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INTRODUCAO

Foi em 1992. Eu coordenava uma sessao de estudos com especialistas em educagdo da
rede de 1° e 2° graus quando em meio a discussdo, S. Diretora de escola, pergunta:

- “Afinal, quem embala a escola?”
E., supervisora de ensino, aparteia:
“Vocé ndo esta pensando que é o diretor, esta?”

Em sua simplicidade, o didlogo denota as dificuldades de quantos, no dia-a-dia, vivem
os trabalhos na escola publica. Dificuldades at¢ mesmo de como se percebem e percebem os
seus pares no dificil exercicio do trabalho pedagogico.

Desviando a atenc¢ao do sentido que S. quis dar a sua pergunta - impulsionar a escola
— comego por apontar varios sentidos que o “embalar a escola” pode assumir, bem como os
presumiveis responsaveis pelo “embalo”.

Quando se lembra o sentido de “empacotar”, logo se pde como responsavel o sistema,
o “cipoal legal”, os diretores, o modelo burocratico. Nada de novo.

Mas, a pergunta de S. também poderia sugerir quem “embala a escola” no sentido de
“adormeceé-la” e manté-la “adormecida”. Aqui, a resposta também ¢ rapida: ¢ o comodismo, a
formacao inadequada dos profissionais da area, a auséncia de vontade e compromisso politi-
cos, a pequena visibilidade dos objetivos a atingir.

1 Originalmente publicado em: MACHADO, L. M.; MAIA, G. Z. A. Administragdo e Supervisdo Escolar: questdes para o novo milénio.
Sé&o Paulo: Pioneira, 1998.
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No limite, o “empacotamento” e o “adormecimento” da escola estdo altamente correla-

cionados e a identificacdo dos “responsaveis” por essa situagao se faz com relativa facilidade.

Mas, a pergunta de S. continuava sem resposta: “quem embala a escola?”’ Quem a
coloca a andar? Sobre responder que ¢ o diretor, E. levantou duvidas e parece que ela tem
alguma razao...

Nesta terceira acepgdo, embalar a escola implica em remover no dia-a-dia, a0 menos
em parte, a presenga dos dois sentidos anteriormente apontados. Impulsionar a escola impli-
ca em, pelo menos, desembaraca-la de suas amarras e acorda-la de seu sono... Nao ¢ tarefa
de um homem s0.

Pensar a organizagao do trabalho na escola publica, no rumo da superag@o de seus tdo
conhecidos quanto cronicos problemas, exige considerar a natureza do trabalho pedagogico
e suas relagdes com a administragio escolar. E disto que cuida este texto: apds uma série
de reflexdes, responder, ainda que tardia e indiretamente, a pergunta de S. - “quem embala
a escola? — na perspectiva da organizagdo do trabalho na escola, entendida como a tarefa
nuclear da administragdo das unidades escolares”.

A BASE TEORICA DOS ESTUDOS RECENTES

Os estudos recentes sobre administracdo escolar tém privilegiado a abordagem da
questdo sob o ponto de vista da organizagdo do trabalho na sociedade capitalista. Assim,
o tripé que da sustentacdo a tal organizagdo: dividir o trabalho; racionalizar o processo ¢
desqualificar o trabalhador, transposto para a realidade escolar, seria o responsavel pelas
mazelas do ensino e de sua gestdo, bem como pelo “engessamento” da escola.

Gestada e gerida numa sociedade injusta e desigual, a escola tende a reproduzir e per-
petuar a injustica e a desigualdade. Essa a esséncia da critica reprodutivista que, sem sombra
de duvidas, precisava ser feita.

Entretanto, ao concentrar o esfor¢o tedrico no desvela- 2. Embora se atribua, atualmente,
mento das complexas, amplas e profundas relagdes entre escola 2 termo gestdo sentido diverso de
administracéo e na literatura mais

recente o uso do termo gestéo e/ou

¢ sociedade, a critica reprodutivista ndo produziu alternativas.

< . ~ ~ 2 ) e
modo geral, ndo tinha intencdo de pensar a gestao™ da escola,  do, ndo faco neste texto distingao
entre ambos; os dois termos estao

. . ) . ) empregados no sentido de dire¢do
cionalmente, identificada como instrumento posto a servigo do 4, ynidade escolar. Outros textos

pois a administracdo em sua pratica e em sua teoria €, tradi-

segmento dominante da sociedade. Na visdo de Heloani (1994),  de nossa autoria discutem os dois

desde o modelo taylorista de organizagio do trabalho, criam-se ~ C0Neilos e suas relacoes.

V10DS$31 VA OYLSID I OVOVZINVOYO

17



AT

unesp = 00U0 DE MESQUITA FILHO®

S0 UNNWERSIDADE ESTADUAL PRLILESTA !' |II\“‘“W[ H':l

instrumentos ndo so de gestdo do processo de trabalho, como também de gestao da percep-
¢do do trabalhador.

Nao tenho aqui o proposito de retomar a critica reprodutivista, nem tampouco a critica
da critica, pois tanto foi desvelado, tanto se buscou esgargar a vestimenta existente que fica-

mos como estamos: desorientados.

Quero antes, alinhavar algumas ideias que a mim parecem colocar-se além da critica
reprodutivista numa tentativa de superagdo do “nd” tedrico e pratico em que estamos me-
tidos. Refiro-me a abordagem histdrico-critica. Esta abordagem, que tem em Saviani seu
maior expoente, parece vir em socorro dos que, sem esquecer aquelas relagdes amplas e
profundas ja apontadas, entendem ser possivel apontar caminhos, encontrar “brechas” que
permitam transformar, ao menos em parte, a realidade escolar que ai esta posta. E, entdo, o
repensar a administragdo escolar como aspecto importante para a organiza¢ao do trabalho
na escola ganha sentido.

A PERSPECTIVA HISTORICO-CRITICA

As criticas formuladas a pedagogia oficial apéiam-se na concepgao critico-reproduti-
vista. No Brasil, com influéncia de autores como Establet, Bourdieu e Passeron, Althusser e
Baudelot, segundo Saviani (1992, p. 93),

se procurou empreender a critica da educagdo, pondo em evidéncia seu
carater reprodutivista, isto ¢, educagdo como reproducao das relagdes so-
ciais de produgao. [...]. Sendo assim, essa concepgao critico-reprodutivista
ndo apresenta proposta pedagogica, além de combater qualquer uma que
se apresente.

Saviani busca empreender uma analise profunda da educagdo brasileira e realizar a
critica da tendéncia critico-reprodutista que para ele evidencia um carater mecanicista.

Sob essa Otica, com orientagdo do proprio Saviani, surgem ,; oo oo aqui a0s livios

na década de 80 dois textos sobre questdes relativas & Administra- “Administragéo Escolar. Intro-
ducéo critica” de Vitor Paro e
“Administracdo  escolar: um
problema educativo ou empre-
tante do processo mais amplo de constitui¢do da sociedade brasileira saria’ de Maria de Fatima da

¢do Escolar’ que, embora enfatizem aspectos diferentes, convergem
para a considera¢do da administrag¢@o escolar concreta como resul-

sob 0 modo de produgdo capitalista e apontam a necessidade de Costa Félix, ambos editados

~ . ~ , . ela Editora Cortez.
superagao do modelo existente, mas nao para o “exterminio” da fun- P

¢ao de direcgao das escolas.
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Saviani fixa em 1979 o momento em que a tendéncia historico-critica toma forma e

corpo entre nos,

quando [diz ele] se empreende a critica da visdo critico- reprodutivista e
se busca compreender a questdo educacional a partir dos condicionantes
sociais. Trata-se, assim, de uma analise critica porque consciente da de-
terminagao exercida pela sociedade sobre a Educacao; no entanto, ¢ uma
analise critico-dialética e ndo critico-mecanicista. Com efeito, a visdo me-
canicista inerente as teorias critico-reproduvistas considera a sociedade

como determinante unidirecional da Educacao.

Ora, sendo esta determinada de forma absoluta pela sociedade, isso significa que se

ignora a categoria de agdo reciproca, ou seja, que a Educacdo ¢, sim, determinada pela

sociedade, mas que essa determinagdo ¢ relativa e na forma de agdo reciproca — o que

significa que o determinado também reage sobre o determinante. Consequentemente, a Edu-

cagdo também interfere sobre a sociedade, podendo contribuir para sua propria transforma-

cdo. Em suma, a passagem dessa visdo critico-mecanicista, critico-a-historica para uma

visdo critico-dialética, portanto, histdérico-critica, da Educacdo, ¢ o que queremos traduzir
com a expressao Pedagogia “Historico-Critica” (SAVIANI, 1992, p. 95).

A concepgdo apresentada por Saviani envolve a possibilidade de, 4 A esse respeito ver

em se fazendo a critica da escola nos moldes em que esta constituida, PARO, Vitor. Administra-

articular uma proposta pedagdgica cujo ponto de referéncia seja a trans-

¢do Escolar. Introdugdo
critica. Sdo Paulo: Cortez,

formagdo da sociedade. Por esse caminho transita Paro®, apontando a gq, (Cap. IV, Administra-

participagdo como um dos instrumentos capaz de criar condi¢des para ¢éo Escolar e transforma-

a constru¢do de um padrdo de administracdo escolar voltada para a

céo social).

transformacao social.

Citando ainda Saviani (1992, p. 101-103), ¢ possivel afirmar que:

E nesse quadro e a partir dessas bases historicas que o que chamamos
de Pedagogia Historico-critica se empenha na defesa da especificidade da
escola. Em outros termos, a escola tem uma fungao especifica e educativa,
propriamente pedagodgica, ligada a questdo do conhecimento; ¢ preciso,
pois, resgatar a importancia da escola e reorganizar o trabalho educativo,
levando em conta o problema do saber sistematizado, a partir do qual se
define a especificidade da educagdo escolar. [..] Com efeito, a Pedagogia
Critica implica a clareza dos determinantes sociais da educacdo, a com-
preensdo do grau em que as contradigdes da sociedade marcam a edu-

! INIWHE'
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cacdo e, conseqiientemente, como ¢ preciso se posicionar diante dessas
contradi¢des e desenredar a educagdo das visdes ambiguas, para perceber
claramente qual ¢ a dire¢ao que cabe imprimir a questao educacional. [...]
Nesse sentido, tenho sido critico dos chamados modismos na educacao,
porque aparecem como algo muito avancado, mas, na verdade, apenas obs-
curecem questdes até certo ponto obvias, que nao podiam ser perdidas de
vista e que dizem respeito ao trabalho escolar. Eis porque em um dos meus
textos enunciei a distingao entre o tradicional e o classico. Tradicional € o
que se refere ao passado. [...] Classico € aquilo que resistiu ao tempo, logo
sua validade extrapola o momento em que ele foi proposto.

Abandonando modismos como sugere Saviani, cabe perguntar: o que € cldssico na
administracdo escolar? Na organizagdo do trabalho da escola?

A ESPECIFICIDADE E A )
MATERIALIDADE DA EDUCACAO

No decorrer do Simpo6sio “Dermeval Saviani e a Edu- 5. Esse simposio foi realizado em Marilia
de 18 a 20 de maio de 1994. Reuniu cerca

. L, . . .. oo de 600 educadores de todo o pais e resul-
rico-critica foram discutidos com o proprio Saviani, que, a0 i ya publicacéo do livio: “Dermeval Sa-

cacdo Brasileira™, aspectos relevantes da Pedagogia Histo-

encerrar o evento, apontou como um dos principais desafios  viani e a Educagéo Brasileira. O Simpsio
de Marilia”. SILVA JUNIOR, Celestino

dessa corrente de pensamento a questdo da materialidade da
Alves da (Org.). Sdo Paulo: Cortez, 1994.

acao pedagodgica. Eis sua fala (SAVIANI, 1994, p. 244-45):

Eu enuncio propositadamente nestes termos porque a primeira vista pode
soar estranho, dado que ao longo deste simpdsio também se enfatizou um
dos aspectos que eu tenho sistematizado, que ¢ o carater da educagdo como
sendo da ordem da producdo ndo-material; e agora, nesta conferéncia de
encerramento, me ocorre justamente falar na materialidade da ac¢do peda-
gogica. Obviamente, esta materialidade ndo significa negar o carater ndo
material da produgdo educativa, quer dizer, do trabalho educativo. Ocorre
que quando nos distinguimos a producao material de um lado e a produ-
¢do ndo-material de outro, esta distingdo esta sendo feita sob o aspecto do
produto, da finalidade, do resultado. Quando nos falamos que a educagao ¢
uma producdo ndo material, isto significa que a atividade que a constitui se
dirige a resultados que ndo sdo materiais, diferentemente da produgao ma-
terial, que ¢ uma agdo que se desenvolve e se dirige a resultados materiais.
E nesse sentido que esta posta a distingdo. No entanto, nés sabemos que a
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acdo que ¢ desenvolvida pela educacdo ¢ uma acdo que tem visibilidade, ¢
uma agao que so se exerce a partir de um suporte material e, portanto, ela
se realiza num contexto de materialidade.

Esse ¢ o ponto central deste texto: pensar a organizagdo do trabalho na escola, pen-
sar na sua gestdo, ¢ pensar a materialidade da educagdo. Assim, proponho que se possa
admitir a administragdo escolar como o conjunto de atividades voltado para a materialidade
da educagao, criando as condi¢des necessarias para que a agao pedagdgica se realize, des-
tacando, como o faz Saviani, a importancia das condi¢des materiais a partir das quais e
nas quais se desenvolve a a¢ao educativa. “Essas condi¢gdes materiais [diz ele] configuram a
pratica, o ambito da pratica”.

Aqui, abre-se o caminho para responder a pergunta de S. e afirmar que a “direcao”
¢ uma fungdo capaz, sim, de “embalar” a escola.

Quero frisar direcao e ndo diretor exatamente para enfatizar a importancia do proces-
so administrativo das unidades escolares, fugindo a conotagdo personalista, individualista,
de que “um homem s6” ¢ o responsavel pelo conjunto de atividades de organizagdo do
trabalho na escola, de criacdo das condigdes materiais nas quais se desenvolverd o processo
educativo. Cabe, entdo, uma nova pergunta: havera um “perfil” para uma dire¢do que se
proponha a “embalar” a escola”? (SILVA JUNIOR, 1994, p. 244).

CURVANDO A “VARA" DA ADMINISTRACAO

A “teoria da curvatura da Vara”6, para 6.Aesse respeito ver: Saviani, Dermeval. Escola e Democracia.
27.ed. Campinas, SP: Autores Associados, 1993. (Escola e De-
mocracia |. A teoria da curvatura da vara escola e Democracia II.
Para além da teoria da curvatura da vara).

a qual Saviani busca inspiragdo em Lénin,
¢ enunciada da seguinte forma (SAVIANI,
1993, p. 48-9):

quando a vara esta torta, ela fica curva de um lado e se vocé quiser endi-
reita-la, ndo basta coloca-la na posi¢do correta. E preciso curva-la para o
lado oposto.

Em outras palavras: “endireitar’” uma vara torta exige um movimento vigoroso e radical.

Naquele momento, final dos anos 70 e inicio dos anos 80, Saviani denunciava que
a “vara da educacdo” estava torta, pendia para um lado sob o peso do escolanovismo que
radicalizado pela preocupagdo com os métodos e técnicas pedagodgicos, derivava para a
pedagogia tecnicista. O pano de fundo, evidentemente, era posto pela critica ao ensino
tradicional, que fazia crer que “as pedagogias novas sao portadoras de todas as virtudes,
enquanto que a pedagogia tradicional ¢ portadora de todos os defeitos e nenhuma virtude”
(SAVIANI, 1993, p. 67).

unesp” WA UNIEST
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Portanto, a “vara” apontava para o lado da Escola Nova. Saviani tenta, entdo, “inverter
a tendéncia corrente”, ndo para promover um “recuo” para os lados do ensino tradicional,
mas para que “com a inflexdo a vara atinja o seu ponto correto...”

Nos meados dos anos 90, decorrida mais de uma década daqueles escritos de Saviani,
parece-me oportuno retomar aquela ideia aplicando-a a administragdo escolar e perguntar:
para que lado pende, hoje, a “vara da administracao?”

A “vara da administra¢cdo” pende para o lado do participacionismo, seria a resposta
mais rapida. Entretanto, a meu ver, mais que pender para um lado, a ““vara da administragcao”
acha-se retorcida por “modismos”, por “aventuras administrativas” patrocinadas pelas instan-
cias oficiais, pelas descontinuidades da politica educacional. E até possivel que a “vara” ndo
esteja “torta” para lado nenhum, mas apenas tombada junto ao chio, retorcida... Apenas?!

A “sociedade plural”, tolerante, onde convivem variadas tendéncias e o ritmo de “caleidos-
copio eletronico”, tao rapido que nao fixa figura alguma, fazem com que se confunda pluralismo
com ecletismo, sintese com justaposi¢do de partes, e, ai, 0 que temos € isso: uma administracao
disforme que ¢ tudo e nada a0 mesmo tempo e tanto tudo quanto nada é muita coisa...

A critica da administragao tradicional, tida como centralizadora, tecnicista, autoritaria
e reprodutora da divisdo do trabalho, foi sobejamente feita. Com o olhar voltado para o lado
oposto, contrapds-se, sobretudo no final dos anos 70 e nos anos 80, a gestdo democratica,
com as suas variantes mais de nome que de forma e contetido, de gestdo compartilhada,
gestdo participativa, gestdo colegiada, etc.

Com muita propriedade, Silva Junior, em recente trabalho sobre a escola publica
(SILVA JUNIOR, 1990), afirma: O diretor de escola que emerge nos anos 80 &, inevi-
tavelmente, o diretor que convive com o anseio da redemocratizagdo do pais...” O anseio de
democratizagdo presente em toda a sociedade brasileira, sobretudo com a defesa intransi-
gente dos educadores, leva o Congresso Constituinte (1988) a inserir a gestdo democratica
como principio constitucional de organizagdo dos sistemas de ensino e das escolas.

Como apontou Saviani em relagdo as tendéncias em educacao, também na administra-
¢ao escolar os vicios ficaram todos com a administracao tradicional e as virtudes, por inteiro,

com as formas participativas.
7. Sobre algumas experiéncias de abertura
E no ambito da pratica, o que ocorreu?’ na gestio das escolas paulistas, nos meados
dos anos 80, foi publicado um artigo de minha
As experiéncias positivas de gestdo participativa, autoria nos Cadernos da FFC discutindo a
embora algumas tenham obtido sucesso, ndo se multipli- ©scola piblica. Marilia: Unesp, v.2, n.1, 1993,
sob o titulo de “Gestéo democratica do ensino

caram na mesma intensidade que os novos rotulos. No am- . =~ X R
publico: anotagdes, dados e questoes.

UNESP = woooeuesamnio UNIVESE
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bito da préatica, surgiram modos diversos de reconcentragdo do poder do diretor, esquemas
participativos sutilmente manipulativos, fragmentacdo, basismos e populismos, para ndo fa-
lar em omissao.

A mal-falada verticalidade burocratica sucedeu uma horizontalidade burocratizada, uma
estrutura matricial ndo assumida enquanto tal, uma pulverizac¢do do pretenso poder do diretor
em detrimento da excessiva centralizagdo anterior.

Em sintese, uma profusdo e confusdo de comissoes, de colegiados e conselhos, ndo im-
porta a denominagdo que tenham recebido, mas quase todos micro-colegiados discutidores
de micro-problemas, dando aos seus membros a sensacao de participagdo... Quantas vezes,
ilusoria?!

Do mesmo modo que a centralizagdo e a verticalizagdo das decisdes resultaram no
enfraquecimento, na falta de autonomia da unidade escolar; a departamentalizacao exces-
siva e a horizontalidade burocratizada resultaram na morosidade, na falta de decisdo, nesse
“parece que vai, mas ndo vai” da escola. Isto equivale a dizer que resultaram no mesmo
enfraquecimento e falta de autonomia.

Ao fazer a critica da gestdo participativa, contra- 8. A esse respeito ver, entre outros: MELLO,
Guiomar Namo. Cidadania e Competitividade.

. N Desafios educacionais para o terceiro milénio.
clara de ser provocativa, de propor uma reflexdo que gx, pauio: Cortez 1993, E TEDESCO. Juan

V10DS$31 VA OYLSID I OVOVZINVOYO

pondo-a a administragdo tradicional, tenho a intengao

busque o “ponto correto” de inflexdo da “vara adminis- Carlos. Algunos aspectos de la privatizacion en
América Latina. In: Estado e Educagéo. Co-
letanea CBE. Campinas, SP: Papirus: Cedes;
Sao Paulo: Ande: ANPED, 1992.

trativa”, ou, para usar a denominacdo corrente, a busca
de um “novo padrio de gestdo™.

Que novo padrao de gestao seria esse?

Na tentativa de esbocar uma proposta, a partir da literatura recente, considero que
um dos elementos fundamentais ¢ a revitalizagdo da figura do diretor de escola como o di-
rigente escolar.

Do modelo tradicional, parece-me importante resgatar o que diz Motta que “do ponto
de vista meramente descritivo, administrar ¢ planejar, organizar, coordenar...” (MOTTA,
1987, p. 89). Essa descricdo pode ser referida aos “elementos do processo administrativo”
na teoria cldssica, mas também pode ser considerada “classica” naquele sentido apontado
por Saviani, a que j& me referi anteriormente, e, entdo, ser de utilidade para a redefini¢do da
func¢do da dire¢do das unidades escolares.

A gestao democratica, a participacdo da comunidade na gestdao das unidades escolares,
evidentemente nao pode ser descartada. Mas para que ela ocorra no ambito da pratica, ha
necessidade de que se tenha uma escola com maior autonomia. Sdo necessarios objetivos
educacionais e de gestao colocados com clareza e sinceridade. 10 5
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Para Tedesco’, um maior dinamismo na gestdo da escola publica implica em conside-
rar as potencialidades de descentralizagdo e maior autonomia das escolas. Lembra o autor
que dentro da tradigdo francesa o que se valoriza ¢ o “projeto do estabelecimento™. En-
quanto “articulador” do projeto pedagdgico da escola, a funcao do diretor de escola estaria
resgatada para o ensino e fortalecida. Uma atuag@o dindmica g aesse respeito ver: TEDESCO, Juan

e globalizante que ndo descuidaria do “classico” em adminis- Carlos. Algunos aspectos de la privati-
zacion en América Latina. In: Estado e

R o R . Educacéo. Coletdnea CBE. Campinas,
atuagdo voltada para a materialidade da educagdo criando as gp. Papirus: Cedes: Sdo Paulo: Ande:

tracdo: planejar, organizar, coordenar, dirigir e avaliar; uma

condi¢des necessarias nas quais ocorre a educacao. ANPED, 1992.

Ao articular o projeto pedagogico da escola, o diretor, 10, Essa ideia parece ter sido incorpo-
ou a diregdo que é a forma que prefiro, criaria, a cada momento, 'ada a proposta de gestao das unida-
des escolares paulistas conforme as

o ) e i orientagdes emanadas em publicagdes
participagdo, garantindo a possibilidade de surgimento de um  ga Fundacao para o Desenvolvimento

as condi¢des de partilha do poder, que ¢ o sentido mais puro da

verdadeiro trabalho coletivo, em que o conhecimento global da Educagdo. De modo especial, ver
a Revista Idéias n.15. O Diretor-articu-

) o . lador do projeto da escola. Sdo Paulo:
no processo educativo, o que possibilitaria a emergéncia de  pg 1992,

da escola cimentaria as relagdes entre todos os interessados

outro fator essencial: a transparéncia e, finalmente, centraria a
escola na fungao de ensino.

Esta direcdo comprometida com uma educacdo de qualidade seria, sem duvida, um
dos fatores a “embalar” a escola. Isto, como referi de inicio, ndo ¢ tarefa de um homem so,
mas a dire¢do pela posigdo estratégica que ocupa na unidade escolar €, ndo tenho duvidas
tedricas nem empiricas, grandemente responsavel pelo “engessamento” ou “adormecimen-

Z

to” da escola, tanto quanto pode sé-lo pelo seu “despertar”, pelo seu “embalo”.
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