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EDITORIAL

Neste numero a REVISTA BRASILEIRA DE ADMINISTRAGAO DA
EDUCAGAO apresenta textos que ampliam os temas € problemas
anteriormente  discutidos. Conforme nossa proposta editorial, foram
examinados por consultores credenciados e, por seus temas e qualidades,
decidiu-se, com base nos pareceres, pela sua publicagéo.

O artigo de Madeira recoloca a administrag&o universitaria como uma
questdo politica historicamente determinada. £ mais uma elaboragdo que ha
de contribuir para o repensar da natureza e da forma da organizagao
universitaria nestes tempos de guestionamento e projetos por uma nova
universidade brasileira. ,

Os trabalhos reunidos na secgdo Educagdo do Administrador da
Educacédo e do Trabalhador tém em comum apenas O tema, pois revelam
perspectivas profundamente diversas na analise e no tratamento que Ihe s&o
conferidos. Mello e Serafini discutem o peifil do administrador escolar, a partir
de uma pesquisa e visando reformulagdes curriculares nos Cursos de
Pedagogia e de pos-graduacao. A consulta que fizeram aos diretores de escola
ha de ser um valioso elemento para os argumentos de revisdo dos critérios de
selecdo do curriculo e das formas de se fazer administragéo escolar. De outra
parte, Ferreira do Vale relembra algumas bases tedricas acreditadas na
formagao do administrador escolar, oferecendo sua proposta de principios
curriculares. ‘

'O artigo de Kuenzer, entretanto, facilita a compreens&@o do processo
educativo do trabalhador no ambiente de produgéo industrial capitalista. Ao
argumentar pela educagao para o trabatho, do,ponto de vista da classe
trabalhadora, chama atengdo para a necessidade de tepensarmos a
organizagao da escola e da sua administragao e oferece uma oportunidade
para alicercarem-se novas perspectivas analiticas sobre a formagéo do
educador e do administrador -escolar. ‘

A terceira seccao deste numero que € denominada Perspectivas de

3 Comparagdo em Administrag&o da Educagéo manifesta o reconhecimentoe o

estimulo da RBAE ao desenvolvimento de estudos comparativos em
administragao da educagdo. Neste inicio, fica nosso espago disponivel para 0s
avangos possiveis e necessidades que se hdo de fazer para a superagdo da
perspectiva comparatista. Kwasnicka critica a estagnagdo do pensamento em




administragdo e as conseqlentes limitagées que impde & organizagéo e
administragao universitaria. Alias destaca o determinante contexto cultural na
politica educacional. S&o dois trabalhos que, criticados, oportunizam novos
conhecimentos e questdes que/poderéo fazer avangar o ensino e o pensar em
administragdo da educagéo e’'em educagao comparada.

Na dltima secgdo temos a contribuigdo de Frigotto revisando a obra de
Vitor Paro editada em 1986 pela Cortez. E um livro que devera contribuir de
modo exemplar para a reflexao sobre a teoria e a pratica em administragéo da
educacgao, como muito bem justifica a resenha,

Com estes textos encerra-se| 0 volume 3, ano de 1985, da RBAE que é
produzido ainda com apoio parcial do CNPg-FINEP. Seu atrazo de publicagdo
deve-se a fatores operacionais e financeiros, que se espera ja estejam
resolvidos a partir do préximo ano.

O Editor

¥
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A ADMINISTRAGAO UNIVERSITARIA E AS

TRANSFORMAGCOES DA SOCIEDADE BRASILEIRA

VICENTE DE PAULO CARVALHO MADEIRA”

RESUMO

O Autor apresenta a “Administragdo Universitaria” como uma questdo
politica e procura enfocé-la sob o aspecto da distribui¢&o e da participagdo do
poder, © gue ndo se tem fora das relagdes educaqéo-sociedade ou, mais
especificamente, Universidade-sociedade.

A partir desta premissa, a exposicdo toma duas vertentes: primeira, a
proposta de uma hipdtese tedrica de analise da relagéo da administraga@o
universitaria e transformagées sociais; segunda, a analise do processo historico
da evolugdo recente do ensino superior no Brasil, através dos mecanismos de
sua expanséo

Conclui-se pela insisténcia na formagéo de uma visao socio-politica da
Administracdo Universitaria.

ABSTRACT

The author introduces “University Administration” as a matter of politics
and focuses on the aspect of power distribution and participation which is not
obtained outside the education-society or, more precisely, University-society
relationship.

From this assumption, the exposition takes two courses: first, the proposal
of a theoretical hypothesis of analysis of the relationship between the University
Administration and social transformations; secondly, the analysis of the
historical process of the recent development of higher education in Brazil
through the mechanisms of its expansion.

Concluding, the author insists on the formation of a socio-political view of
the University Administration.

* Universidade Federal da Paraiba.
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APRESENTAGAO

Hoje, mais do gue nunca, a administragéo universitaria se salienta ndo so,
mas também e fundamentalmente, como uma grande questdo politica. Ora,em
uma democracia, a politica se define como a distribui¢cao do poder regulador da
sociedade por todos 0s segmentos que a compdem.

Nos vivemos em uma sociedade dividida entre elites e massas(1). As elites
compete o poder e é por isso que se adjetivam como “elites condutoras™(2).
Ora, 0 que caracteriza profundamente o regime democratico n&o € a simples
alternancia no governo ou a representatividade geral de todos o0s orgéos do
poder. N&o € a participagéo direta de todos na gestdo publica, nem mesmo o
direito de todos de elegerem seus representantes e governantes. Tudo isto
decorre do principio segundo o qual numa democracia o poder nao pode estar
identificado com pessoas ou grupos, especial ou isoladamente, quer se trate de
um partido, clero ouforgas armadas. Toda transformacéo social € dificil porque,
de um lado, quem tem o exercicio temporario do poder se juiga dele eterno
proprietario e, de outro, muitos dos que lutam pelas mudangas, até por motivos
psico-emocionais, apenas estao tentando chegar a condigao de detentores do
poder contra 0 qual reclamam, 0 que esvazia a ag&o transformadora.

No contexto politico domomento, a questdo da administra¢&o universitaria
& colocada freqUentemente em termos de poder. De fato, ndo se pode
esconder, como se tentou tantas vezes, o fundo da questdo administrativa. A’
dissimulacdo meritocratica da competéncia técnica e da neutralidade
cientifica j& perdeu toda sua forga.

Administrar nao é apenas perseguir a eficiéncia de uma producao, nem
mesmo a simples eficacia da adequacdo da produgdo as finalidades e
objetivos propostos. Administrar a universidade € construir a efetividade da
relagao da instituigdo com a formagao social em que se insere. Eisto € politica,
supondo inclusive um projeto de sociedade.

O problema do poder na universidade nao pode ser visto fora da estrutura
de poder da sociedade. Nao se pense ingenuamente gue se improvisa na
universidade a transformagao social que a sociedade ainda néo fez. A luta
pela democratizagdo da universidade & parte de um todo. A universidade nao
se pode isolar da sociedade na qual se insere e da qual depende, MEesSmo que
se deva constituir para ela numa espécie de vanguarda.

£ neste horizonte que gostariamos de situar nossa hipétese de analise e
nossa reflexao sobre o processo de expansédo do ensino superior no Brasil.

(1) Cfr. MARTINS, L. Pouvoir el développement économique. Formation et évolution des
structures politiques au Brésil. Thése pour le doctorat d'Etat. Université Paris V. Paris, Anthropos
1976.

(2) Referimo-nos aos termos em gue se colocou o problema do ensino secundario para a
Reforma Campanema.
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CONTEXTUALIZAGAO TEORICA DA RELACAO
EDUCAGAO E SOCIEDADE

‘Nas duas Gltimas décadas aSociedade brasileira realizou inegével esforco
de ripdernizagdo, dentro do modelo do capitalismo dependente associado,
voltad®-para a industrializagao/ e urbanizacdo na criagdo e fortalecimento de
um mercadoe interno e apoiado pelo capital externo e pela exportagao.

Neste igeal desenvolvimentista de Brasil grande, © modelo nao podia omitir
um consideravel esforgo educacional.

A educagdo passa a ser super-valorizada como “ant:doto contra
numerosas deformagdes do homem e da sociedade(3)". Em 1970, o Governo
brasileiro assumia oficialmente a posicdo segundo a qual s6 a educagéo
poderia fazer face as necessidades do desenvolvimento e da seguranca
nacional(4). Nas orientagdes das organiza¢®es internacionais, no discurso
politico oficial e nas analises econdmicas, passou-se a .insistir no “valor
econdmico da educagao’(5), como investimento. A teoria do capital humano
se difundia. Formou-se uma corrente de interpretacao da relagdo educagao e
sociedade filiada as teorias neo-classicas do desenvolvimento econémico e
politicamente tributéria do pensamento liberal.

Mais recefntemente se vem assistindo & condensagao de tentativas de
analise com outra proposta de referencial tedrico e metodolégico. Nao se trata
de simples contraposigao ideoldgica & concepgao modernizante, no sentido de
negagao dos fatos objetivos, mas a constituicdo de uma alternativa critica.

Em primeiro lugar, questiona-se a crenga na educagdo como valor
econbmico e se destaca a fungdo seletiva de filtragem da educagdo. O
credencial gue a escolaridade fornece para a insercdo na estrutura de trabalho
& na promogao social aparece mais como de natureza ideoldgica do que como
certificagao de uma verdadeira aquisi¢ado de competéncia. Ao suposto papel
democratizante da expans&o do ensino,contrapbe-se a seletividade da fungio
discriminatoria da educagao em uma sociedade de classe(8). Nao se trata de
negar o fato da mobilidade individual, sempre possivel, mas a mobilidade social
em termos estruturais, produzida pela educagdo. A educagao aparece como
um mecanismo super-estrutural com a fungdo de inculcagéo ideologica para a
legitimagao do regime e da estrutura do poder e de sansao da estrutura de
distribuic&o das ocupagtes, segundo a divisao social do trabalho.

(3) FAURE, E. et Alli. Apprendre a etre. Paris, Unesco — Fayard. 1972. p. 119,

(4) BRASIL. Metas e bases para a a¢do do governo. 1970. s/n.

(5) Na literatura especializada de lingua francesa, veja-se HUGON, ph. “Enseignement et
développement dans la pensée économique” in Revue Economique de Madagascar. 1972. p. 102;
Em lingua inglesa, SCHULTZ, T. W. The economic value of education. New York, The Free Press.
1963. Investiment in human capital. The role of education and research. New York. The Free Press,
1971,

(6) MADEIRA, V.P.C. L'education dans la formation sociale bresiliense. Thése pour le Doctorat.
Paris, Universite René Descartes, 1980. p. 15.
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Esta corrente critica vem inspirando as andlises recentes da relagéo
educacdo e sociedade, muitas vezes desprovidas de maior esforgo de
constatagdo e verificag@o cientifica dos fatos. Deixa-se facilmente de fazer
para s€ fazer discurso. E rotula-se faciimente o discurso discordante. De
qualquer maneira, porém, registra-se 0 avan¢o da consciéncia nacional na
guestdo politica da educagao.

E neste contexto tedrico, que aqui simplificamos por necessidade desta
apresentagan, que situamos nossa hipdtese de trabalho.

HIPOTESE TEORICA DE ANALISE DA
RELACAO DA ADMINISTRAGCAO UNIVERSITARIA E AS
TRANSFORMAGOES DA SOCIEDADE

Partimos da hipotese de que existe entre a educagao e a sociedade uma
relag&o de integragao, de unidade e de coeréncia. Atentos aos riscos de uma
possivel interpretagdo funcionalista do andagio, ousariamos contudo, repetir;
"“tal sociedade, tal educagdo”. Os instrumentos, mecanismos e processos(7)
do que poderiamos chamar “estrutura educacional” de uma determinada
formagao social ndo sdo uma simples reprodugéo mecanicista, determinista ou
fatalista dos mecanismos e processos da estrutura global do modo de
producdo, mas existe uma dindmica propria, no sentido histérico-dialético, pela
qual se estabelece uma relagao entre a educacao e as estruturas parciais e a
estrutura geral da sociedade.

Tomamos aqui integracdo como a coordenagado ou articulagao das
estruturas e processos sociais em vista da unidade do todo e da coeréncia das
partes. Estd, pois, implicada a prépria categoria analitico-dialética da
lotalidade. Unidade, aqui, salienta a qualidade ou caracteristica da sociedade
como um todo, em oposicio a pluralidade. Coeréncia, por sua vez, sublinha a
relagdo légica- da educag&o com as condigdes objetivas, histdricas e
gstruturais em que ela se desenvolve.

Mas, esta relag@o de integrac&o entre a sociedade e a educagao nao pode
ser vista idealisticamertte como obra de umaimisteriosa “méao invisivel” ou de
uma super entidade que se chamaria “sistema” e que teria uma légica
reguladora toda poderosa. Para nos esta relagéo se da na redlidade concreta
do processo histérico. Ela se apresenta.a partir de uma analise precisae ndoa
partir de principios de interpretagédo da histéria.

No caso concreto da administrag&o universitaria no Brasil, poderiamos
tentar demonstrar como o processo de expansio e de gestdo do ensino
superior bem como seus limites e restricbes se fazem em relagéo de
integrag@o, de unidade e de coeréncia com os processos estruturais da
sociedade.

(7) Tomamos aqui “instrumento” no sentido de meic para obter determinado resultado,
enquanto “mecanismo™ seria a articulag&io dos instrumentos e “processo”, a dindmica estrutural
do funcionamento dos mecanismos.

RBAE 3(2), jul/dez. 1985 13




Quer parecer-nos gue a adminisfracdo universitaria ou naoc tem sido
suficientemente encarada pelas ciéncias da educagao, ou tem sido posta no
nivel técnico de gestao burocrética, nas geréncias setorizadas em padroes
empresariais. .

Ora, a administracéo unive‘fsitéria, como toda administrag&o educacional,
s6 toma o seu pleno sentido no quadro de uma vis&o global da relaggo
educacgio e sociedade. Al é:que aparece sua consisténcia tedrica.

A educacio ndo existe em um vazio, mas nas circunsténcias concretas de
uma formacao social determinada. Estas circunstancias estruturais s8o o que
chamamos de condi¢des sociais da educagdo(8).

Com efeito, na relagéo educacgéo-sociedade é preciso ateniar para as
condigdes objetivas e histéricas que a infra-estrutura de produgéo, a estrutura
politica e a estrutura ideologica oferecem a realizagédo do processo educativo.
S6 entao se percebem o0s determinismos que comandam ¢ fendmeno
educacional.

Por outro lado, porém, a propria viséo da inter-relag@o dialética das
estruturas parciais da sociedade nos leva a perceber uma relativa autonomia
que faz da educagao ndo um simples produto das suas condigdes estruturais. A
agdo educacional ndo goza apenas de certo grau de independéncia ou
autonamia, como também de certa influéncia sobre as estruturas da

sociedade. Esta agao reflexa de retorno da educagao sobre a formagao social

nds chamamos de condicdes educacionais da sociedade. ;

A analise da relacao educagao-sociedade se faz, pois, através de umavia
metodoldgica de duplo senso: através das condigdes sociais da educagcao e
das condicbes educacionais da sociedade. Nao se trata, contudo, de uma
simples relagdo biunivoca, como se de um lado existisse a educagéo e de outro
a sociedade. Trata-se de uma relagéo dialética de integracdo numa totalidade
historica e concreta.

A EVOLUGCAO RECENTE DO ENSINO SUPERIOR
NA SOCIEDADE BRASILEIRA

Para fins desta apresentagao, tentaremos resumir 0 conteddo de nossa
tese de doutorado defendida na Universidade de Paris V.

Partimos da identificagdo dos mecanismos fundamentais do processo de
axpansao do ensino superior na sociedade brasileira.

Os dados nos revelam que esta expansdo’se fez através de quatro ou
cinco mecanismos basicos e intrinsicamente integrados:

1) Mutiplicagao dos estabelecimentos isclados de ensino superior

2) Crescimento da rede de escolas superiores particulares

3) Concentragdo da expansdo nas areas de ciéncias humanas e
diversificagao dos cursos em geral

{8) MADEIRA, VP.C. op. cit., p. 28.
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4) Implantacéo de grande parte dos estabelecimentos de ensino superior

no interior do Estado
5) Crescimento dos efetivos femininos.

1. MULTIPLICACAO DOS ESTA- » 2. CRESCIMENTO DA REDE
BELECIMENTOS ISOLADOS DE DE ESCOLAS SUPERIORES
ENSINO SUPERIOR. T PARTICULARES
]
y r
3. CONCENTRAQAO DA 4, IMPLANTAGAO DE GRANDE
EXPANSAD NAS AREAS DE PARTE DOS ESTABELE—
CIENCIAS HUMANAS E 3 CIMENTOS DE ENSINO
DIVEF{SIFICAQAO DOS s SUPERIOR NO INTERIOR
CARGOS EM GERAL DOS ESTADOS

5. CRESCIMENTO DOS EFE-
TIVOS FEMININOS

N6snao podemos imaginar que a evolug&o de ensino superior no Brasil se
tenha dada por acaso. Ela é o resultado e o produto dos dinamismos presentes

na estrutura da sociedade.
Certas analises responsabilizam facilmente o Governo pelo desgoverno

da evolucao do ensino superior no pais. Nés concordamos que a evolugao
verificada n&o se tenha dado segundo uma coordenagao e um plangjamento
que so seria possivel em decorréncia de um outro projeto politico da sociedade
onde se perseguisse uma mudanga social que realmente modificasse 0 ''status
quo’, Mas o que nos parece faltar em muitas analises & apercepgéode queha
uma ‘curiosa ordem no aparente caos do ensino superior hoje no pais. Ea
ordem realmente querida e perseguida, ao mesmo tempo que comandada e
requeruda pelas condigdes histéricas da sociedade. E por isso gue ©
pensamento militante ndo sonhacom uma transformagao da universidade feita
dentro de seus muros. O problema da universidade & um problema da
sociedade. E nas condicGes sociais da educagéo, ou seja, € nas condigdes
objetivas e estruturais que & sociedade oferece & educacio, que se vao
resolver os impasses que o ensino superior enfrenta. N&o adianta apenas
responsabilizar o governo. O importante & descobrir como através das
condicbes educacionais da sociedade atingir as préprias estruturas da
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formagéo social para redefinir a totalidade social e nela, o lugar e a fungdo da
educacéo e, especificamente da educagao superior.

Agui se situa a grande revolug@o da administrac&o universitaria. Nés
temos nos refugiado na elaboragao de belos objetivos. A ordem real, porém, se
tem oposto ao nosso idealismo. Era 0 estagio filosofico da administracao
educacional. Passamos a nos refugiar na elaboracao das novas leis e decretos.
A ordem real resistiu aos modelos elaborados na esfera legal. Era 0 estagio
juridico da administragao educacionai. A formuiagao juridica tem servido'para
encobrir o “real” pelo “prociamado”, pelo “declarado”. Mas também a ilusdo da
competéncia e da meritocracia pervadiu o discurso administrativo. Hoje ja ficou
claro que n&o & simplesmente por falta de competéncia técnica que a
administragdo educacional se frustra. A ordem do real ha de ser encontrado
nas condices historicas da sociedade. Parece-nos ter chegado o momento do
estagio socio-politico da administracio educacional.

Apesar das disposi¢des legais gue determinavam a universidade como
modelo institucional para © ensino superior, foram os estabelecimentos
isolados que prevaleceram. Evidentemente, isto corresponde a interesses do
proprio Estado e isto ndo se deu sem a cooperagéo do Governo. Mas o que nos
parece € que ha na realidade social e histérica da nagdo condigdes mais
profundas e estruturais que possibilitam esta configuracdo evolutiva.

Assim, os estabelecimentos privados fornecendo ensino pago cresceram
em numero e capacidade de absor¢ao de uma demanda social aparentemente
inesgotével. Sera que isto se explica apenas pela acdo do governo ou que
existem outras causas estruturais? \

Do mesmo modo, malgrado uma grande diversificacdo na oferta dos
Cursos, 0 processo de expansdo do ensino superior no Brasil se encontrou na
area de ciéncias humanas, infelizmente considerada de ciéncias faceis. E isto
se deu independentemente de se tratar de escolas isoladas ou universidades,
de instituictes publicas ou privadas. Numa época em que tanto se insistiu na
relagao ensino superior € desenvolvimento industrial, o fato parece um
paradoxo. Parece, mas ndo é, e até corresponde coerentemente a l6gica do
processo social. Aparecem duas linhas de formag&o: aquela que se destina a
produgao econdmica e aquela que se destina a producao simbélica ou ao
consumo cultural. Distribuem-se, assim, as vagas prenunciando-se o que
depois vai acontecer na distribuicao dos empregos.

A tendéncia da distribuicao de uma rede de escolas superiores no interior
dos Estados, seguindo as linhas das disparidades inter-regionais, intra-
regionais e inter-setoriais, completa o quadro dos mecanismos da expans&o do

ensino superior. Mas existe uma de demanda até entao reprimida ou insatisfeita _

que vern nutrir 0 processo; os efetivos femininos.

Consideremos ainda que ndo s&o0 apenas 0s mecanismos do processo de
expansdo do ensino superior que se encontram em relacdo de integragao,
unidade e coeréncia com 0s mecanismos do processo social. Os limites e
restricdes que aquele sofre partem deste. Isto se pode verificar numa
abordagem demogréfica, econdmica e sécio-politica.

16 RBAE 3(2), jul./dez. 1985
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Malgrado a grande expans&o do ensino superior no Brasil, ele permanece
incapaz de absorver a demanda demografica atual e potencial, incapaz de
satisfazer a demanda pelos niveis inferiores de escolarizagéo.

A relacdo PNS (Pesscal de Nivel Superior) e PEA (Populagéo
Economicamente Ativa) continua insatisfatéria. A distribuicao dos diplomas
pelas areas de conhecimento sofre distor¢des. A capacidade de absorgéo dos
formados pelo mercado de trabalho € altamente duvidosa, sobretudo quando
vista regionalmente.

Tudo isto, porém, nao parece surpreender. A pergunta gue se coloca é se
se poderia esperar um “efeito menos perverso” de uma ordem social perversa.

Neste contexto, a agao do Estado & um compiexo esclarecedor. Voltado
para outras pricridades que lhe sao conferidas por suas novas fungdes no
modelo politico tais como empreender, coordenar e concentrar 0 processo
econdmico, o Governo Federal se retrai em sua participagdo no financiamento
da educag&o. Procedeu-se a uma transferéncia de encargos do governo
central para os Estados e Municipios e para o setor privado. Nada mais
coerente com ¢ modelo politico que o Estado brasileiro assumiu. Nao se trata
de um problema de plano de governo ou de orgamento da Unido. E um

‘problema politico maior em que se define o lugar e a fung&o da educagéo para

10dos, numa sociedade de desigualdades e de exploragéo. Se 0 ensino
superior é inacessivel & maior parte da populagao por seu alto custo, € porque
sua destinacao social & para 0s grupos socio-econdmicos mais favorecidos
gue podem fazer dele um instrumento de promo¢&o ou canal de ascensao

social.
Conservado seletivo e elitista por sua restrita capacidade de absor¢ao, o

que, alids, se pode ver pela relagido da renda com 0 acesso a este nivel de
escolaridade, 0 ensino superior encontrou novas formas de se assegurar esta
condic&o através de expedientes internos (como a pés-graduagao, 0s cursos
de curta duracéo, a diferenciagdo real dos tipos de escola, a discriminagdo das
carreiras) e externos (como a desvalorizagdo dos diplomas).

Ora, quem poderia imaginar que tudo isto se define e se decide nos
“bureaux’ do MEC? E na relag8o educagao e sociedade que se vai encontrar a
explicagéo causal dos fatos. Paraisto o administrador educacional deve estar
atento, numa viséo sécio-politica.

Nao fossem os limites da natureza deste trabalho, podenamos tentar
perpassar a histéria da educagao nacionaltentando subsidiar a tese segundo a
qual a educacao se integra na totalidade das relagdes de produgao e das
relagées sociais, cOmo uma dimenséo essencial do processo histérico, em
coeréncia e unidade com as determinagdes dialéticas da estrutura global da
sociedade. E por isso que em cada fase da histéria se tenta imprimir &
educacao a expressado politica da epoca.

CONCLUSAO

Evidentemente, a administrag&o universitaria & uma questao politica. E um
problema de poder. Mas ela n&o se esgota ai. Ela € uma questao socio-politica,
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no sentido em que sé toma toda sua clareza e abrangéncia no quadro das
relagdes educacdo e sociedade. A luta pela democratizagao da administragao
universitaria, se nao se nuirir da andlise profunda da totalidade social, se
esvazia faciimente em um discurso desgastado e panfletario.

O administrador educ?cional em fungé@o na gestao universitaria devera
desenvolver sua capacidade de percepgdc e de insergdo no fato social e
politico, sob pena de reduzir sua fungéo a simples tarefa burocratica. Nao
basta, porém, a formagao de uma mentalidade. E preciso assumir a postura do’
compromisso e do engajamento. Do discurso se passa a agéo. Um reflete o
outro. A sociedade brasileira precisa da ades&o de seus administradores
educacionais na luta por suas transformagdes e mudangas. Delas depende a
mudanga e transformag&o da Universidade. A sociedade fornece as condicées
sociais da educagdo e a educag@o da & sociedade as suas condicdes
educacionais.

Assim a administragdo universitaria devera estar atenta a heranga cultural
que a sociedade construir em sua histéria, como legado e patrimdnio que
define sua identidade “n&o como uma tradicdo dindmica que se integra no
modo de produg@o em cada periodo da histéria(9), em funcéo das novas
condigdes objetivas de cada etapa. Sem o respeito .a esta identidade da.
formacé&o social, 0 esforgo administrativo € artificial e passageiro”.
~ Requer-se também da administragdo da-universidade a percepgéo da
unigade do processo da gestédo académica, gerencial e financeira, na evolugae
do ensino: "“Se os estabelecimentos isolados formam a maioria dos
estabelecimentos de ensino superior & porque o setor privado, menos
coordenado e articulado, 0os mantém nesta condicdo. Se 0s cursos esido
concentrados na érea das ciéncias humanas é porque eles se adaptaram
melhor & natureza destas pequenas empresas privadas. Se o0s
estabelecimentos de ensino superior se deslocam para o interior dos Estados é -
porqué la vao encontrar uma demanda, especialmente feminina, para cursos
de ciéncias humanas, em escolas isoladas e particulares(10). Al se v& como se
da a unidade de um todo processual, aparentemente complexo e na realidade
tdo simples quando visto a luz da sua rela¢gdo com 0s processos sociais.

Nesta unidade se revelatambém a coeréncia. Porque tendo se gscolhidoo
modelo “Universidade” como a instituicé@o para o ensino superior, verificou-se
a dispersdo dos estabelecimentos isolados? Ora, o Estado que ndo podia
impedir a demanda, ndo se dispunha a assumir 0 custo financeiro que istc
significaria, mas sim a transferi-lo & sociedade através do ensino pago. "E
verdade que para responder a demanda da expansao tal como emana dos
dinamismos naturais e espontaneos da sociedade, sem uma intervencao
planificadora eficaz e sobretudo sem uma ag&o de mudancga social, seria.
necessario um crescimento ilimitado de recursos financeiros. A escolha da
férmula “universidade”. implicava numa verdadeira mudanga de modelo da

(9) !dem, ibidem.
(10} Idem, ibidem.
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estrutura e da organizagdo do ensino superior. Em ouiros termos, esta opgéo
supunha uma mudanga importante na sociedade, 0 que n&o aconteceu.
“Racionou-se como se a sociedade brasilgira conferisse ao ensino superior
prioritariamente a fungédo técnica da produgado de recursos humanos”(11) e
nao a fungdo social de ascensdo, instrumento de diferenciagio social,
mecanismo de controle e reprodugdo etc.. Alem do mais, uma verdadeira
universidade é sempre um polo de tens&o na critica relagdo entre o sahere o
poder. Quanto mais autoritario um regime de poder, tanto mais sufocada a
universidade.

A coeréncia prossegue no caso da relagado ensino plblico e gratuito e
ensino particular e pago. Esta questao nao pode se colocar fora das condicdes
histéricas da sociedade, patindo-se simplesmente de premissas ideoldgicas
de direita ou de esquerda. Na situag@o do Brasil, a polémica dos anos
cinquenta colocava o problema em termos do “direito” e da "liberdade” de
escolha. A visao sécio-politica parece indicar no sentido da consideragédo do
fato noncreto da escolha. E preciso descobrir nas estruturas sociais as reais
restricdes que pesam sobre a escolha do individuo por uma escola privada ou
publica. “Ora, em uma sociedade onde as desigualdades econdmicas e sociais
s#0 tdo acentuadas, parece que o Estado deva promover as oporiunidades -
educacionais para todos. Deixar ao setor privado a liberdade de empreender
nao deveria significar a omissdo do Estado de sua responsabilidade”... Mas no
caso brasileiro 0 que aconteceu foi o contrario. Para ter acesso aos
estabelecimentos puablicos de ensino superior € preciso satisfazer certas
condigdes que sdo reunidas apenas pelas classes favorecidas. Entdo o ensino
publico se destina aos grupos mais ricos da populagéo enguanto que 0s outros
sdo obrigados a pagar o ensino particular’(12). A coeréncia é clara. “O Estado
n3o apenas se omite de sua responsabilidade em relag&o aos mais pobres
como favorece ainda mais 0s ricos..." A destinag&o social do ensino superior
permanece intocada porque ndo foram tocadas as relagées sociais. Se isto
acontecesse, tudo se redefiniria. Ndo estariamos discutindo se o Governo cede
ou n&o a presséo para cumprimento da Constituicdo que passou a destinar’
13% (treze por cento) do orgamento da Unido para atividades de ensino.

Voltamos ao nosso ponto de partida. Uma nagao democratica prepara
todo o seu povo para a participagéo e o exercicio do poaer politico, primeira
manifestagio de cidadania livre e consciente: Uma nagdo democratica néo se
define em termos de elites condutoras e de massas trabalhadoras. A
administrag&o universitaria deve contribuir para que este pais se torne uma
democracia.

(11) MADEIRA, V.P.C. op. cit, p. 618,
(12) tdem, ibidem.
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O PERFIL DO ADMINISTRADOR ESCOLAR:
NECESSIDADE OU INUTILIDADE

EDIRUALD DE MELLO E OSCAR SERAFINI*

RESUMO

O artigo discute contelldo e método de estudos sobre o perfil do
administrador escolar, a partir de diversas pesquisas. Perfil do administrador
escolar € a base de elementos da pritica profissional e que inclui;
conhecimentos tedricos, técnicas e habilidades, e valores e atitudes. Estes
elementos sdo adquiridos na formagao e na pratica, dependendo também do
contexto cultural da organizagio escolar que administra.

As principais conclusdes dizem respeito & distancia entre o desempenho
real e 0 ideal que o administrador deseja alcangar; as limitagdes dos cursosde
formagsio e a necessidade de aprofundar estudos sobre o perfil do
administrador escolar em que se reflita sobre 0 que é ou deve ser o
administragio escolar.

ABSTRACT

The paper discusses content and method of studies on the school
administrators’ profile. The school administrators’ profile is the basis of
elements which supports professional practice and includes: theory; abilities
and competencies, and values and atitudes. These elements are acquired
through formal education and in practice, depending also on the school
organization cultural context.

Major conclusions relate to the distance between actual performance and
the ideal the school administrator wishes to attain; to the limitations of formal
professional education, and to the need for further studies in the area of
s\c'hool administrators professional profile in which who they are and who they
should be is questioned.

O administrador escolar, como todo profissional, desempenha suas
fungdes com base em um conjunto de conceitos, principios e teorias que
conhece, bem como em técnicas que domina e em valores e atitudes
adquiridas durante todo seu processo deé socializagio anterior e atual, e ainda
assim, sujeitos a mudangas constantes.

* Universidade de Brasllia — Faculdade de Educagao.
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Apesar de a Administragdo Escolar ser um daqueles campos do
conhecimento humano em que quase todas as empresas se julgam
entendidas, ndo sera dificil concordarmos que por tras do Administrador
Escolar bem sucedido, seja ele formalmente treinado para a fungao ou
simplesmente leigo, esta algum tipo de embasamento tedrico. algum dominio
de técnicas ou habilidades e um conjunto de valores e atitudes individuais.

Afinal. estes trés tipos de elementos servem de base a praticamente toda

pratica prefissional. Aos elementos que compdem essa base podemos chamar

.de Perfil do Administrador Escolar.

O desempenho do Administrador Escolar esta também sujeito a condicdes
por ele encontradas no contexto cultural em que se encontra a organizagao
escolar que administra. Assim, o Administrador Escolar pode ter seu
desempenho favorecido ou prejudicado pela insuficiéncia de recursos
humanos, financeiros, e materiais, por sua capacidade de satisfazer
necessidades psico-sociais e, as vezes materiais de sua clientela, da mesma
forma que depende da quantidade e qualidade de seu conhecimento tedrico,
de suas habilidades técnicas e de seus valores e atitudes, enfim, de sua postura
€como ser humano.

Algumas pessoas $80 capazes de formular suas préprias teorias
explicativas do fendmeno administrativo, em geral como fruto de sua
experiéncia profissional em ‘cargos administrativos, por meio da pratica.
milenar do ensaio e erro. E 6bvio|que a qualidade dessas teorias depende
enormemente da capacidade de observagdo, andlise e sintese de cada’
individuo, caso ele ndo disponha de um razoével instrumental de pesquisa que
lhe permita sistematizar seu conhecimento sem grande perda de tempo. De
qualquer forma, o processo de ensaio e erro é sempre demorado porém
necessario quando se lida com um campo desconhecido do saber. Quando, ao
contrério, se lida com um campo muito estudado e conhecido, que jé possuium
grande acervo conceptual, explicativo da realidade, como é o.caso da
administragao geral e da administragao escolar em particular, o uso do ensaio
e erro nao se'justifica, a menos que os individuos que usem o método néo
tenham acesso ao conhecimento existente. o que. no Brasil ndo parece sero
caso, pelo menos das capitais dos estados nem das cidades grandes emgeral,

O’ conhecimento existente no campo da administragdo escolar, seja
derivado de proposi¢des tedricas, de estudos de campo ou de normas legais,
indica que existe uma grande variedade de componentes tedricos, técnicos e
humarios (valores e atitudes-condutas), que sdo-ou deveriam ser utilizados
pelos.profissionais que exercem fungdes de administrag&o da educacéo em
geral e de administrag@o escolar em particular. Entretanto, ainda nio existem
métodos infaliveis que levem ao mapeamento completo dos componentes
necessarios a formagdo de um Administrador Escolar bem sucedido.

Parte da dificuldade metodologica reside na definigao do perfil ideal do
Administrador Escolar, que, certamente n&o serd a mesma em contexios
socio-culturais distintos. Esse Perfil ideal pode ser determinado ou definido por:
administradores no exercicio da profissdo,professores,alunos, pais de alunos,
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comunidade em geral, pessoal administrativo, superiores hierarquicos,
professores das agéncias formadoras de administradores e mesmo por 6rgaos
normativos superiores, como tem sido o caso do Conselho Federal de
Educagéo (via curriculo mq’riirno) e de vérias Secretarias de Educacio.

Dependendo do grau de dificuldade operacional na utilizagéo conjunta de
participantes de todos oS tipos citados, poderd ser necessério restringir a
participag@o aos mais diretamente envolvidos com o administrador, isto &,
aqueles que com ele se relacionam de maneira mais proxima e que podem
influencia-lo e por ele serem infiuenciados. As restrigdes sobre quem participa
da definiggo de um Perfil Ideal também podem resuitar de imposicées ou
manobras de grupos de interesse ou da falta de recursos financeiros para
realizar uma consulta mais abrangente, capaz de captar as percepgdes e
idéias de todos aqueles que fazem parte do conjunto de papéis do profissional.

Estas sé&o, em linhas gerais, as dificuldades iniciais, inerentes a pesquisa
de perfis profissiograficos de profissdes complexas como as do campo
educacional. A essas dificuldades iniciais, acrescenta-se a dificuldade de
traduzir o perfil encontrado, em curricuio capaz de refleti-lo com o minimo de
perdas ou distorgdes, que s&o inevitaveis. Essa tradugdo do perfil em curriculo
€ a propria razéo de ser da pesquisa de perfis, pois esta tem por objetivo
subsidiar a formagéo de profissionais de boa qualidade, aqui, especificamente,
0 Administrador Escolar para atuar, principalmente mas n&o exclusivamente,
em escolas de 1° e 2° graus.

Na tentativa de encentrar um caminho razoavelmente seguro para
satisfazer’ as necessidades da comunidade em termos de Administradores
Escolares realmente capazes, ao invés de meros “empurradores de papéis”, a
Universidade de Brasilia, mais especificamente seu Departamento de
Planejamento e Administrag@o da Faculdade de Educagado, vem tentando
encontrar maneiras alternativas de introduzir alteragdes em seu curriculo de
formagdo do Administrador Escolar, mais baseadas na pesquisa cientifica do
‘que no “achismo”. Para isso promoveu um seminario em Brasilia, em 1977 e,
motivada com o resultado daguele seminario, uma das alunas do Curso de
Mestrado em Educagdo escreveu sua dissertagdo final exatamente sobre o
“Perfil do Administrador Escolar nos Estabelecimentos de 1° Grau do Distrito
Federal(1).

Essa pesquisa, ent&o pioneira no Brasil, levou outros alunos de mestrado-

pelo Brasil a fora e em outros paises latino-americanos, a desenvolverem
trabalhos na mesma linha'e com o mesmo objetivo — IDENTIFICAR PERFIS
DO ADMINISTRADOR ESCOLAR (e de outros profissionais da educacao) —
que permitissem sua utilizag&o no planejamento curricular, visando a melhoria

(1) CORE, Janete Tavares. As Fungdes do Administrador Escolar nos Estabelecimentos de En-
sino de 12 Grau do Distrito Federal, Brasffia, DF: Fac, Educagfio/Universidade de Brasflia (Disserta-
30 de Mestrado), 1979, ‘
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da formac&o académica desses profissionais.(2) Ate hoje, entretanto, néo se
tem noticia da utilizac&o dos perfis levantados, no planejamento curricular da
habilitagdo em Administragdo Escolar de Cursos de Pedagogia por motivos
que n&o s3o de todo conhecidos. Dois deles, certamente, so a resisténcia a
mudanca e a falta de tradi¢c@o de aplicar resultados de pesquisa na pratica.

Com o propdsito de ajudar a responder algumas inquietagdes da
Faculdade de Educacio da UnB, relativas & habilitagc&o em Administracdo
Escolar, realizou-se o estudo relatado a seguir, cujos objetivos foram:

1 - |dentificar um Perfil Ideal de competéncia do Administrador de
escolas publicas do Distrito Federal, com base nas opinides dos proprios
Administradores.

2 — ldentificar um Perfil Real das competéncias do Administrador Escolar
do Distrito Federal, isto &, quais as competéncias que ele diz utilizar em seu
trabalho e com que frequéncia.

3 — Identificar em que medida a formagao académica recebida pelo
Administrador Escolar do Distrito Federal contribuiu para que ele adquirisse as
competéncias Reais requeridas por seu trabalho e as competéncias
requeridas pelo perfil que considerou ldeal.

4 — Medir a distancia entre o que os Administradores de Escolas Publicas
do Distrito Federal consideram IDEAL e o que fazem em seu trabalho REAL.

A distancia entre o Perfil Ideal e o Real permite-nos inferir se o
Administrador Escolar esta perto ou longe do que gostaria de ser. A distancia
entre estes dois perfis e o perfil de Contribuicdo da Formagéo Académica
permite-nos inferir se 0 que ésta sendo ensinado nas Instituigdes de Ensino
Superior atende as necessidades de desempenho Real e Ideal do
Administrador Escolar, permitindo assim, um diagnostico preliminar do
curriculo de Administrag&o Escolar, baseado na andlise daqueles que a ele se
submeteram e gue sentem seus efeitos na vida profissional.

METODOLOGIA

A populagao do estudo constituiu-se de todos os diretores de escolas
publicas do Distrito Federal. Nao houve amostra, ja que toda a populagdo
existente & época em que a coleta de dados foi realizada respondeu o
instrumento.

- Olinstrumento consistiu em 68 itens escritos em forma de competéncias, a
respeito das quais os respondentes se manifestaram com relagdo a trés

(2) Ver os seguintes titulos:
a) GUZMAN, Maria Rita Elena Velarde de. Supervisdo Educacional: Investigagdo do Caso Boliviano.

* Brasflia, DF: Fac. Educagdo/Universidade de Brasfiia (Dissertagdo de Mestrado), 1982.

b) KENSKI, Vani Moreira. Funcdes do Supervisor em Escolas do 29 Grau do Distrito Federal. Brasflia,
DF: Fac. Educagdo/Universidade de Brasflia (Dissertagdo de Mestrado), 1981.
c) MOURA, Zélia Maria de. Desempenho e Percepgdo do Papel do Diretor Escolar: Um Estudo no
Municipio de NATAL/RN. Natal, RN: UFRN/Departamento de Educacgao, 1982.
d) ROJAS, Gladis Teresa Colman de. Formagdo de Administradores Escolares no Paraguai. Brasllia,
DF: Fac. Educagdo/Universidade de Brasflia (Dissertagdo de Mestrado), 1978.
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guestbes: (1) grau de imporiancia de cada competéncia para que alguém
pudesse ser Administrador Escolar bem sucedido, (2) freqiéncia com que o
respondente usava cada competéncia em seu trabalho como Administrador
Escolar e (3) grau em que a formaGao académica em Administracdo Escolar
contribuiu para a aquisicdo da competéncia pelo respondente.

Foi adotado um sistema esoélar ordinal com valores variando entre 1 e 4
para permitir o computo de coeficientes de congruéncia “C”. de Serafini.(3)
Este coeficiente tem como objetivo descrever quantitativamente a “distancia”
entre perfis. E um coeficiente simples, multivariado e diretamente interpretavel
em termos valorativos, capaz de informar adequadamente sobre as diferengas
entre os perfis Ideal e Real, Ideal e Formagao e entre o Real e a Formacao.

A equagao basica do Coeficiente de Congruéncia “C” é a seguinte:

Don
C=1- ——-=-0nde
Dmax

Don = [X (Xoi - Xni) 2] 1/2 (Distancia do objeto avaliado & norma ou critério)
Xoi = valor atribuido ao objeto avaliado na variavel (i).

Xni = valor normativo para a variavel (i).

Dmax = [X (Xmini - Xni) 2]1/2 (Distancia maxima permitida pela escala)
Xmini = valor minimo da escala para a variavel (i),

Outros estudos tém sido realizados com o objetivo de identificar perfis de outros tipos de profis-
sionais, nos quais foi usado método semethante, com orientagio ou consulioria de Mello e/ou Serafi-
ni, como os seguintes: '

CALADO, Camen Licia e GIL, Maria de Fatima, Perfil do Nutricionista no Brasil. Brasflia, DF: Fede~
ragéo Brasileira de Nutricionistas-FEBRAN, (Pesquisa em andamento).

CALDAS, Naide Pereira. Perfil Ideal do Professor de Ensino Supletivo Segundo Percepgdo dos Su-
pervisores, Dirigentes e Professores dossa Modalidade de Ensino no Distrito Federal, Brasflia, DF:
Faculdade de Educagio/UnB (Dissertacio de Mestrado), 1982. )
DUENAS Pefia, Elizabeth. Perfil de Competéncias do Professor de Ciéncias Naturais a Nivel Secun-
ddrio do Departamento de Cusco, Peru. Brasllia, DF: Faculdade de Educagfio/UnB (Dissertagdo de
Mestrado), 1984.

GRACINDO, Regina Vinhaes. Perfil das Competéncias Ideais do Frofessor de 1? a 42 Série do Ensino
de 1° Grau da Rede Oficial de Ensino do Distritp Federal. Brasflia, DF: Faculdade de Educagdo/UnB
(Dissertac8o de Mestrado), 1982.

PEREZ Mafra Barreto, Ana Beatriz. Perfil Profissiogréfico do Controlador de Transito Aéreo da Escola
Técnica Aerondutica do Chile: Contribuigdo ao Planejamento Curricular, Brasflia, DF: Faculdade de
Educagfio/UnB (Disserta¢so de Mestrado), 1982. ‘

VELLOSO, Maria Lucila Feroni de. Formagdo e Competéncias do Professor de Educagdo Primdria do
Paraguai. Brasflia, DF: Faculdade de Educagfio/UnB (Dissertagfo de Mestrado), 1981.

(3) SERAFINI, Oscar. Indicadores: Cuantitativos de la Distancia Evaluativa: Coeficientss de Con-
gruencia Simple (C) y Ponderado (Cp). Brasflia, DF: Faculdade de Educagfo/UnB/O.E.A., 1981.
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Para determinar o grau de concordancia entre respondentes a respeito
das competéncias “ideais”, utilizou-se o coeficiente de entropia relativa “H",
proposto por Scott & Wertheimer (4) que mede a dispersao ou o grau de
incerteza de um conjunto de escores de opinido sobre um determinado objeto.

As competéncias foram classificadas segundo o modelo de sistemas
organizacionais de Katz e Kahn, e segundo 0 modelo de habilidades de Katz.
H O modelo de Katz e Kahn divide 0s sistemas organizacionais em cinco
- subsistemas: 1) SUBSISTEMA TECNICO ou DE PRODUGCAOQ, 2) SUBSISTEMA
5 DE APOQIO, 3) SUBSISTEMA DE MANUTENGAO, 4) SUBSISTEMA
ADAPTATIVO e 5) SUBSISTEMA GERENCIAL.

O subsistema de Produg2o compreende o processamento, a
transformacdo de energia ou de informagdo cujos ciclos de atividades
compreendem as principais fungées do sistema. O subsistema de Apoio obtém
os insumos e dispde do produto ou auxilia nesse processo detransagao como
meio ambiente. O subsistema de Manutencao dirige suas atividades com o
meio ambiente. O subsistema de Manutengéo dirige suas atividades ao
equipamento com que o trabalho deve ser realizado. Na maioria das
organizacbes, esse equipamento consiste em comportamento humano
delineado. O subsistema Adaptativo procura identificar mudangas relevantes
no meio ambiente a fim de efetuar as necessarias adaptagdes na organizagéo.
O subsistema Gerencial compreende as atividades organizadas para controlar,
coordenar e dirigir os muitos subsistemas da estrutura(5). ,

0O modelo de habilidades de Katz sugere que 0 administrador educacional
apresenta em seu desempenho habilidades conceituais (mais diretamente
relacionadas com conhecimentos); habilidades técnicas, que pressupdem
compreensdo e proficiéncia, principalmente em atividades que envolvem
processos, métodos e técnicas e habilidades humanas, que se referem a
capacidade de trabalhar cooperativa e eficazmente em grupo(6).

Basicamente foram realizados dois tipos de analise: uma analise descritiva
da populag&o de respondentes e uma analise de perfis, ou seja, de resultados
substantivos.

ANALISE DESCRITIVA

A analise descritiva permitiu caracterizar a populagao de diretores e seus
resultados apontam o seguinte:
929% dos diretores sdo do sexo feminino
08% s&o do sexo masculino

. (4) SCOTT, William A. e WERTHEIMEH, Michael. Introduction to Psychological Research. New
York: John Wiley & Sons, 1962, p. 108,

(5) KATZ, Daniel e KAHN, Robert L. Psicologia Social das Organizagdes (Trad. Auriphebo Si-
mébes). S&o Paulo, SP: Editora Atlas, 1978, Cap. 2.

(6) KATZ. Robert L. Skills of an Effective Administrator, Harvard Business Review, 33 (Fev.
1955), 33-42.
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_72% dos diretores fizeram seu curso de Administracao Escolar no Distrito

Federal: 0s 28% restantes estudaram em outros Estados
. dentro do Distrito Federal a distribuic@o por IES foi a segu:nte

23,5% — AEUDF /

19.6% — CEUB h

19,6% — CATOLICA /

09,8% — UnB

. 62.7% dos diretores lecionavam & época da pesquisa

. 94,1% tém experiéncia docente a nivel de 12 a 42 série

. 45,1% t&m experiéncia docente a nivel de 52 & 82 série

. 25,5% tém experiéncia docente a nivel de 2° grau

. 13,7% tém experiéncia docente de outros niveis (superior e pré-escolar)

. 0 tempo médio de experiéncia docente dos diretores € de 7,8 anos; a
amplitude vai de menos de 1 ano a 22 anos

. 0 tempo médio de experiéncia como Administrador é de 4,2 anos; a
. amplltude varia entre menos de 1 e 16 anos de experiéncia

.0 tempo médio no cargo em que se encontravam durante a pesquisa é de
3,4 anos; a amplitude vai de menos de 1 ano a 16 anos

. a média de idade dos diretores € de 35 anos (amplitude de 20-54)

As conclusdes mais importantes, embora ndo originais que se podem tirar
destes dados s@o as seguintes:

1) As escolas publicas do Distrito Federal s&o dirigidas quase que
exclusivamente por mulheres, que estudaram Administrac&o Escolar, em sua
maioria, em IES particulares da cidade. Em sua maioria, além de exercerem o
cargo de diretoras, sdo professoras em outras escolas. Isto pode significar que,
se por um lado ndo perdem o contato com arealidade da sala de aula, por outro,
tém uma carga de trabalho di&rio muito pesada, o que pode ser prejudicial para
um dos papéis que desempenham ou para ambos.

2) O fato de dois tergos dos diretores terem estudado no Distrito Federal
significa que os resultados do estudo tém importancia direta para as agéncias
formadoras ali localizadas.

3) A média de idade de 35 anos, combinada com o tempo médio como
Administrador de 4,2 anos pode significar um péssimo mercado de trabalho
para os que se formam agora, pois os atuais Administradoresaindatémde16a
20 anos de servigo antes de se aposentarem, retardando assim, a criagdo de
um numero significativo de novas vagas, pois o nimero de escolas ndo cresce
como o nimero de Administradores Escolares.

ANALISE DE PERFIS

As medianas dos Perfis IDEAL, REAL e de FORMACAQO nos cinco
subsistemas em que as competéncias foram classificadas, mostram que o
Perfit IDEAL tem sempre valores mais altos que 0s outros (0 que seria de
esperar) e que o Perfil REAL tem valores mais altos que o Perfil de
FORMAGAO. Esta constatag&o significa que os Administradores Escolares de
escolas publicas do Distrito Federal ndo exercitam as competéncias que
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consideram ideais com a fregliéncia que desejariam e a contribuigdo dos
cursos de formagado de Administradores Escolares para o desempenho
profissional real & insuficiente, sendo ainda menor para levar 0 Administrador
Escolar a0 ideal gue tem em mente.

PERFIL {DEAL

Qs dados referentes a0 PERFIL IDEAL colhidos das respostas detodos 0s
respondentes (populagao total no caso deste estudo), sobre o grau de
importancia de cada uma das 68 competéncias contidas no instrumento, foram
submetidos a um teste de entropia relativa, que eliminou as respostas que
atingiram coeficientes de entropia superiores a 0,49, pois isto significaria falta
de acordo aceitavel entre os respondentes. Assim, 36 itens do Perfil [deal foram
gliminados da seguinte forma:

. Subsistema de Producéo — de 15 para 10 itens;

. Subsistema de Apoio — de 6 para 2 itens;

. Subsistema de Manutengdo — de 7 para 5 itens;

. Subsistema Adaptativo — de 14 para 7 itens;

. Subsistema Gerencial — de 26 para 12 itens.

As competéncias, segundo a tipologia anteriormente citada, ficaram assim
distribuidas: 24 conceptuais, 18 técnicas e 5humanas, perfazendo o total de 49,
Isso revela que os respondentes ndo chegaram a um grau aceitavel de acordo
a respeito de 15 competéncias conceptuais, 17 técnicas e 2 humanas, que
representam 41% do total de competéncias contidas no instrumento.

Sem prejuizo do necessario detalhamento do Perfil Ideal, pode-se agrupar

as competéncias que o compdem em grandes areas como Psicologia da -

Educacao, Sociologia, Filosofia da Educag&o, Politica Educacional, Teorias de
Administracdo Geral e da Educagdo, Tecnologia Educacional, Pesquisa
Educacional, Avaliagao Educacional, Administragdo de Prédios e Instalagdes,
Administracdo de Pessoal Docente, Discente e Administrativo, Comunicagéo
Interpessoal e Organizacional, Relagdes Escola-Comunidade e varias outras.
Este seria um- Perfil ldeal, certamente minimo, em torno do qual os
respondentes manifestaram acordo. Entretanto, ndo se deve esquecer que
competéncias nas quais ndo houve acordo entre 0s respondentes, podem ser
importantes para parte da populagéo estudada e ndo deveriam ser
simplesmente esquecidas nos curriculos de formagéo do Administrador
Escolar, com base unicamente no “acordo da maioria”.

As competéncias que alcangaram maior acordo entre os respondentes,
com coeficientes de entropia entre 0,12 e 0,23 estio assim distribuidas: 2
competéncias humanas no subsistema de Manutengdo, 3 conceptuais no
subsistema Gerencial, 2 t#écnicas e 2 conceptuais no subsisterna de Produg&o.
Os contetdos dessas competencnas sd0 apresentados a seguir, em ordem
crescente de entropia:

07 — Ter tato, compreensédo e habilidade ara interagir com outras

pessoas
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59 — Ter conhecimento de suas responsabilidades legais

65 — Saber controlar e avaliar o processo de ensino-aprendizagem

11 — Compreender a evolugéo psicologica de criancas e adolescentes

48 — Ter habilidade pafa desenvolver relagbes satisfatorias entre o
pessoal tecnico-docente e administrativo

14 — Ter habilidade paré planejar, organizar e avaliar o programa escolar
em sua totalidade :

58 — Possuir conhecimento funcional do curriculo escolar

15 — Compreender a legislagdo escolar e suas implicacées para a
educacao

60 — Ter nogdo da “hora certa” para tomar decisées sobre assuntos
educacionais.

As guatro competéncias que obtiveram menor acordo (entropia quase
total, entre 0,83 e 0,94), foram: uma técnica, no subsistema de Apoio, outra no
subsistema Gerencial € duas conceptuais, também no subsistema Gerencial,
que apresentam o seguinte conteldo (competéncias listadas em ordem
decrescente de entropia):

27 — Ter habilidade no desenvolvimento e/ ou manutengio de um sistema
de transporte escolar (esperava-se alto acordo sobre a baixa importancia da
competéncia, pois a rede de escolas publicas do Distrito Federal ndo maniém
servigo de transportes).

62 — Ter habilidade para supervisionar a constru¢do de prédios escolares
e para detectar falhas ou discrepéncias com o plano original

36 — Compreender as premissas e as diferencas basicas dos vérios
sisternas econdmicos, tais como, capitalismo e comunismo

21 — Conhecer os principios de finangas escolares, a nivel federal,
estadual e local. ‘

E no minimo curioso, notar que 0s respondentes também ndo puderam
concordar a respeito da importancia de competéncias tais como: “conhecer os.
principios basicos das ciéntias modernas que se relacionar. com a
educacgéo”, Coerentemente, também nido consideraram importante ter
conhecimentos de sociologia e antropologia em seus. aspectos relacionados
com a educacao, nem ter conhecimentos de histéria da educagao e de suas
tendéncias passadas e presentes.

ANALISE DE CONGRUENCIA

A analise de congruéncia a que os dados foram submetidos, mediu as
distancias entre o Perfil Ideal e o Real, entre o Perfil ldeal e o Perfil de Formacao
Académica e entre o Perfil Real e o de Formag&o Académica, por subsistema
(os perfis completos com os respectivos coeficientes de congruéncia
encontram-se no Apéndice |).

Subsistema de Pro'dugéo

Os coeficientes “C" encontrados no Subsistema de Producao indicam:
a) alta congruéncia entre o Perfil Ideal € o Real (C = .86); _
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b) congruéncia moderada entre o Perfil Ideal e o de rormagao (C=.69) e

c) alta congruéncia entre o Perfil Real e 0 de Formagéo (C = . 80).

Isto significa que as competéncias que 0 Administrador Escolar usa
sempre ou frequentemente em seu trabalho se aproximam daquelas que ele
proprio julga importantes ou muito importantes para um bom desempenho
profissional, embora ndo haja coincidéncia perfeita. Por outro lado, aformagao
académica contribui apenas moderadamente para que o Administrador
Escolar atinja seu Perfil Ideal. J& a distancia entre a contribui¢ao da formacao
académica e a utilizagdo real das competéncias € menor e leva a crer que
(embora o coeficiente esteja no limiar da categoria “moderada”), para o que o
Administrador Escolar faz nesse subsistema, a formagao talvez seja suficiente.

Subsistema de Apoio

Os coeficientes encontrados no Subsistema de Apoio apontam:

a) alta congruéncia entre o Perfil Ideal e o Real (C =.85);

b) congruéncia moderada entre o Perfil Ideal e 0 de Formagao (C=.53);

¢) congruéncia moderada entre o Perfil Real e o de Formagéo (C=.54).

A conclusio a gue se pode chegar € que os cursos de formagéo ndo
atendem bem as expectativas do papel que o Administrador Escolar
desempenha na vida real nem ao que ele vé como ideal. Seu desempenho real,
por outro lado, nZo é o que idealiza.

Subsistema de Manutengdo

Os coeficientes encontrados no Subsisterna de Manutengéo indicam:
a) alta congruéncia entre o Perfil Ideal e o Real (C=.72);
b) congiuéncia moderada entre o Perfil Ideal e 0 de Formagdo (C=.50) e
¢) congruéncia moderada entre o Perfil Real € o de Formagao (C=.61)
Isto significa que, também neste subsistema, os cursos de formagéo do
Administrador Escolar contribuiram pouco para a aquisi¢ao das competéncias
necessarias a um Administrador Escolar ideal e contribuiram apenas
modestamente para seu desempenho real, que também esta distante de seu
proprio ideal.
! Subsistema Adaptativo
Os coeficientes encontrados no Subsistema Adaptativo indicam:
a) alta congruéncia entre o Perfil Ideal e o Real (C=81),
b) congruéncia moderada entre o Perfil Ideal e 0 de Formagao (C=58) e
¢) congruéncia moderada entre o Perfil Real e o de Formagao (C=.67).
Pode-se concluir também neste caso, que os cursos de formagao ndo
atendem as expectativas do atual desempenho do Administrador Escolar
sendo moderadamente e contribuem menos ainda para a aquisicao das
competéncias ideais.
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Subsistema Gerencial

Os coeficientes encontrados para o Subsistema Gerencial apontam:
a) alta congruéncia entre o Perfil Ideal e 0 Real (C=87);
D) congruenma moderada entre 0 Perfil Ideal e o de Formagzo (C=.68) e
¢) alta congruéncia entre d Perfil Real e 0 de Formagé&o (C=.70), embora o
coeficiente encontrado esteja no limite inferior da congruéncia alta.

Isto significa que neste subsistema, a contribuigdo da formagéo
académica para a aquisicdo das competéncias do Perfil ldeal e para o
desempenho do Perfil Real foi apenas moderada, enquanto a distdncia entre o
Perfil Ideal e o Real foi pequena. Coincidentemente, foi a menor distancia entre
esses dois perfis nos cinco subsistemas.

E importante notar que foi no Subsistema de Produgdo e no Subsistema
Gerencial que foram encontrados os coeficientes de congruéncia mais altos
das comparagoes feitas entre os perfis Ideal vs. Real, Ideal vs. Formag&o e Real
vs. Formacéo.

E possivel inferir dai que, embora 0 desempenho Real esteja a alguma
distancia do Ideal e 0s cursos de formagdo nao contribuam satisfatoriamente
para esse desempenho e contribuam menos ainda para o |deal, as distancias
entre esses perfis s§o menores nos dois subsistemas citados, talvez pelo fato
de as competéncias contidas nos subsistemas de Producéo e Gerencial
estarem relacionadas com_as matérias iradicionalmente trabalhadas nos
cursos de'Pedagogia (varias pertencentes ao elenco de matérias do atual
Curriculo Minimo do Conselho Federal de Educagao), como, por exemplo,
Administrag@o Escolar, Legislagdo Escolar, Supervisdo, Psicologia da
Educac&o, Sociologia, Historia da Educagéo e Curriculo, que, em geral, formam
a parte profissional da habilitagdo em Administragéo Escolar e os chamados
Fundamentos da Educacao.

A conclusdo a que se pode chegar, considerando os coeficientes de
congruéncia encontrados, & que, apesar de as competéncias referentes aos
dois subsistemas estarem presentes nos curriculos dos cursos de formagao,
seus efeitos s&o consistentemente inadequados, tanto para a pratica existente,
quanto para o ideal apontado pelos Administradores Escolares de escolas
plblicas do Distrito Federal.

Além da anélise de congruéncia realizada entre os perfis construidos com
os dados da populagdo estudada, como um todo, buscou-se verificar se
algumas caracteristicas de subgrupos de respondentes poderiam apresentar
perfis diferenciados, o que ndo se confirmou. Aprofundando-se mais a anélise,
foram calculados coeficientes de congruéncia entre os valores encontrados
para a populagéo total de respondentes e os seguintes subgrupos (e para os
subgrupos entre si):

. Diretores que lecionam (que atuam regularmente como docentes em
ouiras escolas)

. Diretores que no lecionam

. Diretores de escolas que tém apenas de 12 & 4° série
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Diretores de escolas que tém 12 & 42, série mais outras séries de 1° grau.
Os coeficientes encontrados demonstram gue em 86% das comparagdes
feitas, entre os irés perfis ¢ todos os tipos de respondentes nos cinco
subsisternas, a congruéncia foi perfeita ou quase perfeita (“C" igual ou superior
a 0,90). O coeficiente mais baixo e mesmo assim, na categoria de alta
congruéncia (C=.73), ocorreu na comparagao entre Diretores de Escolas de 12
& 42 série e Diretores que nio Lecionam, comrelagdo ao Perfil de Formagao do
Subsistema Adaptativo {ver Apéndice il).

CONCLUSOES

As principais conclusdes do estudo podem ser reunidas e resumidas da
seguinte maneira:

1. Existe uma distancia a ser percorrida pelo Administrador Escolarentre o
desempenho real por ele declarado, com o qual ndo esta satisfeito, e o ideal que
deseja atingir.

2. Os cursos de formagao de Administradores Escolares estdo
contribuindo de maneira insuficiente para o desempenho real atual do
Administrador Escolar e menos ainda para leva-lo ao que considera ideal.

3. A contribuicéo da formag&o académica esta menos distante (embora
n&o proxima) do Perfil Real e do Perfil Ideal nos subsistemas de Produgéo e
Gerencial e & mais inadequada para a aquisi¢do das competéncias
necessarias aos subsistemas de Apoio, de Manutengdo e Adaptativo.

4. As competéncias que constituem os perfis |deal, Real e de Formagéo,
juntamente com a analise das distancias que existem entre eles, bem como a
anélise das distdncias entre as competéncias de cada subsistema tomadas
individualmente, podem subsidiar o trabalho de avaliagdo e de planejamento
curricular. O perfil profissiografico evita que se perca de vista a origem das
grandes areas ou matérias, como Psicolqgia da Educagdo, Administrag&o
Escolar, etc, e que se enverede pela pratica tradicional de partir de titulos de
matérias e dai para a definigao aleatoria dos conteldos, sujeita as preferéncias’
de cada individuo que detenha o poder de decidir o que um profissional deve
aprender, perdendo-se assim, a vis&o global e o significado da Administrag&o
Escolar.

5. Obviamente, ao perfil encontrado neste estudo, podem ser
acrescentadas outras competéncias, que poderao ou n&o ser representativas
das necessidades e anseios da populagdo estudada naguele momento e
contexto histéricos.

‘6. Respondendo a pergunta do titulo deste documento, pode-se dizer que o
estudo do perfil do Administrador Escolar € uma necessidade para a avaliagdo
e para 0 planejamento curricular €, certamente, mesmo sem usar a
terminologia e metodologia aqui presentes, qualquer pessoa que tentar discutir
o que & ou deve ser o Administrador Escolar, estara se referindo aalgumtipode
perfil, completo ou incompleto.

7. O perfil serda uma inutilidade, se for guardado em uma gaveta ou estante
e ignorado sem jamais ser experimentado.
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Coeficientes de Congruéncia “C” entre Perfis de Competéncias
TODOS OS RESPONDENTES

/
Subsistema de PRODUCAQ / ID. RE. FO.
03. Estar’ familiarizado com os varios tipos de recursos didaticos e

equipamentos e saber usd-los no processo de ensino-aprendizagem 32 24 21
11. Compreender a evolugdo psicolégica de criangas e adolescentes ... 40 3,8 36
12. Compreender a constituigio psicologica do adulto, em termos de suas

aptiddes e necessidades ..... .o eiiiiiiiiiiii i i 3,8 3,3 3,0
14, Ter habilidade para planejar, organizar e avaliar o programa escolarem

em sua totalidade ..... e e e e et st 4,0 38 3,
16. Conhecer os principios bésicos das citncias modernas que se

relacionam com 8 edUCAGAD .. .vvvvvrrerrennnarannsnsrsoeenens 36 29 27
17. Conhecer os diferentes médulos curriculares, seus pontos fortes, suas

fraquezas ¢ impPHCAGEES +vvvvvrrrernrernrnurnrnensiasiincan,,, 38 31 26
22. Ter conhecimentos de sociologia nos aspectos relacionados com-a

EAUCAGAD iivvvierrrrrsonnnsnrnarssassasassnnnaonnnsaennnnss 3.7 3,0 30
23. Ter conhecimentos de antropologia nos aspectos relacionados com a

educagiio .......... Y 31 22 21
42, Possuir conhecimentos de histéria da educagio e das tendgncias

passadas e presentes da educagio ....iviiiiiiiiineereaeen.n 34 2,7 3,0
44. Ter habilidade para desenvolver, administrar e avaliar os programas
‘ extra-classe relacionados comaescola .......oiviii i, 39 33 2,7
52.. Possuir conhecimento das vérias teorias da aprendizagem e ter
: habilidade para aplicA-125 ....evuvnvereisnrncnrasesersirarasns 39 36 3,1
57. Possuir conhecimento profundo do crescimento e desenvolvimento da

CTIATICR v vsvuusnsnessassssassanotsssoassonsnssnntsncsnnanes 39 36 32
58. Possuir conhecimento funcional do curriculo escolar ............ 39 38 3,0
65. Saber controlar e avaliar o processo ensino-aprendizagem ....., " 40 38 3,1
68. Possuir conhecimentos ¢ habilidades em orientagio pedagédgica ... 39 36 30
Obs.: Foram usadas as medianas dos valores ordinais atribuidos pelos respondentes a cada item.

Os valores em tipo irdlico apresentaram alta entropia. '
LEGENDAS: COEFICIENTES “C”
ID. = Perfil IDEAL Ideal x Real = .86
RE. = Perfil REAL . Ideal x Formag#io = .69
FO. = Perfil de FORMACAO Real x Fomagﬁo = 80

Coeficientes de Congruéncia “C” entre Perfis de Competgncias
TODOS OS RESPONDENTES

Subsistema de APOIO . ID. RE. FO.
09. Saber obter ¢ utilizar os servigos de consultores, arquitetos e outros

PIOFISSIONAIS + v v vveeetiraeeiie e cr s e e eee e eias e, © 30 22 1,6
13. Compreender o papel dos drgdos educacionais superiores e possuir

habilidade para lidarcomeles ..........ccovviiininnen.... 39 35 27

34
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24.

26.

27.

23,

Ter habilidade na obtengio e distribui¢io de equipamentos e materiais
Reconhecer a necessidade de participarde assuntos da comunidade e de
planejamento COMUMITATIO . ..vvvevnnnrieieieeeninnnrnnnnnns
Ter habilidade no desenvolvimento e ou manutencio de um sistema de
UrANSPOILE E5COIAN v vvutvvnrrnnnn s st s sintitiaroaannronnernns
Ter habilidade no estabelecimento e manutengao de um bom programa
de relagfes piblicas ....ovvvviiiiiiii i e i

37 34
38 34
23 14

35 29

2,0
2,3
1,0

2.1

Obs.: Foram usadas as medianas dos valores ordinais atribuidos pelos respondentes a cada item.,

Os valores em tipo irdlico apresentaram alta entropia relativa.

LEGENDAS: COEFICIENTES “C*
ID. = Perfil IDEAL Ideal x Real = .35
RE. = Perfil REAL N Ideal x Formacdo = .53
FO. = Perfil de FORMACAO Real x Formacio = .54
Coeficientes de Congrugncia “C” entre Perfis de Competéncias
TODOS OS RESPONDENTES

Subsistema de MANUTENCAO ID. RE. FO.
07. Ter tato, compreensio ¢ habilidade para interagir com outras pessoas

(relagBes humanas) .......c.vviiiiiaieiinnennenrsersssnannns 4,0 39 32
10. Ter conhecimento de préticas adequadas de manutengio ¢ conservagio

de instalagdes fIsiCas ......vvvrieiiii i a s 35 32 1,8
25. Conhecer ¢ valorizar a arte, a literatura € a MUsica ......0000ens 35 3,0 21
43. Saber reconhecer os esforgos merit6rios de seus técnicos, professores e

funciondrios em geral ......vevrrerrriirrrrrarnrsierseranens 39 37 28
48. Ter habilidade para desenvolver relagdes satisfatérias entre o pessoal

técnico-docente e administrativo ......o.oviiiiiiiiiiiiiii, 40 38 30
66. Ter conhecimentos ¢ habilidade para solucionar conflitos ........ 3,9 33 24
67. Saber lidar com pessoas com desvio de conduta (toxicémanos, etc.) 38 2,1 1,5
Obs.: Foram usadas as medianas dos valores ordinais atribuidos pelos respondentes a cada item.

Os valores em tipo itdlico apresentaram alta entropia relativa.
LEGENDAS: COEFICIENTES “C”
1D. = Perfil IDEAL Ideal x Real = .72
RE. = Perfil REAL Ideal x Formagdo = .50
FO. = Perfil de FORMAC.Z.O Ideal x Formacdo = .61
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Cocficientes de Congruéncia “C” entre Perfis de Competéncias

TODOS OS RESPONDENTES

02
30.

34,

39,

41.
46.
47.
5L
53.
54.
55.
56.

61

63.

Subsistema ADAPTATIVO /
Ter habilidade no método cientifico de resolver problemas (coleta de
dados, andlise, e1C.) . .uvuiriivrrneaai et aii s
Compreender os grupos de pressao e de interesse e ser capaz de lidar
COM ElES 4t vnnvannsanacnmmviuratorvesossasanassnsnssnnannans
Saber utilizar técnicas de projegdo de dados educacionais, tais como,
matriculas, necessidades de prédios escolares, demanda de docentes,
S £
Saber utilizar técnicas para identificar as necessidades e desejos da
comunidade, dos professores, dos alunos e de outros integrantes da
daescola ..iiiiiiiiii e i e aaaaaaaa
Ter habilidade na localizagio de informagBes essenciais, relativas a
problemas especificos . .uvavara e
Possuir a habilidade de identificar e interpretar as atitudes e percepgdes
do piblico para com a €scola .....viiiiiniii it
Compreender as caracteristicas da ordem social na qual as escolas
Y213 1 ¢
Compreender as tendéncias culturais dopais ...................
Ter conhecimento dos principios e técnicas de pesquisa educacional
Ter conhecimento dos principios e técnicas de avaliagio educacional
Ter atitude positiva com relacfio & aprendizagem continua, através de
treinamento em servico, semindrios, congressos e processos similares
Ter atitude positiva com relagdo a experimentagio e inovagdes
edUCACIONAIS .\ vvvireremeniiiabsritasssntasssnssssasssasins
Ter habilidade para disseminar informagdes dentro de uma
organizagio e também para receber “feedback” ‘de dentro da
OFZANIZAGAD +4vvuvnneiursrssnnsrsansnassnassnnnssorassssnns
Compreender a natureza ¢ o lugar da politica educacional na
administracio eSCOlar . ...ttt et i ittt a e

ID.

3.6

3.6

3.6

3.9
3.7
38
38

3.6
3,9

3,8

3.8

338

3.6

RE.

3,1

2,7

3,1

3,5
3,0
33
34
29
2,8
3.6

3,1

31

3,2

3,0

FO.

2,9

1,9

2,2

2,6
2,5
24
2,5
2,3
2,7
2,7
2,8

2,7

2,8

23

Obs.: Foram usadas as medianas dos valores ordinais atribuidos pelos respondentes a cada item.

Os valores em tipo itdlico apresentaram alta entropia relativa.

LEGENDAS: COEFICIENTES “C”

ID = Perfil IDEAL
RE. = Perfil REAL
FO. = Perfil d¢ FORMACAO

Ideal x Real = .81
Ideal x Formagio = .58
Real x Formacdo = .67
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B2 AP 1

Coeficientes de Congruéncia “C™ entre Perfis de Competéncias

TODOS OS RESPONDENTES

Subsistema GERENCIAL iD. RE. FOQ.
01.  Saber delegar responsabilidade ¢ utilizar os membros de sua equipe 39 37 33
04. Compreender a natureza e o lugar da autoridade na administracdo
oo 3,7 35 3,0
05, Ter conhecimento das vérias teorias de administracio educacional e
adotar sua propria teoria  ........iiiiiiin e, 3.6 32 30
06. Saber preparar e executar 0 Or¢amento eScolar ................. 3,7 34 22
08. Compreender a coordenagio como um elemento do processo
AdminiStrativo ... vvue i 38 36 30
15. Compreender a legislagio escolar ¢ suas implicacfes para a educacio 3,9 3,7 32
18. Conhecer e utilizar os processos correntes de contabilidade escolar 31 28 1,7
19. Conhecer e utilizar os procedimentos de arquivo e de regisiros
ACAARIIICOS 11 v v vvne v e e e et ia e 35 31 19
20. Conhecer dinamica de grupo esaber orientar efetivamenteum grupode
tarefas especificas .....ooiiniaiiiiiiiinen ..., ferereariaaas 3,8 33 3,0
2]1. Conhecer os principios de financas escolares, a nivel federal, estadual é
T 3.0 21 1,5
29. Compreender o papel dos governos estaduais, municipais e federal na
T T 1 D 3.7 36 24
31. Conhecer o propdsito e a func;ao da supervisdo e saber aplicar esse
COnhECIMENLO .+ . ori e e i e e 39 36 30
32. Possuir a habilidade necessaria para expor suas idéias eficazmente 39 35 29
33. Possuir a habilidade necessdria para ser um ouvinte atento ....... 39 36 30
35. Saber aplicar os principios de “administracio democratica” ...... 38 36 29
36. Compreender as premissas e as diferencas bdsicas dos varios sistemas
econdmicos, tais como, capitalismo ¢ comunismo ............... 29 L9 1,6
37. Compreender os principais elementos do processo decisério ...... 37 32 24
38. Ter habilidade no uso dos virios meios de comunicacio coletiva e
compreender seus pontos fortes € fracos .v.viveeonrnvnnvnnnnns, 35 29 21
40, Ter habilidade no uso de técnicas estatisticas ................... 34 28 28
45. Compreender as vérias filosofias da educagio ¢ gerar sua prépria
. filosofia educacional.......... et errreeneee. eeeereeaas 37 31 28
49. Ter habilidade para orgamzar logicamente matenal escrito e apresenta-
: lo de forma persuasiva e CORVENIente ..........ovvuueenrennson,, 38 33 27
50. Conhecer os principios e técnicas envolvidos no planejamento da rede
1 R 33 27 1,7
59. Ter conhecimento de suas responsabilidades legais .............. 4,0 39 3,1
60. Ter no¢do da “hora certa” para tomar decises sobre assuntos
© edUCACIONAIS .\ttt e e 39 37 28
62. ‘Ter habilidade para supervisionar a construgiio de prédios escolares e
+ para detectar falhas ou discrepancias com o plano original ....... 20 18 1.2
A”V64. Ter conhecimento completo da administracgio, organizagio e
' finalidades do sistema educacional ...............oveeeniin..., 3.9 33 27
Obs.: Foram usadas as medidas dos valores ordinais atribuidos pelos respondentes a cada item.
Os valores em tipo itdlico apresentaram alta entropia relativa.
LEGENDAS: COEFICIENTES “C™
ID. = Perfil IDEAL Ideal x Real = .87
RE. = REAL Ideal x Formagdo = .68
FO. = Perfil de Formagin Real x Formagio = .70
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Coeficientes “C” por Tipo de Respondente
Perfis IDEAL REAL e de FORMACAO

Subsistema DE PRODUCAO

’

Diretores Diretores Diretores Dir. 12
RESPON- que ndo que de 12 a ada+
DENTES TODOS lecionam lecionam 4# série OUTRAS
99 .99 99 .99
— .96 96 98 1.00
TODOS 89 .86 .92 .99
Diretores 99 99 99 99
que ndo .96 — .93 .96 96
lecionam .89 .93 84 00
Diretores 99 .99 .99 1.00
que 96 .93 - .95 .96
lecionam .86 .93 .83 .86
Diretores .99 99 99 99
de 122 .98 96 .95 - .98
4% série .92 84 83 92
Dir. 1» 99 99 1.00 99
ade+ 1.00 96 96 .98 -
outras .99 .90 86 .92
Coeficientes “C” por Tipo de‘Respondente
Perfis IDEAL, REAL e de FORMACAO
Subsistema de APOIO
Diretores Diretores Diretores Dir. 12
RESPON- que ndo que de 12.a ade+
DENTES TODOS lecionam lecionam 42 gérie OUTRAS
99 99 99 1.00
— .98 97 98 1.00
TODOS .73 .86 .91 1.00
" Diretores .99 98 98 99
que nio 98 — .96 .97 98
lecionam .73 85 .73 .78
Diretores 99 98 1.00 99
~ que .97 -96 — .96 .97
lecionam .86 .85 .82 88
Diretores 99 . 98 - 1.00 99
de I*a .98 .97 96 — .98
42 série 91 73 .82 .90
‘Dir. 12 1.00 - 99 99 99
ads+ 1.00 298 97 .98 —
outras 1.00 78 .88 .90 .
38
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Coeficientes “C” por Tipo de Respondente
Perfis IDEAL, REAL e de FORMACAQ

Subsistema de MANUTENCAO

Diretores Diretores Diretores Dir. 1=
RESPON- ) que nido que de 1®a a4+
DENTES TODOS ‘lecionam lecionam 42 série OUTRAS
99 99 99 1.00
—_ 95 97 98 .99
TODOS .80 91 .89 1.00
Diretores 99 99 98 99
que ndo- .95 — .93 94 .96
lecionam .80 .82 .75 83
Diretores .99 .99 99 99
que 97 .93 — .96 97
lecionam 91 .82 .81 .91
Diretores 99 .99 .99 99
de 12 a . .98 94 96 — .98
42 série .89 75 81 .88
Dir. 12 1.00 99 99 99
a4+ .99 96 .97 .98 —_
outras 1.00 .83 .91 .88
Coeficientes “C” por Tipo de Respondente
Perfis IDEAL, REAL e de FORMACAO
Subsistema ADAPTATIVO
Diretores Diretores Diretores Dir. 18
RESPON- que ndo que delra ade+
DENTES TODOS lecionam lecionam 42 série OUTRAS
.99 .99 99 .100
— 96 98 97 .99
TODOS .83 .91 .89 100
/ Diretores 99 99 99 99
que ndo .96 — 97 .94 95
lecionam 83 .91 77 .85
Diretores 99 .99 199 .99
. que .98 .94 — 95 97
lecionam .91 .97 83 .92
Diretores 99 99 .99 1.00
de1*a 97 .94 95 — 97
42 série .89 77 .83 .88
Dir. 12 1.00 .99 .99 1.00
a4e+ 99 .95 97 .97 —
outras 1.00 .85 .92 88 .
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Coeficientes “C’ por Tipo de Respondente
Perfis IDEAL, REAL e de FORMACAO

Su/bsistema GERENCIAL

¢ Diretores Diretores Diretores Dir. 12
RESPON- que nio que de Iz a adqr+
DENTES TODOS lecionam lecionam 42 série QOUTRAS
.99 .99 99 1.00
— .96 97 97 .99
TODOS .86 .90 92 1.00
Diretores .99 .99 98 99
que ndo .96 — .94 78 96
lecionam 86 .93 .81 .82
Diretores 99 99 99 99
que 97 94 — 95 97
lecionam .90 .93 .84 91
Diretores 99 98 99 99
del*a 97 .78 .95 —_ 97
42 série 92 81 .84 91
Dir. 12 1.00 .99 99 99
42 + 99 .96 .97 97 —
outras 1.00 ° .82 91 97
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AS RELACOES DE PRODUGAO
E A EDUCACAO DO TRABALHADOR

: ACACIA ZENE!IDA KUENZER®

RESUMO

O artigo tem por objetivo promover a compreensdo do processo
pedagégico que ocorre cotidianamente em cada unidade produtiva com a
finalidade de educar o trabalhador para o trabalho no modo de produgdo
capitalista, Para isso, aborda, a partir de um estudo de caso realizado em uma
empresa automobilistica, o processo educativo que ocorre no interior da
fabrica através do trabalho, procurando estabelecer sua articulagdo com a
escola e com as relagdes sociais mais amplas. Finalmente, discute a
importancia da educagdo para o trabalho do ponto de vista da classe
trabalhadora.

ABSTRACT

The objective of this article is to promote the understanding of the
pedagogical process as it occurs daily in any working unity and is carried out
with the purpose of educating the worker for the capitalist way of production.
Through a case study developed:at an auto plant, its educational process was
examined regarding its relationship with the school and broad social relations.
The importance of education for labor is also discussed through the working
class point of view.

Partindo-se do pressuposto de que o homem se educa na produgdo e nas
relacdes de produgio, verifica-se-a existéncia de um processo pedagogico
que ocorre cotidianamente, em cada unidade produtiva, com o objetivo de
educar o trabalhador. Esse processo pedagégico, que se desenvolve de forma
pouco explicito, ndo tem se constituido em objeto de muitos estudos, e no
entanto, sua compreensdo é fundamental, na medida em que é através dele
que s&o educados para o trabalho, no trabalho, os trabalhadores. Que
trabalhador é esse? Como ele esté sendo educado? Para que?

Estas respostas s6 poderdo sér encontradas através da andlise do
trabalho concreto, no seu “acontecendo”, tal como ele ocorre no modo de
producéo capitalista; técnica e socialmente dividido. E “no” e “para” esse
trabalho, com suas formas peculiares de fragmentac&o, organizagéo e
heterogestéo, que o trabalhador vem sendo educado; € ele que determina, a
partir da necessidade de exploragéo cada vez mais eficaz da forga-de-trabalho
comprada, o saber necessario, as qualificagdes técnicas, as formas de

i
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comportamento convenientes que devem caracterizar o trabalhador no modo
de produgao capitalista. Este ndo é umtrabalhador qualquer, & umhomem que,
ao vender sua forga-de-trabalho, transforma-se em fator de produgéo,
perdendo, junto com o controle do processo e do produto do trabalho, o
controle sobre si mesmo. Ele j& nao € mais o artesao que domina o processo
produtivo em sua totalidade, mas o assalariado que se submete real e
formalmente ao capital e 4 ciéncia a seu servigo, devendo desempenhar suas
funcdes num processo de trabalho fragmentado e heterogerido, para o que ele
precisa ser educado.

Compreender como este movimento de educag&o através do trabalho se
déa, de queforma ele se articula com as relagdes hegemdnicas que ocorrem ao
nivel das relagdes sociais mais amplas e qual a fung@o da escola nesse
processo, é fundamental, na medida em gue, se por um lado, ¢ através desse
processo que o trabalhador se educa para o capital, & tambématraves dele que
as relagdes capitalistas de produgéo comegam a ser superadas; se o trabalho
capitalista disciplina ‘o trabalhador segundo suas proprias necessidades,
também o ensina a se organizar, a resistir, e deste modo, a gerar outras formas
de organiza¢do e de producao.

A PEDAGOGIA DA FABRICA

A partir de um estudo de caso realizado em uma empresa automobilistica,
pretende-se propor para a discussgo alguns aspectos que permitam avangar
na compreensao desse processo pedagdgico que ecorre no interior dafabrica
e do tipo de saber sobre o trabalho que ele pretende veicular. .

A primeira indagagao que se faz & “que trabalho € esse que 0 trabalhador
aprende no processo produtivo?” E o trabalho dividido, fragmentado,
parcelado, definido pelas formas especfficas de organizagao proprias de cada
fabrica. Esse trabalho se diferencia fundamentalimente do trabalho do artesao;
enguanto este exigia o dominio completo do processo de trabalho, adquirido
durante anos de experiéncia, caracterizado pela unidade entre concepgéo e
acdo, controlado pelo proprio trabalhador, mobilizador de capacidade
intelectual e criativa, o trabalho dividido se caracteriza pela sua
desqualificagdo. Quanto mais simplificado o trabalho pela mecanizagao, mais
ele se fragmenta e se automatiza e menos dominio do saber sobre o trabalho
total ele exige, menos energias intelectuais e criativas ele mobiliza; gerido
externamente pelo capitalista, sua eficcia reforga na diviséo, na ruptura entre
decisdo e agao, entre trabalho intelectual e manual. Assim, 0 saber sobre 0
trabalho que cada trabalhador devera possuir é determinado pela forma de
divisso e organizagao do trabalho caracteristica de cada processo produtivo.
Isto significa que o saber sobre 0 trabalho que o trabathador aprende na fabrica
é a0 fragmentado, parcial ¢ assistematico quanto otrabalho parceladoque ele
executa, limitado ao fazer, e destituido dos instrumentos tedricos e
metodolégicos que |he permitam compreender os principios que regem esse
tazer.
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Desta mesma forma que as tarefas que o trabathador ira desenvolver sdo
determinadas pelos engenheiros de produgao através de um documento
chamado “processo”, é esse mesmo “processo” que define as necessidades
de qualificag@o técnica do trabalhador. Essas necessidades variam em
conformidade com o grau de simplificagdo do trabalho, que nao ocorre
homogeneamente no interior da fabrica. Assim, coexistem tarefas
simplificadas que n&o exigem qualificacdo e que podem ser aprendidas com
facilidade no proprio trabalho, com tarefas que exigem alto nivel de
qualificacdo, que pode ser obtido através deiexperiéncia, combinada ou nao
coin a escolaridade. Desta forma, existem montadores gue ndo necessitam de
experiéncia ou instrugao e due aprendem o trabalho na fabrica com os colegas
e instrutores, existem ajustadores, que necessitam de anos de experiéncia em

mecarnica para se tornarem capazes de perceber com facilidade os problemas !

com o veiculo montado, existem ferramenteiros e mecanicos de manutengao,
cuja qualificagdo se faz através de uma combinagdo de escolaridade,
geralmente em nivel de 2° grau, com varios anos de experiéncia. Essa
diversidade coloca um problema para ¢ capital: assegurar uma distribuicdo,
diferenciada do saber sobre o trabalho que lhe permita ter um corpo coletico
dotado das qualificagdes técnicas indispenéaveis, mas ndo mais que as
necessarias.

Desenvolve-se, apartir dessa necessidade, um processo pedagdgico no

" interior da fabrica, que se articula com o trabalho desenvolvido pela escola e

com a educagdo em sentido mais amplo, que ocorre. nas relagdes sociais,
cujo objetivo é distribuir desigualmente o saber segundo as necessidades do

processo produtivo, de forma a assegurar a reprodugéo ampliada do capital. -

Esse processo tem duas dimensdes: uma, que pode ser chamada de
especificamente pedagdgica, voltada para o ensino das qualificagbes técnicas
que a tarefa exige.

Essa pratica ocorre através de um processo de distribuicdo interna do
saber, diferenciado por fungéo, através de diferentes niveis hierarquicos.
Assim, os engenheiros do processo ensinam os operarios, sempre ha uma
nova contratacdo ou modificagdes no produto e/ou no processo tecnologico.
O instrutor pode ser considerado o prmupal pedagogo do trabalho capitalista,
urma :vez que € ele que ensina os operarios; possuidor de reconhecida
competéncia técnica adquirida no trabalho, por vezes complementada por
algunis cursos profissionais, eles sdo escolhidos, no caso estudado, por sua

‘capacidade de lideranga, respeitabilidade e facilidade de acesso aos

operarios. Evidentemente, eles ndo tém nenhuma formag&@o pedagogica
especifica, tendo cada um seu método de ensino, fruto do bom senso nascido
da pratica cotidiana; seu nivel de escolaridade com raras excegdes € 0 2°grau

completo, sendo comum o primério completo e, em alguns casos, 0 1° grau

completo.

A medida que os trabalhos se tornam mais complexos e 0s operarios mais
especializados, diminui a importéncia da ag&o pedagdgica do instrutor, como
ocorre na ferramentaria e na mecéanica de manutencio de maquinas, onde o
operério geralmente é instruido por engenheiros.
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O aprendizado no trabalho, com a orientagao do instrutor € a principal
forma de aquisicao do contetido do trabalho no interior da fabrica.

A par desse processo especmcamente pedagdgico ocorre outro, mais
amplo, através das relagcdes sociais que ocorrem no interior da fabrica. Na
empresa estudada, essa formajde educacao do trabalhador é de fundamental
importancia, uma vez que ela h3o ocorre assistematicamente, mas é fruto de
um trabalho intencionalmente planejado e desenvolvido atraves de sua
proposta administrativa. Essa proposta, definida a partir da experiéncia
realizada na matriz sueca, caracteriza-se por uma politica de recursos
humanos capaz de manter sob controle as contradigbes postas pela relagao
capital/trabalho, acirradas pela heterogestao, cujo principio fundamental € a
fragmentagéo do trabalho, e portanto, o esvaziamento do seu contelido aliado ]
desqualificagéo do trabalhador. Essa forma de organizar o trabalho tem criado
focos de resisténcia operaria que funcionam como limitadores do proprio
desenvolvimento capitalista, tais como os altos indices de absenteismo, a alta
rotatividade da forca-de-trabalho, a queda da produtividade pela quebra do
ritmo do trabalho, sabotagem, diminuig&o da qualidade do produto, elevagao de
numero de acidentes de trabalho, insatisfagao do trabathador, greves, e assim
por diante.

As medidas puramente organizacionais e repressivas tém se mostrado
insuficientes para resolver esses problemas e aumentar a produtividade, além
do que os custos da represséo sdo muito altos. Havia, pois, que buscar outra
forma de obter a colaboracéo do operario no processo que determina sua
prépria exploragéo, o que foi possivel através da instituicao de uma nova
“oedagogia do trabalho” obtida pela integracdo das ciéncias do
comportamento as- teorias de organizagao industrial. Desta integragao
resultaram varias politicas, dentre as quais a da valorizagdo dos recursos
humanos e da participagdo, com o objetivo de minimizar os efeitos da
contradiggo - capital/trabalho através de um processo de integragac
econdmica e ideolégica. Instauraram-se novas praticas administrativas, que
vio desde o reestudo da linha de montagem, com a amphagao da tarefa,
rotatividade interna, controle do ritmo de trabalho pelo operério, participagéo
nas decisdes, até medidas de carater psicossocial, tais como a valorizagao do
trabalhador, a implantagéo do servigo de psicologia industrial e assisténcia:
social, a criagdo de um clima organizacionalfavoravel & satisfag@o no trabalho,
a valorizagdo dos grupos, o estabelecimento de relagbes interpessoais
amistosas, a melhoria das condiges gerais de trabalho, e assim por diante.
Além dos beneficios monetarios representados por melhores salarios, sé&o
exploradas as motivagdes psicossociais, iprincipalmente as necessidades de
seguranca, de afeto, de aprovagao social, de prestigio, de auto- reallzac;ao

O patronato comega a perceber que o esquema tradicional de diviso do
trabalho impede o aproveitamento .de uma forma adicional de extragao de
mais-valia: o'saber do operario sobre o trabalho, que se elabora a partir da sua
experiéncia e criatividade no enfrentamento dos problemas que o
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it

planejamento anterior e exterior a agédo coloca. Jafaz parte do senso comuma
afirmac&o de que basta que os operérios se restrinjam rigorosamente ao
cumprimento das normas que lhes foram prescritas para que a fabrica pare.
Reconhece-se que os operarios conhecem a produgao melhor que ninguém,
embora nao disponham dos instrumentos conceituais que lhes permitam
elaborar o conhecimento segundo as normas da ciéncia; &, portanto,
necessario dar-lhes voz para que se expressem sobre o trabalho e as formas
de melhora-lo. Fazer isto sem perder a possibilidade de controlar a iniciativa
operaria liberada exige um processo educativo competente, e este € 0
problema crucial com que se defrontam os administradores contemporaneos.
N&o ha, portanto, uma ruptura efetiva com o taylorismo, mas apenas uma nova
forma de exercé-lo, mais condizente com o0s padrdes cullurais
contemporaneos.

Novas variaveis sdo trabalhadas pela administragdo: lideranga,
motivac&o, clima organizacional, salisfagdo no trabalho; a produtividade é
considerada como fungéo direta do grau de adaptagdo e satisfagdo do
individuo no trabalho, que depende também do padrio socialndo convencional
do grupo; surge a geréncia de recursos humanos com o objetivo de adaptar o
individuo a0 modo de producéo capitalista.

Nesse sentido, as estratégias administrativas contém um projeto
pedagogico explicito, na medida em que objetivam educar o trabalhadorpara o
processo produtivo racionalmente organizado, através de mecanismos de
controle e de difusdo da ideologia conveniente com 0s interesses do capital.

A coniribuigdo entre capital e tfrabalho & reconhecida, mas em fungéo de
3eu poder revolucionério, tem que ser controlada; este é o papel educativo do
novo gerente de recursos humanos.

Na empresa estudada, a politica de recursos humanos impiementada com

0 objetivo de educar o trabalhador e desta forma, contribuir para que as
contradigdes ndo eclodam, se concretiza atraves da forma de organizag3o do
trabalho, da politica salarial e da politica administrativa; esta, resumida na
expressao “formar, reter e recuperar”, se realiza através da concessao ampla
de beneficios e da geréncia efetivada segunda os canones da Escola de
Relagtes Humanas.

Os beneficios sdo oferecidos com a finalidade de manter o corpo coletivo
de trabalho em boas condigdes psicofisicas: e politicamente adaptado. Para
isto, @ empresa oferece a custo simbolico, refeicdo abundante, variada e de
excelente qualidade, controlada por uma comissdo composta por
representantes de cada setor; lanches gratuitos, duas vezes por dia; uniforme e
lavanderia (2 vezes por semana) 'gratuita; transporte a prego reduzido;
assisténcia meédicagratuitos,com quatro alternativas: 0 médico da empresa,
que atende diariamente, o INAMPS, cujas consultas s3o marcadas
previamente pela assistente social, 0s medicos de uma clinica com a qual a
empresa tem convénio, e, caso o funcionario n&o se satisfaga com nenhuma
destas alternativas, ele podera escolher o médico particular de sua preferéncia,
gue sera remunerado na empresa; seguro de vida, associagéo, que promove,
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em espaco proprio, alividades esportivas, culturais e recreativas para 0s
funcionarios e seus familiares, convénios com supermercados e farmacia;
boutique, que vende roupas com a marca. da empresa a pre¢o de custo;
agéncia bancaria na empresa e‘assisténcia social.

A assisténcia social & desempenhada por profissional qualificado, cuja
fungéo vai desde a solugao do/s problemas mais simples até a veiculago da
concepcédo de mundo. Conforme se observou, ela € um dos agentes
fundamentais para a produgédo do consenso, na medida em que se propde a
resolver todo e qualquer problema que possa perturbar a “harmonia do corpo
social”. Evidentemente, os funcionarios que a percebem desta forma, mas
como uma verdadeira mae, amige, conselheira e analista.

Além de sua responsabilidade na selecio, ela resolve questdes nas
seguintes areas:

— relagdes de trabalho: promove a integrag&o, acompanhando ©
funcionario durante e apds o periodo de experiéncia, resolve 0s casos de
inadaptacao funcional, faz transferéncia de fun¢ao a pedido do funcionario ou
de seu chefe, encaminha as reivindicagdes de promogao, resolve os casos de
relacionamento  entre colegas € com a chefia, ‘encaminha pedidos de
qualificacdo profissional, faz entrevistas por ocasi&o das demissodes, pesquisa
as causas de absenteismo e rotatividade interna e externa, buscando enfrenta-
las;

- — habilitagdo: auxilia os funcionarios a fazer contratos de aluguel,
oienta-os na aquisigdo de casa propria e consegue financiamentos;

— questdes econdmicas: providencia adiantamentos de salério, de férias,
de 13° salario e consegue emprestimos pela associagdo ou outros agentes
financeiros;

— questdes familiares: orienta os funcionarios nas questdes relativas a
adaptacéo familiar, qua v&0 desde as brigas com a sogra aos desquites, do
planejamento familiar & adog&o de bebés; . .

— questdes previdencidrias: orienta os funcionarios e promove diligéncias
para a consecugéo de auxilio-doenga, acidentes de trabalho, aposentadoria e
peculio;

— questdes juridicas diversas: inventarios, desquites;

— questdes educacionais: incentivo & matricula das criangas, consecu-
¢o de vagas nas escolas préximas & residéncia, concessao de bolsas de
estudo para todos os filhos de funcionarios que estéo da 12a 42 série do 1°grau,
através da utilizagdo direta do Salario Educacao, cuja sobra de recursos é
doada a colégios com problemas financeiros.

Apesar de se caracterizar como um poderoso intelectual a servigo do
capital, é inegavel a efetiva contribui¢do que a assistente social presta aos
operarios que s&o geralmente 6s menos capazes para enfrentar a burocracia
na luta pelos seus direitos. Neste sentido, ela desempenha um eficiente
trabalho de educagdo, ensinando os operarios a defender seus proprios
direitos e as formas de proceder no encaminhamento de questbes que
envolvem os 6rgdos de previdéncia, do aparelho juridico e do aparelho
financeiro. Nao obstante essa contribuicdo, ha gque considerar o carater
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ideoldgico das solugdes para os problemas existentes, na medida em que a
causa real n4o é enfrentada: a contradigao capital/trabalho.

O que se observa, com essa politica administrativa, é a tentativa de
resolver todos os problemas do operario ao nivel do espago da fabrica, ao qual
ele fica irremediavelmente vinculado em todas as esferas de sua vida; ele ndo
s0 trabatha, mas passa 0 seu lazer e resolve suas dificuldades na empresa, o
que aumenta gradativamente seu grau de dependéncia em relagéo a ela. Por
outro lado, do ponto de vista da fabrica, esta € uma forma de garantir um corpo
coletivo em boas condigcdes psicofisicas, despreocupado e satisfeito, e
portanto, em condi¢des de ser produtivo.

N&o obstante seu carater ocultador da contradi¢cdo fundamental, bem
como seus objetivos desmobilizadores, ha que considerar que,
contraditoriamente, a politica de recursos humanos, e o processo pedagdgico
que ela traz em si, desempenha um papel educativo importante: mostra que o
operario tem direitos enquanto trabalhador, que podem e devem ser
reivindicados e respeitados pela fabrica. Como o operario brasileiro, de modo
geral ndo exerce seus direitos de cidadao, sendo restringida a sua participagéo
na sociedade politica e na sociedade civil, a empresa precisa ensina-lo, além
de ser trabalhador, a ser cidaddo, articulando no seu interior essas duas
dimens®es que t&m sido historicamente desarticuladas ao nivel da sociedade
brasileira.

Vivendo na empresa uma experiéncia que ndo vive na sociedade, ele
dificilmente se ajustard as condi¢des de trabalho e de remuneragio que
caracterizam a maioria das empresas instaladas no Brasil. Nesse sentido, ¢
aprendizado do exercicio de seus proprios direitos € irreversivel, e pode
extrapolar o nivel da fabrica em busca de participag&o politica mais ampla.

Além dos beneficios, a proposta administrativa da empresa estudada con-
tém uma concep¢do de geréncia que também desempenha uma fungao
pedagodgica fundamental, no sentido amplo que esta sendo analisado. Seu
objetivo é a adaptagéo e disciplinamento da forga-de-trabalho, que se
desenvolve através de um acompanhamento cotidiano do operério na fabrica.

Este trabalho se inicia logo na contratag@o do operario, que € submetido a
“reunibes de integragdo”, onde sdo passados filmes sobre a histéria da
empresa e a0 apresentados aos ingressantes na “familia” 0s seus direitos e
deveres, com a devida énfase no horério de trabalho. O supervisor de
seguranga fornece instrugbes sobre o0 equipamento, seu uso e os cuidados
necessarios no trabalho, apo6s o que o operario é considerado devidamente
iniciado.

A partir deste momento, ele passa a ser acompanhado pela assistente
social, cujas fungdes ja foram explicitadas, pelo supervisor e pelo instrutor.
Como ja se analisou anteriormente, o instrutor desempenha uma fungao
especificamente pedagdgica, ao nivel da qualificacéo técnica do operéario. Ja o

‘supervisor desempenha uma fungéo pedagogica em seu sentido mais amplo,

na medida em que seu trabalho & criar condicdes favoraveis a producdo em
todos os aspectos, dos materiais aos psicossociais, desempenhando papel
fundamental na difusdo de uma concepgdo de mundo e de trabalho
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conveniente aos interesses da fabrica. Para isto ele é “carinhosamente”
preparado pelo Departamento de RelagOes Industriais, através de reunides
semanais em que se discute as questdes técnicas relativas ao trabalho e as
formas de acgéo do supervisor Ao desempenho de sua tarefa pedagégica que
inclui a difusdo da ideologia,que apresenta a fabrica como uma grande e
harmoniosa familia. Frases-chavao como as seguintes, sa0 constantemente
repetidas: a fabrica somos nés, somos todos responsaveis pelo sucesso da
empresa € por iss0o somos iguaimente recompensados; aqui somos todos
iguais, nao existe chefe, precisamos produzir com qualidade para vencermos o
inimigo, que é o concorrente; por isso nN&o podemos brigar entre nos; todos
termos que vestir a camisa, trabalhar com gualidade; & empresa faz parte da
vida de cada um, temos que ser uma orquestra afinada.

Todos sdo estimulados a estabelecer rela¢oes personalizadas amistosas -
com os subordinados, ha uma idéia muito forte de grupo e da lideranga; hauma
politica consciente de valorizagao pessoal e de controle centrado natarefa, e
néo na pessoea.

Além das tarefas burocraticas que realiza, que:se constituem na
dimens&o coercitiva de sua prética hegemdnica (cobranga da produgao didria,
contatos para saida, atestados, controle do cartdao ponto, etc.), 0 supervisor
desempenha um papel muito importante na obtenc&o do consenso; durante 0
tempo em que se permaneceu na area de produgao (3 meses) verificou-se que
os resultados obtidos por esse processo educativo s&o os esperados pela
empresa. Percebeu-se a existéncia de um clima de tranquilidade, de respeito,
de auséncia de controle rigido na pessoa; as relagdes entre: operarios,
supervisores e instrutores sao amistosas e afetivas. Eles discutem seus
problemas, trocam confidéncias e conselhos, resolvem suas necessidades em
termos de horarios, saidas antecipadas, bem como 0s problemas técnicos
relativos & produgdo. Em resumo, dificilmente se percebe conflitos e
antagonismos. ‘ :

Embora se saiba que, por irds dessa forma disfargada de exercer o
taylorismo estd o objetivo de super-exploragdo do trabalhador, ou, na
expressdo de um dos supervisores, “conseguir 0S numeros“criam-se
condigdes concretas de trabalho que representam um avango em relagéo ao
exercicio puro e simples do taylorismo. Apesar de seu carater de
mascaramento das contradicdes e de manipulagido dos operarios, eles
aprendem que é possivel, mesmo na sua situaco de exploragéo, trabalharem
boas condicdes; esta € uma conquista irreversivel, ndo podendo a empresa
diminuir o seu padréo sem que disto resultem reinvindicagdes. Por outro lado,
esse operéario tendera a exigir a generalizagao dessas condigdes em outras
empresas, onde tal n&o ocorre. Desta forma, ele vai aprendendo a exigir o
cumprimento de seus direitos de trabalhador, 0 que & um avango ao nivel da
sociedade brasileira, onde isto raramente ocorre.

O supervisor é 0 “comissario subalterno de hegemonia” por exceléncia, na
medida em que seu projeto administrativo traz embutido um projeta pedagogico
amplo de educagao do trabalhador, que se exerce ao nivel das relagoes inter-
pessoais, como se pode verificar nos discursos a seguir;
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"Quem toca o trabalho s80 0s instrutores, eu sou 0 homem politico da
equipe; eu dou pricridade a eles como homens € eles me ddo 0s numeros de
volta, fazendo por mim o trabalho; 0s meus operarios tem que sentir que fazem
parte de uma turma diferente, se vocé & amigo, eles retribuem, trabalham com
vontade”.

"Oriento, crio condi¢bes de trabalho para o pessoal fago preparo
psicolégico, tem muita gente nervosa, ougo 0s desabafos, dou apoio, dou mais
condigbes de trabatho para ¢ pessoal trabalhar trangtiilo”.

“Logo de manha vou para a linha, cumprimento, tenho certa psicologia, ja
sei 0s problemas deles, converso e eles se abrem; sou um pai, um padre, um
conselheiro sentimental, trato os operarios com carinho; 0s méritos s8o do
pessoal: ndo fiscalizo, ndo reprimo; s6 vou para a linha para conversar e
resolver problemas, eles ndo trabalham forgado, térn liberdade sobre qualquer
assunto; me ponho igual a eles”.

Verdadeiros agentes de hegemonia ao nivel da fabrica, os engenheiros,
supervisores e instrutores educam o trabalhador para o trabalho heterogerido,
a0 mesmo fempo gue transmitem 0s novos valores e comportamentos que
configuram o tipo de homem que o capital necessita. E nesse sentido que toda
relagdo hegemodnica € necessariamente uma relagdo pedagégica, que
comega na fabrica e atinge todos os setores da vida isocial(1).

Articula-se, pois, a pedagogia da fabrica, com as relagdes hegemdnicas

que ocorrem ao nivel da sociedade, justificando-se, assim, o controle da -

empresa & vida pessoal do trabalhador, regulando seu lazer, seus costumes,
sua pratica sexual, suas condigdes fisicas e psiquicas, com o objetivo de
difundir uma concep¢éo de mundo compativel.com a racionalidade capitalista.
Vista desta forma, a pedagogia do trabalho inscreve-se no quadro da
hegemonia, a partir do momento em que, tendo em vista 0s interesses
hegemdnicos de uma determinada classe social, contribui para o
estabelecimento de novos modos de pensar, sentir € conhecer. '

O PAPEL DA ESCOLARIDADE: SABER ESCOLA x SABER PRATICO

Compreendida a qualificag&o do trabalhador como resultado da instrugao
e da experiéncia, sendo que por instrugdo compreende-se tanto a freqliéncia
ao sistema de ensino regular quanto a realizagao de cursos profissionais na
empresa ou em outras instituigdes, torna-se necesséario analisar como a
fabrica enfrenta a relag&o entre saber obtido na escola e saber obtido através
da experiéncia no trabalho. E a partir dessa relag@o que o operério vai
estabelecer seus conceitos de saber tedrico/saber pratico, que
desémpenham papel muito importante no processo de sua constituigao
-enquanto trabalhador. A forma como ele capta essa relacao contribui para
definir seu comportamento politico, aceitando em maior ou menor grau a sua
‘condigdo subalterna, os critérios de valorizagdo do seu trabalho, os critérios de

{1) GRAMSCI, Antonio. Concepgéo dialética da historia. Rio de Janeiro, Civilizagao, 1981, p.37.
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salario e promogdes, submetendo-se e/ou discutindo, negociando,
reivindicando.

Articuladas a compreensfo dessa relagdo, estdac as aspiragdes a
realizagdo de cursos, tanto profissionais quanto de escolarizagéo regular,
entendidos como instancias de aquisicdo de saber que escapam ao controle -
da fabrica. ‘

Nada mais compreensivel, portanto, que a fahrica tente controlar as
representacdes e as formas de concretizagcdo da qualificagdo/ desquaiifi-
cagao, e da aquisicdo de saber tedrico/pratico, na medida em que, se a
auséncia de saber tedrico obtido na escola ou em outras instituigdes,
compromete a acumulagao do capital, 0 excesso desse tipo de educagio pode
ser iguaimente comprometedor, por expor O operaric a um processo
pedagdgico que a fabrica ja ndo controla, tornando-se mais dificil o seu
disciplinamento.

Observou-se, no caso especifico em estudo, que a instrugdo assume
pesos distintos em relagdo a experiéncia, sendo mais valorizada @ medida em
que aumenta o grau de qualificagao da tarefa. Quanto mais simplificada a
tarefa, maior o valor dado a experiéncia como fator de qualificagdo; nestes
casos, que se referem as operagdes de montagem, coloca-se como requisito
basico as habilidades de leitura e célculos elementares, independentemente
da conclus&o da 4° série do ensino de 1° grau, ndo se exigindo a realizagdo de
cursos profissionais. Isto porque as tarefas de montagem, pelo seu grau de
simplificagéo, sdo aprendidas no trabalho sem qualquer dificuldade, nao
exigindo sequer experiéncia anterior na area de mecanica. As habilidades
exigidas, de leitura e calculo, se’explicam através da necessidade de leitura do
processo de trabalho, que € entregue a cada montador. Mesmo assim,
freqUentemente estas habilidades séo dispensadas, na medida em que o
processo na maioria das vezes € substituido pelo colega mais experiente, que
ensina a tarefa a ser executada.

Em resumo, o operario-aprende que, para as atividades mais simples néo
ha necessidade nem de instrugdo nem de experiéncia. No entanto, mesmo
considerada desnecessaria a existéncia de qualificacdo para os montadores, a
empresa da preferéncia, na sele¢do dos candidatos, acs que tenham tido
alguma experiéncia no ramo, e, secundariamente curso profissional na area.
Como o que define o salario € o cargo ocupado e n&o a qualificagdo do
trabalhador, esta posi¢ao é perfeitamente compreensivel enquanto forma de
exploracé@o da forga-de-trabalho, na medida em que o mercado de trabalho
oferta mao-de-obra com qualificagdo superior & exigida pelo processo
produtivo, que pode ser alocada sem acrescer o investimento em capital
varigvel. Essa contradigdo vai mostrando ac operario que, se para executar a
tarefa, a existéncia prévia de instrugéo e experiéncia ¢ irrelevante, no momento
da selegao, a qualificag@o pode ser fundamental. embora a avaliagao dependa .
muito do tipo de tarefa a ser executada e do ponto de vista do supervisor, que
por vezes prefere, para 0s trabalhos de montagem, profissionais sem nenhuma
experiéncia ou curse especifico anterior.

50 RBAE 3(2), jul./dez. 1985




Por outro lado, como o salario do pesscal que executa os trabalhos
considerados menos qualificados (auxiliares e montadores), e que, portanto,
né&o exigem existéncia previa de saber sobre o trabalho, é menor, 0s operérios
vao percebendo arelagdo que existe entre trabalho qualificado, posse do saber
e remuneracao, a partir do que justificam suas aspiragdes educacionais, como
serd analisado posteriormente.

Observou-se também que a preferéncia dada aos. operarios com
experiéncia anterior em industrias € com alguma escolarizag&o prende-se
antes & existéncia de atitudes compativeis com o tipo: de organizagéo
capitalista do trabalho industrial do que ao dominio do contelido do trabalho
propriamente dito. Desde que existam atitudes favoraveis quanto a disciplina, &
utilizag@o de equipamentos de seguranga, aos cuidados com a salde, a
necessidade de esforgo pessoal e comprometimento com os objetivos da
empresa, ou seja, desde que o operario j& tenha se submetido a alguma forma
de processo pedagogico capitalista, o aprendizado do trabalho é resolvido
internamente, sem nenhuma dificuldade.

De acordo com as entrevistas feitas com engenheiros, supervisores de
qualidade e supervisores de trabalho, reside ai a maior contribuicdo da
gscolarizagéo ao processo produtivo; mesmo a contribuicdo dos cursos de
aprendizagem do SENAI é tomada desta forma, uma vez que seus cursos
jamais abrangeriam a especificidade de um processo produtivo em particular; g
que esses cursos fazem € iniciar a educagéo do trabalhador para o processo
produtivo capitalista oferecendo 0s primeiros conhecimentos sobre a
denominagéo e formas de utilizagdo dos instrumentos de trabalho, a par de
instrugdes sobre as formas de comportamento compativeis com o trabalho na
fabrica, principalmente quanto aos aspectos de disciplina, auto-esforgo e
segurancga. Esta iniciagc@o facilita o trabalho pedagégico da empresa.

E importante, contudo, retomar o aspecto de que o processo de
simplificag8o do trabalho ndo se da de forma generalizada na empresa, de
modo que, a par das tarefas que exigem pouca ou nenhuma qualificagdo
continua a existir, embora em menor nimero, tarefas complexas que exigem
qualificag@o. Para a execucdo destas tarefas também a necessidade de
escolarizacdo formal e ou cursos profissionais ndo é generalizada, assumindc
diferentes caracteristicas em cada caso.

Apenas nos casos, em que o trabalho n&o sofreu ainda o impacto da
simplificacéo, é que a realizag@o de cursos desempenha papel importante na
qualificagéio do profissional, mas mesmo assim devem ser completados
necessariamente com a préatica profigsional; € somente nesses casos que a
empresa depende de agéncias externas de freinamento, e mesmo assim, néo
do sistema regular de ensino, excegdo feita aos Centros Federais de
Educacdo Tecnolégica, pertencentes & rede oficial de Ensino de 2° grau, que,
de qualquer modo, constituem-se em casos particularissimos. Vérifica-se,
portanto, que o maior valor atribuido & instru¢&o ou a experiéncia ou a
combinacdo de ambas, depende do grau de simplificagdo da tarefa, que
determina a quantidade e qualidade do saber necessério & sua execucéo.
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Como os trabathos que ainda permanecem complexos s&o em nUumero.
reduzido, é preciso educar o trabalhador para submeter-se ao exercicio do
trabalho simplificado, automatizado, monétono, repetitivo, desinteressante e
mal remunerado. Uma das formas de fazé-lo é negando o valor do saber
adquirido através de cursos, mostrando que a prética & suficiente, na tentativa
de, pelo desconhecimento 'do saber sobre o trabalho, exercer dominagéo,
obtendo um conjunto de trabaihadores ajustados & sua posigdo na
hierarquizacdo do trabalhador coletivo.

Tomando-se especificamente a importancia atribuida & escolarizagio
regular em relag&o ao saber adquirido no desempenho do trabalho, verifica-se
que ele se da também em fung&o do tipo de trabalho a realizar.

Verificou-se, na Classificagdo do Trabalho Manual, que a instrugdo é
conceituada diferentemente para os horistas e para 0s mensalistas,
estabelecendo-se uma discriminagéo entre os operéarios ligados diretamente &
produgdo e os funcionadrios ligados as tarefas administrativas. Para os
primeiros, as exigéncias de instru¢ao referem-se a conhecimentos praticos -
adquiridos ou nao através de cursos de qualquer natureza, desde os oferecidos
pelo sistema oficial de ensino até os treinamentos realizados em empregos
anteriores; ndo ha exigéncias relativas ao término de determinados graus de
escolaridade como requisitos para a ocupagao dos cargos.

Ja para os funcionarios ligados as tarefas administrativas, a classificacao
impBe exigéncias de escolaridade regular como requisito para o
preenchimento dos cargos, ou seja, 0 dominio do saber escolar devidamente
atestado através dos certificados de conclus@o dos cursos. Nao se pretende
discutir aqui que o “saber fazer” do funciondrio burocratico é diferente do
“saber fazer” do operario ligado diretamente a produgéo. O que se pretende
indicar € a diferente valorizac&o do “saber intelectual” e do “saber pratico”
como um dos mecanismos de que se utiliza o capital para exercer a exploragao
do trabalho. Concretamente, esta diferenciacdo se expressa pela
discriminacdo salarial acompanhada de um movimento intencional de
valorizagdo/ desvalorizacao do “saber pratico” e do “saber tedrico” ao nivelde
ideologia, tendo em vista a manutengdo das relagdes de dominagéo.

Ao nivel da estrutura salarial, observa-se a discriminagao que beneficia 0s
mensalistas sob a justificativa de uma qualificagéo supostamente superior que
a freqléncia & escola confere, valorizando-se o trabalho intelectual em
detrimento do manual. Isto pode ser verificado pela comparagdo do salario do
nivel inicial dos horistas @ mensalistas, sendo que este € o dobro daquele; ou
seja, o trabalho de um auxiliar de montagem vale exatamente a metade do
trabalho de um auxiliar administrativo (1° nivel da estrutura salarial dos
mensalistas; 0s continuos n&o entram na escala, por serem fornecidos por
empresas de prestac@o de servigos). Desta forma, veicula-se a idéia de
superioridade do trabalho intelectual sobre o trabalho manual.

E evidente que a partir de certo patamar os valores das tabelas tém
imbricagdes, havendo operarios qualificados com salérios superiores aos
funcionarios administrativos menos qualificados; mas isto s6 ocorre com os
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Gltimos niveis dos horistas em relagéo ao 1° e 2° niveis dos mensalistas, o que
coloca estes em condigdes nitidamente supericres de remuneragéo. Ou seja,
ha uma discriminag&o salarial que desfavorece o pesscal ligado a produgao, a
partir da desvalorizagdo do trabalho manual e do conhecimento adquirido
através do trabalho.

N&o obstante, as relagdes concretas escapam a formalizagao da estrutura
salarial e evidenciam seu carater ideolégico; a maioria dos supervisores, por
exemplo, que sdo mensalistas e situam-se a-partir do nivel 27 da estrutura
salarial (a tabela abrange os niveis compreendidos entre 21 e 36) tém apenas
as quatro primeiras series do ensino de 1° grau; e no ha davida de que foi o
conhecimento advindo da experiéncia adquirida no trabalho que lhes
possibilitou 0 acesso a esse cargo. E este conhecimento, ndo raras vezes tem
sido suficiente para ensinar o trabalho aos engenheiros.

Se este fato serve para mostrar o carater ideoldgico da desvalorizagdo do
conhecimento obtido através do trabalho, mostra também que a referida
desvalorizagao tem um objetivo bem definido no.que se refere zos horistas:
justificar sua sub-remuneracdo, que atende aos interesses do capital enquanto
possibilita extrair taxas mais altas de mais-valia.

Ao nivel da ideologia, opera-se {odo um movimento na fabrica & fora dela,
ou seja, no interior do processo produtivo e nas relagdes sociais por ele
geradas, no sentido de demonstrar que o saber obtido através da préatica é
inferior ao saber oficial obtido através da escola. Esse movimento é inerenteao
préprio modelo capitalista, que se caracteriza por uma separag&o permanente
entre teoria e pratica, concepgdo e execugdo, pensamento € agdo. Nio
obstante a realidade capitalista ser dialética, nao existindo essa separagéo ao
nivel da préxis, ela precisa ser produzida e justificada, como condig&o
necessaria de dominagéo do capital sobre o trabalho.

Para tanto, e isto é uma das tarefas da pedagogia capitalista, € preciso
negar o trabalho como a forma atraves da qual o homem produz o
conhecimento, no conjunto das relagdes sociais, construindo-se a simesmo e
a Histéria e sendo construido por ambas, enquanto apreende, compreende e
transforma a natureza, num processo em que reflexdo e agao, atividade
intelectual e manual n&o se separam.

A negagédo do cardter ao mesmo tempo tedrico e pratico do trabalho
justifica a separagao entre decisgo e execugdo, trabalho intelectual e manual, a
partir do que se justifica a dominagao do capital sobre o trabalho.

E'preciso demonstrar que a reunificago entre teoria e pratica se faz no
topo da pirdmide hierarquica, ou seja, em lugar diferente de onde ocorre a
pratica produtiva;, para tanto é necessarid dificultar a apreensio e a
compreenséo da realidade limitando o exercicio do poder de transformacao da
realidade para aqueles cuja fungéo se restringe ao nivel da execugao.

A pedagogia capitalista produz, desta forma, o sentido e a prépria
incompeténcia no operario, na medida em que Ihe é negado 0 acesso ao saber
escolar e 0 seu poder, adguirido no exercicio do trabalho, é desvalorizado em
fungéo do seu carater fragmentario, se reduzida sistematizagao e baixo nivel de
elaboragao conceitual.
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Isto € possivel pela negagdo do trabalho como local privilegiado de
produgdo do saber, ac separar-se ao nhivel das relagdes sociais 6 que é
absolutamente inseparavel ag nivel da praxis — pensamento € agdo —
desloca-se para outra instincia e para outros agentes a produgao do saber,
negando-se 0 seu carater de produgdo coletiva: as escolas, os centros de
pesquisa, as universidades, .com seus intelectuais.

A partir desta cperag@o entre trabalho intelectual e manual, ndo se
considera que, apesar do seu carater parcial e fragmentario, o operario detém
um saber, adquirido e produzido através do enfrentamento das questdes
problematicas que lhe s@o postas pelo trabalho cotidiano.

Evidentemente, esse saber ndo tem o0 mesmo grau de elaboragdo tedrica,
de sistematizag&o e de totalidade que caracteriza, por exemplo, ¢ saber do
engenheiro, produzido pelos intelectuais da classe dominante e distribuido pelo
Sistema de Ensino. Mas, inegavelmente, & um saber, que tem algum poder
explicativo e carater utilitario, na medida que permite a solug&o de problemas e
orienta a pratica cotidiana.

Mesmo considerada a superioridade real do saber elaborado pelos
intelectuais, 0s engenheiros, como j& se evidenciou anteriormente, também
s&@o atingidos pela mesma cisdo teoria/pratica, em virtude de seu saber
académico, embora aprendido de forma sistematizada, ter sido adquirido em
separado da pratica; ou seja, ele detém os instrumentos conceituais e
metodoldgicos e ndo sabe o que fazer com eles, enquanto que, com o operario
ocorre o inverso; ele sabe fazer, mas seu nivel de elaboragdo intelectual é
limitado. E oportuno relembrar a fala de um dos supervisores: “se 0s
engenheiros deixassem o orgulho do canudo de lado e juntassem a sua teoria
com a nossa pratica...”. O que esse supervisor, e a maioria dos operarios néo
percebe é que, deixando o engenheiro o orgulho de lado e inserindo-se na
pratica, por dominar o saber tedrico, em pouco tempo ele domina o trabalhoem
sua totalidade, enquanto a reciproca nunca seré verdadeira; se 0 engenheiro é
capaz de aprender com o operario, reunificando teoria e pratica e passando a
dominar. realmente o trabalho, constituindo-se concretamente como
engenheiro, 0 operario jamais deixara de ser operario para ser engenheiro, pois
ao nivel de sua pratica a reunificagdo & impossivel, na medida em que sua
possibilidade de elaboragdo tedrica é limitada e lhe & negado o acesso &
escola, 0 que vale dizer, 0 acesso aos instrumentos conceituais e
metodolégicos que Ihe permitiriam superar essa limitagao.

Estabelece-se, portanto, a articulag@o entre ¢ processo pedagoglco
levado a efeito na fabrica e na escola, com o objetivo de conirolara produgéo e
a distribuicdo do saber, de modo a asségurar ao capital a propriedade da
técnica e do trabalho intelectual e procurando impedir que a classe
trabathadora a eles tenha acesso.

Isto ocorre ndo s pela limitacdo do acesso e da permanéncia das
camadas populares no sistema oficial de ensino, mas também pelarecusa dos
instrumentos conceituais e metodolégicos que permitam ao operario a
compreensao e elaboragdo tedrica de sua propria pratica, tomando-se como
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ponto de partida para a apropriagdo da ciéncia € da técnica, através da
produgdo do fracasso escolar.

Nédo obstante esse movimento de impedimento do acesso ao saber
escolar e de desvalorizagfo do saber pratico, existe um saber sobre o trabalho
que o operdrio elabora a partir da experiéncia, e, contraditoriamente, isto n&o sé
é percebido pelo capital como se reconhece que dele depende a prépria
continuidade do desenvolvimento capitalista; dai os mecanismos criados para
sua utilizagio, reconhecida como fonte adicional de geracio de mais-valia,
sem comprometer a hegemonia do capital, como ja se discutiu anteriormente.

Desta forma, mesmo que o saber Util e necessario para o enfrentamento
dos problemas que a préatica coloca seja o saber do operario, este jamais pode
desempenhar fungGes que cabem ao engenheiro; assim, mesmo que as
decisdes sejam na realidade definidas a partir do seu conhecimento, elas
devem ser “toradas” pelo engenheiro; ou ainda, ndo é permitido ao operario
questionar ou controlar as inovagdes feitas ao nivel do produto oudo processo
produtivo, mesmo que para isto ele seja competente. Ha que seguir, pelo
menos na aparéncia, a estrutura formal de decisdes e respeitar o local
determinado para a concepg&o, mesmo considerando que a racionalidade do
real ultrapassa a irracionalidade do burocratico; ou seja, mesmo que as
decisdes e inovagdes sejam determinadas em grande parte pelo
conhecimento socialmente considerado incompetente, mas Util, do operario,
em relagdo & posse do saber socialmente considerado competente mas muitas
vezes indtil do engenheiro, e que no entanto lhe assegura superioridade
hierarquica.

Em sintese, & o reconhecimento do valor do saber adquirido através de
pratica que determina a necessidade de sua negacdo, uma vez que a
consciéncia desse valor pelas classes trabalhadoras pode ser o primeiro passo
para a inversdo das relagdes hegemonicas, de modo & favorecer o trabalho.

Todos os entrevistados privilegiam a pratica como responséavel pelo
aprendizado do trabalho, e, percebendo a contradi¢éo do discurso do capital
em seu movimento de valorizagdo/ desvalorizagéo desse saber, eles o
admitern enquanto suficiente, mas limitado. Educados por esta contradigao,
percebendo que o seu saber se originou da préatica, tendo consciéncia de sua
propria competéncia na execugao da tarefa e criticando o saber tedrico como
insuficiente para o aprendizado do trabalho, reconhecem a importancia da
aquisicao desse saber, e a escola como o local em que isto ocorre. Ou seja,
percebem claramente que, embora a competéncia que a pratica lhes confere
seja suficiente para que ele realize seu trabalho com eficiéncia, o acesso a
outras condigdes de vida e de trabalho depende da aquisig&o de um outro tipo
de saber, conferido pela escola: 0 saber tedrico.

~ Seu discurso revela a incorporag@o da dicotomia saber tedrico/saber

‘pratico, e a percepcao de que eles tém finalidades diferentes e sao adquiridos

em diferentes locais; no trabalho, aprende-se a prética; na escola, a teoria. Ao
mesmo tempo que subvalorizam o “saber pratico”, aspiram 0 acesso ao “saber
tedrico” conferido pela escola e explicam pela prépria incapacidade a
impossibilidade de permanecer no sistema de ensino.
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Eles explicam suas condigbes atuais de vida e sua posi¢ao na divisdo
social de trabalho pelo ndo dominio do saber tedrico. Esta percepgao,
contraditria com o reconhecimento do valor do saber adquirido através do
trabalho que os operarios desenvolvem apesar dos esforgos em contrario, &
veiculada pelo capital com re¢onhecida eficiéncia, na medida em que ele se
utiliza da desvalorizacdo do’saber pratico e ao mesmo tempo controla a
distribuicao do saber teérico para a produgdo e reproducao das relagoes
capitalistas. '

E ndo ha, por parte dos operarios elementos conceituais que Ihes
possibilitem compreender esta contradi¢éo, na medida em que, para eles, a
pratica social coloca teoria e pratica como momentos do conhecimento
absolutamente separados e independentes. :

Eles ndo tém clareza acerca de ser sua ignoréncia, sua exclusao da
escola, produzida socialmente, como consequéncia natural do
desenvolvimento capitalista e da fungéo que nele desempenha a escola — de
distribuicdo desigual do saber, contribuindo; portanto, para a produgéo e
reproducéo das relagfes capitalistas.

A impossibilidade de perceber esses aspectos atesta a gficiéncia da
pedagogia para o trabalho capitalista, que, ao forgar, pelas formas de diviséoe
organizagdo do trabalho, articuladas ao controle do saber, o operario a
aprender o trabalho na pratica, o produz e reproduz enquanto gerador de mais-
valia.

E importante observar que os operarios, a partir da dicotomia
teoria/pratica, fazem a distingao entre dois tipos de escola: a que ensina a
“teoria sobre o trabalho” e a que ensina a “teoria em geral” A partir dessa
distinglo eles aspiram & realizagdio de cursos profissionais guando
consideram a necessidade de aprender a teoria que explica a sua pratica.

Por outro lado, muitas vezes essas aspiragdes tém a ver com o desejo de
promogao, pois ele aprende na fabrica que ela & antes resultado da aquisigéo
do saber tedrico, do que do dominio do contetdo dotrabalho a partir da pratica.

A continuidade da escolarizag&o regular aparece como sendo outra coisa,
separada do mundo do trabalho, como algo que tivesse o magico poder de
possibilitar a compreens&o da natureza e das relagbes sociais em seu
movimento. Ela aparece aos operarios como um local de efetiva
democratizagao do saber, e de humanizag&o, a partir do que seréo melhoradas
as suas condigdes de vida. Mas eles tém clareza, por exemplo, que a
escolarizagio regular n&o ensina o trabalho e néo resulta em melhorias
salariais, 0 que ocorre apenas com 0s cursos profissionais, desde que
'paralelos ao desempenho efetivo do trabalho. Ha, portanto, disting&o entre dois
tipos de “saber tedrico” propiciado por dois tipos de escola: o profissional e 0
geral. E este de carater mais geral que € apontado como indispensaavel para
“se entender a evolugdo das coisas”.

Em resumo, sdo as proprias relagdes de produgdo com sua pedagogia
peculiar, que ensinam o operarioa valorizar ao mesmotempo, o seu saber, mas
percebé-lo como insuficiente, e por isso a aspirar a posse do saber tedrico,
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tanto de carater profissional como de carater geral. O operério v& nessa
aquisicdo uma forma de superar sua condig&o de exploragéo, e tanto &
procedente essa percepgéo que o capital procura de todas as formas controlar
0 acesso ao saber.

A PEDAGOGIA DA FABRICA E O CONTROLE DA DISTRIBUICAO DO
SABER SOBRE O TRABALHO

Conforme ja se indicou anteriormente, no seio das relagdes educacionais
mais amplas existe na fabrica uma pratica que pode ser considerada
especificamente pedagdgica: a distribuigdo do saber sobre o trabalho.

Esse saber & distribuido desigualmente segundo as necessidades
relativas ao desempenho das tfarefas, determinadas pelo seu grau de
complexificacao, através de agentes e mecanismos diversificados. Verificou-
se gue ha umatendéncia a distribuir 0 saber, sempre que possivel, nointerior da
fabrica, tendo em vista a especificidade do processo produtivo e o controle da
dimensao ideologica. Nesse sentido, a empresa procura depender 0 menos
possivel de agéncias externas de educagdo do trabalhador.

No caso estudado, verificou-se que a politica da empresa é de ndo
priorizar o0 treinamento de modo geral, e particularmente o concebido comoum
programa institucionalizado. O ensino é valorizado ndo na sua 'dimensao de
treinamento, mas como “abertura de horizontes; transformar o conhecimento
e sabedoria é questdo de pratica, ndo nos interessa muito a formagao
educacional do operario; interessa que ele saiba resolver 0 nosso problema,

- independentemente de sua qualificagado, ele tem que saber fazer”.

A realizagdo de cursos externos & empresa, de modo geral é
desistimulada, usando-se como justificativa a “excelente qualidade” da forga
de trabalho, o que torna desnecessario a aguisicdc de qualquer outro saber.
Quando se percebe a existéncia de necessidades reais de qualificagao, os
cursos internos sé@o apresentados como a melhor alternativa, em virtude de se
poder ensinar'sd o que é absolutamente necessario, o que é definido pelo
processo produtivo da empresa. Opera-se, assim, um movimenio de
impedimento do acesso a qualquer outro saber que n&o seja o estritamente
determinado pela naiureza da tarefa parcelada que ¢ operario realiza.

Os cursos externos séo apontados como alternativa apenas para os casos
‘em que a execugdo - de tarefas mais complexas exigem aquisicdo de
conhecimento técnico de forma sistematizada; isto ocorre, por exemplo, com
bs ferramenteiros e mecéanicos de manuteng&o, que, nao por coincidéncia, séo
os operarios mais politizados da empresa.

. Ao nivel da pratica produtiva cotidiana, ocorre um processo de distribuicgo
interna do saber, diferenciado por fun¢do, segundo os diversos niveis
hierarquicos, através do qual os trabalhadores s&o qualificados segundo as
estritas exigéncias de sua tarefa parcelada.

Esses mecanismos, acionados para a educagdo do trabalhador, se
constituem numa poderosa forma de controle do acesso ao saber.
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Verificou-se que, desde 0 processo de selecdo ja ha preferéncia pelos
candidatos quz ndo tém qualificacéo, e que portanto, sejam “educados” na
fabrica, excessao feita apenas a duas das areas analisadas, em que a
complexidade do trabalho exige mé&o-de-obra qualificada.

Esse procedimento de selecdo, aliado & pratica pedagégica dos
supervisores e instrutores, que privilegia a aprendizagem no processo
produtivo, evidencia o escamoteamentc do conhecimento tecrico que tem a
ver com a intengdo de atrelamento do operario a um pequeno fragmento do
processo produtivo, na medida em que se lhe ensina apenas um conjunto
limitado de operagdes que n&o lhe permitem dominar todo o processo de
trabalho. '

Assim, a agao pedagbgica na fébrica tem por objetivo ensinar
exclusivamente o “fazer” destituido de qualquer explicagio acerca de seu
significado ou de seus principios, e ainda, ndo o “fazer” de um processo
completo, mas de pequenos fragmentos que ndo s&o suficientes para
transformar o operario em profissional que domine um oficio que possa ser
exercido em outro lugar,

Opera-se, portanto, pelo controle do saber sobre o trabalho, um
movimento de desqualificagdo do operario, que 0 prende a uma determinada
parte do processo produtivo.

E neste sentido que Marx mostra como a subsungao real do trabalho ao
capital resulta na destruig¢&o da-habilidade e do saber do trabathador, a partir do
momento que o processo técnico passa a ser determinado cientificamente
pelos especialistas.

A especializag80 que o operario adquire no exercicio da tarefa parcelada é
a expressao de sua mutilagdo.

Os mecanismos de controle do saber sobre o trabalho se constituem em
uma das formas através das quais o capital produz a incompeténcia tecnica e
politica do operério, como condig&o essencial para sua explorag&o. Nao & por

coincidéncia, como serd analisado posteriormente, que esses operarios

desqualificados sejam, de modo geral, os mais facilmente submetidos a
dominag&o do capital, com os guais 0 processo de manipulagéo se evidencia
mais eficiente, embora nio se estabelega uma relagdo mecénica entre
desqualifica¢do e despolitizagéo.

E extremamente esclarecedora a justificativa do gerente da area de
treinamento do Setor de Servigos que mostra gue 0s cursos oferecidos por
esse setor, de excelente qualidade, “excedem” as necessidades dos operarios
de producao, para 0$ quais s&o suficientes procedimentos mais simples que

objetivem o ensino de operagdes parciais. Evidentemente, por trés dessa idéia -

existe a consciéncia de que, oferecidos esses cursos para os montadores, a
empresa teria dificuldades com seu controle e retengdo, aumentando a
indisciplina e os indices de rotatividade externa, de vez que eles se tornariam
competentes para trabalhar como mecanicos em concessionarias ouemsuas
proprias oficinas, sendo melhor remunerados e desempenhando um trabatho
mais satisfatorio.
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Verifica-se, pois, que as formas de educagio do trabalhor apresentadas,
tanto as mais amplas que se d&o ao nivel das relagdes sociais, guanto as
especificamente pedagdgicas, s&o instrumentos que o capital utiliza para,
através do controle do saber sobre o trabalho, criar condicoes favoravels a
explorac&o crescente da forga-de-trabalho.

A anélise desenvolvida até aqui demonstrou que o processo pedagoglco
desenvolvido pela fabrica capitalista, e que ocorre através do Drocesso
produtivo articulado s relagdes sociais mais amplas, propicia ao operano a
aquisi¢@o de um saber fragmentado, parcial, assistematico, nao permitindo due
0 operario perceba 0s principios que regem a sua ag&o, apreenda 0 Processo
de trabalho em sua totalidade e o controle.

Controlando o acesso ao saber e dificultando sua aquisigdo em outras
instituigdes, a fabrica pretende formar e manter um corpo coletivo
tecnicamente qualificado na medida exata das suas necessidades, e
politicamente submisso e disciplinado. Esse controle & fundamental para a
manuten¢ao das relagdes de dominagéo, na medida em que a "qualificagéo &
um poder que © operario exerce em seu trabalho(2)”, e que pode trazer
problemas ao patronato. Por outro lado, a desquaiificagéo se reveste do con-
telido do trabalho e pela automatizacio, isola os operérios e dificulta a sua
‘organizagéo.

Desta forma, se exclusivamente submetido ao processo pedagdgico
desenvolvido no interior da fabrica, o operario dificiimente teré4 acesso aos
instrumentos tedrico-metodol6gicos e ao saber socialmente construido que he
permita compreender as relagdes sociais das quais faz parte e superar sua

- situagdo de classe. Muitos dos discursos. dos operarios evidenciam a

consciéncia desse fato, quando eles, reproduzindo a dicotomia saber
tedrico/saber pratlco percebem os limites do seu préprio saber e aspiram ao
“saber tedrico” oferecido pela escola. Assim, a escola se Ihes aparece como ¢

local onde eles teréo acesso ao saber social, a partir do que compreenderao
melhor seu mundo, sua pratica e melhorardo suas condicdes de vida.

Apesar de suas limitagbes, a escola se constitui, portanto, como a
alternativa da qual eles dispdem para superar os aspectos de parcializacao e
fragmentagéo do saber que elaboram através da pratica. Em Gitima instancia, ‘
eles percebem a escola comolocal de democratizagdo do saber, Contudo, esta,
;hédo tem sido, historicamente, a fung&o da escola burguesa. Caracterizada por’
um projeto pedagdgico adequado as necessidades e caracteristicas da
burguesia, e praticamente impermeével aos operarios e a seus filhos, essa
escola exerce suas fungdes reprodutoras pela via da exclusdo. Ao mesmo
tempo, séo reduzidas as possibilidades concretas de escolarizagéo para os
frabalhadores ja inseridos no processo produtivo, e, quando estas existem, se
caracterizam pela mé qualidade.

Estes argumentos, aliados as conotagdes ideolégicas do saber oficial, tém

(2) GORZ, André. Adeus ao proletariado. Rio de Janeiro, Forense Universitéria, 1982, p. 155
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servido para reforcar posi¢des de desescolarizagdo, mostrando a escola como
inutil aos operarios e aos seus filhos. Essa tese é profundamente conservadora,
na medida em que reforga a néo -democratizac&o do saber, e desta forma, a
exploragéo dos que ndo por comcndenola possuem, além dos meios de
produgéo, o capital cultural, s/obre 08 que n&o o possuem.

Apesar de todas as suas’limitagdes, a escola é vital para o trabalhador e
para seus filhos, na medida em que ela se apresenta como uma aklernativa
concreta e possivel de acesso ao saber. E é s6 a partir das pressdes que
estabelecera no seu interior, aliada aos esforgos dos intelectuais progressistas
e organicos, que & classe trabalhadora podera forga-la a democratizagao.

E nesse sentido que a escola, compreendida em suas dimensdes de
determinada e de determinante, se transforma em “palco e alvo” da luta de
classes.

Como mostra Snyders, o que fazuma pedagogia ser progressista & o saber
que ela ensina; portanto, se ndo é qualquer saber que serve, se torna
necesséria a elaboragdo de um outro saber para além do saber burgués;
inegavelmente é a partir deste que o novo sera possivel.

Rejeitar estes conhecimentos, rotular de ideologia burguesa todo o
dominio escolar do literario, do cientifico e do técnico, é para o proletario,
enfraquecer-se perigosamente. Admitir, engulir tudo quanto the propde,
ial e qual, € trair-se.

- Trata-se, pois, de operar uma revisao critica, uma revalidagéo critica

" da escola(3).

Para o autor, essa revisdo critica é funcao da escola progressista, com
seus intelectuais. .

Concretamente, essa proposta implica na revisdo dos conteddos, dos
modos de operacao e de organizagdo que tém caracterizado a escola. O ponto
de partida para essa revisdo $80 as relagdes concretas, € o mundo do trabalho
como ele se apresenta hoje, com suas caracteristicas delineadas pelo modo
capitalista de produg&o, ou, nas palavras de Saviani, & a pratica social. Seu
ponto de chegada é a igualdade real, que implica em “igualdade de acesso ao
saber, e portanto, a distribuicgo igualitaria dos conhecimentos disponiveis”,
transformados em “conteudos reais, dinédmicos e concretos”(4).

E essa fungdo de democratizagéo do saber, que ndoc esta dada, mas se
constitui numa conguista das classes trabalhadoras, que define a importancia
politica da educagéo enquanto mediadora das relagdes de classe.

(3) SNYDERS, G. Escola, classe e luta de classes. Lisboa. Moraes, 1974, p. 347
(4) SAVIANI, Dermeval. Escola e Democracia. S0 Paulo, Cortez, 1983. p. 67
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O ENSINO DA ADMINISTRAGAO E A FORMAGAO
DE ADMINISTRADORES ESCOLARES

JOSE MISAEL FERREIRA DO VALE *

RESUMO

O artigo analisa a questdo do ensino e da formag&@o do administrador
escolar que se prepara para exercer, no futuro, a diregéo de escolas de 1° e 2¢
graus. Evidencia algumas dificuldades no ensino da administragdo escolar no
Curso de Pedagogia e sugere, a0 mesmo tempo, algumas alteragdes na
orientagdo geral do curriculo da habilitagéo.

ABSTRACT

This paper analyses the teaching of Educational Administration and the
training of educational administrators for primary and secondary schools.
Some difficulties concerning this issue are shown as well as some changes in
the recommended course curriculum for educational administrators.

E dificil, quando ndo impossivel, falar de formagéo de administradores sem
pressupor o ensino de administragéo. E, a rigor, 0 ensino & possivel porque ha,
em Administragdo, um conhecimento estruturado em condigbes de ser
transmitido com razoavel seguranga. Em sintese poder-se-ia dizer que a
formagdo de administradores € possivel porque se tem consciéncia da
existéncia de um minimo de conhecimento, considerado significativo, e que
deve ser assimilado a fim de que a agdo humana organizada atinja
determinados fins de maneira adequada, eficiente e econdmica.

Ensino e formagdo compdem, portanto, um verdadeiro par dialetico de tal
modo que sem ensino certamente n&do havera formagéo e qualquer esquema
de formagao n&o chegaria a bom termo senéo através de um determinado
ensino por mais precario que seja. Assim, como ndo ha economia semcultura,
mem: quantidade sem qualidade, nem valor-de-troca sem valor-de-uso, -
também ndo sera possivel tratar da formagéc de administradores sem colocar
o pressuposto necessério, 0 ensino da administragao. A formagéo esta, pois,
diretamente ligada ao nivel do ensino e este decorre, naturalmente, do grau de
consisténcia e elaboragéo da ciéncia gue se quer transmitir,

No caso especifico da formagao de administradores o que se pretende €

que a pessoa absorva um minimo de conhecimentos da ciéncia da

* UNESP — Faculdade de- Edutagao, Filosofia, Ciéncias Sociais e de Documentagéo de
Marilia (SP).
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administragéo que a torne capaz de aplica-lo em situagdes bem definidas onde
se exija capacidade de organizagéo, habilidade de coordenacao de diferentes
fungdes e controle adequado do trabalho ou esforgo humano coletivo.
Quem conhece os esforgos realizados na area do conhecimento
administrativo, especialmente no que tange & elaboracdo de um saber
estruturado com pretensdo & dbjetividade, sabe que o primeiro intento sério
neste setor da acdo humana surgiu com a formulagdo daquilo que se
convencionou chamar, a posteriori, de a escola classica de administragéo.
Os tedricos classicos, em especial FAYOL e TAYLOR, conseguiram
realizar sinteses dando forma organica ao conhecimento administrativo
existente no comego do século. Como salientou KOONTZ(1) as primeiras
obras importantes na &rea do conhecimento administrativo foram escritas por
praticos em administragao que se entregavam a procura de algum fundamento
para auxiliar o desenvolvimento da pesquisa, bem como o ensino e a praticada
Administragé@o. A rigor, esses primeiros estudiosos da Administracdo eram
pessoas atentas e sensiveis aos longos anos de experiéncia, preocupadas,
essencialmente, em extrair principios fundamentais a partir de experiéncias
observadas e/ou vivenciadas. E possivel afirmar que com os classicos o
problema da elabora¢do de uma teoria intelectualmente fundamentada toma
COrpo como pressuposto para o ensino e a formac&o de administradores.

TEORIA, ENSINO E FORMAGAO NA TEORIA CLASSICA DE
ADMINISTRACAO

Escrevendo no comego do século FAYOL(2) chamava a atengao em
Administragdo Industrial e Geral para a necessidade e a possibilidade de um
ensino administrativo. Toda a Primeira Parte de seu conhecido livro é
expressao de uma crenga profunda e de uma percepgao nao menos aguda de
gue a Administragdo entendida como conhecimento estruturado, como
ciéncia aplicada, pdderia e deveria ser aprendida, sendo, portanto, objeto de
ensino. FAYOL escrevia de maneira precisa: '

“a capacidade administrativa pode e deve adquirir-se, assim como a

capacidade técnica, primeiramente na escola e depois na oficina".(3)

De igual modo, TAYLOR, contemporaneo de FAYOL, acreditava, também,
na possibilidade do ensino administrativo. De modo direto TAYLOR rechaga a
figura do administrador nato. Escrevia TAYLOR nos Principios de
Administragdo Cientifica: :

“No passado a idéia predominante era expressa nesta frase ‘os chefes

das indGstrias nascem, ndo se fazem’ e dai a teoria de que, tendo sido

encontrada a pessoa adequada para o lugar, os metodos deveriam ser, a

(1) KOONTZ, Harold. A Miscelanea nas Teorias de Administracdo. In: Revista de
Administragdo de Empresas. Rio de Janeiro: Fundagéo Getllio Vargas, 1966, volume 6, n° 18, pag
169.

(2) FAYOL, Henri. Administragao Industrial e Geral. 8 ed Sao Paulo: Editora Atlas S.A., 1970,
p.17-36.

(3) FAYOL, Henri. Op.cit,, 1970, p.34.
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ela, incondicionaimente confiados. No futuro, prevalecera a idéia deque
nossos lideres devem ser bem treinados quanto bem nascidos e que
nenhuma pessoa, embora excelente sob o antigo sistema de
administragéo de pessoal, poderd competir com pessoas comuns, mas
organizadas adequada e eficientemente para cooperar.”(4)
Como se percebe, tanto FAYOL como TAYLOR acreditavam que se podia
ensinar Administragao e que a pratica administrativa era algo mais do que
simples arte, que alguns privilegiados receberiam por obra do acaso ou por
suposta dadiva divina. Contudo, os sistematizadores do pensamento classico
de Administragdo manifestaram a clara consciéncia de que seria enganoso
falar de ensino administrativo sem colocar uma questdo prévia basica, a
existéncia de uma teoria capaz de estruturar de forma econdmica os
conhecimentos relacionados diretamente com a pratica milenar de agrupar as
pessoas, organizé-las em funcdo de tarefas especificas atribuindo-lhes
responsabilidades na consecucdo dos objetivos propostos pela diregdo do
empreendimento. FAYOL &, neste sentido, peremptorio e afirma:
“g verdadeira razdo da auséncia de ensino administrativo em nossas
escolas profissionais é a falta de doutrina. Sem doutrina nao ha ensino
possivel."(5)
Tanto TAYLOR como FAYOL guerem elaborar o conhecimento cientifico da
Administracao, (nico meio de retirar a nova ciéncia do estagio de pura arte;
querem, na verdade, criar um conhecimento racional que confira a urma pratica
a qualificaco de ciéncia aplicada cuja expressao maior era na época a
Medicina Experimental trabalhada por CLAUDE BERNARD. :
“E necessario, dizia FAYOL, formular o mais rapidamente uma doutrina
administrativa”, mas acrescentava, "uma doutrina administrativa
consagrada, surgida da discussao publica”; para tanto, pensava FAYOL,
haveria necessidade de “um conjunto de principios e regras, de metodos
e procedimentos postos & prova e controlados pela experiéncia geral.”(6)
A simples proclamagao dos principios ndo bastava para FAYOL; era preciso
pb-los em execugdo e verificar os resultados praticos. Da comparag&o e da
discussao surgiria 0 verdadeiro conhecimento administrativo; assim, para que
houvesse ensino da Administracdo FAYOL exigia uma doutrina ou teoria.
TAYLOR, de igual modo, propunha um “sisterna cientifico” onde normas, leise
formulas somente pudessem ser usadas ‘“‘depois de terem sido
sistematicamente verificadas, registradas etc.”(7)

Hoje, decorridos muitos anos desde as formulagbes de TAYLOReFAYOL,
sabe-se que a proposta da teoria classica de administragdo firmava-se numa
concepgao particular de ciéncia positiva’ preocupada em atingir a “plena”
racionalidade: a histéria se encarregou, entretanto, de mostrar que ©
conhecimento alcancado pela teoria classica n&o foi t&o racional como

(4) TAYLOR, Frederick Winslow. Principios de Administracdo Cientifica ‘7¢ ed. S#o Paulo:
Editora Atlas S.A., 1970, p.27.

(5) FAYOL, op. cit. p. 34.

(6) FAYOL, op. cit., p. 35.

(7) TAYLOR, op. cit., p. 50.
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"pretendia ser; guiada pelo postulado da neutralidade ética da ciéncia, tdo a
gosto do positivismo, a teoria classica ndo conseguiu adentrar a esséncia das
. ciéncias sociais, ndo se apercebendo que nas ciéncias humanas 0 sujeilo
‘cognoscente € parte do objeto de estudo. Como esclarece SARTRE em
Questédo de Método.
“A Unica teoria do conh,emmento gue pode ser vélida hoje é a que se
funda sobre essa verdade da microfisica: o experimentador faz parte do
sisterna experimental, Ea Unica que permite afastar toda ilusao idealista,
a Gnica que mostra 0 homem real no meio do mundo real."(8)
Pretender constituir uma ciéncia administrativa neutra como se pensou por
muitas décadas e até recentemente &, certamente, uma empreitada bastante
duvidosa quando ndo impossivel e aventuro a htpotese de que muito do
sucesso da teoria classica de administrag@o proveio, justamente, do fato de
ndo ter sido totalmente “cientifica” como pretendia na origem, escapando,
portanto, do formalismo racionalista que a nivel de ciéncia humana quase
sempre violenta a realidade. Assim, apesar dos aspectos ideologicos
(inevitaveis) inclusos na teoria fayolana de.administragéo e explicitos no
chamado “sistema cientifico”, elaborado por TAYLOR, ha deressaltar o fato de
7jue ambos queriam, a seu tempo, ensinar administragdo. FAYOL declara:
“E necessario esforgar-se para inculcar as nagfes administrativas em
todas as classes sociais. A escola desempenhara, ewdentemente um
papel consideravel nesse ensino.”(9)
TAYLOR, por sua vez, ao implantar ¢ seu “sistema cientifico” nao vé outra
alternativa sendo a de apelar para a instrugdo, sele¢do e treinamento do
trabalhador. Afirma:
“a selecdo e aperfeicoamento cientifico do trabalhador, que é estudado,
instruido, treinado e, pode-se dizer, expermentado, em vez de escolher
ele os processos € aperfeigoar-se por acasd.”(10)

A administragdo cientifica, como se sabe, em decorréncia de
seu postulado basico de que “a admmlstragao deve planejare executar muitos
dos trabalhos de que até agora tém sido encarregados 0s operarios”(11),
ressaltarda a figura do supervisor como responsavel pela instrugo do
trabalhador, transformado este em agente executor de tarefas planejadas pela
direcdo do empreendimento apds a analise cuidadosa de tempos e
movimentos. E possivel dizer que com o advento do taylorismo as idéias de
selecdo, instrucio e treinamento do trabalhador passam a ser as condigdes
essenciais de sucesso da nova filosofia da Administra¢do. Mas o dirigente
também precisaria ser educado nas diretrizes do novo sistema; s assim seria
possivel eliminar a “cera no servigo’, aumentar a produtividade e realizar o
objetivo basico da administracdo cientifica:

(8) SARTRE, Jean-Paul. Questao de Método. 2¢ ed.. 580 Paulo: Difusdo Europeia do Livro,
1967, p. 31.

(9) FAYQL, op. cit., p. 35.

(10) TAYLOR, op. cit,, p. 105.

(11) TAYLOR, op. cit, p. 41.
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“agsegurar 0 maximo de prosperidade ao patréo e, a0 mesmo tempo, o
maximo de prosperidade ao empregado”(12).

Sabe-se que a inten¢do maior de TAYLOR era “resolver” o inapagavel
conflito, gerado no interior da sociedade industrial, entre otrabalho e 0 capital. A
andlise critica dos textos da teoria cléssica de administragdo mostra de
maneira clara que tanto FAYOL (preocupado essencialmente com a educagio
do dirigente) e TAYLOR (preocupado com a organizacao racional do trabalho
no interior da oficina) souberam equacionar as preocupacgdes € necessidades
reais da formacgdo econdmico-social imperante no momento histérico,
conferindo a uma pratica social relevante (a Administragéo), a condicao de
conhecimento operante, mediador, enire as exigéncias de um modo especifico
de produgdo e a necessidade de sobrevivéncia das massas de trabathadores
de outro lado. Assim, a teoria cldssica, principalmente na sua versdo
americana, via TAYLOR, estruturou aquilo que designo de “a civilizagdo do
trabalho assalariado™(13), marca registrada do capitalismo industrial.
Preocupada com a eficiéncia interna do empreendimento industrial, a teoria
classica, percebeu que a pratica administrativa era 0 modus operandi capaz de
gerar um excedente que reforgaria, continuamente, o sistema
econdmico-social. E nesta histdria, com senso de realidade, os tedricos
classicos perceberam que sem escola, seminstrugdo, sem treinamento, sem o
concurso de uma outra pratica social mediadora n&o seria possivel manter a
realimentacao constante do sistema em bases adequadas onde a ideclogiase
mescla com a|persuasdo cumprindo a tarefa de consolidar-a hegemonia de .
uma classe. Neste sentido, é possivel dizer que os tebricos classicos,
verdadeiros intelectuais organizadores criaram aguilo que GRAMSC! chama
em “Americanismo e Fordismo”(14), o “novo homem”, disciplinado e
abstinente solicitado pela racionalizag&o da produgio e do trabalho industrial
assalariado. E neste ponto que a Administracao, como pratica social, se
encontra com a Politica. O dirigente, o administrador, no ato mesmo de
organizar, coordenar € controlar a execugéo do trabalho humano coletivo cria
as condigdes basicas da dominag¢do. O que cumpre assinalar afinal é.que a
teoria classica, como manifestagéo orgénica de uma formagéo
‘econémico-social elabora um conhecimento que precisa ser difundido e nesta
tarefa o ensino da Administrag&o forma uma unidade dialética com aformagéo
do préprio administrador. Ensinar Administrag@o passa a ser sinénimo de
ensinar como organizar, Como coordenar e como controlar o trabalho humano
coletivo no interior das organizagdes emgeral. A teoria classica étransparente;
jamais esconde o fato de que na organizagao coletiva do trabalho héa superior e
.subordinado e é sobre esse fato politico que toda a estrutura organizacjonal
‘serd pensada; as idéias de planejamento, programa-de-ag&o, coordenacgao,
controle, organizagdo, supervisao, treinamento, selec@o, ensino, chefia.

(12) TAYLOR, op. cit, p. 29.
(13) VALE, JM.F. do. Valor & Educagéo. Tese de Doutoramento. Sao Paulo, 1983 (mimeo).
(14) GRAMSCI, Antbnio. Maquiavel, a Politica e o Estado Moderno. 12 ed. Rio de .laneiro:

. Civilizag&o Brasileira, 1968, p. 375-413.
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funcional, hierarquia, autoridade, fungéo, etc. refletem amarca do conflito entre
0 superior (proprietario ou representante da propriedade) e o subordinado
(assalariado, cuja opcao é vender a sua for¢a-de-trabalho). Os
desenvolvimentos posteriores da teoria administrativa jamais conseguiram
apagar de todo essa relagéo p/)oﬁtica no intérior das organizagdes formais.

A FORMAGAO DO ADMINISTRADOR ESCOLAR

A formac&o do administrador escolar & tarefa complexa que comporta
questdes prévias que considero essenciais.

A primeira interrogagédo basica & saber se desejamos formar o
administrador escolar para atuar como elemento inovador ou como elemento
conservador (ou ambas as coisas) no interior do sistema escolar. Dependendo
da resposta teremos certamente diferentes perfis de saida para os
administradores escolares.

A segunda interrogac¢dp, decorrente da primeira, é saber que contetdos
curriculares e experiéncias reais seriam necessarias para cumprir o perfil
profissiografico desejado para o administrador escolar. Se o perfil tendesse
mais para a mantenga da situagdo, acredito que a teoria organizacional de
inspiracdo funcionalista, weberiana e voltada para a andlise de sistema
cumpriria a tarefa de instrumentalizar o aluno para o trato dos problemas
administrativos. Mas se o perfil desenhado pendesse mais para a dimensaoda
inovagao, entdo o arsenal tedrico do aluno teria que ser enriquecido com
diferentes abordagens tedricas. A situacdo se fornaria mais complexa ainda se
acrescentassemos as duas interrogagdes iniciais, uma terceira.

O administrador escolar é sinénimo ou nd3o do adminigtrador de
empresas? Em outros termos, a escola € oundo é uma empresa? Se a resposta
.a esta Ultima questdo fosse afirmativa o diretor néo precisaria ser
necessariamente um educador para poder administrar com eficiéncia a escola
sob sua responsabilidade. Bastaria dominar o conhecimgnto consubstanciado
num curso de Administrag@o de Empresas. Em caso negativo a escola
apresentaria uma especificidade essencial que tornaria o exercicio da diregao
uma fungdo-de-servigo e ndo uma fungdo-de-mando como afirmava ANISIO
SPINOLA TEIXEIRA numa publicacéo da ANPAE(15).

Percebe-se, pois, que a questédo do ensino e da formagao do administrador
escolar é tarefa que exige a definicdo dos professores da respectiva
habilitacdo em relagdo & orientag&o da agéo, em relagdo aos conteldos
programaticos basicos e experiéncias relevantes e em relagdo a natureza da
organizagéo escolar.

Com base nesses trés aspectos apontados darei uma visao pessoal que,
pelo fato de exprimir urma posicdo diante do problema, servira mais como um
referencial a partir dos quais se podera enriquecer o0 tema.

Em relagdo & orientag@o da ag&o penso qgue o ensino e a formacao de

(15) TEIXEIRA, A.S. A natureza e fungao da Administragao Escolar. In: Administragéo Escolar.
Salvador: ANPAE, 1968, p. 17,

66 RBAE 3(2); jul./dez. 1985




novos diretores de escola devera colocar como preocupagdo nuclear o
problema da educagao popular. Colocar a educag¢do popular como o centro
das cogitagbes em Administragéo Escolar equivale partir da quantidade e nédo
da qualidade. Significa adotar uma Filosofia Social comprometida com os
interesses do povo. E preciso que 0s administradores escolares tenham, em
suma, uma Filosofia e uma Politica da Educagdo sintonizadas com as
necessidades da maioria da populacéo até aqui marginalizada em relagéo a
muitos beneficios sociais importantes. Cumpre observar, entretanto, que
quando digo Filosofia e Politica da Educag&o penso, como j& disse, numa
Politica e numa Filosofia impregnadas do social,heste sentido, voltadas para a
quantidade. E & sobre a relagéo quantidade-qualidade que quero, agora. dizer
algo.
GRAMSCI nos lembra que
“nao pode existir quantidade sem qualidade e qualidade sem quantidade
(economia sem cultura, atividade pratica sem inteligéncia e vice-versa),
toda contraposig&o dos termos €, racionalmente, um contra-senso."(16)
O mesmo autor alerta, entretanto, para o fato de que a agdo politica (e eu
diria a agdo educativa e a administrativa) deve situar-se no quantitativo que é,
como diz GRAMSCI, "o aspecto corpdreo do real”. Sustentar, entretanto, a
qualidade em contraposigédo a quantidade significa, no limite, “manter intatas
determinadas condigdes de vida social, nas quais alguns s&o pura quantidade
e outros pura qualidade”; ademais, ensina GRAMSCI, a Politica da qualidade (e
por extens&o a Educagéo e sua Administragéo) quase sempre determina o seu
oposto: uma quantidade desqualificada. Em termos de Educagdo e de
Administragéo as observagdes gramscianas significam que é preferivel atuar
no sentido de uma Politica Educacional de democratizagio real das
oportunidades educacionais acompanhada de medidas qualitativas reais que
amparem a a¢do docente, E é nesta tarefa que a ag&o administrativa-do Diretor
de escola se faz mais necessaria e urgente. Mas a administragdo da educagéo
popular exige um administrador escolar capaz de lidar inteligentemente com a
quantidade. Neste sentido, penso que é chegada a hora do Diretor de escola
conferir redobrada ateng&o & dimens&o do ensino coletivo que reclama, por
sua vez, uma didética da quantidade(17) voltada para o desenvolvimento de
significados bésicos em disciplinas instrumentais necesséarias a todos 0s
alunos.
Numa situagdo de educagéo popular voltada para a democratizagao real
dos conhecimentos, a Administrac@o Escolar terd que participar ativamente do
processo de organizagdo de classes evitando selecionar em demasia os

(18) GRAMSCI, A. Concepgdo Dialética da Histéria. 3. Rio de Jangiro: Civilizagao Brasiteira,
1978, p. 50. .

(17) Com a expressdo “didatica da quantidade” quero designar a didatica dirigida &
escolarizagao efetiva do maior nimere de alunos com base num curriculo inicial apoucado onde se
fez, previamente, a seleglo prévia dos conteldos significativos das disciplinas iniciais. A "'didatica
da quantidade” nao exclui a “didatica da qualidade” mas aincorpora aplicando adequadamente os
resultados particulares da pesquisa didatica a nivel da guantidade. Sobre o assunto voltarei em
outra oportunidade quando tratar especificamente de didéatica,
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alunos em classes que inevitavelmente s&o rotuladas e que na verdade saoum
“prémio” doloroso aplicado a alguns professores quando a maioria em nadaj
contribui para o crescimento dos,alunos carentes. O Unico critério de selegdo
inicial que advogo é o da idade’ cronologica sujeito a observagdo durante o
primeiro semestre para atenger aos diferentes ritmos de aprendizagem.
Entendo que num sistema escolar que burocraticamente nivela todos 0s
professores em termos de vencimentos e regalias nao faz sentido. como soi
acontecer atualmente no sistema de ensino de Sao Paulo, organizar classes
sob critérios de “racionalidade técnica”. E preciso pensar numa racionalidade
administrativa que tenha como nicleo o valor justica. Dai entender que as
responsabilidades devemn ser distribuidas por todos 0s professores.

Por fim, a educacéo voltada para a guantidade exige que 0 administrador
escolar faga da assisténcia & execugao o ponto nobre de seu trabatho, oponto
onde o educador se encontra com o administrador, onde a dimensao
guantitativa encontra o polo dialético da qualidade. Neste sentido, & mais facil
a0 Diretor trabalhar com as séries iniciais do 1° Grau.

Em relagao aos conteldos programaticos e as experiéncias relevantes
exigidas para a habilitagdo em Administragao Escolar, & preciso dizer que ©
ensino e a formagao do Administrador estéo diretamente relacionados com a
capacidade do professor universitario em transmitir com clareza, l6gica e
conhecimento um esquema tedrico que leve & compreenséo e aexplicagéo da
natureza da Administrac&o e sua relag&o com a praxis humana. E neste ponto
que as dificuldades mais se avolumam no que diz respeito a0 ensino da
Administraggo. Os alunos dos cursos de graduagao que optam pela habilitagao
em Administracdo Escolar para o exercicio nas escolas de 1°¢e 2°graus, via de
regra, pouco leram sobre o conhecimento administrativo embora tenham
vivido, muitas vezes, a experiéncia administrativa; tém da disciplina uma visdo
bem especifica, vis&o que direi “imediatista” da Administrag&o voltada para o
fazer ja e, neste sentido, exigem, de certo modo, solugdes acabadas, isto &,
prontas, uma espécie de receituario para as mazelas organizacionais, Umbom
professor de Administragao teré, certamente, condigdes de oferecer sugestoes
para muitos dos problemas organizacionais, mas a questéo & mais complexa
porque os possiveis “remédios” que. pudessem ser receitados somente
poderiam ser plenamente entendidos e aplicados com eficacia guando o aluno
percebesse a medida proposta como alternativa no interior de um pensamento
estruturado, organico denominado teoria. E o conhecimento tedrico que
possibilita a compreensao da agao e o seu direcionamento para uma possivel
solugao do problema organizacional. Falta, neste sentido, ao nosso aluno,
informacoes sobre Teoria do Conhecimento (ou cousa parecida) que
permitisse o contato intefigente com diferentes metodologias geradoras do
conhecimento de modo a que o problema da elaboragdo do conhecimento fos-
se tratado com a seriedade que merece. Seria de todo conveniente que ¢
estudante de Administrag@o percebesse, por exemplo, que a abordagem
funcionalista em ciéncias sociais tem pressupostos diferentes de uma
abordagem dialética porque s&o légicas diferentes que informam a andlise da
realidade num e noutro caso. De igual modo seria muito interessante que o
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aluno ao chegar para as aulas de Administragéo tivesse informagdes e
conhecesse as solugtes dadas ao problema da abstrag@o no campo cientifico.
Estes e outros exemplos que poderiam ser dados evidenciam que o estudo da
Administrag&do ndo pode prescindir do conhecimento tedrico e, neste sentido, a
Filosofia esta apta a dar a Educagéo (e 2 Administragdo) o carater de totalidade
coerente que lhe faltaria se a Educagdo (e, por extenséo, a Administrag&o)
dependessem unicamente das ciéncias. E preciso, portanto, mostrar aos
alunos que teorizar n&o significa excluir a pratica, mas que a teoria encontrana
pratica o seu contraponto necessario; ademais, ndo sera demais afirmar que a
questdo da validade ou ndo de uma teoria se resolve no dmbito da propria
préatica. “E na pratica, em suma, gue se podera avaliar 0 acerto ou desacerto de
uma contribuicdo tedrica. E & melhor o referencial tedrico que consegue
compreender e explicar a realidade natural e sécio-cultural. Assim, se existe
um critério de avaliag&o da teoria, esse critério &, sem dlvida, a pratica.”(18)

Nao creio que a formagdo do administrador escolar seja adequada sem 0
conhecimento tedrico, embora o “batismo de fogo™ de toda teoria seja a préatica
real, efetiva. Contudo, a inovagao é dificil de ser pensada de modo adequado
sem o suporte de uma teoria que capte o real além da simples aparéncia. Daio
perigo de associar Administragdo a Legislagdo como € préprio da visao
legalista inerente aos burocratas da Administrag&o Publica. Que a
Administrac&o envolva normas e regras ndo ha por que duvidar, mas fazer
delas a raz&o de ser da Administrag&o é transformar o meio em fim, &, em
sintese, conferir & Administragio uma autonomia indevida que tende a
sacrificar o fim legitimo.

Ainda em relagdo aos conteldos programéticos & preciso dizer que alem
de solida formag&o em Filosofia e Politica da Educacé&o, o Administrador a ser
formado lucraria com © estudo de Teoria da Organizagdo Moderna e
Problemas de Educagdo Popular. No que tange “as experiéncias relevantes”
na formagao do futuro administrador escolar cumpre lembrar que as atividades
de estagio supervisionado precisariam ser repensadas porque normaimente
acentuam conservadorismo do sistema.

Em relacdo & natureza da organizag&o escolar € bom ressaltar que a
escola tem uma finalidade especifica que a individualiza como Instituicio. A
fungdo administrativa esta presente emtodas as organizages, mas a estrutura
real & ser definida para cada caso estad na dependéncia da natureza dos
objetivos especificos do empreendimento. Porque educar difere de curar, a
escola ndo serd um hospital; neste, a urgéncia na recuperacéo do agravado
determina uma estrutura organizacional bem diversa da escola que trabalha
com muito mais folga em termos de tempo; mas numa como na outra Instituigdo
a Administrag&o aparece como forga organizadora, coordenadora, decisora €
controladora do esforgo humano dirigido & consecuggo dos objetivos maiores
da organizagéo. ‘

(18) VALE, LMF. do, Valor e Educagéo. Tese de Doutoramerito, S50 Paulo, 1983 (introdug&o,
p. 1IR.
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PENSAMENTO ADMINISTRATIVO E
PRATICA DA ADMINISTRACAO DE INSTITUIGAO
DE ENSINO SUPERIOR:

O Caso de Universidades na Franga e no Brasil

EUNICE LACAVA KWASNICKA?

RESUMO

Chama atengdo a relativa estagnagéo do pensamento administrativo e as
limitagbes da transposigdo do modelo burocrdtico de organizagdo a
administraggo de universidades. Descreve, analisa e critica as caracteristicas e
limitag®es dos sistemas universitdrios da Franga e do Brasil, com énfase nos
aspectos da autonomia e processo decisério nas hierarquias respectivas.

Conclui que tanto o Brasil quanto a Franga tém hierarquias rigidas e
controles detalhados; agdes administrativas vagarosas e rotinizadas;
centralizagdo e formalismo. Salienta que a aceitacio e manutengdo dos
principios burocriticos de administragdo estfio dificultando a viséio de
principios alternativos na teoria administrativa moderna e a realizag@o das
proprias finalidades desta instituigéo pecullar que é a Universidade.

ABSTRACT

The article stresses the administrative thought's relatively slow develop-
ment and the limitations on the application of bureauchratic models to
university organizations. From description, analysis and critique of university
systems in France and Brazil, the author comes to emphasize authonomy and
the decision — making process.

The author .offers the conclusion that both France and Brazil have
universities with: rigid hierarchies, detailled controls, slow and routinized
administrative action; centralization and formalism.lt is pomted out that the
application of traditionalbureauchratic principles is hindering the development
of modern administrative theory and limiting the development of organizations
with particular characteristics like an university

EVOLUCAO DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO

Ao final do século XIX, as dimensdes administrativas foram
consideravelmente ampliadas, modificando simultaneamenté os critérios de
uma organizagdo eficaz. A intuigdo e o empirismo foram progressivamente
substituidos pelos principios racionais.

Se a ciéncia administrativa € um produto datado do fim do século XIX, ela
n&o é em si uma novidade e a utilizag@o de um bom niimero de seus principios

*Universidade de $3o Paulo.
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datam do inicio da civilizagdo. Em todos os tempos, com efeito, 0 homem pensa
e prepara suas agdes para assegurar sua subsisténcia.

Essa organizagdo sumaria foi desenvolvida paralelamente a evolugao da
raca humana. Mas a propagagéo e o desenvolvimento do pensamento
organizacional estdo ligados a criagdo de grandes empresas no inicio do
século.

As primeiras experiéncias em organizar 0s pensamentos sobre os
principios fundamentais da ciéncia administrativa, que foram denominadas
como Escola Classica, vieram influenciar consideravelmente a maioria dos
empresarios na época, as melhores escolas e aincentivar a pesquisa de outros
campos da ciéncia, tais como sociologia, psicologia, etc.

Por mais gue se crie novos e sofisticados modelos administrativos, nao se
foge muito as principais fungdes e aos processos administrativos definidos por
Fayol. Trocam-se o0s nomes, ampliam-se os horizontes de cada uma delas,
invertem as suas posi¢des, porém nao foram estds consideradas
ultrapassadas e nem foram ainda substituidas.

Cabe mencionar aqui, a titulo de lembranga, que Fayol distingue e analisa
seis fun¢des:

. a técnica, relativa a produgao

. a comercial, relativa a venda do produto

. a financeira, relativa ao capital

. a seguranga, relativa a bens e pessoas

. a contabilidade, relativa a registros de dados

a administrativa, onde estao as atividades mais imporiantes: os
processos de '
. previsao
. organizagao
. coordenagéo
. controle :

O mérito de Fayol é justamente o de proceder a primeira analise funcional

coerente e colocar as bases da organizag¢ao e das grandes empresas.

TRANSPOSIGCAO A UM ESTABELECIMENTO DE ENSINO

Fayol e muitos outros pesquisadores e praticos da teoria da administragao
insistem na universalidade de seus principios e julgam-nos’ aplicaveis a
qualquer tipo de organizagdo, qualquer que sejam as suas atividades,
estruturas, caracteristicas e preocupagdes. A situagdo particular de um
estabelecimento de ensino chama a atengdo para essa afirmagio.

- A finalidade de uma empresa comercial ou industrial esta
fundamentalmente baseada em seu lucro, apesar de os teoristas mais
modernos insistirem que 0 lucro € o meio pelo qual a empresa Cresce € se
perpetua, com objetivos mais grandiosos.

Um estabelecimento de ensino ndo tem um objetivo baseado no lucro (a
excessdo de certas escolas privadas) e seus resultados ndo podem ser
medidos em termos de rendimentos financeiros, nem mesmo em termos de
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porcentagens de retorno, etc. Ele podera, na melhor das hipoteses, ser avaliado
20 longo do tempo pela capacidade dos individuos em assumir seus papéis na
sociedade. Que sangdes a escola recebera, caso isso ndo acontega? Nao
muitas, a menos que a populagao escolar diminua, o que é dificil, pois sempre
haverd demanda para escolas, & menos que a populagdo ndo cresga. O que a
sociedade exige das universidddes?

Outra diferenca notdria, que ndo permite a transposicdo integral de um
modelo de organizacdo & a autonomia das Escolas, a impossibilidade de
escolher as matérias principais (o produto final a ser colocado nomercado), as
restricbes legais, administrativas e financeiras, que limitam seus objetivos.

Generalizando, a Escola tem como objetivo o de suprir a nag&o com
individuos dotados de qualificagdes necessdrias para assegurar o
funcionamento, o mais eficaz possivel a todos os setores da sociedade. Para
atender esse objetivo geral, a Escola deve fixar seus objetivos especificos que
seriam:

. a melhoria da eficacia pedagdgica

. 0 reforgo do trabalho em equipe

. sensibilizag&o aos problemas atuais

. methoria do nivel de formag&o dos alunos

. criagdo de novas opgdes de formagéo

. reciclagem do conhecimento dos professores

. avaliagdo permanente dos programas existentes

. colaboragao estreita com instituicbes diversas ao campo de ensino.

Alguns aspectos s&o possiveis de serem. aplicados a escola,
principalmente alguns instrumentos.

Outra diferenga é que as liderangas de uma instituicdo de ensino atuam
em uma gama muito grande de atividades, diferentemente do empresario que
atua com sua equipe. pluridisciplinar, permitindo atender toda a variedade de
assunto que a empresa demanda.

Um excelente professor que, depois de ensinar por muitos anos e atingiro -
maximo de sua carreira, & promovido a chefe supremo de seu estabelecimento

de ensino, de um dia para outro devera assimilar, interpretar e aplicar as
-circulares e leis e discutir com os legisladores; apresentar e gerar orgamento,
‘elaborar relatérios; atender as demandas e reclamagdes de professores,
funciondrios e alunos; tomar medidas de seguranga e disciplinares; receber
pessoas visitantes; comprar material, comparecer a reunides importantes,
.assegurar a informagao, imprensa, publicidade e difus&o cientifica sem perder
“de vista o principal que é formar pessoas com qualidade.

Nada é mais prejudicial a um estabelecimento de ensino do queuma mé
direg&o e mudangas sucessivas na linha diretiva. A continuidade, diz-se é um
elemento essencial para uma ag&o fecunda. '

O chefe de um estabelecimento acumula as fungGes de animador
pedagégico, diretor administrativo e financeiro, agente de publicidade e
relagdes pablicas e agente de ligagdo entre a instituicdo e o meio externo.

As fungdes de uma escola sdo diferentes daguelas definidas a uma
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empresa tradicional, cuja comparag&o venha fazendo até agora. Em grandes
linhas, podemos afirmar que as principais fungdes sd0:

. Funcao Pedagdgica: O ensino '

O prolongamento educativo
. A Gestédo Administrativa: Recursos Humanos
Demais Recursos
. A Funcao Social: Comunidade discente
Docente  Apoio
. RelagBes Puablicas

A funcao pedagdgica é a principalem um estabelecimento de ensino, uma
vez que é o prolongamento e a forma de realizar seus objetivos basicos. Nessa
funcdo estdo inseridas desde a atividade logistica do ensino, até aquela
relacionada com a produgdo cientifica do professor e a sua preparagéo
continua. Nesse continuum o aluno é sempre a preocupagéo presente, uma
vez gue é através dele que 0s objetivos serdo atingidos.

A forma de estruturar essas atividades poderd ser semelhante a ume
estruturagdo empresarial; porém o estilo gerencial devera ser diferente.
Estamos em uma organizacéo onde a matéria prima a ser transformada é urr
ser humano e o produto final n&o é observado a olho nu ou apalpado.

O trabalho em equipe € importante, entéo, uma vez que as decisdes devem
ser bem fundamentadas e as agOes, reagdes e comportamento dos elementos
envolvidos no sistema devem ser percebidos a priori. Por elemento do sistema-
coloco os alunos, que s&o produtos de uma sociedade, de uma estrutura
politica e econdmica.

A funcdo administrativa serd sempre o suporte da fungao pedagogica.
Analisando essa afirmacao podemos supor que nunca seré uma fungao nobre,
mas nunca dispensavel. As atividades inerentes a essa fungao devem ser
definidas de maneira a atender 0s requisitos legais que s@o exigidos das

" instituicdes de ensino, sem contudo prejudicar a atividade pedagdgica.

A necessidade de um estabelecimento de ensino dispor de uma -
autonomia e responsabilidade € fundamental, sem contudo prejudicar as
relag@es com .a hierarquia superior. Os varios 6rgdos do Estado que est&o
ligados, de alguma maneira, as Instituigdes de Ensino Superior procuram
personalisar suas fungdes & dessa maneira 0s assuntos s&o tratados em
funcdo da pessoa e néo do objetivo do Orgao, prejudicando a autonomia da
Instituic&o.

Qutro aspecto € o sem nuimero de portarias, regulamentos e leis que s&o
criadas oficialmente e que em espaco curto de tempo fazem com que a fungdo

" administrativa da Instituicao de Ensino seja mais complexa do que deveria ser
na realidade.
~ As vérias comissdes, sub-comissdes, conselhos e grupos de estudo
exigem da Diregcao da Instituicdo uma dedicagao de tempo considerdvel. A
criacdo dessas representagles atende, de certa maneira, o aspecto de
participacdo que ja falamos. O cuidado que deve ser tomado € o da eficacia
dessas representagdes que devem ser avaliadas constantemente, bermn como
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0 seu objetivo de dar apoio a atividade principal € nunca ser um entrave ouum
ponto de descontinuidade.

Na funcao social s&o englobadas uma série de atividades aparentemente
marginais que, porém,devem ser bastante planejadas para haver um perfeito
equilibrio com a atividade .pedagdgica.

No conceito mais moderno de educacgao, a formagao do individuo nao se
da somente através do ensinamento estruturado e disciplinar, mas sim de um
conjunto de atividades sociais e culturais, de que ele participa ativamente ou
como observador, gue contribui para a formacao intelectual e moral refletindo
posteriormente junto a sua atividade profissional.

As atividades culiurais, artisticas e paraescolares, sao multlphcadas e
admitidas mais faciimente. O diretor de uma escola pode encorajar a
organizacéo de conferéncias, mesas redondas, exposi¢gdes e atividades
recreativas.

Outro segmento importante é o Servigo Social, que pode ser muito
diversificado ou ndo, gratis ou ndo. O objetivo desse servigo é o de facilitar ao
elemento envolvido de alguma maneira a atividade de ensino o desempenho de
seu trabalho, sem se preccupar com suas necessidades basicas, quer isso se
relacione a salde, moradia, alimentagdo ou aquisicao de bens de consumo.

A documentac&o no seic de um estabelecimento escolar nao para de
crescer. Cada professor se constitui em um gerador de material para suas
necessidades e as de seus alunos. A necessidade de um centro de
documentacao para atender essas necessidades também faz parte da fungéo
social de uma institui¢ao.

A comunicagéo e a difusdo da producgéo cientifica, quer do corpo docente
da instituicao como de outros centros cientificos e educacionais, € uma das
pecas fundamentais da medida de eficacia da instituicdo. E o que mostraque a
instituic&o esta viva e atualizada. Essa também é uma das pecgas bésicas da
ligagao dessa instituicdo com o mundo exterior, que € a fungao de Relagdes
Publicas.

Existe um nimero muito grande de possiveis ligagdes que uma Instituicao
de Ensino deve manter. Diferentemente de uma empresa, a Instituicao de
Ensino tem uma forma especial de vender o seu produto e a publicidade é
fundamentalmente institucional, umavez que o que elavende é a sua imagem e
“good will”. Para tanto, ela depende da qualidade, freqiiéncia e intensidade
com que ela mantém relagdes com o mundo exterior. O papel do dirigente
nessa atividade & de extrema importancia. Ele deve manter relagdes com
Instituicbes de Ensino do mesmo nivel ou de nivel diferente, para troca de
informagbes e cooperagd@o tecnica; com entidades culturais, filantrépicas,
associactes de classe e fundagdes, para divuigagdo das atividades
Institucionais, com oOrg&os financiadores de pesquisa, promotores e
consumidores de pesquisa para geragdo de recursos; com centros de
documentagéo ¢ hibliotecas bem como com aimprensa de maneira geral, para
difusdo de informagdes técnicas e cientificas, e, por dltimo, as relagdes
politicas gue representam a sociedade a qual a Instituicdo esté servindo.
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Para fundamentar essa comparagao tentativa, vamos analisar modelos
diferentes, em sociedades diferentes, de instituicao de ensino.

O MODELO FRANCES DE UNIVERSIDADE

O modelo francés de educagao sofre mudangas constantes, em fungao do
governo de Estado. Por exemplo, no governo de Giscard D'Estaing 0 sistema
ora dividido em trés ministérios: o da Educaco. o das Universidades e 0
Ministério de Esporte e Cultura. No governo de Miterrand, o Ministério das
Universidades desapareceu e foi novamente agregado ao Ministério da
Educacao, com responsabilidades de definir politicas para o ensino primario,
secundario, técnico, universitario e de formagéo continua. A responsabilidade
pela Pesquisa Universitaria é dividida com o CNRS - Conselho Nacional de
Pesquisa Cientifica, 6rgdo semelhante ao CNPg do Brasil, que a cada ano
destina uma quantia para as Universidades realizarem suas pesquisas.

A estrutura hierarquica do sistema francés para 0 ensino superior € a

seguinte:

Conferéncia
serresgenes | S iod
Universidades e de Pesquisa
A
4
pm————— —
_1, Universidade
! REITOR ——  Presidente
b e e e e e e a1 eleito por
5 anos
Unidades de
Ensino e Pesqguisa
Diretor eleito Conselho
por 3 anos
] 3

PESSOAL NAO DOCENTE:

PESSOAL DOCENTE E
. ADMINISTRATIVOS

PESQLIISADORES:

. PROFESSORES . TECNICOS ESTUDANTES
. MESTRES . OPERARIOS
. OQUTROS . SERVENTES
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As bibliotecas séo ligadas diretamente ao Ministério e tém uma autonomia
perante as Universidades. Elas respondem a um Conselho Universitario de
Bibliotecas. Todo o pessoal gue trabalha nas bibliotecas ndo é da
responsabilidade do Presidente da Universidade onde elas estao alocadas,
mas sim do Conselho de Bibliotecas.

Cada Unidade de Ensind e Pesquisa tem um servigo administrativo
responsavel pela recepgao e orientagdo de alunos, sendo que as demais
atividades sé&o centralizadas na Administragdo da Universidade respectiva. Por
unidade de ensino e pesquisa entende-se as areas em campos da ciéncia que
fazem parte da Universidade.

As variagCes de estrutura entre uma Universidade e outra s&o muito
poucas, variam em tamanho e nimero de Unidades de Ensinc e Pesquisa.

N&o & muito surpreendente que as Universidades, gue nao tém controle
sobre seus recursos, seus bens e seu pessoal nZo consigam uma
administagéo desejavel. Elas estdo presas a muitas restricdes que impedem
gualquer agdc mais arrojada por parte de seus dirigentes. A autonomia da
Universidade Francesa nao existe, simplesmente, e a cada dia ela vem
diminuindo ainda mais.

Em 1968, o Presidente de uma Universidade ainda era soberano em
muitas decisdes. Com o ternpo os Conselhos e Colegiados foram aumentando
em nimero e tamanho e as modificagdes na lei da grande reforma foram tantas,
que a perda de poder foi consideravel. Hoje, podemos dizer gue a Universidade
ndo & administrada, por falta de autoridade e poder de seus dirigentes.
Tomemos como exemplo dois aspectos principais. de uma instituigdo de
ensino: 0s recursos financeiros e 0s recursos humanos.

Recursos Financeiros — Os recursos da Universidade s30 totalmente
controlados. pelo Estado. As mesmas apresentam seu orgamento, -que &
elaborado em cima das variaveis: nimero de unidades de Ensino e Pesquisa,
nivel de Pessoal e nimero de alunos, ou seja o tamanho da Universidade ¢ a
base para a distribuic&o de recursos.

Existem ainda trés possibilidades de obtencgio de recursos:

. 0 da pesquisa, gue € um recurso vindo do CNRS;

. 0 dos alunos, que & a taxa de inscrigdo nos cursos;
. € 0 daformagao continua, que é umrecurse vindo das empresas privadas
gue pagam cursos a seus funcionarios.

O orcamento de cada instituicéo é dividido em:

. subvengao de equipamentos

. subvengao de funcionamento

. subvengao de pesquisa

O orgamento para pesquisa iem sido pequeno para algumas
universidades em, por exemplo, direito, ciéncias humanas e letras, sendo o
grande montante destinado a ciéncias medicas e engenharia.

Ataxa a ser cobrada dos alunos parainscri¢ao & muito baixa (em 1980 era
95F = Cr$ 1.500,00). Essa & uma taxa cujo valor & aprovado pelo Conselho
Nacional de Ensino Superior e Pesquisa. Os recursos oriundos de contratos
com empresas privadas sdo 0s Unicoxque sao possiveis de serem utilizados
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com maior flexibilidade. Ocorre gue as empresas preferem dirigir seéus recursos
& escolas privadas cuja eficiéncia e qualidade de ensino s&o
comprovadamente melhores. Apenas algumas Escolas do Estado e
Universidades s&o privilegiadas com contratos de empresas particulares.

Outro aspecto que prejudica a autonomia das decisdes financeiras s8o ja
dentro do sistema interno das Universidades. A parcela de recursos que cada
instituicao recebe devera ser dividida as Unidades de Ensino € Pesguisa e a
disputa para receber a maior parcela fica a nivel do Conselhe das
Universidades. Como as decisdes desses conselhos sdo votadas pelos
representantes, as universidades que tiveram o maior numero de
representantes sempre sao mais favorecidas em prejuizo, as vezes, de uma
menor, porém mais eficiente em seus resultados. Como podemos observar,as
decistes s&0 tdo diluidas nos varios niveis gue nao sobra muito a ser feito
quando chega as maos do Presidente da Universidade que seria na préatica o
gestor dos recursos. Na verdade, ele n&o decide nada, apenas executa
conforme determinagao superior. O nivel de poder do Diretor de uma Unidade
de Ensino e Pesquisa fica ainda muito menor.

Recursos Humanos — O pessoal das Universidades ¢ dividido em duas
categorias:

— O pessoal contratado pelo Estado e pago pelo Estado com o orgamento
da Universidade.

— O pessoal contratado pelas Universidades quer pago pelo Estado, quer
pago com orgamento proprio.

O sistema de admissdo desse pessoal contratado pelo Estado € o
seguinte: Quando as vagas sao abertas, o Estado efetua um concurso publico e
os candidatos aprovados s#o distribuidos as Unidades que necessitam de
pessoal. Essa regra funciona tanto para pessoal administrativo como para
pessoal docente. No caso de pessoal administrativo, a gravidade do sistema
nao é tanto quanto para pessoal docente. A autonomia sobre o pessoal docente
em uma unidade de ensino é nula. Apds a entrada no sistema, por concurso
nacional, nada mais ¢ exigido dos docentes em termos de carreira ou
aperfeigoamento, manutengéo e renovagao de seus conhecimentos. 1sso fica
por conta da capacidade e boa vontade individual.

As obrigagbes de cada professor s&o fixadas nacionalmente e os
estabelecimentos nao podem intervir nesse aspecto. De uma forma geral,
todas as instituigdes ndo dispéem de nenhum meio legal de avaliar a qualidade
dos servigos prestados, nem propor agdes sobre como melhorar esses
SEervigos. 1

Os professores universitarios franceses compunham, em margo de 1982,
um total de 43.163. Até agora os professores deveriam trabalhar 75 horas
anuais (em aulas) e 0s assistentes e mestres-assistentes 25 semanas por ano.
Em 30 de junho de 1983, foi elaborado um projeto de decreto de lei alterando o
horario e periodo de trabalho dos professores de 25 para 32 semanas por ano.
Obedecendo-se a seguinte distribuigao: cada professor-pesquisador deverd
dispensar 4 horas de curso ou 6 horas de trabalho dirigido, por semana,
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permitindo-se uma variagdo de composi¢éo dentro do montante de horas
apresentado.

No que se refere a carreira universitéria, hd uma grande presséo por parte
dos sindicatos dos professores em transformar a carreira de trés niveis:
professor pleno, mestres assistentes e assistentes, em seu Unico nivel.

A grande maioria dos professores se dedicam com grande interesse ao
seu trabatho, porém nao fardo jamais sua “Tese de Mestrado™ que permitiria
subir na sua carreira. Em 1983, (fora a escola de medicina) 42% dcs
professores assistentes e 31% dos mestres assistentes tinham um diploma de
nivel inferior ao de terceiro ciclo (mestrado), dentro do sistema francés, e
somente 37% dos assistentes e 31% dos mestres assistentes tinham um
diploma de doutorado. Se a titulagéo de assistente € ja considerada reduzida
dentro da hierarquia universitaria, a unificag&o da carreira para nivelar todo
mundo como “professor” devera ser uma catastrofe para o ensino e a pesquisa
na Franga. Contudo, essa mesma proposta que altera o horario dos professores
propde em contrapartida alterar a carreira para dois niveis apenas: 0 de
professor e o de mestre de conferenc:a porem ainda nao aceito pelo sindicato
dos professores.

Um aspecto que € muito discutido, mas que € pouco utlllzado e 0
recrutamento local, ou $eja, 0 aluno de doutorado, por exemplo, que se forma
em Paris I-Sorbone, ndo ¢é indicado para dar aulas |4, e sim em uma outra
escola. Com isso, as escolas de Paris sofrem mais em termos de qualidade,
pois segundo dados observados, os alunos de doutorado de qualguer escola
da Vila de Paris s80 de melhor qualidade que os alunos formados em escolas
do interior do Pais.

O pessoal contratado pela propria Universidade faz parte de um
contingente pequeno, para atender a formag&o permanente, e é composto de
pessoal administrativo (sempre de pouca qualificagio) e de alguns professores
palestrantes que sdo convidados para proferir algum curso ou palestra
especifica. Portanto, constitui-se de um pessoal contratado por tempo
determinado, relativo & tarefa, ndo entrando no regime do pessoal do Estado.

Qutro aspecto a ser considerado € a restrigdo sindical nas agdes de
pessoal. Na composigcao do Conselho existe uma participagio do pessoal
administrativo e nesse conselho e o sindicato também se faz representar
através deles. As a¢des s&o, portanto, acordadas com o snnd|cato tanto de
pessoal administrativo como de decentes.

Para finalizar a colocagédo sobre as restricdes de autonomla das
universidades, vale a pena mencionar a restricdo que existe por parte dos
dirigentes das mesmas, em:

1) decidir sobre a criagdo de Unidades de Ensino e Pesquisa, a sua
extingdo ou ampliagio; sendo de competéncia exclusiva do Ministério e mais
especificamente do Conselho Nacional de Ensino e Pesquisa.

2) decidir sobre os assuntos do Patriménio imobilizado onde a escola esta
funcionando. As universidades ndo $30 proprietarias dos bens imdveis, da sua
construc&o ou aguisigao, sendo tudo responsabilidade do Estado, resultando
numa centralizagdo exagerada também no que diz respeito a patrimdnio.
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A manutengao dos edificios existentes é feita dentro da administragéo de
cada unidade e é responsabilidade do presidente, porém & muito precaria.

O MODELO BRASILEIRO DE UNIVERSIDADE

No Brasil, apesar de o sisterna educacional viver sob a influéncia das
inconstancias politicas, a estrutura do sistema n&o sofre grandes alteragées. O
Ministério da Educagéo & o drgé&o maximo de orientagao do sistema de ensino
em todos os niveis e a.estrutura obedece basicamente o seguinte:

MINISTERIO DA EDUCAGAO CONSELHO FEDERAL DE EDUCAGAO

SESU — SECRETARIA DE
ENSINO SUPERIOR

UNIVERSIDADES AUTARQUIAS
PUBLICAS
FEDERACAO FUNDAGS
DE ESCOLAS :FUNDAGOES
ESCOLAS ‘ -
. — : . jASSOCIAGAQ CIVIL *
INTEGRADAS .
‘ PRIVADAS
ESTABELECIMEN-

TOS ISOLADOS

- o IFUNDAGAO

O Ministério, além do poder econdmico sobre as entidades plblicas de
ensino superior, é responsavel pela orientagéo e planejamento, politicas e
diretrizes e definicdo dos caminhos futuros do ensino superior.

As Universidades funcionam segundo a legislagéo das Autarquias, em sua
grande maioria, principalmente as universidades federais e estaduais, sendo a
forma juridica de fundag&o apenas privilégio de umas poucas universidades e
instituigbes isoladas.
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O regime de autarquia n@o impde uma estrutura organizacional. A
autonomia, que lhe € propria, possibilita que cada entidade autéarquica se
estruture da maneira gue ache mais conveniente © mais adequada &
consecugao de seus objetivos. Apesar disso, o governo, através de seu poder
politico, com a Lei 5540 de 1968, procura impor as Universidades uma
estrutura orgénica com base ém departamentos reunidos ou n&o em unidades
mais amplas. Com iss0, apesar de permitir alguma diferenciacéo entre as
Universidades, do ponto de vista estrutural, o principio basico ja esta
determinado por insténcia superior. A variagdo s6 é feita em fungio do
tamanho e area da ciéncia que a Universidade esta envolvida.

De maneira genérica, podemos definir a estrutura da Universidade, como:

REITOR CONSELHO UNIVERSITARIO

ESTRUTURA DE APOIO
ADMINISTRATIVO

AREA DE ENSINO E PESQUISA

———

ou ou ou

)
i Centros
¥ .
i i
Departamentos Centros Faculdades Faculdades
L Escolas e Escolas e
Departamentos Institutos Institutos

i
Departamentos  Départamentos

P S—

A figura do Reitor, que no modelo francés é apenas uma ligagao entre o
Presidente e o Ministério, no modelo brasileiro é a autoridade méaxima da
instituicdo com poderes de “secretario de Estado”. O sistema.de escolha até
hoje tem sido por indica¢do do Ministério da Educacao, a partir de uma lista de
Consetho Universitario, para as universidades federais e pelo governador de
estado nas universidades estaduais. Sua gestao tem pen‘odo limitado, com
direito a recondugao.

Apesar de o modelo dar a impress&o de permitir uma autonomia da
Universidade, do ponto de vista administrativo, na realidade isso ndo ocorre, a
semelhanga do modelo frangés. O reflexo dessa falta de autonomia desce aos
escaldes de docentes e discentes, que representa a atividade fim da
Organizagéo.
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O Reitor & uma figura de confianga do poder vigente, gque tem como
objetivo aceitar as politicas impostas por ele e procurar fazer o methor com o
que lhe é oferecido. Dessa maneira sua autonomia esta comprometida.

Os professores, que deveriam participar de uma Universidade de maneira
livre e espontanea, utilizando criatividade e interag&o com diferentes grupos
para troca de conhecimentos e produg&o cientifica conjunta, estéo presos a
uma burocracia cada vez maior e a umatentativa de igualizar todos, de maneira
que nao haja diferengas naquilo que esta sendo transmitido. A percepgao de
gue a autonomia de pesquisar dentro de uma multiplicidade e variadas linhas
de pensamento sobre um ou mais assuntos & o que enriguece © corpo docente
e eleva o nivel do ensino. As preocupacgdes sobre o controle daquilo ‘que o
professor ensina, através de comissdes, grupos de trabalho e areas de
disciplinas, sao tantas, porém, que o resultado € o empobrecimento e blogueio
da produg&o e criatividade dos docentes e consequentemente um Corpo
discente menos preparado para a sociedade.

A autonomia dos elementos do sistema que est&o entre o Reitor e os
professores & desnecessario discutir, pois s nos dois seguimentos mais,
importantes n&o existe, ndo poderia existir no seguimento que representa a
atividade "meio” do sistema.

Recursos Financeiros — Todas as instituicbes plblicas s&o mantidas
pelo governo, quer federal, quer estadual, sendo o ensino totaimente gratuito.
Cada Unidade, ao final do exercicio apresenta ao Governo 0 seu orcamento
que sempre esta muito longe de ser o ideal. Esses orgamentos, contudo, estao
dependentes da parcela dada ao Ministério da Educagao pelo Governoque a
cada ano diminuiu em funcgdo das caracteristicas da conjuniura
econdmico-financeira do pais, no que tange especialmente ao esforgo anti-
inflacionario e a restrigdo severa do dispéndio governamental.

A Universidade. cujo objetivo € ensino e pesquisa, na verdade hoje recebe
verba para os itens Custeio e Pessoal, sendo que a grande parcela vai para o
item de pessoal. O item de custeio, que corresponde amanutengao de edificios
e material de consumo, esta cada vez mais reduzido, o que faz com gue as
escolas se deteriorem em conservagao de edificios ¢ equipamentos e que
taboratdrios funcionem de maneira precéria por falta de material.

A falta de autonomia do Reitor para operar 0s recursos financeiros & tao
grande que cada item de despesas ja esta claramente definido e os
desempolsos sao feitos a prazos também previamente definidos. Uma
comparagdo pode ser feita. entdo, a mesada gue o pai da ao fitho no inicio ou
fim de cada més. Se ha uma despesa extra. ofilhotera que ir ao pai convencé-lo
dessa necessidade e esperar ser atendido. Quando o filho & bem comportado
ele recebe. quando n&o, comegam a surgir os conflitos entre pai e filho.

Recursos Humanos — Os recursos humanos de uma Universidade,
compdem-se de trés grupos:

. 0 corpo docente

. 0s técnicos especializados

. 0 pessoal administrativo
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Nesse aspecto, a Universidade brasileira dispde de maior autonomia de
contratar ou demitir qualquer elemento do seu quadro de pessoal sendo de
‘competéncia do Reitor a administracdo desses recursos. Nesse aspecto
o sistema brasileiro é favoremdo em relacao ao sistema francés.

Os professores que compéem 0 corpo docente das Universidades e
representam o grupo mais importante, deveriam dedicar-se ao ensino e
pesquisa em tempo integrei. Entretanto, isso ocorre em pequena escala, uma
vez que a baixa remuneraq:ao do professor obriga-o a ter atividades extras, a
dar aulas em outras escolas, & consultoria, ou mesmo a vinculo empregaticio
em empresas de outros setores da economia.

Procurando-se conciliar as necessidades dos dois grupos, existe dentro
das universidades dais regimes de trabalho, o Turno Parcial e 0 Turno Integral,
sendo que ém algumas escolas existem até trés turnos: o parcial, o completo e
o integral, com diferengas salariais, permitindo ao professor optar pelo regime
de sua maior conveniéncia. Qutro aspecto positivo no sistema brasileiro é a
preocupagao com a carreira docente, cuja estruturacéo podera ser melhorada.

Nas Universidades estaduais e federais o corpo docente tem uma
preocupagdc muito maior com a sya titulagdo, em termos de mestrado,
doutorado e até o estagio de professor tjtular, uma vez que: em primeiro lugar hé
a questao salarial que estabelece umardiferenca; em segundo ha a pressao da
Universidade para que o individuo seftitule; e em terceiro ha a competicao entre
0s elementos do grupo por maior poder que a titulagdo mais elevada permite
obter.

Apesar das dificuldades em conciliar outra‘s atividades aquelas da
Universidade, o ritmo de acesso & carreira tem crescido. Ha quem diga que o
recesso econdmico do Pais faz com que o professor volte-se mais as
pesquisas académicas.

Outro grupo que merece aigum destaque & o de tecnicos especuallzados
que desempenham trabalhos em laboratérios, desenvolvendo toda sorte de
pesquisas ou outros trabalhos que requerem uma especificagdo. Esse é 0
grupo que a meu ver estd hoje em situagdo mais dificil em termos de
reconhecimento e carreira, aspectos sobre os quais 0 Reitor também nao tem
muita autonomia em solucionar, uma vez que & carreira desse grupo esta
vinculada a carreira de pessoal administrativo do governo. E um ponto que
requer uma andlise cmdadosa & muita negociacao para obter-se resultados
positivos.

CONCLUSAO

Observando os dois modelos de administrac&o universitaria concluimos
que € um sistema adminisirativo complexo, operando com ligagtes e
impersonalidades. Ha regras bem elaboradas, hierarquias rigidas e controles
detalhados. As agdes administrativas s&o vagarosas e as rotinas de trabalho
bem elaboradas, uma vez que as pessoas procuram proteger-se e que suas
agdes sejam aprovadas Em geral a originglidade e criatividade individual s&o
bloqueadas. H& uma evidéncia de que se perpetua uma forte centralizagéo e
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rormalizag&o e, com isso, 0s individuos tendem a se tornar menos satisfeitos e
mais alienados em relagao & prépria organizac&o. Podemos identificar, do
ponto de vista administrativo, como sendo uma organizacao muito préxima do
modelo burocratico.

Alguns dos atributos acima sabemos que se originam da propria
administracdo publica governamental, & qual das Universidades estao ligadas,
porém outros sao devido a uma cultura administrativa que vem se firmando ao
longo dos anos. A aceita¢do e solidificacéo dos principios burocréticos de
administracao estao dificultando a viséo de principios alternativos na teoria
administrativa moderna.

Considerando que a Universidade deve ser 0 expoente da ciéncia,
podemos concluir que ela nega suas proprias descobertas.
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O CONTEXTO CULTURAL DA POLITICA
EDUCACIONAL: BRASIL E ESTADOS UNIDOS

/
/

JOSE AUGUSTO DIAS”

RESUMO

O artigo apresenta breves caracteristicas do Brasil e dos Estados Unidos,
enfatizando a sua historia e a organizag3o dos sistemas de ensino.

ABSTRACT

The author briefly presents general cultural characteristics of Brazil and
the United States. It is emphasized the history and the organization of both
educational systems.

O Brasil tem um vasto territério(1) e uma populagéo de cerca de 130
milhdes de habitantes. A lingua (portugués) bem como a principal religiao
(catolicismo) foram herdadas dos colonizadores portugueses que ali se
estabeleceram no inicio do seculo XVI.

E impossivel compreender a cultura brasileira sem uma referéncia a
origem do pais como coldnia de Portugal. Os primeiros trés séculos de sua
existéncia, durante os quais a terra estava politicamente sujeita ao governo de
Portugal, deixaram marcas profundas que ainda est&o presentes no modo de
vida da populagao.

Uma destas marcas € a centralizaggo. A ndo ser por um curto periodo,
durante o qual foi feita uma tentativa de estabelecer governos regionais,
tentativa que nao prosperou, a administragéo de todo o pais esteve confiada a
um governador’ geral nomeado pelo rei de Portugal Desta forma, para a
populagdo em geral, 0 governo era visto como uma entidade distante, cujas
decisdes vinham de longe, do outro lado do oceano. Esta distancia entre o
governo e o povo de certa forma ainda persiste como um trago cultural
brasileiro e poderia talvez explicar a distdncia que separa a escola pUblica da
comunidade a que serve. A escola publica € vista como algo pertencente ao
governo, seja ele federal, estadual ou municipal, e o controle do que acontece
dentro dela € um assunto de responsabilidade do governo, n&o do povo. Na

verdade, a tendéncia & centralizagao permeia todas as areas da vida politica e.

administrativa do pais. Até muito recentemente as leis brasileiras de educacéo

*Universidade de Sao Paulo.

1. (O Brasil) & pouco maior que os Estados Unidos, excluido o Alaska, tem quase trés vezes o
tamanho da Argentina e 65 vezes o tamanho da Inglaterra”™ (Enc. Britannica).
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estapeIeciam modelos e padroes a serem seguidos pelas escolas secundarias
de todo 0 pais. Mesmo agora existem requisitos minimos que devem ser
obedecidos, a despeito da tendéncia & descentralizagao observada nas duas
Ultimas décadas.

Formalismo & outro trago da cultura brasileira que se evidencia nas leis
educacionais e no sistema escolar(2). Muitas vezes a lei estabelece objetivos
que nao podem ser atingidos, ou os objetivos declarados n&o correspondem
aos resultados reaimente desejados; exisie uma vaiorizaGdo exagerada de
simbolos formais, tais como diplomas e certificados, que nem sempre
garantem a competéncia sugerida. _

Centralizacao e formalismo s&o tragos culturais que, através da histdria
brasileira, tém influenciado poderosamente as decisdes educacionais.

EDUCACAQ BRASILEIRA

Por muitos séculos a educacao brasileira fol muito mais um assunto para
discurso politico que para medidas administrativas efetivas no sentido da
criacao e manutencao de escolas. Quando o pais se tornou independente de
Portugal., em 1822. eram muito poucas as escolas existentes. A carta
constitucional outorgada pelo imperador, em 1824, estabelecia a
obrigatoriedade de oferecimento de ensino primério gratuito para todos 0s
cidadaos. Esta foi apenas mais uma demonstragdo de formalismo, pois nao foi
seguida de qualquer agao efetiva no sentido da criagao de novas escolas. Oato
adicional de 1834 transferiu para as provincias a responsabilidade pela
manutencao e controle do ensino primério. O governo central manteve o
controle do ensino secundario & superior.

Quando foi proclamada a republica, em 1889, as escolas elementares
eram ainda muito escassas e insuficientes para atendimento das
necessidades da populacéo(3). A educagado néo era considerada essencial e
constituia um privilégio de pequeno grupo de pessoas. Mesmo assim, em 1920,
ndo foi sem alguma surpresa que o pais recebeu a revelagéo do censo: o
analfabetismo atingia a cerca de 75 por cento da populag&o(4).

Desde entao tornou-se mais audivel o clamor por mais e mais escolas(5) e
lenta, mas firmemente, comegaram a crescer as matriculas. Desde o fim da
Segunda Guerra Mundial, os indices de crescimento das matriculas foram mais

2. Ct. Benno Sander, EDUCACAQ BRASILEIRA: VALORES FORMAIS E VALORES REAIS. S&o
Paulo, Editora Pioneira, 1977; também Benno Sander. David Kline e Russel Davis, FORMALISMO
EDUCACIONAL EN LOS PAISES EN DESARROLLO — EL CASO BRASILENC. Washington, DG,
Q.EA. 1974,

3. Em 1889. a populagao brasileira estava por volta de 14 milhdes de habitantes. Havia cerca
‘de 7.500 escolas primarias, com uma matricula de cerca de 300.000 alunos.

4. Em 1920. 0 censo anunciou uma populagao de 30.635.605 habitantes, dos quais23.142.248
(isto é. 75.5 por cento) eram considerados analfabetos. ‘

5. Os mais destacados educadores da época lancaram o Manifesto dos Pioneiros da
Educacao Nova, em 1932, advogando a obrigacéo do governo de criar mais e melhores escalas
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elevados que os indices de crescimento demografico(6). Contudo, mesmo nos
dias atuais ainda existem milhdes de criancas em idade escolar que n&o
encontram vagas nas escolas elementares(7). ’

Por ser o ensino elementar um assunto de &mbito estadual, aformagéo de
professores para este nivel de‘ensino passou a ser, desde o final do século
passado, uma preocupacgéo ¢os governos estaduais.

O ensino secundério teve sua origem nos cursos preparatdrios para
candidatos ao ensino superior & mais tarde incorporou também ¢ objetive de
educacgéo geral. Na terminologia brasileira, a express&o “ensino secundario”
era reservada para significar o ramo académico do ensino situado entre os
niveis elementar e superior, denominado “ensino médio”, o qual incluia outras
mogcalidades, tais como ¢ ensino industrial € o0 ensino comercial.

O ensino “secundario” (académico) e o ensino profissional, embora
pertencentes ao mesmo nivel de ensino médio, tiveram origens diferentes e
eram destinados a diferentes grupos sociais. O ensino secundério era
destinado a filhos das classes privilegiadas e recebia muito mais atencao das
autoridades escolares. Por outro lado, 0 ensino profissional era uma alternativa
oferecida &s camadas mais pobres da populagao, sob forma de cursos
terminais destinados ao treinamento de mé&o-de-obra. .

O Brasil, sob a influéncia de Portugal, herdou a tradicdo educacional
européia, em que, segundo Tyler,

uma pequena elite recebia educagéo de natureza académica, de
forma a ter compreenséo global do mundo, enguanto a-maior parte da
populagéo era treinada para profissdes especificas. N&o se esperava da
maioria que tivesse compreensac do governo da sociedade, o que era
reservado para a classe dominante.(8)

6.'De 1940 a 1980, a situagédo pode ser mostrada pelos seguintes dados, tirados de uma
publicacao da agéncia federal de estatistica:
MATRICULA NA

ANO POPULAGCAD (NDICES ESC.PRIM.E SEC. INDICES
1940 41.236.315 100 3.622.833 100
1950 51.944.397 126 5.839.040 161
1960 70.181.370 170 8.635.429 238
1970 93.139.037 226 16.898.102 467
1980 119.070.865 . 289 24.964.433 689

Fonte: ANUARIO ESTATISTICO DO BRASIL — Fundagéo IBGE

7. De acordo com a mesma fonte, havia no Brasil, em 1980, quase dez milhdes de pessoas
entre 7 e 14 anos de idade que nao tinham escolarizagdo ou menos de um'ano de escolarizagao, a
saber:

IDADE NENHUMA ESCOLARIZAGAQO OU

MENQCS DE UM ANO DE ESCOLARIZAGCAO
De 7a 9anos 5779115
De 10 a 14 anos 3.462.605

Fonte: ANUARIO ESTATISTICO DO BRASIL — Fundagao IBGE

8. “Some Thoughts on the Improvement of American Public Education — An Interview with
Ralph W. Tyler" — EDUCATIONAL TECHNOLOGY. Vol. XXIIL. N. 8. August 1983, p.7.
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Na década de 40, uma série de leis definiu 0 status e a organizagéo dos
varios ramos do ensino médio: secundario, comercial, industrial, agricola e
normal. Os privilégios atribuidos ao ramo secundario foram claramente
expressos na “lei organica do ensino secundario”, publicada em 1942.(9) Os
outros ramos do ensino médio eram considerados terminais, conduzindo
diretamente a ocupacdes, enquanto somente os estudantes que recebiam um
certificado de educacdo secundéria tinham o direito a continuagdo dos
estudos em nivel superior. ‘

A “lei organica do ensino secundério” foi sancionada durante a ditadura de
Getllio Vargas (1937-1945) e era extremamente moldada pelo principio da
centralizagao, estabelecendo um modelo de escolasecundaria que deveria ser
seguido por todas as escolas do territério nacional. Uma portaria ministerial,
baseada na lei, estabeleceu padrdes uniformes para todas as escolas
secundarias no que se refere a curriculos, programas, critérios de avaliagdo e
assim por diante.(10)

Mas a ditadura de Vargas n&o conseguiu sobreviver ao movimento de
democratizagc&o que sobreveio apds o término da Segunda Guerra Mundial. A
partir de ent&o houve uma série de medidas procurando abolir o "dualismo” do
ensino médio, ou seja, a existéncia de, como se dizia na ocasido, “escola
secundaria para os nossos fihos e escola profissional para os filhos dos
outros”.

Durante cerca de 15 anos o Congresso discutiu a nova lei educacional
para o Brasil(11) No inicio, a discussdo girava em torno da guestdo:
centralizacdo versus descentralizago. O ministro da educag&o do tempo de
Vargas, agora senador, ainda defendia a centralizagéo, enquanto muitos outros
eram do ponto de vista oposto. O conhecido educador Anisio Teixeira,
inspirado no sistema escolar norte-americano que ele conhecia muito bem,
defendia a municipalizagdo da educagao, por acreditar nas vantagens de
confiar a educagac as comunidades locais.(12) -

A lei de diretrizes e bases da educacao nacional foi finalmente aprovada
em 1961.(13) Nesta lei, os seguintes pontos merecem destaque:

- 1. Houve algum progresso no sentido da descentralizagg@o. A
municipalizagdo do ensino permaneceu um sonho inatingido, mas pelo menos
os estados receberam algum poder de decisdo em assuntos educacionais.
Foram criados os conselhos estaduais de educagao,(14) com competéncia
para decidir sobre tais assuntos como curriculo das escolas primarias e
médias, autorizagao para funcionamento de novas escolas e assim por diante.

9. Decreto-Lei n. 4244, de 9/4/1942,
10. Portaria Ministerial n. 501, de 19/5/1952,

11. De 1946 a 1961.

12. Cf. Anisio Teixeira, MUNICIPALIZAGAQ DO ENSINQ PRIMARIQ, trabatho apresentadona
Conferéncia Nacional de Municipios, 1957. ’

13. Lei Federal n. 4024, de 20/12/1961, conhecida como a “Lei de Diretrizes e Bases da
Educagao Nacional”,

14, Um Conselho de Educagao ndo é equivalente ao “Board of Education dos Estados
Unidos. sendo de natureza normativa, antes que administrativa,
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E claro que a esfera federal néo delegou tudo aos estados, pois foi também
criado o Conselho Federal de Educagao, com o poder de estabelecer padrées
minimos a serem obedecidos pelas escolas de todo o pais.

2. Houve redugéo da distancia entre o ensino secundario e 0 ensino
profissional. A partir de entao, os estudantes que tivessem completado
Qualquer um dos ramos tradjcionais de ensino médio — secundario, industrial,
comercial, agricola e normal — podiam candidatar-se a exames vestibulares
a0 ensino superior. Embora, pela lei de 1961, todos os ramos de ensino médic
tenham sido formalmente declarados equivalentes, o estudante que aspirasse
a continuagdo dos estudos em nivel superior tinha que submeter-se a um
exame vestibular organizado de acordo com os padrées do ensino secundario.

Assim sendo, o dualismo continuava. O ensino secundéario permanecia, de
longe. o ramo de maior prestigio do ensino medio, absorvendo cerca de trés
Quartos das matriculas.(15) Somente os estudantes que nao tivessem sido bem
sucedidos na procura de uma vaga na escola secundéria resignavam-se a
aceitar matricula na escola profissional. Desnecessario dizer, a maioria destes
estudantes provinha de familias socialmente menos favorecidas. E paratornar
as coisas ainda piores para estes estudantes, a maioria deles era obrigada a
pagar anuidades escolares, pois nao havia muitas escolas publicas que
oferecessem cursos profissionais: a maioria delas oferecia cursos do tipo
secundario.

Durante a década de 60, a despeito da lei de 1961, continuaram a crescer
as criticas contra o “dualismo” do ensino medio. Por outro lado, ndo havia nas
escolas superiores e universidades vagas suficientes para acomodar todos os
candidatos provenientes do ensino secundario.,

Em 1968, uma reforma do ensino superior procurou resolver este problema
pela mudanga do carater do exame vestibular, que passou a ser
classificatorio.(16)

E claro que isto nao foi suficiente. A pressao por mais vagas nas escolas
superiores crescia a cada ano, 4 medida em que vinham bater &s portas das
universidades mais e mais estudantes gue haviam completado o ensino

'secundario. Para os cursos de maior prestigio — medicina, engenharia — a
proporgéo de candidatos por vaga chegava a 40. 50 e até mais.

Este problerna despertou a seguinte preocupacéo: O que acontece com
0$ estudantes que ndo conseguem éxito nos exames? A maioria destes
recebeu uma educacdo académica (ensino secundario). isto & nao tém
preéparo para entrar no mercado de trabalho.

-_— ,
15. Por exemplo, em 1966, a distribuicas das matriculas por ramos de ensino médio era a
seguinte:

RAMO DE ENSINO MATRICULA PORCENTAGEM
Secundario 1.805.247 727
Comercial 306.308 12.3
Industrial S1.621 37
Agricola 14,410 0.6
Normal 265.626 10.7

16. Lei Federal n. 5,540. de 28/11/1968.
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Este raciocinio levou a conclusédo de que, para os estudantes que nao
conseguiram vaga na universidade, teria sido melhor que tivessem recebido
treinamento para uma ocupacao.

Estava criado o clima para a nova lei de educagéo, que foi aprovada em
1971.(17)

Foi criado o ensino de primeiro grau, de 8 anos, para abrangera educacio
que anteriormente correspondia ac ensine priméric {4 anocs) e o primeiro ciclo
do ensino médio (4 anos). e 0 ensino de segundo grau (3 ou4 anos) substituiu o
anterior segundo ciclo do ensino médio. -

A grande novidade do ensino de segundo grau foi a de que deveria
oferecer apenas cursos profissionais. Todos 0s estudantes, inclusive os que
desejassem preparar-se para o ensino superior, tinham que matricular-se em
habilitagbes profissionais no ensino de segundo grau. Esta “solugéo”
presumivelmente servia a dois objetivos: (1) acabava com o dualismo dc
ensino medio, pela eliminagdo do ensino académico: e (2) preparava 0s
estudantes que ficassem reprovados no exame vestibular para 0.ingresso no
mercado de trabalho, em ocupagses que exigissem formagao de nivel médio.

Isto foi apenas mais uma demonstragéo de formalismo, pois foram

ignorados os seguintes aspectos da questao:

1. O ensino profissional é mais dispendioso gque o0 ensino académico.
Além do mais n&o houve qualquer previsdo das conseqiiéncias
financeiras da transformagdo das escolas secundarias em escolas
profissionais,

2. A maior parte dos professores secundarios ensinava disciplinas
académicas. Por outro lado, os professores deste nivel tinham, por lei, que
ser formados em instituicdes de ensino superior e estas instituigdes n&o
estavam preparadas para formar professores de disciplinas

- profissionalizantes. Onde encontrar professores para as escolas de
segundo grau?

3. A grande maioria dos estudantes preferia matricular-se no ensino
secundario (académico), pensando na preparacao para O exame
vestibular ao ensino superior. Estes estudantes nido estavam
interessados em curses profissionalizantes.

Como consequéncia, a lei simplesmente nao pode ser obedecida de

imediato. Na verdade, nem era preciso. U dos artigos da lei estabelecia que

ela deveria ser implantada gradualmente, de acordo com as possibilidades de
cada regido do pais. ;

A medida em que o tempo passava, tornava-se cada vez mais evidente
que'jamais seria implantado o ensino profissional para todos os alunos de
segundo grau, '

~ Finalmente, em 1982, uma nova lei reformou a de 1971, permitindo de nove
a instalacéo de escolas académicas.(18) Isto significa que o dualismo do

17. Lei Federal n. 5.692. de 20/12/1971.
18. Lei Federal n. 7.044, de 18/10/1982.
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ensino médio é ainda uma realidade no Brasil, tendo sobrevivido a.todos os
esforgos no sentido de sua extingao.

Em conclusao, parece claro que a centralizagdo e o formalismo, que s&o
caracteristicos da cultura brasileira, influenciam também a politica
educacional. J

Como corolario da centralizaggo, as comunidades locais do pouca
atencdo as escolas pdblicas, que s&o vistas como de responsabilidade do
governo. Mas o governo € algo muito distante, algo separado do dia-a-dia do
cidadao comum. Como ultimamente o governo tem dado prioridade para .a
solug&o dos problemas econdmicos, o sistema escolar tem sofrido
enormemente as consequéncias desta orientagao politica.

Como conseqiiéncia do formalismo em educagao, ndo ha congruéncia
entre os objetivos declarados e os reais objetivos das decisdes tornadas. Por .
exemplo, a lei.de 1971 foi justificada, na parte que criou o ensino de segundo
grau, em"jéﬂ‘nos da necessidade de formagé&o de recursos humanos para um

- mercado#e trabalho avido de técnicos de nivel médio. Contudo, jamais ficou
demonstrada a real necessidade do mercado de trabalho. Na realidade, o que
estava sendo procyrada era uma solugao para a excessiva demanda de vagas
nd ensino superior.

O sistema escolar brasileiro tem-se desenvolvido enormemente durante
as Ultimas décadas e seria injusto negar os servigos que tem prestado a
populagéo. Contudo, dadas suas inUmeras deficiéncias e insuficiéncias em
todos os niveis de ensino, muito ainda precisa ser feito para que possa ser
considerado capaz de responder adequadamente a sua missao social.

ESTADOS UNIDOS

A centralizagdo e o formalismo s&o também marcas dos sistemas -
escolares dos Estados Unidos. Sdo também questdes de orientacao politica .
que tém demandado atengéo desde 1960.

Na maioria dos estados, os sistemas escolares dos Estados Unidos’
dificilmente poderiam ser chamados de sistemas estaduais até quaseofinal da
decada de 20. Departamentos de educacao estaduais bem organizados eram
raros até a terceira década do século XX, quando muitos estados comegarama
elaborar requisitos curriculares e aexigir freqiéncia obrigatdria. O crescimento
do ensino secundario, na década de 20, foi acompanhado do fortalecimento
das organizagdes profissionais de educacdo. Contudo, 0 poder de educar,
reservado aos estados pela constituigdo, em muitos aspectos foi delegado aos
distritos escolares.

Com o quase colapso da economia americana, entre 1929 e 1931, os
estados tiveram que socorrer os distritos que nao conseguiam manter as
escolas com a renda dos impostos sobre propriedade. As autoridades
educacionais dos estados ganharam forga na década de 30, com a criagéo de
impostos sobre vendas para a manutengdo do ensino. As agéncias estaduais
foram autorizadas a distribuirem receitas de imposto de vendas a base d
formulas racionais.
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As agéncias estaduais de educagéo ndo se tornaram poderosas senéo a
partir do final da década de 50. A consolidagao de distritos, 0 aumento da ajuda
financeira dos estados para a educagédo e a preocupacio com a reforma dos
cutriculos do ensino secundéario foram questdes.que levaram os estados a
acumularem poderes regulamentadores. Os departamentos estaduais de
educacio ganharam uma grande massa de poder com a promulgacéo do
Decreto do Ensino Priméario ¢ Secundério (Elementary and Secondary
Education Act), de 1964. As agéncias estaduais de educag&o tornaram-se
amplas, intervencionistas e muito mais poderosas a partir da vigéncia do
decreto. ; :

Também o poder do governo federal em matéria de educagéo cresceu
com a implernentagéo do Decreto do Ensino Primario e Secundario. Decisdes
judiciais a respeito do ensino de excepcionais, ensino bilingle, discriminagéo
por sexo e direitos dos estudantes deram origem a uma legislagéo federal que -
estabeleceu uma poderosa e insinuante presengafederal em educagéo, a qual
ndo mais diminuiu.

A atual decisdo da administragdo no sentido de diminuir o poder federalem
matéria de educacao foi de fato transformada pelo Departamento de Educagao
em poderosa forga reivindicatoria do ensino de habilidades. Esta novaerasoba
administracao do Secretario Bell demonstra que uma agéncia federal néo
precisa de novas verbas ou de novas leis e regulamentos para criar novo poder
centralizado. A agéncia central tem os meios para recorrer a resultados de
pesquisas e outros tipos de influéncia, bem como usar 0s meios de
comunicacdo para mobilizar a opinido publica e desta forma influenciar as
unidades estaduais e locais para que adotem a politica educacional desejada
por ela. As reagdes & presséo do governo federal no sentido da “qualidade”,
definida como aquisi¢d@o de habilidades cognitivas basicas, provam que este
precisa apenas da determinagdo de um administrador habil para levar 50
estados e milhares de distritos a rezarem pela mesma cartilha.

A acao combinada das cortes de justiga, das casas legislativas e dos
executivos federais e estaduais, deslocou o poder dos distritos para as
agéncias federais e estaduais, ndo importa que partido estivesse no poder. A
retérica que acompanha a transferéncia do poder para as agéncias centrais de
educacao & inevitavelmente no sentido de que a tomada de decis&@o esta em
melhores maos quando deixada com as juntas escolares locais. S&o tipicas
desta orientacao as palavras da Corte Suprema dos Estados Unidos no caso
em que tornou as juntas de educagéo responsaveis pelas perdas resultantes
de suas proprias decisdes (Wood v. Strickland. 420 U.S. 308.327 (1975).(19)
Quando os governadores de estado anunciam estarem fortalecendo as juntas

19. Veja. nos casos seguintes, as opinides divergentes, todas alertando para as
conseqgliéncias daquelas decisdes que enfraquecem o0s poderes das juntas escolares.
Divergéncia do Juiz Biack no caso Tinker v. Distrito Escolar Comunitério independente de Des
Moines (393 U.S. 565, 515, 1969); divergéncia do Juiz Powell no caso Gross v. Lopez (419 U.S. 565,
584, 1975); divergéncia do Juiz Powell no caso Wood v. Strickiand (420 U.S. 308, 327, 1875).
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de educag#o locais para “melhorar aqualidade™ ou para “elevar os padroes”, &
mais provavel que eles recomendem mudangas legislativas que irdo
centralizar ainda mais as decisées em matéria de educacgéo.

A centralizagao da educagae é um fenémeno que apareceu nos Estados
Unidos muito depois de em outros paises. O caso do Brasil é mais tipico de uma
centralizagéo gue esteve presente no inicio do sistema publico de ensino.
Muitos paises cujos sistemas escolares s30 centralizados tiveram que
enfrentar a descentralizagdo desde 1960, quando seus sistemas escolares
registraram aumento consideravel nas matriculas, nos programas e nos
gastos. A expansao do ensino passou a exigir uma maquina administrativa
mais complexa, que n&o mais poderia ficar instalada em um prédio do
ministério na capital. Enquanto a extens&o e os efeitos da descentralizacdo
sobre as decisfes nos niveis inferiores dos sistemas educacionais dos varios
paises precisam ainda ser estudados, pode-se dizer com seguranga que, tendo
havido em muitos paisestentativas de descentralizagéo, os efeitos residuais da
delegagéo de autoridade e da tomada de decisdo varia grandemente de pais
para pais e de tempo para tempo no mesmo pais. A descentralizagdo ndo pode
ser alcancada rapida e facilmente. A centralizagaoc & um fendmeno
suficientemente forte para gue possa ser mudado sem criar muitas tensdes e
contra-pressdes no sistema educacional que pretenda fortalecer o poder de
decisgo nos niveis inferiores do sistema. Decretar a descentrahzac;ao gem si
mesmo um exemplo de formalismo. Sem determinag&o, paciéncia, alocagao
de grandes somas para treinamento de pessoal e uma crenga muito firme no
valor do principio da subsidiaridade, os esforgos de descentralizacéo
simplesmente irdo mascarar novas formas de centralizacéo.

O principio da subsidiaridade sustenta que 0s niveis mais altos de
autoridade nédo devem exercer ¢ poder que pode ser exercido nos niveis mais
baixos da organizagdo. E um principio que estimula a maior quantidade
possivel de delegacdo de autoridade para elementos que estejam mais
proximos daqueles que irdo ser afetados pelas decisdes.

A centralizagdo em educag&o € inevitavelmente acompanhada pelo
formalismo. A falha mais obvia do sistema centralizado é a falta de autoridade
distributiva. Agueles que exercem autoridade em um sisterma educacional
centralizado, sem delegag&o de grande quantidade de decisdes para
administradores mais proximos das comunidades, simplesmente n&o dispdem
dos meios ou dos conhecimentos para assegurar aguiescéncia a orientacéo
oficial para os assuntos de educagdo. Faltam os meios para assegurar
aguiescéncia, porque a maquina administrativa de um grande sistema
educacional depende dos funcionarios dos niveis inferiores para conduzir sua
politica. Conduzir a politica em niveis inferiores requer adaptacéo aculturase a
condigbes que diferem enormemente dentro de um pais. Os administradores -
locais precisam conhecer as condigbes locais e a elas se adaptarem para
poderem convencer as pessoas e ajuda-las a seguirem a politica educacional
nacional. Em pafses com extensas populagdes rurais e muitas culturas, os
meios de aplicacdo da politica educacional em nivel local devem variar de
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acordo com as estruturas econdmicas, linglisticas, familiares, religiosas e
tradicionais da area. A adaptagdo a politica da localidade requer
engenhosidade, paciéncia e conhecimento das condigdes locais.

Uma segunda dificuldade par a implementagao da politica nacional, em
um sistema ceniralizado ¢ a falta de conhecimento necesséario para assegurar
a aquiescéncia nos niveis locais. Para implementar as leis nacionais de
freqiiéncia escolar, o fluxo de informagdes para a autoridade central precisa
ser confiavel e agil. Os sistemas centralizacos tem dificuldades estruturais na
obtencéo de feedback que seja suficientemente confiavel e agil para permitir
ao topo do sistema assegurar a aguiescéncia nas comunidades.

Estas dificuldades estruturais incluem as dificuldades técnicas de
sistemas de comunicagao subdesenvolvidos, especialmente em areas rurais
remotas. Os sistemas centralizados que pretenderam administrar a politica de
escolarizagao obrigatéria em paises em desenvolvimento, antes da década de
40, simplesmente nao tinham os meios para obter dados confiaveis. Assegurar
dados confiaveis em um pais em desenvolvimento € em st mesmo uma tarefa
gigantesca. Os erros de estimativa nos paises em desenvolvimento diferem da
area rural para a area urbana e variam de acordo com os tipos de populagao,
especialmente de acordo COm 0$ grupos étnico-raciais & socio-econdmicos.
Os indices de erro séo visivelmente maiores em relagdo a minorias e aos
pobres. A controvérsia em torno do censo de 1980 nos Estados Unidos
demonstra que o indice de erro em relagéo as minorias pobres em uma grande
cidade é suficientemente grande para levar muitas cidades a discutirem nas
cortes a confiabilidade dos dados.

Uma terceira dificuldade estrutural para assegurar dados confiaveis sobre
frequéncia escolar em sistemas centralizados € a relativa a honestidade. Uma
politica oficial de freqléncia obrigatéria exige que a autoridade central seja ao
mesmo tempo o agente de execugéo da politica e o centro de coleta de dados
estatisticos que revelam a execugao da politica. Os funcionarios escolares que
fazem relatério dos dados sobre frequéncia escolar, evaséo e populagéo néo
atendida podem estar sujeitos a sangdes disciplinares quando os dados
mostram falta de cumprimento da lei. Em consegiéncia, é possivel que 0s
dados relatados aos niveis superiores estejam majorados por uma quest&o de
medo. Em um sistema descentralizado, em que o poder de fazer cumprir as leis
de freqliéncia esteja delegado aos niveis inferiores, ha menos razéo para forjar
dados, a ndo ser que a unidade local seja recompensada financeiramente por
“inflacionar” os seus dados. De acordo com a teoria geral dos sistemas, 0
feedback negativo é essencial @ mudanga do sistema. No entanto, em sistemas
altamente centralizados, o feedback negativo pode ser perigoso para a unidade
que faz o relatério. A autoridade central pode muito bem mostrar-se mais
satisfeita com dados forjados que mostrem um grau maior de obediéncia as leis
que com dados mais modestos que representam a realidade.

, Uma autoridade central ndo pode ver com bons olhos a variabilidade na
obediéncia & lei em fung&o das diferengas de regido ou localidade, ou de
grupos étnicos, culturais ou sécio-econdmicos. A mistica de centralizagao e a
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de que todos s&o iguais, todos 03 casos sd0 similares, uma politica nacional
serve para todos o0s casos. A adaptagdo de uma politica ndo pode ser
oficialmente reconhecida. A variabilidade no ritmo de cumprimento de uma
politica é definida como violagao da lei. No entanto, uma politica nacional que
nao admita variabilidade em sua execugéo esta fadada ao fracasso. Nao é um
fenébmeno raro o fato de dados alentadores mascararem uma maciga
desobediéncia a politica adotada.

A implementagao precisa levar em conta as condigdeslocais. Os
administradores encarregados da implementagao sao realistas que encarama
politica educacional como algo que precisa ser levado avante com dificuldades
e n&o de forma linear. A implementa¢do é o possivel contrastado com o ideal da
politica adotada. Os autores da politica sdo idealistas, quase poetas, que nao
compreendem nem estudam as dificuldades da implementagao e que muitas
vezes reduzem os problemas da implementagao ao de terem sido colocados
individuos relapsos no caminho luminoso da politica adotada.

Nos Estados Unidos, as autoridades educacionais centrais da federacao e
dos estados e os lideres poderosos das organizagdes profissionais do
magistério consideram as juntas de educac&o locais como obstaculos ao
progresso, os ignorantes, os indolentes teimosos, que precisam ser obrigados a
obedecer ou ameagados com sangdes. Muitos destes encantados com a
centralizagao tém proposto a eliminagéo das juntas de educacao. Medidas de
ambito nacional e estadual tém, de fato, desde 1960, reduzido
substancialmente seus poderes. , _

A multiplicidade de iniciativa de politica educacional, a comecar pela
dessegregaca@o seguida por outras questdes de eqliidade, tais como direitos
individuais reconhecida pelas cortes de justica, questdes de responsabilidade
(accountability) impostas por grupos executivos e legislativos, negociacoes,
alternativas educacionais € questdes de valores, para citar apenas algumas,
criou para a escola uma situagdo em que as politicas estdo em conflito. Os
administradores e os professores reagem a politica educacional numa base de
crise, Muitas politicas estéo simplesmente congeladas. Uma, por exemplo, é o
direito dos pais de examinar 0s registros dos estudantes.(20) Poucos pais
conhecem esta medida e as autoridades escolares nao témtempo de informa-
los de seus direitos outorgados por esta lei. Muitas outras medidas federais
estaduais demandam a atenc¢ao do pessoal escolar.

Henkin e Helms falam de um “espago de politica educacional
superlotado” (p. 145).(21) Eles afirmam que a politica educacional é uma
fungéo exponencial e ndo linear. Uma das conseqléncias € que, nas

20. Decreto dos Direitos e da Privacidade da Familia em Educacgo, de 1974. Gomumente
conhecido como “Emenda Buckley", Secdo 438. A COMPILATION OF FEDERAL EDUCATION
LAWS. Emendado em 30/6/1977. Preparado paraa Comissdode Educacao de Trabalthoe paraa
Comissao de Recursos Humanos do Senado, em junho de 1977.

21. Henkin. AB. and Helms, L.B., “Constraints of the Educational Policy Environment:
Implications for Future Planning." PLANNING AND CHANGING. Volume 13, n¢ 3, pp. 141-147.
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organizagdes, torna-se problematico o planejamento para um futuro em que
precisam ser acomodadas politicas complexas, uma vez que a literatura
demonstra que somente uma politica pode ser maximizada de cada vez. A
politica que chega primeiro atrai mais atengao e recursos da organizagao. Se
as politicas n&o forem compativeis, fica dificil controlar ou prever seus efeitos
reciprocos. Algumas provavelmente permanecerao esquecidas durante anos.
S&0 certamente finitos nos individuos e nas organizacdes os limites de atengao
para com as politicas. Nos sistemas educacionais dos Estados Unidos estes
iimites foram distendidos para além do realizavel,

Atualmente muitas politicas sdo simples declaragdes no papel,
impossiveis de serem realizadas. Mas é dificil discernir ou predizer quais as que
podem ser realizadas, onde e quando. Estabelecimento de politicas sem levar
em consideracao a possibilidade de sua execugao € uma demonstragéo de
formalismo. O formalismo é devido a uma crescente centralizagéo do processo
de formulagéo de politicas, afastado das pessoas e das unidades que tém que
executar as politicas e afastado do conhecimento a regspeito do processo de
implementagéo em uma sociedade multicultural.

A necessidade de atender a uma multiplicidade de politicas sobrecarrega
a agéncia implementadora e a unidade alvo. De acordo com Seidman(22) um
modelo racional, de carater legislativo ou judicial seguido por uma agao
burocratica centralizada para alcangar a aquiescéncia local ndo e algo que
possa ser sustentado pela literatura sobre avaliagao. E mais eficaz em
assegurar a aquiescéncia da unidade alvo um avaliador no papel de facilitar
exercendo baixos niveis de pressao, do que exercendo alto nivel de presséo.
Contudo, a eficacia consiste n&o s6 do esforgo da unidade em aquiescer, mas
do julgamento de que as vezes o programa imposto € “improprio para um
distrito, ou porque o programa tem outras prioridades legitimas ou porque o
distrito ndo tem como implementar o programa e deseja descarta-lo” (p.411).
“Assisténcia e confianga, antes que coergao e desconfianga, podem ser as
maneiras mais efetivas de mudar o sistema educacional americano.” A postura
advogada por Seidman reconhece a impossibilidade de aquiescéncia com
todas as politicas determinadas centraimente e delega a implementagao ao
distrito que trabalha com um agente da autoridade educacional mais elevada.
Desta forma, a agéncia reconhece a complexidade e peculiaridade das
condicdes locais que afetam a implementagéo, bem como as dificuldades
postas sobre um distrito que procura harmonizar-se com politicas
incongruentes ou conflitivas. A postura assim recomendada aponta para o
reconhecimento do formalismo, temperado pelo ideal ou pluralismo, antes que
para 0 mono-culturalismo.

22 Seidman. W.H. (1983). “Goal Ambiguity and Organizational Decoupiing: The Failure of
‘Rational Systems’ Program Implementation.” EDUCATIONAL EVALUATION AND POLICY
ANALYSIS. Volume 5. n* 4, pp. 399-413.
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ADMINISTRAGAO ESCOLAR: INTRODUCAO CRITICA
DE VITOR HENRIQUE PARO(1)

GAUDENCIO FRIGOTTO"

O exame da literatura educacional das duas Gltimas décadas nos mostra
um significativo aumento de trabalhos que se inscrevem dentro de uma postura
e metodologia critica de analise das praticas educacionais, tanto no campo dos
movimentos sociais quanto, e principalmente, no dmbito do escolar. Saviani
{1978 e 1983), em dois ensaios examina critica e historicamente a énfase das
tendéncias filosdficas e das teorias educacionais na.educag4o brasileira,
mostrando como as visdes “critico-reprodutivistas” e “critico-criticas"” tiveram
uma significativa importancia a partir do final da década de 70.

O trabalho de Paro inscreve-se nitidamente dentro de uma vis&o critica da
educacg3o, tendo como suporte tedrico as categorias de analise fornecidas

pelo materialismo dialético. A analise que o autor estabelece, quando .

entendida no contexto social de sua producgéo, nos indica que somente foi
possivel na medida que capitalizou o intenso debate tedrico da area no periodo
recente da histéria da educacaio brasileira. ‘Ao inscrever-se neste embate o
autor val dar avangos numa area pamcularmente problernatica — a
‘administragdo, organizagdo e gestdo do trabalho escolar.

Compreendendo a pratica educacional, no seio da sociedade capitalista,
~como uma pratica contraditéria que se define e se produz no seio de relagdes
de poder, de for¢a e, enquanto tal, se articula a interesses antagénicos
:concretos, o autor toma como foco central da andlise o0 resgate da
admlmstragao escolar.numa perspectiva de transformag&o social. A questéo
,subjacente a todo o trabalho é: como de dentro de relagdes dominantemente
capitalistas, que perpassam o conjunto das relagdes sociais, desenvolver uma
‘pratica de gestéo, administragéo e organizagao da escola que aponta para a
superag@o destas relagdes?

Para responder a esta questao necessita fazer a critica as posigdes
dominantes face ao problema da administragéo escolar.

Essas posigdes, de acordo com o autor, sdo basicamente duas. Ambas. ao
seu modo, insuficientes e falseadoras do real. A primeira relaciona-se a
interiorizag&o dos valores, principios e categorias capitalistas de
administrag@o. Posigdo esta que se funda dentro de um quadro teorico

1. Refere-se & obra; PARQ, Vitor Hehrique. Administragdo escolar: introdu¢do critica. S&o Paulo,

Cortez/Autores Associados, 1986.
* Fundagio Getulio Vargas — IESAE.”
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positivista e funcionalista. A segunda posi¢&o explicita-se pela pura e simples
negacac da necessidade da administragao escolar. Trata-se de uma vis&o que
se funda quer na perspectiva reprodutivista de escola quer em determinadas
vertentes anarquistas de analise da sociedade.

Para dar conta a essa problematica o autor esirutura a obra em trés
capitulos. No primeiro capitulo discute o “conceito de administragéo em geral”,
Nesta parte, defende a idéia de que se de fato n&o é possivel analisar a
atividade administrativa senao circunscrita as relagdes sociais concretas, néo
se pode negar a necessidade da atividade administrativa. Comisto o autor quer
mostrar que a negagao pura e simples da atividade administrativa confunde a
administragdo sob as condigbes sociais capitalistas com a atividade de
organizar, gerir, administrar sob qualquer relagé@o social. O que importa é a
andlise das relagcdes sociais que comandam, em determinado momento
histérico, ndo sé a administrag&o, mas © conjunto das praticas sociais. No
segundo capitulo, o autor analisa a administragéo escolar sob as condigdes
capitalistas de produgac social da existéncia. Provido do instrumental do
materialismo dialético examina a especificidade que assume a atividade
administrativa numa sociedade cujo fim n2o s@o as necessidades humanas,
mas a producio para o lucro. Gerir, administrar e organizar, sob esta &tica, é
desenvolver processos € mecanismos de exploragdo e alienagdo dotrabalhoe
do trabalhador.

Finalmente, no Ultimo capitulo, desenvolve a tese basica que mostraque o
fato da administragcao, sob as rela¢gdes capitalistas, estar dominantemente a
servigo da exploragdo e alienagio, estafungao ndo é inerente em sia atividade
administrativa. Neste prisma busca mostrar que no interior do carater
contraditério das relagdes capitalistas de produgio é possivel pensar-senuma
atividade administrativa que organize e torne eficazes as estratégias, acdes e
lutas que se-articulam com a transiormacéo social. Transformagdo esta cujo
objetivo basico é a dissolugdo do carater de mercadoria que assume aforca de
trabalho e as relagdes humanas no interior do capitalismo. '

Trata-se de um livro de grande atualidade tanto no sentido do embate
tedrico mais geral em que se situa, quanto ao debate mais especifico no ambito
da reformulag&o dos cursos de pedagogia e formagao de professores. O texto
trata de forma didatica, questdes complexas sem cair no esquematismo. Neste
sentido é um texto que ndo pode ser ignorado por todos aqueles que atuam na
formacéo de professores, tanto a nivel dos cursos de graduagdo como pos-
graduagado. O texto & particularmente importante para cursos de
administragao, administragao escolar, planejamento educacional, economia e
economia da educacgao.
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