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ESCOLA E PARADIGMAS DE GESTAO

Miguel Henrique Russo*

Resumo: O texto trata da transi¢do paradigmatica, em curso, na fundamentacéo
da teoria da administracdo escolar. O paradigma da administracdo empresarial
que, até meados da década de 80, era dominante como referéncia para os estudos
da gestéo escolar sofre, desde entdo, a competicdo de idéias segundo as quais a
especificidade da escola requer uma teoria administrativa construida com
fundamento na natureza do processo de produgdo pedagdgico escolar. As
contribuicdes para a consolidacdo do novo paradigma tém origem em pesquisas
com orientacdo critica em face do modelo de organizagéo burocratica da escola.
O objetivo do texto é introduzir essa questdo de fundo da temética da teoria da
administracdo escolar sem a pretensdo de esgota-la.
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Introducéo

Instado pelo editor desta revista a escrever sobre os desafios da gestdo
educacional contemporanea, identifiquei, de plano, a atualidade da tematica em
face do momento politico que vive nosso pais. O resultado da ultima eleicdo
presidencial, ao indicar a vitoria de um partido de oposi¢cdo de inspiracdo
socialista, fez surgir a expectativa de uma mudanga de orientagdo nos rumos da
politica para uma direcdo que ndo aquela do neoliberalismo adotado pelos
governos na década de 90, ou seja, aquela manifestagdo trazia consigo a volta da
utopia de uma sociedade que busca a superacdo da democracia formal e 0 avanco
para uma democracia plena.

Ainda que na prética tais expectativas ndo se tenham realizado até aqui e
exista, de fato, uma incerteza quanto a sua possibilidade neste momento
histdrico, aquela utopia é uma possibilidade que permanece no horizonte. E isso
exige uma permanente atengéo com a atualizagdo e re-elaboracgéo do pensamento
progressista, que tem como perspectiva a transformacdo social. Esse € um desafio
gue se pbe a todos os que, na sociedade, ttm a funcdo de diagnosticar a
realidade, refletir sobre ela e propor solugdes teoricamente fundamentadas para
o0s problemas nacionais. Incluem-se ai os intelectuais, em geral, e os educadores.
Para articular essas transformacOes, é preciso retomar a reflexdo tedrica
progressista que esteve, infelizmente, em retrocesso nos ultimos tempos,
sobretudo sob o autoritarismo que acompanha 0 pensamento Unico que se
instalou no poder.

Em razdo de todas as ameacas e dificuldades para a consolidacdo das
mudangas que se apresentam no horizonte, especialmente os obstaculos que
advém do movimento de resisténcia das forcas conservadoras, uma teoria que
ilumine a transicdo é crucial para assegurar-se uma transformacéo consciente da
realidade. Dai a importancia que atribuimos, neste texto, a questdo teorico-
paradigmatica da administragdo da educacdo, nela identificando um desafio.

O grande desafio no campo da educagdo é po-la a servico dos interesses
das camadas populares; é transforma-la em instrumento de emancipacgdo e de
construcdo da hegemonia da classe trabalhadora. Para que isso ocorra, sera
preciso repensar a escola que ai esta, na medida em que ela tem, historicamente,
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servido aos interesses dominantes ndo s6 como instrumento de domesticacdo,
decorrente de seus pifios resultados, mas também porque se tem pautado por
um pensamento tedrico conservador que reserva a educacdo o papel quase
exclusivo de reproducéo da forca de trabalho. A escola, especialmente a publica,
s6 cumprira seu mister quando definitivamente se abrir & participagdo da
comunidade, identificar-se com o0s interesses e necessidades da classe
trabalhadora, construir sua autonomia em relagdo aos interesses politico-
econdmicos e encontrar formas de organizacdo do trabalho adequadas a natureza
do processo pedagdgico.

Entre os inGmeros aspectos da educagdo a serem pensados, teorizados e
experimentados, com vistas a superacdo do quadro atual, a fim de colocéa-la a
servico da transformagdo social, estdo os desafios que se pdem para a
administracdo dos sistemas e das unidades escolares. Os desafios da
administracdo da educacdo tém origem anterior ao quadro atual da conjuntura
e da politica brasileira e mundial: sdo desafios estruturais, de natureza tanto
tedrica quanto prética, que a educacdo enfrenta no capitalismo.

Ainda que abordemos, de passagem, alguns aspectos dos desafios de
natureza pratica da administracdo educacional, neste texto nos concentraremos
naqueles de natureza tedrica.

A guestdo paradigmatica

Os estudos e pesquisas (FELIX, 1984; PAro, 1986, 1991; Russo, 1995)
vém revelando que, no Brasil, a administracdo educacional tem-se pautado,
tedrica e praticamente, no paradigma da administracdo empresarial que
encontra na Teoria Geral da Administracdo (TGA) a expressdo do seu
pensamento e a formulacdo das suas praticas.

Até meados da década de 80, os autores de livros, ensaios e teses sobre
Administracdo Escolar (ALonso, 1976; CARNEIRO LEAO, 1939; LOURENGO
FiLHO, 1963; RiIBEIRO, 1982) utilizavam, como fundamento para suas propostas
nesse campo, o arcabouco tedrico dos varios movimentos que compdem a teoria
da administracdo empresarial. O pressuposto, implicito ou explicito, desses
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autores era 0 de que administrar uma escola é tarefa equivalente a administragéo
de uma empresa qualquer. Para eles, a escola constitui um empreendimento cuja
administracdo ndo requer nenhuma consideragdo especial, a ndo ser, é ldgico,
levar em conta sua matéria-prima — o aluno — que, assim, ndo pode ser
confundido com parafuso, prego ou outros objetos do trabalho material. Ainda
que em menor escala, encontramos obras recentes que mantém essa orientacéo
(ANDRADE; TACHIZAWA, 1999; MARTINS, 1991).

Outros pressupostos sdo: a administragdo é uma técnica, isto é, constitui
um conjunto de principios e métodos cuja aplicagdo, nas condicdes praticas,
assegura 0s melhores resultados ou a superacdo dos problemas e entraves a sua
obtencdo; € universal, ja que se aplica a qualquer tipo de organizagdo, a qualquer
situacdo e contexto; é neutra, pois foi construida de modo desinteressado e a
parte dos conflitos que se manifestam nas organizagOes, justamente como
instrumento de harmonizacéo entre todos os interesses revelados nas situacoes
organizacionais, especialmente aqueles resultantes dos interesses contraditérios
entre o capital e o trabalho.

A Teoria Geral da Administragdo, enquanto produto da sociedade
capitalista, teve seu objeto de estudo delimitado e amoldado pelos interesses
dominantes. Isso significou transforma-la em instrumento de dominacdo do
capital sobre o trabalho, visando ao aumento da exploragéo deste ultimo. Essa
delimitagdo restritiva do campo da administragdo se deu, portanto, em
atendimento aos interesses daqueles que detém a posse dos meios de producéo.
O que se constata em todos 0s movimentos da Teoria Geral da Administracéo é
0 objetivo de transformar a administragdo em instrumento para conseguir um
crescente aumento da eficdcia e da eficiéncia do trabalho, ou de sua
produtividade. Em relacdo a esse objetivo, alias, a administragéo foi muito bem-
sucedida, constituindo hoje fator crucial para o desenvolvimento do capitalismo.

N&o se registram, nas teorias da Administracéo, estudos que reflitam os
interesses dos trabalhadores, ou seja, que adotem a perspectiva da
democratizacdo do poder e da autoridade nas organizagdes. Quando trata de
questBes dessa natureza, a teoria o faz a partir de uma visdo funcionalista e
pragmatica, a0 modo das idéias aparentemente democraticas do movimento das
relacbes humanas que condenam o uso explicito da autoridade, como defendido
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por Taylor, para substitui-la pela manipulacdo subliminar, implicita, ao sugerir a
exploragéo das relagdes informais e estimular a participacdo dos trabalhadores
nas decisbes que se restringem exclusivamente a organizacdo do trabalho.
Parafraseando Mauricio Tragtenberg, quando se referia oralmente ao assunto:
“trocou-se o porrete pelo torrdo de agUcar, mas a intencdo era a mesma.”

A administracdo empresarial, ainda que contenha elementos explicativos
dos fendmenos organizacionais, é essencialmente normativa, pois tem a
pretensdo de constituir uma técnica universal e neutra que, quando dominada,
constitui instrumento de uso mecanico. Revela-se, assim, como uma receita que
se aplica a qualquer situagdo da administracdo organizacional. Isso decorre da
visdo positivista de que a realidade é homogénea e razoavelmente estatica.

Ao atribuir carater de universalidade aos seus principios e ao se apresentar
como técnica neutra, a Teoria Geral da Administracdo se converte em ideologia
(ZunG,1984). Por outro lado, 0 que se constata é que a administragdo escolar se
manifesta, em geral, como uma pratica burocratizada, reiterativa e espontanea,
descolada de qualquer orientacéo teorica especifica. A partir dessas constatagdes,
alguns autores (FeLix, 1984; GoNzALES ARROYO, 1979; Paro, 1986; ZUNG,
1984) desenvolvem argumentos que questionam o uso da Teoria Geral da
Administragdo como paradigma da Administracdo Escolar.

A proposta de superagdo do paradigma da administracdo empresarial
como fundamento da Administracdo Escolar tem por hipdtese a natureza
especifica do processo pedagogico de producgdo escolar, ou seja, a
incompatibilidade entre o fundamento capitalista da teoria geral da
administracdo produzida para mediar o sistema de exploragdo da forca de
trabalho e maximizar a extragdo da mais-valia e a natureza do método de
atualizacdo cultural das novas geragdes que, em Gltima instancia, representa a
producdo e continuidade da humanidade.

Do ponto de vista pragmatico, a construcdo de uma teoria da
Administracdo Escolar, que tenha como fundamento a especificidade do processo
pedagdgico da escola, significa produzir um conhecimento sobre o trabalho
pedagdgico escolar e sua organizacdo, voltado a melhorar qualitativa e
quantitativamente a formacdo dos sujeitos da educagdo, isto €, que seja um
conhecimento iluminador da préatica e indicador dos caminhos que a
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transformam em verdadeira praxis criadora e reflexiva; que venha oferecer
contribuicdes para 0 aumento da produtividade da aprendizagem dos alunos e
produza efeitos contrarios aos da burocracia que, enquanto forma de estruturacdo
das organizacOes, € uma maneira especifica de exercicio do poder que favorece o
autoritarismo e dificulta a participagéo e a democratizacdo das organizagdes.

Para além da superacéo da disfuncionalidade da burocracia na organizacéo
escolar, a corrente de pensamento que defende a construgdo de uma teoria
especifica para a administracdo escolar reconhece a heterogeneidade do real e sua
dinamica transformacdo, ou seja, cada realidade particular tem uma lei prdpria
de desenvolvimento e se encontra em um estagio diferente das demais. Assim,
uma teoria que considere tais caracteristicas terd um nucleo de idéias que agregue
0s elementos proprios e comuns da escola como instituicdo social e uma parte
que se ajusta a singularidade de cada escola como organizacdo. Nesse caso, serdo
relevantes as contingéncias concretas de cada situacéo.

A partir das contribuicGes iniciais na primeira metade da década de 80,
emergem inGmeras tematicas que se apresentam como desafios & prética
gestionaria concreta das escolas. Nesse cenario, ganham forca os estudos das
condicOes concretas em que se da a organizagao do trabalho na escola.

Administracdo escolar

Como a administragdo ndo possui objetivos proprios, mas somente
aqueles que séo os do objeto administrado, € licito concluir que os objetivos da
administracéo escolar sdo os da educagdo, enquanto processo social, e da escola,
enquanto instituicdo. Assim, a relacdo da administracdo escolar com a
transformacdo social depende da possibilidade de a prdpria educacgdo escolar ser
elemento de transformagéo.

Desse modo, para entender o que é a administracdo escolar e seus
objetivos, é preciso dar aten¢do ao objeto da sua acdo, ou seja, a educacdo e a
escola. O que s80 esse processo e essa instituicdo? Qual a identidade de ambos?
Em sintese, o que se pde como desafio central para a compreensdo da
administracéo escolar n&o é o ‘como’ se administra, isto é, o que se faz na prética
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gestionaria, e sim ‘o que €" aquilo que é administrado. Somente por meio de uma
clara e coerente concepcéo de educacdo e de escola é que se podera refletir sobre
cOmo se organizara e se realizara a gestdo do processo educacional.

A administracdo escolar é uma pratica social mediadora dos interesses que
se manifestam em relacéo a educacdo no ambito da sociedade e da escola. Dessa
forma, vé-se que ela podera estar a servico tanto da manutencdo da ordem
instalada quanto da sua transformacéo, esta entendida, no seu sentido radical,
como a superacao da sociedade de classes.

No item seguinte, apresentaremos uma sintética visdéo do
desenvolvimento das idéias que tém contribuido para o surgimento e
fortalecimento de um novo paradigma para a administragdo escolar.

A emergéncia do paradigma da especificidade da escola

A teoria da administracdo escolar foi, durante muito tempo, produzida
como uma extensdo da administracdo geral, isto é, da teoria focada na
administracdo das empresas organizadas segundo o modo de producéo
capitalista. Com o advento das pedagogias criticas, a partir da década de 60,
verificou-se um questionamento sobre o projeto de escola produzido pela
sociedade capitalista, que envolveu desde sua dimensdo curricular e
metodoldgica até a forma de sua organizagdo e gestdo. Nesta Ultima esfera, a
critica significou um forte questionamento da transposicdo mecénica do
paradigma empresarial para a administracdo escolar.

A transicdo do paradigma da empresa para o paradigma da especificidade
da escola ainda em curso se d& no contexto das criticas geradas pelas correntes
progressistas da pedagogia a ideologia da escola capitalista, ou seja, a
transformacéo da escola em instrumento de reproducéo da sociedade de classes.
Essa perspectiva critica formulada na década de 60 por Althusser (s/d.),
Baudelot e Establet (1971) e Bourdieu e Passeron (1975), gerando o
reprodutivismo, evoluiu para uma vertente critica ndo reprodutivista, por meio
das contribuicGes de autores que introduzem uma perspectiva menos imobilista,
valendo-se das contribuicfes de Marx, Gramsci e outros. No Brasil, essas criticas
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aparecem no fim da década de 70 e inicio dos anos 80, com trabalhos como o0s
de Gonzales Arroyo (1979), Zung (1984) e Paro (1986).

O fundamento da critica centra-se no carater ideol6gico da teoria
organizacional produzida como universal e neutra, ainda que sob determinantes
de uma sociedade de classes totalmente omitidos (Covre, 1981) e, portanto, ndo
explicitados. As restricbes a adogdo da TGA como paradigma da teoria da
administragdo escolar ndo significa deixar de reconhecer que aquela teoria
avancgou tecnicamente e desenvolveu formas de operacionalizar seus propositos
que podem, quando despidos de seu carater ideolégico, contribuir para a gestao
escolar, levando a escola a realizagdo dos fins da educagdo transformadora. O
modelo burocratico dominante na administragdo do aparelho de Estado dirigido
a educacdo tem-se revelado fator restritivo a que a escola realize seus fins
propriamente pedagdgicos, pois a organizagdo burocratica, por suas
caracteristicas, produz uma forma de exercicio do poder centralizado que dificulta
a participacdo dos agentes da educacdo nas decisdes de interesse coletivo.

Por outro lado, as formas de organizagéo do trabalho de que se ocupam as
varias correntes da TGA tém como referéncia principal a produgdo material na
qual predomina a parcelarizagdo do trabalho nos moldes taylorista-fordistas. No
processo pedagdgico de produgdo, a organizagdo do trabalho precisa levar em
conta a natureza ndo material daquele em que o produto ndo é separavel do
processo de producdo e para o qual contribuem como agentes ativos todos 0s
sujeitos nele envolvidos. Assim, a natureza da producéo do aluno educado néo é
a justaposicdo do trabalho isolado de cada professor como se o aluno fosse um
receptaculo, com locais determinados para cada conhecimento especifico que
serdo acessados quando necessarios. Sabemos que as contribuicdes de cada area
do conhecimento sé se justificardo se articuladas por um projeto que Ihes dé
sentido social, politico e pedagdgico, isto &, se a articulagdo ocorrer por meio de
um projeto centrado nos valores eleitos pelo coletivo da escola que orientardo e
definir&o os fins que se deseja dar a educacéo.

A organizacgdo do trabalho como fundamento da Administragdo Escolar
implica entender que a Administracdo cabe criar as condi¢Ges que favorecam o
processo educativo escolar, ou seja, 0 processo educativo como qualquer outro
pode ocorrer com pouca ou muita eficicia e com baixa ou alta eficiéncia. Em
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cada caso, 0 que determina os resultados é a conjugacdo de inumeros fatores que
tém origem nas varias dimensdes que compdem aquele processo. Cabe a
Administragéo criar as condi¢Ges que favorecam o adequado dimensionamento
de cada um dos fatores e a coordenacéo deles no processo. Esta ultima significa,
em termos praticos, organizar o trabalho no @mbito da escola, levando em conta
a natureza do processo de producdo pedagdgico (PAarRo, 1986) e as funcgdes
préprias de cada sujeito do processo.

Uma atividade que tem por objetivo assegurar a eficacia e a eficiéncia do
processo escolar, a partir da utilizagdo racional dos recursos e da coordenagéo do
esforco humano coletivo, realiza uma mediacéo entre 0s recursos (meios) e 0s
resultados (fins) alcangados, isto é, é o elemento que faz com que a capacidade
de realizar trabalho, presente potencialmente nos recursos (materiais e
humanos), se manifeste de forma dindmica e produza os resultados esperados.
Essa mediacéo realizada pela administracdo, no caso da escola, é orientada pelo
projeto politico-pedagdgico e se manifesta na pratica como aquelas a¢des que
podem contribuir para que, com 0s recursos existentes e disponiveis, se ‘produza’
0 maximo de educacdo possivel, ou seja, que a escola atenda 0 maior nimero de
alunos com a melhor (qualidade?).

Questdes tedrico-metodoldgicas
do estudo da Administragao Escolar

Uma questéo sobre a qual temos refletido e que consideramos crucial nos
estudos sobre a gestdo escolar é a de que ndo se pode ficar explicando tudo, o
tempo todo, pelas abordagens tedricas. E importante ter como ponto de partida
as questdes concretas que se pdem na préatica cotidiana, mesmo aquelas do
varejo, pequenas questdes que ddo materialidade a escola, revelando-a na sua
integralidade e singularidade de instituicdo humana. E preciso partir da analise
do fendmeno da administragdo escolar e ndo de seus conceitos explicativos, ou
seja, € necessario entender a relagdo entre teoria e pratica ndo como relacdo
mecénica e de subordinacdo da segunda a primeira, como Se a teoria fosse a
detentora da verdade a qual deve ajustar-se a pratica; ao contrario, a teoria,
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enquanto resultado do esforco da consciéncia humana para apreender a
realidade e dar-lhe sentido, somente se justificara e tera validade se refletir a
realidade e mantiver com ela uma relagdo dialética de permanente interferéncia
mUtua, isto é, a teoria, a0 mesmo tempo que reflete a realidade, da qual se nutre
para isso, tem de servir de guia orientador das agBes que se realizam na pratica
com vistas ao seu aperfeicoamento, segundo uma opcdo axiologicamente
determinada. Essas transformagdes que, orientadas pela teoria, introduzirdo
mudancgas na realidade, precisam ser reincorporadas por ela para que possa
continuar refletindo a nova realidade dai resultante. Por sua vez, a teoria
modificada orientara novas transformacdes, criando-se, assim, um movimento
circular de etapas sucessivas, de idas e vindas entre teoria e pratica que,
combinado com o movimento permanente da transformacgéo qualitativa de
ambos, resultara num movimento espiral.

Com essa perspectiva, a reflexdo tedrica na Administragdo Escolar assume
uma orientacdo progressista e passa a privilegiar o conhecimento oriundo da
pratica concreta, para construir seus modelos explicativos, isto é, passa a
valorizar o conhecimento das formas concretas de gestéo escolar, direcionando-
o0 a formulagdo de hipoteses de solugdo para os problemas identificados. As
contribuicOes tedricas de apoio & producdo desses modelos tém que superar a
visdo das teorias classicas macrossociolOgicas, cujas categorias tedricas ndo
conseguem sozinhas dar conta das especificidades da escola e dos seus
condicionantes imediatos.

Ganham, assim, importancia os estudos microssociologicos com foco na
esfera cotidiana da vida escolar (EzPeLETA; ROCKWELL, 1985; 1986; PENIN,
1989) que se utiliza das contribuicOes de Heller (1977) e Lefebvre (1972). Para
esses autores, as praticas cotidianas sdo o0 ponto de partida para pensar formas de
superagdo da alienacdo a que a maioria dos individuos estd submetida por néo
ter condicGes de transcender a esfera da cotidianidade. A superacdo da
cotidianidade exige que os individuos mantenham uma relagdo consciente com
sua condi¢do humana e com as relagdes que desenvolvem com a humanidade.

A educagdo como prética social voltada para a formacdo de sujeitos
historicos € um processo fundamental, associado a outros, para a formagdo da
relagdo consciente com a genericidade humana. Assim, ha que se pensar formas
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de gestdo escolar que sejam propulsoras daquela pratica. Essa perspectiva passou
a orientar parcela dos estudiosos da administracdo escolar, estimulando a
realizacdo de inimeras pesquisas de orientacdo qualitativa e com referenciais
diferentes voltadas ao conhecimento da pratica concreta (CARVALHO, 1991;
Paro, 1991; Russo, 1995; VILLELA, 1997, WATANABE, 1999). Dentre as
orientagbes tedrico-metodoldgicas das pesquisas tém-se destacado as do tipo
etnografico, com concentragdo nos temas que compdem o0 campo da
organizagdo do trabalho na escola, tais como mecanismos de gestdo colegiada
(Conselho de Escola, Conselho de Classe, Associagdo de Pais e Mestres),
autonomia da escola, democratizacéo e participacdo da comunidade na gestdo
escolar, projeto politico-pedagdgico e planejamento participativo.

Em sintese, com a emergéncia dessa tendéncia, iniciou-se uma nova
perspectiva de estudos e pesquisas na esfera da administracdo educacional.
Inverteu-se a ordem determinada pela relagdo positivista que subordinava a
pratica as prescricdes da teoria e adotou-se uma posi¢do que se aproxima da
relacdo dialética entre ambas. O estudo da organizagdo do trabalho na escola
passou a ser o fundamento para pensar as questdes da gestdo escolar; a
democratiza¢do da educacéo e da escola assumiu centralidade entre os objetivos
a serem alcancados.

A administragdo escolar, ao privilegiar o enfoque da organizagdo do
trabalho na escola para obter 0 maximo de eficacia e eficiéncia do processo
pedagogico, apresenta-se como um dos importantes fatores no combate ao
fracasso escolar. Ela ndo trata e, portanto, ndo da conta das questdes de natureza
didatico-metodoldgicas e seus fundamentos, cerne do processo pedagdgico.
Preocupa-se com a gestdo daquele processo e a superagdo dos entraves a sua
plena realizagdo. Para tanto, ¢ mediadora entre 0s meios e os fins educacionais.
Para que a administracdo escolar possa contribuir na realizagdo dos fins
educacionais e consecu¢do dos objetivos pedagdgicos na escola, é crucial que ela
seja concebida a partir dos pressupostos tedrico-metodoldgicos que incorporam
a natureza e a especificidade da educacdo e do processo escolar. Assim, a
administracdo escolar tem como grande desafio a formulagdo de propostas e
estratégias que garantam que as acgOes desenvolvidas na escola ndo violem a
natureza do processo pedagogico. A violagdo mais evidente da organizacdo e
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funcionamento da escola, e responsavel pela maioria das suas deficiéncias e
fracassos, € sua organizacdo fundamentada no sistema burocréatico.

E preciso ndo confundir o carater ou natureza burocrética da organizacio
com a existéncia de tarefas administrativas a cargo dos dirigentes escolares ou,
pelo menos, sob sua responsabilidade. As tarefas administrativas na escola
precisam ser encaradas como meios necessarios para garantir a realizagdo das
finalidades educacionais e criar condices de funcionamento das agdes
pedagdgicas. Por isso, ndo tém precedéncia sobre o pedagdgico; ao contrério,
devem ser executadas na perspectiva de uma gestdo democratica, ou seja, sua
execucdo deve avaliar a importancia das suas conseqliéncias para 0S USUArios e
trabalhadores da escola e para o desenvolvimento do processo educativo. Essa é
a Unica justificativa que pode ser aceita para sua existéncia, ja que elas ndo se
justificam por si mesmas. Incluem-se ai tarefas administrativas que, em geral,
ndo merecem atenc¢do dos responsaveis, tais como recepcdo e atendimento dos
usudrios, expedicdo de documentacdo de interesse dos professores e usuarios,
limpeza dos ambientes escolares, registro dos dados funcionais dos servidores e
da vida escolar dos alunos e elaboragéo da respectiva documentacéo.

Para tanto, é preciso que sobre elas se promova aprofundada reflexdo para
evitar o desvio comum de autonomiza-las em relacdo ao pedagdgico e, com isso,
até mesmo prioriza-las como parece ocorrer na pratica da escola publica.
Somente a reflexdo permitird apreender o significado das a¢des administrativas e
dar-lhes o adequado valor na ordem das questdes cruciais e substantivas da
gestdo escolar democratica.

O cenério atual

A denuncia feita por Paro (1986) sobre o risco de completa
descaracterizagéo da escola, enquanto instancia privilegiada de apropriacdo do
saber e de desenvolvimento da consciéncia da realidade, em face da tendéncia de
generalizar nela as formas de organizagdo do trabalho e de gestdo tipicas da
producdo capitalista, parece ter, em parte, se realizado. Questionava o autor, ja
em 1986, a pertinéncia da utilizacdo do paradigma da administracdo empresarial
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como referéncia para a administracdo escolar, tendo em vista o carater ideoldgico
que permeia a teoria organizacional. De forma sumaria, pode-se dizer que Paro
realiza na sua obra a sintese das entdo nascentes criticas produzidas por alguns
autores sobre o papel reforgador do carater de classe da educacdo gerida a partir
de uma perspectiva empresarial. Para ele, a l6gica da racionalidade capitalista na
escola é produtora da irracionalidade interna e externa que se verifica na pratica
escolar concreta.

A irracionalidade observada na escola decorre dos conflitos e contradi¢des
entre os pressupostos da administragdo capitalista e a natureza do processo de
producdo pedagogica. Este Ultimo é restritivo a aplicacdo integral dos
pressupostos da administragdo empresarial na escola, segundo Paro (op. cit).
Ndo se trata, como esclarece o autor, de ndo reconhecer a importancia que a
administracdo empresarial teve para o desenvolvimento do capitalismo, e sim de
reconhecer que sua aplicagdo na escola é produtora de dificuldades ao
desenvolvimento do processo educativo em razdo de seu carater de préatica social
fundada na exploragdo do trabalho e no uso da manipulacdo ideoldgica para
ganhar a adeséo dos trabalhadores aos interesses das empresas. A educagdo, como
pratica humana de formagao de sujeitos historicos, exige formas de organizagao
do trabalho que priorizem as relagGes solidarias e cooperativas, fundadas nos
principios do dialogo e da persuaso, isto €, de relagdes entre iguais.

Um olhar sobre o panorama educacional atual e seu desenvolvimento
recente nos mostra que as preocupacOes reveladas por Paro, em meados da
década de 80, se justificavam. Para além da tendéncia de expanséo do
capitalismo, na direcdo de setores sociais em que ele se apresenta de forma
incipiente ou ainda ndo penetrou, 0 que vimos na ultima década foi o
surgimento de um cenario mundial de absoluta hegemonia capitalista,
respaldada na doutrina neoliberal e na globalizacdo dos mercados. Esse quadro
caracteriza um novo modo de acumulagéo capitalista resultante da introducao
das tecnologias microeletronicas no processo produtivo, do desenvolvimento de
novas tecnologias organizacionais e da financeirizagdo do capital. No Brasil, 0s
altimos governos promoveram uma reforma do Estado com o objetivo de
adequa-lo aos requisitos da nova etapa de acumulagdo capitalista, 0 que exigiu
também a consequiente reforma da educagéo para ajusta-la a0 novo momento.
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O que temos hoje, no pais, € uma politica educacional que visa subordinar
integralmente a educagdo aos interesses ideoldgicos e econdmicos do capital,
ainda que contraditoriamente ao discurso oficial dos governos. A questdo da
gestdo educacional passou a merecer, em anos recentes, a atengdo que ndo vinha
tendo anteriormente, ou seja, 0 aumento da atengéo coincide com a emergéncia
da educagdo como espago para o qual se deslocou parte do capital com a
expansdo educacional promovida pelo neoliberalismo. Essa transformacéo se da
com a ocorréncia de dois movimentos simultaneos: a) a necessidade de melhorar
a produtividade do setor educacional publico diante das novas demandas dos
setores produtivos, das exigéncias das agéncias internacionais de financiamento
e da diminuicéo de recursos disponiveis em decorréncia da crise fiscal do Estado;
b) a introducdo, no setor educacional privado, da lI6gica da producdo capitalista
com sua permanente busca de aumento da produtividade do trabalho, ou seja,
o empreendimento privado na educagdo passou de um periodo em que se
constituia predominantemente em empresa do tipo familiar, em geral criada por
professores voluntariosos e idealistas que viam, na sua iniciativa, mais a
dimenséo educacional do que propriamente a econbmica, para um momento em
que se transformou em empreendimento de atracdo de capitais que migram de
setores da economia nos quais a crise levou a diminuicéo da lucratividade, ou
daqueles que buscam expanséo e diversificacdo para setores pouco explorados,
ou que apresentam grande potencial de expansédo, com rendimento superior ao
das atividades econdmicas tradicionais.

Ora, como sabemos todos, o capital ndo brinca em servigo e somente
migrou para a educagdo porque percebeu que poderia, com a introducdo de
formas de organizacdo do trabalho e de geréncia empresarial, aumentar ainda
mais a lucratividade do setor.

Os dois movimentos relatados explicam o aumento progressivo de
interesse pela gestdo educacional, tanto no setor publico quanto no privado, com
uma grande convergéncia de propositos em ambas as esferas. 1sso é o que
justifica o renascimento das vertentes da administragdo escolar que tém na TGA
a fonte de sua orientacdo teorica. Estas apresentam velhos principios dos
movimentos da Administracdo Geral agora travestidos em novas denominagdes
como a da qualidade total.
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Do ponto de vista da pratica escolar o que se verifica é 0 progressivo
avanco de formas de organizagdo do trabalho e de gestdo empresarial. Um
exemplo paradigmatico desse avango é a crescente adogdo dos chamados
‘sistemas pedagdgicos’ por grande nimero de escolas privadas e também por
redes pablicas. Tais sistemas consistem no material didatico e em uma proposta
de metodologia de ensino, geralmente produzidos por empresas originariamente
mantenedoras de cursos preparatdrios para o vestibular que exploram sua marca
como credencial e sindbnimo de eficiéncia em ensino.

A associacdo das escolas aos tais sistemas pedagdgicos pode dar-se com a
simples compra parcial dos recursos didaticos ou até com a aquisi¢do da marca
em regime de franquia, quando entdo a escola passa a adotar 0 nome do
fornecedor do sistema pedagdgico e, assim, passa a fazer parte de uma rede de
escolas que oferecem 0 mesmo ensino em qualquer uma das suas unidades.

Assegurar a homogeneidade do produto ofertado em toda a rede é condicéo
necessaria para dar continuidade a exploragdo da marca e garantia da qualidade. Isso
se da pela absoluta padronizagdo dos materiais e métodos de ensino e de avaliagéo,
de adocdo obrigatoria em todas as unidades escolares, ja que ndo se admite
alteragBes que possam comprometer a qualidade do sistema. Essa padronizagdo é
conseguida por meio do treinamento dos professores para o uso do material e pela
avaliacdo realizados com instrumentos elaborados centralizadamente pela empresa
produtora e aplicados simultaneamente em todas as escolas do sistema.

Ora, se a atividade do professor na escola privada é trabalho produtivo
porque produz mais-valia e estd formalmente subordinada ao capital, que se
apropria do excedente gerado com a introdugdo de formas de trabalho
expropriadoras daquilo que constitui a esséncia de sua atividade profissional — a
escolha e a organizagdo dos conteudos de ensino e a opgdo pelo método de
ensinar que ele considera mais adequado — e ainda introduzem formas de
controle de acompanhamentos cerrados, tem-se agora também sua subordinagao
real ao capital, ou seja, o controle do contetido do trabalho do professor e do
ritmo que se imprimira ao ensino.

Com isso, consuma-se a expropriacdo do saber que define o trabalho
docente como trabalho intelectual criativo e se promove a progressiva alienagao
do professor. Esse € um caso emblematico de taylorizacdo do trabalho
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intelectual, isto é, de apropriacdo do saber instrumental do professor, o saber
sobre métodos e técnicas que ele usa para ensinar, e do saber matéria-prima, o
conhecimento que ele transmite e que se incorpora ao aluno (PAro, 1986).

A intencdo da descrigdo acima foi ilustrar uma das formas de introdugéo
de trabalho alienado na escola.

Consideracdes finais

Sem a pretensdo de aprofundar ou esgotar o tema, este texto limitou-se a
identificar o conflito que se instalou no &mbito da teoria da administracao escolar
em razdo da existéncia de dois paradigmas para suas construges conceituais.

Como ocorre em outros campos do conhecimento, um paradigma é
dominante enquanto reline um maior namero de adeptos que se utilizam da
visdo de mundo que ele propde na construgao de explicagdes para os fendbmenos
ou na orientagdo de suas praticas (KuHN, 1962). No caso da administracdo
escolar, vivemos um periodo de transicdo paradigmatica: na esfera da prética, o
paradigma dominante ainda é o burocratico; no ambito da teoria, hd um
movimento que se desloca do paradigma empresarial para o da especificidade da
escola. Quando esse deslocamento produzir um maior peso especifico para o
paradigma de especificidade da escola, certamente passara a influir de maneira
mais decisiva na pratica que, assim, indicara a tendéncia de esse paradigma se
tornar dominante.

Ora, esse movimento ndo é aleatorio; ele reflete as tendéncias que se
observam nos determinantes sociopoliticos e econdémicos da educacgao. Assim, o
paradigma dominante na administracdo escolar serd aquele que reflete o0s
avangos e recuos das tendéncias progressistas e conservadoras que coexistem na
educacdo e o equilibrio dinamico entre elas. Como destacamos na Introducdo, a
utopia da gestdo escolar democratica permanece como horizonte. Isso requer dos
educadores progressistas a sistematica reflexdo e construcdo de modelos tedricos
que indiquem com clareza 0s rumos a seguir por uma educacéo transformadora.
Uma das teorias necessarias é a da gestdo democrética da educacdo e da escola.



SCHOOL AND MANAGEMENT PARADIGMS

ABsTRACT: The text talks about the ongoing paradigmatic transition based upon
school administration theory. Until 80’s decade the dominant reference
paradigm for school management was the organizational paradigm, which is
suffering, since that, competition from ideas by which the school specificity
requires an administrative theory build up in accordance with the school
pedagogical production process nature. Contributions to consolidate the new
paradigm have its origins in researches with a critical orientation facing the
model of school bureaucratic organization. The text main goal is to introduce
this basic question from the school administration theory thematic without the
intention of exhausting it.
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