerrogativa Constitucional, estabeleceram Leis de Gestdo Democratica em seus
sistemas de ensino, incluindo dentre os espacos de participacdo, além do que fora instituido pela
LDB, a Eleicdo para Diretores Escolares.
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Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica
do ensino publico da educacdo bésica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:

| — participagdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto
pedagoégico da escola.

Il — participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares
ou equivalentes.

Com estes espacos de participacdo da comunidade escolar nas definicbes
das acOGes da escola, ha a redefinicdo de muitas praticas que vinham sendo
desenvolvidas. Quando se abre para a participacdo da comunidade escolar*®, seja
através das eleicbes para diretores ou de conselhos escolares, a primeira questao
que se coloca é a da descentralizacdo do poder. No momento em que todos
participam, constituindo-se em um processo democréatico, ndo ha espaco para
relacbes hierdrquicas, como se constituiam na concepcdo de administracao
escolar®.

Ha um redimensionamento na funcdo do Diretor, de administrador,
responsavel pelo andamento da escola passa a se constituir em mediador na
execucdo da proposta politico-pedagodgica, construida coletivamente. Enquanto a
busca pela unidade do processo educativo na concep¢ao da administracdo escolar
se dava através do controle do trabalho pelo supervisor, na gestao escolar a unidade
é alcancada através da participacdo de todos na construcdo consciente da proposta
gue norteara as atividades educativas no ambiente escolar.

Pode-se dizer que hoje ndo mais se admite um processo de gestdo que nao
leve em consideracdo a participacéao e a valorizacdo dos interesses da comunidade
escolar, bem como seus anseios quanto a educagdo. Os elementos técnicos estdo
subsumidos frente a estes, que sdo o sentido do funcionamento da escola. A
estrutura hierarquica ndo tem mais lugar, uma vez que, constituidos espacos de
participacéo, a relacdo de comando é substituida pela no¢éo de dialogo.

No entanto, € importante lembrar que esta mudanc¢a de concepgdo no campo
da gestdo escolar d4-se em um terreno que abarca as resisténcias das relacdes de
poder e a cristalizacdo de uma cultura de nao-participacdo nas questdes politico-

pedagogicas e administrativas nas instituicbes educacionais. Desta forma, a

34 Comunidade escolar é entendida aqui como conjunto de todos os participantes do processo
educativo escolar: professores, alunos, pais e funcionarios.

35 A partir deste momento do texto sera utilizado a expressdo administracéo escolar para referir-se a
pratica anterior a década de 1980, e a expressao gestao escolar para o contexto pos 1980.
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possibilidade de mudanca nas praticas de gestdo passa necessariamente por uma
transformacdo de concepcdo deste processo. Para Lick, a possibilidade de

mudanca neste campo passa

sobretudo, por uma mudanca de consciéncia a respeito da realidade e da
relacdo das pessoas (...) se assim ndo fosse, seria apenas uma mudanca
de modelos. Essa mudanca de consciéncia estd associada a substituicao do
enfoque de administracdo, pelo de gestdo. Cabe ressaltar que ndo se trata
de simples mudancga terminologica e sim de uma fundamental alteragéo de
atitude e orientacdo conceitual. Portanto, sua pratica € promotora de
transformacdes de relacdes de poder, de praticas e da organizacdo escolar
em si, e ndo de inovagdes, como costumava acontecer com a administracado
cientifica (2000, p.15).

Reconhecendo o campo educacional como um espacgo central para 0s rumos
da sociedade, a gestdo democratica ndo encerra apenas 0S anseios sociais pela
democracia, esta circunscrita pelos distintos interesses que regem uma sociedade
capitalista, sustentada nas desigualdades sociais e de poder. A identificacdo destes
interesses em disputa no campo da gestdo é o tema do préximo capitulo, tendo em
vista 0 objetivo de reconhecer as mudancas e continuidade nos fundamentos da

administracdo em relacédo a gestéao escolar.



CAPITULO Il
OS FUNDAMENTOS DA GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA:
MUDANCAS E CONTINUIDADES

Os capitulos anteriores buscaram reconstituir os percursos desde o
nascedouro do campo teorico da administracdo escolar no Brasil, a partir dos
principais escritos produzidos, até o momento de crise deste modelo na década de
1980 e as proposi¢des dai decorrentes. Pode-se dizer que, da mesma forma que o0s
pioneiros buscaram superar o modelo empirista e normativo que reinou no pais até a
década de 1930, baseado nas proposicdes da racionalidade cientifica, os
intelectuais da década de 1980 buscam, frente uma sociedade capitalista cada vez
mais excludente, impulsionados pelo desenvolvimento de uma teoria sociologica
critica e pelas demandas sociais, superar a visdo tecnicista e de neutralidade
aderida a esta prética, apontando para sua fungéo politica no seio da transformacéo
da sociedade.

Ao reportar para o contexto econémico em que se ddo cada um destes
movimentos de mudanca no campo da administracdo/gestdo escolar, pode-se
identificar, paralelamente, mudancas na configuragdo do mundo do trabalho, com
implicagbes na organizacao do trabalho e na administragcdo deste campo. Tendo em
vista a nocdo de que a educacdo, enquanto pratica social, esta circunscrita pelas
caracteristicas de seu tempo e de seu espaco, compreender os desdobramentos
das mudancas nas esferas politico-econémicas é condicdo imprescindivel para
vislumbrar os reais motivos e interesses das inovagdes no campo da educacgéao. Este
passa a ser o objetivo a ser alcancado neste capitulo, buscando-se evidenciar os
elementos que convergem a institucionalizacdo da gestdo escolar democratica,
demarcando as mudancas e continuidades em relacdo as primeiras elaboracfes em
torno da administragéo escolar.

Quando evocado o percurso da Histéria da Educacdo Brasileira, pode-se
evidenciar que a democracia sempre foi tema de pauta das reivindicacdes dos
atores sociais envolvidos neste processo. Presente em diferentes momentos da

educacgdo publica, o desejo pela democracia permeia 0 acesso a educacao escolar,
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0 conhecimento, 0 ensino, o exercicio da cidadania e mais recentemente, tornou-se
marco nas lutas pela descentralizagéo das decisbes no campo educacional, ou seja,
pela democratizacdo da sua gestdo, sem perder de vista as reivindicacbes
historicas.

No contexto de reabertura politica do Brasil, marcado pelo fim da ditadura
militar, enquanto regime politico, & assegurada na Constituicdo Federal de 1988, no
Art. 206, inciso VI, a “gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei".
Segundo Vieira (2006), a Gestdo Democratica, a0 mesmo tempo em que se
apresenta como uma conquista da forgcas civil-democraticas, marcada pelas lutas
dos movimentos populares e protestos pela abertura politica do Brasil nos anos 80,
coincide com um contexto em que as respostas a crise do capitalismo, iniciada na
década de 1970, desdobrava-se em nivel global, implicando em
redimensionamentos nas politicas educacionais.

Associado a queda da taxa de lucro, a saturacdo do modelo de producéo
taylorista/fordista®® no ambito da reproducdo do capital, com as greves dos
trabalhadores, e a ineficiéncia do Estado de Bem-Estar-Social®’ frente as demandas
do capitalismo, por volta dos anos 1970, constituiram um quadro de crise do sistema
de metabolismo social do capital. Sendo que este sistema assenta-se no tripé
Capital, Trabalho e Estado (ANTUNES, 2005), esta crise, ao afetar cada um destes
elementos constitutivos, impde a necessidade de se buscar alternativas que
refletissem em mudancas, de forma simultanea, em cada campo.

Como saida para este quadro de tensdo, iniciou-se um processo de
reorganizacdo do sistema ideologico, politico e de reproducdo do capital. As
expressdes mais evidentes foram o advento do neoliberalismo, com a reducédo do

Estado no controle da economia, e a adocdo do padrdo de acumulacéo flexivel,

36 De acordo com Sergio Lessa (2005, p. 76) a “impossibilidade ontolégica de tornar repetiveis os
atos humanos € a razao ultima para que a tentativa do taylorismo em padronizar absolutamente os
atos singulares de trabalho tenha sido fadada ao fracasso desde o seu inicio. De fato, como tornar
idénticos atos que sempre produzem algo novo tanto no mundo material que transforma quanto no
individuo que o executa? Quantificados os atos humanos, padronizados seus movimentos
constituintes, doutrinada a subjetividade operaria pela ideologia dominante, ainda assim os atos de
trabalho sdo sempre distintos, suas singularidades ndo séo passiveis de cancelamento. Essa a razao
fundamental para que o sonho dos “cientistas” do taylorismo ndo possa descer a terra: a
padronizacédo que almejavam é ontologicamente impossivel.”

37 Teoria econbmica desenvolvida por Keynes, que se traduzia na proposta de um Estado interventor
na economia, a fim de “regularizar o ciclo econbmico e evitar assim as flutuacdes dramaticas no
processo de acumulacdo do capital” (INSUANI, 1991, apud BIANCHETI, 1999, p. 24), garantindo o
crescimento da producdo, o consumo, 0 emprego e a provisdo publica das politicas sociais
(BIANCHETTI, 1999).
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através do modelo de producgdo toyotista, com vistas ao crescimento da taxa de
lucro. Estas medidas cumpriram um papel essencial na superacdo da crise ao
atingirem o plano ideologico, através do culto ao individualismo e subjetivismo, e a
contencédo das lutas dos operarios através da abertura a “participacdo” no processo
produtivo.

Ao atuar como organizador das relagées no mundo do trabalho, o toyotismo®®
trouxe para este meio os principios da flexibilizacdo, o trabalho em equipe, a
participacdo, a autogestdo (“autonomia”), entre outros. A reformulacdo no modelo
estatal, a partir dos principios neoliberais, é decorrente destas mudancas na base
produtiva, uma vez que enquanto no fordismo/taylorismo necessitava-se de uma
base estatal forte na economia, com o toyotismo, o Estado® deve afastar-se,
descentralizando suas func¢des para o mercado e sociedade civil, garantindo o livre
fluxo do capital.

Assim, de um modelo hierarquico de producdo e um Estado centralizador,
passa-se a ter énfase no trabalho coletivo, na participacdo, na autonomia e na
descentralizacdo. Tais vocabulos, identificados, historicamente, com um projeto
democratico de sociedade passam a ser cooptados, adquirindo novos sentidos no
amago do projeto neoliberal. De acordo com Lima (2002), no contexto do

neoliberalismo:

autonomia (mitigada) é um instrumento fundamental de constru¢cdo de um
espirito e de uma cultura da organizacdo-empresa; a descentralizacdo é
congruente com a “ordem espontanea” do mercado; respeitadora da
liberdade individual e garante a eficiéncia econdmica; a participagdo €
essencialmente uma técnica de gestdo, um fator de coesdo e consenso”.
Assim, nesta perspectiva, conceitos como “autonomia”, “comunidade
educativa”, “projecto educativo”, continuardo a ser convocados, e até com
maior freqiiéncia, mas como instrumentos essenciais de uma politica de
modernizagdo e racionalizacdo, como metaforas capazes de dissimularem
os conflitos, de acentuarem a igualdade, o consenso e a harmonia, como

38 Sistema de producao desenvolvido no ambito da fabrica da Toyota no Jap&o, iniciando-se em
1947. Foi desenvolvido pelo engenheiro industrial da Toyota Taiichi Ohno, tendo como objetivo
enfrentar a crise financeira do pds-guerra, quando se demitiu indmeros funcionarios, e logo em
seguida a empresa foi solicitada a aumentar sua producéo, em virtude da demanda da Guerra da
Coréia. A necessidade de aumentar a produgdo sem poder recorrer a admissdo de novos
trabalhadores, levou Ohno a agregar no mesmo posto de trabalho diferentes maquinas e agrupar
diferentes funcdes de trabalho, gerando um trabalhador polivalente, capaz de realizar ao mesmo
tempo funcdes de planejamento, execucdo e controle da qualidade (PINTO, 2007). Assim, a
participagdo maior no processo de producéo pelo trabalhador, quer dizer neste sistema ampliagdo na
capacidade produtiva do trabalhador e aumento do lucro para a empresa uma vez que deixa de
contratar mais funcionarios.

39 Né&o se pode deixar de apontar para o fato de que esta descentralizacdo do Estado refere-se
unicamente as questdes sociais, uma vez que quando a necessidade de intervencdo se da no campo
econdmico este é chamado a resolver seus problemas, como foi o caso da crise financeira dos
Bancos no EUA, em 2008.
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resultados ou artefactos, e ndo como processos e construgdes colectivas
(2002, p. 31).

A implantacdo do projeto neoliberal de sociedade, em ambito global, trouxe
dilemas para o Brasil. Dagnino (2004), aponta para 0 momento histérico atual, como
um periodo perverso de confluéncia entre o projeto neoliberal e o projeto
democréatico. A perversidade® é decorrente do fato de que ambos os projetos,
embora apontando para direcbes opostas, requerem uma “sociedade civil ativa e
propositiva”:

A disputa politica entre projetos politicos distintos assume entdo o carater
de uma disputa de significados para referéncias aparentemente comuns:
participacdo, sociedade civil, cidadania, democracia. Nessa disputa, onde
os deslizamentos seméanticos, os deslocamentos de sentido, sdo as armas
principais, o terreno da pratica politica se constitui hum terreno minado,
onde qualquer passo em falso nos leva ao campo adversario. Ai a
perversidade e o dilema que ela coloca, instaurando uma tensdo que
atravessa hoje a dindmica do avanco democratico no Brasil (DAGNINO,
2004, p. 97).

Neste cenario, as politicas publicas sofrem diretamente a interferéncia destas
contradicbes. Em meio a sociedade atual, caracterizada pela politica e ideologia
neoliberal globalizada, o Estado ndo se encontra apenas sob a atuacdo dos
governos nacionais, mas esta inserido dentro de um processo de governagdo mais
amplo. Aliado a isso, ndo s6 a economia passa a ser determinada globalmente, mas
as proposicoes para as diferentes esferas da sociedade, dentre elas a educacéao,
através da atuacdo de organismos internacionais* — uma vez que, para o
neoliberalismo, a educacdo cumpre um papel estratégico no desenvolvimento da

economia, através da producéo do “Capital Humano*?".

40 Por perversidade, Dagnino (2004, p. 96) entende como “fendmeno cujas conseqiiéncias
contrariam sua aparéncia, cujos efeitos ndo sao imediatamente evidentes e se revelam distintos do
que se poderia esperar”.

41 No campo educacional, cumprem decisivo papel na formulacdo das politicas publicas nacionais o0s
organismos internacionais, de carater intergovernamental (Fundo Monetéario Internacional - FMI,
Banco Internacional para a Reconstrucdo e o Desenvolvimento — BIRD, Banco Interamericano de
Desenvolvimento — BID, Organizacao das Nag8es Unidas — ONU, Organizagao Mundial do Comércio
— OMC, Organizacdo das Nacdes Unidas para a educacao, ciéncia e cultura — UNESCO, Fundo das
Nac¢bes Unidas para a Infancia — UNICEF), que possuem estreita ligacdo aos interesses do mercado.
Tais organismos “produzem” sua participacéo nos sistemas nacionais de ensino através da promogéao
de eventos internacionais (Conferéncia Internacional de Educacdo para Todos, Comissao
Internacional sobre a Educacdo para o Século XXI, etc) para a discussdo dos problemas ligados a
humanidade, dentre eles os concernentes a educacdo. Tais conferéncias se intitulam altamente
democraticas, pois se compde por representantes de todos os paises, criando, assim, uma atmosfera
de maior legitimidade social.

42 A teoria do Capital Humano “incorpora em seus fundamentos a légica do mercado e a funcéo da
escola se reduz a formacédo dos “recursos humanos” para a estrutura da producdo. Nessa ldgica, a
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Deste campo de disputa de interesses econdmicos e projetos de sociedade,
resultam textos legais produzidos a partir de uma linguagem ambigua e hibrida, no
qual esta contido tanto o discurso oficial, quanto o alternativo. Sandra Corazza,
apesar de estar falando do tema do curriculo, expressa uma idéia que vem ao
encontro do que se tem presenciado no contexto da formulacdo de politicas publicas

educacionais:

Este € o nosso “horror” politico: descobrir que aqueles curriculos, que
consideravamos “nossos”, estdo também “capitalizados”, “globalizados”,
“neoliberalizados”. Que eles dizem a mesma coisa que aqueles curriculos
contra 0s quais lutamos. Que, talvez, j& tenha chegado o tempo em que a
dissipacéo das diferencas nos leva a ndo saber mais quem somos, o0 que
gueremos, o0 que propomos. Em que a dispersao dos limites nos leva a ndo
identificar mais pelo que educamos e estudamos, pesquisamos e
escrevemos, lutamos e vivemos (2001, p.106).

Neste cenario, a desejada Gestdo Democratica do Ensino Publico surge
multifacetada. De um lado, guardadora de um projeto democratico com vistas a
ampliacdo dos espacos de cidadania e construcdo de uma educacao de qualidade,
de outro, como estratégia do gerencialismo econdmico global no fortalecimento do

sistema capitalista de sociedade. De acordo com Marques (2006, p. 511),

A gestdo democratica das Unidades Escolares publicas brasileiras ganha
terreno institucional quando passa a ser defendida pelo Estado neoliberal,
como forma de garantir a eficiéncia e eficacia do sistema publico de ensino.
Por isso, ndo tem significado, muitas vezes, avan¢os na construcdo de uma
escola publica de qualidade, que atenda aos interesses da maioria da
populacao brasileira.

A perversidade no campo educacional parece estar situada nos ideais da
democratizacdo da gestdo, no qual se pode apontar para a confluéncia de dois
projetos, oriundos dos projetos democrético e neoliberal de sociedade: a Gestao
Democratica e a Gestdo Gerencial*®*. Enquanto para o projeto democratico a
participagdo tem fins mais amplos, como “contribuir para que instituicoes
educacionais articuladas com outras organiza¢gdes da comunidade possam participar

da construcdo de uma sociedade fundada na justica social, na igualdade e na

articulacdo do sistema educativo com o sistema produtivo deve ser necessdaria. O primeiro deve
responder de maneira direta a demanda do segundo” (BIANCHETTI, 1999, p. 94).

43 Modelo de administracdo empresarial resultante do regime de producdo toyotista, que se
fundamenta na descentralizacdo das acdes, através da participacdo dos trabalhadores no processo
produtivo, com vistas ao aumento da produtividade.
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democracia” (PNE, Proposta da Sociedade Brasileira, 1997, p. 50), para o projeto
neoliberal, a gestdo gerencial, embora fazendo uso dos mesmos propdsitos
democratizantes, valoriza a participacdo de forma funcional, ou seja, apenas técnica
de gestdo e € utilizada muito mais como forma de atenuar conflitos e/ou
divergéncias do que como espaco de tomada de decisOes, negociacdes (LIMA,
2001).

Baseada nas configuracdes do modelo de producdo toyotista, a gestao
gerencial baseia-se em préticas de avaliacdo a posteriori, como forma de
monitoramento da organizacdo e funcionamento interno. No caso das instituicbes
educacionais ao invés de um controle rigido interno, como no caso da administracédo
escolar baseada no modelo fordista, os inUmeros indices de avaliagdo cumprem a
funcdo de um controle externo mascarado, justificado em funcdo da garantia de um
padrdao minimo de “qualidade”, atuando como uma estratégia de regulacdo do
sistema de ensino. Neste sentido, a luta da sociedade civil pela participagao/controle
social das acfes voltadas ao campo educacional, acaba encontrando as barreiras
dos interesses que emanam da esfera capitalista.

Frente a este renovado interesse, a partir da década de 1990, nas politicas de
mudangas no campo da gestdo da educacao, Sander (2007b) alerta para a
necessidade de “examinar criticamente as novas categorias analiticas e as novas
praticas em matéria de politica e gestdo da educacéo, muitas vezes concebidas e
difundidas por meio de mecanismos multilaterais de negociacao politica” (p. 438).

Conforme diz Santomé (1998),

se durante todo este século (séc. XX) pudemos constatar que 0s sistemas
educacionais ndo permaneceram indiferentes ante as mudancas nos modos
de producdo e gestdo empresariais, € logico pensar que as solucdes

propugnadas pelo toyotismo também tenham deixado sua marca no sistema
educacional (p. 20).

Neste sentido, na tentativa de analise frente as continuidades nas bases
referenciais da administragdo escolar para a gestdo escolar, o que se pode
apreender de comum é o fato de que a nova proposta de gestdo escolar mantém o
alicerce da divisdo do trabalho sustentado na organizacdo capitalista da sociedade.
Tal como o modelo de administracdo na década de 1930 inspirou-se na divisdo do

trabalho a partir das teorias da Administracéo Cientifica, a gestdo escolar, de forma
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indireta, acabou por sofrer a interferéncia das mudangcas no mundo do trabalho,
atraves das politicas educacionais de orientagdo neoliberal.

Apoiando-se nas palavras de Santomé (1998), esta afirmacéo adquire sentido
guando se observa que a maneira da filosofia toyotista, que defende uma notavel
exaltacdo da figura do trabalhador, “também na educacdo os discursos sao
unanimes sobre a importancia decisiva da classe docente” (p. 21). No campo da
gestao escolar, estes sdo chamados a serem gestores do processo educativo, ao
invés de estarem subordinados aos cargos de chefia, tipicos da Administracao
Escolar pautada nos modelos fordista e taylorista de administracao geral.

Assim, correspondendo a passagem do fordismo/taylorismo ao toyotismo no
mundo das fabricas, no campo educacional teve-se a passagem da administracédo a
gestao escolar. Ambos os pares, possuem caracteristicas que os identificam e tanto
sua estréia, quanto sua metamorfose estéo circunscritos pelas mudancas na esfera
econdmica.

No entanto, ndo se pode deixar de lado o fato de que a descentralizacdo e
participacdo dos cidaddos nas instituicdes sociais faz parte dos instrumentos
necessarios para o alcance da desejada democracia e emancipacdo humana.
Porém, “resta saber se esta nova linguagem é real, fruto de uma verdadeira
confianca na participacdo democrética, ou se é apenas uma mudanca de linguagem,
até converté-la em um simples conjunto de slogans sem qualquer contetdo”
(SANTOME, 1998, p. 22).

Embora se possa evidenciar que os fundamentos tanto da administragao
guanto da gestéo escolar encontram-se no campo da divisdo do trabalho no sistema
capitalista, a diferenca € que no campo de conhecimentos da gestéo esta evidéncia
€ posta em analise, na forma de um esforco para superar as caracteristicas de
controle do trabalho para a perspectiva da partilha das decisoes.

Neste sentido, pode-se ressaltar que as bases de constituicdo da gestao
escolar apontam para possibilidades de mudancas, na medida em que nao partem
de formulacdes tedricas simplesmente postas para este campo, mas impulsionadas
pelas reivindicacdes sociais. Este fato resguarda alternativas de construgcdo de uma
gestado escolar a partir de outra logica, que ndo a capitalista, no momento em que a
participacdo da comunidade escolar abre espaco para a consideracao de elementos

oriundos das necessidades sociais.
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Investindo nas palavras de Mousquer (2003, p. 192), de que “ndo existe
possibilidade de controle absoluto e que nenhum governo pode controlar tudo e
todos ao mesmo tempo”, pode-se apostar nas lacunas de contradicdo do proprio
sistema capitalista, apostando nos espacos de participacdo alcancados através do
processo de descentralizagdo neoliberal presentes na gestao educacional e escolar.
Isto ao lado do esforco de “vigilancia epistemoldgica e seméantica” (SANTOS, 2002),
como forma elucidar os caminhos que estdo sendo percorridos e clarear os
interesses presentes nos diferentes discursos veiculados nestes espacos.

Vale ressaltar que quando se fala em administracdo ou gestdo escolar a
questdo central diz respeito a organizacéo do trabalho nestas instituicdes. As bases
tedricas da gestdo, ao desmistificar a visdo ingénua de que esta organizacdo do
trabalho é algo definido no ambito da propria instituicdo, dos objetivos educacionais
e de suposta racionalidade cientifica desinteressada, estimula nesta forma de
organizagdo a instauracao de reflexd@o critica e do reconhecimento da existéncia de
diferentes interesses. Reconhecer este campo, perante as consequéncias de sua
nao neutralidade e sim de sua funcao politica no ambito da sociedade, abre espaco
para possibilidades de construcdo de uma gestdo pautada em uma racionalidade
gue atenda aos interesses da maioria.

Quando analisadas as proposi¢coes dos autores pioneiros da administracao
escolar frente a atual configuracdo da gestdo escolar, isolados os elementos de
mudanca ja salientados, identifica-se que algumas preocupacdes daqueles
continuam vigente no contexto atual. Como, por exemplo, o argumento de que a
administrac@o/gestdo escolar deve buscar atender a uma politica e filosofia de
educacdo (RIBEIRO, 1986) e que esta pratica justifica-se pela busca da qualidade
na educacédo (TEIXIERA, 1961). Diante de um contexto de mudancas, inseguranca
de bases e da volatilidade das prioridades em cada esfera da sociedade, estes
elementos podem ser apontados como objetivos a nunca serem “perdidos de vista”
no processo educativo, sob pena de iludir-se sob falsas promessas e de se pensar
estar construindo a contra-hegemonia em terreno hegemaonico.

Sem ter pretendido esgotar as reflexdes possiveis frente os elementos de
continuidades e mudangas no campo da administracao e gestao escolar, quando se
volta o olhar para a constituicdo do campo em que se assenta a gestdo democratica
do Ensino Publico Brasileiro hoje, pretendeu-se instigar a reflexdo sobre os

elementos que conduzem a legitimacdo desta normativa. Esta investida se faz
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necessaria frente a coexisténcia de diferentes discursos produzidos a seu respeito:
de um lado a exaltacdo de sua interface de inovagao; de outro, o receio de que se
constitua em um espaco de novos ensaios da politica econdémica frente aos seus
interesses.

Sem negar a pertinéncia destes discursos, identifica-se que de fato ambos
devem ser considerados quando se analisa as mudangas no contexto educacional.
Considerado um espaco por exceléncia no processo de conquista da hegemonia
politica e cultural na sociedade, embora reconhecendo suas limitagcdes no processo
de transformacgéo social, o campo educacional constitui-se em um espaco de luta

pela legitimagé&o de diferentes projetos de sociedade.



CONSIDERACOES CONCLUSIVAS

O proprio texto €, em sua materialidade,
significante de seus proprios efeitos, de
significados que se revelardo diversos na
diversidade das condicfes de leitura.

(Marques, 2001, p. 83)

O presente estudo monografico, elaborado a partir da constatacdo da
necessidade de compreender o terreno em que se instauram ‘“inovacdes”
educacionais, teve como objetivo, frente a normativa legal da Gestdo Democratica,
reconstituir o campo da administracdo escolar, identificando os fundamentos tedricos
que o0s sustentam e quais as mudancas e continuidades desta trajetéria na
configuracéo atual da gestao escolar.

De acordo com Veiga (2007), a educagdo, como processo histérico, diz
respeito a “constituicdo de estratégias (materiais e discursivas) direcionadas para
uma permanente reinvencdo dos modos de socializacdo dos comportamentos e dos
saberes de uma determinada sociedade” (p.11). Neste contexto, a administracdo ou
gestdo escolar encontram-se também vulneraveis as novas necessidades sociais
decorrentes destas mudancas.

Pode-se identificar que o campo da administracéo escolar constitui-se a partir
de uma demanda da propria sociedade, quando o capitalismo industrial lanca suas
bases e impde a necessidade de formacdo de méao-de-obra, constituindo-se o
processo educativo escolar como espaco para o atendimento desta necessidade. A
ampliacdo da escolarizacdo no inicio do século XX, em consequéncia disso, torna
mais complexa as a¢des neste meio exigindo uma organizacdo que atendesse a
esta demanda.

Aliado ao espirito de cientificizacdo do periodo, a administracéo geral, fruto de
elaboracdes cientificas, apresentou-se neste momento como a alternativa adequada
frente a legitimacdo de seu sucesso no ambito empresarial. Embora ressalvada as
tentativas de adequacéo, por alguns educadores, deste modelo administrativo ao
campo educacional, a racionalidade empregada em sua sistematica e
funcionamento transplantam para este um modelo que, sob a aparéncia da

neutralidade cientifica e universalidade, legitimam valores e a conformacdo de uma
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divisdo do trabalho hierarquica, a exemplo das estruturas e relagbes sociais
capitalistas.

Contudo, pode-se afirmar que é a partir do esforco intelectual empregado
nestas elaboracdes pioneiras que foi possivel o surgimento de novas perspectivas e
novos processos de producdo no campo da Administracdo Escolar no Brasil. E
partindo desta base “que os estudiosos de hoje escrevem novos ensaios e 0s atuais
gestores escolares desempenham funcbes com uma renovada visdo do mundo e da
educacao” (MACHADO; RIBEIRO, 2007, p. 26).

A década de 1980 torna-se palco de questionamento da racionalidade
capitalista no campo educacional, a exemplo do que acontecia em outras esferas
sociais. Neste cenario, 0 modelo de administracao vigente é posto em analise, e as
elaboracdes dai decorrentes avancam em relacdo ao que se apresenta, quando se
evoca para a face politica da administracdo escolar, retirando a centralidade da
técnica administrativa.

Ao lado destas elaboracbes no campo intelectual, a sociedade civil
reivindicava, frente ao contexto de redemocratizacdo do pais, a participacdo nas
instituicBes sociais, dentre elas as educacionais. Tem-se neste periodo a legitimacao
constitucional do principio de gestdo democrética da educagéo publica. No entanto,
também se faz presente neste cenério a politica neoliberal, que tem na participacéo
da sociedade civil nas questfes sociais 0 amparo para desviar a atencao do Estado
para a esfera da economia.

Neste sentido, instala-se o paradoxo entre as forgas sociais e econémicas no
campo da gestdo democratica, apontando que este campo continua a se assentar
na divisdo do trabalho baseado na organizacdo capitalista da sociedade. Uma vez
que, ao lado da politica neoliberal, a administracdo no campo empresarial passa a
basear-se nos principios de flexibilizacdo, autonomia e descentralizacdo, decorrente
das mudancas na base produtiva, a partir do toyotismo, adquirindo confluéncia com
0S pressupostos da gestéo escolar.

Embora se possa identificar esta inter-relacédo entre administracdo capitalista
e a gestéo escolar, este trabalho investe na crenca de que a participacado consciente
da comunidade nos espacos democraticos da gestdo escolar, pode significar a
aproximacdo desta pratica aos interesses sociais. Neste sentido, aponta-se a

possibilidade de construcdo de um espaco publico democratico, uma vez que a
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concretizacao das politicas publicas sO € possivel no momento em que se traduz em
praticas sociais.

Embora sem ter adentrado, neste trabalho, na questdo da atual configuracao
das praticas de gestdo produzidas nas instituicbes escolares, acredita-se que o
esforco de andlise apresentado pode contribuir para a reflexdo neste ambito.
Reconhecer esta trajetdria identificando os elementos que a compdem e a
atravessam, pode oferecer contribuicdes para elucidar as contradicdes e desvendar
possibilidades para a acao.

Os apontamentos trazidos por esta pesquisa podem suscitar inameras
reflexdes a partir de um olhar diferenciado. Reportando-se as palavras de Marques,
na epigrafe acima, a escrita ndo encerra todas as possibilidades de analise, sua
leitura também comporta espaco para a ampliacdo de significados que as palavras

nao dao conta de expressar.
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