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Caro estudante! Com o intuito de proporcionar
continuidade nos seus estudos, vocé esta recebendo o livro
numero 2, do Curso de Especializa¢ao de Gestao Escolar a
Distancia, intitulado Educagdo e Contemporaneidade,
contendo as disciplinas Topicos Avancados de Gestdo
Escolar e Gestdo do Projeto Pedagogico.

A educacdo ¢ um tema extremamente complexo e
fascinante. Na Gestao Escolar ndo ¢ diferente, pois sao
muitos os desafios a serem enfrentados, por isso a
necessidade do trabalho em equipe para contornar conflitos
de relacionamentos e proporcionar aperfeicoamento
continuo, propiciando condi¢des de aprofundamento e de
atualizagdo, na medida em que se deseja uma escola que
atenda as atuais exigéncias da vida pessoal e profissional:
formar cidaddos oferecendo, ainda, a possibilidade de
conhecimento e de habilidades, ja que ela ¢ caracterizada
por uma rede de relacdes de todos os envolvidos que nela
atuam ou interferem.

As autoras promovem textos a respeito de temas
atuais da Gestdo Escolar, j4 que o ambiente escolar se
encontra num processo de transformacdo constante, no
qual uma atuagdo presente do gestor escolar se torna
imprescindivel para estabelecer o direcionamento capaz de
dinamizar a educacdo, mas para isso, ele deve desenvolver
competéncias administrativas e humanas.

Na disciplina de Topicos Avangados de Gestdo
Escolar sera dada énfase a Teoria Geral da Administragao
(TGA),jaque aescola ¢ oreflexo dasociedade e, desde que
se tornou organizag¢ao, buscou modelos externos para o seu
melhor funcionamento. Serdo feitas reflexdes no sentido
de esclarecer a funcdo da Gestao Escolar como um
processo democratico a ser construido num processo
coletivo no cotidiano.
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Na disciplina de Gestdo do Projeto Pedagdgico
propoe-se que a escola deve construir o seu Projeto
Politico-Pedagogico, enfatizando o processo de
articulacdo com a sociedade, introduzindo novas
alternativas para problemas antigos e novos. Para isso,
necessita ouvir o que os envolvidos com a educagao tém a

dizer, procurando assumir as ac¢des decididas na escola.

Entretanto, cabe lembrar que sua elaboragdo requer
uma fundamentagdo teodrica respaldada em praticas ja
desenvolvidas no seu interior. A fun¢do do Projeto
Pedagodgico ¢ reduzir a distancia entre o real e o ideal, ou
seja, articular o cotidiano da escola com o processo de

construcao desejado.

Este livro estd voltado para todos aqueles que
desejam aprender e reaprender conhecimentos voltados
para a educagdo, buscando em suas praticas a sua melhor
aplicagdo. Tem ainda como objetivo propor reflexdes e
indagacdes a respeito da Gestdo Escolar, uma vez que esta
apresenta temas entrelacados, viabilizando a construcao
continua, pois os gestores devem ser comprometidos com
as mudancas da educagdo, sentindo-se responsaveis por
sua construcao solida, deixando, dessa forma, de ser

utopica, e se tornando real.
Felicitagdes e bom estudo!

Prof* Klevi Mary Reali
Coordenadora Geral do Curso de Especializagao de
Gestao Escolar a Distancia
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Caro aluno:

Estamos iniciando a construcdo de uma nova
disciplina. Vocé esta convidado a participar ativamente dos
alicerces dos Topicos Avancados de Gestao Escolar. No
entanto, para que nossa construgdo seja solida, os
fundamentos devem ser consistentes para darem
sustentacao ao conteudo.

Assim, buscaremos inicialmente na Teoria Geral da
Administra¢do, (TGA) alguns conceitos que, adequados a
Gestao Escolar, sd3o de fundamental importancia ao
trabalho do Gestor.

A historia da formacdo dos profissionais da
Educacdo aponta para uma deficiéncia de contetidos
relativos a Gestdo, inclusive entre os egressos do curso
de Pedagogia. Para os Pedagogos, houve uma fase de
oferta de Habilitagdo em Administracdo Escolar, na
década de 70, com a Tendéncia Tecnicista da Educacao.
Porém, com a redemocratizagao do Pais, a
administracdo ndo atendia mais as necessidades da
escola. Assim, surge a Gestao Escolar.

Nossas reflexdes se dardo no sentido de
entendermos a Gestdo Escolar como um processo
democratico a ser construido num processo coletivo
no cotidiano, onde as trocas entre os atores serdao os
tijolos que, justapostos dialogicamente, produzirao a
escola pretendida.

Para que o trabalho democratico se concretize, faz-
se necessario o papel do lider, que conduzira o grupo aos
objetivos propostos coletivamente, pois estudar e construir
liderancas também ¢ uma condi¢do indispensavel ao
sucesso da Gestdo. Ainda que para alguns autores, a gestao
democratica de fato seja uma utopia, pretendemos, por
meio dos estudos, buscar caminhos que nos aproximem o



AP resentagao

quanto mais possivel do ideal, criando possibilidades de se

tragarem e se obterem objetivos transformadores.

Nos tempos atuais, a construcao coletiva do Projeto
Politico Pedagodgico podera ser o primeiro passo para a

concretizacao da utopia.

Entdo, a partir de agora, concentremos nossas
energias para essa nova etapa de estudos. Vamos 14? Sua
participagdo ativa ¢ imprescindivel! Sugerimos, além da
leitura dos textos, consultas a bibliografia sugerida, bem
como a analise dos videos que muito podem contribuir para
o enriquecimento do conteudo, proporcionando momentos

de aprendizagem bem prazerosos. Bom trabalho!



\
\ Ao se falar de , faz-se necessario

retomar alguns conceitos, como por exemplo, o de
“administrar”. O que significa exatamente? Ser
administrador é estar acima dos outros, ja que exige

‘tantas qualificagoes?

| Para Chiavenato (2004), o mundo de hoje ¢ uma
sociedade composta de organizagdes. Todas as atividades
voltadas para a producao de bens ou prestagao de servicos
‘sﬁo planejadas, coordenadas, dirigidas e controladas dentro
das organizagdes, que sdo constituidas por pessoas e por
recursos ndao humanos. A vida das pessoas depende das
organizagdes, e estas dependem do trabalho humano.
‘Quando as organizagdes atingem certo porte, precisam ser
‘administradas. E, administracdo nada mais ¢ do que a
‘condugﬁo racional das atividades de uma organiza¢do. Sem

a administragdo, as organizagdes ndo teriam condig¢des de

lexistir e de crescer.
\
|

cujo sucesso esta condicionado a inameros fatores que

Entdo, o administrador ¢ um profissional atipico,

vao além da sua capacitacdo intelectual e do
conhecimento tedrico sobre a Administragdo, o que é
‘importantissimo, basico e indispensavel. Mas ser bem
sucedido depende, sobretudo, da personalidade e do

Fnodo de agir do administrador.

| A palavra Administracao vem do latim ad (direcao,

‘tendéncia para) e minister (subordinacdo). Significa,
|
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(TGA):

portanto, aquele que presta um servigo a outro!
Entretanto, a palavra sofreu uma radical transformagao
no seu significado original, e, atualmente, seu significado
mais adequado ¢é: interpretar os objetivos propostos pela
organizacdo ¢ transforma-los em acdo organizada,

visando atingi-los.

Para que uma organizacdo atinja seus objetivos,
faz-se necessario que o administrador seja um agente de
transformagao: ele ¢ um agente educador quando, com sua
direcdo e orientagdo, modifica comportamentos e atitudes
das pessoas; ¢ um agente cultural na medida em que, com
seu estilo de administracdo, modifica a cultura

organizacional existente nas organizagoes.

O administrador deixa marcas profundas na vida
das pessoas a medida que lida com elas e com seus destinos
dentro das organizagdes, e a medida que sua influéncia na
escola afeta o comportamento dos professores, dos

funcionarios, dos alunos, dos pais € da comunidade.

H44.000 a.C. os egipcios ja se preocupavam com a
administracdo, com a necessidade de organizar as agdes.
As sociedades foram evoluindo, sofisticando-se, até
chegarmos a Administrag@o Cientifica de Taylor, no inicio
do século XX. Chegamos a era da comunicacao, mas ainda
conservamos velhos habitos milenares de dependermos de
um lider administrativo. Contudo, aprendemos a exigir
dele também, o antigo significado da palavra administrar,

ou seja, servir a outrem.
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Antigamente, o lider exigia obediéncia cega e
poucos escolhidos eram convidados a tomar
conhecimento das decisdes tomadas, conforme desejo

e parecer exclusivo do comandante.

A escola ¢ o reflexo da sociedade e, desde que se
tornou organizagdo, buscou modelos externos para a

sua administragao.

Tomemos o exemplo do antigo significado da
palavra pedagogo na antiga Grécia: escravo que conduzia
criangas. Tempos depois, em Roma, o pedagogo se
transformou em preceptor (mestre) e, por sua
multiplicidade de conhecimento, passou a encarregar-se
da educacao das criancas romanas, embora fosse escravo.
Na Idade Média, a escravatura desapareceu sob a

influéncia do Cristianismo.

Entdo, o pedagogo escravo deixou de existir,
passando a receber o nome de Pedagogo, que se referia aos
estudantes universitarios pobres que, para se manterem,
serviam de preceptores aos filhos dos fidalgos e grandes
Senhores. Enquanto ensinavam, estudavam. Trabalhavam
em troca de casa e de comida, e, posteriormente, com a
autorizacdo de seus Senhores, passaram a reunir mais
alunos da redondeza, fazendo com que surgissem assim,
escolas particulares embriondrias. Tornaram-se os
pedagogos doutoriais e superiores. Entao, o publico passou
a associar, a palavra pedagogo, o sentido pejorativo de
pedante, que persistiu por longo tempo. Da palavra

pedagogo derivou-se a palavra Pedagogia.
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(TGA):

A Pedagogia relne conhecimentos que
representam a experiéncia e o estudo sistematizado do fato
educativo. Nao € uma ciéncia exata, pois tem como objeto
de conhecimento o homem, o mais instavel dos elementos,
e além do mais, tem de considerar esse homem na vida
social e familiar. Entdo, recorre a Administragao, assim
como a todas as ciéncias que possam auxilid-la a
compreender o homem, permitindo encontrar solugdes
para o problema fundamental das sociedades, que ¢ a
educagdo das geragdes imaturas. Em seu sentido primitivo,
a educacgdo pode ser entendida por dois diferentes enfoques
a partir dos verbos latinos: educdre — alimentar, no sentido
de algo que se da a alguém, e, educere - que expressa a idéia

de conduzir para fora, tirar de.

Segundo a TGA, o administrador, em seu sentido
primitivo, deveria servir a alguém. O Pedagogo, em seu
significado original, servia e conduzia alguém, e o verbo
educar deriva de um termo latino que também significa
oferecer algo a alguém. Portanto, mais que ninguém, o
administrador escolar deve conhecer profundamente a
complexidade da sua profissao, pois o diretor da escola nao
¢ um chefe a quem os subalternos devem seguir e servir
fielmente. Ser administrador escolar é ser educador, e
como tal, tomar como preocupacdo central o aspecto

pedagodgico daescola.

O processo educativo ndo acontece apenas dentro

da sala de aula, na relacdo professor/aluno,
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pois quando o processo realmente ocorre ¢ porque o
administrador organizou a escola oferecendo condigdes

para que a educacao se realizasse.

Alguns autores tém se posicionado contra a Lei de
Diretrizes e Base, crendo que o seu texto faz confusao entre
educar e ensinar. Mas o fato ¢ que o paragrafo 1°, Art.1°,

reza que a Lei disciplina a educac¢do escolar, € ndo mais a

educagao num sentido amplo como previa a lei anterior. A
educagdo mais ampla ¢ mencionada como processos
formativos desenvolvidos na familia, na sociedade, no

trabalho, na escola e outros.

Especialmente na escola publica, a preocupacao
com o pedagogico deve canalizar as atengdes de todos os
setores, no sentido de resgatar a auto estima do corpo
docente, administrativo e auxiliar, por meio da formagao
em busca da educacdo. Sabe-se que aquele que ndo se
respeita, ndo respeitard o préximo, € que aquele que nao se
gosta, nao gosta de ninguém, e, ndo se gostando, ndo deseja
transformar-se para melhor, e ndo sendo melhor, ndo

deixard seu grupo crescer.

Durante duzentos anos, a educacdo escolar
brasileira esteve nas maos dos jesuitas, que ensinavam
muito para poucos, exigindo a obediéncia plena de seus
alunos, e o conformismo daqueles que ndao poderiam
jamais ter acesso ao estudo. Pombal ndo contribuiu para
disseminar o saber entre os mais necessitados; Anisio
Teixeira tentou, mas foi calado, como o foi Paulo Freire

mais tarde.
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Considerando a realidade vivida pela grande
maioria da clientela escolar, o gestor consciente deve saber
que sua escola. Com tantos fatores adversos e panacéias,
considerando a realidade vivida pela grande maioria da
clientela escolar, o gestor consciente deve saber que sua
escola pode ser a unica oportunidade de superacao e de
transformagdo social. A gestdo democratica deve ser o
caminho para educar professores e comunidade no sentido
da participag@o responsavel, na divisdo dos problemas e no

pensar em solugdes.

Al tera nascido o verdadeiro processo educativo:
pessoas saindo do marasmo do conformismo e da

delegacdo de culpas e agoes.

A sociedade cria o homem para si e o educa. O
homem educado pela sociedade a modifica, como

resultado da educacao que recebeu.

1.1.

“O homem ¢ o tnico animal que administra. Como
consequéncia, ¢ o unico que desenvolveu uma aptidao

natural para complicar as coisas”. (Max Gehringer).

Para entendermos o processo de Gestdo
Escolar, ¢ necessario que conhegamos alguns
conceitos da Ciéncia da Administracao. Vocé,
certamente, ja ouviu falar sobre o sucesso ou o

fracasso de empresas, sobre a responsabilidade
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sucesso ou fracasso de empresas, sobre a responsabilidade
de quem administra algo, sobre a lideranca, sobre

comando, avaliagao e controle.

A partir de agora, vamos alicercar esses conceitos,
conhecer alguns termos da 4rea administrativa, para fazer
uso deles, quando necessario, no processo de Gestdo.

Vamos comegar as fundagoes dessa construgao?

Paralembrar:

A Teoria Geral da Administracao (TGA) é o campo
de conhecimento humano que trata do estudo da

Administragdo das organizacdes.

Vocé ja deve ter lido em algum lugar a frase:

“Administragao ¢ para Administrador”.
Entdo, pergunto: Quem ¢, e o que faz o administrador?
Respondendo resumidamente:

Em cada organizagdo, o administrador define
estratégias, efetua diagnosticos de situagdes, dimensiona
recursos, planeja sua aplicagdo, resolve problemas, gera
inovagdo e competitividade. E avaliado por seu modo de
agir, por suas atitudes, conhecimentos, habilidades,

competéncias, personalidade e estilo de trabalho.
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Trés tipos de habilidades sao necessarios para que o

administrador possa atuar com sucesso

Habilidade técnica: Consiste em utilizar conhecimentos,

métodos, técnicas e equipamentos necessarios para o
desempenho de tarefas especificas, por meio de

experiéncia e educagao.

Habilidade humana: Consiste na capacidade e

facilidade para trabalhar com pessoas compreendendo
suas atitudes e motivagdes. O administrador deve ter
facilidade para se comunicar, e, principalmente, para

liderar grupos de pessoas.

Habilidade conceitual: Consiste na capacidade de

compreender a complexidade da organizagdo como um
todo, e o ajustamento do comportamento de suas partes.
Essa habilidade permite que a pessoa se comporte de
acordo com os objetivos da organizagdo, e ndo apenas de
acordo com o0s objetivos e as necessidades de seu

departamento ou grupo imediato.

As trés habilidades requerem competéncias
pessoais distintas, as quais constituem o maior
patrimdnio pessoal do administrador: o seu capital
intelectual, a sua maior riqueza. Essas competéncias tém
de ter caracteristicas duraveis para que, mesmo em
tempos de rapidas mudangas, ndo se tornem descartaveis
ou obsoletas. Podemos destacar: o conhecimento, a

perspectiva e a atitude.
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Nao ¢ facil administrar, ndo ¢ mesmo? Mas a TGA existe
para nos fornecer alguns indicadores que podem preparar o

profissional para tdo complexas responsabilidades.

Peter Drucker, grande estudioso da TGA, afirmava
que ndo existem paises desenvolvidos e subdesenvolvidos,
mas paises que sabem administrar a tecnologia existente e
seus recursos € potenciais disponiveis, € paises que ainda
nao o sabem. Em outras palavras: existem, segundo o autor,

paises administrados e paises sub-administrados!

1.2. Administracdo na Sociedade Moderna

A administragdo ¢ o meio para fazer com que as
coisas sejam realizadas da melhor forma, com o menor

custo, e com amaior eficiéncia e eficacia.

Na sociedade moderna, a administracdo toma um
rumo de extrema importancia, pois cada empresa tem como

exigeéncia, premissas basicas, tais como:
#Tomada de decisoes;
#Coordenacao de multiplas atividades;
#Condugdo de pessoas;

#Avaliagdo de desempenho dirigido a

objetivos previamente determinados;

#Obtencao e alocagao de recursos, entre outros.

Portanto, quando engenheiros, economistas,

contabilistas, entre outros profissionais de areas

9
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especificas ou essencialmente técnicas sao
promovidos para cargos executivos (diretorias,
geréncias, chefias, supervisdes, coordenacdes, etc.),
precisam transformar-se em administradores e, por
consequéncia, familiarizar-se com os conceitos

administrativos ora aplicados nas organizagoes.

Estudos apontam para que em um futuro
proximo, vejamos o fim da organizacdo como hoje esta
organizada (a organizacdo burocratica), e o surgimento de
uma nova arquitetura organizacional, o que ocorrera em
funcao da necessidade de adequagdo as novas demandas da

era pés-industrial.

Essas mudancas serdo motivadas devido a

#Mudangas rapidas e inesperadas,
principalmente na area do conhecimento e da

explosdo populacional,

#Imposicao de novas e crescentes necessidades

nao atendidas pela organizagao atual,

#Crescimento em tamanho das organizacgdes,

tornando-as complexas e internacionais;

# Atividades de hoje, que exigem pessoas com

competéncias diversas e altamente especializadas;

#Foco em mudancgas rapidas. Varios fatores
causardo impactos profundos sobre as organizagdes das

empresas, dentre eles:
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“#Crescimento das organizacdes;
“#Concorréncia mais aguda;
“Sofistica¢ao datecnologia;
“#Taxas elevadas de inflagdo;

#Globalizagcdao da economia e

internacionaliza¢do dos negocios;
“»Visibilidade maior das organizacdes.

Tudo isso requer novas formas e modelos de
administracdo, bem como uma nova mentalidade dos
administradores, que serao vistos mais do que nunca, como

agentes de mudancas.
Refletindo:

E nas Instituicoes de Ensino? Como essas
mudancgas afetam a forma de administra-las? Quais as
consequéncias para a Educacdo? E importante que, ao ler
este texto, estejamos pensando simultaneamente na
Empresa e na Escola. Como diria Lulu Santos: “num indo e

vindo infinito...”.
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(TGA:

O Clube do imperador (2002): Numa
escola frequentada pela elite americana,
o professor idealista William Hundert
(Kevin Kline) é conhecido por suas aulas
cheias de alegria e emocao. Tudo
caminha bem até o diaem que um de seus
alunos, o arrogante Sedgewick Bell (Emile
Hirsch), filho de um respeitado senador,
inicia uma guerra particular com Willian,
criticando inclusive seus métodos de
ensino. Essa batalha de egos entre os
dois acaba se estendendo por anos.

N
N



Todo conhecimento que possuimos hoje ¢ fruto de
uma mecanica cumulativa historica e social, baseada na
eliminacdo de explica¢des que deixam de ter validade, e na

incorporagao de outras que passam a ter.
2.1. Influéncia dos Filosofos:

E por intermédio de dois fatores: racionalidade e

¢ética, que a Administracao se torna filosofica.

, desde a antiga Grécia até os dias
atuais, de Socrates a Peter Drucker, deixaram contribuicoes
valiosas para a construcdo de uma Teoria da
Administragdo. Dentre eles, podemos citar: Socrates (470
a.C.-339 a.C.), Platdo (429 a.C.-347 a.C.), Aristoteles
(384 a.C.—322 a. C.), Francis Bacon (1561-1626), René
Descartes (1596—1650), Jean Jacques Rousseau (1712—
1778), Karl Marx (1818-1883) e Friedrich Engels (1820-
1895)

Para conhecer algo mais a respeito do pensamento de
varios outros filésofos e suas contribuicdes para a TGA,

visite:
http://www.administradores.com.br/artigos/a_influencia_

dos_filosofos na administracao/25132/.

http://www.professorcezar.adm.br/Textos/InfluenciasHist

oricasAdm.pdf

2.2.

As instituigdes religiosas, por meio da sua rigida
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organizagdo, também influenciaram a Administracdo.
Dentre elas, a Igreja Catolica ¢ um significativo exemplo

de organizagao influenciadora para a Administragao.

Podemos encontrar no site: www.fesppr.com.br o

seguinte texto, que nos dd uma nog¢ao de como isso ocorreu

A Igreja Catolica absorveu, ao longo do tempo, normas
administrativas e principios de organizacdo publica das
Instituicdes de Estado como Atenas, Roma, etc.
Empregou, na sua organizacao, a hierarquia de autoridade,

o estado maior (assessoria) ¢ a coordenacaofuncional.

Segundo James O. Mooney, dentre todas as formas
de atividades humanas, a Igreja Catdlica constitui um dos
exemplos mais destacados de aplicagdo e funcionamento
de todos os principios de organizac¢do. Ela aproveitou e
aperfeigoou toda a técnica administrativa que os romanos
desenvolveram para fazer administragdo a distancia. Como
exemplo de eficiéncia e de coordenagdo administrativa e
departamental, ela talvez ndo tenha paralelo em todo o

campo da organizagao.

Hoje, a Igreja Catolica tem uma organizagdo tao
simples e eficiente que sua enorme organizacdo mundial
pode operar satisfatoriamente sob o

,0Papa.

Sugestado de site onde podem ser encontradas mais

informacodes sobre o assunto:
http://www.fesppr.com.br/
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2.3. Influéncia do exército:

O exército, com sua rigida organizacao, pode ser
considerado um dos antigos exemplos de eficiéncia e
eficicia administrativa, pois a organizacdo militar tem
influenciado enormemente o desenvolvimento das teorias

da Administragdo, ao longo do tempo.

# A organizagdo linear, por exemplo, tem suas
origens na organizacdo militar dos exércitos da
Antigiiiddade e da época medieval; O principio da unidade
de comando (segundo o qual cada subordinado s6 pode ter

um superior) ¢ fundamental para a fungdo de diregao;

#A escala hierdrquica, ou seja, a escala de
niveis de comando de acordo com o grau de autoridade e de
responsabilidade correspondente é tipicamente um aspecto

da organizagdo militar utilizado em outras organizagdes.

O conceito de hierarquia, dentro do exército, ¢
provavelmente tdo antigo quanto a propria guerra, pois a
necessidade de um estado estado-maior sempre existiu
para ele. Todavia, o estado-maior formal como um quartel-
general somente apareceu em 1665, com a Marcha de
Brandenburgo, precursora do exército prussiano. A
evolucdo do principio de assessoria e a formacao de um
estado-maior geral ocorreram, posteriormente, na Prussia,

com o Imperador Frederico II, o Grande (1712-1786).

“% O principio da dire¢do, por meio do qual todo

soldado deve saber perfeitamente o que se espera dele e
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aquilo que ele deve fazer. Mesmo Napoleado, o general mais
autocrata da histéria militar, nunca deu uma ordem sem
explicar o seu objetivo e certificar-se de que os soldados o
haviam compreendido corretamente, pois estava
convencido de que a obediéncia cega jamais leva a uma

execucdo inteligente de qualquer coisa.

No inicio do século XIX, Carl von Clausewitz
(1780-1831), general prussiano, escreveu um Tratado
sobre a Guerra e os Principios de Guerra, sugerindo como
administrar os exércitos em periodos de conflitos. Foi o
grande inspirador de muitos tedricos da Administragdo
que, posteriormente, basearam-se na organizagdo e
estratégias militares, adaptando-as a organizagdo e as
estratégias industriais.

Fonte: http://www.professorcezar.adm.br/
Textos/InfluenciasHistoricasAdm.pdf

Exemplos historicos de grandes exércitos da
antiguidade: (Assirios, séc. XVI a.C., logistica, depdsitos
de suprimentos, colunas de transporte, companhias para

construcao de pontes), Séc. VIa.C, constru¢ao de navios.

A arte da guerra (Sun-Tzu séc. IV a.C). Principio da

unidade de comando e da escala hierarquica.

2.4.

Com a inven¢ao da méaquina a vapor (1736-1819) e
sua aplicag@o a producao, surgiu uma nova concep¢ao de

trabalho, que modificou completamente a estrutura social e
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comercial da época. Ficou conhecida como a Revolucao
Industrial (iniciada na Inglaterra), e provocou profundas e
rapidas mudancas na economia, na politica, e, por

conseguinte, na propria sociedade.

A revolugao industrial pode ser dividida em duas

épocas distintas a saber:

Passou por quatro fases: mecanizagdo da industriae
da agricultura; aplicacdo da forca motriz na
industria;desenvolvimento do sistema fabril, e, por fim, o

aceleramento dos transportes e da comunicagao.

A revolucao entre nesta em funcao de

trés fatos importantes:

# O aparecimento do processo de fabricacao do
aco (1856);

# O aperfeicoamento do dinamo (1873);

# Ainvengao do motor a combustao interna (1873).

As caracteristicas da revolugdo industrial sao

as seguintes:

“% Substituicdo do ferro pelo ago, como material

basico na industria;

“% Substituicdo do vapor pela eletricidade e

derivados do petrdleo como fontes de energia;
“% Desenvolvimento de maquinaria automatica;

“% Crescente dominio da industria pela ciéncia;
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“% Crescente dominio da industria pela ciéncia;

“% Transformacao radical nos transporte e na
comunicagdo (vias férreas ampliadas, construcao de
automoveis, € as primeiras experiéncias com o aviao, sao

exemplos tipicos desse periodo);

“® Desenvolvimento de novas formas de

organizacao capitalista;

“% Expansdao da industrializagdo desde a
Europa até o Extremo Oriente. A revoluc¢do Industrial
criou o contexto industrial, tecnoldgico, social,
politico e econémico, que permitiu o surgimento da
teoria administrativa. Os economistas liberais como
Adam Smith, proporcionaram razoavel suporte para o
aparecimento de alguns principios que teriam

aceitagdo posteriormente.
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y

. Para saher mais
 —
(Veja
http://br.youtube.com/watch?v=ms6G9AukVQ
wé&feature=related)

As idéias de Marx e
Engels promoveram o surgimento do
socialismo e do sindicalismo.

(Veja:
http://br.youtube.com/watch?v=LIMMeg76dps
&feature=related)

Ainfluéncia dos
pioneiros e empreendedores foi fundamental
para a criacdo das condicoes basicas para o
surgimento da Teoria administrativa.

9
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Aabordagem classica da administragdo originou-se

das consequéncias geradas pela revolugao industrial.
Poderemos resumi-la em dois fatores:
1. O crescimento acelerado
e desorganizado das empresas gera:
#Complexidade em sua administracao;

# Abordagem cientifica substituindo o empirismo e

aimprovisagao;

# Adocao de teorias micro-industriais.

2. A necessidade de aumentar a eficiéncia e a

competéncia das organizagdes leva a:
# Obter melhor rendimento possivel dos recursos;
# Fazer frente a concorréncia e a competicao;

# Substituigdo do capitalismo liberal pelos

monopolios (instalados nos EUA);
# Producao em massa aumenta o numero de assalariados;
# Necessidade de se evitar o desperdicio;
# Economia de mio-de-obra;

# Divisdo do trabalho entre os que pensam e os

que executam.



] S c e
Alwordagem classica da Administracao

3.1. A Administracdo Cientifica

As descobertas cientificas e a revolugao industrial
provocaram mudangas radicais na vida das pessoas, porém,
os novos habitos ocasionaram um custo social, pois o0s
camponeses (homens, mulheres e criangas) que vieram do
campo para as cidades recebiam salarios irrisorios pela sua
forca de trabalho, além de trabalharem até 16 horas por dia,

em condi¢des dificeis.

A maquina era o foco do processo produtivo, e 0s
trabalhadores deveriam se adaptar a ela. Outros pontos
importantes para o surgimento das primeiras idéias
administrativas, foram: a intensa competicao internacional
decorrente fundamentalmente de um processo de abertura
comercial, a ampliagio dos mercados e significativos
avangos no campo tecnologico, além do processo de fusoes

e incorporagdo de organizagdes.
a) Frederick Winslow Taylor

Propde uma nova forma de gerenciar as
organizagdes, a que ele denominou de Administra¢do
Cientifica. Taylor, nascido na Filadélfia (Estados Unidos),
em 1856, foi educado dentro de uma mentalidade de
disciplina, devogdo ao trabalho e poupanca. Iniciando a
vida profissional como operario, formou-se em engenharia
em 1885, e foi trabalhar numa grande empresa sidertrgica,
onde desenvolveu estudos que deram base para formular a
sua teoria, na qual analisou a empresa a partir dos niveis
operacionais. Nestes estudos, identificou alguns
problemas que afetavam as organizag¢des, diminuindo a sua

produtividade:
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# A vadiagem no trabalho: ele afirmava que
os empregados produziam muito menos do que eram
capazes, ¢ que isto era causado pela forma de
remuneragdo, isto ¢, pelo temor que o aumento de

produtividade levasse ao desemprego.

# Falta de conhecimento dos gerentes sobre o
tempo necessario para realizar as tarefas, permitindo,
assim, a indoléncia dos trabalhadores, ja que esses, na visao

de Taylor, tém o instinto natural de fazer o menor esforgo.

# Falta de métodos cientificos que determinem
a melhor maneira de executar uma tarefa, por meio do
perfeito estudo dos tempos e movimentos, substituindo os

métodos empiricos da observagao dos colegas.

Para acabar com estes problemas, Taylor propos
uma série de principios, que organizariam o trabalho de
forma racional, aumentando assim a produtividade e a
prosperidade dos trabalhadores e da organizagdo. Esses

principios sdo os seguintes:
“BAnalise e estudo de Tempos e Movimentos;
“BEstudo da Fadiga Humana,;

“®Divisao do Trabalho e Especializacdo

do Operario;
“¥Desenho de Cargos e Tarefas;

“BIncentivos Salariais e Prémios de Producao;

53
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# Conceito de “homo economicus”;

#Condi¢des ambientais de trabalho;

#Padronizagdo dos métodos e de maquinas;

#Supervisao Funcional;

#Principio da Excecdo.

#Principais Criticas as idéias de Taylor:
Visdo mecanicista

# Abordagem de sistema fechado;

# Abordagem simplificada da organizacao formal.

Convido vocé a assistir ao video no Youtube, que

traz informacdes curiosas sobre Taylor e seu trabalho:
http://br.youtube.com/watch?v=F6sGwgkneuU
b) Principios da Administracao de Ford
Produtividade: (tempo) = maxima de producao
dentro de um periodo determinado; distribui¢ao dos

ganhos; reducao de custos; redugdo de precos.

Intensificacdo (tempo) = aumentar o capital de
giro que seria obtido dos proprios consumidores.

Economicidade = reduzir ao minimo, o volume de
matéria-prima (estoque).

Politicas de Ford:

“#Producdo em série e continua;
“wAltos salarios;

“Precos minimos;

“Preocupacao com os empregados;

“Técnicos altamente competentes.

5
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Henry Ford apresentou ao mundo o maior exemplo
de administracdo eficiente individual que a historia
conhece. Abracou corajosamente as idéias da
administracao cientifica, revolucionando, nesse processo,

aindustria automotiva e a nossa sociedade.

Conservador com relagdo as praticas
administrativas, ndo aderiu as mudancas dos tempos.
Com 1isso, o seu dominio sobre o mercado
automobilistico, aos poucos, foi arrancado por empresas

com teorias mais avancgadas.

Taylorismo e Fordismo
Eureka—Henry Ford
Henry Ford e Taylor
Henry Ford Project

3.2 Teoria Classica de Administragdo: (Fayol)

Fayol comeca a separar Conhecimentos

Tecnoldgicos de Habilidades Administrativas.

Para ele, numa organizagdo, os empregados
participam num maior ou menor grau da fungao
administrativa, ¢ tém oportunidade para exercitar essas
faculdades e serem reconhecidos por isso: "Um lider que
seja um bom administrador, mas tecnicamente mediocre €,
geralmente, muito mais util & empresa do que se ele fosse

um técnico brilhante, mas um administrador mediocre".
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As fungdes basicas da empresa
Atividades Técnicas:

H Relacionadas com a transformagao e producdo de bens

(produtos e servigos);
Atividades Comerciais:

HRelacionadas com as transag¢des de compra, venda e

de permuta;
Atividades Financeiras:

H Relacionadas com a captagao e bom uso do capital;
Atividades de Seguranca:

H Relacionadas com a preservagao e protegao das pessoas

e dos bens;
Atividades Contabeis:

B Relacionadas com os controles e registros, tais como

inventarios, balangos, custos e estatisticas;
Atividades Administrativas:

H Relacionadas com a integragao de todas as operagdes

da organizacgao;

| as atividades administrativas coordenam e sincronizam
as atividades anteriores, tendo, portanto, interferéncia e

influéncia sobre elas.

Segundo Fayol, mesmo sendo apenas uma das seis

grandes atividades organizacionais, as administrativas
eram mais importantes que as outras cinco atividades.
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Funcodes Universais da Administracao:

Previsao: Consiste na avaliagao do futuro, de tudo
aquilo que podera acontecer. Um bom plano de a¢do inclui

unidade, continuidade, flexibilidade e precisao.

Organizacio: preparagdo de todas as coisas que
sejam uteis ao funcionamento da empresa, desde a parte

material, a pessoal e a social.

Comando: fazendo agir o pessoal, de forma a obter
0 maximo retorno em todos os aspectos, mas

principalmente os globais.

Coordenacio: a harmonia de todas as atividades ¢
o fundamental; os negdcios e os trabalhos dependem desta
harmonia para o sucesso; a perfeita sincronizacgao de todas

as coisas e acoes leva a harmonia.

Controle: medir e dimensionar os atos, para
verificar se estdo ocorrendo de acordo com o plano
tragcado, pois esta ¢ a sua finalidade. Assim, localizar as
falhas e erros ¢ o seu principal objetivo, com a finalidade

de corrigi-los.

Os Principios Gerais da Teoria Classica

Divisao do Trabalho: especializacdo das tarefas e

das pessoas, visando aumentar a eficiéncia;

Autoridade e Responsabilidade: direito de dar

ordens e esperar obediéncia; a responsabilidade ¢ uma
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consequéncia da autoridade; devem ser equilibradas

entre si;

Disciplina: obediéncia: comportamento e respeito

as normas estabelecidas;

Unidade de Comando: o empregado deve
receber ordens de um unico superior; principio da

autoridade Unica;

Unidade de Dire¢ao: uma cabega e um plano para

cada grupo de atividades que tenham o mesmo objetivo;

Subordinacdo: dos interesses individuais aos
interesses gerais: os interesses gerais devem sobrepor-se

aos interesses particulares;

Remunera¢do do pessoal: justa e capaz de
satisfazer as necessidades dos empregados e atender a

empresa em termos de retribui¢ao;

Centralizacdo: concentracdo da autoridade no

topo da empresa;

Cadeia escalar: linha de autoridade do escaldo

mais alto ao mais baixo; principio do comando;

Ordem: um lugar para cada coisa e cada coisa em

seu lugar; ordem material e humana;

Eqiiidade: amabilidade e justica para obter a

lealdade do pessoal;

Estabilidade e duraciao do pessoal: quanto mais
tempo um empregado permanecer no cargo, tanto melhor;

arotatividade é um fator negativo;
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Iniciativa: capacidade de visualizar um plano e

assegurar 0 S€u SucCesso;

Espirito de Equipe: harmonia e uniao entre

os empregados.

Administracio e Organizacio

Para Fayol, a Administracao ¢ um todo, do qual a
organizacdo ¢ uma das partes. Assim, a organizagdo
abrange somente o estabelecimento da estrutura e da

forma, sendo, portanto, estatica e limitada.

Organizac¢ao Linear e de Staff

A organizagao linear ¢ uma organizagao de forma
piramidal, caracterizada pela unidade de comando,
unidade de dire¢do, centralizacdo da autoridade e

principio escalar.

Ja o Staff se caracteriza pelos Conselhos,
Assessorias ¢ Consultorias, ndo possuindo autoridade de
comando, sendo apenas elemento especialista. Para ,
o Staff ¢ um grupo de homens, munidos de forga, de
conhecimento e de tempo, que ndao podem faltar ao
administrador geral. Sua fungao ¢ estudar, analisar e propor
alternativas e planos. Deve ser um grupo de elite,

intelectualizado e profissional.

59
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3.3 Abordagem Humanistica da Administracdo

Nesta abordagem, a Administracdo sofre uma
verdadeira revolugdo. Se antes a énfase era nas tarefas
(Taylor) e estrutura (Fayol), agora o
A maquina, o método de trabalho e a organizagdo formal

dao lugar aos aspectos psicologicos e socioldgicos.

A abordagem humanistica surge com a Teoria das
Relagdes Humanas, nos Estados Unidos, por volta de 1930,
decorrente do desenvolvimento das ciéncias sociais,
principalmente da Psicologia, que ocupava seus estudos
com dois assuntos basicos, ambos abordados pela

Psicologia do Trabalho:
a) aanalise do trabalho e a adaptagdo do trabalhadoraele;

b) a adaptacao do trabalho ao trabalhador.

Mas as mudangas ocorridas no campo social,
econdmico, politico e tecnoldgico trouxeram novas
variaveis para o estudo da Administracdo, e provocaram
uma revisdo dos seus conceitos e principios, até entdo

aceitos e adotados.

A abordagem humanistica comegou logo apds a
morte de Taylor mas, somente a partir da década de 30,
mereceu grande aceitacdo nos Estados Unidos, gracas as
suas caracteristicas democraticas. No restante do mundo,
foi divulgada somente apos o término da 2* Guerra

Mundial.

Os fatos marcantes na Abordagem Humanistica sdo:

40
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a) a necessidade de se humanizar ¢ democratizar
a Administrac¢ao;

b) o desenvolvimento das chamadas ciéncias humanas, em
especial, da Psicologia e da Sociologia;

c) as idéias da filosofia pragmatica de John Dewey e da

Psicologia Dinamica de Kurt Lewin;

d) as conclusdes da experiéncia de Hawthorne.

Desta forma, a Teoria das Relacdes Humanas (ou
Escola Humanistica) foi basicamente um movimento de

reacdo e oposicao a Teoria Classica.
A Civilizacao Industrializada e o Homem

Segundo Elton Mayo, enquanto a eficiéncia
material aumentou tremendamente nos tltimos 200 anos, a
capacidade humana para o trabalho ndo acompanhou o

mesmo ritmo.

Assim, ele propde "uma nova concepcdo nas
relagdes humanas no trabalho", e lembra que os
métodos deste tendem todos para a eficiéncia e nenhum

para a cooperagao.
Os Pontos de Vista de Elton Mayo
a) o trabalho ¢ uma atividade grupal

O nivel de producdo ¢ mais influenciado
pelas normas do grupo do que pelos incentivos

salariais e materiais;

b) o operario ndo reage isoladamente
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Areagdo do operario ndo ¢ uma atitude isolada, mas

aatitude de um membro de um grupo social;
¢) aadministracdo tem uma tarefa basica

Deveré formar uma elite capaz de compreender e
de se comunicar, por meio de chefes democraticos,

persuasivos e simpaticos;
d) hd anecessidade de "estar junto" e de "ser reconhecido"

A pessoa humana ¢ motivada, essencialmente, por
estas duas necessidades, e desse modo, deve receber uma

adequadaresposta;
e) a fabrica, como umanovaunidade social, sera o futuro

Numa visao romantica, Elton Mayo afirma que a
fabrica surgird como uma nova unidade social,

proporcionando um novo lar, um local de compreensao e de

3.4 Teoria Estruturalista ou Burocratica

Max Weber, socidlogo alemao publicou, no inicio
do século XX, uma bibliografia analisando as grandes
empresas da sua época. Os valores e exigéncias
caracteristicos dessas organizagdes determinavam um
novo tempo. Coincidindo com o despontar do capitalismo,
surge o termo burocracia. Alguns fatores ocasionaram
esse surgimento, entre eles a economia do tipo monetario, o
mercado da mao de obra, o aparecimento do estado-nagao

centralizado e a divulgagdo da ética protestante.
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A necessidade que as organizagdes sentiram de
exatiddo e ordem e as reivindicagdes dos trabalhadores por
um tratamento menos injusto também foram fatores
decisivos para o surgimento da burocracia, sendo que o

século XX representa o século da burocracia.

A teoria administrativa que até entdo era
introspectiva, ganha nova dimensao através da abordagem
estruturalista, buscando além do aspecto intra-
organizacional também o enfoque interorganizacional,
ampliando a visdo, envolvendo a organizagdo com outras
organizagdes, impondo-se totalmente as Teorias

Administrativas anteriores.

A Abordagem Estruturalista pode ser estudada em
dois aspectos: Teoria da Burocracia, com énfase na
estrutura ¢ Teoria Estruturalista, com énfase na estrutura,

nas pessoas € no ambiente.

As caracteristicas da burocracia sdo: carater legal,
formal e racional, impessoalidade, hierarquia, rotinas e
procedimentos padronizados, competéncia técnica e
meritocracia, especializagdo, profissionalizagdo e

completa previsibilidade do funcionamento.

Porém, alguns problemas surgem com a
burocracia, como: internalizacdo das regras e apego aos
regulamentos, formalismo e papeldrio, resisténcia a
mudancas, despersonalizagdo do relacionamento,
categorizacao no processo decisorio, superconformismo,
exibicdo de sinais de autoridade, dificuldade no

atendimento ao cliente e conflitos com o publico.

+
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Para refletir: “Vocé ja se deparou com
alguma situacao dessas?” “Serda que a culpa ¢

mesmo da burocracia?”

Segundo Chiavenato, apesar dos problemas da
burocracia, talvez ela seja uma das melhores alternativas

de organizacgao !
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3.5. A Administracdo nos dias atuais

As quatro correntes tedricas que vimos
anteriormente deram seguimento a Administracdo
Cientifica de Taylor, a qual estd sempre em constantes
inovagdes. As empresas buscam constantemente modelos

organizacionais que atendam as necessidades surgidas.

Os avancgos cientificos exigem novos modelos
administrativos, e a empresa reinventa-se na producao
também. Como exemplo, a Volvo, industria
automobilistica sueca, foi a pioneira em inovar a linha de

montagem de carros, valorizando o trabalho em equipe.

No final da década de 1980, a Toyota inovou,
introduzindo o conceito de producdo enxuta através do

sistema just-in-time.

Na década de 1990 sao popularizados os métodos
de Controles Estatisticos da Qualidade (CEQ) e, em
seguida, o Controle Total de Qualidade (CTQ).

Como decorréncia a busca da qualidade total,
surgem algumas ferramentas de apoio produtivo e

administrativo, como os cinco S.

No século XXI vive-se a Era da Informacao. Isso
faz com que as empresas considerem como seu principal
patiménio a gestdo do conhecimento e o capital
intelectual. Assim, Empresa e Escola nunca estiveram tao
afinadas em seus objetivos: a formagao humana em seus

aspectos mais amplos.
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A seguir, nos proximos capitulos, veremos como as
teorias administrativas podem se constituir ferramentas
para Gestdo Escolar, buscando atingir os melhores

resultados esperados: Educagao de Qualidade para todos.






O uso do termo Gestdo Escolar no lugar de
Administracdo Escolar ndo ¢ mera substituicdo de
palavras, mas uma mudancga de paradigma. Se o Diretor da
escola, no passado, era aquele que concentrava em si todas
as decisdes da escola, hoje, basicamente a fung¢ao do Gestor
¢ ade compartilhar com seus colaboradores as formulagdes
do Projeto Politico-Pedagdgico, bem como acompanhar

sua implementacao no dia-a-dia.

A educagdo brasileira, tal como se apresenta,
necessariamente precisa passar por mudangas
significativas que atinjam ndo apenas as praticas
pedagdgicas, mas que sejam suficientes para promover o
desenvolvimento das potencialidades humanas e de
competéncias para que o individuo aprenda a aprender,

aprenda a fazer, aprenda a conviver e aprenda a ser
(DELORS, 1999).

Essas mudangas, por certo, estdo associadas a uma
forma diferente de organizagdo, orientacdo e

desenvolvimento dos processos educativos.

Ao observarmos o cenario internacional, nos
damos conta de que paises que ousaram reformular seus
sistemas de ensino implantando consistentes mecanismos
de gestao alcancaram elevados indices de desenvolvimento
humano, mesmo tendo passado por grandes crises, como ¢

o caso do Japdo e da Coréia do Sul (LUCK, 2007).

Foi-se o tempo em que ao Administrador escolar,

ou como ¢ mais conhecido, ao Diretor da escola, cabia gerir
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os problemas burocraticos; ao Supervisor, os problemas
ligados aos professores € ao ensino, € ao Orientador, os
problemas relacionados ao comportamento e
aprendizagem dos alunos. Essa fragmentacao das tarefas
foi, sem duvida, responsavel pela baixa qualidade do
ensino, pois cada segmento (administragao, supervisao e
orientagdao) trabalhava uma parte da dimensao de um

processo que ¢ indissociavel.

Na direcdo, com gestao democratica, essa divisao
de tarefas ¢ quebrada, dando lugar a um processo por meio
do qual as pessoas que atuam na escola discutem,
deliberam e planejam, solucionam os problemas e os
encaminham, acompanham, controlam e avaliam o
conjunto das acdes voltadas para o

.Sendo assim,

No amago de uma gestdo democratica, a educagao ¢
compreendida como direito de todos, ou seja, ndo € privilégio
de alguns, e a escola é vista como um servico publico. Sendo,
porém, a educacao um direito de todos os cidadaos, € preciso
que se esclareca de que educacao estamos falando, pois o fato
de ser estendida a todos ndo pode implicar perda de sua
qualidade. A educacdo a qual estamos nos referindo, ndo ¢ a
mesma que povoa a concepgao neoliberal que a associa ao
atendimento das demandas do mercado de trabalho, € ao
preparo de mao de obra qualificada. Pelo contrario, segundo
Paro (2007), a escola publica de qualidade tem objetivos bem

mais profundos:
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O que parece essencial na defesa da escola publica
de qualidade ¢ que esta se refira a educagdo por
inteiro, ndo apenas a aspectos parciais passiveis de
afericdo mediante provas e exames convencionais.
Como processo de atualizagao historico-cultural, a
educacao envolve dimensdes individuais e sociais,
devendo visar tanto ao viver bem pessoal quanto a
convivéncia social, no desfrute dos bens culturais
como herancga histéorica que se renova
continuamente. (PARO, p. 31-32,2007).

No entanto, quando se tenta colocar em pratica
uma educacdo que seja realmente democratica,
envolvendo todos os interessados: pais, educadores e
alunos, isso acaba sendo visto como utdpico, ou seja,

como uma meta inatingivel.

Porém, para Paro (1997), utopia significa o lugar
que ndo existe, mas que nem por isso, poderd deixar de
existir. Para isso, faz-se necessario que se tenha
consciéncia da realidade presente nas escolas com todas as
suas contradigdes e quais projetos poderao ser viabilizados

na busca pela sua democratizacdo em seu sentido pleno.

Nesse sentido, € necessario que se deixe claro qual
a ¢ funcao da escola como institui¢ao publica de ensino.
Para pensar: Qual (ou quais) fungdo (ou fungdes)
podemos atribuir a escola?

Voltemos um pouco na histdéria para entender

0 presente.

Queremos comegar citando Enguita (1998)

que afirma:
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No fragor do processo de industrializagdo e de
resisténcia a0 mesmo, a escola adotou como norte a
preparagdo de criangas e jovens para constituir uma
mao de obra assalariada disposta, docil e manejavel.
(ENGUITA, p. 120, 1989).

Sendo assim, para dar conta de sua fungdo
reprodutora na sociedade capitalista, a escola precisou
incorporar, aos seus objetivos, as suas praticas avaliativas e
at¢é mesmo, a organizacdo mais ampla do trabalho

pedagbgico, toda aideologia desse modelo de economia.

A escola nem sempre esteve presente na sociedade.
Antes de sua invengdao, a tarefa de educar era
compartilhada entre as familias. Na Idade Média, as
criangas eram mandadas para as casas de parentes ou de
conhecidos, e ali participavam dos trabalhos existentes,
sem que fossem poupadas, permanecendo longe de seus
progenitores por longos periodos. Esse afastamento do
convivio familiar e de lagos afetivos tinha como finalidade
a preparagdao para uma vida rude, exigida para aquele
periodo. Philippe Ariés (1981) nos da detalhes de como a
familia inglesa da Idade Média, independente de sua

fortuna, era desprendida de sua prole.

A falta de afeicdo dos ingleses manifesta-se
particularmente em sua atitude com relagao as suas
criangas. Apds conserva-las em casa até a idade de
sete ou nove anos |[...], eles as colocavam, tanto os
meninos como as meninas, nas casas de outras
pessoas, para ai fazerem o servigo pesado, e as
criangas ai permaneciam por um periodo de sete a
nove anos [..]. Elas sdo chamadas entdo de
aprendizes. (ARIES, 1981, p. 226).
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Sendo assim, o intercambio familiar era comum na
atividade de artesanato. Cabia ao mestre artesdo, receber
um pequeno numero de aprendizes, a quem tinha a
obrigag¢do de ensinar as técnicas do oficio, alimentar, vestir,
dar formag¢do moral e religiosa, preparando-os para
atuarem como cidaddos. Havia alguns mestres que também

os iniciavam nos rudimentos literarios.

Podemos dizer que até a Idade Média, o processo de
socializacdo e de educacao era transmitido de forma direta,

deuma geragao para outra.

Com a Revolucao Industrial e a consequente
desestruturacdo econdmica, surgiram albergues onde os
adultos pobres ficavam internados, a mercé da caridade da
Igreja ou de pessoas com posses. Para as criangas pobres,
foram instituidos orfanatos, nos quais ficavam entregues a
propria sorte, embora houvesse uma preocupagdo com o
desperdicio da forca de trabalho infantil. Além do mais, a
ordem publica também estava ameagada pela presenca de

mendigos e vagabundos.

Segundo Enguita (1989), foi no contexto da Revolugao
Industrial, que como solucdo para sanar os
problemas causados pelos desocupados e arruaceiros, e,
em contrapartida, obter uma mao de obra mais disciplinada

e obediente. Assim,

O mesmo autor relata que, com o crescimento da
industria na Franga, no final do século XVIII, os

industriarios recorriam aos orfanatos para tirar proveito da

5%
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mao de obra infantil. Eles contratavam bandos de criangas,
podendo devolvé-las em caso de queixa. Por vezes, o

proprio orfanato era transformado em linha de producao.

No Norte da Europa, as fabricas téxteis exploravam
a mao de obra presente nos orfanatos, denominando esses
lugares de escolas de formacao para as fabricas. (LIS e
SOLY, 1982 apud ENGUITA, 1989, p. 110). Na Alemanha,
muitas fabricas também aproveitavam essa mao de obra,
buscando entre familias pobres, criangas de seis aos
dezesseis anos, inscrevendo-as nas escolas industriais,
onde trabalhavam com afinco por muitas horas seguidas,
sendo-lhes oferecida uma instru¢do rudimentar no pouco
tempo que sobrava, quando seus corpinhos mal
alimentados e cansados ja ndo dispunham de outro desejo

sendo o de descansar. (ENGUITA, 1989).

Diante do exposto, percebemos que a preocupagao
da burguesia era descobrir o ponto de equilibrio entre uma
educacdo que fosse capaz de domar a rudeza daquela gente
sem direito e sem lugar na sociedade, mas que oferecia uma
séria ameaca a ordem que desejava perpetuar, ¢ uma
educagdo que os preparasse para o trabalho, sem, contudo,

ilustra-los em demasia.

A influéncia da igreja na sociedade e na escola era
muito conveniente, pois por meio de seus doutrinamentos,
essa institui¢do induzia as camadas mais pobres da
populagdo ao conformismo, a aceitar como natural a ordem

na qual a sociedade estava estabelecida. Para isso, segundo

54
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Enguita (1989), o curriculo da escola enfatizava a educagao
moral, com o proposito claro de buscar esforgos para
modelar aquela massa bruta em cristaos polidos, ao invés
de lhes proporcionar o conhecimento mundano. Para o
trabalho da fabrica, acreditavam que homens ordeiros eram

mais adequados do que os estadistas.

Até mesmo John Locke, visto como um dos
inspiradores da educa¢do moderna e liberal seguia essa

logica, presente nos primordios do capitalismo.
Dizia ele que

Ninguém esta obrigado a saber tudo. O estudo das
ciéncias em geral ¢ assunto daqueles que vivem
confortavelmente e dispdem de tempo livre. Os que
tém empregos particulares devem entender as
funcdes; e ndo ¢ insensato exigir que pensem e
raciocinem apenas sobre o que forma sua ocupacao
cotidiana. (Locke, s.d., III, 225 apud ENGUITA,
1989, p. 111).

Assim, de acordo com Enguita (1989), era
consenso entre os pensadores do século XVIII, a restricao
da educacdo e do conhecimento a ocupagado do individuo. A
educacdo mais erudita era destinada aos nobres, porque
eles dispunham de tempo livre para se entregarem as

divagagdes da ciéncia.

A transicdo para a era da industrializacdo nao foi
pacifica. O regime feudal, com base na manufatura e na
producao para o consumo, ja ndo conseguia se sustentar. Os
impostos cobrados pelos donos dos feudos e pelos

monarcas eram abusivos a ponto de subjugar a populacao a

55
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miséria. O crescimento da industria acenava com
possibilidades de mudangas, trazendo novos tempos e
promessas de fartura. A dificuldade maior para a
implantacdo desse novo modelo econdmico era, sem

davida, o trabalhador. (ENGUITA, 1989).

Enguita (1989) nos permite compreender que, por
mais que o trabalho na terra e a manufatura nao fossem
suficientes para proporcionar uma vida digna aos
pequenos produtores, eles eram os donos do trabalho e da
produgdao. Com a implantagcdo do modelo industrial, a
for¢a do trabalhador, bem como a producdo gerada por
essa forga, passou a ser de outro. Nao hd mais o trabalho
para si, mas para o outro. A partir desse momento, o
trabalho realizado pelo trabalhador seria explorado de
acordo com as regras e condi¢des daqueles que detinham

aposse dos meios de producao.

Nesse modelo de producdo nao era facil conseguir
que o trabalhador adulto acatasse as regras e as condi¢des
externas, pois estava acostumado a ser dono do seu
trabalho, mesmo que ndo tivesse o retorno esperado. A
partir do impasse criado pela falta ou pela resisténcia de
trabalhadores adultos que atendessem as necessidades do
trabalho fabril, as criancas representaram uma grande
possibilidade. O melhor caminho para os novos donos do
mercado seria intervir na formacgao delas, e essa formagao

poderia ser concretizada com a ajuda da escola.

Para reorganiza-la em torno dos interesses das
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industrias, bastava mudar o foco, antes preso a educagao
religiosa, para a disciplina material, para a organizacdo da
experiéncia escolar de forma que gerasse nos jovens os
habitos, as formas de comportamento, as disposigdes € 0s
tracos de cardter mais adequados para a industria.
(ENGUITA, 1989, p. 114). Nessa ansia, foi fundada, em
Paris, uma escola que tinha como objetivo a formacgao de

bons operarios.

Nao tardou, portanto, para que a escola passasse a
ser uma das maiores aliadas da implantagao do capitalismo.
O ponto alto dessa instituicdo ndo era o ensino ou a
instru¢do, mas a busca da ordem, da pontualidade e de
outras qualidades que formariam um sujeito adaptado as

exigéncias do capitalismo.

Vemos entdo, que a escola, j4 em suas origens, foi
um instrumento perfeito da concretizagdo dos sonhos
capitalistas. Com essa origem, ndo ¢ de se estranhar que até
hoje ela ocupe um papel tao irrelevante no apurado gosto

das criangas.

Desde o seu nascimento, até o século XX, a
sempre esteve
na pauta das reivindicac¢des das classes mais pobres. Essa
luta acirrou-se ainda mais na década de 30, quando se
associou o acesso a escola as possibilidades de ascensao

socioecondmica dessa populagao.

Embora se reconhec¢a o valor da luta em prol da

educacdo, percebe-se que suas reivindicagdes lograram
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éxito por pouco tempo. Na Constituicao Brasileira de 1934,
a influéncia do Manifesto dos Pioneiros reconheceu a
educagdo como direito de todos e dever dos poderes
publicos, junto com a familia. Ja na Constitui¢ao de 1937,
essas reivindicacoes ficaram perdidas em meio a outras
preocupacdes com a educacdo, principalmente as
referentes ao ensino profissional que deveria ser destinado
as classes mais pobres, deixando clara a discriminacao
social presente na politica educacional do pais.

(ROMANELLLI 1995).

Como vemos, 0 nosso pais tem mantido presente a
dualidade na educagdo, de acordo com a ideologia da classe
dominante. Essa dualidade perpassou diferentes propostas
pedagbgicas, sem dar conta de produzir alteracdes na
organizac¢do do sistema escolar do Brasil. Pelo contrério,
ainda hoje, constatamos o distanciamento entre o ensino

dirigido as classes populares e o dirigido as elites.

O pensamento corrente e aceito pela sociedade na
segunda e terceira décadas do século XX, era o de que ¢
melhor uma boa escola para poucos do que uma escola
deficiente para muitos. (SAVIANI, 2003, p. 11). Em
decorréncia disso, ainda convivemos com uma educagao
minima para as classes pobres, que ndo passa de arremedo

de educacao, favorecendo a semiformacao.

Essa educagao nao tem o poder de romper com os
obstaculos que se antepdem aqueles individuos que

almejam galgar outros patamares na sociedade.
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Embora os processos de escolarizagdo e de educagdo no
Brasil tenham sofrido grandes mudangas ao longo de sua
historia, elas pouco contribuiram para, efetivamente,
produzirem transformagdes em suas bases. Uma das causas
a se considerar diz respeito a propria origem dessas
mudangas, pois as mesmas tém surgido de forma artificial,
impostas autoritariamente pelas politicas educacionais.
Segundo Perrenoud (1999), mudangas propostas por meio
de decretos nao tém o poder de transformar as
representacdes, as praticas e as culturas presentes nas agoes
dos professores e na escola. Elas s6 ocorrem quando se
originam na reflexao profunda sobre o trabalho educativo,

seu contexto, suas implicagdes, seus fins.

¢ Entdo, quais as fun¢des da escola hoje?

Acimade tudo, ela tem a fung@o de ser uma agéncia
educativa em sua totalidade. De acordo com Paro (2007), a
educagdo realizada na escola deve ser capaz de propiciar
aos que a frequentam (ndo s6 aos alunos, mas também aos
professores, aos funcionarios e aos pais), a

apropriacdo da cultura, e entendida esta como
conjunto de conhecimentos, valores, crencas, arte,
filosofia, ciéncia, tudo, enfim, que ¢ produzido pelo

homem em sua transcendéncia da natureza e que o
constitui como ser historico. (PARO, 2007, p. 33).

E para que serve essa cultura vista de forma tdo
ampla para o individuo? Nao serve apenas para que ele
tenha acesso aos melhores postos de trabalho, embora isso

facilite sua colocagdo nestes patamares.
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Serve também, para que ele seja sujeito de suas decisdes e
passe a ter uma convivéncia livre na sociedade na qual esta
inserido. Portanto, em se tratando de uma escola que tem
por base a democracia, evidentemente sua preocupagao vai
além da transmissao de conteudos. Ela tem por finalidade a
formacao do homem tanto na dimensao individual como na

social. (PARO, 2007).

Sendo assim, uma escola democratica deve ter as

seguintes caracteristicas:

~#Ser aberta as necessidades da

comunidade que a cerca;

#Priorizar o aperfeicoamento dos

professores, equipe pedagogica e gestor;
~Estar atenta a mudangas tecnoldgicas
e cientificas;

~Ser comprometida com a formagao dos
alunos e a produ¢do de conhecimentos responsaveis pela

qualidade dessa formagao;

~Planejar, coordenar e avaliar suas agdes

de forma coletiva;

~Enfrentar os desafios da gestdo escolar
compartilhada, sem temer o enfraquecimento do

dirigente escolar.

Luck (2007) faz uma sintese do que seja

gestao escolar:

60
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A logica da gestdo ¢é orientada pelos principios
democraticos e ¢ caracterizado pelo
reconhecimento da importincia da participagdo
consciente e esclarecida das pessoas nas decisdes
sobre a orientagdo, organizacdo e planejamento de
seu trabalho e articulagdo das varias dimensdes e
dos véarios desdobramentos de seu processo de
implementacgdo. (LUCK, 2007, p. 37).

Podemos concluir entdo, que enquanto a gestao
escolar se pauta por principios democraticos e, portanto,
plenos de condigdes para a formagao da autonomia do
aluno, dos professores, do dirigente e da propria escola, as
caracteristicas presentes na concep¢ao de administragao
estao na contramao de toda essa possibilidade citada, e sao
vistas como racionais, lineares e fragmentadas,
estabelecidas de cima para baixo, impedindo que o
processo educacional flua de modo positivo, atingindo a

todos os que dele dependem.

Lick (2007, p. 58-62) aponta uma série de
pressupostos que caracterizam pontualmente a

administra¢ao em si. Sao eles:

# Previsibilidade do ambiente de trabalho e

comportamento humano;

#As crises, ambigiiidade e incerteza sdo
vistas como problemas a serem evitados € ndo como

possibilidades de crescimento e de transformacao;

#0 sucesso alcancado se mantém por si,

sem que haja preocupac¢ao com o seu desenvolvimento;
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# A precariedade de recursos ¢ vista como

empecilho arealizagao do trabalho;

# Modelos e agdes de administracdo que

foram positivos ndo devem ser mudados;

# Importagao de modelos que deram certo

em outros contextos para contextos diferentes;

# Aceitacdo de determinagdes superiores

por parte dos participantes “cativos”, sem questionamento;

# Qualquer manifestacdo contraria a
normalidade pode ser penalizada com adverténcia e

até exclusao;

# Quem estabelece as regras ¢ o

administrador, ou dirigente maior.

Como vocé pode ver, no processo de
administracao ndo hé espago para a democracia. Ficanitido
que ha uma pessoa que determina as regras e as condigdes

de trabalho, e outras que cumprem o que foi determinado.

Para pensar: Vocé concorda que hé pessoas
que preferem ser dirigidas por outras a assumir o risco de

tomar iniciativas proprias?

)
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(omentarios

Teoria Geral da Administragdo ( daqui em diante TGA) Ao
falarmos de Gestdo Escolar, faz-se necessario retomar
alguns conceitos, como por exemplo, o de “administrar”. O
que ele significa exatamente? Ser administrador ¢ estar
acima dos outros, ja que exige tantas qualificagdes?

Agora, vocé estd convidado a conhecer um pouco da Teoria
Geral da Administragdo (TGA), com objetivo de que o
conteudo das varias correntes estudadas, venham a
contribuir no trabalho do Gestor Educacional, tanto nos
ambientes escolares, como nos processos educacionais
fora dos muros da escola.

A administracdo nada mais ¢ do que a condugao racional
das atividades de urna organizagdo, seja ela lucrativa ou
nao-lucrativa. A Administracdo trata do planejamento, da
organizacdo (estruturacdo), da dire¢do e do controle de
todas as atividades diferenciadas pela divisdo do trabalho
que ocorrem dentro da organizagdao. Assim, a
Administragdo ¢ algo imprescindivel para a existéncia,
sobrevivéncia e sucesso das organizagoes.

Para conhecer algo mais a respeito do pensamento de
varios outros filosofos e suas contribui¢des para a TGA,
visite:

http://www.administradores.com.br/artigos/a_influencia
dos_filosofos na administracao/25132/

http://www.professorcezar.adm.br/Textos/InfluenciasHist
oricasAdm.pdf
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A Igreja Catolica absorveu, ao longo do tempo, normas
administrativas e principios de organizag¢do publica das
Institui¢coes de Estado como Atenas, Roma, etc.

Muitas organizagdes passaram a incorporar este modelo.

Primeira Revolucao Industrial ou Revolugao do carvao e
do ferro (1780—1860)

Segunda Revolucao Industrial ou Revolugdo do ago e da
eletricidade (1860 —1914)

No youtube vocé encontra uma série de videos que
ilustram o inicio do século XX! Sera extremamente util
que voce os assista, pois além de nos transportarem a um
passado nao tao distante, ainda nos divertem !!! Dé uma
olhadinha nessas sugestdes: (s6 nao vale esquecer da
nossa disciplina!)

Também sobre a teoria de Fayol, vocé pode se divertir e
visualizar algo no youtube!!! Acesse:
http://br.youtube.com/watch?v=7E1fwlm_RvA

http://www.slideshare.net/PattyCoelho/georges-elton-
mayo-presentation
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Para refletir: a empresa que atraiu o trabalhador que
sonhava com um futuro melhor ao deixar o campo se
tornava gradativamente, ndo mais o sonho, mas o pesadelo,
ao proporcionar condi¢des subumanas de trabalho,
aproximando-se do regime escravagista. [sso ndo era bom
para ninguém, nem mesmo para o empregador. E na
escola? Como as Relagdes Humanas podem ser fator de
sucesso ou de fracasso escolar? Que conseqiliéncias podem
ocorrer no processo de ensino e de aprendizagem? Como o
Gestor Escolar pode usar a experiéncia de Elton Mayo na
suarealidade?

O processo de gestdo democratica ¢ sustentado pelo
dialogo e pela alteridade, e tem como base a participagdo
efetiva de todos os que fazem parte da comunidade escolar,
respeitando normas que foram construidas coletivamente
para os processos de tomada de decisdes, a0 mesmo tempo
em que todos os sujeitos envolvidos tém acesso a todas as
informacgodes que julgam necessarias.

Diferentemente do que pensamos, a escola ndo surgiu com
a finalidade de proporcionar uma educagao que fosse capaz
de tornar a crianca feliz, em que fosse respeitada como tal e
pudesse descobrir a arte, o belo e a ciéncia. O surgimento
da escola foi motivado pela preparacao da crianga para que
viesse a ser util a sociedade.

E importante trazer aqui a distingdo que Paulo Freire e
Henry Giroux fazem sobre escolarizacdo e educagdo. “A
primeira ¢ basicamente um modo de controle social; a
ultima tem o potencial de transformar a sociedade, tendo
o estudante a fun¢do de um sujeito ativo comprometido
com o aumento de poder pessoal e social”. (apud
MCLAREN, 1977, p. 198). Entendida por essa Otica, a
luta das classes mais pobres deveria ser pela educacdo e
ndo apenas por escolarizagao.
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Prezado aluno, esta unidade pretende analisar a
importancia do Projeto Pedagdgico na condugdo das
atividades pedagodgicas e administrativas da escola, tendo em
vista 0 novo modelo de administrag@o escolar. Hoje, diferente
de um passado recente, a Gestdo Escolar estd baseada na
perspectiva de um trabalho coletivo e democratico cujo poder
decisério nao estd mais sob a responsabilidade de um s6
elemento do grupo, tal como acontecia dentro do modelo
taylorista/fordista, e sim, distribuido entre todos que fazem
parte dessa coletividade. Para tanto, é necessario que fagamos

algumas consideragdes, como as que vém a seguir.






Introducdo

O conceito de educagdo mudou ao longo do século
XX, fazendo com que os sistemas educativos precisassem
adaptar-se as demandas sociais. Segundo Marina Subirats,
da Universidade Autonoma de Barcelona, a educacgao
continua ainda, com uma forte dedicacdo ao trabalho
humano e, dessa forma, ndo pode ser substituida por um
trabalho mecanico, uma vez que o produto da educagdo ¢

pouco planejado.

Muitas questdes sdo levantadas em relagdo aos
conhecimentos que as novas geracdes devem deter: o
respeito a capacidade de o sujeito viver em sociedade
como uma das finalidades da educagdo. Porém, outras
questdes sao decorrentes: qual modelo cultural deve ser
transmitido as novas geracdes? Esse modelo ainda sofre
influéncia da concepcdo de pessoa culta e com certo

conhecimento enciclopédico?

Os conteudos curriculares sao construidos de forma
a atender aos pactos corporativos em que se privilegiam
determinadas disciplinas, tais como a matematica, a lingua
portuguesa, dentre outras, em detrimento de disciplinas

consideradas menos importantes.

Com isso, 0 novo conceito de educacgdo ira variar
ainda mais no século XXI, dados os problemas que os
sujeitos terdo para viver em sociedade. H4 uma série de
sinais que apontam que concep¢ao de educacido ¢

necessaria, e de que forma ela deve ser realizada: arelagao
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entre educacao e trabalho, tendo em vista o mercado de

trabalho e a qualificagdo profissional.

Sabemos, também, que a educacdo escolar
generalizada ¢ um fato recente na nossa historia, e
acompanhou também o proprio desenvolvimento social,

definido por papéis sociais € econdmicos.

Primeiramente, cabia a familia o preparo das novas
geragOes para substituir as antigas. O saber era passado de
pai para filho, sem grandes alteragdes. Porém, a partir do
século XX, com a introducao de novos conhecimentos e de
novos procedimentos no mundo produtivo, e com a propria
aceleracdo do mundo capitalista, foram utilizadas novas
técnicas de trabalho, distintas daquelas tradicionais. Isto
produziu mudancas na sociedade e no prdprio sistema
educativo, abandonando de vez o simples -carater

transmissivo da educacao.

De acordo com Frigotto (1996), a situagao de crise
vivida pela humanidade no novo milénio ressalta o aspecto
dicotdmico entre as condi¢des de vida propiciadas pela
modernidade em contraste com o préprio mundo do

trabalho e o desemprego estrutural.

O desafio ¢ assegurar que a escola seja capaz de
propor alternativas para que os processos educativos
possibilitem a insercao social aos excluidos e
marginalizados. Sem duvida, ¢ importante que a escola
construa o seu projeto pedagdgico, enfatizando o processo

dearticulagdo com a sociedade. A relevancia desse projeto,
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segundo estudos de Gadotti (1994 e 1996), Vasconcellos
(1995) e Veiga (1998), esta na articulacdio com as
estratégias de planejamento das atividades cotidianas da
escola. Porém, varios sdo os elementos que, mesmo sendo
interdependentes entre si, configuram-se como elementos
do projeto: o processo de sistematizagdo, mesmo nao
definitivo, se aperfeicoa e se concretiza na caminhada e

define a acao educativa que se quer realizar.

E um importante elemento para a transformagao da

realidade, além de organizar e integrar a pratica escolar.

O projeto pedagdgico configura-se por meio de
uma dialética continuidade/ruptura, e possibilita a
oportunidade de introdugdo de elementos novos, tais
como: novos atores (pessoas da comunidade, por
exemplo), nova visdo dos problemas de ordem estrutural
(condigdes fisicas, materiais entre outros), € novas
alternativas didatico-pedagdgicas (confecg¢ao de materiais,

estratégias de ensino-aprendizagem).

Ao articular esses novos elementos: atores,
estruturas e alternativas, o projeto pedagdgico necessita
ouvir o que os sujeitos tém a dizer e a participar de forma
coletiva, assumindo as a¢des decididas no ambito da
escola. Entretanto, cabe lembrar que sua elaboragao requer
uma fundamentagdo teodrica respaldada em praticas ja

desenvolvidas no interior da escola.

O passado lembra propostas consideradas a priori

em que o mais importante era a constru¢ao de um texto bem
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elaborado, porém longe da realidade da escola. Hoje, sdo
consideradas a construgdo coletiva, a participagdo efetiva e
asrevisoes e avaliacdes durante o processo, € ndo apenas ao
seu final. Ha, também, a influéncia de autoritarismos
velados que ainda interferem nas decisdes que vao orientar

aorganizagao do trabalho pedagdgico.
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De acordo com Frigotto (1996), a crise do novo
milénio propicia a reflexdo sobre as condi¢des de vida e do
mundo moderno, no qual a escola passa a ter um novo
papel. A énfase recai sobre a constru¢do do seu projeto
pedagogico, relacionando o processo democratico da
escola com a sociedade mais ampla. Diferentes
pesquisadores como Gadotti (1998), Veiga (1998) e
Vasconcellos (1995) reconhecem que esse projeto pode
influenciar as atividades cotidianas da escola, e destacom a
comunidade. Porém, alguns aspectos devem ser levados
em conta, tais como: a discussao e as tomadas coletivas nos
processos decisorios, o estabelecimento de regras para se
estabelecer metas a curto, médio e longo prazo, o
conhecimento da realidade sobre a qual se vai planejar e

construir esse projeto.

Haé, porém, duas questdes a serem observadas: a
primeira, que se refere ao exercicio da comunidade nos
processos decisorios afetando diretamente a gestao
escolar; e a segunda, influenciada diretamente pela
primeira, que se refere ao carater emancipatorio que esse
processo podera proporcionar. Nesse sentido, o
envolvimento de toda a comunidade escolar na construcao
do projeto pedagdgico produz uma nova relagdo social
liberta das condi¢des conservadoras de poder do estado e
da propria sociedade. Portanto, a elaboragao do projeto nao
tem um fim em si mesmo, pois ha uma intencionalidade
explicita traduzida nas discussdes coletivas e na busca

continua de solugdo para os problemas levantados, em que
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a gestao precisa ser adequada as caracteristicas
organizativas da escola. (Barroso, 1995). H4 ainda, uma
intencionalidade implicita demonstrada pelos principios
norteadores do préoprio projeto, tais como: a relagao da
escola/comunidade, a acdo coletiva, a gestdo
democratica, o curriculo, a avaliagao e a valorizacao dos

profissionais da educacao.

Alguns principios sdo considerados pela LDB
9394/96, e devem também ser considerados na constru¢ao
do projeto, como por exemplo: a flexibilidade, a
autonomia, a responsabilidade e o planejamento e
participagdo, além do cardter de descentralizagdo das
competéncias, o que conduz a desburocratizagao dos
processos de gestdo da educagdo, proporcionando maior

autonomia para a escola.

O processo de gestdo democratica recomendado
pela Constituicdo Federal de 1988, e consolidado pela Lei
9394/96, nao garante que a escola seja democratica e de
qualidade. Por conta disso, os documentos legais
recomendam que cada escola deva construir
coletivamente o seu projeto pedagdgico, como vemos a

seguir nos artigos transcritos:

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas
da gestdo democratica do ensino publico na
educacdo basica, de acordo com as suas

peculiaridades e conforme os seguintes principios:

- participagdo dos profissionais da educacdo na

elaboragaodo projeto pedagogico da escola;
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-participagdo das comunidades escolar e local em
conselhos escolares ou equivalentes;
Art. 15. Os sistemas de ensino assegurardo as
unidades escolares publicas de educag@o basica que
os integram, progressivos graus de autonomia
pedagogica ¢ administrativa e de gestdo financeira,

observadas as normas gerais de direito financeiro

publico. (LDB 9394/96)

Essa recomendacdo demonstra a necessidade
incessante do didlogo entre aqueles que participam da
organizacdo do trabalho pedagogico, embora Gadotti
(1997) destaque alguns obstaculos, tais como: a pouca
experiéncia no exercicio democratico e na participagao em
atividades de planejamento; a verticalizagdo da estrutura
do sistema educacional impregnada de uma forma
autoritaria de dire¢do; avangos e retrocessos na condu¢ao

dasrelagdes pedagogicas.

A escola ¢ um importante espaco educativo, no qual
os profissionais da educag¢do analisados, quanto a
competéncia técnica, e quanto a competéncia politica, se
tornam capazes de elaborar e definir os rumos que a escola

deve tomar, como também redefinir a sua funcao social.

O individuo se considera autonomo quando se
sente independente de outros sujeitos e da propria

sociedade. Porém, oconceito de autonomia a ser adotado
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pelo sujeito deve ser visto como a capacidade de
relacionar-se, de regular suas condutas sociais, € de inserir-

se no grupo social construindo sua propria identidade.

A escola, como espago social, precisa superar
determinadas situacdes cotidianas conflitantes e
imprevisiveis, que exigem atencao. Zabalza (1994) lembra

que essas situagdes demandam decisoes diarias:

- implementac¢dao de projetos de capacitacdo em servigo

com profissionais da propria escola;

- acompanhamento de programas/projetos organizados

pelacomunidade escolar;
- avaliagdo interna/externa desses projetos;

- estabelecimento de critérios Unicos para aplicacdo do

regime disciplinar da escola.

Em momento algum, o projeto pedagogico deve
colocar-se a parte do cotidiano escolar, pois suas
caracteristicas organizacionais podem inviabiliza-lo. Ha
uma série de conexdes decorrentes da vida de cada um, tais
como a condicdo de género, de raga, de classe social,
de faixa etaria, e de vinculos com diversos
segmentos, dentre outros aspectos, que interferem
de forma direta na constitui¢ao de redes de relacionamento

no interior da escola.
A complexidade das relagdes sociais de trabalho e a

heterogeneidade desses individuos demonstram a

formacgao do coletivo como capacidade de emancipagdo e
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de democracia. Ao contrario, um agrupamento de
pesquisas sobre a escola e a comunidade, mesmo
organizado no mesmo tempo € espaco, nao indica que
houve um trabalho coletivo, ou seja, tais pesquisas, quando
reunidas, nao indicam que estejam envolvidas com os

problemas da escola.

O termo coletivo nos remete a homogeneidade e
aos seus componentes em busca dos mesmos sonhos e
ideais. Porém, as pessoas sdo diferentes entre si, e
possuem interesses € expectativas proprias, o que
impossibilita a existéncia desse coletivo. Como a escola
pode agir coletivamente diante dessa heterogeneidade?
Essa questdo demanda, portanto, um esfor¢o coletivo,
transformado em nova possibilidade, o que leva a

constru¢do de sua autonomia.

A elaboracao do projeto pedagogico, a partir de
uma agdo organizada e transformadora, pode dar novo
sentido as agdes desenvolvidas no interior da escola, aos
espacos e tempos escolares, e aos papéis exercidos pelos
diferentes sujeitos da comunidade escolar, tais como
alunos, pais, professores, funciondrios, e equipe

pedagogico-administrativa.
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organizagéo do trabalho escolar

MEUS APONTAMENTOS
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A func¢ao do planejamento ¢ reduzir a distdncia entre o real
e o ideal, ou seja, articular o cotidiano da escola com o

processo de construcao do projeto pedagdgico.

Com isto, os planos tém recebido varias
denominagdes, como por exemplo, plano integrado,
plano de gestao, plano estratégico, plano de
desenvolvimento da escola. Embora o conceito e a
classificacdo de planejamento meregam destaque, a
elaboracdo do projeto pedagogico envolve a fase do
diagnostico situacional, o levantamento dos problemas
da realidade escolar, a implementacao das propostas, e a
avaliacdo do projeto em si, construindo a identidade da

escola e a sua capacidade transformadora.

Quanto a elaboragdo do projeto pedagogico,
implica o planejamento da agdo cotidiana da pratica
educativa, traduzida em planos de acdo definidos
coletivamente. E necessario um processo de avaliagdo
permanente das acdes previstas constantemente, € nao
somente ao seu final, o que possibilita que a escola avalie
permanentemente a sua pratica pedagdgica, articulando

sua fun¢ao social as politicas publicas.

O grande desafio a ser enfrentado pela escola esta
relacionado a inclusdo social e ao desenvolvimento de um

trabalho colaborativo como:
- A distribuicao de tarefas entre todos;

- A operacionalizag¢ao dos diferentes trabalhos;
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-Os acordos, as disponibilidades e os

compromissos, tanto do individuo como do grupo;

- O processo permanente da organizacdo e dos

significados da pratica educativa.

Cabe ressaltar, que o compromisso com um projeto
de sociedade, de educagao e de ag¢ao cotidiana consoante as
necessidades da escola e das proprias politicas
educacionais, deve ser o objetivo principal a ser enfocado
na construgio do projeto pedagogico da escola. E
necessario, portanto, que facamos uma distingdo entre
planejamento escolar e projeto pedagogico. O
planejamento escolar consiste em prever atividades de
acdo, necessidades, objetivos, possibilidades,
procedimentos, recursos e formas de avaliagdo. Esse
planejar consiste na antecipagdo da pratica, com
previsao/programacao de agdes necessarias a tomada de
decisdes. As institui¢cdes educacionais precisam organizar-
se através dos planos de acdo da escola e do curriculo,
determinado por objetivos, valores, atitudes, entre outros,
com as seguintes questdes: que tipo de escola € necessario
para atender aos anseios daquela comunidade? Quais
objetivos/expectativas? Quais necessidades devem ser
atingidas para a formacdo auténoma, cidadad e

participativa? Como avaliar de forma continua?

Todo projeto ¢ continuo e processual, porque as
institui¢des escolares sdo marcadas por relagdes intra e

interligadas ao mundo exterior. Portanto, € exigido um

o7}
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trabalho cooperativo, com nivel adequado de maturidade e
de lideranga, envolvendo toda comunidade escolar. Ja o
projeto pedagodgico representa uma concepgdo de
educacdo, ¢ resulta de uma reflexdo sistematica das
praticas educativas, da formulacdo de objetivos e da acdo
pedagdgica, em que se questiona o porqué da acao e do

encaminhamento metodologico.

Segundo Libaneo (1998), a compreensdo da
educacdo como pratica social visa ao pleno

desenvolvimento das capacidades humanas.

Deve-se entender, que toda acdo educativa ¢
impregnada de uma determinada cultura produzida e

internalizada de significados.

Em funcdo do projeto pedagdgico, devem ser

considerados os seguintes aspectos:

1. Principios/ ponto de partida:

Conceito comum do papel da escola, do professor e

do aluno para a sociedade que se quer inserir.

2. Objetivos/ ponto de chegada:

Expressam intengdes, problemas, demandas em
funcdo das necessidades especiais, sociais e profissionais.

Seguem-se atomada de decisdes e escolha de prioridades.

3. Sistema de gestao:

A gestdo democratica envolve formas de
organizagdo / gestdo: a decisdo tomada coletivamente

envolve responsabilidades individuais.

8%
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4. Trabalho pedagogico/didatico:

A defini¢ao de objetivos comuns, assegurada pela
coordenacdo pedagodgica, que pode optar por uma linha

pedagodgica na condugao do trabalho pedagdgico.

5.Acompanhamento/avaliacio:

Colocam em evidéncia as dificuldades/éxitos na

implantacdo e execucdo do que foi planejado.

Esse processo quantitativo/qualitativo envolve
necessidades, expectativas, satisfacdo dos alunos, entre

outros, e divide-se em:

*Planejamento:

Sistematizado e composto por objetivos, metas,

acoes, procedimentos diversos.
*Plano:

Subdividido em programas, reune um conjunto de

elementos decisorios.

*Programa:

Componente do plano que permite agrupar

decisdes em areas semelhantes detalhadas em projetos.

*Projetos:
Detalhe racional dos recursos, conforme os niveis

de decisao (local global).
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A partir do processo de planejamento, ¢ possivel detectar
diferentes modelos operacionais, com maior ou menor grau
de hierarquia, ou diferentes graus de complexidade (plano
global, programas, projetos especificos), o que indica a

compatibilidade com a realidade educacional.

Hoje, a realidade educacional passa de um
momento centralizador de planejamento (Kuenzer, 1999),
para um processo descentralizador, em que a escola, como
institui¢ao menor, assume sua autonomia, poder de decisao

pedagogica e financeira.

A descentralizagdo e a autonomia da escola
permitem a participagdo da sociedade civil, embora esta
estratégia diminua o compromisso e o papel do Estado. Por
outro lado, o processo de autonomia fortalece as escolas, e
envolve professores/educadores na organizagdo do
trabalho escolar que, por sua vez, envolve
acao/reflexdo/acao integrando todas as decisdes/acdes para

realizacdo do trabalho pedagogico.

A partir dos documentos legais, como por exemplo,
dos Parametros Curriculares Nacionais (P.C.N.s), do
Ministério da Educacao, da Constituicao Federal de 1988,
e da propria LDB. - 9394/96, que sugerem recursos para a
elaboragdo de propostas curriculares, os professores de
cada escola devem discutir e definir objetivos, contetdos,
abordagens metodoldgicas e critérios de avaliagdo,
seguidos do plano de ensino, de acordo com o grupo

especifico de alunos.
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A concretizacdo do projeto pedagogico pode ser iniciada
por meio de um esquema, cujo esbogo prévio leva a
discussdo sobre a sua elaboragao, e no qual sdo distribuidas
responsabilidades como: coleta de dados, identificacdo de

problemas/prioridades, metas e atividades:
1. Caracterizacio da escola:

(a) Breve historico da escola: fundadores, gestdo,
participacdo da comunidade escolar, expectativas de

alunos, pais, professores;

(b) Aspectos humanos, fisicos, materiais;

(c) Instituigao mantenedora;

(d) Comunidade local de abrangéncia da escola;

A caracterizagdao da escola inicia com um breve
historico, destacando fundadores, expectativas da
populagao local, dados sobre as atividades culturais/sociais
desenvolvidas mais frequentemente, nivel

economico/social dos alunos.

2.Concepc¢ao educagio/praticas escolares:
(a) Concepcao escola/formagao de alunos;
(b) Principios norteadores;

Este item demonstra a concepg¢do que a equipe de
professores e pedagogos tem sobre a educagdo, sobre o
curriculo e o processo ensino/aprendizagem; e reflete as

praticas educativas que sdo adotadas pela escola.
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3. Diagnostico:
(a) Levantamento de problemas;
(b) Defini¢ao de prioridades;
(c) Estratégias de agdes/solugdes.

Virios sdo os meios de se diagnosticar a realidade
da escola, bem como de se levantarem os problemas da
realidade onde ela esta inserida: observagoes, entrevistas
com moradores antigos, aplicagdo de questionarios a
alunos, pais e pessoas da comunidade, pesquisa de opinido.
A acdo escolar pressupde uma relagdo direta entre os
problemas levantados e as possiveis solugdes que a propria
comunidade escolar aponta. Cabe ainda destacar, que ¢
importante observar o clima da escola, o tipo de gestao que

elaadota, e 0 seu relacionamento com a comunidade
4. Estabelecimentos de objetivos:

(a) Gerais.

(b) Especificos.

Ap0Os o levantamento de problemas, buscam-se
alternativas que possam solucionar os problemas
apontados. Com isto, sdo tragados os objetivos/metas que
poderdo ser alcancados a curto, médio e longo prazo.
Entretanto, isto depende também das condi¢des reais da
escola, como por exemplo, do espacgo fisico adequado para
a implementacdo de projetos, e da participacdo de outros
profissionais que podem contribuir, tais como psicologos,

psicopedagogos, entre outros.

8
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5.O0rganizacio/Gestao da escola:
(a) Aspectos administrativos;
(b) Aspectos organizacionais.

Esta area do projeto determina a organizagdo
funcional da escola e a forma como o projeto serd
implantado. Os aspectos administrativo-organizacionais
estdo diretamente relacionados com a prépria
organizacdo pedagogica, e garantem que o projeto
politico pedagogico seja bem sucedido, e assumido por

todos no interior da escola.
6. Curriculo:

(a) Aspectos sociologicos, psicologicos, culturais,

epistemologicos.
(b) Plano curricular (escola, série/ciclo, planos de ensino)
.Objetivos
.Contetidos
.Metodologia
.Avaliacao

Este item define o processo ensino/aprendizagem
e como a escola atua por meio do curriculo. Inclui
ainda, os planos de ensino, os objetivos/contetdos
que serdo trabalhados, a metodologia adotada pela
escola, e os critérios que os professores adotardo para

avaliar os alunos.
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7. Projeto para a Formacido Continuada de

Professores.

Atualmente, a formacgao continuada de professores
¢ uma necessidade permanente e depende de como a escola
se organiza. Contudo, depende também do esforco, tanto
dos individuos que atuam dentro dela, como da
determinagdo coletiva sobre como essa formagdo serd

organizada.

8. Projeto de trabalho com a Comunidade

Escolar.

Atualmente, a integragdo entre pais e professores ¢
altamente necessaria para o desenvolvimento de varios
aspectos, tais como o rendimento dos alunos, o
atendimento as expectativas da comunidade, e a melhoria

davisdo da escola diante daquela realidade.
9. Projeto de Avaliagao:

Este item permite tragar o protocolo adotado pela
comunidade escolar ¢ a forma como ndo sO serao
organizados os critérios de avaliagdo dos alunos, mas
também as demais instincias da escola, como o
desempenho dos professores e demais sujeitos que atuam

de forma direta ou indireta no interior dela.
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Autores como Demo (1997), Enguita, (2004),
(Linhares e Garcia,1996); Assmann (1998) e Gadotti
(2000), discutem a importante relagdo entre o projeto
pedagogico construido no interior da escola e a educagio
como o processo de transformagdao humana, que
possibilitara que a grande maioria da populagdo mundial
excluida possa ter acesso ao mundo do trabalho e a
sociedade do conhecimento. Para Enguita (2004:35), “[...]
a educagdo nunca teve tanta importancia economica como
em nossos dias, tanto para as sociedades como para os

individuos|[...].”

E necessario compreender o peso decisivo que
adquirem hoje, o processo de informacao, o conhecimento,
a qualificagdo, e o proprio processo educacional
coordenado a economia como forma de insercdo social.
Segundo Enguita (2004), a terceira revolugdo industrial,
também denominada tecnoldgica ou cientifica — técnica
vive um cendrio bastante difuso, pois nem toda a
populacdo mundial esta vivendo esse processo a0 mesmo
tempo: algumas regides do planeta ainda estdo
mergulhadas na primeira revolucao industrial, onde a base
da producao ¢ sustentada na produgao fabril do século
dezoito. Além disso, o processo de escolarizagdo como
meta universal da educa¢do bdasica ndo atingiu a grande
parcela da populacado e, por isso, necessita de um projeto

pedagogico que atinja realmente esse objetivo.
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Ainda para Enguita (2004, p. 39), por estarmos
vivendo a terceira revolucao industrial, a informagao ¢ o
conhecimento passam a ser decisivos no processo de
producdo, exigindo uma melhor qualificagao profissional.
Cabe entdo a escola, assumir este papel de transformagao: ¢
preciso entender a qualificagdo como o conjunto de
habilidades, de destrezas, de informag¢des, de

conhecimentos, e de capacidades.

Segundo Apple, entrevistado por Célia Frazao
Linhares e Regina Leite Garcia, a direita tem sido
extremamente inteligente na formulacdo de um projeto
educacional para transformar nossas idéias sobre o
significado de democracia, de liberdade e da propria
finalidade da educagao. Porém, essa escolha nao implicana
construgdo de um projeto pedagdgico direcionado as
classes populares, mas na constru¢ao de uma sociedade
apenas consumidora “’[...] € um processo que anula o
conteudo de classe, raga, género de pessoas, suprime

coletividades, elimina a solidariedade.|...]”.

O curriculo constitui o elemento nuclear do projeto
pedagdgico, pois viabiliza o processo ensino/aprendizagem,
materializa intencdes traduzidas em objetivos e contetdos
e a propria forma de avaliagdo adotada pela escola. Ele
define o que deve ser ensinado, para que se deve ensinar,
o0 como ensinar, ¢ as formas de avaliacao. No entanto,
ainda predomina a idéia de que o curriculo € o conjunto de
disciplinas que o aluno deve percorrer para obter um
titulo ou um diploma. Segundo Bernstein (apudPedra,
1997, p.50), “[...] ¢ a maneira pela qual uma sociedade

seleciona, classifica, distribui, transmite e avalia os



C:o nclusao

saberes educacionais [...]”"; realmente, essa afirmacao
expressa intengdes e praticas sociais que estdo por detrds

dos curriculos.

Para Calazans (1999), vivemos em um pais com um
sistema capitalista marcadamente excludente, com elevada
divida social, em que os planos econdomicos € mesmo 0s
Planos Nacionais de Educacdo ndo exerceram papel
determinante no processo educacional brasileiro. Além
disso, o Estado tem se mantido apenas como reprodutor de
medidas que agravam a perversa situagao de violéncia na
qual os excluidos sdo as maiores vitimas. Ainda, segundo a
mesma autora, “[...] € o capitalismo que planeja o
planejamento [...]”, e esse planejamento ¢ estabelecido a
partir de regras e das relagdes capitalistas determinando as
formas, os fins, as capacidades e os dominios do modelo do

capital monopolista do Estado.

Vivemos, portanto, diante de uma heterogeneidade
sem limites: a crise provocada pela nova organizagdo do
mundo do trabalho, a explosdo demografica em algumas
regides do planeta, aumentando o indice de pobreza, a violéncia
provocada pela intolerancia de toda ordem (religiosa, politica,
cultural), e a desigualdade econdmica, social, cultural, entre
outras, tem exigido do processo educacional outra forma de
condugdo. Ferreira (2003) propde uma forma de gestdo de
educacdo, que, mesmo convivendo numa sociedade
globalizada, possa, a0 mesmo tempo, ser fraterna e solidaria,
atendendo a grande maioria ainda excluida das benesses da

modernidade, possibilitando-lhe exercer com dignidade
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dignidade a sua inser¢do social. A interlocu¢do com
sujeitos que atuam nas escolas, dentre elas, a instituicao
publica, nos desafia a entender as complexas
determinagdes sociais, as diferentes concepgdes tedricas,
as diferentes praticas pedagogicas e as diversas formas de
gestao escolar. E ¢ para a grande maioria de profissionais
que ja atuam na escola e que precisam constantemente de
uma formacdo tedrica consistente para enfrentar os
desafios que o momento atual questiona se ¢ possivel
humanizar a formac¢ao do homem dentro de um modelo de

mundo globalizado? Sim, ¢ possivel!
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