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A decomposiçio das famílias na sociedade atual e 0 

crescente aumento das necessidades formativas do mundo 

industrializado e informatizado serviram para transferir de 

forma cada vez maior as responsabilidades educat1vas da 

família Para as instituiç5es especializadas nesse camPo. 

O Brasil nio i uma exceçio dentro dessa tendªncia 

mundial. A escola est~ chamada a assumir o papel ae centro 

formador da juventude de maneira cad~ vez mais completa. Em 

tempos de desafios em todos os campos da vida do país, a 

escola prim~ria e midia - a que estamos focalizando ne~te 

trabalho faz cargo tanto da preparação t~cnica e 

intelectual, como do desenvolvimento de uma personalidade 

equilibrada e ativa e de um cariter sólido. Em outras 

palavras, deve empenhar-se na ~rdua tarefa de desenvolver o 

homem integral. 

Apesar de todas essas responsabilidades, o quadro da 

situaçio escolar no país e desalentador Cerca de 25% dos 

brasileiros sio analfabetos. Das crianças de 7 a 14 anos, 

33% nio freqüentava as escolas na época do censo de 1980. 

Além disso, entre as que iniciavam a primeira série, somente 

37,6X chegavam ao seu fim e 1,8% alcançavam a 8a. s~rie. 

O ensino público é o que apresenta os piores 

resultados_ Enfrentando a doença cr8nica da falta de atençio 

e de recursos econ6micos, apresenta péssimas insta1a~5es e 

paga mal os seus professores. Al~m disso, seu contingente de 

alunos ~ formado por crianças sem meios e c1rcunstincias 



familiares que facilitem o Dom aproveitamento escolar. Nas 

escolas p~blicas concentra-se cerca de 55% dos alunos de io. 

e 2o. grau·;;. 

Os 45% restantes estio espalhados por cerca de 14.500 

unidades privadas em todo país. Nelas encontram-se o melhor 

nível de ensino que é oferecido a mais de quatro milh5es de 

crianças e jovens {1~. 

As escolas particulares aparecem no contexto de 

problema educacional bnJ.si 1 e i •·o como gn":l.ndes con ti· ibuidm·as 

pai·a diminui1· o .d.é.i..:i...c..i..t quantitci.tivo e que<.litativo cio ensino 

no pals_ Independentemente da posiçio que se assuma 

1·e1ativamente ~~ e<.firmaç:ão "dinhe:·i1·o pÜbl ice par<:• escol<:<. 

pÚb 1 icê-.", há. de se· reconhece•· .é!. n•?Cessid::cde de· dar atenção a 

esse tipo de instituiç5es particulares de tamanho peso 

social, visto o número de alunos que atendem e ~ melhor 

qualidade de ensino que oferecem. 

C:l. idéiC:J. da. impOl-tânc i:a. de escolc.s 

particulares esti a noção de direito democr~tico ~ escolha 

de educaçio dos filhos pelos pais assinalada pela Declaração 

dos Direitos do Homem e confirmada pela nossa Constituição. 

Isso só sei-cí. po·:;sive1 com a. exist~ncia de escolas 

(i) Dados obtidos: BRASIL, Minist~rio da Educaçio e Cultura. 
S..iJJJ.:o.E.S.fL.E.s.J:.z>....ti..s..tiJ:..a..:._..sn.s..iruL.d..e-__ .EJ:.i.tru;.i.l:JJ _ _gJ:..au__- '! <i~Et. e 
:S.i.D..o.E..SJ;;:....ÜJ:.a.tli..t..iJ:S....;. ___ J;;'.Q..S ;i. o Q Q,.f; __ _s_e..9J.J.D_Q..Q.____g_l:_.a_I,L__- i 2: e~ . 
Brasília: Serviço de Estatística de Educaçio e Cultura. 
1986; Pesquisa realizada Pela Fundaçio Carlos Chagas 
)-e 1 d. t c.d d. p e 1 o Q_~.t..ad..o __ ..d..fL.S..[Q __ .E:a!..ú..o., 0 3/0 9/89 , p _ 23 ; 
Pesquisa t·e;üizaáa peio IBGE, 1·e1atada pelo .• .to..r:.n_aL.J:lci. 
.B..i::..as.i..L 08/09/89, P . 7 . 

···, ..;. 
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particulares que sigam elas mesmas suas próprias opçoes 

ideológicas e se apresentem como possibilldades reais de 

escolha para os cidadios. 

Fatos e direitos, portanto, somam-se para apontar um 

conjunto de instituiç5es que devem ser estudadas com maior 

atençio. O campo administrativo, por sua vez, é o que, por 

exelência, pode auxiliar para o melhor entendimento de como 

são organiza~5es e como podem constitu1r-se 

alcançarem seus objetivos de forma mais eficiente 

Nos ~ltimos anos, o estudo mais s~rio do tema do ensino 

particular fez-se necessirio. A crise econ6mica 

assolando o pa1s hi já vários anos nio poupou as escolas 

desse ramo. A perda do poder aquisitivo da classe m~di2 

desde o início da d~cada trouxe uma s~rie ae m~s 

conseqüências_ Uma delas foi a evasio de alunos para o 

ensino público. Outra, foi, - a partir do Plano Cruzado - a 

pressio dos pais e do governo sobre as mensalidades, 

reduzindo-as realmente e criando atritos cada vez mais 

s&rios entre uns e out~os a deteriorar tanto as finanças das 

escolas quanto o relacionamento destas com seus clientes. 

Outros focos de turbul&ncias para a vida das e~colas 

foram o crescimznto da competiçio profissional na sociedad~ 

trazida pelas dificuldades econ5micas, associado a uma 

abertura do mercado a novas profiss5es. Juntos, forçaram as 

escolas a tornarem-se mais atentas ~s exigências de conte~do 



dos vestibulares 9i"<3.U, E :;_ to ma r em, 

conseguinte, decis6es de aumente do conte~do program~t1co 

d::1.s matÉT:L::1.S jCÍ. e><istentoz:·s. !•iais e><:igéncias portanto, '.o uso 

de recursos disponíveis foi exigida. 

Pm- tudo isso, temas como a estrutu.raçio eficiente das 

atividades para o alcance dos objet1vos educac1onais. a 

administra~io financeira e a política de desenvolvimento de 

recursos humanos nessas instituiç5es devem ser estudados 

para permitir ~s escolas particulares sobreviverem aos 

desafios que encontram. Em 
. ., 

espeClct! I há dua~; <:Í.reas de 

aprofundamento a merecerem aten~io: 

aspectos adminstrativos das escolas, Preocupada com as 

atividades-meio, como a parte financeira, a de manuten~io e 

administraçio do patrim8nio e a da gestio dos serviços 

:a.uxilial·es; oub-a ·,·e· I ac.ionad:a. com o1·g.-;.n ização do 

trabalho pedagógico propriamente dito, e:tt en t ando-se <:t 

coordenação das atividades formativas segundo as concepç5es 

educativas (2). 

Dada a excassez de estudos sobre a administração a· c:-
'-· 

escolas particulares de io. e 2o. g 1· :a.us mesmo diante 

dessas dificuldades que vim enfrentando 

dedica-se ao estudo teórico-pritico ace~ca de um asPecto 
v ... ,.,~, 

considerado essencial a sobrevivência dessas 

organizaç5es e para a sua contribuiçio ao exercício da 

(2) veja SANTOS Fo., J. C. e CARVALHO, M. L. R. D. 
Especificidade da administraçio no setor educ~cional: 
possibi1idades e imP1icaç:Ões t.:eól·ico-práticas. E..!HJJ: __ .s:-_ 

Eg_aL Po1·to Ale·gt·e· 3(2): 139-60, maio:-agosto 1980. 



liberdade dos pa1s escolherem a educa,io para os filhos: a 

implementaçio de pr~t1cas organ1zacionais coerentes com a 

missio assumida pelas escolas. 

O crescimento acentuado da infla~io nos ~ltimos anos, 

os desequilíbrios da economia as press5es para uma 

mais exigente da juventude sao todas f"orças 

externas a exigirem das escolas particulares um maior grau 

de eficigncia no uso de recursos. As nova~ circunstincias J~ 

levaram algumas a fechar suas portas e, com toda certeza, 

as existentes muito Preocupadas com a sua. 

sobrevivincia. é de se esperar que as atividades-meio, ta1s 

como a gerincia financeira e a administraçio do pessoal 

tenham assumido um espa~o muito maior no temPo das escolas 

do que antigamente. 

Esta situação, no entanto, p5e em risco o alcance dos 

objetivos educacionais que sao os centrais a serem 

perseguidos pelas escolas - devido à grande polarização com 

as atividades empresariais. Se, por um lado, i verdade o que 

a·finna A•·cm·i sobre a natureza empresarial da esco1a 

p <:~x t i cu 1 a 1· . 

6 



Para nos, entretanto, a empresa-escola é a escola 

administrada racional e equilibradamente para 

atingir o fortalecimento dos seus recursos, 

visando remunerar o capital investido, criar 

recursos Para prover a qualidade, a renovação, a 

expansão (3). 

Ou seja, deve auferir lucros a ~im dE poder estimular o 

proprietirio al~m de permitir a constitui~ão de reserva para 

manter a qualidade, atualizá-la e expandi-la (4). 

Por outro lado, di-se o que define Anísio Teixeira: 

Jamais, pois, a administração escolar poderá ser 

equiparada ao administrador de empresa ( ... J. Em 

educação o alvo supremo é o educando a que tudo 

está subordinado. Neste, a humanização do trabalho 

é a correção do processo de trabalho, na educa~ão 

o processo é absolutamente humano, é a correção de 

um certo esforço relativo pela aceitação de 

condiçÕes organizatorias e coletivas inevitáveis. 

São as duas administraçEes polarmente opo~tas C5>. 

De· f<:~.to, a escola e empresa, mCJ.s su~. liae· 

principal E a busca de objetivos educacionais; seu serviço 

bisico i o do desenvolvimento de perfeições humanas. Neste 

( 3 ) .E .. fL~.O.lJL_..E.!Tl.E.r:.e~..a.. Con f e·.- én c ia b- an se 1- i t 2. nos Ana~ s ü a I v 
Jornada Latino-Americana de Educaçio: 6 a 9 ae JUlno ae 
1987. S~o Paulo, SIEESP, 1988, P.271-273. 

(4) ARCURI~ S. Conferéncia ... P.273. 
(5) TEIXEIRA, A. S. In A. S. Te1xe11-a et <:dii ádJIU.Jüstra~;~_ 

Es~..Q.la:::.. Sal va.d o r , t~h!Pf4E, i 968, p . f.t:;' 
l·..J. 



sentido e um labor pecul1ar, a exigir a preponderincia dos 

valores educat1vos sobre os econ6micos, Pois a 

elemento constituinte oos custos vari~ve1s da organiza~io, 

dispo·::;t:::;. SETvi lmente ;:l.•:JS ,j (:•. 

tecnologia. Na escola, o aluno ~ um ser humano, dotaoo o~ 

dignidade própria, com características peculiares, dono o~ 

seus atos e t :i. t u 1 a 1· ti G.' 

nio apenas as do ambiente da organizacio: 

administrador deve considerar out i· as var1ave1s nas suas 

decis5es, apoiar-se em outros parimetros de refer~ncia. 

Em suma, a escola-empresa so possuirá sentido se. 

CJ.tr~-3.VÉ-s dos seu.-::.. Iu.cro·;; _. 11 ec ess i d ad .::::·s 

informativas dos alunos, dado que e ess<:l. a 

razio para a qual a sociedade permite que ela se constitua. 

Deve pm·t ant o, urna simbiose . 'J 
Vl S<:tO do 

administrador educacional 

mas esta subordinada ~quela. 

Da i quE· os objetivos educacionais da escola devem ser 

resguardados diante do aumento de importinc:= dos objetivos 

administrativos. Este trabalho tem por finalidade sugerir 

uma v1a para que o administrador educacional, através da 

incursâo nas dimens5es forma] e informa1 da organizaç:ão, 

possibilidade de tornar realidade a postura 

pedag6gica auto-definida pe~a pr6pria escola. 



b . O.lü.e.t..i.Y.a.s._.d.tL.Ir.ab.a.lh-'1 

Este trabalho pretende ser uma contribui,ão ao estudo 

da administração educacional de escolas particulares de ic. 

e 2o. graus nio-ticnicas, concentrando-se na problem~tica da 

implantaçio da missão organizacional na realidade dessas 

inst i t uü:Ões. Rec 01-1- E'l" e mos. aos teót·icos do Desenho 

(h·gan izac iona 1 e procuraremos conhecer a realidade das 

escolas particulares, a fim de oferecer um guia para a 

::3.tu.ação do administrador educacional relativamente ao 

problema enfocado. 

Para a 1 cança1· esta finalidade, pa1·t i remos de 

determinados pressupostos e definiremos alguns objetivos 

parciais. Os pressupostos são: 

(a) Entendendo m.i.s..siio. como <:<. ,-azão de· sen- de· um<?. 

Ol"ganização, o nive1 dos objetivos mais altos 

direcionadores de toda a atividade <6>, pressupomos deverem 

estar nesse patamar, nas escolas particulares, as ccincepções 

acerca da atividade pedagógica. Assim as escolas dariam a 

precedincia aos objetivos educacionais que estes merecem. 

Cb) Entendendo a <:~.fi nnação de Anísio Te·ixei ra, 

anteriormente citada como uma defesa do caráter peculiar do 

espírito administrativo do diretor de uma escola ~ não como 

(6) veja KOTLER, P. e FOX, 
e.d.!li:.ll.i.QJJ.a.l_i.n.:s t i t L' t i.Qll.S. . 
1985. 

K . .S.i..U!-.±~_;i.J;; __ .m.arJu:.i.i.n_q__J:..oJ: 
Englewood Cliffs, Prentice, 
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um rech<:~.ç:o <:~.s t écn 1c<:~.s e teor:t<:~.s sobre o tTabalho 

administrativo aplic~veis ~s organizaç5es educat1vas e 

emprestadas ~s empresariais puras, Pressupomos ser possível 

e útil transferir as conc1us5es dos autores da Teori2 

Administrativa aos problemas de coordenação ao trabalho 

educativo nas escolas. 

{c) Pressupusemos que as atividades em in e r. tementE:· 

administrativas da escola possuíssem uma simplicidade e um 

aprofundamento por teóricos dos respectivos campos <com 

exceçio da mercadologia na qual nos deteremos mais) que 

dispensassem maior atenção por nossa parte . 

. Dai que os objetivos parciais para o alcance da 

~inalidade deste trabalho sejam: 

Cio.) apresentar um arcabouço teórico desenvolvido no 

campo da Teoria Administrativa que torne claro o caminho 

para a implanta~io da missio organizacional atrav~s das 

variiveis organizacionais formais e informais; 

C2o.) identificar como se dio, na realidade das escolas 

particulares visadas, 

cionais e as missões, 

o ambiente, as variáveis organiza-

através da anilise de obras sobre o 

tema e com a consulta ~s informaç5es obtidas em uma pesquisa 

de campo explorat6ria; 

10 



(3o.) apresentar, analisando os resultados obtiaos pelo 

alcance dos objetivos anteriores, as possibilidades de a~io 

do c.dmin istradm- educac ion;c;.1 na adaptaçio das var1ave1s 

organizacionais de decisio as diferentes formas de m1ssao. 

Esta dissertaçio est~ distribuída por tres caPÍtulos. 

No capitulo I, faremos uma incursio no campo do desenho 

organizacional, descobrindo que ele est~ longe de ter seus 

parimetros definidos. Pm- isso, passaremos a estudar 

linha de desenvolvimento tedrico que mostrou ser rna.i s 

adequada aos objetivos desta obra, ;c;. d e Ga 1 b r a i t h 

Nathanson. · AJ: introduziremos o conceito de 

o de· necessida.de do ajuste das vari~veis 

organizacionais estratégia, modo organizacional e de 

integra~io de indivíduos-~ incerteza e delas entre s1. 

No capítulo II, procuraremos apresentar as caracte-

r ist icc.s das escolas entendidas como organizações. Usaremos 

o esquema de vari~veis organizacionais desenvolvidas no 

capítulo anterior como sio as escolas 

particulares. Apoiar-nos-emas nas obras de autores, em sua 

maioria, estrangeiros. A adaptaçio ~ realidade nacional será 

realizada com dados obtidos em uma pesquisa dE campo, de 



cariter exploratório, 

Paulo. 

junto a seis escolas da cidade ae S~o 

() capJ:túlo 

atuação sobre 

III teri de sugerir opç:6es concretas de 

as v:,:;.r i<:i.vei~- o r g <3.11 i zac i on ;,;. i s o 

administrador educacional diante das Possíveis miss5es qu~ 

::3.ssumir uin<:~. escolB. particu.l<:~Y. 

apresentar, primeiramente, a reiac;:ão que h~ entre missão e 

desenho d8. organização. Um segundo pa~-SO 

especificaçio de quais as decis5es disponiveis para 

inicia um J:q·ocesso d•::- d.e.sj_g_o_ numa escol<:l. Pal·ticular. 

Como se vai notar ao 1 ongo da obi-a, as escolas 

enfocadas serão aquelas que incluem tanto o Primeiro quanto 

o segundo graus. Além disso, tínhamos em mente aquelas com 

um grande n~mero de alunos, mais de mil, segu.nao a avalia~io 

dos especialistas, o estudo de organizaç5es 

mais complexas. ~ ~til assinalar que optamos por não repetir 

c\ ex P ,- e s sã o ~..s..c..o.l..a.s_.P...ar:..t..iJ:~..s_d..e;_.I=.u:.:i...m.f:-il:..o--.E-S.f:".9.i.Ul.CLo_gx..aJ.L.S. 

aJ:.ru1êmiJ:~.; par<!!. simp 1 i ficar, usaremos simplesmente -esc o 1 as, 

colégios, estabelecimentos de ensino, inst i t uü:Ões 

educativas e express5es equivalentes. 



CAPiTULO I 

CAMPO DE DESENHO ORGANIZACIONAL 



Este c~pítu1o tem como objetivo introduzir um arcabouço 

conceitual desenvolvido no ambiente da Teoria Organizacio-

nal. Esta base teórica dever~ servir como instrumental para 

o relacionamento entre a missio das escolas e a sua 

ontanizaç:ão. 

A teoria do desenho organizacional ainda não est~ bem 

delineada - como veremos em breve. Ela pode. no entanto, sob 

o tratamento de alguns autores, tornar-se ~til para e~te 

esfor'o de compreensão das formas de relacionamento das 

variáveis organizacionais e também para a sugestão de 

maneira.s de interven~io para o ajuste das escolas aos seus 

objetivos maiores. 

No próximo capítulo será desenvolvido um estudo sobre a 

natureza organizacional das escolas particulares de primeiro 

e segundo graus, o que permitiri - no terceiro capítulo -

chegarmos ~s conclusões. 

Desenho Organizacional é um campo de investigação 

relativamente recente na Teoria Organizacional. 

motivo, encontrar uma definição estrita do que constituam o 

objetivo e os métodos do chamado à e~ L u não se :a.presenta 

como tarefa viável, ao menos no curto-prazo. Isto porque a 



diversidade de perspectivas com que ci tratado o tema abre um 

leque de in~meras abordagens possíveis. 

Deixando as dificuldades para trás, propomo-nos, 

buscando apoio na imPortante obra de Kilmann, Ponct~ e Slevin 

<1> - desenhar um quadro abrangente das quest5es tratadas 

pelos v~rios autores que se dedicaram a pesauisar acerca 

deste tema .. Depois de· linhas gerais d ·:.: 
~·. 

investiga~io, tomaremos a obra de um autor, o que:· nos; 

parecer mais concorde com os objetivos deste trabalho, e 

passan:~mos a analis~-la em profundidade, tentando 

classific~-la em alguma corrente de pesquisa. 

Kilmann, Pond~ e Slevin elaboraram, em finais da década 

passada, uma das mais completas coletineas de trabalhos 

sobre o desenho organizacional. Nesta obra de dois volumes. 

fDl-am l-•:-unidos, procedentes de auto\-es 

americanos e europeus. 

No intuito de orden~-1 os se.'gundo a 1 gu-m c r i t él- i o, os 

tris professores desenvolveram uma tipologia composta de 

cinco partes: cada trabalho foi classificado em rela~io a 

cada um dos cinco critérios. 

(i) KILMANN, R., Pond~. L. R. e Slevin, D. P. (editores). 
~lruill.i _ ___o_:L.Qraat1 iz:ü io.n __ .d~..S..i.9ll. N. Ym-k, Nm-th 
Holland, 1976. v.i e V;2. 



Os pontos para a classificaç~o ~~o as respostas ~s 

seguintes perguntas endereçadas a cada trabalho: 

.C..C~J.ru:i., é conduzido o pn:>ees·~o dE· des.:,:-nho? 

.0____9.1Lf.:. e d e se n h a ci o ? 

ili.!.a o ~2.º sE· d ~- o t;- a iJ a 1 h o d o .dJ;;:.;u.s.u. 7 

.O..u.fUTJ. d esc;;:· n h "' 'f· 

.Q.t.liiJ.. a i- e 1 aç: ão en tJ- e .d.f:.S.:Í...911 E.' i mp 1 emen t <!~c: ão? ( 2) 

Podemos ver no quadro i o que pensam os v~rios autores 

relativamente ao tem~. 

(2) KILMANN, R. et alii. The managem~nt. __ v.i, p.~. 

ió 
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b . i . i . C.o.m.(:L.tL.l.U:.o.c:.e.s.sJLJL.c.on.d.wz.i.d.o. 't 

l<ilmann, Pond~ e· Sle\'ln encontram cinco ca,-<,.cteTiza.;;:ões 

para a forma como os autores concebem a natureza do processo 

de desenho organizacional. A primeira e a de consideri-lo 

como o resultado da intui~io criativa ~ não do processo d~ 

raciocínio dedutivo. Vaill, por exemplc, compara a ci&n:ia 

<:'\P 1 i cada com o .d.~i,g_n.: os dois estão 1 igados com elementf.::. 

intuitivos. (3) 

Out ;·a fol·ma de ca1·act er iza1· ( processo de .CLt;;.S.i..flll é como 

um tt·abalho dE· 

selecionar um design apropriado entre um conjuntc 

pequeno de alternativas para proporcionar um 

ajuste.ao ambiente da organiza~~o ou ã tecnologia 

(4). 

~ o que os organizadores chamam de seleção. Os autores que 

compartilham desta visio, normalmente concebem o processo 

como um conjunto de escolhas, obedecendo a alguns critérios 

de pesos relativos variiveis conforme a situação, 

algumas possibilidades mais ou menos genÉricas 

organizações, tais corno n~mero de níveis, descentralização, 

etc .. 

( 3) VAILL, F'. The expositor~ mode-1 o f se iene e in 
organiz3.tion dE·sign. In Fc l<i1m3.nn et alii. ThE 
management . ·. . v. i, P. 73-88. 

(4) KILMANN, R. et alii. The management ... v. i, p.2. 



terceira +onn<:"\: com um planejamento de um sistema. Esta 

abordagem, considerando que há in~meras alternativas para 

configurar uma organiza~io, prop5e simplesmente tecnologias 

lógicas para criar configuraç5es estruturais. 

A quarta caracterizaçio i a ~ue entende o processo de 

Q.~.â..i..9.D. como inte1·ativo, ou. seja, como resultado de uma 

rela~io mista entre a organizaçio e seus clientes. Alguns 

autores vio mais longe, entendendo que essas modificaç5es e 

ajustes devem ser contínuos: por isso PEl·cebem rlf.'-5.i.S!..O. corno 

um proceso ~ara gerar processos que levem eles mesmos ~s 

mudanças no aesenho. 

Uma ~ltima forma de encarar este terna e a de relacionar 

tipos de processo de desenho com a personc.l idade do designJili. 

e seu estilo cognitivo: i o que fazem Mitroff e Kilmann com 

as tipificaç5es junguianas (5). 

b . 1 . 2 . !LSV.JL..é ....... tte.:.s.e.n.h..a.d.o? 

t 1·és as respostas encontradas pelos 

organizadores a esta pergunta. Uma delas assinala ~ue o 

desenho da organizaçio ~ a conjugaçio estrutural ou o 

cruzamento de tarefas e pessoas: 

(5) KILMANN, R. e HITROFF, I. On organization stories: an 
approach to the design and anal~sis of organizations 
through rn~ths and stories. In R. Kilmann et alii. The 
management ... vi, P.i89-208. 



Descreve quem faz o que, com que recursos; quem 

fala e interage com quem; quais padrões d~ fluxo 

de trabalho e autoridade devem existir entre os 

membros da organiza~io (6). 

As caracterizaç6es da estrutura podem ser mais ou menos 

gen~ricas, mas não deixam de apresentar aquilo que vai ser 

desenhado como algo estático. 

A segunda vis~o é a que afirma serem programas de açao 

o que:· sen:Í. efet i ·anH::·nte desenhado. FYc•grama.s de a . .;;:ão sãei 

modos de agir que podem ser ativados dependendo da situaç~o: 

~ o entendimento da estrutura como aquilo que a organização 

faz enio como aquilo que é. 

A ~ltima abordagem i aquela a considerar o objetivo do 

trabalho de .d..e:.s..isn corno os p·cocessos que i"egu1<.'l.m a mudança, 

a aceleram, desaceleram ou a estabilizam. 

H~ aqui uma clara relação entre a• respostas a esta 

pe1·guntê e.· à anterior. Os que vêem o p1·ocesso de:· .d..e..s..i.B.n. como 

dedutivo, percebem a organização composta por uma estrutura 

estiticai os demais, que o vêem como criativo, autog~rador, 

consideram pt·ocessos como objetivo do ~t~..si9.n.. 

(6) KILMAI.JN, R. et alii. The management ... v., P. 4-5 



Sio três as respostas encontradas. 

A primeira delas considera que o processo realiza-se 

uma s6 vez ou com muito pouca freqilincia. Outn;. local i::a:a 

internamente os iniciadores da tarefa de redesenhar a 

organização respondendo a determinados estímulos. como o 

c1clo inovativo ou a sazonalidade e os ciclos do mercado. 

Uma t ercei ,-a postun.<. considc:Ta o processo do .á.P.~ t9.fl. 

como algo contínuo: um processo incrementai dinimico (7). 

b .. i . 4 . .Q.ue.m_d..e..s.en.b.a? 

Há tris posicionamentos básicos relativamente a esta 

questão: 

. .dJi'..S..i..9.DJU:. é o agente exte1·no: Kilmann, Pond.~ e Slevin 

incluem ai tanto o especialista contratado como os 

administradores de cdpu]a_ 

e um agente interno: pela visio do processo como 

contínuo, há um<:~ disPel·são da f'unç:~l:o do .cí..e.S.i..9I.L- Pode 

da.r-se até que o d..e~i.9.0. dos Pl·ocessc:>s de auto-redesenho 

sej;:, externo, mas os membros da o~ganiza~~~ e os 

clientes é que movem estes processos . 

. é uma equipe cooPerativa interna e externa. 

(7) MCKELVEY, B. Towat·d 
design objectives. 
management ... v. i, P-

!nOl"E· 

In R. 
43. 

c orr:r' re-hen si vê 
Kilmann et 

':organ izat 1011 

alii. ·The: 
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Alguns dist inguin:un uma atividade 

considerando o processo de desenhar como planejamento, tal 

como Lot~sch. Uma segunda postura entende que desenhar e 

implementar estio juntos; havendo uma retroalimentaçio 

direta entre a implementaç~o e a estrutura atual e indireta 

enb~e aque:l a e o p1~ocesso de .c'~_s_i_g.r;_. 

Como se pode perceber pelas obse:rvaç5es feitas nas 

p~ginas anteriores, nao existem 1 inhê.S mui to C laí·as de: 

concepç5es sobre o tema. Em termos gerais, podemos apenas 

distinguir duas posturas b~sicas: a dos autores que entendem 

o processo como uma tarefa dedutivaJ visua1izando c' 

organizaçio de forma mais estitica; e a daqueles que 

percebem o P\~oce:sso como algo indutivo e criativo, 

partilhando de uma conce:pçio mais dinimica da organizaçio. 

Os teóricos partidirios de uma visio mais dinimica do 

processo conside:1·am-no contínuo, acreditando que a 

iniciativa do .d..e..s..Lctn. este:ja nas mãos de um agente inte:;-no. 

Os outros consideram o processo tanto como contínuo quanto 

de uma ~nica vez, mas o seu direcionamento ~ sempre dado Por 

um agente exte:rno. 

2é' 



A an~lise de cada um dos trabalhos e sua avaliaçio 

fogem ao escopo dessa obra, apesar de sua possível grande 

valia para os nossos interesses. Limitamo-nos a optar pela 

obra de um autor que ter~ suas teorias desenvolvidas a 

seguir acompanhadas das justificativas para essa escolha. 

O ponto bisico, no entanto, no qual todos coincidem, e 

o de que a Teoria do Desenho Organizacional visa conhecer a 

manei1·a como as o1·ganizac;:Ões tomam c:,s suas f01·mas, os 

fatores que tornam estas formas eficazes e os caminhos 

implantar estas pr~ticas bem sucedidas em 

outras organizaç5es. 

Diante de tais possibilidades de escolha no campo do 

entendimento do processo de des..isn. e seu objeto, um 

pesquisador Fstreante poderia encontrar-se um tanto confuso. 

Qual abordagem utilizar? 

A escolha recaiu sobre os trabalhos desenvolvidos por 

Ja~ Galbraith, um deles em parceria com Daniel Nathanson. Ao 

nosso ve1·, apresentavam-se o suficientemente práticos e 

fundamentados, como se espera que um instrumento teórico 

seja. Uma justificaçio mais detalhada de nossa opc;:io vir~ ao 

final deste capitulo, quando buscarmos classificar a obra de 

Galbraith segundo a tipologia Kilmann - Pond~ - Slevin. 
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Começ:<Jxemos, a parti1· do pl·óximo item, a realiz<J.r um<>. 

aná 1 i se.· histórica das e:sco 1 as de t eO\" i<:1 

organizacione~.L calcando--nos já n<.'l. visão de Galbraith, com o 

intuito de compn;~ende1· os fundamentos da abot·dagem do autor. 

Logo depois t'an~mos uma breve exposição da teot·ia de· 

Galbraith para passarmos ~ aplica(.:io do modelo ~s escolas em 

capítulos subseqtientes. 

c. i. i.. .C.l..á..5sico~ 

Foram os clássicos os primeiros a tratarem do tema do 

desenho organizacional de· forma mais sistemática. Fa~ol, 

Gullick, Urlick e Hoone~, entre outTos, constituíram a 

Pl"imein;~. leva sobre a composição das 

organizações em busca de eficácia organizacioncü. 

Não faz paxte do escopo deste traba:·ho :a. exposição das 

idiias de cada autor. Podemos, no entanto, resumir as 

Pl-inciP<:~.is contribuiçÕes destes "pensa:dore:s Pniticos" com 

base nos tl-abalhos de Galbraith, Wahrlic.h, Stogdill e Motta. 

Segundo Stogdi11: 

A teoria clássica está re·Jacionaãa prirneiramr1te 

com a subdivisão do trabalho e com a diferenciaç:ão 

de responsabilidade. Constitui-s-E> numa análise 

empírica e 1 Óg ica desses aspech s da organização. 



Tanto assim que pode ser ut: :izada com0 um modelo 

ou conjunto de principies para o desenvolvimento 

da estrutura de novas organizações. Pro~ ser um 

eficiente instrumento para desempenhar esta 

fun~io. Conhecendo-se a natureza, a tecnolD;ia, o 

tamanho e a complexidade da tarefa a ser realizada 

é possível desenhar uma estrutura de pos~ç5es, 

atribuir fun~Ões ~s posi~5es, ~specificar relac5es 

de status entre as posi~Ões, e~tabelecer canais de 

comunicação e determinar o fluxo das operaç:Ões 

necessárias para desempenhar a: tarefa. .Dados o 

tempo e os recursos ade,uados, geralmente e 

possível recrutar as pessoas qualificadas para 

ocupar as posições (8). 

s. Portanto, este movimento centralmente ~eocupado com 

a con-elar,.:ão das atividades pal·ticulares da organiza.r,.:ão a 

fim de a 1 canc:ar uma maim· eficácia. SeLIS altt ol-es desenvo 1 verr1 

p 1- in c .i p i os e prescriç5es que atingem principalmente a 

estrutura de tarefas e suas relaç5es. 

Os c l3.ssicos denominacio que redne a Escola de 

Administração Científica e a Escola Anat8mica, segundo a 

caracterização de Wahrlich <9> -partem tanto da análise da 

func:ão e de seu ocupante, quanto da empresa como um todo, 

descendo do topo para as tarefas especificas. Na verdade, 

pode-se dizet- que os da Escola Anat8mica assimilam a sua 

aborda.gem a. fi 1osr: f'ia de· Administração Cienti~F'ica., 

<H> STOGDILL, R. H. Dirnensions o-f ot~ganizatioo design_ In: 
.J . I! . Th omp son . < ed . ) . ür q ~.o i zat i.QIJ ::~ 1 d~.n .. _.~.ll.d. 
r..e..s.e:.;;1..r:..til__::: Á!21?L.O.E.r.:.h e s t o o r 9.Slfl..i.Z~ .t i ana 1 d e..s..i9J:L, 
Pittsbuxg, J. P. Press, 1973. P .li. 

{ 9 ) WA H R L I C H , B . S . UlrJ.E a n á 1 .i..sJL&..a.s.......t.e:.w::i a c-, d f .o r C! ?..O..iz.~ , 
3a. ed. rev., Rio de Janeiro, FGV, 1971. 



Pl"eOC(~pando-·:;;e pr imoni ia 1 me:·nt E· cr;m a forma e di sposi(;ã.o 

organizacional e com as inter-rela~ões estruturais das 

partes (10). organizar significa construir uma 

dupla estrutura, material e humana co emPreendimento (11), 

enquanto para Moone~ ~ a tarefa de correlacionar atividades 

específicas ou func;::ões num todo coordenado ( l2) . 

preocupa~io com o elemento humano delineada pelo primeiro ~ 

sup 1 ant ad<:"\ pe 1 o se.·gundo autm·, evidenciando a pequena 

preocupac;::io metodológica com esses tipos de fatores por essa 

escola .. 

Fa~ol, juntamente com Gullick e Ta~lor estabeleceram os 

elementos b~sicos do pens~mento cl~ssico relevantes para 

estc:t aná 1 i se do avanc;::o das teorias sobre o desenho 

ol·gan izac iona 1. 

O tipo de abordagem da organizac;::io destes autores 

mereceu desde h~ muito tempo s~rias críticas por parte de 

teóricos post e1· i ores. No entanto, eles trouxeram 

contribuiç5es importantes porque inventaram a linguagem para 

estrutura organizacional e identific~r as 

(i0) VAHRLICH, B. S. Uma análise ... p.25. 
< i i ) F A Y O L , H . ád.m.i.ILis..tx:zu;;_lio__i.o..d..r..~..sli.i :::: 1 "" q_~.r:..a.l. _ S . Pau 1 o , 

Atlas, 1968. P.27. 
( i 2 ) H O O NEY , J . I.h.f:__Q_Liru:..i.J.::.l.e.s, o .f- o r a .E.ll.izat...liUl . N . Y o r k , 

Harper. 1947, citado por B. S. Wahrlich, Uma an~lise ... 
p. 3i. 
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escolha.s de d..e.s .. :L9.D. quE· devem set· feitas por qualquer 

01·ganizaç:ão. 

Sio vários os pontos .de destaque da visão cl~ssica do 

desenho organizacional. A divisio do trabalho- horizontal e 

verticalmente ~ trouxe o aumento ia producão por trabalhador 

acompanhado de um acr~scimo na necessidad~ de coordena~io 

entre as tarefas interdependentes A nova necessidade 

exigiu a criação de tarefas gerenciais, que traziam em seu 

bojo as escolhas quanto ~ amplitude de controle e n~mero de 

espec ia 1 ist<1.s de .s..t~d'f. emFl·egados. O Próximo passo apôs a 

configuração da organizaçio foi a distribuição do poder e da 

autoridade. enfocando-se as problemiticas da centralizacio 

versus a descentralização e das influincias laterais de 

linha-assessoria. Houve também certa preocupaçio com a 

escolha das formas de reunir as tarefas, que É: o tem<:<. 

relafivo ~ departamentalizaçio. 

O reconhecimento dos problemas motivacionais trouxe a 

consideração da necessidade de criacio de sistemas de 

recompensa buscando a identificação dos objetivos dos 

trabalhadores com os da empresa, atrav~s do sistema de 

compensaçio, liderança adequada e promoç5es. 

As decis5es relativas ao desen~~ organizacional para os 

cl~ssicos ficariam 

Ga1bl·ai th ( 13) : 

(i3) GALBRAITH, J. 
Addison-Wes1e~, 

da seguinte fonna, 

D..t..9..ao.i.z.a.t...:Lo .. Q __ cLe..s.i..9Jl . 
1977. P. 22. 

como assina1c\ 

Reaàind, Mass., 
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de· f in iç:ão do modo de 

organizar as tarefas com as escolhas de: 

(a)divisão do trabalho; 

(b)configurac:ão; 

(c)distribuic:io do poder; 

(d)departamentaliza~io. 

< 2 ) :u" .. a.ci.á'x~..i..s_ .. .rl e s i .s.±:...e.m~_d.f'__rJ.;:.Ç..O.lW2.aJJ..s..a : de f i n i ç: ã o rl a 

forma de integrar os indivíduos com as escolhas de: 

missão 

(a)sistema de compensação; 

Cb)base de promoc:io; 

(c)estilo de liderança. 

específica da organ izac:~:o com as escolhas 

estn\tés.licas de: 

<a>dominio: 

-p1·odutos set-vic:os "' seren oferecidos; 

-clientes a serem servidos; 

-tecnologia a ser usada; 

-local onde o trabalho seri realizado. 

(b)como relarionar-se com os outros membros do 

ambiente. Desta avaliação resultam objetivos que, 

vez, serão a base para o estabelecimento de objetivos 

operacionais, de curto-prazo. 
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c . 1 . 2 . ~.l..a.(;;.Õ..e..s_l:iiJ..lU.an.as: 

Uma segunda linha de pensadores sobre a organizaçio e a 

chamada "Escolc. dc.s l~elê!.ç:(.5es Humana.s", n<1. qual se ·costum<3, 

agrupar Mar~ Follett, Ma~o e Roethlisberger entre outros. 

Esse movimento teve o mél- i to dE· incluir na-:: 

considerações da teoria organizacional fatores antes. 

dificilmente abm-dados, n2lativos especificamente 

elemento humano. 

Uma organizakão industrial vem a ser mais do que 

uma multiplicidade de indivíduos agindo apenas em 

relação aos seus interesses econômicos. Esses 

indivíduos tim tamb~m afetos e sentimentos, uns em 

relação aos outros e, em suas rela~ões diarias, 

tendem a estabelecer ~adrões de integração (14). 

ao 

O foco central de preocupações vem a ser o empregado -

e não mais a estrutura formal em busca da e-f"icicia 

organizacional. Em Pat·t icu1ar, salienta-se o papel da 

comunicaçio, da participação e da liderança. 

Os teóricos das Relações Humanas concebem o homem de 

maneira diferente d<:i. dos c I ássi,;os: não é o ser pLn-amente 

racional, mas o motivado por nE=essidades de seguTança, 

afeto, prestígio, auto-realização e aprovação social. Tal 

atol-, portê\nto, estabelece relações que estio fora dos 

( 14) ROETHLISBERGET.: J r. j. Ji:w..a.q_<-~Sill.t_an.!L.JJll.r..a.l..E:.- C::t.mbr ioge: I 

Mass:, Harvard V. Press, 1941, citado por B. S. 
Warhlich, Uma análise ... P.50. 
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moldes formais. e acaba pm- Cl":i.3T e 

organiza~io informal que e o 

resultado da interação espontánea dos membros da 

organizaç:ão, o impacto das personalidades dos 

atores sobre os papéis que lhes foram destinados 

( 15) . 

Além do interesse pela motivaçio dentro dos pequenos 

grupos, a escola preocuPa-se com a maior participação dos 

decisões, sob uma nova lideran~a mais 

adequada, particularmente a democrática C16>. 

Prescindindo das críticas posteriores, a "Escola de 

Relaç5es Humanas'' trouMe à discussio novos fatores para o 

desenho organizacic1al, principalmente os relacionados ~ 

"val·iável humana" da organizadio. Além disso, foi possível 

um aprofundamento, através de pesquisas, 

definidas pelos clissicos, alcançando-se uma postura mais 

DentJ·o desta Escola costuma-se 

Arg~ris,Likert, Barnard, Simon, March e C~ert. Galbraith 

divide em dois este conjunto de teóricos segundo as 

diferente-=:. conb· ibuir,;:Ões a c estudo do desenho 

organizacional. 

Ci5) WAHRLICH, B. S. Uma análise ... p.51. 
( i 6) 1'10TT A, F . F' I eor.ia as--,- ::..l__QJi.. __ .ad.m.illi.S. t r:= ~..ão : ___ m 

.i.DíLQ..d~. S _ Paulo, Pionei 1·a, i 97 4. p. 20. 
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Bani<J.l"d, S1mon, estariam relacionados 

principalmente aos estudos sobre processos de informa~io e 

decis~o nas organiza~5es. A melhor forma de compreender as 

organiza~6es, dizem tais autores, e visualizando-as como 

organismos processadores de informa~5es para a t0mada de 

riecisio, devido a limitada habilidade dos indivíduos d~ 

trabalhar sobre estas informaç5~s. Alguns destes teór~cos 

aprofundaram-se no uso da pesquisa operacional e sugeriram a 

inclusio de mais quatro fatores a serem considerados no 

desenho organizacional ao conhecerem de Perto como se dio as 

decis5es. Sio eles: 

<i>mecanismo de decisão a ser usado na 

escolha da alternativa; 

(2)grau de formalizaçio dos dados; 

(3)tamanho de base de dados; 

(4)freqü&ncia com que o sistema produz as 

decisões (i 7) . 

O segundo grupo dentro do comportamentalismo estaria 

composto por Arg~ris, McGregor e Likert entre outros. Tais 

autores fixaram-se basicamente nos 

problemas diretamente ligados à eficiência, 

explorando areas como a motivação. a tensão e o 

conflito entre neces· idades individuais 

organizacíonaiG <18>. 

(17) veja GALBRAITH, J. Organization ... P.24-26. 
(18) MOTTA, F. F'. Te:·oria ... p.3i. 
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Arg~ris define o enfoque comportamentalista como atento 

~s vari~veis intervenientes no comportamento humano na 

organizaçio: individuais, dos pequenos grupos informais, e 

da organizaçio formal. O que estaria a ex1g1r um esforço por 

estudar em conjunto estes tr&s fatores (19>. 

Likert e McGregor, por sua vez, estabelecem uma s~riE 

de prescriç5es sobre o desenho organizaciona1. Acreditam que 

os prob1emas motivacionais e os colaborativos nio haviam 

sido atendidos pela teoria clissica. Por isso, prescrevem 

que a forma que divide o trabalho ~eja aquela que aumente a 

sua significaçio para o indivíduo. O trabalhador precisa 

possuir o sentimento, relevante, de estar tontrolando e 

influenciando o desenvolvimento da pr6pria tar~fa, devido 

aos seus desejos de auto-realizaçio. Al~m disso, ~ muito 

importante que os trabalhadores possam desempenhar suas 

atividades num grupo coesoJ no qual a norma vigente seja a 

participaçio na tomada de decisio <20>. 

conjunta das duas ~ltimas escolas 

citadas foi a de estudar a forma de integrar os interesses 

do indivíduo e os da organizaçio. 

<19) WAHRLICH. B. S. Uma an~lise ... P.Bi-82. 

'r
', (20) LORSCH, J. W. Introduction to the structural design of 

org::wizat:tons. In Da.lton et alii. [!J::_g_,_.'lll.iZ?..l:.i.on 
~ t n.(ç...i:..~_aru;!.-.dJ;;:s..i..!ID. . H o me w o od , I1 1 . , I n.rJ in , i 9 7 0 . p . 3 . 



Como uma r·eac;:ão ê•. complexidade de aplicac;:io da 

abordagem comportamentalista, os estruturalistas buscam 

n::alizal- de de est ud.:u-

m·ganizac:Ões: 

Encontrar o equilíbrio entre elementos racionais e 

não-racionais do comportamento humano constitui um 

ponto principal da vida, da sociedade e do 

pensamento modernos. Constitui tamb~m o problema 

central da teor~a organizacional (21). 

as 

Abordam desta forma, sob um prisma próprio, a oposição 

entre a "teo1·.ia .ia oqJanizac;:ão fo1·mal" e a das "Re1a~::õe:s 

Humanas", dando especial realce ~ inevitabilidade das 

tensões. Ao mesmo tempo, partem para uma an~lise dessa· 

tensões intra-organizacionais das 1·e 1 ac;:ões extn~:-· 

organizacionais segundo uma .abordagem met ode I ógic<:<. 

estruturalista, ou seja, entendendo os elementos ~omente 

enquanto parte de um todo mais ;amplexo. 

~ este ~ltimo aspecto - o metodológico - o que vem a 

contl-ibui i" p 1- in c i p a 1 mente para o tema do desenho 

organizacioanal. o primeiro passo para a noc;:io da 

organizac;:io como estrutLra social, sujeita a trocas de 

influincias com o ambiente que a circunda. fundamental para 

a e1abot·aç:áo postel·im- dos conceitos da "Teoi-ia dos Sistemas 

( 21) ET Z I OI-H , A _ ÜJ:.9..a.D..i.z.a.!>.Õ~_.!:.Q.J.118..l..e: il:~ s_;_. e c; h.td o 'J~ . 
.o..r:..fLan..iza~~.f:.... . .J;i..Q.s___:..BJ:.QJ:Ü.E.JD..a.;i~_ç:_i_aj..;;i_ . S . Pau 1 o , 
Atlas, 1967. p.85. 



Abertos". fi co·1cepção IJ:C:Í.sic<it dos te·ó1· :i. c os desta ü 1 ti ma 

escola é a de que as organizações sio compostas de partes 

intE·l·-n:: l -~.c ionadas que operam em conjunto em busca d~ 

objetivos comuns. 

Para o d~senhista organizacional essa nova ·forma de 

visualizar o problema permite uma adequa~io mais real ao 

ambiente <22). Auxilia-o a perceber as mJltiplas influinc1as 

do meio nas m~ltiplas interfaces da organização, levando-o a 

notar as distinções e relações internas como fruto desta~ 

ligações com o exterior. Isto permitiu uma mentalidade menos 

prescritiva e mais dependente das circunstincias • ou seja, 

deu abertura ao estabelecimento da teoria contingencialista. 

c . 1 . 5 . 1 . I.r:.a..b..a..lb..cuL..i.n.li:..i.ai.s. 

A an~lise conti: gencial, segundo Galbraith, traz como 

contt· ibu.ic:ão à compreE·nsão do desenho o\·gan izac iona 1 

basicamente as seguintes id~ias: 

(22) Ainda que apresente sérias lirnitac:5es para explicar os 
fen6menos internos das organiza~5es, o conflito, 
mudanra, tensões e nas contradiçÕes da sociedade que 
encon{ram express~o a nível da organiza~io formal. 
<BERTERO, C. O. Influ~ncias sociol6gicas em Teoria 
O l" g "'· n i z a c i o na 1 . f&Yi.5.t_a__..dJ;_.é.cLm .. i.o.:i . ..s .. Lr:..a.lli__d; _ _E.!rJ .. e.r:..e..s..as. . 
Rio de Janeiro, F.G.V., 15(6):27-37, nov/dez 75). 
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1. Não há o melhor modo \best waY) de organizar; 

2. Nem todos os meios de organizar são igualmente 

eficientes (23). 

Estas duas afirma~5es querem signiflcar a aus&ncia mais 

completa. d··~ <>. possibilidade de de 

o1·ganizac ionai s. sern atenc;:ão série 

circunstincias internas e externas de cada organiza~io em 

isso colide frontalmente com as abordagens 

Cl~ssicas, de Relaç5es Humanas e até de Likert com seu. 

sistema 4. 

H~ organizaç5es desenhadas das mais variadas formas 

cujos resultados sio muito bons, mas acontece que essas 

diferenças não se dio de forma aleatdria. Os contin-

gencialistas explicam-nas por uma adequa~io entre o ambiente 

e alguns fatorrs organizacionais. O trabalho de muitos deles 

têm sido o de encontrar quais elementos do ambiente 

relacionam-se com quais elementos das organizações, buscando 

ser capazes de proferi,. a f· i rm(;l.ç:Ões do tipo "se encont n~ .. mos 

tal situação então a m·gan ização deverá adaptar-se 

modi~ricando ta.l elemento". 

Esta forma de visualizar o problema foi trazida por uma 

série de pesquisas para o campo da Teoria Organizacional. 

Woodwal-d (24) em :1.9~.-8 chegou à conclusão de que o1·ganizac;:Ões 

bem-sucedidas em ind~strias diferentes caracterizam-se por 

( 23 > GALBRA I TH, .J. IJ.P....s..:Lg.n.i.n..g__ç.J.l1T!f.!.l..f:.lL . ..OL.91lD.l.z..ª-U...o.n..s.. Read in g • 
Mass., Addison-Wesle~. 1973. p.2. 

< 2 4 ) WOO D WA R D, J . .ll!..d.!.J..s:iJ:J . .? ... .L_oL<:~.E.n.iz a t.i.o.n_;_ __ _tj s;;'.Q.J:..':;! __ .an..d. 
EJ:.a.d.iJ:~~· Londt·es, Oxfol-d 'Jn1v. Pn?ss, i966. 



estruturas diferentes. Burns e Stalker em 196i, 

concluíram existirem tipos organizaciona1s oe sucesso 

distintos quando se encontravam em ind~strias diferentes. 

Organizaç5es mecanicistas com procedimentos 

formais, tomad~. de decisões no topo e amplitude de 

supervisio estreita oavam·-se melhor E'ITI indÜst r ia::; 

estáveis; por outro lado, organiza~ões orginicas com 

grande amplitude de supervisio e controle, pouca atençio a 

procedimentos formais e decisões em níveis mais baixos 

obtinham melhores resultados numa indüstria dinimica. 

O estabelecimento formal aesta abordagem na Teoria 

0t"ganizaçiona1 veio em 1967 .• quando Lawrence e Lorsch 

publicaram um artigo e um livro sobre a pesquisa realizada 

.;~mto a ie• empresas em 3 indÜstl"ias nos quais lançaram ;,_s 

id~ias pioneiras do contingencialismo C26>. 

Os professores de Harvard definiram dois conceitos que 

sio centrais no seu trabalho: 

diferenciacão: diferen~as na~ orientações cogni-

tivas e 

diferentes 

emocionais entre 

CJepartamentos 

administradores em 

funcionais as 

diferenç:as na 

departamentos. 

estrutura formal entre estes 

( 25 ) B U RI'-! S , J . e:· S TA L K E R , G . H . IhE~9EJJl....f.',_[I..L...o_f_:i,_n_Q.':l..ati..o.D. 
Londres, Tavistock, 1961. 

(26) LAWRENCE, P. R. e LORSCH, 
Ill., 

' ..J. w. 
1 n~Jin , 

Dr:_g~.n.i z º t i orL.....x~n..d. 
i967. 
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intet!'racãQ: qual idade do estado de c i aborac.:ão que 

existe entre departamentos doe qua~s o ambiente 

espera que alcancem unidade de esforc.:o <27>. 

Conclui-se que a extensio da diferenciaçio organi-

zacional depende de quio diversificado ~ o ambiente, ou 

seja, ria forma pela qual os subambient(s relativos ~s 

unidades da organizac.:~o distinguem-se em termos de nível de 

certeza. Os pesquisadores apontaram quatro características 

das unidades que servem como indicadores do grau de 

diferenciaçio da organizaçio: extensio d~ estrutura formal 

da unidade.·, orientaçio interpessoal, orientaçio -quanto ao 

tempo, al~m da vari~vel tipo de orientaçio para meta Exigida 

pelo subarnbiente relativo ~ unidade. 

O que vale a pena ressaltar é a concepçio desenvolv1da 

de que quanto mais diferenciaçio houver (causada pelo 

ambiente> mais necessirios serio os mecanismos integrativos, 

como a gerincia de produtos, a coordenaçio de programas, 

etc., que cortam a~ linhas de autoridade. 

A diferenciaçio de cada ~rea, vale a pena ressaltar, 

dar-se-ia atrav~s do contato com o seu. l"ESpect iVO 

subarnbiente, fonte de certo grau de incerteza. A incerteza, 

por sua vez, seria o produto de informaç5es pouco claras, 

(27> LORSCH, J. W. Introcluction to. In Dalton et alii. 
Organization structure ... p.5. 



relações causais incertas e grandes intervalos para obtençio 

Como dizíamos no começo deste capitulo, os tedricos do 

desenho organizacional coincidiam nas intenções que possuiam 

de conhecer como as organizac5es se tormavam, quais aE 

relações existentes entre os elementos internos entre si e 

com os externos que tornam as formas eficazes e os caminhos 

para implantar estas Práticas bem sucedidas em outras 

organ izaç:õe:·s .. 

Galbraith e Nathanson particularmente o primeiro -

nio fogem deste conjunto de objetivos na sua teoria. 

Apoiados nos desenvolvimentos conceituais das escolas da 

Teoria Organizacional anteriores. q~e acabamos de revisar, 

proponhc um esquema para compreender as organizações 

intet-namente e nas n?la.ç:Ões destas com as variiveis 

contextuais. O objetivo é o de apresentar a maneira de 

utilizar este conhecimento para a configuraçio eficaz de 

tais organizações. 

<28) veja uma an~lise ma1s 
Introduction to... In 
stl-ucture ... e HINER .. 
s..t.r:..!.!.d:J..u:s;::__an_!L.EJ:..o.r:.f:~·.S. .. 

detalhada em LORSCH, J. W. 
Dalton et a11i. Organization 

J - B . I.h.e.o..Li.~..!2-º-L.o..L9iill i z a ti..oJ:t.al. 
Ch1cago, Dr~den, 1982. 
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Na medida em que formos aPresentando o conjunto das 

concepçÕes ele tornar-se-ão mc:d s c i aras a~. 

influincias das diversas vis6es organizacionais. 

o de· 

O objetivo bisico de Galbraith ao escrever suas obras e 

apresentar um esquema para ajudar C ... J 

reconhecer os caminhos pelos quais uma orsaniz~çio 

pode ser desenhada (29). 

Com isso, 

ident i fi c adio 

pretende dar ~s pessoas uma linguagem para a 

E· criaç:ão de ol·gan i~Tac íon ai-~ 

alternativa! e para a avaliaç:io das possíveis conseqUincias 

da escolha destas formas. 

Esta postura prática ao desenvolver os seus trabalhos 

deveria te1· como apoio uma particular noç:io do que saja 

orsanizaç:5o e do que seJa atuar sobre uma organizaç:5o, 

modificando-~ .. 

01·ganizaç:ão É: um conJunto oe f.' .·ssoas 

reunidas com finalidade de atingir prop6sitos comuns 

(29) GALBRAITH. J. Organization. P. i>c 
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atrav~s da divisio do trabalho em uma base contínua ao longo 

do tc;•mpo. A integra~io seria realizada por processos de:· 

decisio baseados em inform~~io. 

Pelo seu car~ter intencional e consciente ~ que a 

organiza~io pode receber interven~5es tambim intencionais e 

consciente-~-. 

Esta c onc ep ç: ão p erm i t t.' de -f in i r o t 1·aba 1 h c do .ci..e.s.i_gn..e.r:. 

como um conjunto de escolhas. Em que campos e segundo quais 

crit~rios ~ o que veremos a partir de agora. 

Os campos de atuaçio sio os sugerídos pela prcipria 

definiçio de organizaçio com o auxílio das escolas da leoria 

01·gan izac ional . 

Pelo fato de as organizações trazeram consigo a 

l:ll"Ob 1 emát ica da 

necc:·ssidade da 

divis.':io do 

coo1·dena~ão. 

trabalho, vem à tona a 

F' e 1 <:t. dist indio dos 

especialistas, vai ocorrendo a necessidade de integrá-los 

ab·avés dos mecenismos de coordenação, a começar de<. 

hierarquia, das normas e do planejamento. As escolhas desta 

irea sio sinalizadas pElos teóricos clássicos. 
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Além da a org:,;~.n i:: :.dio se ut i 1 izc:, de: 

processos de comunicaçio para a tomada de decisão. !-.!este 

ponto, os teóricos do Behaviorismo i que fornecem as 

indicaç5es de escolha no desenho. Processos e estrutura 

reunidos formam o que Galbraith chama de modo organiza­

cional. 

Dentro das organizaç5es existem, no entanto, também 

pessoas que sio as que se re~n~m para alcan~ar objetivos 

compartilhados. O campo de atuação em .d..e.s..:i..9.D. n~lativo as 

pessoas é o que Galbr~ith chama de integraçio de indivíduos. 

Tomando emprestado alguns conceitos dos autores de Relaç5es 

Humanas, Behaviorismo e Estruturalismo, chega ~ conclusão de 

q~~ as pessoas não assumem voluntariamente os objetivos da 

c~ganizaçio: por isso, é necessirio Um esforço integrativo. 

Neste sentido, é preciso compens~-las adequadamente, além de 

selecionar e treinar os indivíduos. 

F·or fim, a definição da organização toca o tema do 

alcance de objetivos comuns, sugerindo um novo campo para a 

realização de escolhas: o dos objetivos procurados pelo 

desenvolvimento da tarefa da organiza~io. 

Galbraith entende que a rela~io entre o ambiente e a 

organizaçio d~-se dentro dos contornos definidos ~elo 

domínio {produtos e serviços a serem ofecidos, clientes a 

serem servidos, tecnologia a ser usada e local onde· o 

tJ·,JJalho será realizado), que são escolha da empt-eSc\. Afirma 

ainda mais concn2tamente· que· a. t<:~xefa a. ser desempenhada 



pela organiza,io seri resultante das exigências do domínio. 

Na verdade, aa estratégia escolhida para o funcionamento da 

empresa naquele domínio. 

As escolhas sio, portanto, possíveis quanto ao domínio 

e quanto ~s estratcigias que influenciam o tipo de tarefa que 

a organizaç~o execut&. 
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c . 2. . 4 . .0....-iU.u.s..t.~. 

Se os campos de decisio j~ estio definidos, 

estabelecer o crit~rio e as condiçÕes para que as decisões 

sejam coe1·entes. 

Ga 1 b1· a it h define o t 1· abe:1. 1 h o do .d.e:·..s.i.Rn c o mo c de busca r 

a coerênci<i entn eri.~ rat égia, e~:rutura, processos., 

recompensas e pessoas <30) em busca do desempenho efetivo. 

Para chegar a esta conclusio apói?-se nos trabalhos de 

Scott, Chi ·1 d, Khandwalla, Leavitt e Lorsch. Leavitt concebe 

a estrat~gia de mudança or9anizacional como envolvendo 

v~rias dimensões (estratégia, tarefa, tecnologia e pessoas) 

que devem ser ajustadas entre si. Lorsch realiza pesquisas 

em que conclui serem os desempenhos altos resultados do 

ajuste entre dimensões organizacionais, ou seja, estrutur~. e 

processos, adequados~ incerteza da tarefa (31). 

Seguindo tamb~m os passos de Lawrence e Lorsch. 

Galbraith encontra aquilo que vai permitir o encaixe das 

várias áreas entre si: o conceito e incerteza da tarefa. 

Em determinadas organizações torna-se vi,vel antecipar 

no planejamento as decis5es a serem tomadas 0uando a tarefa 

estiver sendo realizada. Isso e possível porque se possuem 

todas as informaç5es pertinentes ~ tarefa com antecipaçio. 

<30} GALBRAITH, .J. Ol·ganization ... p.xiii. 
(31) veja em GALBRAITH, J. e NATHANSON, 

.i.Iruü.e.mJ:;·.n..t..a.U .. o.n · t h e ..r:..o.l..e.......o .. :L.s.t.r:..~u:; t u r e: a r, ct 
Paul, Minn., West. 1978. cap. 7. 

D. Stnü~_g.~ 

R LQ.C.f:'~ . S t . 



Acontece algumas vezes que isso nio se di por car~ncia de 

informaç5es no presente: será necess~rio obt~-las no prÓprio 

a·.,.-::: 
<:·.- atividades e, naqueles momentos, tomar G!.S 

decis5es. Uma das raz5es para a granae quantidlde de 

informações necessirias será a presença dos seguinte·:;; 

fatores em alto grau: 

(1) diversidade de outputs oferecidos, medida pelo 

número de produtos, servoç:os-. ou clientes 

diferentes; (2) o numero de recursos <inputs> 

utilizados, manifesto pelo número de distintas 

especialidades num projeto, número de centros de 

máquina numa fábrica, etc.; (3} o nível da 

dificuldade dos objetivos c.1u do desempenho 

esperado medido por algum critério de eficiincia 

tal como a taxa de utiliza~io das máquinas (32>. 
' 

Todos essts fatores definem a quantidade de informaçio 

recess~ria pai a o desempenho da tarefa. 

acumulada pela organizaçio providencia alguma parte desse 

t ota1. A diferença entre a inforrnaçio necess~ria e a 

quantidade de informaçio realmente possuída pela organiza~io 

é o que ~ chamado de incerteza da tarefa. 

Haverá maior incerteza, portanto, na medida em que 

maior for a carincia de informaç5es sobre a realizaçio da 

tarefa da empresa, no momento da realiza~io desta tarefa. 

Na i dth'i:xia automobil ístic<:,, um bom 

exemplo, particular •ente quando atentamos ao problema do 

<32) GALBRAITH, J., G: ganization ... p.5. 



balanceamento da linha de montagem. Uma grande quantidade de 

informa,io i necessária Para correlacionar rni 1 han~~s dt:.· 

tarefas ao longo da lin a (divisio do trabalho>, tarefas que 

sio interdependentes. Além disso, .vários modelos sio 

produzidos. ~ualquer decisio sobre a taxa de produ(;io ou mix 

de produtos ~ bastante complexa. Se há uma capacidade 

altamente desenvolvida de Prever a demanda, a tecnologia e 

capacita,5es ticnicas a serem aplicadas, e o ambiente não 

traz grandes surpresas, pouca informa~io deve ser processada 

depois que a linha foi balanceada. Caso contrário, quando as 

estimativas estio en·<J.das, e preciso tomar constantes 

decisões enque:1.nto as ativj.dades de produç:ão estão s·:ndo 

desenvolvidas. Para isso, informa~Ões devem ser colhidas e 

ctnalisadas; h~ grande incertez~. 

Vis-se que o conceito de incerteza estabelece a ligaç:io 

entre o ambiente externo, Passando pela missão e domínio, e 

Com o conhecimento do nível de incerteza possuído, i 

possível o encaixe das vál" ias dimensões 

organizacionais, segundo pode ser visto na passagem de um 

livro de Galbraith e Nathanson que por ser extensa 

resume o qLte:· pode seT feito em termos de ~Le.s.i_g.n.. 

A estratégia de produto-mercado escolhido pela 

empresa determina, em grande parte, a diversidade 

e a incerteza da tarefa com as quais a organiza~io 

ter~ que se enfrent~r. A organiza~ão precisa, 

entio, combinar as pessoas com a tarefa atrav~s da 
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sele~io. recrutamento 

desenvolvimento. As 

e pr~ticas de treinamento e 

pessoas 

adequar-se a estrutura. A 

precisam 

estrutura, 

também 

também 

escolhida para adequar-se à tarefa, é especificada 

por escolhas de divisão do trabalho (quantidaoe de 

diferencia~io de papéis), de estrutura 

departamental, da configura~ão (número de nívels, 

amplitudes de controle) e da distribui~ão do poder 

<tanto vertical como horizontal>. Ao longo da 

estrutura. processos são sobrepostos Para alocar 

recursos e coordenar atividades não administrados 

pela estrutura departamental Esses processos de 

informa~ão e decisão são sistemas de planejamento 

e controle, processos orcamentários, mecanismos de 

integracão e medidas de desempenho. E, finalmente, 

o sistema de recompensa precisa ser combinado com 

a tarefa e a estrutura ··través de escolhas de 

pr~ticas de compensaci , planos de carreira, 

comportamento do líder e do desenho de trabalho. 

Na totalidade, todas essas esrolhas precisam criar 

um desia~ internamente consistente. Se uma destas 

dimensões e modificada, as outras precisam ser 

alteradas para manter a adequa~io. Isualm~nte, se 

a estratégia é modificada, então todas as 

dimensões precisam ser alteradas (33)_ 

Com estas palavras, deixa-se bem clara a necessidade do 

ajuste entre os campos ou vari~veis. 

C33) GALBRAITH, J. e NATHANSON, D. Strategic ... P.95. 



c . 2 . 5 . !L.EJ:..o..c:..e:-..s..s..c; 

sobn,;· o p)·ocesso ,je .d.e.5~i..f.!.l1 . Se é a busc<.<. d'J. coe·rÊ·nc ia ent n: 

as vJrias dimens5es em uma entidade que se relaciona 

continuamente-com o ambiente. nio e 1nesperado que Galbraith 

defina o trabalho de desenhar a organiza~io como 

a continua monitora~ão e o continuo controle do 

ajuste entre metas, estrutura e recompensas; a 

crla,ao e a escolha de ações alternativas quando 

não há ajuste, 

escolhido (341. 

e a implementa~ão do desenho 

de agora passaremos a analisar cada uma das 

vari~veis de forma breve, descrevendo as opç5es disponíveis 

dentro de cada uma e as re1aç5es entre umas e outras 

apontadas por Galbraith. No entanto i dtil tornar evidente 

uma afirma,io do autor: 

Nosso esquema conceitual ( ... J indica todas as 

cinco áreas de escolha: tarefa, estrutura, 

processos de decisão e informa~io. sistemas de 

compensação e pessoas. Todas devem ser 

consideradas variáveis e controláveis em vários 

níveis pelos tomadores de decisão organizacionais 

(35). 

(34) GALBRAITH, ·J. Organization ... p:7. 
(35) GALBRAITH, J. Organ1zation ... p.31. 



Ou sejc., as ireas dE escolha nio estio, muitas vezes, 

sob o contro"ie totc:d dos administradores, 

realmente optar dentro de restrições 

extETnament E. 

impostas intern~. e 

c . 2 . ó . i . .V..al:.ili.Y.fü __ ..IAREE.é. 

O nome· ta,- E f a é tradução 1 it el-<:t 1 dE .t_as1... ut i 1 i zac!a po1· 

Galbraith e outros. Como o termo possui um conte~do próprio 

optamos por simplesmente traduzi-lo e nio utilizar qualquer 

outro mais consagrado em seu 1ugar. 

aparece no contexto maior da opção 

Para Galbraith estratégia implica em duas 

decis5es. Uma, quanto ao domínio ou competincia distintiva e 

outra, quanto ~ maneira da organizac;:ão relacionar-se com os 

elementos relevantes do ambiente e quais metas especificas 

serão buscadas relativamente a cada um. 

A escolha do domínio, por sua vez, traz embutida a 

definição de quatro aspectos: 

(i)produtos/serviços a serem oferecidos; 

(2)clientes a serem servidos; 

(3)tecnologia a ser usada; 

(4)1ocalizaçio em que o trabalho seri realizado. 



relacionamento da 0 -.-;:; 

elementos do ambiente escolhido d~-se com a fixaçio dE 

objetivos implícitos e explícitos. Tarefa ~ o conjunto rie 

objetivos ou metas de curto-prazo relacionados com a 

estr<J.tégü .. 

Galbraith entende a organização como um sistema dE 

Pl-ocessamento de infm·maç:Ões. Com esta conce-ituação consegue 

n:~laciona1· a estrat~gia ~reparada UIT: 

t 

determinado ambiente com todos os imbitos internos. 

Para e1 e encontram-se com uma 

disjuntiva radical: devem dividir o trabalho, mas, ao mesmo 

tempo, o ambientE.' exige que a atue 

coordenadament e .. (~póia-se aqui claramente na obre. de· 

Lawrence e Lorsch, nos conceitos cie diferenciação e 

integração. A forma de coo1·dena1· o b·abalho se· dá tanto pela 

utilização dos canais hier~rquicos quanto dos sistemas de 

processamento de informaç:5es, a obterem as notícias do 

andamento de toda a atividade e proouzindo diretivas para 

cada um dos setores. 



Fonn:a.s m·gan izac iona.is -t:;~:o ut i 1 izadas P<i1X<: 1 ida r com <?. 

incerteza. Galbraith apresenta-as em dois dos seus livros 

<36) partindo das mais simples at~ chegar ao que denomina de 

novas estrat~gias de design <37). 

Entre as ut i-1 izadas em prime:i.1·o 1 u.g2.r 

organiza~5es estio as regras, programas e procedimentos 

seguidas da hierarquia e da fixa~io de objetivos. Todas 

estas tris estratégias sio eficientes até certo ponto. 

Quando a hierarquia já nio é capaz de responder à freqü&ncia 

de exceç5es que passam dos níveis inferiores aos superiores 

de maneira eficaz, as organiza~5es devem procurar outras 

e·stl·atégias pa1·a o desenho da estrutur~, e dos processos. 

Antes de dar início ~ descri~io das novas estratégias 

de .d.g_sj_g.n prr:cisamos estabelecer o que Gaibl"C:tith e Nathanson 

entendem por estrutura e processos~ duas ~reas de decisio do 

A estrutura ~ entendida 

como a segmenta~ão do trabalho em tarefas tais 

como produção, finanças e marketing e assim por 

diante, e recombinaç:Ões destas t. c~refas em 

departamentos ou divisões, em torno de produtos, 

funções, regiÕes ou mercados, e a distribuição do 

poder ao longo dessa estrutura de tarefas (38); 

(36> Organizat~on ... e Designing ... 
(37) GALBRAITH, J. Designing ... p.i4-15_ 
(38) GALBRAITH, J. e NATHANSON, D. Strateg~ implemen­

t at i on ... p. 5. 
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os processos sio vistos 

como a dire~ão e a freqUincia do trabalho e dos 

fluxos de informa~ão, ligando as tarefas 

~iferenciadas nos departamentos ~ entre os 

departamentos da organiza~ão complex~ (39)_ 

incerteza aumenta: uma de1 ~s i aumentar a capacidade de 

processar informações, a outra e diminuir a capacidade de 

trab&lhar sobre tais informaç5es. Os dois caminhos estio 

esquematizados e especificados na figura e no que se segue 

nas p~ginas posteriores. 

A redu~io de necessidade de Processamento de informa~io 

d.-j_-se com a diminuiçio de um dos tris elementos que 

influenciam a quantidade a ser processada: divisão de 

trabalho, nível de desempenho ou diversidade de objetivos. 

São as seguintes as escolhas possiveis dentro desta 

área: criaçio de recursos de folga, 

aut8nomas e administração ambiental_ 

(39) GALBRAITH, J. 
tc<.tion ... p.::: 

e 1~(-1 T!-l!~h!SOh!, D. 

criaçio de t~refa 

imp l emen-
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De forma mais extensa: 

criaçio de recursos ae 

quantidade de recursos; 

f' o 1 ga.: aplicaçio de maior 

criação dE tarefas aut6nomas: tranfer&ncia para 

determinadas areas da organização do controlE tota1 

sob n~· u.m .OJ..lt.EJ.!..t. e dos n~c ux sos p <F :a. ob t É.'-1 o; 

administração ambiental: 

organizaçio relativamente 

mudanças na postura da 

aos elementos do meio 

externo. Pode-se optar pelas respostas competitiva, 

de re1aç6es P~blicas ou de voluntariado, dentro das 

estratigias independentes. ~o campo das estrattgias 

coopel-at ivas pode-se 

implícita, contratação, 

manipulação estratégica. 

c.2.6.2.2. Opção 2: 

Existem aqui duas formas: 

escc1her 

cooptaç:ão, 

pe1<;. 

coalizio ou de 

investimento em sistemas de 

informação vertical e criação de relações laterais. 

De forma mais extensa, temos: 

invest1mento em sistemas de informação vertical: a 

organi7aç:~o enfrenta-se com o problema de lidar com 

decisões únicas, nio-rotineiras e tamb~m inter-

relacionadas com outras, difíceis de ser antecipadas. 
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Ela Pode então optar por diminuir as exceç5es que 

sobem pelos canais hierrirquico~. tomando uma série de 

medid<3.~:. t:::..is como: <HJ.nent:a·r a. cz;.pacid<:i.OE· aos cu.nais. 

de comunicação exist~ntes criar novos canais de 

i:OITIUI1 i cação E· int l"odu.zi 1· novos me c :::~.n ~ smo:. de 

decisão. Mas isto e conseguido, segundo Galbraith, 

tomando-se um posicionamento distinto quanto a cada 

uma c as segu:i.nt es v<:tx iáveis: f1·eqUÉ.'nc :i.<:<. ela decisões; 

tamanho da base de dadosj grau as 

tipos de mecanismos de decisio. Galbraith reune as 

vari:~,veis e <:t.pl·esenta um protótipo dos 1:ossive·i=:. 

sistemas de informac:io. 

FREQüêNCIA DAS DECISõEs<~®> 

Contínuo I subotimizaçio 
reduzid<:, 

TAMANHO 

DE DADOS 

-----------+-----------+-----------1 
Local 

Local 
Tempo 
Rea1 

!-~--------+-----------+-----------1 

Gl oba.1 
Global 

l Periódico ! 
! 

G1oba1 
Tempo 
Rea1 

diminuição d<:> 
decadê·nc i<?.. 
dos planos 

--------; 

v 

criadío de relações laterais: uma opção ainda 

disponiv€·1 e formas laterais de 

comunicação e processos conjuntos de tomada de 

óec i são. ~sta alternativa significa, nél. pnH:ica., 

(40) Gl-íLBF\AIT!-i; ..J. Organization ... P.10i. 



transferi1· as decis5es Para os n1ve1s mais baixos, 

aproximando-as fontes dE informaçio, mas sem 

reduzir ~ Partilha de recursos como nas divis5es 

aut6nomas. Para tornar esses processos mais efetivos, 

será preciso formalizá-los, uma vez que as relaçbes 

informais entre areas acabam por nio se dar ou nio 

permanecerem, pelos interesses distintos entre elas. 

Existem várias opç5es que seric apresentadas em ordem 

crescente de capacidade de lidar com a incerteza e de 

custos para a organizaçio. Podem ser combinadas d~ 

v~ri~s formas: 

{~) contato direto entre gerentes que enfrentam um 

mesmo problema; 

(2) pap~is de liga~io entr2 áreas de intenso 

relacionamento, em níveis baixos do escalio; 

(3) forças-tarefa, de caráter temporirio; 

(4) equipes, de cariter mais ?erene; 

:(5) papel integrativo, exercido por um assistente 

do executivo superior, sem qualquer autoridade 

sobre o processo que coordena; 

(6) paPéis de ligacio gerencial, exercidos por 

executivos sem autoridade sobre pessoas, mas 

sobre o processo; 

(7) organizaçio matricial <41>. 

(41) veja no {~EXO I as opç5es desenvolvidas com maior 
d€talhE. 
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C . 2 . 6 . 2 . 3 . .Es.c.t?J.b.SL . .d.ª .. :t.oJ:.mL.QJ:.fljlD . .i.z?,.C..i..O·.Q.$ll 

A E·sco1h:a. d<;. :Fonn:;;. organizar.: íon a.! adequ.ad;,:;. 

determinada situaçio leva em consider~cio o custo do seu 

funcionamento naquele ;.1mb ien t Se nio hi uma op~ao 

consciente, a organização automaticamente aepara-se com uma 

reduçio do desempenho ou com um aumento dos recursos de 

Galbraith estabelece este terceiro campo de escolha 

o}-g<mizac iona 1 incluindo decis5es quanto a sele~io de 

PES~Qas, desenho de tarefa, e 

arranjo de incentivos de ta i 

individues escolham aqueles atos 

efeito desejado no ambiente (421. 

No modelo mais desenvolvido 

forma que oo:; 

que produzam o 

d:a.s va1· i<1.vei s 

organizacionais apresentado.h~ pouco, Galbraith dividia este 

grande campo em dois: 

(i) sistemas de recompensa: sistema de compensação 

base de promoçio~ estilo de liderança, desenho do cargo; 

(.2) pessoas: incluindo e:·sco1has de treinamento E· 

desenvol~imento, recrutamento e seleçio. 

promoção. 

<42) GALBRAITH, J. Organlzation ... p.6. 
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A necessidade de sistemas de recompensa esti baseada na 

concep~io de que h~ uma imperfeita adequaçic entre o~ pap~is 

organizacionais e personalidades humanas. Ü~, Sistemas dE 

recompensa estio desenhados para alcan,ar integracic. 

A escolha de sistema de recompensa deve estar apoiada 

na conscientizaçio dos s2guintes fatos: 

(i) diferent~s tarefas requerem diferentes tipos 

de comportamentc para desempenho eficaz; 

(2) organizaç8es, devido ~ sua natureza 

artificial, nio podem apoiar-se na ado~io 

voluntária do comportamento voltado para os 

objetivos organizac1onais por parte dos 

empregados; 

(3) organizaç5es precisam estabelecer o desiqn e a 

administraçio de sistemas de recompensa; 

(4) o sistema de recompensa mais eficaz depende 

dos comportamentos requeridos pela tarefa 

Ou seja, um dos possiveis caminhos a seguir consiste em 

conheceT qu:a.l o coJm:>m-tament o reque·r ido Por uma. det e·l-minac a 

atividade na organização e, dentro de um modelo do que seja 

o comportamento humano, relacionar a estes comportamentos os 

vários sistemas de recompensa. 

Um ~lemento importante deste trabalho~ a explicita,ão 

do que se conhece em termos de comPortamento dos indivíduos. 

(43) GALBRAITH, ~- Organization ... p.29i. 



Galbraith utiliza conceitos de March e Simon e de Vroom 

apoiado no trabalho de Porter e Lawler para estabelecer um 

modelo dinimico objetivo/passo do comportamento humano (44). 

Trabalha com a exPectativa, instrumentalidade e vaiincia, 

esfon;:o, hab i 1 id<il.de, Papel. recompensas 

extrínsecas, satisfa~~o e evocaç~o. 

n::la<::ão entre ·sistemas. de 1-ecomPens<:: 

comportamentos, pode ser vista na tabela a seguir e seri 

analisada nas próximas p~ginas <45)_ 

~ .. 

<44) veja no ANEXO I!. 
(45) veja a explicaç5o detalhada dos ítens assinalados nas 

linhas e colunas do quadro no ANEXO III. 
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Nesta parte começamos a explicar a tabela. Antes de 

iniciarmos, podemos estabelecer que os sinais + significam 

relaçio positiva e negativa. Um ma1or n~mero de sinais 

sugere uma relaçio mais forte. As celas em branco significam 

aus&ncia da influ&nci& e os quadros divididos, 

duplo de um recompensa relativamente a um comportamento. 

é importante assinalar que sio C? natureza cumulativa 

os comportamentos e os sistemas de recomPensa_ 

obtenc:ão dos comportamentos espont~neos seria precisos 

esforços acima dos níveis mínimos c omp ol- t ament o:;. 

confiiveis e de união e permanincia, por exemplo. 

O envo1 viment o com c< t at-efa e o~ compol-t amento de:· 
!t·~ 

liderança podem levar alguim a sair da organização. O 

primeiro, porque os valores profissionais podem chocar com 

os objetivos da organização; o segunao, oos casos em que a 

tarefa ~ repetitiva e o lider e quem define as atividades. O 

envolvimento com a tarefa e adesão ~s normas tambcim não 

contriouem muito com o desejo de permanecer. 



. ~: 

Os demais trazem a possibilidade de desejo de uniio € 

permanincia: principalmente identif1ca~io com os objet1vos -

auto-exPlicativo - e recompensas individuais - particular­

mente quando melhores que as dos outros lugares. 

PodE· se1- envolvimento com 

(quando o comportamento esp~rado pela organizaçio nio faz 

parte da tarefa} e por normas grupais contririas. Pode ser 

conseguido mas dificilmente implementaao - por recompensas 

extl·ínsecas de:- ac( itação do 

eficientes sio os demais fatores. 

Pode ser prejudicado tanto por uma preocupaçio do líder 

em dar um reforço nas normas quanto pelas normas grupais 

restringindo a produçio. Adesio a normas não tem relaçio 

direta com um esforço maior. 

As recompensas intrínsecas são as mais eficientes 

nestes ce~.sos, em particular. a do envolvimento com a tarrfa 

possuída pol- profissi :mais. As demais extrínsecas sio 

bastante ~teis tamb~m. 



f;, ma.ior sistemas de recompensa pode ser 

eficiente se adequadamente desenhado para o alcance destes 

comportamentos. Outros nio sio ~teis: adesio a normas tir& a 

espontaneidade e ao mesmo tempo nio auxilia diretamente; as 

n:~compenS<;"IS sist êmicas nao in ·f"l uenC iam em nacia, nE~m POS:Í. t l. 'C.. 

nem negativamente. 

!'!1s recompensas 1ntrínsecas sio mais uma vez mais 

eficientes: o envolvimento com a tarefa deve incluir os 

comportamentos en~ocados por ser eficiente, caso contririo, 

é- bastante contraproducente; 3. identificaçio com os. 

objetivos~ o sistema que d~ melhorei resultados. 

A escolha do sistema de recompensa deve considerar 

tanto a eficácia para obter o comportamento desejado quanto 

os custos de ~uncionamento e os de irnplanta~io. Aiim disso, 

Galbraith afirma que a escolha també-m ~ influenciada pela 

visao de homem possuída pela organiza~io, Pelos 

valores que se queriam respeitar e buscar nas pessoas. Por 

fim, as mudanças sociais, comportament8s dos 

indivíduos, devem ser atentamente acompanhadas, pois podem 

relaçio entre a recompensa e o comportamento 

dE·sej a.do. 



1-.!oi- ma J. nH::·n tE , na.s si:;;tem<:õ.s 

recompensa sio util1zados conjuntamente. 

c . 2 . 6 . 3 . 4 . E'.e..s.s_O..?,J;, 

Galbraith reutilizB o conceito ae equilíbrio para 

afirmar que deve haver um p~rfeito ajuste entre a tarefa, os 

sistemas de recompensa e as pessoas. Em termos práticos, os 

mecanismos de seleção e recrutamento, t rans+e·rênc i<?. t::· 

promoção, desenvol v:i.ment o au><i 1 iam n2. 

construG:ão dos sistemas de ~-ecompens<::.. Servem como 

instrumentos auxiliares para obtenG:ãc dos comportamentos 

desejados. Al~m disso, vio definir os indivíduos que serão 

motivados; .in f1uenc i ando n o .d..e..s..i.911 sistemas 

recompens<:~ .. 

Procurando realizar uma consolidaçio da postura de 

Ga 1 brai t h sobre o tema do !1f>..s~i..9Jl, poder íamo·s tenta1· resumi 1· 

o que ficou dito até agora em alguns par~gratos. 

Ga\braith entende que as organizações coordenam sua~ 

atividades através do estabelecimento de objetivos e da 

criação da hierarquia e de norm~s. As exceções que se dio no 

desempenho da tarefa, fugindo da rotina normal de trabalho, 

sobem os níveis hierirqu1cos. O n~mero de exce~t 



a sobrecarregar a hierarquia na medica em que aumente muito 

de se P 1" OCE.'SSar informaç5es durante c 

desempenho da tarefa: a incerteza aumentou, portanto. Um<;. 

escolha estratégica cieve ser feita. 

Há. du<.-..s estnüégias que são poss1ve·:t-::: · .-~. dE· dlminui·.- ::>. 

necessidade de se processar in~ormaç5es (usando recursos de 

folga, criando unidades aut8nomas ou alterando o ambiente); 

a de processamento d~ • _t ·~ 1n ,.-onT!ac:oe~. (P01 .. 

investimento em sistemas de processamento de informações 

vertical ou criando rela~5es laterais). 

Galbraith insiste muito no tema da necessidade de 

coerincia entre as variiv2is internas entre si e delas com o 

ambiente_, por isso trata ~a integrac;:~o dos indivíduos 

também. coerência nesse campo ser~ alcanc:ada pela 

a~licac;:ão das recompensas que, com maior Pl"ObaiJ i 1 idade, 

1evem a comPot·tamentos adequados às necessidades 

organizacionais trazidas pela incerteza. Além disso, 

preciso selecionar e treinar pessoas co~ características 

adequad<1.s. 

Podemos passar à avaliaçio da obra do autor enfocado, 

depois dessa breve exposição. Galbraith pode ser criticado, 

em primeü·o lugar, por não apresentar em nenhuw de seus 

livros um desenvolvimento profundo dos fundamentos teóricos 

de suas concepç5es (46). E i e, po1· 
... ;..;; 1- . exemplo, nao gas~a ma1s 

·(46) veja Me~ ELVEY, B. Toward .. 
managern nt of ... p.42. 

In f( i 11 mann ei· a.l :i.· . The· 



modelo de ajuste das vari~veis crgan1za~ionai~. Um leitor 

que nio tenha a DFortunidade de estabelecer contato com os 

trabalhos rapidamente revisados pelo autor talvez pudesse 

to r n G1.1· -se com razio - ao menos c~tico quanto ~s afirmações 

Uma outra questio que se pode colocar refere-se ~ falta 

dE· coen~·ncia, cu. <3.!'j menos dE realismo, E·xi st ente 

relativamente ao tema da imp1ementadio do rU;:..s..~,..9.lJ .. Galbraith 

considera corno sendo o objetivo do trabalho de desenhar 

organizaç5es os processos de processamento de informaçio e 

de decisio. além da de intcgraçio de individues. Neste ponto 

avança um pouco mais sobre os que entendem as organizações 

como um cruzamento de pessoas e tarefas~ mas nio deixa de 

apresentar um objeto est~tico. Talvez seja por esse motivo 

que nio consiga - como ele mesmo reconhece no preficio de 

.O.L9 .. an.i.zliJ.JJ.D .... (47") - entrar no campo da :tmplementação do 

.d.~.S..i.9ll p 1 an e· j a do . Uma visio mais dinimica do seu objeto, 

como a de N~strom (48>, qu~· entende o trabaHto de .dJ?..s..:Lc:!..O. 

como a atuação sobre processos de aprendizagem que geraria 

eles mesmos mudanças na organizaçio, poderia ter facilitado 

;;;. t at· e:· f :a . . A incoerincia aparece exatamente naste ponto: 

apesat- de conceber o .Q_{;;·_s_;i._gJ1 como 

<47) vej<;. p .xi. 
(48> veja Inpu·-output processes of The Federal TradF 

C o m m i s s i o n ád.irLilJ .. L-;;: t j::_;;;;..t..i.Y.f:·_.Ss.:.i.e.~J?JJ..a.t:..t.f:·J:~.::i , I t h a c ó .• 

NY, 20(3): ~4-113, ;al--1975. 



A contínua monitora~ão e o contínuo controle de 

ajuste entre metas, Estrutura e recompensas; 

criacio e escolha de a~5es alternativas quando nic 

há ajuste, e a implementa~ão do desenho escolh1do 

(4<;') .. 

Balbraith nio e capaz de apresentar qualquer indica~io 

sobre como tornar esta concepcio uma re~lidadei 

t 01·nar a at i vi da de de .cL~-~" .. .B.D. um e>. Pi" eoc up aç: ão con t í nu<:t no 

dia-a-dia das organizações. 

Galbraith, na prática, acaba por deixar a 

impressic de que o Processo de desenhar uma organizacio e 

algo realizado raras vezes por iniciativa da c~pula 

Arg~ris, no entanto, nio deixa de apontar na obra de 

Galbraith Uffi 'e seus pontos fortes: 

A teoria ~ interdisciplinar na qual se incluem uma 

grande gama das ciincias do comportamento al~m da 

microeconomia. Os priticos apreciarão o livro 

porque raramen', e lida com um mundo organ1zado 

segundo as disciplinas acadimicas; os acadimicos 

deveria apreci~-lo porque proporciona um esquema 

que é mais abrangente do que os usualment~ 

disponiveis (50). 

A postura de an~lise de Balbraith i bastante pr~tica, 

portanto, porque permite uma abordagem completa da realidade 

organizacional. nio do ponto de vista parcial de um ou outro 

<49) Organizatio~ ... P.7. 
(50) ARGYRIS, C. Book Reviews: Organization Design; Ja~ 

Ga 1 b ;·a i t h . ád.m.i.o.i -=. t r_::t.Li.Y.f:~.!:.l.!20J.:j;:__Q_Uã..[_ts.;:Li..::i, I t h aca J 

NY, 23(1) :163-165, mar-78. 
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campo do conhecimento, utilizando-os segundo 

necessidades elo que va1 atuar sobre as organ~zaç5es. Quem 

pretenda realizar modificações na instituição inteira, nio 

pode limitar-se ao campo da estrutura e processos, mas ceve 

dar atençio ~s pessoas e seu envolvimento na organizaçio. 

O conceito de incerteza associado ao problema da 

coordenaçio e outro Ponto forte da sua obra. Pennite uma 

abol·dagem rn<:l.is rz ... c:iona1 trabalho do .o~ .. s.:L.S!n .. e .. r.. ·' 

possibilitando um padrio de comparaçio ~nico que facilita o 

ajuste entre as dimensões organizacionais. O conceito de 

incerteza, portanto, Propiciou o desenvolvimento da teoria 

que e, por si. sd, outro aspecto positivo, pois 

deixa. mais concepçio geral j~ existente da 

necessidade da integraçio entre os elementos internos da 

organizaçio e destes com o ambiente. 

Para os nossos objetivos, -a t eo1"iê1 ciesenvo "t vida poi· 

Galbraith seri de grande utilidade. Nossa inte~'io é a de 

verificar como as escolas de io. e 2o. graus podem ser 

organizadas para alcançar as suas missões: que vari;j.vei s 

intet·nas devem se1- .modificadas pelos admini stradot·es 

escolares. como devem relacionar-se umas com as outras e com 

o ambiente_ A teoria do ajuste vem bem ao encontro de nossas 

necessidades: ela aponta em termos gerais quais são as 

dimens5es internas de importincia, quais as possibilidaoes 

de açio disponíveis em cada dimensio e depois indica qual o 

parâmetro para realizar o ajuste. A .. is, esta vis~o possui 



algo em comum com a concepçio corrente na irea pedagÓgica, 

de que, na escola, todos os elementos concorrem para a 

tormaçio do educando e que. havendo.discrePincia de qualquer 

um deles relativamente aos demais ocorrer~ uma anulaç5o ou 

prejuízo dos esforços educativos_ 

Também o resultado da incoer~ncia de Galbraith - Ja 

apontada anteriormente. ou seja, a de afirmar que o processo 

é continuo e nio oferecer os instrumentos para torni-lo 

assim é-nos bastante dtil: a abordagem do trabalho como 

realizaao pelo agente externo, isto é, Por alguém QUE 

visualiza a organizaçio como um todo e o entendimento de qu€ 

o processo se inicia quando hri raz5es muito qualificadas 

para isso, sio muito ~teis para quem deseja, como nos, 

tratar com a missio. A missão i a ~oncepçio mais ampla que 

uma organizaç~o pode ter dos seus objetivos. Por isso, nada 

mais justific~vel que aquele respons~vel por desenhar a 

organizaç~o para que vise o alcance da missio seja um alto 

executivo escolar e que as modificaç5es advindas dos 

reflexos da 

constantes. 

missão no contexto interno sejam POUCO 

Este instrumental teórico aqui exposto será aPlicado no 

capitulo III. Tomaremos as conclus5es obtidas no capítulo II 

sobre as escolas particulares e procuraremos chegar a um 

posicionamento acerca da forma de implantar uma missio 

69 



educativa no dia-a-dia de uma escoLa, ~trav~s das decis5es 

no campo do modo organizacional 

recursos humanos. 

e nc da integraçio de 
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CAPÍTULO II 

ESCOLAS COMO ORGANIZACÕES 



Até este:· momento estivemos 

.Q.e..s.i.g.rteJ:. em c;ua i quer t i p o cl e:· o1· 9 an i ;:.aç: ão . 

desta seçio traremos o foco de análzse par2 a 

classe de institui~5es que nos interessa pr1mcrdialmente: a~ 

escolas particulares de primeiro e segundo gra~s. 

Antes de entrarmos diretamente no tema, 1 oca 1 i2: .. :. mos 

este item no contexto total do trabalho. i\! osso oiJ j et i v.-:J 

primordial e o de entender como as esco)2s particulares de 

JJI"imeil"O e podem li2.S SUCI.S 

atividades a missão para a qual foram criadas ou a que vio 

sendo direcionadas ao )ongo do processo de gestio. A Teoria 

Organizacional apresentou-nos, no seu desenvolvimento, 

compl·eensão do fen8meno da rela~io objetivos/organizaçio 

interna, mediando a ligação ~estes com o ambiente 

abordagem contigencial. 

A teori<:1 do desenho o;· g<:u1 :i. zac :i.ona 1 

Galbraith e Nathanson foi, por sua vez, escolhida pela sua 

boa possibilidade rie ser aplicada ao problem. em foco. 

DePois de delineado o pensamento ios dois autores, 

conhecemos que o ambiente externo influ~nc1a a organ .zaçio 

provendo-a de um conjunto de relacionamentos com elementos 

relevantes para a sua sobreviv~ncia que estio a exigir a 



f~xaç~o d~ objetivos. 

relacionados com a tarefa, ma1or será a incerteza desta. é a 

que serv1ra como o Padrio par2 ~ 

esc o 1 h:::. da. forma organizacional e aos mecan1smos de 

inte-grac:ão dos individues. vel-oacit:, cíeve h<:tver· ur 

as de-cisc)es 1·e1at ivas ao~; indívüluos, um DOIT! 

desemJ:>enho. 

O prox1mo passo em nosso trabalho ~ o àE.' buscar 

conhecer qual a natureza da atividade das escolas e o tipo 

de ambiente com que se deparam para permitir-nos, numa e-taPa 

posterior, conhecer os graus de ince-rteza a que podem estar 

submetidas e as de-cis6es que um .ct .. ~· .. sLi...9J.1.f:".I:. pode tomar diante 

de·stes quadros. 

No capítulo II1 será a V€.'Z de re-lacionarmos a missio 

das escolas com escolhas especificas nos camPos de decisio. 

Como dizíamos anteriormente, ante-s de chegarmos a um 

modelo de· QJ;~..i.911 aplicado ;:;. e-scolas, deven~mos passa1· PEÍG 

estudo das suas características peculiares. Elas suge-rirão 

isso utilizaremos os trabalhos desenvolvidos por Bennett 



(iJ, na lnglaterr~ e Escócia. B1dwel~ (2) ~ Scrgiovann1 e 

no-::, E~st ad os Jnidos. Toaos possuem uma an~l1se 

bastante voltada Para o ensino P~bl1co devido ~s realidades 

prÓprias de seus P~ tSEi Para enfrentar este problema, 

c os. <:~.spr:.-ctc;s 

concorrenciais ao setor educacional, como Kotler e Fox (4). 

feita co~ case na 

consultB a estatísticas disponíveis, a entidades de classe 

e, de forma mais sistem~tica, a uma pesquisa explor~tória 

que realizamos junto a seis escolas Particulares de Prlmeiro 

e segundo graus na cidade de Sio Paulo. 

(..) parte T• - ·1 
TJ.nar desta se~io tratará mais especificamente 

da re1ac:ão entre missio e organizaçio e as lirihas 

pesquisa serão apresentadas a seguir, antes d~ descermos a 

(i) BENNETT, 
Lond1·es, 

(2) BIDWELL, 
B1:akie·, 

C. The 

I.h.f:~ .. d:tP....QL_l:iiL..Q.I:..9j;!,.[IJ • .z..iiúj,.QJJ .. ~0--ªll.a.l~ ;:. . 
i974. 
school as a formal organization. 

!"i a\"" c h l.:i3.J..1.d.b.ruJ.iL_Q.f......Q.I: .. 9.?ill..i.Zs<.J:..:' ;:iJ::;;,. . Ch ic:::;.go, F.:and, 
P .. 972-i022. 

( 3 > SERG IOVA!\!rH, T. J .. e:· CARVEF:, F D. 
!::':.5J:.Q..l]li..;._.!.JJ.üL_i§.:..O.Y:.i.?L.d§. ___ _?= .. ..dJ.1ÜlÜ..Sll_:;;4.Ç iJ.J. . !3 . F'::3.U.Í ·~, 

1976. 
(4) KOTLE~. P. e FOX, K. Strategic ... 

In I 

i965. 

EF'iJ) 



O intuito destE trabalhe é o ae connecer quals aspectos 

vida de uma escola particular, a m1ssio por 

ü l eva.n t et.men t c b~bliogrJfico revelou 

da missio e pelas características do ~rabalho realizado pel~ 

organizaçio. Al~m dissr sempre 

sempre utilizando o nível de incerteza como padric. 

Para realizarmos o obJetivo dest 

necessái-:i.o, po1·t ant o, 

r~alidade organizacional 

graus no pais. Sci dePois s~remo~ 

opçÕes dis.ponive.is B.o dJ;;·.s.i.fi.lli';;.:C no campo estr tuxal ;;:· no de 

compensaç:io diante das pcssives op~5es .estrat~gicas d~ 

exp 1 o r at ór ~<:t 
' t!? 

e·Pet.u?.d<:r. 

Pl-eenchel-, z.indc:. forma incompleta, lacunc.s 

nacionais de:· conhecimento acerca da rea~icade entrentaoa 

pe 1 ::~.-s~ e·sco 1 <:~.s particulares. Frente a falta ae estudos e 

pesquisas sob1·e o t emc<. esperamos ofe:rec.enóo um<:; 

contribui~io rel~vante ao novo • ~mpo de estuóos. 



/C: 

ü objetivo 9era1 da pesquisa foi o de conhecrr como se 

estratégia e obj-tivos, 

est rut Ui"<:' e sistemas de recompens2 - oem come o ambiente. 

PCI.l"2. a-E:, especificamente. 

procurou-se conhecer: 

.quais os elementos que dó ambientE: d•::: 

.quais os objetivos das \;':SC:Olé~S oficia1mentE-

est~ elecidos (buscando inclusive~ razao de ser. ou 

seja, a missio) e os efetivamente procurados; 

. qual 2. forma de organiz~r e coordenar 

quais os p~ocessos de planejamento e os oe informa~io 

d<:::· decisão. Tamb~m conhecer como se 

organizam. que relaç5es possuem entre si e que efeitos 

trazem para o alcance da m1ssao; 

quais as p~~ticas organizacionais para a compensa~io e 

õ.S inf"!uênci<:<.s exi~.tentes no dos. 

elementos da escola. 



Diante das limitaç5es de tempo que disp~nhamos para a 

r.::::· a 1 ü:aç: ão dc.. pes q;J. i s:;:., um2-. 

exploratória junto as escolas enquadradas no obJeto deste 

trabalho ac:,.á émic:e.s. de- p!- i me i r c s•=:-gu.ndo 91-a.u·:::. 

particulares - aa cidade de S~o Paulc. 

Especificamos ainda interessar-nos por escolas com mais 

de mil alunos, pois pressupusemos, apoiados nas informa~5es 

f'on1eci.das pelo Sih!DICf.:tTO I!E ESH·~BELECIMENTOS D: Ei~ INO DO 

ESTADO DE S~O PAULO - SIEEESP, ser esta 2 dimensi. minirna do 

corpo discente para que es:a c1ass~ ~e instituiçôes possa 

ter sua estrutura e relaçbes o suficlentemente complexas 

para uma análise proveitosa. 

A escolha das escolas que estudamos deu-se da seguinte 

fo,-m~. : 

. clvas esc.olas confessionais; 

.d~as escolas ~tnicas; 

.duas escolas laicas. 

O n~mero de duas escolas por classe deveu-se ao intuit6 

de buscc;T m2.is de para a possívs1 

confrontac~o. As cl ~sses de centros rie ensino explicam-se 

pe1<? pressuposição de esc o 1 et.~· Gesses 

apn=-se:·nta.r ic..m mis.sõe<:::- d ist i.! t::J.s que 
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acessadas e comparadas em termos de efeitos diversos sobre a 

m- gani zaç:ão. 

escolas cntendcH.os ?.que las 

oficialmente subordinad~s às • J... IJ ot-l en L a .. ç:oes dE· institu.i.;.:ôes 

religiosas, quer pela p~esenç:a de membros destes nos cargos 

disse deveriam incluir no currículo a formaç:io religiosa. 

F'al-a as ;·scolas él:nicas consider<:"\mos aquelas geridas ou. 

influenciadas por grupos ou entidades estrangeiras ou. de 

tradiç:5es d~ outros países e C!UE:' POSSUc'.ITI n o cu n- í cu i o 

matérias direcionadas ~ divulgaçio da cultura e/ou da língua 

do respectivo pa1s. 

Por .escolas laicas entendemos aque)as não se 

enquadram em nenhuma das duas classes anter1ores. 

informações junto às instituições 

educativas optamos pelo uso da entrevista sob a guia de um 

roteiro previamente Em 

n.:::·~.liz<:<.das tn~·s enb- "Vistas: u.m2. com o díreto1- ge·.,-al; um<t. 

com alguns dos respons~veis pela coordena~io do trabalho dcs 

professores, a quem demos o nom~ genérico de cooraenador; e 



uma com o responsivel Pelo acompanhamento dos proolemas e do 

desenvolvimento educacion2-

genirico de orientador. 

dos alunos, a quem demos o nome 

O rpteiro das entrevistas esti no Anexo IV. O diretor 

escolhido entrevistado para fornecer as 

seguintes informa~5es, principalmente: 

.~ . .Ponn::1. de n::·ic..c~onamento com er ::>.n. ientE· e>d:e}·ru:.;_; 

.a miss~o e os objetivos da escola; 

.a forma de geri~ as atividades internas da escola à 

luz da missic e dos objetivos propostos e diante das 

circunstincias do ambiente; 

Do(a) com·denadOl·(;d procun:unos obte1· e1ementos pan<- o 

entendimento: 

. da rnanei 1·a como são atividades 

pedü.gÓg i c as i 

.do tipc de dificuldades encontradas nesta coordena~io 

e das soluç5es utilizadas; 

.da forma de se docentes e as 

influências que recebem; 

.de como se dia as relações entre professores e alunos; 

Do orientador ou orientadora tínhamos esperança ae 

obter as seguintes informaç5es: 
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.como era acomparhado o des€nvolvi ~ente e os Problemas 

dos alunos, 

.qual o perfil de comportamento dos alunos, qua1s os 

problemas mais comuns e sua causas; 

.qual a participa~io dos pais e o interesse por eles 

demonstrado no acompanhamento do processo educativo 

dos filhos. 

Para est<:t pesquisa exploratória carente de dados 

secundirios relativos especificamente ac tem:, tratado, 

pressupusemos, em suma, ser o bastante esclarecedoras 

entrevistas com elementos-chave da organizaçio e~colar: o 

diretor possui a vis~o geral de todo o processo; o(ai 

orientador(a), por sua vez, entra em contato com a realidade 

do aluno; o(a) coordenador(a) tern experiincia no trato com 

os professores e no trabalho de coordenar as atividades 

educativas. 

Existem, no entanto, lirnitaç:Ões evidentes na 

metodologia utilizada: ~ntre as mais r~levantes, a primeira 

i referente ao possível vi~s dos entrevistados no sentioo de 

passar-nos uma visio idealizada da organizaçio; a segunda, a 

dificuldade de obtermo~ uma visio dinimica dos processos 

·· .o)·ganizaciona.is; a terce·in:l., o <:<.cesso indil·eto às n2a.lidades 
-~ 

d6s v~rios grupos que fazem parte da organizaçio. 

O primeiro problema pode ser parcialmente controlado 

pelo contato com td~s pessoas nc.. . ·~ mesma organ~zaçao 



proporcionando senao visões distint2-.s, <3.0 menos <3. 

possibilidade de identificar inconsist~ncias nas informações 

obtidas. Os dois outros problemas sio inerentes à classe da 

pesquisa que realizamos; para as nossas necessidadFs, no 

entanto, dentro de u.m que 

contribuições para a melhoria da gestio de escolas de 

primeiro e segundo graus privadas, parece-nos nio resultarem 

em empecilhos os Denefícios em termos de 

conhecimento do objeto compensam. 

Um breve perfil das escolas pode ser visto no quadro a 

seguir. Omitimos os nomes e os substituímos por 

escolhidas ao acaso: 

letra<::. 
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QUI{:PJ.iO 11.1- Cara c t:.e r i s t :i c as das Esc o I as Pesquisa das. 

Escola I 
! 

Caracte-1 A B c D E F 
risticast I I 
===11===!=== === === === === 

Classifi­
cacao 

ETNICA ETHICA CONFESSIO CONFESSIO LAICA! 
1 NAL NAL 

LAICA 

I ---,---1---1 
ld'N::::. 34801 li 3788 I_· -50-00_1,1 1680 I 3480 !1--3-90_0_11 
1---1------1 I 

I ; 
NUMero 

de 

profes­
sores 

120 210 

I 

220 60 115 320 

I NUMero I 
70 de 1.. 100 135 45 110 125 ,I 

funciona- 1 
rios 

1----11!----!-----------------1 

Cursos 

Maternal ,Maternal 

a a 

I I j 

IMateranal !Maternal ,Sa. seriell Maternal I 
a i a a I 

I I 

2o. grau 2o. grau 2o. grau 2o. grau l2o. grau l 2o. grau I 
----H'----1---,---~---'i I I 

NUMero 

de I 80 120 150 40 15 105 

tumas l 
----n----1--- ------1-------1 

1922 1923 1930 1940 1945 1959 Data de I 
fundacao , 

----u
1
----l---1------1-------1 

Clientela 

principal 

<classe) 

I 
!Medi a- ai ta 

I 
l 

Medi a­
Media 

Media­
Meàia 

Mf~dia­
r.edia 

Media­
Media 

Mt>dia-al ta 



c . 5 . Re.s..u.l.t.ad.o.!L.O.b.t..i.d.o.s. 

Os resultados obtidos na pesquisa estio resumidos nos 

quadros II.2 e II.3. 

Como ela nio visava verificar hipóteses, mas apenas 

melhorar o conhecimento sobre a realidade, 

final constituiu-se nesses quadros. 

nosso produto 

O quadro II.2 versa sobre as características das 

variáveis de ~.B.D. nas escolas pesquis<:1das. 

cinco ítens referem-se ao aspecto estratcigico e de rela~5es 

-com o meio ambiente. O tema do modo organizacional e sua 

rela~io com a incerteza i abordado no ~ltimo item. A irea de 

integraç:ão de recursos humanos está descrita no item 

O t ó p i c o HJ..e~an.i.s..lil..O..S e ar a r..e;J..a..c:i.o.n..am.e.n..t..o c om os e ais. faz 

parte da tentativa de delinear melhor as rela~5es com este 

elemento do ambiente externo, proporcionanao um conhecimento 

mais profundo da organiza~io no seu interior. 

Algumas informa~ões acerca das rela~6es entre os 

membros da organiza~ão e sobre a atua~ão dos pais nas 

escolas nio podiam ser alcan~adas senio atrav~s da avaliaçio 

dos elementos-chave destas organizaç:5es. Para isso, foi 

constituído o quadro III.3, que resu~e as opiniões de 

or ient ado\-es, da 

participação m~dia dos pais no processo educativo dos 
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Adesao 
aos 

Pescruisad.a~ • 

A B 

I 
I 

Quando ha 
Interesse 

Independente 

I 

I c .D 

I 
I 

Segue as nor-
Mas do sindi-

Independente 

cato 

I I E I F l 

I I I 

Segut> as nor- St>gue as: 
Mas da Asso- nomas do 
ciacao Sindicato org;os 

classe 1 ' ------ ------ ------ ------ ------ ------1 
nissao lForMacao in- ForMacao cul- forMacao in- forMacao in- ForMacao in- fomacao COM-

da /teual do in- tural sequndo tegra! s~g~;~n- t~·gral Sl'gun- telectual pleta para 
escola dividuo pela a tradicáo da do prtnciplos: rio princípios solida <:. intelectua-

Manif'es- iradicao da colonia. cristaos. crístaPs l' de llídadt> P sa-
ta l colonia. ! I Pia!·"·t. ldiate~~~l'SMOI 

inanien. acoM- 11anten. pr~.>st<l.\ Manten. acoM- 'tlanten. pres- l'lantenedora I Nao ha sepa- I 
Relacoesjpanha aspec- assessoria ·panha aspec- ta assessoria' nao existe raca.o real 

coM a. tos filosofi- tecnica e ofe- tos filosofi- tecnica e ofe entr.:e a Mante 1 tfantent>- tcos e oferece rece recursos cos e ofert>ce rece recursos -nt>aora e a 1 
dora ~·recursos ex- extras;beM recursos ex- extras~bt>M escoia I 

traordinarios estruturada tras;pouco 1 estru~urada I 
(pouca acao) 1 estruturada , : J 

-tle-ca_n_is--11 ! ~-----~----~ 
Mos de !OrcaMentario OrcaMentario IOrcaMentario OrcaMentario OrcaMPntarh· Or·caMentario 1 

planeJa- e Pedagogico e Pedagogrico e Pedagogico e Pedagogico e Peãagogic(• 

1

.l' Pedagogicc l. 

MH~ ! . • 
I I 

IEstrate- ~ecebe alunos -Re_c_e_b_e_a_l_u-nc_s_ R_e_c_e_b_e_a_l-un_o_s Recebe- alunos Igual anterio }qual escola I 
gias de jpor indicacao por indicacao por ináicacao Por· indicacao re-s e caMpa- E 
relacio- ,filhos de ex- filhos de f.>X- filhos de ex- filhos de ex- nha institu-

tnaMento !alunos e ir- alunos e ir- alunos e ir- alunos e ir- cional e rela 

I COM o IMaos de alu- l'!aos de a.lu- 1 Maos de alu- Maos de alu-,-coes publi-
publico 1 nos nos , nos nos . ca:. 1 ----i------ ------· t I . ------! 
CoMpen- j'Salario na Me Salario na Me--ISalario na Me Sala.rio aciMa Salario aciMa Salario na Me 
sacao dia, proMocao dia, proMocao dia, proMocao da Medi6) es- da Ml'dia,estu dia, proMocaol 
dos lt> estudo dos e est1,1do dos e estudo dos tudQ filMs! do fil~os,pro e estulio dos 

professo filhos, cur- fi lhos fi lhos ass1st. r,edJ- Mocao, tnves- fllblls 
res ! sos ca, cursos, tiMento nos 1 

<extr.>* 1 1 p:roMocao professores 1 

l'lecanis-IUotaM na di re APn proMove a-I API\ prOMove API'i proMove H ao teM API'I, 1 Nao tt>M APIL 
Mos para l'toria da 11an- tividades cul- atividades atividades nao ha rt>un1- reunioes .bi-

Mento selho de Maes poio financei- da apoio fi- da apoio fi- Ml'strais s/ lrelacio- tl'nedora;Con- turais t> da a- culturais e culturais e oes Ml'Strais e se 

coM os <ativ. cultu- ro; reuníot>s nanct>iro;rl'u- nancPiro;rt>u- notas e orien 
1 pais r~is) i.reu- seMestrais e nioes seMes- niops hiMes- tacoes geraisj 

I 
nJol's D!Mes- biMPstrais so- trais e biMes trais s/ no-
trais sobre bre notas e 1 trais s/ no- tas l' orienta I 

.notas orientaçoes tas e orienta coes gl'rais 1 
1 1 gerais Jcoes gerais , \ · 

!-M-l'c_a_n_i_s--
1
1Grupos de tra

1 
Reunioes Sl'Ml'IReunioes seMe RPuniot>s dos AutonoMia dos Reunioes dos 

MOS paralbalho autono- trais dos co- trais dos co- setorl's (p- coordenadores setores {e-
lidar I' Mos por ni- ordenadores; ordenadores; quipe);reuni na area peda- quipe);rl'uni 

_coM a 1/l'l; reuniao Mestres àe Mestres de oes nos seio- gogica e dis- oes nos seto-

l
tncerte-,-áe coorgPnado classe;rela- classe;rela- res;titula- cíplinar;reu- res;titula-

za res; reJacoes coes dtrl'tas; coes diretas; res de classe nioes coorde- res de- classe!' 
diretasà- con- conselhos de !conselhos de conselhos de nadorl's;rela- conselhos de 
selhos e classe !classe classeirela- coes diretas; ciasseirela-

l 1
1
cl asse I coes d1 retas si steM~ i nforj coes d1retas l 

Ma ti zaac• df' I 
.l
ll1 1 I acoMpanhar· a-~ I I j _luno<notas) I 

* r;coMpensas extrínsecas. 



sobre os Grupos das Escolas~ 

Obs.: As avaliacoes sao feitas coM base na Media dos eleMentos pertencentes aos grupos. 

I 
1 

l 
I 
l 

l 
I 
! 
I 

I 
I 

' I 
I 
I 

I 
I 
i 

l 

~ I *l 
GRUPO · ~ I Participacao dos pais coMportaMento dos alunos coMportaMento desejado I 

ESCOLA 
(pelos orientadores e (pelos coordenadore$ e dos professores l I diretores) orientadores) (pelos diretores e coord.) I l 

I I I - pouca iniciativ~.yara - desMotivacao COM ativi- - cUMpriMento das norMas 
contatos sobre tl hos. dade.in}electual pelas estabelecidas. 

A - interesse diMinui COM OI 
poss1vels razoes: 

- Manter probleMas pes- I passar dos anos. .atividades alternati- soais fora da sala de i 

I v as. aula. I 

.alto nível de renda nao l I 
ofere.ce Motívacao para 1 

! esforco pessoal. l 

I 
I 
! I ! 

- pouca iniciativa yara - pouca Motivacao coM o I - cUMpriMento das norMas. 
contatos sobre fi hos. estudo • 

B 
- preocupacao COM OS a}u- l nos. I I - intex'esse diMinui COM OI I I passar dos anos. · 

I ' I I 
I ! ' 

I 

1 - pouca iniciativa rara - baixo interesse pela a- I - respeito a religiao da I I contatos sobre fi hos. tivi~ad~ intelectual; escola. 
poss1ve1s razoes: I f 

c - boM relacionaMento coM t 
- int~resse diMinui coM o • falta de base cultural os alunos. I 

I 
~assar dos anos, depois da faMilia. ! a 5a. serie resUMe-se • hl ta de acOMpanhaMen- - boa transMissao dos 

I ao rendiMento escolar. to yela faMila. conteudos. ! 
I 

• ·uti itarisMo burgues. I 
1 

- pouca iniciati~a rara - baixa Motivacao fela a- - iniciativa para pesquisai 
contatos sobre fi hos. tividad~ intelec ual; e auto-desenvolviMento. 

possível .razao: · ~!!L 
D - pequena participacao outras atividades a 

'- preocupacao coM o aluno. i . . I 

nas r·euntoes. pçlarizar a atencao do - CQMpetencia tara trans- j 
aluno. Mltlr os con eudos. 

1 
I 

cUMpriMento.das norMas. I - pouca iniciativa rara - alunos MOtivados coM o -
contatos sobre fi hos. estudo; ~robleMas ay.are-

ceM quan o aluno en ·ren- - boM relacionaMento COM 1 

E - interesse diMinui COM O ta dificuldades de ordeM os alunos. 
passar dos anos. faMiliar(repettntes nao 

podeM continuar no cole- - coMpetencia ~ara trans-
gio). Mihr conteu os. 

I ' 
- trabalho eM equip~. 

l 

I ! 
I - pouca iniciativa yara - baixo interesse rula a- - CUMPriMento das norMas. I I contatos sobre fi hos. tividade intelec ual. l 1 

i - preocupacao coM alunos. 
F I ' I l 

I 

I 
* ~lativa~ente aos professores nao foi possível obter inforMacoes Mais conclusivas sobre o 
co~port~ento, pois os inforKantes eraM eles propries professores ou colegas destes. 



filhos, do comportamento médio dos alunos e do comportamento 

desejado pelos diretores e coordenadores dos professores. 

Nas próximas etapas delinearemos os aspectos mais 

Depois, 

realizaremos o estudo da utiliza~io dessas variiveis de 

decis5o para o alcance da missio da escola. 

):Já-se o fa.to, no enta.nto, de que a pesqu.isz. 

exploratória nio oferece todos os dados necess~rios para uma 

completa visualiza~io da re·a 1 idade· 

escolas particulares. Optamos entio, 

abOl-d<:t.gem pr j me i n1mente teór ic<:l. a 

01·ga.n i:c:ac íonal das 

por desenvolver uma 

ser amparada pelas 

informa~5es colhidas na pesquisa. nesta forma, pode1·emos 

coerincia na apresenta~io das próximas 

seç5es, o que serv1ra de base para o desenvolvimento linear 

do c ap i tu 1 o I I I . 

B en n e t t , no seu 1 i v 1· o Ib.Pm....SJ:.h.OJl.l_; ___ ..a.J) __ ..Q r g a o i z a t.i..o.n.a.l. 

desenvolve, com bastante propriedade, a 

aná1is2 das esco1as sob o aspecto 01·ganizacional. Sev 

(5) veja nota (i) 
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enfoque, se IJerr; quE· n~:í.o voltado p:;;n·a o .a~..s..i_gn diretamE·nte, 

encaixa-se em boa medida com o trabalho de Galbraith. 

Bennett estabelece ·como atividades do administrador 

escolar: 

io.) relacionamento com o ambiente; 

2o.) estabelecimento de objetivos; 

3o.) determinaçio do arranjo estrutural; 

4o.) administraçio do comportamento (6). 

Fora a separaçio da primeira da segunda atividade, a 

descriçio se parece muito com a das variiveis de atuaçio do 

..d..e.s.i.9.n..eL na organizac:ão em Galbl-aith. Se leva1·mos em .conta 

que Bennett escreve sua obra dentro do contexto escolar 

britinico, onde o ensino primirio e secund~rio est~. em sua 

maioria, nas mãos do Estado, podemos perceber a razão da 

distinção entre as duas ' <:l.rea s citadas ante r i ol- mente : nc.. 

escola pdblica a satisfação das dema~das ambientais e uma 

necessidade, mas não tio urgente como o e para a escola 

particular; al~m disso, a escola pdblica esti muito exposta 

a influincias externas, particularmente a dos governos dos 

váxios níveis. 

Na escola particular é bastante conveniente pensar-se 

na at ivid<3.de do seu. administrador reunindo o campo 

··relacionamento com o ambiente:·" ao "estabelecimento de 

objetivos··. designando-se esta ~rea de decisio simplesmente 

(6) veja BENNETT, S. ~- The school_ .. p. 85-111. 



como ~estratégica", devido ao potencia.lmente 

concorrencial de sua atividade. 

~mo mais uma justificativa para relacionar ambiente 

aos. oi!:det i vos cie escol<:l está a Pl"ÓPLia frase de Bennett: 

O relacionamento com o ambiente e claramente 

crítico em- termos do estabelecimento de objetivos 

e dos fatores afetando seu alcancE (7). 

Com estas n2ss:alva.s, concluímos se1· possíve-l :a. fusão do 

modeltJ; de Ga 1 brai t h com a vi são de Bennet t a fim de 

cheg:a.rmos <:~. uma compreensão mais profunda da escola 

pa:rt ü:ul a r . 

tiesta parte, em que:· t1·ataremos das 

características da organiza~ão escolar, seguiremos o esquema 

de estudo de Be.·nnet t, que separa a an~lise do ambiente da 

anilise dos objetivos, al~m de tratar de estrutura e das 

influincias no comportamento. No entanto, quando passarmos a 

delinear o modelo de· .QJ;_sj_gn p<:~x:a. escolas .• uti I izaremos a. 

vis5o que resume os campos de decis5o a tr~s: o estrat~gico. 

o do modo organizacional e o da administração da integraçio 

elos indivíduos. 

(7) BENNETT, S. ~- The school ... P. 98. 
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d . i . émtü.e.n.t.e. 

D~finimos anteriormente que as escolas ae nosso 

;:t.qu.e1as de· ~.egu.ndo 9 l"o.US 

· par:iculares. Para tornar mais clara essa diferenciação, 

podemos apresentar um quadro com a classificação das 

instituiç5e~ de ensino utilizada pelos Sindicatos patronais 

lipo de Escolas Particulares Cal·actet·íst icas 

-----------------------------------+------------------------
ia)De io. grau técnico e nio-técn. Ensino da ia. à Ba. 
I j série do io. grau 
1-----------------------·-----------+-----------------------j 
lb)De 2o. grau técnico~ nio-técn. Ensino da 1a. i 3a. 
I série do 2o. grau 
1----------------------------------+-----------------------! 
lc>De io. e 2o. graus técnico e Ensino da ia. série 
I nio·-técn ico do io. g·t"au à 3a. 
1 série do 2o. grau 
I 4a. série para técnicoi 
1----------------------------------+-----------------------l 
ld)$upletivas 
I 

Ensino supletivo do ! 
io. e/ou 2o. grau 

1----------------------------------+-----~-----------------l 
ie)Livres: 
l 
I 
I 

maternal 
b(~rç:át- i o 
p;··é-primál- i o 
línguas 
técnicas 
ou.tl-as 
(exceção de auto e 
moto-escola) 

Fonte: SIEEESP 

Nossa atenção recai, portanto, 

Escolas de vários l 
tipos nio engajadas! 
no sistema educa- I 
cional I 

ne..s cl<:•.sses (a}, (b > e 

<c> e sobre elas desenvolve-se toda a nossa análise. 
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As escolas sio sistemas abertos que se relacionam 

continuamente cem os elementos do seu ambiente. Mais 

especificamente, a escola ~ uma das instituiçÕes que mais 

influência externa recebe, por vririos motivos. Primeiro, 

devido ~ natureza de sua atividade, de vital i mp ol- t ân c i a. 

sociedade uma vez que trata diretamente dos 

elementos propulsores das atividades sociais: ou seja, as 

próprias pessoas. 

Certamente, às motiva~ões principalmente políticas 

[ ___ ]acrescentaram-se mais recentemente outras 

preocupac;:Ões, 

social cultural 

em especial 

e pessoal, 

de ordem econômica, 

passando-se a tomar 

inteira consciincia de que a unidade nacional, o 

desenvolvimento do Pais e sua seguranç:a_ A 

autenticidade de vida política, e mais do que 

tudo, o prciprio sentidr da reali~ac;:~o individual e 

da dignidade pessoal, dependem diretamente do 

acesso à educaç~o. em niveis e em direc;:io cada vez 

mais elevados {8). 

Estas palavras de Antunha relativas ao avanço da 

preocupação nacional p.ela educação p5em em relevo a 

visibilidade das organiza~5es escolares e explica o grande 

interesse do governo e dos v~rios grupos sociais de atuarem 

essas .. nst itui~Ões. As escolas pai-t icul ares, 

especificamente, ainda recebem uma pressio peculiar devido 

ao continuo debate, que remonta ao menos a d~cada de 

(8) ANTUNHA. H.C. G. Educação brasileira no período 
,- e p u b 1 i c a n o . I n lí . B l- e j o n · ( o r 9 . ) .E..s..t.J::JJ..tJJ..i::.E__e; _ __f...un..c.i..o.!ll! -
!! ?JJ.Í..Q_..d.D __ _e.n:2_Ü1.D......d.L_i..Q~~--2JL_g.r:~, S . Pa.u. i o , Pio n e i 1- a ..• 
~983, i6a. ed., P. 58. 



cinquenta. e que se exte~de at~ hoje <com um recrudescimento 

nos tiltimos anos pelas dificuldades econ6micas e pelos 

debates constitucionais), sobre a justifica~io ou nio de sua 

pennanênc ia. Uns acreditam que a existência do ensino 

particular afronta a preocupaçio com a democratiza~io da 

escola e com a distri;.ui~io equitativa do saber enquanto 

outros a defendem como uma forma de assegurar a continuidade 

de um medo de vida que se escolhe livremente para a família 

(9). 

razões de cunho sócio-po1 ít ico, a 

permeabilidade organizacional das escolas ainda se explica 

pela condi~io ~nica do seu cliente que ~ ao mesmo temPo 

membro da comunidade educacional <10). Isto tra.z como 

consequincia uma contínua realirnenta,io orBanizacional sobre 

as necessidades do aluno e as influincias que este recebe. 

Por isso, a organiza~io acaba convivendo com valores 

distintos e variados e assimilando-os ela própria atrav~s 

dos seus agentes e ~e sua estrutura formal (ii). 

Bennett sintetiza a inser~io e o relacionamento da 

escola com seu ambiente identificando tr&s ~reas de 

influincia relevantes: 

<9> NOGUEIRA, M. A. C. O confljto entre escola p~blica e 
esc o 1 a p ax t i c ul a r . EoJ.b.a.. . ..d~_.S.ã.!Lh!..ú..o., 2 d .e f e v .e r e i r o 
de 1984, Caderno de Educaçio, P. 3. 

C10> veja SERGIOV~NNI, J. e CARVER, F.D. O novo ... ,P. i54. 
<11) A intimi~ac destas relaç5es ~ oem apreciada em SANTOS 

Fo., J.C. e CARVALHO, H, Especificidade da adminis­
traçio no setor educacional: possibildade e implica~5es 
teórico pni.tica.s .Ed.!..!..!:~~-E~.a.L F'od:o Al•?9"1E, 5(2): i39·­
i60, maio/ago,i980. 
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io.) contexto social geral; 

2o.) sistema educacional; 

3o.) 1ocaliza~io imediata da escola <12). 

d . i . i . .C..o.nJ~.e-xt .. cL_g..íS'.Lal. 

Dentro do item contexto social geral, o autor inclui os 

padrões de valoriza~io moral, os costumes e as crenç-s de 

det enninacla sociedade que inf1uid\o na -forma de: 

desenvolvimento das escolas. na -forma de educa~io oferecida 

e no tipo de habilidades e capacita~6es dos professores e 

alunos. O próprio clima organizacional apresentar-se-~ como 

uma funçio do meio externo na medida em que este estipula 

como serão :as 1""elações professm-/aluno, as expecta.tivas de 

um para com o outro, deles para com a escola e vice-versa. 

F'a1·âmet1·os sóc io·-econômicos também fazem pat-t e deste 

item. Sua importincia para a escola particular ~ maior do 

que para a p~blica. Tópicos como distribuição de renda, 

estrutura de classes e situação econ6mica. entre outros, sio 

relevantes para a viabilização ou não do ensi 10 privado no 

país e para a sobrevivincia de instituiçÕes individualmente. 

Aspectos políticos, como os citados anteriormente, sao 

claramente relevantes. Tambim merecem atenção a situaçio de 

avanço tecnológico, qw? coloca ' a disposição novos meios 

(i2> veja BENNETT, S. J. The schoo1 ... P. 15-32. 



diditicos, bem como e~tabelece para as escolas as exig~ncias 

de preparaçio educativa. 

d . 1 . 2 . S..i.s..t .. e.m.ª-. .. e..d.l.!J:.ru: .. ümal 

Bennett aponta o sistema educacional a que as escolas 

est~o ligadas como Jutro aspecto influente do meio. Neste 

item, ele relaciona as autoridades gerais da educa~io - o 

Ministério, atravis do Departamento Central de Educaçio e 

Cultura - que estabelecem as linhas gerais, as autoridades 

educacionais locais que 

atuam mais prciximas ~s escolas, os conselhos de exames, as 

universidades, as organizaç5es profissionais de professores 

e outros 6rgios que fornecem apoio tecnológico, experiincias 

Ou seja, o autor estabelece, sob o rótulo de 

sistema educacional, o conjunto de elementos que atuam 

diretamente sobre atividades d&.s escolas., que· r seja 

influindo sobre os ineuta, quer estabelecendo regras para o 

desenvolvimento das atividades, quer controlando e ordenando 

os out pu.t..s .. 

e para as escolas particuiares, o quadro ~ 

um tanto distinto, e, por isso, o modelo de Beonett precisa 

se;- modificado. 



<1) Governo 

Em primeiro lugar, a escola Particular no Brasil, 

de nio estar l1gada a nenhum sistema escolar, esti 

submetida a uma série de regulamentos em virios níveis de 

gove·rno. Em tennos fede-rais, as escol::1s estão sujeitas 

normas gerais do Conselho Federal de Educa~io e no seu 

cumprimento pelas Delegacias Regionais de Ensino do 

Ministério da Educação (particularmente quanto ao currículo 

escolar>. Ao nível estadual, os Conselhos Estaduais de 

Educaçio especificam as normas gerais para o estado e as 

f<:3.zem c ump l" i r pe la.s .Divisões Regionais de Ensino. A 

Secretaria Estadual influi na escola particular tambim, mas 

de forma diversa em cada estado (13). 

É para fazer valer tal legislaçio que a Secretaria 

Est.adual exige que cada escola seja dirigida por algu~rn 

formado em pedagogia e ~ue possua uma irea realizando o 

trabalho de secretaria escolar, cuidando dos registros 

escolares <como os Prontu~rios aos alunos e dos professores, 

livro de matricula e registros dos alunos e o diirio de 

classe com as notas e frequincia). Cada Delegacia de Ensino 

1 igada à Secreta.ria Estadua.l é respons3.vel por envia1-

supervisores de ensino para realizar a tarefa de controle. 

Todos estes 6rgios interferem, portanto, nas questões 

pedagógicas e de funcionamento dos estabelecimentos 

<13) veja FAUSTINI, L. A. Estrutura administrativa de ensino 
de io. e 2o. graus. In M. Bl-ejon (org). Estl-utura ... 
p.93-109. 



escolares. As escolas particulares, no entanto, apresentam a 

peculiaridade de cobrarem em sua maioria uma taxa escolar_ 

Dentro das dificuldades econ8micas que o País tem-se 

debatido nos ~ltimos anos, todos os órgios de governo 

citados anteriormente acabam por legislar acerca das 

parcelas escolares. Acrescentem-se tambim a estes as 

autoridades econ8micas do governo federal, como a Secretaria 

da Fazenda e órgios de controle de preços como a SUNAB. 

<2> órglos de class~ e outras institui,Ses 

Tamb~m as autoridades municipais tim influincia sobre 

as escolas em temas como fiscalizaçio sanitiria, segurança 

etc. 

Outro grupo de importantes agentes externos sio os 

órgios de classe. As escolas rednem-se em Sindicatos de 

Estabelecimentos de Ensino de cunho estadual e formam 

associações, como o GRUPO Associação de Escolas 

Particulares, em Sio Paulo, para defenderem seus direitos. 

Estas entidades acabam influindo na fixação do pre'o das 

mensalidades. 

Contatou-se na pesquisa, no entanto, existirem apenas 

duas escolas, a C e a F, que respeitavam rigorosamente as 

diretivas do Sindicato. As demais seguem-nas ou não conforme 

o crit~rio da direção. 



Os sind i c êl.t os de p l"O fesso,- es cresceram muito em 

importincia em Sio Paulo, conseguindo algumas vantagens 

ext1·as no dissídios coletivo-:: ... · 

As instituid5es de nível super·ior têm grande relevánci<:l. 

para as escolas~ pois o "p1·odu.to final" destes será, P<:~.ra. a.s 

escolas nio-técnicas, avaliado pela entrada uu nio e1 boas 

faculdades. Verificou-se um grande perçentual de alunos de 

escolas particulares que desejam o terceiro grau, o c;ue 

obriga a adapta~io dos currículos escolares ~s exigências 

dos exames de sele,ão para as faculdades. A falhêl. no 

desempenho dessa tarefa por parte das escolas e a grande 

concorrência para as melhores facu1d.ades, inclusive, motivc.d 

o aparecimento dos chamados cursinhos preparatórios. 

Relativamente ao tema dos vestibulares, quase todas -

quatro- manifestaram sua polariza~io pelos exames. Mesmo o 

coiégio C, po1· exemp 1 o, que defende uma linha pedagógica 

mais v o 1 t ad a à ;f.Q..r:.IT.~.aJj; ão c o n tt- .ap os t a a ::i..n.±..ru:~..ão .. colocc\ 

todo o empenho para terminar suas aulas antes da primeira 

quinzena de novembro para para que os alunos possam recorrer 

aos cursos preparatórios para os vestibulares e participarem 

das revis5es das matérias. Os colégios E e F sio os que mais 

claramente apontam seus esforços para os exames de sele~io: 

ext t·as, publicam at·t igos E folhetos 

manifestando o seu nível oe aprovaçio, etc. O orientador do 

col~gio E chegou a identificar a seriedade ria educação com -
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entre outn3.S COÍS<?..S a m~dia ae aprovação dos alunos nos 

emmes vestibulares de maior dificuldade. 

Ao mesmo tempo em que esti suJeita à atuação mais 

ó:in;:ta de todos estes elementos, a escola particular acaba 

por re:ceb er influ~ncias menos sens1ve1s, mas não menos 

importantes, ele instituü:ões de pesquise< educacion<:d, Órgãos 

e outras escolas trazendo novas id~ias para o 

ensino. 

(l te1·ce.iro campo de influências ambientais refen:~-se à 

lOEaliz:a.ção imedi:a.ta do. escola. Podemos esperar 

diversos no funcionamento dos centros de ensino dependendo 

dos seguintes f'atm·es: se as escolas colocam-se numa 

se estão fisicamente situadas 

. pr<Õxima.s ou dentl·o da.s comunidades j se os Professon?s vivem 

nas comunidades ou vêm de fo1·a 1 qual a religião dominante; 

qual a ~ ndú.st r i a importante; qu.a.l a composic;:ão da. popu 1 ac;:ão; 

qua1 :a Pel·cei:-c;:ão da escola pela comunidade, entt·e outros. 

Pel:a.s entl·evista.s com os. di1·eto1·es notou-se que a.s 

coliunüiades pt·óximas POl'.co contato possuíam com CI.S escolas. 

do colégio C relatou. existir a. 'i g urnê.i. 

pr<e-sta"ão de serv1~;o a vizinhanc;:<?,. Alguns diretores dos 

colig1os manifestaram-se o interesse pela rnudan~a de perfil 

0'7 ' ; 



da :regiio em que esta. v a es t ab e 1 e:· c i d <!1. a. sua. escol a por 

motivfide modificaçio da clientela atendiaa. O diretor do 

col~gioD informou-nos sobre a decad&ncia do bairro nos 

Jit1mosvinte anos e ~a necessidade de abrir novas turmas a 

Em áreas metropolitanas, parecem sugerir os dados 

obt i à os .n :a.s entrevi s t a.S, ;;_ áx e· a de· i 11 f J. u.i~·nc i a. d B.S .:::·se o 1 a·::.. 

l"estritl§i'-SE.' aos bain·os próximos. Isso pode se.-r conf:i.nnado 

pelo de~oiment o obtido na. esc o 1 a. IJ, c i ta.do ant er ionna.nt •?, e 

informações obtidas nos col~gios C, E e B. 

Neste-s üt imos V•?1"i ficar:::un-se a P1"E·sent=a de· estuda.nte·s de:· 

bairr@mais distantes, mas somente pelos seguintes motivos: 

Pa.is CittE' já. he~.via.m estudado ante na mE··::;ma instituição; pe1o 

fato de. sel· um colégio que:· atEnde uma colônia que não se 

ou por ser a escola tradicional no 

a1canc.r de bons resultados nos vestibuia1·es. 

( 1) Escolas da região 

P~lo fato de: as escolas ten2·m um alcance 1·egionali.zado, 

suas p;r:incipc.is concon·entes são c.s da. Pl"ÓPl" ia áre:a .. Como 

verem~ mais ~diante, a escola particular deve dar atent=fo 

às dem<Us esc o la.s dessa. região a. fim de vE·l- i f icc.r o tipo de 

re1acümamento que pode ser constl·u.Ído. A regiona 1 izaç:ão das 

suas ati 'id:a.des exp 1 ica.-se pe·l o fato de qu.e os serviços. qu.o::: 

prestas o intangíveis e se d~ a participaçio do consumidor 



desempenho, ou. do 

ambiente, opini5es sobre a escola. etc. 

Os pais, inclusive, possuem este papel J.eg :i. t imament E 

uma vez que são os respons~veis pela formaçio integral dos 

seu.s fi 1 h o·:: .. E. possuírem e·ste ..J. . ' ulrE:lto sen t em·-·~e 

respaldados na tentativa de i n f 1 u E~ n c i a 1- o ancl<~tmentc do 

centro educativo, tanto no que se re~ere aos acontecimentos 

ligados diretamente ~ vida escolar de seus ~ilhos, como no 

relativo a gestio administrativa do estabelecimento. No 

Brasil, tornou-se corriqueiro de as escolas de rede privada 

verem-se ~s voltas com aç5es conjuntas de pais tentanto 

interferir na fixaçio do valor das mensalidades. 

Relativamente ao processo educativo, propriamente dito, 

a participaç:ão dos pais 

totalidade dos orientadores. O inte·n.:-sse pm-

educac:ão dos filhos na escola ~ maior nos primeiros anos e 

vai diminuindo at~ tornar-se pequena a partir dos ~ltimos 

anos do primeiro grau, Passando a quase inexistente no 

segundo grau. Isto pode ser notado pela Participac:io dos 

pais nos meios comuns de relacionamento com os educadores: o 

mais utilizado sio as reuni5es de pais e mestres que 

costumam ocorre1- no início de cada semestre ou, em alguns 

casos, no fim de cada bimestre escolar quando sio entregues 

as notas. O orientador do colégio C relatou por exemplo, que 

as reuniões contam com u~a presenc:a maior dos pais nos 

primeiros anos reduzindo-se drasticament2 at~ os tiltimos 

BIBliOTECA i{ARL Ae BOEOECKER 



anos do 2o. grau. Com esta afirma~io concordam de uma +orm~ 

ou de outra os demais orientadores. 

Outra forma de e~etuar o acompanhamento dos filhos e 2 

entrevista do pai ou com um responsJvel pela area peoagóg1ca 

seja ele o professor da mat~ria ou o coordenador pedag6-

gico - ou com o responsJvel pela disciplina ou com o 

orientador educacional. A iniciativa, em tese, pode partir 

de ambos os lados: pais ou escola. Novamente, constatamos 

que em todas as escolas a porcentagem de Pals que se 

apresentam para .tratar de temas da educaçio dos filhos por 

própria decisio i baixo. O orientador do col~gio é avaliou 

em 90% os pais que nio buscam a escola, quando os filhos 

estão no 2o. grau, tentando ati resolver as dificuldades por 

telefone quando sio chamados. 

O tema da partici~açio dos pais nas decis~es dos 

col~gios ser~ tratado mais adiante. 

C3> A mantenedora 

Por ~im, como participante do ambiente imediato da 

escola deve ser citada a figura da mantenedora. Algumas 

escolas privadas devem estar ligadas a uma instituiçio que 

se responsabilize pela sua viabilização financeira. Tal 

instituiçio definiria, por sua vez, as 1inhas gera1s ae 

atuaçio do centre educativo, escolhendo, i, clusive. o seu 

administrador principal. Na pesqu1sa observamos que a 

i0~ 



maioria das escolas cinco estavam ligaaas a uma 

mantenedora. Havia no enta1to algumas peculiaridaaes. As 

escolas confessionais possuíam as mantenedoras controladas 

pelas ordens religiosas (pois sio confessionais católicas). 

As ~tnicas estavam relac:onadas a instituiç5es administradas 

por membros das respectivas co16nias; o col~gio A possuía na 

sua diretoria, inclusi\2, pais de alunos eleitos por eles 

mesmos. Nas escolas laicas pesquisadas, deram-se as 

diferenças mais significativas. O col~gio Enio possuía uma 

mantenedora e o col~gio F contava na sua direçio com o 

diretor presidente da mantenedora, deixando transparecer uma 

administraçio de cunho familiar 

presentes. 

com interesses empresariais 

Com exceçio dos co1~gios laicos, pe1as suas 

peculiaridades, as demais escolas poderiam manter um certo 

distanciamento relativamente a mantenedora. Notamos, no 

entanto, que haveria m~ ior independ&ncia de determinada 

escola na medida em que existissem outras sob mesma 

mantenedora: as rela~5es tornam-se mais burocráticas e, 

portanto, mais f~ceis de serem manipuladas. Essa realidade i 

sugerida pela contraposiçio da situa~io do col~gio C à dos 

demais: sendo confessional, a ordem define as linhas gerais 

mas mant~m-se distante dos problemas concretos 

de cada uma da~ quatro escolas sob sua responsabilidade. Por 

outro lado, o col~gio D tambim confessional, cuja 

mantenedora e responsável apenas por mais uma escol~, 

permite a constitui~io de rela~5es mais íntimasi nesse caso 
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em Pc.rt icu.1a1· <3. p e quen <3. distincia entre a associç~o 

mantenedora e o centro educativo fica ma1s clara ao notarmos 

que havia sido constituída há poucos anos para obedecer a 

algumas exigincias legais. 

Um estudo ma1s profundo sobre as relaç5es entre 

mantenedora efetivamente separada da escola e esta sera 

realizado no tópico sobre estrutura, neste capitulo. 

d . i . 4 . rkt'i.iL.D..o.me.n.clat.JJ.r:J;;. 

Após o desenvolvimento deste~ três aspectos co ambiente 

.segundo 2-. visão dE· Bennet t aplicados ~s escolas 

particulares do Bras~l. sentimo-nos movidos a adaptar também 

a nomenclatura 

trabalho: 

de cada um para que sirva melhor ao nosso 

conjunto de· estímulos externos pl·oven i entes 

situaçio sócio-econ6mica e política em dado momento; 

. cha.mar•?mos de· 

classificava como sistema educacional, para salientar 

que ~ este tipo de influincia a recebida dos elementos 

::ieste âmbito; 



FIOORA II.l- AMbientes enf'rentados pelas Escolas .. 

.I 
I 

! 

Contexto geral 

AMbiente de 
atividade 

ESCO 
Lt.t 

~~--·· 
.. pai. s 

• Mantenedora . 
• locali:z:a.cao 

.escolas proxiMas 

., MEC- CFE 
.CEE-Secretaria de Educacao 

.Mirrister:i.o da Fazenda 
.Vestibulares 

• Jornais, insti tu.tos de pesquí sas 
.Orgaos de classe 

• ratores sociais 
.Catares politi~os 
esatores econDM1COS 
a1atores culturais 



. denomina.mos de runl.li.5.;.0..i.:..!;' __ ..d.~ __ 2.!J;..i..v ... i...d.Sl.C!.f:. o que Bennet t 

definia come 1ocaliza~io imediata aa escola, 

ressaltarmos que os fatores e grupos citados sio os 

que interferem de +orma mais direta no desempenho do 

centro educativo. 

Nesta parte procuraremos descrever como se formam os 

objetivos das escolas e que relaçio estabelecem entre o 

ambiente externo e a or9anizaçio. 

Para realizar este trabalho recorreremos uma vez mais a 

Bennett seguindo o seu esquema bisico de apresentação do 

tema. Buscaremos contribuiç5es tamb~m de outros autores a 

fim de incluirmos uma abordagem mais voltada ~ empresa 

p~- i vada. 

Bennett justific~ o estudo dos objetivos da escola, 

apesar da sua dificuldade, da seguinte forma: 

A raz~o e que a an~lise dos objetivos ilumina o 

comportamento dos membros da escola r ... J. Muito 

da atividade 

justificada) 

da 

pelos 

objetivos da escola. 

escola 

membros 

e exp,icada 

referindo-a 

(ou 

aos 

Algumas diferenças entre 

escolas são meramente diferenças leves em método 

ou estilo de ensino ou administração. Outras 

escolas são tão distintas uma das outras que 



revelam diferen~as 

abordagem ( i5) . 

fundamentais de alvo e 

Uma das principais dificuldades reconheciaas por 

Bennett ~ a de que nio se pode, em sentido estrito, dizer 

que uma escola tenha objetivos, mas s1m as pessoas que nela 

trabalham. Al~m disso, tais indivíduos possuem metas as mais 

variarias e se re~nem em grupos e ambos - grupos e individues 

possuem influências distintas na organ1zaçio. Existe 

tamb~m a problem~tica da diferença entre intençio e açio: as 

pessoas podem ati concordar com os objetivos, mas atuarem de 

maneiras completamente diversas. 

d. 2. 1. Um.....e..s..9!.l..ema p ar.a.....c:J.as..s.i..f..i..car os ..o.b..i.e.ti~..o.s__d.a.s_e.!iC.oJ..as. 

t en ta1· sanar e·stas dificuldades, Be·nnet': 

estabelece um esquema de classificaçio dos objetivos nas 

escolas: 

. Objetivos derivados do próprio significado da palavra 

escola: ou seja, aqueles que dif~renciam o tipo de 

instituü:ão de outras, aos que 

classifica de objetivos condicionais. 

com Stoner, ser o 

(15) BENNETT, S. J. The school ... , P. 34. 

Bennett também 

Pode··-se dize1·, 



papel primordial, definido pela sociedade na 

qual ela funciona. Um fim amplo que se aplica 

não só a uma determinada organiza~ão, mas 

também a todas as organiza~ões deste tipo na 

sociedade (i6). 

Tal conjunto de objetivos pode ser entendido de forma 

diferente pelas virias organiza~5es, tanto que Bennett 

afirma nio haver consenso acerca da maneira específica 

de a escola desempenhar o seu papel, mas reconhece ser 

o trabalho de dar boa educaçio aos jovens a sua tarefa 

bisica, reconhecida socialmente. Bennett exemplifica a 

formulaçio mais geral desses objetivos com as frases: 

dar ~s crian~as uma educa~ão e dar ~s ctian~as a 

oportunidade de desenvolverem o melhor de suas 

habilidades <i7)_ 

Os outros objetivos assinalados por Bennett sio os de 

legitima~io que são concernentes ao relacionamento da 

escola com seu ambiente <18) na busca da .implantaçio de 

uma boa imagem institucional. Em outras palavras, sio 

~s metas de identificar a atividade da escola em 

particular com o papel que e esperado da escola em 

geral pelos virios elementos do ambiente. Bennett cita 

- para a escola p~blica na Gri-Bretanha - a comunidade 

1 o c a 1 e ;:r. ·' .Lo.s;;..al_.E.d.l.U:..a..tJ...o..o.aL.éJ.l..t..lJ..O.Li..t ... :i. '' c o mo ~ m Por -

tantes grupos a exigirem um tratamento especial. 

( 16) STONEF~, J _ A. fi.d.mi.n..i..2.i.L~t<k..io.. Ri o. de Janeiro, F'l-ent i c t: 
HalL 1'7'85. P. i2L 

(17) BENNETT, S. J. The school_ ..• P. 36. 
(18) BENNETT, S. J. The school, .. , P. 36. 
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. Objetivos oficiais sio mais específicos, gerados 

interna ou externamente pelas autoridades constituídas 

e que ~io infase a algum aspecto concreto da atividade 

educativa. Sio exemplos o interesse em desenvolver uma 

educa~io mais voltada para os problemas sociais, para 

conscientizaçio ambiental, etc. 

_ Objetivos individuais sio os possuídos Pelos membros 

da organizaçio cujas fontes podem ser oficiais ou 

pessoais. Os objetivos grupais adv~m do conjunto de 

indivíduos com interesses comuns, como costuma ocorrer 

em departamentos, conselhos e outros agrupamentos. 

Esse aspecto ser~ mais profundamente abordado 

quando nos referirmos ao comportamento dos indivíduos . 

. Objetivos operativos sio os realmente procurados pela 

escola. fruto do que ne1a ocorre e que s6 podem ser 

conhecidos obse~vando as atividades da escola e 

verificando o tempo e a ene~gia devotada as v~riás 

atividades (19). Bennett, com esta ~ltima classe, 

procura fundamentar a visio de que organizaç6es 

acabam por buscar fins que não estio na intenção de 

nenhum dos indivíduos ou grupos presentes. Na sua 

opinião, eles são 

Ci9) BENNETT. S. J. The school ... , P- 37. 



delimitados pelos objeti~os legitimados e 

serão influenciados pela intera~ão entre os 

diferentes e, em parte, conflitante!: 

objetivos dos indivíduos e grupos <20). 

~~ 1 ém d isso , entra em cena a estrutura da escola que 

prop~rciona um esquema dentro do qual desenrolam-se as 

<3.t i v d <:~.des, 11 e c essC!.l" i :a.men t c l.imi t: :a.d:~.s por 

arrarjos. Organizaçio formal e organizaçio informal 

trabalhando em busca de metas, portanto, ac:a.bam poi" 

produzir efeitos inesperados. 

Utilizando ainda a classifica~io de objetivos de 

Bennett como base, poderíamos esboçar, com ajuda de Kotler e 

Fox, os tipos de· objetivos 11<3.S s:·sc o la.~-

Antes, no entanto, deveríamos esclarecer a natureza do 

conceito gJl..i.cl..i.YJ:i. e su.a. 1 ig<:~ . .;;:;l:o com os indivíduos :,;_ fim de· 

podermos realizar o trabalho adaptativo de forma mais 

consistente·. Poder Í<3.mos d ize·r que a palavra objetivo, 

refere-se sempre ~quilo que esti sendo buscado, procurado. 

Naturalmente, só as pessoas sao os sujeitos desse atD de 

buscar e procurar, enquanto as estruturas e os processos 

sio, quando muito, reflexos das aç5es e decisões dos atores 

(20) BENNETT, S. J. The school .. , p. 38. 
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organizacionais individual ou coletivamente, não possuindo 

objt<;·tivos pt-opriamente ditos. Pode dal--se, no ent<-,nto, que 

uma açio humana apontada para uma meta, consciente ou em 

vários níveis inconsciente, a 1 cance:· um resultaao nio 

esperado, fruto da complexidade das organizações. Somente em 

sentido muito derivado ~ 

m-ganiza.çÕes té·m objetivos", .indepenaentes dos das pesso:,"' 

atuando em grupo ou individualmente. 

Estas breves considerações nos levam a tomar duas 

posiç:Ões quando ·a na i .i samos os objetivos segundo 

classificaçio de Bennett: 

io.) se bem que a consideraçio dos resultados da ~nteraçio 

objetivos/estrutura leve a uma melhor visualização do 

fen8meno organizacional, esta abordagem nio acrescenta 

mui to ao tipo de ar llise que estamos desenvolv~ndo; 

estamos desejando identificar variáveis de decisão 

organizacional e este tipo de objetivo i apenas uma 

maneira de refer&ncia ao resultado; 

2o.> como consideramos todos os objetivos nascidos do 

indivíduo, podemos traduzir as quatro classes que 

sobraram em termos de intençio das pessoas_ 

Alim disso, podemos relacionar cada tipo de objetivo ~s 

influências que recebe a organizaçio e ~s pessoas dentro 

o esquema adaptado, seguindo os conceitos de 

Galbraith, ficaria da seguinte forma: 

iiQ: 
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Re1ação com o ambiente geTe:-..·l: intenção de cad<:i. um dos 

membros da escola de realizar a funçio que ~ dada ~s escolas 

na sociedade e que i, basicamente, a de educar; 

Relação com o ambiente normativo e o de atividade: 

intenção, prese·nte de ed~car segundo as 

necessidades concretas ao ambiente geral e de 
;... . . . . 

B.<. 1 v~oaoe, 

manifestas pelas indicações do ambiente normativo e pelas 

exigincias do mercado; presente nos membros em v~rios graus 

e segundo percepç5es distintas. Por exemplo, uma esco1~ pode 

propor-se a oferecer uma formaçio adequada para que os 

alunos tenham um alto desempenho nos exames vestibulares: 

estaria atendendo a uma necessidade do ambiente de 

atividade, composto por estudantes desejosos de obter uma 

vaga em boas faculdades. 

Relaç5es internas e com o ambiente normativo: ~~ 

intenções presentes nas pessoas de eaucar e de educar 

segundo as ekpectativas e necessidades dos indivia~os e oa 



sociedade, acn::·scentam-·;:;(-: as de· se·guil- indicações formais q.;:: 

ambiente normativo CMEC,CEE, et::> e da ciire~io da escola. 

Referem-se <:1.os a 1 cane;;:<:~.r os ()!Jjetivos de 

legitirnacio: Por exemp1c, a inclusio da mat~ria de Educaçio 

Física para preparar o aluno de maneira mais completa; 

oferecer desconto para alunos com irmios na escola, etc. 

Possuídos em v<:i.r i os n :i v eis p e 1 os memi:n- os do. on.; an i zaç: ão . 

Relaç:io entre a pessoa com os ~olegas e destes com a 

organiza~io formal e com o ambiente em geral: intenções de 

realizax projetos pessoais ou interesses de grupo atrav~s 

das atividades desenvolvidas 

influenciando em mu_to a maneira como os indivíduos assumem 

os demais tipos de objetivos. 

No capitulo sobre comportamento em Galbraith vimos come 

a identificação dos objetivos pessoais com os da organizaç:io 

consistia no meio com maior probabilidade de aumentar a aç:io 

adequada ~s exigincias da tarefa. 

Os objetivos individuais e os do grupo estio sempre 

presentes em todos as pessoas. 

Com base nessa no~a classificaçio dos objetivo~ ~ode 

ficar mais claro o jogo de forças presente nas escolas 



O mais importante, no entanto, ~ qu2 os objetivos de 

legitima~io expressos desta forma, tornam clara a relevincia 

do mercado para esta classe de instituiç5es. enquanto que 

para as escolas p~blicas tema do trabalho de Bennett - i 

de i~teresse menor, pois sua influincia i mais indireta. 

De fato a escola particular possui a clara preocupaçic 

de, ao menos, auto-sustentar-se dependendo normalmente de 

taxas escolares para isso. Por isso, esti mais sensivel ao 

relac1onamento com alguns membros do seu ambiente de 

atividade: 

clientes: pais e alunos; 

outras escolas concorrentes; 

. mantenedol-a; 

clientes em potencial; 

Uma abordagem mercadológic~ da atividade escolar faz-se 

necess~ria, a fim de compreendermos não somente o que esti 

sendo feito no relacionamento com o mercado, mas tambim o 

que poderia ser realizado. 

Comecemos com o que poderia ser feito, teoricamente, 

chegarmos ao que esti sendo realizado e 

i13 
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concluirmos com algumas indicaç5es mais realistas sobre os 

objetivos e o planejamento em escolas particulares. 

Todo o processo de planejamento estratégico aplicado a 

institui~6es de ensino est~ esquematizado na figura a 

segui 1·. 

Se bem que o objeto principal de nosso interesse é a 

etapa de formula~io de objetivos, & ~til perceber como se 

apresenta o comportamento anterior e posterior a esta fase. 

A análise ambiental 

<1> quais são 

ambiente ? 

as 

implica responder ~s seguintes 

principais tendências no 

< 2 > quais são ·as imp 1 icaç:Ões destas tendências 

para a instituição ? 

(3) quais são as ameaças e oportunidades mais 

significativas C2l>? 

As questões examinadas para todos os 

ambientes nos quais se insere a escola. 

A anilise de recursos e a identif~ca~io dos pontos 

fortes e pontos fracos da institui~io, em busca das 

competincias distintivas, ou seja, aqueles recursos e 

habilidades nas quais ela ~ particularmente forte e daquelas 

forç:as que dão uma vantagem diferencial sobre sua competiç:ão 

(22). 

<21) veja KOTLER, P. E FOX, K. Strategic ... p. 72. 
<22) veja.l<OTLER, F'. e FOX, 1<. Stn~.tegic ... r. 76. 
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FJ GURA 11.2- Mo de 1 o do Pro c e s s o de P 1 a n e J aMe n t. o 
Estrateg-ico. 

' 

Analise AMbiental: 

-aMbiente interne• 
-aMbiente Marketin~ 
-aMbiente coMpetitivo 
-aMbiente do governo 
-MacroaMbienü 

(analise de aMeacas 
e oportunidades) 

l 

i 
I 'Fomulacao de 
l . ObJetivos: 
r-- - Missao I 
I - Metas 
I - objetivos 

I 
I 

Anajise dos Recursos: 

- hUManos 
- financeiros 
- facilidades 
- sisteMas 

(analise óe pontos 
fortes e pontos 

fracos) 

" 

~ 

fomulacao da 
.. _ 

Estrate~ia: Desenho à a Desen:· . de 
-~~tratl'~ia_ue portfo Organizacao: Sis1 ~Mas: 

110 acaaeMICo r--estr. oportunidade r- - estrutura -infor'Macao 
prod,/Mer~ádo . - pessoas J -pl ar:u~j?Mento 

-estr·. coMpeti ti v a - cultura -controie 
·-est:r. óe posicionaM. ! 
-estr. de Merc.-alvo 

Adaptado de J<otler·, P. e Fox, Y.. Sirategic ••• , p.?~. 
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O próximo passo, apos a obtençio das informações nas 

duas aná1ises, é o estabelecimento dos objetivos. Há tris 

niveis deles, denominados ffiissio, metas e objetivos. 

responde ~ pergunta: Qual ~ o negócio dela ? Quando h~ uma 

defini~io clara do que ~ missio, há o po~ icionamento da 

escola ao longo de tris dimensões grupos de consumidores, 

necessidades dos consumido·n::-s (o que vai ser satis+e:i.to) €: 

tecnolog~as (como as .necessidades dos consum1dores vio ser 

satisfeitas/. Coincide com o conceito óe domínio err 

Galb1·aith (23) .. 

O estabelecimento da missio, por sua vez, Deve levar em 

conta a história da instituiçio, as preferências dos 

p~blicos relevantes (administradores, professores, alunos, 

pais e outros), a adaptaçio ao ambiente, os recursos 

disponiv~is e as competincias distintivas C24). 

É de se· notar que o conceito de missio quase se 

identifica com o~ objetivos legitimadores; além disso, a eta 

toda a organização porque define para quem ela trabalhari, o 

qu~ oferecer~ e como. 

<23) veja seção I.c. 
<24) KOTLER, P. e FOX, K. S~rategic ... p. 122-125. 



A ll.l.eh~ é a variável Principai que a instituição 

enfatizará tal como lucratividade, 

participação de mercado (25). 

matrículas, reputação e 

Na linguagem de Bennett, seria um dos tipos dos 

objetivos oficiais. Uma outra classe seria a que Kotler e 

F o x t: ham a m de .o.bj_clj,.:,:.Q_!i1 : A especificação da meta com 

respeito~ magnitude, tempo e quem~ responsável (26>. 

Hissio, meta e objetivos permitem o estabelecimento e 

os autores aqui estudados, pode incluir decis5es sob e: 

1. Programas e mercados atuais da instituição 

manter e reelaborar ou desfazer-se deles; 

2. Programa futuro de mat~rias e oportunidades de 

mercado; 

3. Análise dos competidores; 

4. Posicionamento da instituição relativamente aos 

competidores; 

5. Selec::ão dos mercados-alvo e elabora<:ão do 

marketina~ <27). 

. 1:1 escolha de:"\ est rat ég i c; . segue-se o desenho da 

ol-ganizaç:io tanto no que se 1-ef'en2 à sua. estn.J.tuni, como a 

pessoas, cultura e processos (28>. ~interessante notar como 

l<otler e Fox apresentam um elemento para a açio do 

administrador nio citado por Galbraith, que· ~ a cult~ra . 

Este tópico seri melhor analisado mais adiante. 
! 

{25) KOTLER, F". e FOX, K. StJ-ategic ... p.122. 
(26) KOTLER, F'. e;· FOX, K. St n1teg i c ... p. i22. 
(27) KOTLER, F'. e FOX, K. Strategic .. p. i33. 
(28) KOTLER, P. e· FOX, K. St ;-a.t e·g i c ... p. 78·-79. 
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Temos entio duas abordagens diferentes quanto aos 

objetivos das escolas. A de Bennett e mais descritiva, 

baseada na experi&~cia 

Fox e mais prescritiva, 

de escolas p~blicas. A de Kotler c 

sugerindo uma forma de estabelecer 

uma estrat~gica eficaz para centros educacionais e, al~m 

disso, refere-se apenas ~s re1a~5es com os pdblicos 

externos. 

Nosso interesse pelo tópico dos objetivos nas escolas 

tem por meta conhecer como elas tomam os seus rumos. 

Descobrimos que entram em jogo as inten~5es individuais e 

das pessoas atuando em grupos nas organizaç5es, respondendo 

a demandas 

informais. 

extra e intra-organizacionai~. formais 

Vimos tamb~m que~ para escolas particularesJ o 

mercado tem uma importincia grande, influindo na formulaçio 

de objetivos. Tais objetivos dividir-se-iam em tris níveis, 

sendo a missio o mais gen~rico e o mais ligado aos valores 

dos principais elementos da ·organiza~io. Assumimos que a 

missio, ainda que nio formulada o~icial e claramente muitas 

vezes, esti presente nas atividades da escola pelo simples 

fato desta estar trabalhando num determinado mercado, 

oferecendo determinado 

especifica. 

produto e com uma tecnologia 
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Voltemos agora para a classifica,io dos objetivos 

segundo Kotler e Fox e vejamo~ como isso se d~ na realidade 

das escolas pesquisadas. 

Tomemos principalmente a missio que e o tópico bisico 

para o nosso trabalho. 

Em empresas industriais a missio inclui valores que 

se-rio preservados e procurados na confecção dos produtos, o 

tipo de p~blico que ser~ atingido e os processos a serem 

aplicados. Em uma escola espera-se que a missio estabelecida 

pelos dirigentes toque o tema do "pl-oduto" Et set- o·Ferecidc1, 

definindo a maneira como os alunos se-rio educados, ou seja, 

o que i educaçio para aquela escola. Alim disso~ desejar-se-

ia o desenho do perfil da clientela bem como a determinaçio 

de quais os instrumentos e técnicas a serem aplicadas. 

Deu-se, na Te-alidade de virias escolas pesquisadas, nio 

existir um estabelecimento explicito do que se consideraria 

educar. Nas escolas itnicas, em suas declaraçSes sobre os 

fins da instituicio, deixa-se claro o intuito principal de 

divulgar e manter viva a cultura dos países da co18nia 

fundadora. Ali~s, notou-se, no coligio a. ser estJ a razio 

pela qual o procuravam os seus clientes. Podemos, no 

entanto, considerar como a missão delas esse intuito 

principal ainda que nio indique o que i educar. 

i' 



As escolas confessionais, por sua vez, apresentam uma 

defini~io mais clara do que pretendem, a concep~io de corno 

·entendem ser o sujeito do processo educativo, as finalidades 

que se devem alcan~ar e os meios. Ambas oferecem esta 

definiçio no processo de seleçio, aos pais, e a tem descrita 

na agenda escolar. 

As escolas laicas nio possuem uma exposiçio completa de 

que consideram serem os objetivos da educaçio. (.:,o mesmo 

tempo, seus membros os manifestam claramente, ao menos nos 

seus aspectos essenciais. No coligio E, por exemplo,afirma­

se ser o ensino s~rio o objetivo procurado pela instituiçio; 

o que o prÓprio coordenador traduz por ensino que prepa-e os 

alunos para as boas faculdades, ou uma educaçio eficiente. 

de alguma forma, a explicjtaçio mais c~ 

menos completa do que seja a razio de ser da organizaç~o. ao 

que normalmente dá-se o nome de "objetivos d21. escola". 

Acontece, no entanto, que com exce~io das escolas laicas -

a missio nio serve para uma atua,io efetiva sobre o mercado. 

Observou-se nas escolas confessionais e étnicas uma 

clara aversio a consideri-las como empresas: todos os quatro 

diretores manifestaram-se contra, por exemplo, a divulgação 

da escola nos meios publicitirios. Este mal-estar relativo 

ao rótulo de empresa induz-nos a pensar ser esta uma das 

raz5es para o pequeno interesse das escolas pelo mercado. 

Junte-se a isto a forrnaçio dos diretores: dos quatro, tr&s 

eram profesores. Pode-se concluir a po1arizaçio dos 



ocupan:t~s destes ca1·gos Pa.nl os. Pl"Oblemd.S ped;,;;.gÓgicos e o 

esquec::mento do lado mel·cado1Ôgic·o . 

. ~características do mercado educacional ao nível de 

io. e~- graus servem como um terceiro e definitivo fator a 

afastar os diretores da preocupa~io com a concorrência. As 

escohrs. têm uma á1·ea de influência restritc:1 -ao bai1·1·o. NelE:· 

~ que recrutam sua clientela dado que ~ pela proximidade da 

casa ·q:~ os pais - ao menos até o fina1 de> pr·imeil"O gn:\u 

escolhem a escola para os filhos. Possuem, 

portant:D 1 um p~blico praticamente cativo. Beneficiam-se 

ainda ~1o fato de ji estarem voltados. para uma clientela 

especi1lca o "nicho de mercado" que foi a própria 

fundad~~ ou benfeitora das escolas, Principalmente as 

~tnicu. Além disso, a tradi~io no bairro, associado à 

manei~ comum com que sio procuradas as escolas por 

indica~o ele algum vizinho, pe1o fato de um dos pais ter lcí. 

estudatio ou pela próp1· ia b·ad i~ão - ajuda a. que haja sempre 

uma demnd<:·, maior que a ofert.a .de vagas. Fl esco1a com menos 

tempo • fixa~ão em seu bairro ~ ~ F, ao menos h~ quarenta 

anos no seu t en·eno a.t 1.1.a.l .. 

Ai~m da formaçio de educador dos diretores e a 

existêrn:: ia de me\·c~.do consu.mido1· para essas esc o las I dr..: ve-se· 

acn~scEnt a1· o ritmo "ciclo produtivo" para a 

despreocu.pa~ão com a.spectos concon·enci<:~.is. (4 escola tem seu. 

consumidOl- pt·eso a e1 a no min imo por um espa~o de doze 

meses. A necessid~.de de bu.sca1· outros clientes só apanz·ce 



uma vez a cada ano. Isto torna as rela~ões com as o~tras 

escolas pouco tensas. 

Todos os tris fatores parecem, entio, 

escolas confessionais e étnicas de engajarem-se no processo 

de planejamento estrat~gico, o que exigiria uma defini,io 

mais clara dos objetivos organizacionais em todos os níveis 

e voltados para o mercado consumidor. 

As escolas laicas parecem ter outra forma de atuar. 

Apesar dE~ não te1·em bem claros os "objetivos escolat·es" ·' 

elas pa.recem conhecet· mui to bem quais Sl..laS met a.s 

mercadolÓgicas. A começar dos diretores - um ~ formado em 

Administração de Empresas e o outro em Direito - os colégios 

E e F possuem um perfil d~stinto quanto ~ sua atuação no 

mercado. Os dois diretores são dirigentes de entidades de 

classe e perceberam que as pressões governamentais e 

fami 1 i ares sobt·e as mensa 1 idades esc o"! ~rt:'S ir iam tra2er 

dificuldades para o met·cado relativamente est~vel de 

primeiro e segundo g~aus. preocupam-se cow a 

promo;io da escola nos meios publicitirios, de forma direta 

ou apoiando eventos culturais, a fim ae obter um maior 

n~mero de candidatos ~s vagas e garantir a existincia de 

muitos que estejam dispostos a apoi~-las financeiramente. 

Esta explicação do modo de atuar das escolas laicas pode ser 

reforçada se atentarmos para a i ea de influincia e o nível 

salarial dos seus clientes comparativamente com as demais 

nos ~llimos anos. A escola E, por exemplo, tem mantido seu 
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perfil de colégio de classe média-alta e aumentou sua 

influ&ncia para a regiio do ABC de São Paulo. Por outro lado 

as escolas C e D tim visto diminuir o nível de renda de suas 

clientelas e ainda mantim a mesm regiio de abrangincia. A 

escola ~ tem a peculiaridade de atender a uma col8nia bem 

posicionada socialmente e estar localizada em um bairro 

nobre. A escola B possui, na verdade. alunos nio oriundos 

somente da comunidade fundadora o que permitiu que sofresse 

o mesmo fen8meno que as escolas .onfessionais. 

Não h<L Portanto, um claro trabalho de planejamerto 

estratégico voltado paro. <:1. concorr~ncia nas escolas, 

principalmente as étnicas e confessionais. o ü .ico 

planejamento que desenvolvem é o pedagógico e o financeiro. 

Isto ~acilita o estabelecimento pouco claro das dimens5es da 

missio ou a sua definiçio incompleta. 

Pal-a o nosso b-aba1ho, r.<ue exige a fixaç:ão de 

p:axâmetl-os l-elat ivamente a c.-:~..da vcxiáve1 de decisão de 

.d~..i.9.rt E que depende da clara definiç:ão do conceito de:· 

missio das escolas, vamos tomar a seguinte postura, apoiados 

no relato das realidades apresentadas acerca dos colégios. 

Assumamos que as escolas possam definir suas miss5es, mesmo 

que não assim denominadas e tão c 1 at-ament e delineadas, ;.ois 
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elas sabem quem sio seus clientes, o que vio oterecer e 

como. 

A .m.i..s.sití.&l. consisti1·ia num aspecto l"e1atJ.vament·e ma:i.:i. 

fixo da tarefa organizacional. Nela estariam manifestas as 

inten~6es iniciais dos empreendedores, as concepç5es destes 

quanto ao que entendem ser o papel da escola na educaçio, a 

visio do que significa educar ... Ou seja, a missão seria o 

nível de formula~io de objetivos mais adequado para i 

fixação de valores na vida de uma organizaçio. E valores são 

o mais di fie i 1 de "::1.r iat· nas pe·ssm:1.s. 

Um exemplo tirado de Kotler e Fox pode ilustrar esta 

,-ea1.idade. 

Uma institui~io de ensino superior estava em d~v~da 

sobre como definir seu conceito particular de educaç~o: 

negócio do t t·einamen to intelectual, do 

~·,' 

crescimento pessoal ou do de esportes ·~;~~vertimento ? O 

".cJ:iJ.H~." optou pelct seguint.e definição da sua missão: 

atençio ~s opç5es de carreira disponíveis~ ju~tamente com as 

habilidades para perceber tais opç:5es. Ao mesmo tempo, 

estabelecet·ia seu. conjunto de estudante~.!·vi~ado e a.s formas 

de oferecer tal educação, tais como com ~tSJi). de or ientaç:ão 
<,i 

pessoal, est~gios, aulas tradicionais, etc.·(~9~ . 
. , 

F'odE.·mos notar nesse caso que o 
/.' 

;~\,.· 
aspecto principal da 

missio ~ o tipo de valor que se oferecer~ ao cliente. A isto 

(29) KOTLER, P. e FOX. K. Strategic ... P. 77. 

124 



est~ muito ligado o mer:ado-alvo. Estes dois ítens sao 

estabelecidos com base no conhecimento do mercado, mas 

tamb~m ros pressupostos dos decisores acerca de ser justo ou 

nio oferecer aquele servi~o ~quele grupo de pessoas E de ser 

ou. p esso<il.lmen te, desenvolver c. que l :5. 

atividade. Portanto valores. 

É; fác i 1 notar que a tecnologia a ser utilizada, neste 

caso, seri uma consequ&ncia da escolha dos ítens anteriores 

e, portanto, apresentar-se-á como mais circunstancial. 

A relaçio valor/missão ficou mais clara nas escolas 

confessionais, onde o objetivo final 

era~ oferecer uma prepara~ão humana e intelectual impregnada 

dos princípios da re1~giio dos seus fundadores. O servi'o a 

ser oferecido aos alunos e o mercado-alvo ficam ~ssim 

estabelecidos talvez faltando apenas fixar a regiio e o 

nível social dos clientes - enquanto a tecnologia a·ser 

empregada aparece apenas como consequincia da inten~io 

bisica dos iniciadores do centro do ensino. 

Mas nio sd escolas confessionais ~io as que podem 

realizar a ligaçio da missão com uma visão prescritiva 

acerca das necessidades dos educandos. As demais tem a 

possib i 1 ida.de de por determina.das filosofias 

pedagdgicas consideradas as mais adequadas ao melhor 

desenvolvimento do individuo. Uma filosofia pedagÓgica 

escolhida estabelece de antemão até os tris aspectos da 

missio. ao menos nas suas linhas b~sicas, porque traz um 

L 1""\C:"' 
J.C . ...J 



posicionamento antecipado acerca dos fins aa educaçio, aos 

meios e do sujeito do processo (30). Em outras palavras, 

aponta ji para que tipo de serviços ser~o oferecidos aos 

c1 ientes e qual a a tecnologia a ser utilizada. ~ de sE 

que·, pelo fato de uma filosofia PEiag6gica 

referir-se a temas tio chaves como o do conceito de natureza 

hurnan<i , ela possa ter uma consideraçio por P<3.i"t:e dos 

empreendedores anterior ao peculiar mercado-alvo a ser 

atendido, pois fari parte dos valores mais b~sicos possuídos 

Em suma, tanto escol~s ~onfessionais quanto nio-con-

~essionais podem apresentar em suas miss5e~ reflexos dos 

valore1 dos decisores principais e, portanto, seriam o que 

de mais permanente existiria nos objetivos da escola. Al~m 

disso vale a pena ressaltar a pressuposiçio da maior 

permanincia jo conceito de educaç~o a ser oferecido que do 

mercado alvo ou tecnologia, pois os valores qu~ estio 

envolvidos neste tema seriam os m&is caros aos educadores. 

Uma vez que a classifica,io de objetivos adaptada de 

Bennett e a de Kotler e Fox sio compl~mentares utilizaremos 

uma delas - a mais adequada - quando se fizer necessiric. 

(30) veja. f<AI'iiREZ, M. Ped<:~.gogía, In G.l:1!0.-.Enl::.i..C.l.!:!~..d..i..a._Bi..al.!.L 
Madrid. Ed. Rialp, 1974, vo1.18, p. 1143-1145. 



N~ste ponto d~screv~remos as características peculiares 

de escolas de primeiro e segundo graus 

Pal-t icu1ares. Em p···im~il"O 1ug<:u-, as escolas teria uma 

descrição geral das responsabilidades atinentes a cada 

possiv~1 ca1·go, acompanhada dos organogramas de algumas 

escolas da pesquisa. Depois, as escolas seric caracterizadas 

como burocracias modific~das, possuidoras 

típicas; dar-se-i atenção ~s interações informais entre os 

principais grupos e dentro d~les, para conhecermos o quadre 

real no qual se insere a estrutura formal. 

Utilizaremos, ainda mais uma vez, a obra de Bennett, 

mas em conjugaçio com o comp~eto trabalho de Bidwell acerca 

das c:aract er i st i c as c!:; ol·ganizaç:ãc forma 1 das escolas < 3i I . 

Faxemos refel"i2·nc ias à b ib 1 iogi"<d'iõ. nac iona 1 novam<·nte com os 

trabalhos de Sperb (32), e Santos Filho e Carvalho C33) numa 

tentativa de adaptar a visio anglo-sax8nica à realidade 

brasileira. Poderemos contai tamb~m com informações obtidas 

junto a alguns executivos escolaresJ sindicatos e associaçio 

de escolas e à nossa pesquisz de campo. 

Nesta parte trabalh~remos com o conceito de estrutura, 

identificando-o com o que Gal bnü t h em sua ob1·a chama-da cie 

(31> BIDWELL, C. Schools as ... In J. March, Handbook .. p. 
972-1022. 

< 32 > SF'ERB, It. .ê..d.ID..i.rt.i. .. t..r:.acio_~_sJ.U?..f:'J:.Y-Üi· .. Rs..!.....e.s.c...o..l.aJ:., 3a. ed . 
rev. e ampl., Porto Alegre, Globo, i976. 

(33) SANTOS rrLHO, J. C. e CARVALHO, M. Especificidade ... 
EJi..tJ.L.__e __ E .:..al . 



atividades dentro de uma organizacio. Ele decomp5e este 

campo de ação pan1 o d.e.s..:i..9.n.ru: em dois: o da divisão de 

at :i.vidades e sua alocaç:io e o da coordena~io destas 

atividades. A primeira ~rea refere-se ao que ele chama de 

estrutura, ou seja, escolhas quanto ~ divisio de trabalho, 

hierarquia de autoridade, d ., 
C'k organização 

departamentalizaçio; a segunda, o tema dos processos as 

informação e decisão <34). 

Para uma abordagem mais sint~tica e ao mesmo tempo mais 

pr~tica, podemos recorrer i definiçio de estrutura por 

Vasconcellos e Hesle~: 

Resultado de um processo atrav~s do qual 

autoridade e distribuída, as atividades desde os 

níveis mais baixos até a alta adminstração são 

especificadas e um sistema de comunicaçio ~ 

delineado permitindo que as pessoas realizem as 

atividades e exerçam a autoridade que lhes compete 

para o atingimento dos objetivos organizacionais 

(35). 

Bennett di início~ sua descriçio da estrutu~a das 

escolas apresentando o organograma delas na Inglaterra e na 

Escócia. O autor acredita, desta forma, estar tornando a 

discussio mais próxima da realidade, apesar de reconhecer as 

1imitaç5es de tal instrumento. 

(34) veja GALBRAITH, J. Organization ... c. P. 2. 
( 35 > VASCONCELLOS, E e HESLEY, J . f s t.J:.!J..t..u.r :;, __cij;>..s_ 

nL9.i:l!.r.Li -;r? r;; !k.;;,~·s t r u t '.J. ca~ __ .J:J.: .. rutU;j.Q.D..a.;i.~ ~ t ,- u. tJl r as P ar..a 
.i.D .. CL\:'..-ª~S..tJ:J.Ü F.t..UL_..!l1.5l .. t..t..i..r....i..al . S . Pau 1 o , P i o n e i r a , 
1986, p.3. 
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N;:-ste t;·abalho, nós partimos dos mesmo; r'ressupostos. 

lle.·screvel·emos, no entanto, as fun~5es bis1cas de cad~ 

elemento na o1·ga.r< ur.aç;:ão em esc o las paxt i cu 1 <:~.res no Bn1si 1 

(36), para facilitar ainda mais a compreensio do objeto do 

nosso estudo. Nós as apresentaremos em termos bem gerais~ 

o f e r ec~nd o o organograma de escolas da pesquisa mais 

interessantes para serem analisadas. 

(36) para esta tarefa e para as infomações que se segu1rao 
basear-nos-emos nos trabalhos de SPERB, D. 
Administraç;:io ...• dados obtidos junto ao SINDICATO DOS 
ESTABELECIMENTOS DE ENSINO DO ESTADO DE S~C PAULO­
SIEESP, ~ ASSOCIACIO DE ESCOLAS PARTICULARES-GRUPO. 
Tamb~m devemos muito is entrevistas junto aos diretores 
do Colégio Benjamin Constant, Colégio Thienne e Coiégio 
Visconde de Porto Seguro, além da pesqulsa ae campo. 



FIGUJ~ H.3- Org ano graMe?- ela. Esc c la. 11. 

t 
r 

I DIREiORHr 

GERAL 
f 

r---"''-· ------, 

1

1 

1 CE-
. DlilErORHi 

f:DtílN1Sí'RA 
1'1 i,l~ 

Se-tores 

f 

I 
I 

f 
I 

f 

I 
! 

UICF- I 
DIRETORI~ i 

PE!iliGOG! Cff t 
! 

_j 

Ad."lini strati vos ·r------"".1 r:---.....,-~ I . 
SETOR DE SETOR DE 

ORElN!ACAD OBIEH7HCAü 
JEDUCACIDNAL ~ RELIGJOSA 

~~--~--~·~~------~ 

I 
SE!OF; i ESPOR!JVO 

d 

' 
ORIENTACl!ü OP.iEiiiACA[i DRHiiíP.CAO i ?RE-ESCOLA i o. GRAU i o. GRAU I h. FASE 2a, FP.SE 

p 
li 

1 
SETOR DE f 

ORIEHiACAf! 
PEDAGüGlCfl 

I 

~ Continua na paginé 
SE'gUl nt.f· •• , 

l COORil. COOP.D. I 
. f.;:;-Ba. Zo. GRAlJ ~ 

·~----'I.- ....J 



FIGURA II.3- OrganograMa c. a EscolCJ; 

-----------------, 

SE'iOF; DE 
ORIENTACA(I 
PEDAGOGICP. 

r--·-!-----; 
. I 

AliXlLlAR 
io. GRAU 

j 

i 
l 

I 
I 
I 
l 
; 

( cont ...... ) 

...----------~--,;.__-..,.------;-----~ ----- .. --.---. 

coorm, 
FISICti 

io. GRAli 

fKC.xJ:&J#SfW 

i 
t 
1 

PROFESSORES 



fiGURfl 11.4 - Organ o graMe<, Esc o 1 a. E. 

DIRE!ORJA 

AIHílNH: 
TRA!JIJH 

J \OORD. I I' COORD. 
JED. FlS. FJSICA 

SUF-DIRE Í 
!ORIA DE ! 

! 
r H1FO~MA11 1 
f c.. I 

COORD. 
!'iA!BiAi1 

CP. f f "----...... 

D!REl'ORJ ?: 

GERAL 

l 

j 
! 
i 
: 
! 

COORD. 
POR1UGUES 

SUB-DIRE 
!ORlA 

t AliMHl.­f p~-~~-· ~o-· t ~i ti\l t-. 
l 

AliY.ILiíl 1 
P.ES I 

COORD. 
(iUIIHCA 

' 

v!RE1'DR1fi 

COORD. 
JNGLES 

F*' #i&#tf&t#!--iiM #1?P"!l '#'"'ifªé#'k 1?#%'tÊ"#lfí?SW#Wi'i~~irm~~~~.~~Z!tt9f75iW'•-- .. •'"' 

L. _______ , _____ =-==::E~~------



FIGUW! H.5- OrganograMa Escol c.. r .... . 

DIRETOR IH 
ttDnHm. 
IRA! 1 vt; 

s~rvícos 
Au::iiiare! 

ORiEN!ACAO 

EDUCAClO~lAL 

DIRETOR H: 

EXWJillJA DA 

l'IAN!ENEiiORP. 

D IRETORl A 1 
PRE ATE f 

4a. SERl E! 

j (:OORI>ENfl 
DOR I fi 

PRE-4a. 

i 

SECRETAR lA 

ESCOLAF; 

C ORDENA 
DORI.f. 

5a..-7a. 

DIROORIA 
PEilH 

GOGICk 

CORDENA 
DOR lA 

ea.E' col. 

CQQF{~ • f 
AulhDJ RELH;. 



TIGUPJI Ii.6- O:rga.n o gr-aMõ. da. Escol a R~ 

liiREiORIH 
EXEClii:JUt:; DA 

MANHNEDORÇ: 

SUPERVISA(! 
GERHL 

,.----------'-----........,.----·-------------
ANamnistrati v~ 

ACOMPANHA 
!'iENTO 

PSICOLOG. 

ORIENTA 
C A [i 

PEDAG. 

CLILTURA 

JUDAICA 

1 
C01\IlENAiili ~ 
RlP. DF I 

''· GRA!I I 

PROFESSORES 
io. GRAU 

ORIEHTA 
CAO 

EDLICAC. 

ORIHlTf! 
CAO 

PEDAG. 



i3~ 

As escolas particulares possuem duas areas de atua~io 

administ i-ativa: administradf~o E'nsino, Par<:: 

atividades-meio, e administraçio acadimica ae ensino , para 

as atividades-fim (37). As escolas podem possuir um diretor 

geral que coordena todas as atividades, ou a ger~ncia das 

atividades-meio pode ser delegada, ~ medida em que as 

escolas vio crescendo, a um especialista ao nivel de 

diretoria ou nio. Este fica responsciveJ por coordenar as 

atividades da ~rea contibil-financeira, pela administraçio 

do pesso~1 e contrataçio de elementos para as trarefas 

burocriticas e pelos cuidados materias da escola. 

O típico cargo de diretor das atividades-fim engloba a 

responsabilidade pelos registros exigidos pela Secretaria da 

Educaçio e tudo o que se refere com a formaç~o imediata dos 

alunos: coordenadorias e professores, orientaçio pedagÓgica. 

e educacional dos alunos, disciplina, etc:. 

estar ciente das exiginci~.s legais dos Órgios competentes; 

seleciona e indica para contrataEio os professores e outros 

membros da equipe educadora; cuida de que haja os elementos 

materiais necessirios para a educac;:io; planeJl as atividades 

pedagógicas da escola. E tambim aquele que cuida dos 

relacionamentos com o ambiente de atividades, representando 

a escola oficialmente (38). 

<37} veja SANTOS Fo., J. C. e CARVALHO, H. Especificidade ... 
E.dJJJ:~..f:'__ftej!lJ.L ~ P . i 55 . 

(38) SPERB, F·. Admin:'sf.Tac;:ão· ... P. 47-65. 



A departamentalizacio da atividade eaucativa rode se~ 

realizada por v~rios critérios: por graus de ensino; por 

~reas de conhecimento e atividade; misturando graus de 

ensino com an::<:ts de conhecimE:nto E: ativiciadE.'; m2· tendo as: 

duas divisões ao r.~smo tempo 

O titular de cada uma dessas divis5rs coordena as 

atividades do conjunto de Professores a eie subordinados. 

Quanto maior o ndmero destes, mais dificuldade haver~ para 

realizar a tarefa coordenativa, o que se vai agudizar quando 

as divisões forem por graus. A coerincia de atitudes entre 

professores de s~ries distintas e entre classes da mesma 

série seri<. um do~ objetivos: ma i:; 0'-<:. 

coordenadoria. O coordena·or acompanha tal encaixe atrav~s 

de reuni5es com os professores por s~ries ou por mat~rias. 

Tamb~m estabelece as linhas gerais do programa de cada 

mat~ria, ·além de cuidar do ajuste do hor~rio de aula, provas 

e exames. 

O aspecto disciplinar fica ê< cargo 

coordenado1· de nive1 .. auxiliado pel~.s anotações dos 

professores no diirio de classe e pelos inspetores de 

aluno::._ 

O atendimento as necessidades individuais do aluno i 

feito, normalmente. pelo orientador educacional. Este 

astecto possui inJmeras variações, desde o orientador que sci 

atende os alunos em casos de indisciplina at~ a escola que 

possui alguns professor2s subordinados tamb~rn ~ 'rea de 



acompanham cada classE:. O m·ientado;· 

educacional pode lipado •. 
C\_ diredio geral. como ao 

coorde:nadm- do nível escolar. 

Us professorE.'S estie subordinados normalmente a uma 

coordenadoria, mas h~ casos que tamb~m se submetem as duas 

ao m~smo tempo. H~ escolas que trabalham com assistentes, ou 

seja, professores mais novos ou atci nio formados, para dar 

a cari:cl professol- uma ajuda nos afazeres mais simples da 

a lgu.m~. 

atividade, etc. 

As relações laterais são normalmente canalizadas 

através de l" e·u.n i Ões en t r e· os inten~ssados. 

de coordenaç:io entre os professores de uma sirie 

e coc:-denadore·s (conselhos -de· c las se); l-eun iões dos membl·os 

admin~strat1vo e pedagdgico); 

reuniio entre coordenadores e diretor pedagógico e reunião 

entre coordenador, pt·ofessor e~ orientadoi-

problemas de aproveitamento e disciPlina. A frequ&ncia e a 

formalizaçio de cada espécie de encontros varia com e:. 

escola. 

ü .pape1 de integrador costum iCar a cargo do diretor 

geral, a reunir as dimens5es ad~ ~trativa e pedagógica. 

Forcas-tarefa sio, •. as VEZES, anizadas para atender 

algumas nece·ssidades í:omentânec.s. canal mais utilizc.áo 

parecE' ser o das re1aç5es informais, a nio ser que a escola 

seja muito grande como o col~gio r ... -

i3t: 



Existem certos sistemas de informações 1nterl1gando 

~reas da organiza~io escolar. Partindo de diretor, podemos 

notar que ele tem a tarefa de avaliar o comportamento e o 

desempenho dos professores de cada aluno, de cada classe ~ 

o cum.primemto dos prazos. e p1·ogn1rm.-~..s .. Isto dei><c.ncio d•:::· · ::J.do 

o que se refere ~ irea administrativa. 

Costuma haver nas escolas ? secretaria escolar que 

cuida da frequincia de a)unos e professores , da passagem 

das notas dos diários c<3.denu:;·t a~:. Oll bolet in~~ dos 

registros necess~rios para as exigintias da supervisio da 

Secretar ia. d<: Educ.-;.~;ão. Os apectos qu.ant .itat :iYos cheg<H. ao 

dire:tor, atrav~s da Secretaria. üs aspectos 

qual ita.t i vos chegam ...;,,, ..,,_ n::·latckios das 

coordenadorias. ~s vezes, o desEupenho dos ~studartes, o 

nível de aproveitamento e disciplina passam antes pela area 

de orient aç:~fio. 

Os coordenadores de nivel ou de irea tim a sua 

disposiç:ão, algumas vezes, a f.icha. discip1ina•- do ~.luno. Ela. 

tem como fonte o diirio de classe, ou, às vezes, .algum 

formulirio especial (como no colégio E>. Nesse!. fiche. são 

anotadas todas as irregularidades da conriuta do 1 u.n c• 

durante a sua perman&ncia na escola. Tamb~m as notas das 

matérias são ai apontaó~s. Essas fichas sio consultadas 

quando das reuniões de Conselho de Classe ou de algum 

problema disciplinar do aluno. São os inspetores de alunos 

os que transcrevem os dados dos di~rios para as fichas. Os 

i3í 



i3E 

estas fichas quanao atenaem 

•nnett apresenta um quadro das 

legislaçio, e aquela outra qu.e· ch<t..m<::. dE: 

não 

o estabelecimento da estrutura de 

indiretamente ao exigir 

Desquema do autor, no entanto, ~~til, uma vez que na 

expondo c. estrutun: .. Ct bo<:<. de:· 

i~at.:erv~n iénc ias. 

A lista desses fatores de influinc1a vem a segu1r: 

(a) história da escola • no que se refere ~ organizaçio 

das ahvidades; ooderíamos dar a isto o nome de cultur~ 

011·ga:r.J iza ,: i on ~- 1 . 



(.lzs escOlc.s F e E s~o as que. ma1s claramente, 

manifestam nas usas estruturas um reflexc de histór1a d~ 

instituiçio. O colégio B foi fundado no ano de 1921 e 

recebeu grandes influências de modelo francês. Desta forma é 

um sistema centralizado no diretor geral que transfere a uma 

~rea de baixa influincia organizacional o cuid<:o.do das 

atividades-meio (sU.Pl·imento de· materi<.üs, manu.te·nção, e·tc.),. 

e a dois diretores de nível o cuidado com os problemas 

pedagÓgicos gerais. EstE·s di·reto1·es, por sua vez. possuem 

dois auxiliares: um que coordena a vida escolar (disciplina) 

e outro que cuida de ajustar os conte~dos programiticos 

ent 1·e si. As decis5es sio tomadas sempre ao nível 

assessor.:,. forma1 n<?-. 

centralizaç[~ d~ mostras de trazer problemas informais de 

falta de á E~Xl st énc :.a. 

desburocratizantes, como veremos ainda neste item. A escol~ 

E, laica, tem tradicionalmente uma estrutura enxuta com 

todos os cargos ligados diretamente ~ diretor1a, colocados 

em planos superpostos de autoridade e cada um com autonomia 

para .re.•so 1 vei- Pl*Ob 1 emas que lhe são atinentes.: os 

coordenadores - o planos mais baixo de direçio sio 

res~ons~veis pela parte pedag6gica de suas respectivas ~reas 

e pelos problem~s de disciplina; os diretores de nível médio 

cuidam dos aspectos de infraestrutura da escola; a diretorii 

é r esp on s.3. v e 1 pela gestão do empreend~ nento e pela. 



administraçio financeira. Esta organ1zaçio aut8noma existE 

na escola desde sua fundaçio em 1944. 

(b) pessoas-chave na organização que aconselham o 

tomador principal 

decisão. 

de decisio ou a mudança desse tomador de 

O colégio D ~ um exemplo dessa influência pessoal na 

est nttw-a. Há quatro anos a direção da escola foi passada 

para um membro da ordem, que efetuou uma série de mudanças 

na organização do colégio mas, principalmente, nos processos 

de tomada de decisão, estabelecendo"juntas de governo nos 

vários níveis da instituição. Isto propiciou uma integração 

maior que estava sendo sentida como necessária. 

(c) a situação individual da escola, apontada como 

fator determinante. Situaçio individual que incluiria a 

localização, a influir na disponibilidade de pessoas Para 

trabalhar com habilitaç5es e preparação especificas, a 

composição do mercado-alvo com os problemas e oportunidade 

que este traz consigo. 

As escolas pesquisadas estavam localizadas todas na 

regiio metropolitana de Sio Paulo. Enfrentavam os mesmos 

problemas de evasão de professores qualificados e das 

pressões para diminuiçio das taxas, o que estava a levar as 

escqlas por optar por maior controle sobre os professores 

~menos preparados) ou a. diminuição do esf"on;:o pm- coordenar 



as at i vidade·s <busca de menores custos> Este tema sera 

novamente comentado na letra (e) deste item. 

(d) um aspecto nio citado por &ennett ~ que POdETia 

estar incluído no item (c), mas merece atenç~o particular é 

o tamanho da escola. Colégios com os mesmos objetivos, por 

exemplo, como o C e o D possuem diferenças substanciais de 

est1·utun1 não tanto F elos djxt-ton~s ou c:i.l·cunst~inc::i.as 1oc is 

(pois as mudanças trazidas pelo diretor de D nio foram tio 

radicais e as duas escolas estio no mesmo bairro)_ O colégio 

C serve-se de um diretor geral que coordena o trablho de 

dois diretores da ~rea pedagógica e estes, por sua vez, tim 

a seu cargo simplesmente o coordenador ou coordenadores, nio 

necessitando sequer de coordenadores de ~rea de conhecimento 

ou at.ividade (com exceção da .áre2. religiosa.) ou. 

disciplinares. O col~gio D possui o diretor geral, a quem se 

dois um êi. 

adiministrativa e o outro para a pedagógica. O vice-diretor 

pedagÓgico coordena o trabalho de cinco departamentos, um 

para. CJ. orienta~io religiosa, outro para a orientaçio 

pedagógica, um quarto para cuidar da disciplina e um ~ltimo 

das atividades Cada. um desses 

departamentos <com exceçio do esportivo) tem ramificaç5Es 

para cada um dos níveis, como o Serviço ae Orientaççio 

PedC~.gÓgj.ca C SOF') , que div.ide SUc\S <:~.ti v idades 

com-'denadm·es dE· áre-<i!.·s de· conhecimento pa.rê!. cc.da n ive 1 

(primeiro e segundo graus), além de possuir dois auxiliares 



do coordenador do SO~ que o ajudam caaa um relativamente ~ 

Ou seja, no colégio C as atividaaes de orientaçio est~G 

centralizadas e as de coodenaçio pedagÓgl~a e de disciPlln? 

f1cam nas mios do coordenador de nível. O colégio D viu-se 

obrigado a especializar-se, dividindo o trabalho em maiores 

partes para depois atenaer a toaos os aspectos d~ educa~ãc 

de 5.000 alunos. 

(e) o quinto e ~lti~o aspecto a influir na organizaçic 

é assinalado por Bennett como objetivos da escola, conectado 

com o tema de como é definido o problema educacional: 

Se pensam nas crian~as como divisive1s entre 

"estudiosos" e "não-estudiosos··, "acadêmicos" e 

"não-acadêmicos", ou .algum rótulo semelhante 

poderão estabelecer uma estrutura diferente da que 

se pensarem nas crian~as como desejosas de 

estudar, mas com diferentes aptid5es e habilidades 

que são tifíceis de compreender e que requerem que 

cada crian~a seja tratada individualmente o m~ximo 

possível <39). 

Vemos aqui como o autor sugere que a filosofia 

pedagÓgica influi na escolha do mede organizacional. Adiant~ 

j~ aqui a consideraç5es que faremos entre a rela,io da 

missio - que identificamos em Parte com os Princípios 

pedagÓgicos - com a estrutura. Isto ser~ amplamente estudad0 

(39) BENNETT, S. J. The schoo1 ... , p_ 60. 



no car-dtu.l c Pociemos, no entanto, 

afirrnaçio com os dados colhidos na pesquisa. 

Se f8ssemos agir d~ maneira estritamente correta, n~o 

poderíamos apresentar estas ilustraç5es, uma vez 

sabemos se as escolas estio realmente empenhando esfor~os no 

sentido de alcan~ar suas miss5es; isto exigiria uma an~lis~ 

mais profunda das práticas e decis5es organ1zacionais. Uma 

solu~io ~ a de assumirmos que os coligias estio ao menos em 

algum nive1 empenhados em alcan~ar seus caso 

contr~rio estariam sofrendo problemas de ordem 

exte1·na. 

Entre as escolas laicas, a escola E e a que possui mais 

claramente estabelecida missão, que podet·.iam;:,s 

de proporciolar-1he um embasamento cultural suficiente para 

a sua vivincia universit~ria. Nota-se aí uma despreocupa~io 

com o aspecto de orienta~io educacional, do desenvolvimento 

de outros asrectos tais como a forma~io de personalidades 

reflexivas, eficientes, organizadas e equilibradaE C ... J com 

uma orienta~~o humanistica universal que são os objetivos tJ 

col~gio c_ Como conseqil&ncia, vemos a aus&ncia de educadores 

especialistas em cuidar da disciplina (como no coligia Q) ou 
,_ 

orientadores educacionais ou mestres de classe (como no 

colégio C>. Por J.sso, hi menos especialistas e divisio de 

trabalho, o que fac i 1 it?, ct coorden< :ão. 



Al~m dos cinco fatores in fluenc j_anào 2. 

estrutura nio se pode omitir a própria natureza das relaç5es 

que nascem do desempenho da tarefa educativa. Elas sio a 

base sobre a qual 

construída. 

qualquer forma organizacional deve ser 

~ interessante notar que Bennett extende a anilise da 

estrutura organizacional das escolas passando dos aspectos 

meramente formais· para outros ligados i própria dinimica 

interna dos centros de ensino nio assinal~veis em documentos 

ou sujeitos a normas ou regulamentos, 

importincia para o funcionamento deste tipo de organizacio. 

Segundo .ele, para conhecermos realmente como funciona a 

estrutura seria necessirio travarmos contato com a 

pe 1 ct qua 1 essas organiza~5es trabalham na pr~tica: como os 

indivíduos se relacionam e como percebem a organiza~ioJ 

quais regras e procedimentos sio estabelecidos e quais sio 

os seguidosi quais os arranjos reais para desempenho das 

atividades regulares; e que políticas sio adotadas e quais 

as executadas. Por considerar uma tar~fa realmente tificil, 

Benn2tt sugere identificar pessoas e re1aç5es que possuam 

consequ&ncias importantes para a atividade da organizaçio 

(40~ _ Tal trabalho foi melhor realizado, no entanto, 

(40) veja BENNETT, S. J. The school ... , p_52-53. 



Bidwel1, no capitu·!o já cita.do d<1. o!n<?. de t~i::?xch, l:i?..J.:l .. ~J:u::~l'._Q . .f 

B:i.dw~11. um 1evantamento d 1 spon i ve ·; 

nos Estados Unidos até- a···•c:: <>.-

esc o 1 a1·es 5;ob o prisma da dinimica organizacional. Trata da 

esb·utuxa soci<:~.1 dos alunos e das rela~Ões entre estes e os 

Pl-of'essores al~m de desenvolver um trabalho ae síntesE 

muito comPleto acerca da escola como burocracia, abordando a 

estrutura, processos e rela~6es com o ambiente . 

Devido 
. :a de :i.nvest iga~Ões acercE 

instituições de ensino, o autor restringe o seu esforço ao 

estudo das escolas e dos sistemas escolares ae nível 

elementa1· e secundário (primeiro e segundo graus, no 

Brasil). Al~m disso, trata apenas de ~scolas para crian~as 

e adolescentes em regime de externato e p~blicas 

Este objeto de estudo, P<:l.rB. o .autor, POSSlJ.l quat 1·o 

atributos organizacionais: 

(a) Quanto às condi~ões em que as pessoas entram nos 

sistemas escolares: 

<41) veja nota 2. 



1. estudante~: involuntariamente, em grupos etirios; 

2. outros membros da organizaçio: contratualmente, na 

condiçio de profissionais treinados e capacitaaos; 

(b) Quanto aos aspectos estruturais: 

:.::. pecu 1 i.-;x comb ina.ç:.ão entre bu1·ocrac ia e .:f.r:.O.!..!./ü.tiiÍQ. 

( 42); 

(c) Quanto a natu1·eza do govE·J·no cios sistem<:ts 

escolares: 

4. a responsabilidade cios administradores ~ dupla e ao 

mesmo tempo superposta, pois refere-se aos clientes diretos 

e aos eleitores <43). 

Estas caracteristicas serão explicadas a partir de 

agora, ao mesmo tempo que adaptadas ao objeto de nosso 

estudo, para uma posterior an~lise das consequincias para a 

estrutura, processos~ problemas funcionais. 

(42) t1·adução da pa1c:wra l..r.Lo..s..e.n.~ 
(43> BIDWELL ~ C. The school as.. In J. Harch, Handbook 

of ...• p. 973. O autor enfoca, na verdade, os sistemas 
escolares ao mesmo tempo que as escolas individuais. Ao 
longo desta ana11se sci nos referiremos ~s escolas. 
Faremos alusão aos sistemas escolares apenas quando a 
compreensão das idéias o exigir. 



Segundo Bidwe11, o~; E:~st udant es são os elementos 

organizac iona.is cuj~. P<J.rt i c iPa..c:~io É: oiH igC!.tÓi"la nas E·sco1as 

pdblicas. A lei exige que estudem e o sistema educacional 

nio lhes dá opç:5es, uma vez que os estudantes devem seguir, 

nos E.U.A., para as escolas próximas às suas casas dentro de 

seu distrito. Como conseqüincia desse fato e pela situac:io 

de qu~ a educac:ão vis<:\ socializar pa}·a .,, viCia adulta através 

de atividades que nio sio atraentes para os interesses 

imediatos dos alunos, obtém-se um grupo com grande tendincia 

à a1ienac:io. O resultado i tal que 

a subcultura dos estudantes assimila as demandas 

formais e as solicitaç:Ões do papel de estudante, 

elabora procedimentos convencionais para adaptar e 

deflet~r estas demandas e solicitaç:6es e, mais ou 

mr:nos efetivamente, isola os estudantes das 

t~refas alienantes do estudo (44). 

Os estudantes desenvolvem formas de agir opostas 

~quelas que oficialmente a escola procura implementar, 

premiando com a lideran~a e com incentivos de solidariedade, 

tais como estima e aceitac:i~. ~que1es que andam conform~ 

seus padl·Ões. 

Bidwe11 di grande destaque a esta característica do 

pÚblico. L~menta a falta de pesquisa 

(44) Bif!WELL, C. The schoo1 as ... In J. Ma1·ch, H~ndbook 

of ...• p. 990. 



i4f 

relativa à educaçio privaaa e sugere que nesta area haveri~ 

uma redu~io na a1ieriaçio e, portant ~-,, nos problemas a~ 

resistincia dos alunos as normas das escolas. 

Ãli te:· s ci E.' arrofunaarmo-nos nas circunstincias aas 

escolas particulares, definamos melhor o que significam as 

demandas formais do papel do estudante que podem ou nio ser 

obe·decia<:~.s. 

são nos 

seus objetivos dois campos: o de forma~io intelectual e o de 

forma;io da personalidade. Relativamente a estes aspectos o 

aluno deve assumir os seus deveres de educando para a 

intelectualidade e para o aperfeiçoamento do seu modo oe 

ser. Lig3.das a este ú.l t imo ca.mpo estão as. no1·ma.-::. 

disciplinares <bom compo1·tamento n<::.·~ -instalações do colégio, 

bom relacionamento com os colegas e professores, ooa conduta 

em sa1a de aula> e os comportamentos que permitam a recepçio 

dos estímulos no campo educacional Catençio ~s indicações de 

orientador, abertura para as sugest6es do tutor, etc.). 

Re·f·erentes à formaçio iritelectual estio as normas de 

obediincia as indicaç5es dos professores quanto ~ execuçio 

de exercicics, leitura, etc.~ de honestidade nos exames, de 

aten~io ~s aulas e seu acompanhamento_ 

Pode-se· espera1·, se h~ alicnaçio relativamente aos ... .. 
objetivos da escola, um desrespeito ~s normas citadas acima 

no grau cbrrespondente i falta de interesse. 



Para avaliar esta ~ealidade nas escolas particulares 

temos de recorrer a dados indiretos c tamb~m i noss~ 

pesquisa. Em primeiro lugar podemos apontar a pesquisa 

realizada junto a 474 alunos da quinta s~r1e do primeiro 

grau até o 3o. ano do segundo grau de 7 col&sios 

particulares da cidade de Sio Paulo ondF se chegou ao 

resultado de que 82% dos estudantes utillzam-se de meios 

ilícitos - a chamada cola - nos exames de rendimento escolar 

( 45). Esta É- Uffi<?-. evidênr.: i c-. quE: 

distanciamento entre 0s objetivos dos estudantes e as 

expectativas formais das esr.:olas. 

Na pesquisa que realizamos, a maioria dos orientadores 

entrevistados man i f'est ou.-sE a fi nna t i Vêl.rnen te quando 

perguntados sobre a existincia do fen6rneno que estamos 

analisando. O orientador do colégio C avaliou em 10% dos 

alunos efetivamente p1·eocupados em co.- r esp on a e;- às 

expectativas neles depositadas. Os demais passam por alunos 

médios ou· fracos, pouco interessados pelos estudos. Os 

avaliados dessa pelo baixo 

envolvimento com as atividades •scolares - chegam a essa 

situação, em sua maioria, por problemas familiares, 

corno a separa~io dos pais ou falta de acompanhamento no lar. 

Os alunos rnediocres - com interesse apenas formal pelos 

estudos - seriam fruto, na avaliaçio desses educadores. do 

ambiente pouco voltado para a formaçic intelectual nos seUs 
·(' 

<45) Dataf·olha, f..Q~.i:uL..dJ.;;_.S..ã~.!l. 22/05/88, p.A28, "Quem 
nio col<:<. não sai d<:•. escale.. é o lema dE:· 82X dos aiunos". 



lax>2s e resu.1t<J.cio t<:~.mbém d&.s gr<3.ndE"3 so1icitz, .. ç:ÔE.'s cios mr=:·1os. 

de informaç:io e de outras atividades a distra1r a mente cios 

estudantE-s. 0-s oriento.do1·es dos ou.t·ros coiÉSlo:::. conco·-d<3.m 

E'rnrn linhas gerais com esta tese. Inc)usive um o~ientaaor dE 

uma. escol a de c 1 <:J.sse méd i<:~.·-z.l t c. B.cre~:;cent::i. 

fenômeno se~ dá em a1to gr·au no S!:.'U. coJ.ég:i .. o Pois os 

estudantes, além de tudo, possuem todas as facilidaaes e um 

futuro garantido, o que nio os move~ dedica~io aos estudos. 

Os professores sio membros de um grupo relev~nte da 

organiza~io escolar e merecem um estudo aprofundado. Segundo 

Bidwell, diferem dos estudantes porque entram na organizaçio 

profissionalmente, ou seja, de forma volunt~ria, dispostos a 

prestar um serviço dentro das suas habilidades. De ~lguma 

forma, entra em jogo o critério da competência. enquanto 

para o aluno, apenas a idade_ A consequincia disso seri~ um 

comportamento paradoxal. mais propenso a seguir os normas 

burocriticas que seus alunos, por estar inserido no contexto 

organizacional por razões profissionais; e ao mesmo tempo, 

ze-loso por sua liberdade por definir as linhas de atuação 

dentro do seu imbito técnico, evido, <:1.0 CJU€ B i d IIJ€ 11 

muitos outros autores chamam de cultura profissional ~46). 

(46} Este tema ser~ tratadc extensamente mais adiante. 
Incluem-se aqu~ outras ~specialidades educaaoras. 



anos. ;;wn~sentam um~1 tendência muito gra.nde para. atuação 

p.ar:a. 1:t tra.tamento imparcia.1 dos alunos (47). Deixemos para 

disr:uhr este tÓPico mais adiante.· neste mesmo item. 

~terceiro grupo de relevincia para a organiza;io ~ o 

que B.irhil.e1 1 chama de administradores Passando para a 

1ing~E"m nacionai seriam os tomadon:;·-::. de decisão 11<:5 

exemplo. Apesar dr::.· p\·ov.i rem da cu.l tux<:<. 

dar g~de impo~·t<incia pa.n;t nonn::;.s. 

Bid.weT1 também brevemente aos membros 

or9ani:zac ionai s chama.dos de n~:o·-pl·ofi ssionai s. licLau.gh 1 in 

classHica-os como pessoai de supoi·te:· (481. A+'irma E·ste 

autor q,;te esse grupo não t e1·á a mesma. or ient.a.ç:ão que:· os 

Jt. . . . 
pro;J.'S90nc<.J. s, POJ.s pautam sua conduta =onforme um mercado 

de tr..J:ialho mais homogêne·o: na verda.de, cont inu.a, acaba por 

se to11naT uma sub-burocracia. São ele.·s os memb1·os da chamadc•. 

administ nação educacional: sec1·et á r ic.s escol ares, inspetores 

de .ai.un'l:>·s. porteiros, etc .. 

{471 G tenrro u.s.-;.do pm· Bidwe11 p~.n~. espe-cifica1· p<3xti-
cu:ial·isrno é n..ur:.i.u.r:.E.n.c..e:., que traduzido literc1imE·nte 
seria. mim<3.1hicE. 

{48) HCLAUGHLHL C. F'. St 1·at eg i c. . . p. 244-245. 



l. 5E-

Dentro deste quadro de características e de composiçio 

organizacional, Bidwe11 assinai~. O c: 
~· prob1ema!:; -funcion<:1:i.~: 

bisicos que enfrentam as escolas. Sua anilise ajudar-nos-i a 

compreender melhor os atributrs anteriormente citados e seu~ 

reflexos para a Peculiar dinimica organizacional encontrada 

nestes centros de ensine. 

Portanto, estio presentes no funcionamento das escolas: 

io.) o problema da dificuldade da coordenaçio das 

:atividade~. instrutivas c o o r cl enaç:ão est c< 

necessiria para maximizar a articulação sequencial 

do ensino e garantir uma uniformidade razo~vel dos 

resultados educacionais, 

2o.) o problema de manter a distincia suficiente dos 

pais e membros de comunidade que permita o 

2xercicio dos ju1gamentos ·profissionais 

relativamente a quais tipos de objetivos deve 

buscar o ensino e quais os procedimentos a serem 

utilizados; 

O primeiro sue>. gênese tanto nas 

características de funcionamento das escolas, quanto nos 

atributos organizacionais: f!idwe11 

press5es no sentido da uniformizaçio, racionalizaçio e, 

consequentemente, advindas c êt'S funçÕes 



sociais das escolas. Estas press5es seriam conflitantes com 

a tendincia desburocratizante e proven1ente da a~io conjunta 

das normas e valores da sociedade estudantil, normas e 

valores da cultura profissional aos professores e aa 

tecnologia educativ~. 

Desenvolvamos estas idéias. Bidwe11 assume que as 

escolas tim como objet1vo: 

Preparar seus estudantes para o status de adulto, 

treinando-os no conhecimento e habilidades e 

doutrinando-os nas orientac5es morais que 1 s 

paPéis sociais dos adultos requerem (49). 

o que staria acontecendo. no entanto, que 

solicita~5es sociais dos jovens estariam tornando-se cada 

vez mais exigentes> obrigando as escolas a submeter seus 

clientes a uma socializa~io complexa e massiva, 

implica numa exposiçio cada vez maior e contínua dos alunos 

l instru~io. D~-se, no entanto, que essa maior ~xposiçio ao 

ensino .está submetida a duas restriç5es básicas 

primeira, advinoa da próprta natureza ao processo educativo 

e que se refere ~ necessidade de adapt~-l~ ~s condiç5es 

pessoais dos alunos. sob pena de nio realizar eficientemente 

a tarefa; a segunda, que i fruto e conseqU&ncia da limitaçio 

de recursos e da pressio - principalmente para as escolas 

pdb1icas para justi~a na distribuiçio dos beneficios 

sociais, e que é a uniformização do ensino buscando que 

C49) BIDWELL, 
p.978. 

The school as._. In: J. March. Handbook of __ . 

15S 



toaos os alunos saiam dos bancos escolares com um nível 

mínimo de prepara~ic. 

A adaptaçic desta an~lis€ de Bidwel1 

privadas nio trás grandes rnodifica~ões. O grau de exig&ncia 

de preparaçio ~ algo presente no ambiente de todas as 

instituiç5es educativas. A variabilidadE dos Procedimentos 

instrutivos nasce da próPria natureza do processo. As 

press5es para a uni~ormizaçio e sequenciamento da educaçio ~ 

que trazem a diferença pois nic sio causadas pela exi9incia 

d~. ut i 1 izar;.~~o e f" i c i ente dos imPostos E: nem pe 1 a. cot:n-ança de 

uma preparaçio adequada para o desempenho da cidadania. A 

escola particular tende a uniformizar suas atividaces, 

preocupada por oferecer uma preparar;.lo mínima por quest5es 

de eficiincia e 01 sobreviv&ncia no mercado. Em te·mos de 

sobrevivincia, porque apenas oferecendo uma educa~io co~ 

qualidade ~ que poderá atrair novos client~s interessados no 

seu serviço, qualidade esta que deve ser notada na maioria 

dos seus alunos a fim de se poder associi-la ao trabalho da 

escola e nio apenas às caracterist~cas individuais de poucos 

clientes. Em termos de eficiincia~·uma vez que a oferta de 

serviços diferenciados traria um custo muito grande às 

escolas, enquanto (:1. ur. i form1za~ão mz.ior 

aproveitamento dos recursos financeiros e humanos. 



Esta característica da tarefa aas escolas delineia os 

dois vetore:; opostos de for~a que elas trazem no seu bojo: 

uma necessidade de rotiniza~io. racionaliza~io e outra de 

individualiza~ic. 

Como vimos, 

forma c6mo respondem a estas duas pressões, individualizando 

ou modificando a educaçio ou Posicionando-se em um ponto 

tem como principal expoente 

organizacional a burocracia. Tal vertent& nas escolas é 

apontada por muitos autores - bem como a vertente nio-buro-

critica, como veremos adiante. 

Sen;.1iovanni e Carver adaptam para as escolas as 

ob se1- v a~ ões dE· Webe1·, aCETC<:l. das caro.cte1· íst ic<3.s 

d ist int ivas de uma b<r.rocn:\cia: 

1. uma hierarquia de reparti~5es bem definidas. A 

autoridade organizacional ~ distribuída a elas, 

e atrav~s delas, as quais tim tamb~m funç5es 

especificas. 

esquematiza c; 

títulos da:. 

o organograma 

autoridade 

POS iç: Ões, 

organizacional 

h i.erárquicc.. Os 

conquanto não 

especifiquem as descriç:Ões de cargos, comumente 

, . .. 



fornecem uma lmPortante or1enta~io sobre que 

.. competência" está assoe ia da. a que repe:,rt i ~ãc; 

2. a seleção dos funcionários É feita na base das 

qualifica~5es t~cnicas " -. L .... J. Os incumbentes 

sio nomeados ao inv~s de eleitos para o cargo; 

3. a remunera~~o ~ recebida em forma de sal~rios 

fixos, com os funcionários tratando c cargo 

como a pr1ncipal, sen'ãc: ún1ca., ocupa~:ão e 

considerando-a como carre ra C ... }; 

4. os f' une i onários sujeitam-se à~ regras 

regulamentos desenvolvidos organizacionalmente 

para o desempenho de suas fun~5es. Des3e modo, 

os prognást icos para assegura. r um razoável trau 

de estabilidade aumentam; 

5. regras e regulamentos que sejam impessoais por 

natureza, isto i, espera-se que os funcionirios 

desempenhem suas fun~5es independentemente de 

suas vidas pessoais (50). 

Quem realiza efetivamente um trabalho de aplicaçio dos 

efeito~. nocivos da burocratiza~io sobre as escolas é 

Tragtemberg. Segundo este ·autor. a escola burocrática e 

aquela que se estrutura em nível de cargos, articulados na 

forma de carreira, onde entram em jogo menos a capacidade do 

professor que o diploma, o tempo de serviço e a conformidad€ 

~s regras. O sistema escolar pdbl co seria o grande exemplo, 

onde o pessoal docente i recrutado por concurso de titules e 

<50) SERGIOVANNI, 
p. i 55. 

T. ~ e CARVER, F. D. O novo executivo ... 

i 56 



provas e seu nível de vencimentos ser~ a fun,io do n~mero de 

au1as que ministrar. 

Em termos pedagógicos, F o exame que define o que e 

como ensinar: nio vale o enr1quecimento do aluno. rn::o.s c. 

sucesso. O conformismo ~ um resultado comum. 

Tragtemberg distingue entre pessoal de staff (diretor, 

professores, secretário) E dE "i in h<='. (servE~ntes, esc1· i tu·-

nirios, be·dêis). A estrutura de carreira faz destes Jltimos 

tímidos, conservadores e tecnicistas. i isto o que gera a 

despersonalização de relaç5es entre pJbl1co e a burocracia, 

funcionários de secretaria escolar e estudante. 

Em suma, a. ·conduta burocrática imPlica uma 

exagerada dependincia dos regula~entos e padr5es 

quantitativos, 

rela<=:Ões intra 

impessoalidadE? 

e extragrupo, 

exagerada nas 

resistências a 

mudan<=:a, configurando os padrões de compor-tamento 

na escola encarada como organizac~o complexa. Em 

suma, o administrativo tem precedência sobre o 

pedagógico C5i). 

Poderíamos acrescentar ainda a aten,io ao imbito 

educac iona.l mais +acilmente contl-oláve·l que:· o 

J c:--, 
.l...J.' 

dsesenvolvimento intelectual deixando de:· lado <:1 formaç:ão d<:>. i 

personalidade dos alunos. 

Uma detida análise das escolas particulares tendo em 

mente a descriçi~ dos grupos nelas inseridos confirma a 

{5i) TRAGTEHBERG, 
.-.: ::~.l.is.IllQ.. S . F'a.u.l o 1 Co1· tez 1 1982 . v o 1 i . P . 35-40 . 



classifica~io delas no rol dc.S bUl"OCl"C.C i<::.S, c.Ci menos e1r; 

Parte. Existe de fato. em tocas elas, a divisio do trabalhe 

e sua distribuição entre administradores, pessoal de apoio e 

pessoal educativo. H' uma hierarquia clara, com a autoridade 

descendo do proprietirio ati os professores. A seleção dos 

funcion~rios i realizada por crit~rios técnicos. 

administradores e pessoal d~ apoio o cargo que ocupam ~ 

visto como inserido num quadro de carreira. considerando 2 

tarefa que desenvolvem como a ~nica atividade pessoal. As 

regras e regulamentos e a lmPessoali. ade .... . '~' na sua aPL1caçao 

são exigidos tanto dos fUncionirios administrativos e 

administradores, quanto dos professores com relação aos seus 

alunos E dos alur; ·;; com relaçãc· aos profes·;;oi·es E:' à esco!::: ... 

Com todas estas medidas. busca-se ~ uniformidade e o 

sequenciamento instrutivo. 

Acontece, no entanto, que estas pr~ticas acabam por ser 

contrariadas por uma sirie de for~as io poderosas qu~ 

levaram alguns autores a sugerir a utiliza~io n~o mais dG 

modelo burocrático para as escolas e sim de um que re~na os 

modelos buJ·ocnHico e Pl-ofissionc:d <52). 

(52) veja BRUBAKER, D. e NELSON, R. H. 
.Í.D__fo'_d..w;;_a t i Q ü ç, l b !.U::..e..aL!J;;L~..í..iE..5. . 
1974. P. 66. 

JT _ C.r:Jill.iY.e_~_:_,u:_yj va.l 
Berke1e~. McCutchan, 



Segundo Bidweli, com ou::;:s 

eü:.gi.n c i as cl o funcionamento das escolas. A necessidace de 

sutis variac5es no desempenho dos estudantes. 

'i?.jiustancio os mÉtodos de erisinc1 2. e1as, E' <:i. conveniénc:i<:~ 

~"~:.u:;a~ ion~.I de que pers1sta a interacio entre o professor 

iadiridual e seus alunos por um 1ongo periodo de tempo_ Como 

<'!.~~r~d<:ts1 t:· t<:"tmbém te.·mpon:•.l, coincidindo com o ano esco1ar, 

o p:ra-te-ssor acaba por adquirir total liberdade- na avaliacio 

.rii:m;. r-esu1 t ados na escolha dos métodos ae ensino com 

n~m a existência de um conflito latente nas funç5es dD um 

um lado requer-~2 um comportamento voltado 

ti\\ii COi>tato e-streito com o aluno. A quebra dos moldes 

~unn::r·át i c os começar-á -<:t sf2 dar quanoo o profe:,sor pass<?,r c\ 

a,e:i1~ t:onf·Ol-me:· c1-:i.tél-ios menos objetivos e mais su.bjetivos, 

' as íntimas n;.·1aç5es nascidas do contato tio próximo 

t:m os seus alunos e· de seu. isolamento. 

Alim da natureza da tarefa educativa, desempenham papel 

de-sburocnl\t iz<:i.ção d:a.s E·scol(:I.S as c<:~.n.c·-

teristicas á<:, sociedade· estudant i 1. 

Assin:;; 1 :a.mos anteT iorme-nte- <1. t endê-nc iêl. de a.l ien~_ç:io 

e-studantes devido ~ forma como sic recrutados: 

uesmo !1C:I.S. escolas pl- iva.da.s, e de maneira obrigatória GU.E 

enham nestas organizaç6es para participar dE' um processo 



~1mto, tentam cooptar os professores. ouscando um trato 

ri'HErenci~.cio .• no qu<:t"J Pl"eva1eç:<:; não tanto <:t <:"t.G<:IPt:,:tc:~;o cio-::; 

~oílJos inst l"Ut i vo~. aval1açio ~s habilidades e 

tii111atidacies dos- <:t1unos, mais sim ao poder pessoal cl e:· 

Mesmo as burocracia no sentido de 

acabam contribuindo ~ piora da 

~t~~io. Se se ofere:em atividades extra-curriculares, pod~ 

a.c.ootece1· que· os aluno·::. as aproveitem Para. a composição de 

9TUD-rtS mais coesos ou se t01·nem academic<:tmenl:e.· indi-ft.'\ .. ení:es 

rlt' tDrm<:<. legitimada, ou se a·f'astem <:~.:i.nd<:l. mais dos objetivo':: 

da esco1c< ou, po1· fim, 'étCabem cooptando os pr·of'essol·es. 

A ou.tr<!!. opcio disponivel para <:~.cão 

rlf!sbui'OCl"éi\tizante da sociedade estudant:i.1 e C'!. ap1icadio no 

c:·::.:rto-pnlzo de ~-a.nç:Ões o-ficiais p(~los pl·of·essol·es para. 

G?""..montar a est rut ur<:'> de papÉ-j. s e permiti r o refon;:o dos 

t.~ad<.Ões de comportamento desejado. iías isso pode tn1ze1· como 

coasequência uma dependência maior· do pt·ofessol" com re1ac;:ão 

aos ~,1unos no 1 ongo-pl·azo e pe·rmi til' a sua coopt ação, 

novamente. Além disso, os gt-upos podem acaba1· ainda ma:i.~, 

coesos e o :trato se ton1a.rá. c<:~.dê. vez ma.is af'etivc. 

i6V" 



~ natureza da tarefa educativa e normas da sociedade 

estudantil, somam-se os valores E as normas da classE 

docente advindas da forma como entram para fazer parte das 

escolas, no sentido de descaracterizar ainda mais o tom 

burocritico das escolas. 

Como foi 

liberdade de a~ao dos professores , certo isolamento que 

aplicar seus próprios crit~rios Para o 

desempenho de suas funç5es 2 a avaliação dos resultados 

e:clucacionc:ds. Segundo isto deixe;. margem ao 

esta.be:·lec ime·nto de umCJ. CJ.Ll..tJ..U:JL.EJ:.o.ib.s..i..o.n.::U. dos pJ·.of·essm·es. 

Neste ponto podemos fazer uma pausa em nossas reflex6es 

retomarmos o fio que deixamos so~to ainda neste item quando 

fal~vamos dos professores. 

O que permite que algu~m se considere membro de uma 

prof'i ssão E· que su.::t. atividade possua as seguintes 

características: 

1. um corpo sistemático de teoria; 

2. uma autoridade profissional reconhecida pelo 

cliente; 

3. a san~ão da comunidade e o apoio para esta 

autoridade; 



4. código de ética regulador, 

5. uma cultura prof1ssional com valores, normas e 

símbolos C53). 

McLaughlin explica que.: 

uma faceta da especificidade das verdadeiras 

profissões parece ser o envolvimento de 

facilidades intelectuais bem como da experiincia 

prática e isso naturalmente refor~a a associa~ão 

com requisitos educacionais A maior part~ das 

profissões exige um compromisso com 

racionalidade no comportamento e com exercícios 

grupais de auto-crítica e controvérsia que acabarr 

dando margem a códigos de conduta e a uma cultura 

ou uma subcultura (54). 

HcLaughlin acrescenta que esta cultura ou subcultura 

inclui, normalmente, certo priviligio de confidencialidad~ 

com o c 1 ien te:·, come; UITI<:. buscar 

principalmente os objetivos do serv1ço que prest& effi 

detrimento de outros valoresi o autor denomina esta ultima 

caracteristica por "desinteressE" ou 

"despn;mdimentc". 

A at ividctd€.' docente acaba enquadrando-se, em bo<:t 

medida, nesses moldes de profissio Sio os professores 

possuidores de conhecimentos especif1cos dentro de suas 

respectivas ireas de especialização, bem como do referente ~ 

ciênci8 pedagÓgica. Os pai"'., O c: _, a1unos, 

(53) GREENWOOD, E. Atributes of a protesion in social work. 
e,3 (Jul~ 1957), p.44, citado por K. P. Mclaughlin, ThF 
management ... P. 235. 

(54) McLAUGHLIN, K. The management i=>. 255 

j_ ó2 



reconhecem tal autoridade profissional, bem como a sociedade 

como um todo (apesar de no Brasil 

profissionais)_· Como conseqUincia, desenvolveu-se em torno 

da figura do professor, uma cultura específica com normas 

forma de desempenhar est2 ·Funç:ão como, 

exemplo, o respeito à individualidade do educando - apoiada 

em valül-es no caso, o da dignidade do aluno - e sustentada 

por símbolos - como é o distanciamento dos estudantes, o uso 

do jale·co, o domínio da lousa, etc .. O acesso a esta 

atividade tamb~m exige certa preparaç:ão intelectual, ainda 

que no Brasil haja muitos Professores com inadequada 

capacitaç:io (mas nio nas esco)as particulares). 

A cultura que se cria em torno da profissão traz 

reflexos dentro da organização. E a esses reflexos que 

Bidwe11 se refere como desburocratizantes no imbito do 

compDrtamento dos professores 

Sergiovanni e Carver, adaptando um trabalho de Corwin, 

descrevem muito bem o conflito qu~ surge entre os valores 

profissionais e os valores burocr~t1cos. 
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Como d i z i amo-::. antes de 

própr1o trabalho 

d 1 se Ql" ;· et· mo·: aCETC<:'. 

+a c i 1 i t c-. 

ó ::=. 

florescimento e a instalaçio da cultura profissional do~ 

professores e o comportamento correspondentE, 

relativamente livres tais elementos para aplicarem seus 

crit~rios no desempenho das suas atividades. {:. c u 1 t Lll" ct 

profissional proveniente de fora, portanto, e detentora d~ 

tendincias anti-burocriticas, encontra um camPo fecundo para 

seu desenvolvimento no prciprio seio de organizaçio, 

natura 1 f;· ouxidão (l..Q..Q..s..eJl..f.'..!ii..S) est ru t Lu··?. 3. . 

Um a.specto b:B.sico d~. cu1tu·ra p;·ofissional 

professores ~ a disposi~io para um tratamento part1cularista 

dos alunos <ru.u:.± .. u:c .. a.n~). É o con·espond.ente· c. te·ndénci<i 

apontada por Sergiovanni e Carver de orientaçio e lealdade 

para com o cliente. E o comPortamento paradoxal dE agi r 

profissionalmente (conforme o seu grupo), mas não d~ form2 

profissional <conforme o que requer a organiza~io que o 

contrata), 

A coordenação seqUencial aas atividades instrutivas 

acaba sendo prejudicada pelo conflito entre a autoridade 

íega1 a autoridade de especialista. Os pl-ofessol·e~> 

preferem seguir a orientaçio dos seus valores profissionais 

e de seus co1egas, desenvolvendo conte~oos program~ticos a 

seu gost·O, por exemplo, ao invés de seguir as orienta~ões 

advindas das normas emanadas da hierarquia. 

:í.6~ 



Na pesquisa realizada por nós, foi possive) notar 2 

existência dessa cultura profissional. mas princiPalmente d~ 

grande 1mportincia dada pelos docentes ao tema da autonomi~. 

Nos colégios E e B um Brande motivo par~ explicar ~ 

pet·manênc i a o os p1·ofessm·es naquelas 

apontaram os coordenadores - era o respeito ~ autonomia e ao 

Ainda foi possível cone: i ui r 

tendência dos professores por fugir ao definiao, 

freqUincia de reuniões entre os de mesma ~rea para coordenar 

o conte~do programitico conforme o previsto no planejamento 

anual. 

A universalidade com que sic tratados os alunos E 

prejudicaLa pela combinaçio dos valores do particularismo 

dos professores 

estudant.il. 

em unilo com as normas da sociedade 

Existe ainda outro fator ligado ~ classe docente a 

prejudicar a c1assificaçio das escolas como burocracias: i a 

inexistincia da carreira burocrática para os Professores 

Se· bem que sejam contratados conforme crit~rios de 

competência profissional, uma vez dentro das escolas, os 

docentes nio se encaixam em cargos e seus salários sio 

especificados segundo o tempo de serviço e a prepara~io ao 

invé~- da. funç:ão ou posição. E bem verdade qu.e a.lguns 

professores podem ocupar cargos de coordenação. 

mu.ito poucos em comp<:<.i·a.;ão com o nú.mero total em uma escol"' .. 

:l6c: 
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Haveria um ponto, dentro ae um contexto do trabalho do 

professor, que mereceria um estudo mais aprofundado uma vez 

que no Brasil e uma prátic2 cada vez ma1s difundida na~ 

escolas particulares e foi 

pesquisadas: a influ~ncia da contrataçio de professores-ho-

ristas, ao inv~s oe professores com aedica~âo'exclusiva, na 

obtencic do equilíbrio entre atuaçio burocrit1ca E a 

,·' 
Realizando simplesmente um trabal~d. cd~ ~isquisicio 

poderíamos imaginar que um dos seus reflexos~imediatos seria 
. I 

menor dedicacio aos docentes a uma escola especifica, na 

busca de complementaçio salarial (ainda mais com a baixa 

remunera~io a que estio submetidos). A pequena dedicaçio e a 

necessidade de constantes movimentaç5es refletir-se-ia na 

incapacidade de os pl-ofessores se . .,-,b;·n:~m à var1abi 1 idade- doi:"· 

estudantes, optando por uma atividade rotinizada. Vi-se por 

a1 o crescimento da vertente burocrática do comportamento 

docente, mas no imbitc mais pernicioso, ou seja, o que nio 

adapta o ensino ~s necessidades dos clientes. 

O comportamento ÍJU1"0C"tá.t i CO·' como descrito acima, 

poderia +azer esperar por uma melhor1a no sequenciamento e 

".t . u un l. ;ormlza.çao .. a.d i v inhax, no entanto, uma. 

neste sentido, uma vez que os professores perderiam a 

identificaçio com a entidade em si e passariam a ligar-se 

mai~- firmementE· às influê-ncias imediatas dos alunos, 



deixando de lado as normas e os regulamentos da burocrac1a. 

Controles e pr~ticas pecul1ares deveria ser aplicadas para 

que a organizaçio escolar alcance seus objetivos. Podemos 

supor quE seria necessar1o o uso de med1das que diminuam 2 

autonomia profissional did<.Hicc 

padronizado e exames central1zados pela direçio das escolas 

por e·xemp 1 o), diminuam a variabilidade do~ alunos ( melhor 

seJeçio e divisio em classes conforme habilidades comuns) e 

selecionem professores dispostos a abdicarem de seus valores 

profission<:u.s. 

O tem<:< do controle.' nestas -01-garliZaç:Ões será tratado 

ma. i s a.d ian te· . 

Em suma, as escolas particulares nio podem ser 

consideradas burocracias se· bem que J!lossuam a.J gumas 

caracteristicas dessas. 

d . 3 . 2 .. 4 . ~.l~M-~.o_t r e esJ:J:i.la e e.Le'.me.oJ:..o.s__d.o...___ambj...e.n.t_e . 

..e-.Kt.e.r:.o..o 

e segundo problema presente no funcionamento das 

escolas e o da manutençio da independincia das influincias 

dos pais e dos membros aa comunidade. As vantagens disso 

seriam a de permitir o julgamento profissional sobre as 

finalidades e meios da educaçio e a de nio perder a 

capacidade de atender ~s necessidades do p~blico. 



Bidw~ll des~nvolve 
'. 

SttC. <ln ê1.11 '"!?.~E conte>d:o oc• 

Nos E. U . ('•. , 

educativa ao nível do que no Brasil chamados de lo. e 2o. 

graus foi de1E.'fi<:i.do, normalmente:, aos distrito5 esco1ares. 

Cada distrito escolar - muitas vezes identificado com uma 

cid~dE, mas podendo haver v~rios em uma sci 

conseihc esco1~Jx .inve·~-t ido àe tota1 autoridade 

defini~io das políticas e das formas de operar o sistema e 

para estabelecimento do or~amento_ O superintendente ~ quem 

acaba recebendo a autoridade delegada do conselho para 

rea.1izar ;.:J.s atividades o. ele concernente~-- ü su.pel·intendt.?r:r:e 

escolhe o ciireto·r (.EJ:..i.ru;;.i.E.a.J..) de. escola m1 diretores d<:"ts 

esco1a.s ceio :distrito. 

Ui-se claramente duas fontes de interferincia nas 

atividades .normais :da escola: o conselho escolar. que recebe 

press5es dos eleitores. e os pais dos alunos, que são tamb~m 

e leitores. 

Segundo Biciwe11, as escolas .podem tomar uma ou algumas 

das seguintes medidas para evitar que as intromiss5es dos 

elem~tos externos venham a prejudicar o andamento da escol~ 

con f'orme os pad1·ões profissionais e í:IIJ.rocr<iÍ.t :i. c os: 

(a) 1·e1ativamente:· pode apoiar-se no 

estabelecimento de estruturas burocráticas e na formaçio de 

uma ideologia de especialistas. além de utilizar medidas 

políticas para neutralizar esta fonte de influ.incia; 



(b) relat1vamente ~s intervenções do P~bl1co direta ou 

indiretamentp Catrav~s do conselho), pode a organizaçic 

utilizar-se também de entraves burocriticos e da compet&ncia 

de especia1ista; 

(c) relativamente aos pais, pode-se usar a Associaçio 

de Pais e Mestres 

cooptá-los; 

(d) relativamente a todos, pode-se fazer uso da ambi-

gllidade com qtie os objetivos educacionais sio normalmente 

estabelecidos, evitando cobran;as. 

d. 3. 2. 4. i. A rel~.itL.t:.Q.lD.....:Q-5-E.iti..s. 

Para as escolas particulares no Brasil pode-se dizer 

que os principais elementos influenciadores e possíveis 

interventores ·na.s atividades educacionais sejam os Pais. 

Pelo fato de pagarem pela educaçio dos filhos, possuem a 

expectativa de que o estabelecimento de ensino ~orne'a um 

grau de prepara,io condizente com o que dispendem. O níve~ 

de participaçio dos pais ~ muito pequeno nas escolas 

pesquisadas: praticamente nio existe. Somente na escola é~ 

que· os Pa.is particiPam da mantenedora 

escolhidos por eleiçio direta entre os pais. Mesmo assim, c 

col&gio tem total autonomia nas quest5es administrativas e 



i ?.: ' .:. 

pedagógicas necessitando apenas seguir as indlcaç5es gera1s 

cfa mant enedon:,. 

Podemos apontar as pr~ticas para manter a liberdade em 

relação a este grupo externo. Uma primeira atitude~ a das 

escolas que colocam aos pais a disjuntiva entre manter seus 

fi lhos n<:!. inst i tu.iç:ão, aceitando o estilo de educação 

oferecida, ou procurar outro estabelecimento já que a escol~ 

é part icula1· . Pode-se presumir que este caso não seja tio 

comum, pela de objetivos das escolas 

particulares relativamente ~s pdblicas. 

Outra atitude t a que já foi aPontada por Bidwell e que 

inclui o uso de €ntraves burocriticos, tal como Tegras ~ 

processos a ~ue os pais devem submeter-se para opinar na 

edu.ca.ç:ão dos fi lhos. A ideologia d;:~ .. cornpetênci<'l. 

As Associaç:Ses de Pais e Mestres tim uma participação 

pequena nas escolas. As escolas laicas pesquisadas nem 

possuem tais figuras. Na escola P o diretor manifestou-se 

disposto a substituir . .c;. APM po1· u.m dePal-tamento de 

atividades culturais. Na escola C os pais ainda slo ouvidos 

nas suas sugestSes, além de contribuírem com dinheiro Para a 
/ 

a participaç~o dos pais na educaçio dos filhos acaba 

restringindo-se a escolha da escola e contatos esparsos com 

os professores, ~ análise dos boletins com o aproveitamento 

e o pagamento das taxas escolares. 



Tornar-se-ia incompleta estct sedio não nos 

referíssemos a forma que as escolas encontram para rebater a 

atuaçio dos membros da mantenedora, quando hi uma separaçio 

relevante entre estas duas entidades. Como nio hi nenhuma 

pesquisa sobre o tema, podemos supo1· que os métodos sejam 

semelhantes ao usados pelas escolas p~blicas com relaçio ao 

conselho escolar, uma vez serem tais organismos parecidos ao 

conselho de fundaç6es e associaç5es normalmente relacionaaas 

com a manutenção de estabelecimentos de ensino. 

d . 3 . 2 . 5 . ..C..o.o..c..l.u..s.i.o. 

Por tudo o que dissemos ~ vemos como i difícil Para as 

escolas apoiarem-se no planejamento e hierarquia como dnicos 

instrumentos de coordenação das suas atividades. As 

características desburocratizantes, o tamanho das escolas e 

as exigências trazidas pelas missões escolhidas são 

elementos complicadores no processo de gestão das atividades 

Istti significa, em outras palavras, que: h~. 

incerteza. em graus diversos para cada col~gio~ mas presente 

na medida que nem normas, nem planejamento, nem hierarquia 

sio capazes de resolver as exce~5es. 
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d . 4 . l.n..:U.uêru:..i.as . .JJJL.c..o..III2.a.r:.t.ame.n.t.o. 

Este trabalho tem por objetivo relacionar missio ao 

desenho organizacional dos vários elementos das escolas 

atn~.ves d<:i. utilização dos conceitos desenvolv:i.dos, 

r.n- in c ipa 1 mente, por Ja~ Galbraith e Pelos teóricos d2 

organizacio escolar. isso, buscaremos cotejar ü 

arcabouço bisico sobre o comPortamento humano apresentado 

pe 1 o auto1· de .Ox.9Jlll.i.~~.i.il.l__I~J.;:~i.9.D. com os desenvolvimentos 

ap·1 icados ~ escola dos autores que estamos citando e os 

dados obtidos na pesquisa. 

Nesta se~ão procuraremos apresentar um quadro aplicado 

~s escolas sobre o tema do comportamento humano. 

Começaremos por 

comportamento humano, 

influenciadores nas 

descrevei· como entendido 

veremos quais os elementos externos 

escolas, quais as mot1vaç:5es mais 

proviveis nestas instituiç:Ses para os grupos relevantes e 

terminaremos por apontar quais os comportamentos desejados 

para os professores. 

i72 



funciament <:t que deve ter o 

administrador pelos sistemas de recompensa devido ao fato de 

constituir-se como uma forma de obter comportamentos aos 

emp 1- eg <:~.do·:; que· concon-erão ao a.l ca.nce::· dos objetivo-::: 

desejados. De permeio coloca-se o tema da mot1vaçio, ou 

seja, a maneira pela qual as pessoas sentem-se movidas a 

agir de uma forma ~u de outra, adequada as necessidades da 

tan:·fa. 

Ga1braith apóia-se na teoria da expectativa para 

explicar o mecanismo motivacional. Em poucas palavras, pode­

-se resumir ~sta abordagem afirmando que a motiva~io est~ 

ligada a tris expectat~vas interrelacionadas: 

io.) expectativa de que o esforço dispendido resultará 

no alcance bem-sucedido do obj~tivo esperado; 

Eo_) expectativa de que ~e vai receber ~ recompensa 

pelo alcance do objetivo; 

3o_) expectativa de que a recompensa será valiosa para 

o indiv:ídu.c·. 

A relação entre estas tr~s expectativas dar-se-ia da 

forma esquematizada na fórmula abaixo: 



!"i ::: mot i va.c:ão 

E~ = expectativa de alcan~ar o objetivo 

~r - expectativa de que o objetivo alcanc:ado trará a 

t·ecompensa. 

Ev- expectativa de que a recompensa i valiosa para o 

sujeito. 

A forma como estio relacionadas as tris expectativas na 

fórrnu.l <3. <1.cimCJ. faz-nos compreender que, se uma delas i zero 

ou próxima de zero, a motivac;:io para desempenhar determinaoa 

atividade no sentido de alcanc:ar um objetivo será também 

zero ou p~dxima de zero. 

Este tipo de abordagem permite urna visio pr,tica, 

relacionando incentivos e comportamentos. Deixa claro também 
· lo 

as ac;:6es disponíveis ao administrador no campo da motivac;:io. 

<a> estabeiece1· objet:ivos .alcançei.veis; 

(b) oferecer recompensas relacionadas dos objetivos; 

(c) oferecer incentivos valorizados (55). 

Por sua vez, a valorizac:io dada pelo sujeito para a 

recompensa ~ explicada pela exist~ncia de necessidades nos 

indivíduos que podem ser satisfeitas. A fórmula b~sica deste 

me·can i smo é: 

motivaçio - motivo(presente no sujeito) + incentivo. 

(55) veja McLAUGHLIN, K. The management of ... p.260. 



(:, e ~fi c á c i a. do incentivo em mover o indivíduo a 

comportar-se de determinada forma depende de que responoa a 

uma necessidade interna sentida pelo sujeito e que esteJa 

ligado com o comportamento desejado. 

d. 4. L i. f:1Q~.s. 

Alguns autores desenvolveram trabalhos importantes para 

a compree·m;.ão dos mot i vo-::. presentes nos ind ividuos e· ,.li·~ u C'. 

re1a~~o destes motivos com linhas gerais de atua,ão ( e nio 

comportamentos especí f' i c os) . Segundo Garcia HozJ analisando 

esta linha de contribui~io, existem motivos~fundamentais QUE 

/' 

estão organizados conforme· um c.. h i e-i"a r-qui a . Urna. vez 

satisfeita uma necessidade de nível in~erior, passa-se ac 

próximo patamar, mas trabalhando-se aind~ pela primeira 

necessidade com menor impulso. 

Haveria dois tipos de motiva~5es: as biol6gicas e as 

psicológicas. No imbito escolar, os motivos de primeira 

ordem nio teriam grande relevincia uma vez que ji teriam 

sido satisfeitos fora desse ambiente. 

As motiva~5es psicológicas, mesmo ligadas de alguma 

forma ~s do âmbito fisiológico, sio distintas € de grau 

superior_ Incluem-se neste nível necessidades de segurança, 

de dignidade, e de comunicaçio: 

~-· -lO 



as necessidades bio-

lógicas da manuntençio e desenvolvimento do organismo estio 

estreitamente ligadas ao desejo de segurança que assim reune 

fatores físicos e psico16gicos e morais. 

Os professores , por exemplo, desejam salirios que lhes 

garantam sua situaçio social bem como uma estabilidade no 

seu status na escola e nas re1a~5es com seus companheiros. 

Políticas persistentes e continuas que originem atua~5es da 

administraç§o estiveis ante as atividades do professorado, 

deixam-lhes seguros quanto a sua situação e quanto a 

avaliacio do seu trabalho. 

8 necessidade dE 

comunicaç~o apresenta-se, entTe ~utros, em dois níveis: com 

o munào objetivo onde ·entram em jogo ~s estímulos 

sensoriais; com os demais: Telativamente ao contato social. 

Como ·se pode ver, os ~stimulos sensor~ais estio 

fm·temente 1 i9ados com o. necessidade b iologicC:l., tanto que um 

ambiente ~raco em estimulas ~mpobTece a vida psi~olcigica. A 

escola . .pode· motivar seus at,ore.s neste campo através do 

cuidado com a decoração, 1impeza e sufic.iência ~e.' material. 

O campo das motiva~5es sociais costuma ser muito 

importante. As pessoas envolvidas com o trabalho escolar 

sentem-se assim mot ivadC:l.S com um ambiente humano ae 

convivência, onde se sintam aceitas. 
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de auto-realizaçio ou seja, com o desejo de saber-se pessoa, 

num o. si t u.adio mais digna que a dos objetos. A esta 

necessidade correspondem Pessoa.is mai:<. 

prof'u.nd<:~.s. 

A presença deste desejo exigiria no ambiente escolar o 

respeito e o reconhecimento pelo valor do trabalho de cada 

um ,a possibilitaçio do trabalho criativo dos professores e 

alunos, a oportunidade de contribuir, a liberdade para 

trabalhar com autonomia (56). 

Voltando ao 'modelo expectativa. m<:~.is 

especificamente o model~ passo/objetivo usado Por Galbraith 

- podemos tentar relacioni-lo com o ~ue ficou dito nesta 

parte. Uma vez que um individuo agiu de determinada maneira, 

segundo expectativa, valência e· instrumentalidade 

possuídas, alcançar~ um desempenho determinado (57). Tal 

desempenho ser :á. COmP<f.l"ado com o ' 1 n1ve. de de·sempenho 

esperado: se alcançá-lo ou ultl·apassá-lo adquirirá 

determinado grau de satisfaçio. Este grau de satisfaçio 

sofrer~ acr~scimo se a recompensa intrínseca eventualmente 

<56) veja GARCiA HOZ, V. Q.r:_g.an.i~.i..óo Y di.L..e.cti.óiL.dr.:· c..en..tr:.o~ 
ed,tcat i.v..o.s.. .Hadr id, C ince 1 1975, P. 114-12~. 

(57) veja a definiçio destes termos e o funcionamento do 
modelo no Anexo II. 
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recebida estiver ao nível de equidarie esperado. Have·r-2. 

insatisfaçio, pelo contrário, se n~o alcançarem o nível de 

desempenho esperado e/ou o nivel esperado de equidade. A 

insatisfaçio levari a buscar novos tipos de comportamentos; 

por sua vez levari a agir de duas formas 

distintas. Se ela se referir a uma necessidaade de alto 

nível - que aqui designamos por auto-realiza~~o - levar~ a 

c-omportamentos que t i-agam cada ve2: maion:.·s recompensas ne.•st e 

sentido_ Se ela se referir a uma necessidade de nivel 

como as de seguran~a ou estima (comunica,io>- a 

busca ser~ no sentido de Tecompensas que satisfaçam o 

próximo nivel de necessidades da hie~arquia. 

Poder-se-ia pensar que as Tecompensas extrinsecas 

estar iam 1-e1 ac ionadaf', com a~. necessidades de seguranç:a e 

estima e as ~ntrinsecas, com as de auto-realizaçio. No 

entanto. d'-se ~ue nio existe uma correlaç:io estrita, uma 

vez que, por exemplo, um aumento no sal~rio ligado com 

l-econhecimento qualidade: .do trabalho rea 1 izado_, . 

conduziria~ satisfaçio da necessidade de dignidad~. 

De posse destes conhecimentos podemos achegar-nos aos 

grupos intel-nos. particular~ente os professores, e: procurar 

comportamentos desejados ~ara 
:~<, .. ~ 

.•.'i, \ 

eles no 
' ,] 

desempenho da tarefa que lhes ~ confiada. ~epois poderemos 

discutir quais as necessidades Presumidamente preponderantes 

em cad<?- g l-upo. l"iais ta1·de, quando nos adentrarmos nas 

decisões disponíveis para o de~sn~L escolar, é que 



poderemos apontar, com mais precisão. quais os szstemas dE 

recompensa relacionados com os comportamentos esperados e 

com as necessidades preponderantes em cada grupo das 

esco1as. 

Os professores comp6em um grupo extremamente relevante 

para as escolas, porque desenvolvem o que podemos chamar de 
,, 
··~ 

atividades-fim_ Deles pode-se supor que sejam esperados uma 
' 
' 

s~rie de com~ortamentos - na verdade todo~ os relacionados 

por Galbl-aith - e que são apontados <;: seguir~ , 
na educação; 

(b) ~~ntQ-.:t;.O.n..:ti.ável; pan,l. a 1 igadio do trabalho 

educativo com s~ries posteriores e com as classes do mesmo 

ano; 

possue-m. mu . .ita 1 iberdade; 

< d ) c o m por t amf".lli..o__f.'.S..PJ:>.D.1:JiDJ;;.Q_e_____i_n_o_y_a t 1 v o ; f'u n da me n t a 1 

para a atençio individual ~s necessidades peculiares dos 

indivíduos dentro ae 1mparcialidade e 

universalidade dos m~todosj 



fundamental para <?. 

coordena~io da ativiaade docentF de v~rios professores 

relativamente a uma classe. 

Isto se explica pelo fato de que, 

segui;·, 

na medida em que organiza~ões desempenham tarefas 

mais incertas, requerem esforço acima do nível 

mínimo e comportamentos espontineos e inovativos 

(58) . 

F'or su<:t vez, tais comportamentos J pela natureza 

cumulativa. que compoi·tament os e recompensas· possuem estão 

a exigir atua~5es confiáve1s e de uni~o e 
l ,. -

p r:lfm<:tnenc 1.::. 

e 1 eme.n.t_o.s. 

Quais os motivos preponderantes nos diversos grupos que 

compÕem a escola - principalmente os dos professores - e que 

podem ser usados para aumentar a probabilidade de os 

ocupantes dos cargos comportarem-se da maneira desejada pela 

organização? Vejamos primeiramente segundo a teoria. 

Em uma escola, os elementos fundamentais de anilise sio 

os professores, os alunos, os administradores e os de servi-

(58) Gf-iLBRA I TH , ' •..1 • Organizatio~.-. P.365 



ços auxiliares. Quanto aos fatores internos oe motivaçio dos 

professores podemos esPerar o~ relacionados ~ condi~ic 

destes como profissionais. Como foi visto anteriormente, 

este tipo de pessoas necessita do reconhecimento ae su& 

capacitaçio profissional al~m da posse de habilidaaes 

intelectuais e de certa dedica~io ~sua voca~io peculiar. E, 

portanto, normal esperar que os motivadores destes memoros 

da escola sejam os ligados a comunica~io ou seja, 

aceitação como bom professor e possuidor das habilidades 

necessá1· i<:tS e ~ dignidade, ou seja a possibilidade de 

trabalho com autonomia e responsabilidade, 

desenvolvendo a criati~idade. 

Alguns trabalhos relatados por Serg1ovanni e Carver 

confirmam estas pressuposi~Ões em termos gerais. Se·g ui n d c, 

estas pesquisas realizadas nos E.U.A., nos estados de Nova 

York e Illinois, os desejos de estima, autonomia e auto-

realizaçio sio os predominantes C59l. 

Os administradores teriam ~orno desejos principais os 

dos professores. pois sio da mesma origem profissional 

normalmente. ~i o pessoal de apoio, estaria mais voltado. 

pelo tipo de atividade burocr~tica que desempenha, para os 

fatores de higiene. 

Estas Predisposi~5es bisicas destes elementos da escola 

concretizam-se em objetivos pessoais como vimos pela teoria 

(59) SERGIOVANNI, 
p.66-68. 

T.J. e CARVER, D. O novo executivo ... 



da expect at 1 va .. por sua vez, s~o influen-

ciados PElos ~atores que estio presentes no esquema, como 

veremos a seguir. 

Passemos agora as evid&ncias existentes sobre os pontos 

deste item relativos ~ nossa situaçio. Na pesquisa pudemos 

confirmar a1gumas dessas afirma~5es dos teóricos e ainda 

ac1·escentax ma.is alguns aspectos peculiares l"E3.1 ida.de· 

nacionai. 

Com rela~io aos comportamentos desejados pela escola 

para os professores, pudemos obter uma confirma~io dos 

v~rios ponto que assinal~vamos anter1ormente. Na entrevista 

com diretores e coordenadores questionamos sobre qual a 

concepçio destes ace1·ca elo bom Pl"Q,fessm·. ~~1ém 
. '.~. I 

capacitaçio técnica-~uncional e did~tica, foram assinalados 

os seguintes t6picos: 

.seguir as normas da escola sobre entrega de notas, 

freqtiincia, assiduidade: podemos relacionar com os 

comportamentos confiáveis . 

. relacionar-se bem com os alunos: corresPondente aos 

comportamentos que 1ncluem esfor~o acima dos níveis 

mínimos. 



.assumir a Postura d~ cient1sta (exigido pelo coi~g1c 

D>, ou seja, que saiba pesquisar o que ens1na, cr1a~ 

novos mítt odc)s de transmissio dos conteaaos: incluido 

nos comportamentos espontineos e inovativos 

.no co1égio E:, seu co o r d enacío1· inc1ui C i: eiTiêt Cl Ci 

comportamento cooperativo. 

Na mesma pesquisa tivemos a oportunidade de inquirir os 

coordenadores sobre a razio de permanência dos professores 

nas suas respectivas organizaç5es. Com esta pergunta 

tinhamos a inten~io de conhecer como eram motivados os 

professores na opiniio de um professor que cuidava do 

trabalho de muitos outros colegas seus. Entre as princ1pais 

•·espost a.~- que· exp 1 i cavam c. permanência dos docenbz·s; 

encontramos o respeito pela sua autonomia, C i que pode: 

confirmar a suposiçio de que sio motivados, se·gunoo os. 

princípios do~. pi-o fi ssionais, pe:·1as dE.' 

dignidade. 

Uma resposta ainda mais comum a mesma questic, mas que 

explicava a saída de professores da escola E da profissio 

sio os sa1~rios baixos. Os salários costumam ser os mesmos 

para jovens professores como para os experientes, criendo a 

situa~io de que um docente bem Preparado receba ati metade 

QUE um jovem de outras carreiras rec~m-ingressante na vida 

.r . . -
Pl"O, J.SSJ.Ona i. Os resultados sio a falta de estímu)o para os 

docentes e a necessidade de que trabalhem em v~rios lugares. 



o que os move a trabalhar mal: nio estie mot1vados enio t&~ 

tempo para se desenvolverem profissionalmentE. 

Portanto, h~ evidªncias de que os professores tenha~ 

grande atrat1vo pela autonomia ~ pela respeito ae sua 

liberdade, mas de que estejam necessitando, antes d1sso, de 

sa1ários dignos, que lhes d&em a seguran~a para trabalhar e 

o reconhecimento social. 

d . 4 . 2 . .I.n..f..l.uê.n..c..i..a.s__.n-º-__c..QlJIP...a.r:..t:..a.m.e.n..t..o __ ..d.o..;; _ ____in..d..i.Y..idjJJj_s_n.as . 

.e.s.c:.cú..as. 

Antes de apresentar quais sio os sistemas de recompensa 

disponíveis para o administrador es~olar,o que seri ~eito no 

próximo capitulo, seria interessante desenharmos o quadre 

completo de influincias no comportamento dos membros da 

comunidade escolar. Esta tarefa nos ajudará a :empreender de 

forma mais abrangente o relevo dos sistemas de recompensa 

indivíduos-,. Segundo a abordagem de Bennett, 

desvinculamos as influincias grupais e de outros elementos 

do quadro dE· recompens?. por SE.' como 

compensadores indiretamente manipuliveis pelo diretor. 
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Desenvolvendo o esquema anterior em palavras, pode-sE 

dizer que o comportamento ~ influenc1ado por fatores 

internos e por fatores externos internalizados. Os fatores 

internos sio os motivos pessoais, aos que Bennett chama oe 

objetivos e valores. 

Os externos interna1izados sic os sistemas de 

recompensa, as políticas e Procedimentos. Neste grupo ainda 

se incluem os pap~is, ou expectativas quanto à tarefa, que 

podem ser oficiais (objetivos oficiais), informais (dos 

elementos do ambiente interno) ou sociais (dos elementos do 

ambiente externo); esti também a cultura e os grupos dentro 

da organiza~io (60). Todos estio inter-relacionados. 

O comportamento i fruto, então, dos objetivos pessoais 

que vio sendo modificados_ Um desses modificadores são o~ 

papéis. Pap~is s~o entendidos aqui como expectativas qua te 

ao comportamento de uma pessoa e que nascem de diversas 

~ontes. Uma, da própria organizaçio formal da escola, que 

determina os objetivos que se devem alcançar, as funç5es a 

desempenhar e a autoridade e responsabilidade. 

Hi tamb~m as expectativas pessoais informais - dos 

outros participantes do ambiente escolar: os alunos esperam 

dos professores um comportamento compreensivo e pessoal; os 

pais, uma atuaçio exigente; os administradores, um 

desempenho eficaz imparcial e atento aos alunosi os outros 

Professores, um comportamento segundo as normas 

(60) BENNETT, S.J., The school ... cap.4. 
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profissionais (61). J~ os alunos recebem as expectativas dos 

pais quanto ao desempenho satisfatório; dos professores, de 

interesse pela matéria (62). 

A cultura e outro modificador de comportamento. Sio 

atitudes compartilhadas, crenças, opini5es e lealdades qu~ 

de1·ivam ci<:< das 

políticas e procedimentos. As pessoas seguem-nas ou porque 

acreditam, ou porque nio querem mudar seu comportamento ou 

por pressio do ambiente interno (63). Es~a cultura pode ser 

compartilhada Por toda c'. apenas por 

subgrupos. O que falamos acerca da influincia da subcultura 

profissional ~os pro+essores é um exemplo de uma parce~a da 

otganizaçio possuindo códigos de conduta prÓPrios. 

O processo dE· C1"ia~;:io de uma .s.ri!..Sl.ã. organ).zacion<:d em 

instituic5es educativas é muito bem relatado por Clark (64) 

e seri tratada posteriormente. 

Falivamos dos grupos come fontes de influinc1a nos 

comportamentos na escola. Al~m de gerador de papi1s e de uma 

sub cu l tu•-,<>., o grupo atua como criador de um ambiente 

particular para o desempenho das atividades, c;ferecendc• 

propulsores ou limitadores psicológicos relacionados com as 

necessidades presentes no momento. A coesio do grupo e 

(61) veja TRAGTEMBERG, M. Sobre Educaçio ... 
(62) veja BENNETT, S. J. The schoo1 ... cap.4. 
(63) veja BENNETT. S. J. The school ... cap.4. 
( 64) CLARI<, B. f~. The o1·ga.n ízat iona 1 saga in 

educa t i on . ádm..i.nli t.r.ati.YL-.S!.:..i..e.n!.:~-.Q.u.;;t_.d:_e.r:_l.~ .. 
NY, 17<2>: 178-184. jan. 72. 

higher 
Ithaca, 
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variivel fundamental para prever o grau de valincia que os 

indivíduos experimentarão para cumprir as normas que podem 

possuir instrumentalidade para o alcance de aceitaç~o. 

Os procedimentos e regulamentos limitam formalmente a 

atuaç~o dos indivíduos provendo a margem de liberdade 

Bennett ainda faz alusio aos conflitos inevitáve1s no 

ambiente ~e uma escola como ... . ' 
L <1.ffil:lEITl 

Bidwell - e .que tim como fonteE: 

+' . .Ol <1.Pontado po·c 

incompatibilidade de objetivos individuais; 

incompatibilidade de objetivos grupais: o con-

flito b~sico professor/aluno j~ apontado; o 

conflito b~sico entre administrador-burocrático/ 

professot·es-pl·ofissiona.i s; 

ambigUidade de pap~is: há pap~is em que as 

expectativas são às veze:·s 

contraditórias, como i o caso dos professores 

que - não tendo uma definição clara do que seja 

viem-se requisitados em diversos 

sentidos pelos v~rios clientes. 

i89 



e .. S.J .. urui.r:..i.~:Lg __ C.o.n.t::.l.JJ.s.õ.e.s.....d.o_.C.a.e.i..t.u.l.o_ 

Pudemos ver neste capítu)o como sio as organizações 

escolares de nivel m~dio e elementar Estf: 

re·a.l iza.do segu.nao c.s va·c iàvei s de Q~J:-J.9..!1 

apresentadas por Galbraith, ligeiramente modificadas por uma 

sugestio de Bennett. 

O que pudemos verificar foram as seguintes realidades: 

c.s •?scolas estio submetidas a ambientE"::: 

juntamente com os decisores da organiza,io, levam ao 

estabelecimento dos objetivos, ~as metas e aa missio; 

-as esco1as, em busca destes objetivos. organizam-se 

formalmente de maneira hierirquica e definindo seus 

processos. As relações entre os grupos princiPais nas 

escolas somadas is características de alguns Gestes 

grupos e ~ natureza da atividade educativa levam a 

certos graus de desburocratizaçio; 

as esco1a.s, seus objetivos, devem 

procurar a integração dos indivíduos aos anseios 

organizacionais. Isto deve ser feito respeitando os 

motivos de cada grupo, a fim de motivJ-los, e dando 

atençio ~s influências que os indivíduos recebem na 
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0~ Pontos-chaVe deste caPÍtulo e que serviria para O 

desenvo1vimento ao próximo sio: 

c conceito de missio, como iaentificive1 com :;;'o 

filosofia pedagógica; 

a verifica~io de que .as escolas nio totalmente 

que·, isso, estio sujeitas a 

comp1exid<:t.de; 

o delineamento dos ambientes, objetivos, grupos 

internos e motivos de cada grupo. 

O dltimo ponto servirá de apolo para que, no capitulo 

III, se a.pn:.·sentem as opçÕes de .d~~.i!.:!.n. pare. o administi·adoT 

escolar. Os dois primeiros se-rio dteis para estabelecer ~ 

li~açio entre missio e organizaçio através da incerteza. 

conceito este que trata exatamente da complexidade oa 



CAPiTULO III 

DESENHO ORGANIZACIONAL DE ESCOLAS 



a .. ln..t..r.a.d.Y.Jõ:.io. 

o objetivo deste.· t ,-aba 1 h o 'E: suge1· i r UITI caminho par<:<. o 

estabelecimento, pelas escol<.~s de· p1- i me i ro e seg1J.11do gi-<:~.u.s., 

o e uma ligação ent 1·e: a missão c~ que:· SE' proponham e· c·~ 

organizaçio de suas atividades. A finalidade e a de aumentar 

a compreensio acerca da maneira como estas organizaç5es 

podem tornar-se mais eficazes no cumprimento de suas meta5 

institucionais Pelas esc o 1 h as qu.e· real ize·m ao níve1 

estrutural e de recursos hum~nos. 

Este capítulo pretende extender u.ma ponte de l1gação 

entre os capi~ulos I aplicando a Teor1a do Desenho 

Organ izac.ionco."i. o instrumento conceitual à realidade oas 

organizaG:5es escolares de nível elementar e m~dic. Este: 

esfor~o permit~ri obter uma visio mais próxima ~ pr~tica da 

forma ~e conectar ac escolhas nos campos da estrutura, 

processos e recursos humanos com as miss5es disponíveis. 

Dentro das PE·1o esquema teórico 

utilizado, pode.Temo-:=. relacionar missões educativas com 

op~5es nas relações ae autoridade; nos processos de tomada 

dE::· decisão; nc;. se·11Z'ç:ão, treinamento e compensação dos 

recursos humanos. 



Na pr1m~1ra parte aest~ capítulo taremos um& breve 

;-evisão 02 Teor i~~ do j)g..S..J...9..0. api-esentada no caPÍtulo 1, mas 

j <?. utilizando c.s in for m<:l.ç: Ões das 

particulares obtidas dos autores consultados e aa pesquisa 

exploratória apresentados no capitulo !1. Nessa ocasiio, o 

conceito de i.nJ:F-.r:1.f:'.Z.ill. mos t Ta ~--se·-cí. c o mo o e 1 o Pai- a o en 1 a c e 

aas miss5es das escolas com as escolhas referentes ao modo 

organizacional e à integraçio das Pessoas. 

Num segundo momento. aprofundar-nos-emas no conceito de 

incerteza, como o desenvolvioo por Galbraith e Nathanson. 

Teremos a oportunidade de discutir como ela se d~ nas 

organiza,5es enfocadas e quais as condiç5es para o seu 

crescimento ou diminuiçio: procuraremos suger1r um métoao 

pare;. a classificaçio das escolas segundo o nível de 

incerte.za. que· enfrentem, a. pe-cmitir umc. me·lhor orient;;v;io do 

administradm- esco1al- preocupado com o ~~~-· 

nesse. ocasião, com mais detalhe, como a prÓpria missão 

escol~ida influ•ncia o grau oe incerteza da tarefa em uma 

escola, o que permitiri realizar a conexão desejada entre 

missio e escolhas de desenho. 

O terceiro passo seri oferecer uma visio geral das 

possibi 1 id~.de::, de atuadio ao !:d..e.s.i.9.n.e.r:. nos cc.mpos do modo 

organizaciona1 de pessoas en 

particulares de primeiro e segunao graus. 



Galbraith e Nathanson foram os autores do desenho 

organizacional escolhidos por nós por permitirem, aevido ~s 

suas concepçoes teóricas, uma abordagem mais simPles ao 

problema da constituiçio de escolas para c alcance eficaz 

dos Pontos fixados em uma missio eaucativa. 

Segundo esse-s aut 01·es, dese-nhar· 

organizaç5es. Sendo a escola uma organizaçio. somo~ capazes 

de desenhi-la em busca da eficicia. 

Par<a. esses autore-s, ".clesenhaT um:::. organ iz<3.ç::ão" 

significa acomPanhar e controlar de modo contínuo o ajustP 

estrutura e recompensas, al~m de criar e 

escol h e;· .ações alternativas quanao nio houver aJustE, 

imPlantando tais opçÕes. 

Para uma escola particular ae nive1 elementar e m~dio 

isto implicaria em monitoramento e avaliação constantes da 

conciliação dos objetivos administrativos e pedagógicos no 

contexto de uma missão institucional - com a estrutura de 

autoridade e de divisio do trabalho de professores, pessoil 

~ducativo e de atividades-meio e com a seleção e compensação 

destes mesmos indivíduos. Havendo necessidaae de acertos. 

estes deveriam ser realizaaos de maneira tambem continua. 

Ji tivemos a oportunidade de apontar 

Ga1braith, ap.es<;.r de de-fini;- o Q~.s..l.9.U como aca.iJ;;;.mos ae veT, 
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nio proporciona e~emen~os nem para v1slumorarmos como ei~ 

poder~ ser uma atividade contínua, nem para conhecermos come 

as modificações seriam implantadas. J'iesmo ~-s::. i m, 

serv1r-nos ao esquema teórico para distinguir 

ajuste entre essas ~reas. Isto cont :i.nu<:<. el ~:;e r C!o nosso 

interesse, uma vez que nos permite enfocar com mais atençio 

o tcipico mais b~sico do problema de desenho, 

identificar as relações entre as variiveis organizacionais e 

os princÍPios da missio. 

Retornemos ~ descriçio do esquema teórico ~e desenho 

adotado. Galbraith e Nathanson s~guem .::\. linha de pesquisa 

oos autores do Contingencialismo e, ma~s especificamente dos 

seguidores de Chand le·r e-xp 1 i c a r :a. dinámicB. do 

balanceamento das vari~veis organizacionais. Aproveitando-se 

dos trabalhos ji desenvolvidos, os aois autores utilizam a 

vari~ve-1 tarefa como a base Para o ajuste das outras duas 

modo organizacional e integraçio de pessoas. 

O processo d~-se da forma descrita a seguir. O campo 

estrat~gico esti diretamente ligado à variivel tarefa, po1s 

sio os objetivos, metas e a missio os que estabe1ecem as 

cond ii;;:Ões em que essa tareta sera executada, fixando 

tais como a forme·: de relationamento com Oi 
~ 

nec ~ssár :i. os. Depenóendo das decisões tomaaas ao níve1 

estrat~gico está o grau de dificuldade de antecipac§o das 
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decis&es coordenativas, um maior processamentc cs 

informações durante a execu~ic da tarefa. Quanto mais alta a 

necessidade de processar tais ITI<!I. i OT 

A incerteza passa a ser entio o parimetro o~sicc de 

ajuste das vaTi~veis entre si. A estrutura e os processos d~ 

esco1a devem ser montados em conformidade com a incertez~ 

enfrentada pela tarefa; da mesma forma, as medidas para 

integrar os indivíduos devem respeitar as circunstincias da 

t<:>.re·f2 .. 

A importincia dessa concep~io para os nossos obJet1vos 

I • • l -, 

E: cons~.oe·l~«'-VE· i. O que desejamos ~ apontar um caminho que a~ 

escolas possam trilhar na Prepara~io da estrutura, dos 

processos e do pessoal para o alcance das prdprias miss5es. 

O nosso problema está em identificar qual o critirio diretor 

do arranjo das variive1s organizacionais i missio. Galbraitn 

e Nathanson particularmente o primeiro - sugerem-nos o 

conceito de incerteza como tal crit~rio: descobrindo-se qua1 

o efe·ito que uma missio educativa trar~ ao desempenho da 

taxe-f<:~. da. e·scol~. - quai o níve1 de:· inced:ez<?. - será. possíve!. 

realizar as opç:Ões quanto ao modo organizacional 

integração das pessoas, escolha daquelas fonnas 

organizacionais e sistemas de recompensa e de se1eçio e 

treinamento de pessoal que siTvam melhor ~quele grau de 



Em su.m:s., Cl. mi ~;são edu.ca.t ivc:. SE'!" i-. e f" i c a:cmren t s. 

imPlementaoa numa escola se existir uma coerência entre ~ 

incerteza que a tarefa enfrenta (trazida pela missio) e a 

estrutura, processos e prát1cas de recursos humanos. 

A partir de agora passaremos a desenvolver com mais 

detalhe o que significa a incerteza, se ela se dri em escolas 

Particulares e como se relaciona com a missio nessas 

institui~Ões. Mais adiante, seremos capazes de esbo,ar um 

esquema que permita avaliar a incerteza relativa aas escolas 

para n~l<i"lcioná...:..1a com as opçÕes de: .cí..e..s..i..9.n .. 

Antes de- passannos ·às caxC~.cterist ica.s d<?.. int:ertez2. 

encontrada pelas escolas particulares, será dtil voltarmos 

ao próprio conceito a fim de permitir-nos um desenvolvimento 

mais linear oa exposi~io que virá a seguir. 

No seu. l i v r o TIP~.:i..9.D..i.!ls.! .. (i), Galbo·aith f·az a su2. 

explanaç:io rna1s completa sobre o tema. Em resumo, o autor 

afirma ser a incerteza a carªncia de iriformaç5es Para a 

antecipaçio de todas as decis5es relativas ~ coordena~io do 

desempenho da tarefa. Ess~ ·Falta. de informaç5es, por sua 

vez, seria conseqUªnc1a da complexidade da tarefa, do 

(i) P.5. 
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amb1ente enfrentado e d2 falti ae experi~ncia anterior a2 

Galbraith nio desenvolve uma medida para avaliar o grau 

de incerteza enfrentaao por organizac:5es. O que +a~. nc 

entanto, ~ apontar caracteristicas da tarefa (conseqüentes 

das escolhas estrat~gicas) influenciaaoras no aumento ou 

diminuic:io oa incerteza. Serviriam tais características come 

indicadores para a avalia~io do fen8meno, pois elas estariam 

a exigir uma maior ou menor quantidade de processamento de 

Essas características n ú me r o o e:· .J.D.EJ.t..t_;:_ 

envolvidos no Pl-ocesso.. nümero de:- .o.!.U.E.!..!.i.Z e::· nive·1 dE 

E-xigência dos objetivos. Elas se relacionariam com a 

incerteza segundo se vê nas equac:5es: 

' I incel-t ezct 
I 
I 
l 
!falta de inforrnaç5es 
! 
l 
l.in fo1-mac:ões 

in f·ormac:Ões:. 
::: nece.ssár:Las. 

paxa cool-dena1· 

in f·onna~ 5e'S'. 
POSSUÍdas por 
e·xpel- if!nc i a 

- f < no . .in.llll.t.s. ; no . Q.IJ..t..eill.s. ; n .i v e 1 o b j e t i vos ) 
i necessáx i'3.S 

! 
!sendo que há uma relação direta entre a quantidade de 

l. 
[ .. 

1~~~~~~~:~:~-:~~~~~~:_:_::_~=~~~~:~:~---------------------1 

Ou seJa, um aumento em qualquer uma das variáveis 

levar~ a um acr~scimo oas informações necessirias para 

coordenar a tarefa, conduzindo a um aumento da 



in +onna.d3.o e, 1n c e;· t e:·zz., mantendo todas as 

demais variáveis fixas. O mesmo se daria em sent1do inverso, 

se diminuem os valores de quaisquer uma das variiveis. 

O níve1 dos objet1vos e reflexo do ambiente nas 

organizaç5es, ambiente este que estabelece exigincias ae 

eficiincia na utilizaçio ae recursos. 

O númerc. ae· .O.!..!..:i:..E.!..!.t.s n:~f"en::·-se 2.. vaxieda.de- aos produ.tos. 

ou clientes da organização. 

O nlímero signif"icc-.. a quantidade:· a e:· 

especialidades e areas que devem atuar coordenadas para 

real1zar a tarefa. 

n~1ativos, ê'r. monitoraçio dessas 

variiveis trará elementos para julgar acerca do aumento ou 

diminuição da incert ezc..: aumentando o 

espec ia 1 idades imp 1 icadas 11<3. con +ecção de u.ITi novo p1·odut o 

relativamente ao antigo, por exemplo, pode-se concluir do 

acn~·sc.:~.rno d~. incerteza e da necessidade de modif1car as 

exigincias quanto ~ estrutura e às pessoas (desde que o 

demais se mantenha constante)_ 

Cabe-nos agora explicitar se as escolas particulares 

enfrentam ~ncerteza. A procura constante Por vagas, o ritmo 

ariual de suas atividades e a simplicidade de sua organ1za~io 

administr<t.t 2va pa;-ece:··,·la.m ind i c :a.;- um desenvolvimento 

relativamente tranqliilo aos seus afazeres. Uma an~lise mais 

profunaa, no entanto, ind1ca o contr~r1o. 

Bl~liOTf.CA f{ARL Ao BOEDfCKER 

.. 
'· 



essa análise ma1s profunda, n e c es so.1· 1 <:1. 

Pal·c.. trava1·rnos contato com a existincia em 

escolas m~d1as e elementares, será Jtil voltarmos ma1s uma 

vez ao conceito. 

A incerteza refere-se diretamente •. 
~~. de: 

antecipar decisões ligadas ~ excuçio da tarefa educativa, 

por falta de informaç5es. Se, analisando a vida das escolas. 

notarmos essa dificuldade, podemos conclui i· ;,:;.inda. qu.e dE 

modo geral - pela existência de incerteza. 

Apioado nas suas pesquisas e na prÓpria experi&nc1a. 

Bennett aponta uma série de obst~culos p,ra a realiza~io do 

controle em instituiç5es educativas como as que- estamos 

estudando. Essas observaç5es, ao mesmo que deixam clara a 

inaàequa.dío em considerar escolC!.s como simp le·s 

bur.ocl-acias, p5em de manifesto a imprevisibilidade dos 

resultados educacionais. que·, po1· su~a. vez 1 ~~~OP01"Ciona UITI<!I. 
"\ 

grande necessidade de acompanhamento durante a execu~âo da 

tarefa para garantir sua realizaçio eficaz. 

Os fatores prejudiciais ao controle ma~s importantes 

apontados por Bennett sio os segu1ntes: 

20~ 



ic.)Situaçio bis1c~ a~ aula do professor. Eü: 

sozinho sem supervisio, sendo avaliado pelos resultado~ 

C l <3.SSE·. para o que coorden~ as 

atividades educacionais conhecE.'!" como 

apresenta como adulto, que concepçÕes mora1s passa, que 

atitudes, cn::nc;:as e p·reconcei tos est~o implícitos 

explícitos no seu comportamento. A comunicaçio com eles ~ 

prejudicada tamb~m. 

au.1as. 

po1s ne maior parte do d1a estio em 

2o.>As atividades aa escola, são de:· 

difícil avaliaçio. Os exames e Provas nio oferecem uma boa 

indica~io porque se limitam aos aspectos intelectuais cio 

processo educativo. Os professores com isso. 

maior margem oe liberdade. 

ganham aind<:l 

3o.>Nio existe concondincia sobre os oojet1vos oa 

escola como um todo. Apesar desta realidade ser mais crítica 

nas escolas públicas, objeto de estudo de Bennett, as 

particulares nio escapam disto totalmente. l"iesmo que <:~. s 

metas educacionais oe determinada escola tenham sido at~ 

objeto da escolh2 dos pais dos alunos, e1as não são 

normalmente de f~cil aval1a~io. Isto permite ainda mais 

certas ambiguidades organ1zacionais. 

4o. >A PJ"esenc;:a oe um grc..nde numero 

(professores de át.::· F'ortu.gu.Ê·s, 

Física,etc.) com sua cultura prof1ssional e conhecimento 

20ê.: 



e sp e c i <:i. 1 2 zad o , controle ao trabalho. 

Facilmente formam grupos que lutam pelos seus interesses. 

5o.>Presença de crianças e adolescentes, constitu1nao-

interesses diferentes, suje· i to f::. <>. outi-:a.s influênci:a.s, 

resistentes em alguns níveis aos objetivos da escola e em 

relacionamento intenso com os professores. São ·f·on t <:::= o 0. 

variaçio no resultado esperado das escolas (2). 

Em outras palavras, o nível de exigência aos objetivos 

é alto e, ao mesmo tempo, nio especificado, 

relê . .;;:Ões ambíguas com -a. cliente1~ .. ü nümero de· .e.i:ill~..t.!:i-. é 

grande, com vários professores e ~lementos da ~rea educativ2 

interagindo para estabelecer o alcance do resultado final. O 

numero e a d1versidade dos clientes diretos (alunos) tambim 

É cons ider~.ve l, na medida em que houver um maior interesse 

em cada um deles. 

Há, portanto, uma ~mpossibilidade de antecipar todas as 

decisões d€: cunho pedagdgico-educacional; m<:õ.is ainda, 

dependendo das circunstincias oa escola, pode dar-se ati um 

grau de incerteza bastante acentuado. 

( '"''I c., ve:-j a f:ENNETT, The Schoo1 as ... p.i05-ii1 
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Neste item teremos oportunidade de 

organizaçio atrav~s do conceito de incerteza. Este trabalho 

sera possibilitado pela anilise das Clrcunstincias que 

Pl"OffiOVEITi O aument c.1 d<:t C result<:1.cio 

orientaçio geral P<:~.r;,;_ o esco1a·r" 

constitui~io de uma escola, depenaenao aa missio escolhida. 

Para estudarmos as ~entes de influincia na incerteza 

enfrentaoa pelas escolas, menc iona1· 

novamente os elementos concorrentes para a existincia da 

incerteza em geral: o ambiente, a complexidade da tarefa e a 

experiência acumulaaa. Vejamos em primeiro lugar o ambiente. 

A exig&ncia de qualidade, unida ~e press5es nas margens 

iUCl"O, a.p r ese-n t am-se como duas fon;c.s e>ct ernas 

nascidas dos ambie-ntes de atividade, geral e normativo a se 

refletirem na organizaçio escolar, forçando para cima a 

1ncextez:E:.. 

aas e·sco1<?.s anc;_iis:co.das pa.recem ter sue. origem, em p:t"imeiTa. 
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instincia, nas press5es do mercaao de trabalho caaa ve2 mais 

competitlvo. Isto somado ~ queda da classe méd2a em termos 

aquisitivos torna os alunos e suas famílias cada vez mais 

preocupados com os vestibulares, buscando as melhores 

faculdades a lhe trazerem os melhores postos sociais 

A preparaçio para o vestibular acaba senao uma oas 

preocupaçoes preponderantes. Mesmo as escolas 

tradicionais. como as A, B. C e D da amostra realizam um 

enorme esforço no sentido de fornecer a base sufic2ente para 

um bom desempenho nos exames. A escola D adiantou o t~rmino 

das aulas do 3o. ano do 2o. grau para que os alunos pudessem 

matricular-se em um cursinhb e preparar-se melhor. As 

escolas E e F são as qua mais empenho aplicam visando os 

vestibulares. A estola E, por exemplo, desenvolve todo um 

ensino bastante exigente desde série do io. grau 

reforçando as matérias requeridas nos exames_ 

Portanto, reflexos dessa atençio especial aos exames 

para ingresso no 3o. grau. sio o aumento dos conte~dos 

program~ticos e a melhor coordenação das mat~r1as entre si 

para uma formação consistente. Maior esforço ai de 

integraçio deve ser realizado para alcançar tais objetivos. 

Nos dltimos anos. particularmente após o Plano Cruzado, 

as esco1as vim enfrentando o crivo f1scalizador do governo 

que passou a acomPanhar atentamente os ajustes dos valores 

oas mensalidaaes. O resultado acabou sendo, segundo af1rmaw 



os proorietirios e aam1n1stradores das escolas, uma 

d1minuiçio real da margem de lucro. 

Para manter os coi~gios viave1s, seus Propriet~rios e 

administradores podem tomar algumas medidas para aumenta~ ~ 

eficiincia. Uma delas ~ a d1minui~io real no salirio dos 

professores. Os mais ant1gos saem ou sio despedidos, o nive1 

e experi&ncia do corpo aocente diminui e a necessidade de c 

coordenador estar mais próximo aos professores aumenta, 

desde que haja o interesse por manter a qualidade. 

Outra das possibilidades ~ aumentar o ndrnero de alunos 

por classe, prejudicando o ritmo das aulas e ~xigindo um 

maior acompanhamento do cooraenador tarnb~m-

Uma terceira opçio e a imolantaçio de cursos extras 

para alunos e nio-a]unos. Sobrecarregam os coordenaoores que 

devem gerenciar mais ativiaades. Todas escolas 

pesquisadas desenvolviam estes cursos. 

A pressio Pela efici~nc1a faz aumentar, portanto, a 

necessidade de coordenaçio, como pudemos ver. Mesmo para as 

escolas pesquisadas que possuem uma clientela fixa, as duas 

fontes de pressio sio notad~s. O tema da m~rgem de lucro ~ 

sentido por todas, po1s todas·estio submetidas aos mesmos 

crit~rios de reajuste ae mensalidades. A pressio para o 

vestibular n~o pode ser desprezaoa pela importincia que isto 

possui para os projetos de v1da 

m~dia. 

das famílias dE classe 
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Mas existem alguns fatores, aos quais poderíamos chamar 

dE int ETI10S, a influir também sobre o nível de incerteza· 

sio os que atuam sobre o n~mero de elementos envolvidos no 

processo educacional ou os que fazem variar o n~mero de 

educativa~" atendidas>, portanto, tocam 

complexidade da 

rea1izar, pensamos have:·;-

Pe·l<:~.s. obsel-va.•;;:ÕeS:. que· pudemos 

identif1cado dois fatores que 

merece·i- iam um estudo ma.i s. aprofund:o;.ao e·m pesquisc.s 

posteriores com base em dados mais representativos. Sio 

eles: o grau de· preocupar;;:ão do colé-gic• peú:' atendimento 

individualizado ao aluno e o tamanho da escola em nJrnero de 

alunos. Quanto mais alt~ for a classificação do col~gio 

relativamente a estes dois crit~rios maior o numero de 

"unidades educativas" atend io:.;.s e de· •?SPec i c. I i st as ap 1 icaaos 

e, portanto, ma1or a incertez~-

A escola tem a peculiaridade de possuir um ciclo anual 

de ativiaaúes. Poderiamos comparar a sua tarefa a um 

conjunto de projetos - que representariam as turmas com a 

dura~ão de um ano, mas prorrog~veis Por alguns outros, at~ o 

final dos anos ae estudos ao nível midio. As vJrias matirias 

oferecidas a uma classe teriam um paralelo com as v~rias 
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~reas funcionais empenhadas em cdlaDorar para o alcance dos 

objetivos fina1s do projeto. 

Diante dessa realidade, 

necessidades de coorrienaçio nio seriam tio urgentes urna vez 

que os problemas a pedirem solução imediata e percorrendo, 

em direçio ascendente, os canais hierárquicos normais nio 

alcançariam um grande n~mero, a sobrecarregar os esca15es 

superiores. Al~m disso, o prazo de um ano para resolver as 

dificuldades permitir1a a ordenação das requisiç5es conforme 

as prioridades organizacionais e a resoluçio de todas as 

Pendências a tempo. 

Isso, no entanto, só seria possive1 numa inst ituic;:ãc• 

educativa B.1 ta.ment e· bu.1· ocrat i zad<?-. €: ineficiente 

despreocupada com o desenvolvimento da lndividualidade ae 

cad<:i. a.luno. Este. preocupação exigi l" i<:<., no mínimo .. um 

acompanhamento do processo educativo de forma mais freqUente 

e deta.1had<::.; aquela soluçio - a burocratizaçio - alcançaria 

seu 1imite de eficiênc1a na medida em que as organizaç6es 

escolares aumentassem de tamanho: o ;a.cnf:sc imo na 

burocl·at izat:ão acab<:t . tornar-·se cadc;. vez mais 

imProdu.t ivo. 

Vejamos com mais detalhes os fundamentos destas 

'1 . :a.n;a. 1 ses . 



grau. de personaliza~io ensino 

signif1car o nível de preocupaçio com o aperfe1çoamento dE 

c ad c;_ a. ·1 uno em todo·:: os:. c <J.mP os seja pedagógico ou. 

educa c i on a ·1 

educativo 

pela escola, refletido na divisio do trabalho 

ent 1·e espe·c ia 1 ist :::.;_-s: na-::, dE 

monitoramento e avaliacio dos alunos. 

Em termos teór1cos, pode~-se apontar os Pais ~ a 

prÓpria escola como princípios definidores do grau de 

personaliza~io do ensino. Os pais, atrav~s da influ&ncia nos 

altos escalões da escola. 

auto-estabelecida. 

A própria escola~ pela missão 

As escolas dlstribuir-se-iam ao 1 o n ~:teo d e um .t:.Q o t i m.!JJJTI. 

ensino pessoal-ensino impessoal. Num extremo poderiam estar, 

como tÍpicas, as escolas de acompanhamento indlvidual para 

alunos com dificuldades de aprendizado. No outro extreme, 

poderiam localizar-se as escolas militares, como exemplo, 

onde os alunos sio tratados como parte de um conjunto e sio 

preparaoos para 1ncorporar-se na instituiçio que patroc1na 

os estudos. Passem os exemplos, apesar ae ambos nio 

constitu1rem o ensino elementar ou méd1o aqu1 enfocados. 

E intuitiva a conclusio de que, quanto ma1s se tratem 

os a1unos como inaividuos, mai6r esfor'o organizac1onal seri 

1·ea1 izc.oo E, pelo contr~r1o, quanto mais se vejam os a1unos 
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como PartE ae um toac menos complexo seri o 

trabalho educativo. 

A importincl2 deste conceito der1va do fato ce que se 

relaciona com o aspecto pedagóg1co-eaucac1onal 

organizaçic dos elementos para a realiza~io da tarefa, ou 

com a comp J.e:·xidade. (-1ind<.<. mc.1s pal·a est <3. 
• . J- "·· 01 sser .,_ <3.(;:<3.o, 

~ de relevo pois a incerteza da tarefa fica influenciada 

pele;. missão, causadora principal da preocupaçio com a 

personalizaç:io do ensino. 

Garcia Hoz desenvolve toda uma linha teórica na irea 

pedagógica que serve muito bem para ilustrar a re1açio entre 

princÍpios pedagógicos e p1"át icas on;1an izac ionais em 

escolc.S. EJe· e· o fundaaor do movimento de Educação 

Personalizada que alcan~o~ sua concretizacio prática nas 

chamadas Escolas de Fomento, na Espanha. 

Para este pedagogo espanhol, a educaçio deve ser sempre 

personalizad~, ou seJa: 

Assi~ como se podem considerar os elementos comuns 

da natureza humana e da vida, ~ mister tamb~rn ter 

em conta as características particulares de homem 

real. Neste sentl.dc, a educaç~o deve ser um 

processo de ajuda para a realizaç~o pessoal C ... J. 

Ajudar a realizaç~o pessoal significa o mesmo que 

desenvolver cada pessoa corno princiPl.O consistente 

de atividade \3). 

(3) GARCiA HOZ, V. 
i98:... p . 

..,.,..., 

..:>c.. 
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Nesse sent1ac, defenae existirem tr~s grandes objetivos 

a serem a1can~ados na format~o de caaa indivíduo: a 

singularidade, ou seJa, a efetivacio no sujeito de uma 

seParaçio real, num~r1ca e qualitativa do mundo que o cerca; 

a autonomia, entendida como caoacidade ae auto-determinaçio 

do 1nd1víauo; a abertura para o mundo externo. 

Essas id~ias encontrariam um amb1ente Propício para SE 

desenvolverem em uma instituicic educat1va em 

respeitassem os principies de participaçio, de convivincia e 

trabalho, de rigidez e flexibilidade e abertura. Em termos 

priticos, pode-se que tal concepçao pedagógica 

reflete-se organizacio das ativiaaoes escol~res como 

est~o estabelecidas nas Escolas de Fomento. Entre outras 

peculiaridades, estas escolas diviaem os alunos Por grupos 

de conviv~nci~ e n&o por s~ries, reunindo-os Para as 

atividades educativas segundo critérios como 

capacidades, habilidades e interesses. Como conseqüincia. os 

professores estio organizados nao apenas por mat~rias para 

caaa nível, mas tamb~m reuniaos segundo o grupo de alunos 

que atendeffi. 

Outro Ponto importante a ser destacado é a existincia 

de uma divisio completa somente para a tarefa de orientaç~o 

educac1onal, onde estão alocados professores-tutores, 

psicólogos E o dlretor-espiritual. Cada aluno e acompanhado 

diretamente por um tutor. 



Em te-rmos aE in +ormadú:;, h a ver i<;;. um c. 

característ1ca marcante ê·. SEi .. me.·ncionad<?.: CJ pequeno 

intervalo entre as avalia~bes dos alunos. 

f!1 ·f'j,dc;:·l iciaCiE OESSét.S OPC:ÕE.'S C!E .(;j_f;_;;i..l,_Qj}. aos princ:ÍplOS CÍE 

Garcia Hoz pode ser facilmente deduzida ao verificarmos que 

iaealizador esteve ~ frente destes coligias. o 

trabal~o ae Ramos da Silva (4) di Doas indicações de que os 

objetivos previstos estavam sendo alca~çados em algumas 

escolas madrilenhas de Fomento (5). 

indicações para afirmarmos estar a missão 

in f 1u.enciancio a a :e.. ta r e f" a. c;. 
·- 1 ma. i s-

especificamente, relacionarmos positlvamente esta variiveJ 

com o nível de personaliza~io, seriam as observações feitas 

na pesqui s~. _ 

A esco~a E possui como missio a formação intelectua1 

s61ida com urna grande preocupação nos exames vestibulares. 

Seu intuito ~. portanto, desenvolver o 1ado.conceitua1 dos 

alunos. A preocupação individua1 Poderia existir, mas 

dandc; po1· suposto c. missão manifesta i aquela 

efet2vamente procurada - as intenç5es principa1s não incluem 

(4) veja uma avaliaçio do desempenho das ~scolas de Fomento 
em RAMOS DA SILVA , M _ L . IJõ1..i:Ll.a.:L_ti.fL__e~:..e..d..lJ:J:.i.Ó.n_.E~ 
S!::·g.!JJl..ct::< Ftapa d~~- Te·se· de dout., F~.c. de Fi1osofic. s 
C1enc1as de la Eaucación, Un1v. Complutense de Madrio, 
198:... 

(5) para maiores lnformaç5es sobre a Educação Personalizadi 
veJa as obras ae GARCiA HOZ. em particular, 
Pr1nciPlOS ... Sobre as Escolas de Fomento veja do autor 
Ürq~,JJ.i..z:;;;c i.Ó.CL~~.r:.zJ:.c..i.ci.i.L.Q.a.....J:s;;-JüJ:.Qs ~JÍJJ.f"...:.úi~~-. M<3.dr i c, 
Cince}, i975. 
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a preocupacic com o oesenvolv1mento comPleto do estudante. 

Isto de1xar1a manifesta uma aten~io slmPlesmente geral aos 

<::~.1 uno·;;. 

Se passarmos a anal1sar somente a estrutura da escola C 

notaremos a simplicidade da sua organiza~io: apen<:•.s un; 

orientador eoucaciona~ que divide o seu tempo com a fun~ic 

d12 coonl12n:a.dor d~ uma area ae conhecimento; nio existem nem 

coordenadores de nível, nem dr-- c1a:;se; 

disciplinares sic resolvidos com os próprios coordenadores 

ae ~rea de conhecimento, em prime1ra instincia. 

Em suma., e. missão pouco personalizada Parece 

in f] uenc :i. a;·· os p;-ocessos e:· de 

diretamente proporcional: .para pouca personaliza~ão, pouc~ 

1ncerteza, manifesta na estrutura e nos processos menoE 

cornp!exos. 

Um caso com características opostas e o da escola A. 

Com o m12smo nú.me1-o de· a·lu.nos, c.ssume· um pos1cion:a.mento m:a.i::. 

prox1mo a uma educa~io preocupaaa com o indivíduo. A id~ia 

de uma fonna.c:ão inte·gn>.l ao <>.i uno m:a.n i ·Fest ::3. essa. 1-ea.1 idade. 

Em termos de mecan1smos para enfrentar a incerteza, o 

colég1o E, PO'í exemPlo, utiliza-se de apenas dois: 

bimest r<::,lS entre coordenadores e outra entre 

professores aa mesma série <Conselho de Classe). H~ tamo~m c 

siste:·ma par<:, montar a ficha dlSClP)lnar, 

pelos d1retores e cooraenaaores, que está no ccmpu.t:::t.dor. 

<;. se1· consu 1 t ao C:• 

~i~ 
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PE~o fato ae desenvolver uma educa~io 

ma1s próxim2 ao aluno, serve-se oo trabalho de um~ 

orientaaora educacional. Além dos mecanismos principa1s ao 

col~gio E, este col~gio utiliza-se oe uma organiza~io por 

unidades autSnomas onde o trabalho da orientadora 

educacional, aa orientadora pedagógica e da coordenadora~ 

coaaunado atrav~s de intensas relaç5es laterais. 

Em termos práticos, poder-se-ia caracterizar uma escola 

como mais ou menos personalizada na medida em 

respectivamente, SE aproximasse ou se distanciassF do 

seguinte paradigma: 

.apresenta os conte~dos programit1cos nio em termos das 

suposiç5es sobre a capacidade m~dia da classe de 

entendimento, mas de cada aluno em particular (isto 

poae ser solucionaao pelo agruPameritc dos estudantes 

para cada matiria conforme suas habilidades); 

.avalia os estudantes não segundo as exigincias 

extrínsecas da matérias, mas do que cada um pode 

render; para isso, e preciso conhecer a capacidade de 

cada um atrav~s de um acompanhamento pela ~rea 

eaucacional; 

.trata do desenvolv1mento humano dos alunos em 

particular E nio em termos gerais ou por exce~ão 

(quando aPresentam problemas), para isso, seria 



ne-cessar1o c acomPannamento constante do estudant~ por 

a]gu~m da ~rea ae orientaçio educacional; 

.trata dos problemas de ass1milaçio aos conte~dos 

individualmente e nio por exce,io. 

No outro extremo a o mesmo t:.o.n .. Li..nJ.!J.!lTJ. esta i" .i a.m <:~. s e-scol :e."'' 

alunos ae forma mais impessoal: os professores 

dic as aulas preocupados com a média da turma; avaliam o~ 

estudantes segundo a percep~io da capacidade m~dia da 

classe; o desenvolvimento humano do aluno é relegado a um 

segundo pJano1 proporcionando-se um atendimento educacional 

apenas em caso de di+iculdades mais ser1as. 

As escolas mais centradas no indivíduo encontrar-se-iam 

diante da realidade de que a unidade educativa j~ nio seria 

mais c-. c1asse, mas sim p <:iliw.o .. 01·1entadm·es educacionais 

teriam de ser assistidos por psic6logos e auxiliados por 

t ut on::·s pare.. dar atençio a cada aluno continuamente. As 

c1~.sse-s ha.ver iam de ~.grupa1--se de mane·i l-as d iversa.s em ca.d<:t 

mat~ria, segunao uma avaliaçio atualizada do desenvoivimento 

dos estuáa.ntes. Equipes de professores teriam de ser 

montaaas parC~. acompanhar· caci~. tunm:t e mantet-em a coel-ênci<:•. 

entre as mat~rias. 

,Já :;;_ s escolas nao tio centradas no indivíduo teriam 

como cliente-· organiza.ciona1 :ç:_ tJ.u:.ro.a. .. Ate·nderiam <:~.E exce~;Ões 

peaagÓgicas e educaciona1s e depo1s utilizar1am professores 

especializaaos para cada m~tiria, sem qu.a 1 que:·r Pl-e-ocupadio 



A c o M p a n .h aMe n t. o do s H l u n o s n a. s 

Escolas Pesquisadas~ 

ESCOLAS-+ 11 '! 
ll A F C l D E l' 
I· I 
~~ ! 1 

======~,·~ pr·iMario: .Conselho dE' 1 priMaria: jl .Conselho de -~~=.=c=·o=n=se=l=h=o=a=.e=l· .Con.s:l'lho de 
l .avaliacao de Cias.s:e(probie-

1
, .avaliacao de Classp(proble- Clas.s:e(proble- Classe(prohle-

necanisMos lfdt>Sl'MPE'nho ÓOS Mas) todos OS aju- lMa.S:) !MaS) lMa.S:) 
ó.f Hvarios alunos !nos pela orienl .sisteMa para! .sisteMa parai' .sisteMci f•ar·a 

flcoMpannaMentol·!·pela psicolc- .sisteMa paraliaãorél. :acoMpanhar· c. !acoMpanhar· a acoMpanhar a 
çios ,;a a cada biM. ~çOMpav.tJar? l _ ldisc1pi~na 1e-ldi~clp1!na 1~-lãi~ClPi!na ie-

Aiuno.s li iliSClPJlna le-~ toaos: lvado peJa o- vaao pelos dJ-!vaao peia o-
(aleM do peda-l todos: vado pela c- .Conselho de lrientadora coM retores quandolrientadora coM 
1JO!.fico fei~o ~· .sisteM? para ril'J:~~aáora coM Classe <tpdos jpartidp~cao se d~o probie-~·participacao 
p~ 1 as çooro.. l ªçoMpa!l:r•ar- ? par~1 c1 pacac 1 os ~l unos; (1e- 1 !IS:Petores t:~as: ~ nspetores a e li)S:Pf'tores 

peaago~ucas e ! lll~ClP!lna Je de ll!SPetores 1 .slstt>~a parajde aluno~. ,. de, a~~,tno~ t< de aJUnos. 
professor·es) 'I va.qo p~)o. co-jde alunos. ~-~çoMparr,nar a ·1' ~se~or o.e- alSjsu.traH·etore:: , .• proíes. Me~-

!l oraen~aor· e/ : · al~ClPllna le-. cnllna cor:> UM i tre de- c.lassE 
11 ou or1ent.adorj lv~o.o_p~la o- Jr.e?ponsavel : ! 
li r I r1 entaaora COM 1 peJos probl e- f 1 
!l.frofes:. f:ll'S- .,. lparti.cipacao !Mas ~M caãa 1 1 H tre de classe de Inspetores 1n1vel l : 
U · de alunos. 1 I I 

l'!,(;onselho d~ I i .proí't>s. Mes- '1 ! l Cla?se(problei ltre de classe j . l 
I! Ma!;; l l 1· ! ! 
!; l I I I 

Obs.:i.S~st~a de> acoMpanhaMento da disciplina esta coMpost!l pele• d:iario de ç~as~e: .aonde se anota"! Of 
. at.os aos alunos Merecedores de atencao; deste e passado para a hcha dlSClPllnar do alunc; quf' f 

consultada PE<ic respons:avei pela disciplina quanao necessaric. Na Maioria elos casos. o alunCI E< 
cfrat'tado quando o prof'E<ssor ou inspetor de alunos indica-o. APenas os coleaios A e· C utiiiza.M 
o sisteMa para a or·ientacao educacH.Ina.l toMando fste departar'lento a in i c i a ti v a. 

l.'(l 'Conselho de (iasse cosWMa reuni~se ao final df cada .biMestre para avaliar os alunos quantC> 
a discipiina e att aproveitaMento. · 



com õ. coer~nc1a format1va nem com o aesenvolv1mentc 

harm6nico aa personalidade. 

Em sum<:., as escolas mais individualizadas atendem de 

alguma forma a mais clientes que as menos individualizadas. 

Além disso, acabam por utilizar mais especialistas, como c 

m·ientado1· edw::o.ciona.l e o psicólogo, por e>(,~·mplo. 

se1· :i. ê'. aumenta de( nas escolas mais:. 

personai i:za.das maim- l1Úinel·o de· clientes 

especialidades envolvidos ( .0.\.lt.J:U.!l:..~. E .;i.D.E..!J..t.s) . 0 OP OS t O SE 

daria quando a escola fosse menos personalizada. 

O ndmero de alunos é butro elemento a influir na 

complexidade das re1a~5es e da coordenaçio. Este fator i de 

entendimento mais imediato: o aumento do n~mero de alunos 

traz um maior número de classes. Mesmo uma escola nio-indi-

vidualizaoa teri mais clientes turmas - a atender que a 

escola. menor . Mais pessoas estio envolvidas no trabalho 

maior cooraenaçio deve ser realizada. 

E interessante notar que a missio toma parte neste 

fator, pois ela tamb~m influencia esta decisio de quantos 

al.unos atender. 



Poaemos realizar uma comparaçio entrE a escola O e ~ 

ae miss5es pareciaas, mas de tamanhos bastante 

distintos. A primeira tem 5.000 alunos, a segunda 1.60~. 

D divide-se em c1nco ireas pedagÓglcc-

eaucaciona1s: Setor de Orienta~io Pedagógica <SOP), Setor ae 

Orientaçio Eaucacional CSOE>, Setor de Orientaçio Relig1osa 

( SOR) , St:·t or e Setor de Integra~io Socia] 

<SIS disciplino.). integrar seus esforços sio 

n:::·<:<.1izadas as seguintes reuni5es qu1nzenais: todos os; 

setores e o diretor geral; reunibes internas do SOP, SOE, 

SOR e SE; reuniio conjunta entre SOR, SOE e SIS. Existem 

tamb~m professores titulares de classe, subordinados ao SOE 

que tratam de ligar as classes aos orientaaores, 

outros m~canismos utilizados pelo colégio E. 

A escola C utiliza-se quase unicamente das relações 

laterais para resolver os pro~lemas, manifestando uma menor 

complexidade no desenvolvimento de sua tarefa_ 

Tamanho e personalizaçio de ens1no seriam os dois 

fatores a influenciar a complexidade da tarefa. 
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serv1r como parimetros para aecis5es. Bastaria que tomasse o 

Posicionamento aa sua escola relativamente as duas varijve1s 

incerteza e escolher 

mecanismos estruturais e as rrJt1cas ae 

recursos humanos. Uma esquematizaçio da relaçio pode ser 

vis~a n~ figura I!I.~. 

Nel~ podemos notar a existência de duas ~reas bem 

definidas: a cie alta e a de baixa incerteza. Um primeiro 

problema dE ordem pr~tica surge ao lembrarmos que Galbra1th 

não COI1~·E91J.€· medidas C~ seu. 

constructo. impedindo a classif1cacio das escolas em pontos 

bem definidos do quadro aa figura II~.i. 

A so1uG:ão 
.. 

E:\ c:. 

classificacão das eSCOÍ.Cl.S .. de· +"onn2. i"E:·1C~.t lVc .. Isto 

comparando-as em termos oe complexidade da tarefa com elas 

prciprias em outro momento ou como uma institui~io de 

caracteristicas seme1hant~s e de ef1c~c2a comprovada. 

Uma escola X preocupada com a forma~io de seus alunos 

vestibulares poderia tornar a escola E come 

uma mesma turbulênc1a ambiental semelhantE experi&ncia 

acumulada, essa escola X ooaeria atribuir para a escola E 

v:a."iores hipotét1COS. q1_!.2.:lt o t :a.mc.n h o e· 

personaliza~ão, local1zanao-a no par de eixos. Com base no 

posicionamento de E, a escola X estabelece sua situaçio. ~ 



compara;io entrF ambas e as orç6es realizaaas por E s~rvir~c 

pan::. ind 1cox as escolhas na escola X: se a escola E possu1r 

ma.ior p 01· e>cemp 1 o, <~. escol :a. dE' U.t i i. lZC:IX 

uma forma organizacional e priticas de integração de pessoal 

menos dadas a incerteza. 

s importante manifestar novamente a necessiaaoe ae que 

tais conclus5e~ sejam melhor apreciaaas, com um trabalho a~ 

pesquisa mais 

conceito~ .. 
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m.i.s.s.ãc;. 

Tenao v1sto C\5 POSSÍ ve:i. 5 

ince-rt E·z;;. nas escolas descobrimos a depend&nc1a qu~ esta 

teria da missio . Em poucas palavras, a incerteza tenaer~ a 

mantenda fixa a in fonr.:,;;.c:~.c 

acumuiad2. c-, mi ssb'ic apontar para uma atençio ma1s 
J 

individual aos alunos ou para um atendimento a granae 

quantidade deles. 

realizar as modificaçbes ou as prime1ras opç5es no campo aa 

estrat~gia, do rnoao organ1zacional ou da integyaçio dos 

indiviouos coerentemente entre s1, garantindo o alcance aos 

objetivos de forma eficiente. 

Veremos nesta seçio as Possibilidades em cada campo. 

O de:·s;t.f!.Ll~ escolar tem a su<:t disposição o fen-arnenta1 

desenvo1vido pe1os teól-icos de· .llli;i.I.KEJ:...lJJ.9. p::;;xa. e·staoe"í.e·cer os 

pontos referentes a estrat~gia. Como vimos anteriormente 

<6>. a definiç~~ de . -~ 
ffi!SS~.O 1 1net :..3~s E' objetivos <J.UX i'! l <:>.I 
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tamb~m na adm1nistracio escolar, o direcionamento coerentE 

das atividades 

A missãc.· impl:i.c:c:·:. na fixação da razão ce 

ser da instituiçio educativa e do amb1ente em que esta 1r~ 

desempenhar suas atividades buscando cumprir c pape1 auto-

definido. Possuir uma missio é estar de Posse do valor a se1· 

oferec1ao, de grupo de clientes a serem atendidos e da 

tecnoiogia a. SEi" aplicada .. 

antecipar que tipo de educação seri oferecida, POOer:tcio 

in c i.u :u---se· a. i a doutrina ou a 1 inha ge-r.,..l 

que deixa transparecer mais 
•. • i .u 

claramente a VlSao 

de ea,J.cando E· G-1. concept;â.c1 SO!lYE os f'.ill., e-
,_-

,_ os me:- i o;; ao ensino 
.·•,('~'-, 

f' i 1 oso·h.:1 parti 1 i-lado.s pe-lê esco1a. !'i esmo optahrio POi" ume-1 

pedagógica, a escola deve definir, ao escolher a missão, de 

onde virão seus alunos região, nível social, col6n1a [d~ 

im1grantes, creao Yeligioso, etc.)_ Tamb~m seri necess~rio 

forma como a educaçio ser~ oferecida: aulas 

norma.is, l a.borat ó;- i o, contato com a natureza, re-curso~-

audio-visuais, etc. 

Tendo o em c 1 al--O os }imites atuadio cio 

estabelec~mento, os elementos do seu meio relevantes e a 

razão ae sua existÊ-ncia é Pl-eC iso que a esco'la a c· _, 

Poóem ser de dois tü>os: P•:::·d'.:l.gÓg icc>.S ou 

A e· _, pedagógicas seria as relac1onadas 

diretamentE com a educacio: n1vet dE preparaçio paYa a~ 

Drcvas cc vestioular, ma1or atencio ao educando, etc 
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adminlstrativas sao lig<:~.dc.s- com <?. ge:·st~:o Oc. escoi.e. .c:om(> 

1ncluem dec isÕE~s CiE 

lucratividade. melhorar a relaçio candidato/vaga, melhorar a 

Os obJetJ.vos são a concret1zaçio oas metas em valores 

mensuriveis, e a designaç~o ae responsJve1s com os prazos. 

o ~-S.l.9..ü.{;;J:. I ~endo estabelecido este esquema, enfrent~ 

agora o seu ambiente. Os administradores podem modif1car as 

t·e: 1 ações com os; e'iementos Cio amb1ente de:· ctt lVÍCÍê:'\CIE·' 

diminuindo c.s f'ontes de· incerteza. Galbraith <lgl-UP2-. est <>. 

forma oe Pl-ocedet· juntamente com as estratégias de ,d.,l;..S..:Í..f:l.D.; 

n6s, pelo contrário, cremos ma1s ~til uni-la ~ discussão 

sobre estratigia. por incluir decis5es externas aos limites 

Dent 1·o dGi. t.•stratéslct de aaministraç:ão amb1e.·ntc:t1 

encontramos duas grandes posturas segundo o posicionamento 

no ~.n..t...i.DJJJ.un aut onomic.lcompl-oml ssos que in c 1 ui em um ext n:~mo 

as at u<:<.ç:Ões: independentes E. 
.} em ou.tn:a, a.s 

coopei-~.t i vas. Sem a pretensio de esgotarmos todas: as 

pr<i.t i c as e·xi st entes, faremos um~. descrição 

possibi1ídades disponíveis ao administrador en: 

termos de estrat~gias independentes e cooperat1vas, buscando 

as informaç5es colhidas na pesquis~. 

as lndependentes encon t 1· amos ~-

competit1va, a de relaç5es p~b1icas e a de vo1untar1a0o: 



a opçio de 2 esco)a rnel~orar os seus 

serviços e a eflci~ncla interna na util1za~io dos recursos 

Tal opçio e mais vi~ve) em mercados onde h~ muitas escolas 

concorrendo entre Sl. Em regiôes onde há alguma imperfei,ilio 

- como a presença ae um centro de ensino muito influente e 

com m<:-..i oi· es investimento, por exemplo 

necessirio buscar algumas das outras estratigias descritas a 

seguir. 

as escolas POdem desenvolver um 

esforço Para melhorar sua imagem atrav~s aa mÍdia. A míd1a 
/' 

e-

de massa SQ e aconselh~vel para um p~blico disperso, o que 

Pode não acontecer na maioria dos casos, 

divulga,io mais regionalizada. 

Re1a~5es Pdblicas bem sucedidas resultam errr 

melhores chance:. de atrair pessoal, capita:, 

clientes, doaoores, estudantes, voluntár1os, etc. 

Durante periodos de crise e escassez a organiza~io 

prestigiosa Pode ainda atrair apoio enquanto as 

menos prestigiosas não~ conseguem <7>. 

O colégio E desenvolveu uma política constante de 

market1og promovenao eventos culturais, artísticos e at~ 

polít1ccs. Tambim faz an~ncios em jornais e participa de 

reportagens soorE as boas escolas da cidade. 

PCI.Tê'. <:~.u.men ta;- boa-von t <ll.de d ;;, 

comuniaade re·1at ivamente-: esco1a, podem-se t om;;u-

ln::.ci3.t ivas no c:a.mpo d<:i. B.ssisténci<?. soci<.d, 8.t ividc.O!:?s 

(7) GALBRAITH, I 
..: . Organ1zation ... P.206. 
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etc. Fest i v:a.i -:;,, c <3.mp eon:::t_ tos .. 

esportivos, eventos artíst1cos sio os meios mais apl1caoos. 

O col~gio D costuma emprestar 

at1vidades da coletivicaae. 

das escolas diminui, estio as seguintes formas: 

quando o poaer est~ concentrado nas 

ma5s de umas poucas estolas em deterrninaaa regii~. 

intera~io di~ria nos mercados cria suficiente informa~io e 

comunicaçio para um acerto em pontos; de 

relacionamento com os e1eme-ntos i"elevantes. A presenc:a a' r:.• ,, 

uma. esc o 1 a. a. mesm-a. forma~io profissional 

dirigentes troca dE: profissionai!: 

a.dmin i st ra.t i vo-z. outras exp 1 ican, .-. ._. 

apare-cimento desta estrat~gia. Isto e muito usado pelas 

escolas confessionais e ~tnicas. As consultas sio constantes 

acerca oe prec:os e sal~rios. A mesma or~gem e idea1s parece 

facilitar os contatos. 

fonte:· de incerteza ~ uma possibilidade a disposic:io dos 

adm1nistraaores escolares. Uma da~. fontes de 

externa e a pressão dos Pals dos alunos por educaçio de alto 

nivei. EJ~ pooe ser contrarrestaaa pelo aumen t: o o 21 

cre~ibil1aade do col~gic atrav~s da melhoria de sua 

r e.put a..dio por um contrato de franqu1a com outr~ escola ae 



m;;,.lo'- pre·stiglo_ Esta Pr~tica j~ vem sendo desenvolviaa h~. 

ji algum tempo pelo colég2o B que util1za as apostilas ae um 

CU1"Sinho Ci- -~ c. re-gião P<H?-. os alunos pal-êt o 

ve:·st 1ilu.la.i-. 

., esc o 1 .,, novos e 1 ement o~. 

organiza~io que particiPem no processo aecisór1o e que seJam 

pertencente-s aos grupos de apoio, para dim1nu1r a ince-rteza 

H::i e-scola.s que recebem os pais como sócios da mante-nedora. 

como a e-scole<. li. 

as escolas podem reunulr-se para enfrentar 

conjuntamente certos fatores criticas. O mais comum d a 

formacio de associac5e-s para tratar de te-mas l igaaos '" 

manutencão fina.nc:eira d<3. escol2-.• como é <::. Gl=i:UPO - Associação 

ae Escolas Particulares da qual participam duas escolas aa 

a.most;·a .. 

umC\. e-scol êt 

mod1ficar o seu domínio. Muda-se de regiio, 

populares, ou at~ une-se a outra escola da re-gião. 

Galoraith 1nclu1 no modo organizacional a estrutura e a 

te-cnolog1a de informa~ão. A estrutura comporta opcões quanto 

~ d1visio do trabalhG, configura~io, departamentalizaçio E 

/ I 
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oistriouicio hor1zontal ~ vertical do traoalho. Em termos aE 

tec:no1ogic;. cie: 1nforma~io aponta possibi 1ldadE.' Ci E.' 

especificacio acerca de quais os mecanismos e a freqliinc1a 

ae oecisio, escopo da base de daaos e formalizaçio. 

Nas páginas anteriores acrescentamos, por nossa conta, 

a an~lise da escola como uma ourocrac1a modificaca, oeviao a 

acio conjunta das normas e valores da socieaad€ estuaant1l e 

dos professores al~m cia tecnologia educacional. 

Nosso intuito agora ~ o de contextualizar ao máximo os 

aspectos formais aa organizaçio dentro de outras influ&nc1as 

rnodifica.dorc.s, a. fim de permitir um maior conhecimento por 

parte do ~esjgoPr sobre as consequ§ncias rea1s ae suas 

decis5es neste campo. Vejamos, em primeiro lugar, o que deve 

ser coordenado para depois passarmos ao estudo das DP~5es 

disponive2s para permitir uma melhor coordenaçiü. 

As escolas particulares cumprem a sua furçio oferecendo 

aos seus clientes, os aluno~. conhecimentos:~ habilitaç6es 

que os tornem capazes de integrarem-se na ~bciedade. Para 

"" Executar es~a tarefa elas d~stribuem seus afazeres em duas 

a ae ativiaaaes-meio (de 

aom1nistraçio ecucacional> ondE· estão in c 1 uídos os 

rraba1nos ce secretar1a escü:~r. ae ftnanças, ae manutençâo, 



v1giiincia, etc. - que oferecem suporte Para a area OP 

atividades-f~m. 

A area de atividades-fim, por sua vez, inclui toda a 

estrutura de tarefas relacionadas ao campo pedagógico <ae 

ensino) educacional (de aesenvolvimentc humano>. ÁS 

tarefas relacionadas ao alcance dos dois fins sio, 

resPectivamente, as de ens1no oe conhecimentos e habiliaades 

(educa~ão física, artistica musical> E 

acompanhamento disciplinar e eaucacional. 

As matérias e atividaaes sao oferecidas anualmente para 

alunos organ~zados em s~ries (nos cursos graauaoos) segundo 

o critério de idade. O conte~ao program~tico d~ cada ~rea de 

conhecimento é dividido em matérias E o ~e cada matiria 

subdividido Por ser1es. Cada série, Portanto, recebe um~ 

combina~io de conte~dos program~t1cos de cada mat~ria alim 

das atividades. 

O trabalho aE coordena~io nesse campo inclui o que está 

assinalado no guia pedagÓg1co da escola O, l pigina 27: 

a) inteora~ão yerticaí: dos conteúdos 

program~ticris propiclando seqUincia lógica das 

unidades em funç~o do nível. 

etár1a dos alunos. 

série e 

b) ioteqração horizontal de dlSClP1inas, de areas 

de estudo e ativ1dades, de uma ou mais ~reas de 

Ensino, somando esforços em busca da cosmovisio 
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que se pretende oferecer ao aluno de sua 

rea 1 idade.: [ . J 

A"!ém d1sso h<:\. ClE c on j un t amt.·n tE:· 

est ra.t ég i:i:l.S ~- serem empregaaas no desenvolv1mento aos 

conteJdos program~ttcos e a forma como se realizam as. 

avalia,5es aos alunos, a fim de garantir a coer&nc1a no~ 

CT.itÉTÍOS. atores pr1ncipais Cl ~;, 

professores, que executam realizam toda a tarefa pedagógica. 

No campo educac lOn<:ll , onde o objetivo C! 

desenvolvimento Marm8nico da personalidade aos alunos, a 

at1v1dade coordenativa pode incluir diferentes asPectos, 

oepenoendo do disposta a etetua;· 

neste campo. De forma ma1s extensa, poderíamos apontar a 

manu.t e·n~;ão de. de <lP l icc.dio Ci<:J.S 

disciplinares; o acompanhamento do ambiente das turmas; & 

atenção parcimoniosa aos alunos com dificuldades; e outra~ 

atividades de orienta(;io (vocacional. atrav~s de atend1mento 

pessoal ou atividaries para grupos, etc.). O ator PrinciPal 

nestE campo ~ o orientador educac1onal, auxi1l·ê\dc; por 

professores-tutores e mestres de classe, psicólogos e outros 

profiss~onais. Quando ~ resPons~vel também pela disciP11n~. 

cont2 com a ajuda de inspe~ores de alunos. 



su.bd i vid i a<:~.~ 

uti1izam-se os cana1s normais de hierarquia, das normas e ao 

p ·1 ane:J ~.ment o. 

As estruturas de algumas escolas j~ foram apresentadas. 

Nelas se vi. normalmente, um cooraenador geral de ensino, a 

que se subordinam os coordenadores de ireas de conhecimento 

e at i vida.de ~.os qua·is 1 i gado-:. os 

vezes. h~ o coordenador de nivel entre o coordenador gera1 

de ensino e os coordenadores de ~rea quando nio existe um 

específico para a parte Pedagógica. 

A1naa na area peaagógica, relativamente às normas, a 

escoi? as estabelece no Regimento sobre as avaliaç5es, 

aprovaçio, recuperaçio, etc .. No planejamento realizado no 

fina1 co ano anter1or estio previstos os dias de aula, as 

provas. o cronograma do conteddo para cada professor em cada 

cada. t urmê1; a rea1iza~io de atividades 

eouca~1vas extra-curriculares; a recuperaçio, etc. 

As exceções às regras e as fugas ao planejamentD nascem 

co~ mo~1vos já expostos ( ve·ja. cap i tu í o II.b.3.), que nio 

perm::em que uma escola seja uma burocracia. 

As exceç5es re~erem-se normalmente a descompassos no 

progr~~aco, por probleQas do professor, por baixo aesempenho 

.... > ... ,. J 
c.~~_ 



c;:::, classE OU. Por 1mprev1stos. O próprio ritmo d1stinto ae 

c;:..a~. oocent €· concorre para o desajust~ aos conteúaos 

program~ticos das matérias tanto vert1cal (o 

sent 11- apenc-.s no ano segu1nte> quanto horizontalmente. (.:·, 

<:~.u.t onoml~. 1" esu 1 t 2-. nc; 

estabelecimento de estrat~gias distintas ae desenvolver a 

m~. te-;· 1 :2 .. 

No campo da orientação educacional, a cooraenaçio do 

trabalho pode f1car sob responsabilidade de uma só pessoa, 

subord1nado ao diretor ou a um dos coordenadores de nive1. 

Esse profissional pode· cuid:,;.r de· todo-=· os :a.specto::; 

concernen~es ao tema, como na escola c. onde a disciP11ne 

f1ca a cargo dos coordenadores de niveis. A escola A tambim 

serve como exempio dessa situaçio. A escola D apresenta um 

depar~amen~o só para a orientação educacional quE cu:i.d<:>. 

tamb~m ca d1sciplina e ativiaades culturais. 

Nas escolas onde a atividade ci mais desenvolvida, como 

na D, os or1entaoores divioem-se por níveis. O t r aba 1 hei 

desteE nio pode ser programaao com muita antecedência, sendo 

deixaao a cada um a tarefa de organizar as suas atividades. 

Isto sE a~ Part1cu1armente n6 atend1mento aos alunos com 

probiemas. As fontes Para encaminhamento desses alunos sio 

várias e o atenc1mento se o~ por ordem de urg&ncia: os pais 

requ1s1tam uma entrevista para si Próprios ou seus filhos; 

os Conselhos de Classe e o encarregado pela 

d1SC1PI:na sug~rem alunos. Os orientadores Possuem, no 



entanto. a possiDilidade ae programar outras at1vidaaes, 

ativiaades de orienta~io 

vocac iona "l E: entrevistas de sele~io. Nestas tarefas poaem 

ent 1·ar os cooroenaaores de orientaçio educacional par;;· 

compatibi1izar a dedica~io dos profissionais. 

Nota-se é pouc:c, 

estruturaaa, apoiando-se mu. i t o 11 :::.,. iniciativa e na aecisio 

dos orientadores. Só no caso em que haJa um acompanhamento 

mais próximo e conttnuado dos alunos é que a tarefa torna-s~ 

ma1s complexa, como j~ vimos. 

Na integra~io dos campos, o educacional e o pedagÓgico, 

es~a naturalmente o diretor nas seis escola~. 

toma decis5es sobre a ~rea administrativa também. 

As mane1ras de lidar com as exceç5es sem sobrecarregar 

os níveis superiores sic v~rias, passando Por quase todas as 

possibilidades apontadas Gal bn?..i th e· sedío ma.is 

extensamente estuoadas a partir de agora. 

f . 2 . 3 . F o r mas OtJnn.i.z.ac.i.on.ai!L.d.i.s-B.o.n.Í.Y.ciS 

Ao tratar oa estrutura. Galbraith estuaa as possíve1t 

fazer frentE ao aumento da incerteza da taref~ 

~s7o. por sua vez, va1 ex1gir uma maior capacidade por part~ 

informaç~o. uma vez que ~ ma1t 



difici1 anteciPar as aec1soes; na vercadE, ~ prec1so ma1or 

flexibilidade para tomi-las no desempenho oo esforço por 

real1zar a tarefa. Galbraith, entio, sugere algumas forma~ 

organizacionais que ou diminuem a necessioaae ac processar 

in+ormaçÕes ou aumentam a capacidade de trati-las. 

_para reauz1r a necessidade de processar informaç5es: 

(a)administracio ambiental; 

{b)recursos de folga; 

Cc>criaçio de tarefas aut8nomas. 

_para aumentar a capaciaade de processar informaç5es: 

(d >investimento em sistemas. in f'onncv;:ão 

. . -ver.t 1ca 1; 

<e>cr~açio de relações laterais. 

Todas esta.s formas possíveis ji foram abordaaas em 

capítulos anter1ores. O que: faremos ~ discutir brevemente 

cada uma ~elas adaptando para as escolas particulares. 

(a){lominisr-ra(;ãQ ambl~.: 
- ~ 

JB nos referimos a ela no item 

~ o d~ necessitar de Processamento de informação Para 

adequaaamente os aiunos sem perda da 

un1formioaae e da coordenação entre as séries. A criaçio OE 

recursos de folga 1mplicaria em diminuir a atençio ao aJustF 

entre as sér1es e mat~rias e o nível mínimo de preparaçio 

<:.i unos .. Com 1.sto, c on sE·gu i r -se- i<;>. 



requisitos o~ cooroena~~o da interoepend~ncia atravis Gi 

diminu1cio oa comp1exidade e ao custo da 

ensino. f.!ts- escolas costumam atuar aessa forma quanoo, po~ 

Problemas ce cooroenacio, oferecem aulas de repos1cio. E 

Interessante notar que o descuiao com a eficigncia nio traz 

preJuízos imediatos para a escola e nem estes sac facilmente 

<:>.ssimi i.<:i. quando E:'Si: lVET 

oescontente, retira-se da escola. 

a cao2. ao mesmo t E.'ffiP o .. 

proporcionar a maior parte dos recursos necess~rios para 

ooti-los. Isto Poderia ser realizado numa escola particula~ 

d1vid1noo-se os alunos segundo algum crit~rio relevante e 

acompanhando-os ao longe de toda a carreira escolar. 

E.xem;:: i o~. CH?SS<õc forma organizacional OS C: O 1 ég lOS-

d1v1didos em par~es feminina e os mascul~na. Outra opçio 

pod~r· ser a da divisionalizar segundo as s~ries: p1·imeir:a. 

etapa do primeiro grau e segunda etapa do primeiro grau (o 

segunao grau como no colégio ~ onde ha uma orientadora 

educacional, outra pedagógica e a coordenadora para cada 

forma. os prob1emas inerentes a caaa etapa 

sEr~o resolvidos ao nível mais prox1mo. 

o 

e a introdu~io de novos mecanismos 



dE oec i s~.c· ss·rvem IJ <i.l- ê. ::u.J.men t c.:· O E. 

processamento oe informa,ic durante a execu~io da tarefa. 

escolas, haveria a necessidade ao 1nvest1mento 

em Slstem?.s oe :i.nformação no c;ue r.:angs· <:t tr·és <:•.sr:>ectos: c:. 

coordenaçio das atividades entre os professores ae uma mesma 

classe; ~ coordenação das atividaoes entre aE classes de uma 

mesma sirie; ~ cooroenaçio entre as sér1es ao mesmo curso; a 

coordena,ão das metas pedagógicas E administrativas. Além 

disso, se houvesse a Preocupaçio da escola com orientaçic, 

a necessidade de sE criar um sistema para 

interligar esta atividade com a de ~nsino. 

Os c~spect,os <::. serem acompanhaoos pooem 

segu.int.es: 

particularmente quanto ao 

cumcrimento dos prazos; 

informaç5Es acerca ao resultado 

obtido por seus alunos e soore as at1viaades por eles 

desenvo1vidas; 

re·nd ims·nto dos alunos em geral. 

L. • ,_ocas 

serv1rem como aPOlO ?ara aecisio, deve estar ~ disposicic 

o e-e:: i sor e:·s, dE" dêtCIOS que- 1nclua alguns 



ae tempo, relativamente aos crograma~, 

cios <."'dunas, 

análise dos professores e do conJunto aos alunos. 

como v1mos anteriormentE, 

tal opçio organizacional implica na utilizaçio de formas d~ 

1 at era.1 e Processos de tomada conjunta de 

decisões E'Vi t<J.ndo problE'm:::<.·s sub<:~.m 

hier<irquicos e assim sejam solucionac!O!!:. ao ' ~ n 1 YE.'l em que se 

deram. E uma opcio para aumentar a decisio nos niveis mais 

ba1xos sem reduzir a divisio de recursos. 

seguintes possibilidades: 

o fomento de contatos diretos entre 

os professores e entre os coordenadores de ~re~ ou 

destes do1s grupos entre s~ e uma alternat1va oarat~ 

pa.ra. e. me·lhor lc'. li'.:l. coordenaç:ào. :LSSC! 

aconselhável deixa.- ou 

cooraenador os objetivos ~e sua respectiva área. Alrirn 

disso sera necessir1o criar um ambiente de aPoio a este 

tipo de· iniciativas e ati reforçar tais comportamentos 

com recompensas. O estabelecimento ambientE.'!~ 

prciprios e de uma programacio dos hor~rios em que haJa 

possi 1 idades cie-·sses cont<:•.tos e importante. C: tamanho de:, 

escola ~ um fator contriouir ou preJudicar 

essas 1nteracões d1retas. como vimos no item e. 2. 1?.. 



tos para resolver problemas especifico5 eventua1s s~o 

il <?. s t an t: e· encontrados nas esco)as Normalmente para 

ativiciacies ;.. . 
•.Cl.lS como ele c:omr:::·moraçÔE.'!:;, 

organ 1 za.dio feiras de e-tc . 

finalidades mais d1retamente l1gadas com os 

a~azeres educativos, como .,-ev1s2,·:" 

mat~rias e resolver problemas oe d1sciplina. 

3>Eguipe~: o problema da coordenação entre os professare; 

que atenoem uma mesma classe ou entre os que atenaern 

séries distintas de uma mesma mat~ria ou ainda entre o~ 

coorDenadores de graus ou de mat~rias distintas, POO~ 

ser resolvido com a organizaçio oe equipes. 

re~nem-se conforme determinada periodicidade durante 0 

esPo.ço em que auram os problemaE As que atenaem uma 

c1 assE: ou s~rie sio chamadas normalmente de Conselhos 

de Classe; as que tratam de determinada matéria levam o 

nome CIE equipes cra E~ as 

coordenadores sio curriculares ou de coordenacio geral 

O melhor exemplo em nossa pesquis~ i a escola B. com as 

reuni5es de decisão nos vários nívels organ1zaciona1s 

o orientador educacional podE ter 

função c.. un iaCl.ac- d<:~.s in ·n u.&nc 121.: 

eaucacionais para cada a~uno. E um exemplo mais comum 

a este:. r c l ;:~.ção 



todos os:. que ~xerc1am cargo CE 

orientador trabalhavam com casos esparsos apenas. 

qu.o;:· 

assemelhar a esta figura nas escolas particulares ~ c 

pedagógico respons~vel pelo desempenhe 

finance1ro e administrativo da escola, sem possu1r ~ 

autor idade sotJ1·e quem desempenha este ~lt1mo tranalhc. 

Pode SEi", muitas vezes, o P i- o nu n c i a o 01· 

palavra em temas a~ vulto aa aaministraçio escolar, 

aeixando-se clara, com est ;:, opçio estrutura~. 

preponderincia da atividade-fim sobre ~ atividade-meio. 

existem esco1as preocupadas em 

ot'E·recE-r uma atençio complet~ tanto ao nivel 

Preparaçio acad~mica como ao níveÍ do desenvolvimento 

humano do aluno. Para isso, estabel~cem uma estrutura 

ciua i., enquadrando os professores 

dupla: a da coordenadoria da mat~r1~ específica e a da 

orientaçio eaucac1ona1 Os professores, al~m de f1carem 

respons~veis pela ·sua classe quanto a determinaaa 

matiria, cuiaam de outras classes ou at~ da mesma em 

assuntos qu€ se refiram a aproveitamento, disciplin~ c 

oesenvo1vimento humano aos alunos. A atençio nunca ~. 

nas escoias pesquisadas, individual para cada educanao. 

Respons~v~} por coordenar este asPectc 

está um elemento especialmente oesignaao Para ~~t& 
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Nas partes anteriores vimos que a incerteza da taref2 

par? .. esc o 1 as era uma realidade. Nesta sec~io procuraremos 

relac1onar as exigincias trazidas por esta realidade par~ ct~ 

decisões sob n:.' indivíouos nas escolas. 

opcões disponiveis 
. . . 

a.o .Q~:.:;;;._J..SlJ.U. quanto ao c<.<.mpo dos sistem<:t~; 

de recompensas e ao da selecio e treinamento. 

No item II.b .. 4 abordamos a temitica da compensaçio nas 

escolas. Not~vamos que, tende em v1sta a tend&nc1~ aos 

indi••tÍÓUl:JS POi" nio buscarem os objetivos organizac1cnals, ~ 

administracio desenvolve um esfon;:o POi" 

comportamentos exigidos pe·1::'. natureza das subtarefa~ 

atrav~s da utilizacio da sistemas de recomPensa. A l19aç~~ 

entre comportamentos e recompensas, realizaaa atravds da 

teoria ca expectativa por Galbro.ith, foi adaptada par~ as 

circunstincias das escolas. 

Naquela divisio estudamos as várias influincias sobre o 

comportamento dos elementos da escola, particularment~ os 

professores, ocupantes de( posic;:ão da 

educat1va. Víamos a importincia dos efeitos sobre as pessoa~ 

oos sistemas de recompensa, do 9i"UPO, d a. c u 1 7.: ui- a 

oap~~s. Apontávamos, com IJ<3.sE· n<:l: c;.n.àlisE· do p1·o-Fessor c-ome· 

m2moro de um~ profissio, serem as necessidaoes da aceltac;:~r 



~ aa auto-reallzaçio as ma1s Presentes nesta categoria Po~ 

fim, concluiamos serem todos os comportamentos apresentados 

Ga 1 b r c. i t h , Qf. 

Principalmente os espont~neo e inovat1vo e o cooperativo. 

VE:remo·:::. qu.::':!. i·;; ·::::3.0 :,:1.5 a e 

compensaçio disponíveis para o admin1strador escolar e como 

se relacionam com os objetivos desejaaos. 

Segunoo <:\ teoria apresentada, determ1naaa recompensa 

t: e· r· á su.a. 
- :r. • 

va. J. e·nc J.<:l. n:;;. medida em que trouxer a satisfa~io aa 

necessidade presente com mais intensidade no individuo. E a 

recompensa levará algu~m a ag1r de determinada forma se o 

ator rejacioná-la com o comportamento (instrumenta]ldaae). 

relaçio comportamento/recompensa Ja foi desenvolvida por 

mas. a de recompensa/necess~aade nio i cem 

coni-tecida., s<;.benoo·-sE:· c.pen<:l.-:::. quE· ne·cessidaües. Ge 2-.í.to n.i.vr:::: 

e ae nível inferior não est g.-;o - . . 
ll9<:l0êlf::· ;- E."SP EC t j. VCl.ITIEnt € ~-

recompensas intrínsecas e extrínsecas. O que se sabe ci ser 

possíve"i chegar super1or com 

recompensas extrínsecas, desde que referidas ~s necessidaaes 

Tendo em vista a situação concreta do professor e 

a~straindo da p~ssima situaçio da sua remuneraçio, torna-se 

Ga 1s fáci} a tarefa ae encontrar o sistema de recompensa que 

p~ae ser mais aoequado. que real1zaremos partindo do 

:;:.-:cssupostc aa preponcer§ncia na classe docente 

(ou d ign id<3.de} úC 

•. I• 
(.._ f., ~ 



comun1cac:ic. Vejamos as recompensas que as sa~is+azem e s~ 

elas contribuem ou nic para os comportamentos necessarios: 

oe autc-reallzaçic, 

~.U.<.?. 

forma ~til e raciona~. lambim ~ adequad~ par~ 

de todos os comportamentos necessir1os Í\!C 

amD~ente escolar, s1stema 

compensa~io poaeria ser conseguioo como sugere Biowell (9) 

- com ?.. maior Participac:ãc, porém representat1va, oeste: 

categoria nas decisões concernentes ao seu trabalho: a 

ioentificac:io ~om metas que eles mesmos tra~aram torna-s~ 

m<u .. s f"á .. ci 1 .. Esta e uma prática comum nas esco~as visitadas: 

o coordenador preside a reunião e os professoress oecidem .. 

Outras maneiras de consegu~r a preponaer~ncia desta forma o~ 

.... 
Sél.CI : selec:io de professores capazes 

os obJetivos da institui~io e o treinamento Cie 

est?. 

comPensação é instrumental para obter quase todos os tlPO~ 

ae comportamentos, e de maneira bastante fort2. Ter~ grand~ 

vaaenc12 para os professores, 

tlPO ce trabalhaoores mais identificados com a at1viaaae quE 

executam. A forma ae implementar este sistema ~ permit1ndo ~ 

dos docentes, +acilitando-lhes o 

€8~ veja tabela para todos esses itens no item I! .. d.2.3 .. 1.l 
1 9, ·.:e,j2. I~Dl;JELL., C., Schoo·i 2.s fonn;;..~ ..... , P .. 10i8 .... 
(~0j GALBR~:T~. J .. ürganization .... p.353 .. 



aprofundamen~o na s u 2. :i:J. T E <:>. E- d <:~. n ci o·- 1 h r;::·:;.. ~l!.í.:C..QJ.1QJTI.:u·" 

um 

p;·ecaw;Ões P<3.r::1. · evi t <?Y O
, .. 
.:.::· elr::.·it.c .. s neg<?-.t :i.vo~- U.IP 

engajamento exageraoo aos professores com a sua taref~. 

(~ .. c~iti3.c:ão) esti~ presentE~ nos 

possibilidade de as dema:í.::; 

1nst 1·ument os. s::l f i s f a. c: ão 

necessidade, desde que facilitem o entrosamento com o grupo 

ae refen?ncia .. se·T á. me 1 h OT en focad <::. ma j s 

aG:L<?.nte, ao falarmos aos grupo~. cultura e rare1s, po1s ni~ 

é airet<!l.men"ée m:;;;.niPu.1cí.vei PE·lc dJi.'..S·.ÍlillJ.;I .. 

c omP 01· t <:1.men t c: individu;..;.·; .. 

iniciat.:tv;:-.. 

l1gaaa a paPel) Podemos verificar os temas da consideraçio ~ 

Quanto 

~lt1mo aspecto, podemos afirmar ser ae pouca relevincia, um~ 

vez que as estruturas encontradas nas escolas não permitem 

li1<?.: S qu.E tris níve1s organizacionais, diminu1ndo o 

subord1.naçÕe; ~:::· de 

~meolato Possu~ grande prestig1o diante dos 

2-. S<3. t 1 S f ::3.2:':::-'· 2-. n e c es·:; i a a. o E· 



Professores. O comportamento dos coordenador~s 

em muito o oesemPenho aos comportamentos 

as escolas Possuem ccrt~ 

dificuldade em recompensar os professores individua)mente. ~ 

primeira razio e a ambigUidade ae critérios; outra rf: <:: 

extrema autonomia qw::: goz::1.m; ~ terceira, é aue os salários 

são fixados igualmente para todos por d1ssídio coletivo. Hi 

escolas que avaliam seus professores segunao o n1vet aas 

provas oferecidas aos alunos (colégio B>. Outras utilizam a 

or~t1ca de só intervir no caso de haver reclamaç5es dos pais 

E' o os <- 1un os . F' ou ca s esc cd as- 1· E· a l i zam a v a 1 i aç: ã o .l.l.; ___ _.lJjJ.:_Cí., 

quando algum coordenador comparece a uma aula para exam1nar 

<:. sua quc..1 idade. 

Como sugere o modele oe expectativa, e necessário qu2 

h:<f .• 12. c r i t é-. ias de avaliaçio para que os 

professores saibam que tipo oe comportamento devem ter, para 

que a este relacionem a recompensa e possam at-.ibulr-lhe uma 

valência. E de se esperar a concessio de certo grau de 

valincia na medida em que a recompensa satisf1zer ou a 

necessidade ae aceitacio ou a de d1gn1dade (suponao que as 

O€ segu-.anca ji tenham sido satisfeitas). Isto so se:n:, 

conseguioo se tal recompensa extrinseca relac1onar-se com o 

recon~ecimentc do trabalho bem feito, com a p-.ova de co~ 

acFlta~~o peio grupo ou PE1a escola. 



As formas mals comuns de recomPensas ind1viduais sio ~ 

OE: pagar um n~mero de aulas maior do que o efetivamente 

ministrado e a promoç~o a um cargo de coordenaaori&. G 

professores concorrendo Para uma vaga. H2.. e;;;.r.: o l C!S 

utilizam o revesamento nas funções Cl .::::· c oo1· den<Hlor, 

particularmente ae matir1as 

muito pouco utilizada pelas escolas. Uma das possive1s 

razões é a dificuldade de relacionar desemPenho de um grupo 

de Professores com resultados dos alunos: qu::;.1 

crit~rio uti1izado? em que base sera +eitc\ 

classe, s~rie ou matéria? 

apesaT desta 

compe-nsação sE--r titil apenas para o comportamento de uniio e 

permanência, ela ~ utilizada por sua mais ~~ci1 aplicaçio. 

Professores recebem acréscimos nos salários a caaa ndmero de 

anos; podem matricular seus filhos na escola sem pagar; 

pa.rt .lC iP::i!.m de festas no fim de ano t ém d i r e i t o 

c-.ssist énc ia mé-dica (na veroaae apenas uma das escolas 

possu.ia mÉ-dico i . 

Como . ' J cí. vimos, tais fat or·es sé re2.1 

influ~ncia no Professor se satisfizerem necessidades de alto 

ni.vE.í Poae dar-se, i claro, a exce~io aaquele que J~ estej~ 

oa aposentadoria quai.quer 



clrcunstinc1a pessoai e que torne o 1nd1V1auo mais atento ~ 

ci f.' Cfllf:~ 

1ns1st€nc1a nas normas n~o traga nenhuma influ~ncia positiva 

nos docentes, principalmente se estiver 1lgado à oiminu1,ic 

ria lib~rdade do profissional. O reforço neste aspecto deve 

realizar-se dentro do imbito da autoridade reconhecida e 

tamoém 

dentro dos 1 imites de aceitação, ser clara e nao 

ambígua, ser ~til Para a boa ordem e usada para 

tarefas CIUE' requerem comportamentos seqüenciados 

Como entreg? de di~rios, notc-,s, etc. E necessal-J.o um 

es+orço admin2strativo neste sentido pois as escolas sio, ce 

alguma forma, burocracias. 

Fal~vamos do grupo, d& cultura e dos papéis como 

influenc2aaores. Quanto ao grupo, pouco Pode real1zar 

~s:~.aner ci:Lre·tamente. aumentaT ou diminuir· 

coesio retirando ou proporcionando as causa~ 

pessoas se unirem ou se distanciarem. 

Quando as normas dos Professores forem opostas ~s a2 

escola, poder <:i. cesejar modificar 

s~tuacio. Uma das Possive1s soluc5es para evitar a atuação 

~e9at1va do grupo é r~tirar as ameaças que concorrem para 

uca postura contr~ria. Tornar mais claras as Pri~ica~ e 

·::) GALBRt.:;ITh, ~-- 0\-ganJ.zc..tior •... P.298. 



permit1r a part1c1pa~io ma1or aos professores, auxiliam G~ 

melhoria do clima de confiança na esco1a. 

CIOS Cl. SP EC i: CiS> d c~ 

liga~io com essa d1mensio. Se o coordenaaor 

dei.x<:t.r POUCõ. autonomlê'- P<:r.l-a tomada ae aecis~o a c 

sentir-se-i prejud1caco no desempenho ac 

Professor experimentar pouco 1nteresse ao superior, com um~. 

cief.in ic:ão pouco clara do seu pape~. ~ ~ ··- .!:/,.. mo,_ .1. Vct!;. ct<-~ POOl: 

ae·cc.l1- também_ Bidwel "J anot<:1. que os airetores podem tamb~m 

expectati~as dos clientes come: 

os. at1..1.€·iTi 

profissional ( i m p <:\i- c i a 1 me n t E.' na aplicação aos métodos. 

atenaendo a ind i vidu:::d id.:a.ü•::: do aluno segunao métodos 

antec1paciamente previstos) (12> 

A cu1tr;.ra, enteridida como conjunto de 

crenc:B.s, opini5es e lealdaoes nascioas da trad1~io da 

d::;. SUo. h :i. st. ói- .i~., d<:~s.; po1 it icas ,.,. dor,: 

r.n-ocedimentos, também pode ser manipulada pelo desenho 

organizacional. Apesar dessa cultura ser r~flexo ao conJuntc• 

dec isõe:·s t: fatos até Pont c; 

inóe:·t:~e:·nclen t es, como ~. i' .L. • 

PO ll•. lC<lS Pi-OC(?O liTI!?I1i:os, 

acontecimentos marcantes, e t c , ü .Ci..E·..zi..:J.S:Il.U:..L P o ci2 (.: 

~12) BIDWELL, C. School as formal ... p_i007 



pap~l a€ e~~m~n~o catal1zaoor ao proc~ssc, es+or~anoc-s~ po·· 

fazi-1~ ma1s influente d1ante do aparecimento oas conaic:bes 

o<:. 

in~luinc1a aa cultura soore 
I._• 

a organ1zaçao do traoalho em 

instituiç5~s educat1vas de nive·: ~;~u.P •"E: r i o r no·::- E:st<:~.do~: 

transferida para a~ 

Seu obJeto d~ estudo ~ o qu.r.::· e"i.e- Ch<:~.m2. de 

.s.E.f!..ã., ou seja, um entendimento coletivo de um acontec1mento 

diferenciado num gruPo formalmente estabeiecido C!LlE' 

leva os crentes a darem sua l~aldad~ ~ organizacio c a 

sentirem-se orgulhosos de pertencerem a ela. Uma saga - como 

come'a com um forte objetivo introduzido por um 

homem (ou pequeno grupo) com uma missão e e 

estabelecida na medida em que E assumidc-. na.~ 

práticas .organizacionais pelas POSlC:Oe~. 

organizacionais dominantes, inicialmente demorando 

algumas d~cadas para se desenvolver <15) 

neste sentido tomanao um~ 

sér1e de medidas. Pode·, em ;:n- ime:·1 r o 

pessoa], Principalmente os profiss1onais, estabe".!ec:encio wr: 

programa de ensino que seja vis1velmente distintlvo PodE 

tambim aesenvolver uma case 

come~ar aos ant1gos alunos, fazendo os alunos sent1rem-se 

desi: ~-

' :3) CL.Af':f 'f: F~ Tn2 Ol-921.11 Í/2:2-.t i on<>. . p i.78-i:34 ' ' 
I ' 4 " CLA~~K B F· -;...e oi- gan izctt ionc\ - i78 '- .L ' I . ~ p 

( $, !=- -~ C:L.f4M:t;: E !:..• Th~ 019<3.!1 :L;~<:d:: ior; -· ~ p i7E: J_ ·.J; ' "· 



manifestaçio do 1 ma.g 1 n::í.-c i c_; a::;_ 

tradi~5es, catá1ogos inclu1ndo a histór12 a6 

etc. ~ claro que antes de tudo ci preciso que naja uma razic 

plausível par2 o aesenvolv1mento aa sag2 (um -!'<:\to, m:tssão 

distinta, etc.) (41 élf! (j J. SSQ 1 

desenvolver (i6) 

0 Tt'SU 1 ta cio cíest c- +enómeno 

ligaç5es entre as divisões intt:::rn::•.S ~- os-. 

grupos externos, uma vez que ambos dividirão cren~as comuns. 

Com isto., ~ organização pode ser menos influenciada por 

mudanças inesperaaas no ambiente externe. 

Este capítulo procurou estabelecer a ligaçio entre os 

o ois pt·imei r os, no sentido de definir 

possíveis formas de relacionar missio com a organizaçio. 

Com base no que j~ havia sido aesenvolvido nas páginas 

a.nte-r i ores, p:a.ss:a.mos a ap 1 icax os cone e· i to·:::. d 12 !J~..S_i..9I.i. o o::: 

Ga.1bnl.iti--. hi<.<.t h<.<.nson ao caso específ1cc das esco1as 

par~iculares de prime1ro e segunao graus. Descobrimos que 2 

aa m1ss~o e a organizaçio, nos s12us 

campos de modo organ1zacional e 1ntegraçio ae indivíduos. 

(.• .. :;.. The organi;ational P.í8i-i83. 



real1zado a~rave~ 

da tarefa est~ re}aclonaaa ? m1ss~o porqu~ 

o grau ae complex1dade da 

t;:.:rz+.<~ .• estabei.ec12noo o 

pro:e!>so •:::·du.ca.tivo. F·:a:n:.. <:l.s e·sco·i.:.J.s, sugel·imos o conc•:::·ito de 

persGt:J:a1 iz;:..ç:ão como O 1110 ÍCêi.COl" Ci <:c t: a 1" E: f<:. 

ecim:~üva. 

t;. mi ss~~o tambim inf1uenci~ o aspecto cw 

inst:ituic:ão e·du.cat i ve1., qu•:::· va.2. refletir-se nu.m ou. 

de comp1exidade para o desempenho cas ativ1dades 

Tamanho ~;;· 
. ,, 

person~.llZ:?-.~::c..c-

identificados como os indicaoores de grau dE 1ncerteza da 

menos no quE· SE' n::+ere ao camPo intel·no E:· 

va.ri:a!Z:.ão do a.mbiente e também da. exot:i·i·iênci<:~ acumu.l.<ld<> .. ''. 

for outro lado, a incerteza da tarefa relaciona-se com 

o fl!OO[} organ izac iona 1 e com z. íntegradio dos ind1víauos, 

ser"'Eao como u.rn paddio par.a <:ts opçÕes nos dois campos. 

possibiliaaae de implantar a missio 

edm::ati vc.. em esco1 c\ cia seguini: e:· form<:\: 
/ 

procu;-<: .. 

indic~.ç:Ões dacas pela missio 

de incerteza oa tarefa que proporcione (Pelo 



missio); dePOlS busca realizar o aJus~e entr~ as var1avs1s 

organizacionais segunoo a Incerteza enfrentaaa. 

uma organ1zac:ão. ha ae se ressaltar quE as conclusóes sobre 

o nível de 1ncerteza e seus reflexos só poderio ser obtidas 

pela comparação com outra esco1a ou com a 

épOC:ê .. 

Outro ponto 1mPortante a ser assinalaoo. e o ae que a 

ince--rt e·.za nio e apenas resultado ao tamanho e grau a~ 

personalizacic, mas també~ do ambiente (cujas re1ac:6es podem 

também ser manipuladas) e da experi&ncia acumulada. 

Pm- f'im, eleve seT recordado que o modelo teórico de-

de tratar o tema ser1a necess~rio recorrer ~ 

outro para.digma ' . teor:..co. 



CONCLUSÕES 

• 



O c a.P i t u.l o serviu qu.<?. SE come U!!i 

disserta~io e adiantou a}guns coment~rios que passamos a 

ne·sta -· .r.· 
cone 1 u.s<?.c. 

Esta dis~erta~io teve como caracteristica própria nio 

objet iv-a.1· hrrótess. 

apresentou-se como uma tentativa de trazer a abordagem dos 

campos d;:;. Teoria Administrativa e Teoria Organ1zacional ~ 

escola particular, dr-- LUTIC' prob 1 emát i c<:•. 

concn.:·t<?..: ~- co•?Tênci<:. e-ntn~-

instuiç5es e a missio auto-definida 

as conclusões possiveis ae 

obtidas nio possuem uma ava1iaçio experimental estrita_ Sio, 

por out;·o laao. resultado da tentativa de montar um quadro 

completo sobre c tema - completo pelo acrangincia dos var1os 

::3.spe-ctos, pela profundidade peJa apl1caçio do 

conhecimento e1aoorado acerca de vários imbitos aos dados 

obtidos na realidade de algumas escolas. 

O interesse destas conclus5es, no entanto, nao pod~ ser;. 

menosprezada. Primeiramente porque constitu1 o resultado de 

um t;·aba 1ho que contribuir~ para uma ~rea de conhe-c1mento 

muito pouco aese-nvolviaa no pais. 

,. esu.1 ta do de: v1 soes. Clt.· teóricos 

. . ' .,_. 
aa aam1n1straçao, 

escolas particula~es do Brasi1 



("ts:. cone i.usões 1 .. esu.I t an t ,'E.·~. do nosso trabalho poaem - .-. .,4 
:::-:~ 

explicitadas aa seguinte forma: 

(a) de um ponto de vista ma1s geral, há evidincias oe 

que a escola de io. e 2o. graus pode receber uma an~Iise ae 

internos e da sua organizaçJo através ac 

Prisma da Teoria Organizacional F Administrativa (nascidas 

da investigaçio em instituiç5es emPresariais puras), se~ 

descaracterizar suas finalidades Principalmente educativas 

Isto pod•=: ser conseguiao pela adapta~io dos conceitos aps 

parimetros da atividade da escola. 

(b) ma1s esPecificamente, pode··-se SU9ET i T '·' n<ii.O 

mode1c burocr<:i.t i.ccr ás esco·ias, 

características próDrias da tarefa educativa na atualidade. 

O car~ter prof1ssional do~ elementos-chave da instituiçio,i a 

i 

tecnologia rlP contato direto entre professoT e <.<.).uno, 

os a1unos 

diretivas, abTem passagem a imprevisibilidade das decis5es e 

a impossibilidade da fixação oe normas E regulamentos e d~s 
I 

(c) esta dificuldade d '"·' <:~.n te c 1 p <3.'1" 

atípica nas ourocrac1as, parece tornar-se mais aguda n~ 

medida em que aumentam as unidades escolares em tamanho e ew 

aten~go individua1 ~o a~unc. Isto se daria Pelo acriscimo,d~ 

unidades SJ?TVlG:ctS} dE' maior numero 0"' 

profiss2ona1s no processo e pela mmaior exig~nc1a quanto ao 
' 

aesempenho ca ativioaae formativa. 



(d~ o com anaamento aa csco~a scgunoc sua missic, 

entendida come bastante 1igaaa ao Posic1cnamento pedagógico 

viria da manutençio da coer&ncia entre 

incertez~ traz1ca por esta missio e as decisbes relativas ao 

moao organizac1onal c à integraçio das pessoa~. 

Com estes quatro tór1cos pensamos ter sumar1zado os 

pontos princ:pa1s ao nosso trabalho. 

Temos consciência, no entanto, de que todos eles abrem 

espaço para um desenvolvimento posterior de validaçio 

experimental e ae aprofundamento teórico que esta obra nio 

pretendeu realiza~. 

~~~ 
c~~ 
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ANEXO 1: 

Organi211onais ·\wJrrij 
aumentar ou d~uir 

Formas 

para. 

o processamento de 

in+ormaç:Ões 



I f.Qrr.l.@.)'L.QJ:.f!.RJJ . .izad..o.n.z;J . .$ ___ .E.ª-l=~--.d..i.mi..n.w.i.r_.tL.P.J:.o.c.e..s.s.am.e. ,·_t.Q .. _.d.f: 

Forma 1: Criaçio de Recursos de Folga: 

a eficiincia na utilizaçio ae recursos, 

' 

' 

' 

quantidade empregada, diminuindo os padr6es de desempenho. 

Torn2. menos. 

comPlexo o desempenho da tarefa, reduzindo as exceçôes e a 

sohrecarga na. hierarquia e diminuindo a necessidaoc dE 

processar informa~5es. 

destinando maiores recursos de 

Forma 2: Criacio de Tarefas Autônomas: 

A organizaçio diviae ~ tot a] 

subtarefas transferindo para caaa divisio o manejo ae uma 

categoria de output e a maior parte cos recursos necessirios 

para obter tal output. 

diminui 

necessidade de processamento de intormaç5es porque: 



(i)diminui 2-. d iVETSidade a e Q.ill.EJ.J.:t:..S. )"E 1 ac ion<!l.dos ., 
"'' UITr 

Ünico :conjunto de:· recur·sos, 1·et :i. ranao C; nE·tessidade: 0<:•. 

complexa taref~ oe divisio dos recursos, pela administração 

(2)diminui a necess1dade dE coordena~io do trab~lho 

pel~ menor interdependincia entre as ~Yeas; 

(3Jtransfere as decis5es para os locais onde os fatos 

acontecem impedindo que haJa sobrecarga na hierarquia; 

relacionados com a diminui~io da especialização: 

(i)perda de economias de escala; 

quz,tidade de setores independentes exige 

maior numero de especia1i~~as e maior qualificaçio destes 

para tratar com assuntos específicos, aumentando os custos; 

Traz tamb~m os seguintes beneficios: 

(i)permite maior nível de inf1u&ncia do empregado sobre 

seu próPrio trabalho; 

(2)permite adapta~io mais adequada as diferenças aas 

divis5es pelos sistemas e procedimentos. 



i v 

de distribuir as tarefas entre ireas s;o virias, entrE e1as 

estio a divisio por produtos. fun~ões, regi5es e mercaaos. 

Forma 3: Administraçio Ambiental: 

.Iremos desenvolver mais esta forma organizacional, 

dentro da seçio relacionada a diminuiçio da necessidade d~ 

P l" OC ESScH" infonnações, por ela apresentar determinadas 

pecu 1 iC!.r idades. 

Todas as possíveis termas que Ja foram ou serio 

apresentadas implicam em reorganizaçÕes nos elementos de 

estrutura e ·processos e, portanto, dos aspectos 1nternos. 

Esta forma acrescentada por Galbraith no seu segundo livro 

sobre o tema <~>. refere-se principalmente a modificaç5es da 

postura da organizaçio no ~mbito externo, ainda que possa 

trazer como conseqüência alterações internas. Por se tratar 

de mudar ~ estratégia~ pensamos que - , '- . I ~ essa al~ernaLlVa aevesse 
tr\ . ' . . 'li " ' . a var1ave1 estra~eg1~. 

seç; ão p oT n:sJ1e\ to 2. 

juntamente com 

Man t .i vemos , no enta.nto, nestõ. 
'·,.,_{ 

organizaçio do trabalho do autor. \1. '.; 

organizaçio esti imers~ 

pecu1iar. Mas, segundo Galbraith, o ambiente 

indefiniao, identificado com a natureza. Pelo 

(1) GALBRAITH, J. Organization .. 



organ1za~io haver estabeleciao o tipo dP produto e 

clientes a serem serv1oos, & tecnolog1a a ser aplicada e ~ 

ioca1iza~;ão e 1 <?.. en t l"<::. <::·m cont3.to com .g·J"upos 

especificas de consumidores. forneceacres, comPe:·l: icíor·es e 

cirgios reguladores. Sio esses os elementos relevantes do 

de cuJo relacionamento sai~io os 

obje·t i vos. 

-A organizacio poae, entio, optar pela utiliza~io d~ 

mecanismos para relacionar-se com os elementos do ambiente 

o n:íve} com que 

depara. A decisio por um deles esti pautaaa na escolha dE 

uma c omb in ad~~o a e:· au tem omi <:":. com 

COffiPTOffilSSOS. 

com oso 

E·xternos: 

procura reduzir a incerteza e a depend&ncla usanao Prcipr1os 
{ 

f!. 

l"E.'CUl"SOS OU engenhosidade, em 
. . ·t· . ' 

PErlodos de moderados n1ve1s 
. . I 

·• OE ince1·teza ... Pode opta1· POl- um~. ü<3.S S29Uinte·s:. pl·opostas: 

nc 

des .mpenho das atividadEs aa empres~. 

ii~vest iment o nc .. 

melhoria a~ 1magem da rganizaçio através da mid~a. 



ligados ~ responsabi1idaa~ social d2 empres&. 

Estas tr~s estrat&gias sio utilizaaas, segunao a ordem 

ap1·esent ad.:,, par<:"<. crescentes graus 

mercado. 

ações de- duas ou mais organizaçÕes para resolver 

problemas conjuntamente, baseaao na interaependênc1a rn~tua. 

Pode implicar em uma das seguintes formas: 

qua '<cio ex:~.ste: comun 1C<.'tc;:ão 

os comportamentos '~ sao 

padronizados. Isto se di em mercados onae h~, um 

pequeno n~mero de competidores e em situa~6es C!E 

Daixa ou moderada mudança ou crescimento. 

recursos por determinado perioac de temPo. Há maior 

perda de autonomia: é mais caro que <1. est ratég i :a. 

anterior e exige maiores esforços admin1strat1vos, 

mas pe~~ite enfrentar maior incert~za e lidar com 

depend~ncia externa. 

{ci.C.QQot;;u;;iio.: Pi-oces.so de: êtbson;ão cte novos elementos 

na lideran~a ou na estruthra d~ decisão ae uma 

organiza~ão como meio de previnir ameaças para su& 

estabilidaae ou exist&ncia. 



v 1: 

no entanto, h~ uma perd& d~ controle E 

Privaciciaoe.·. a capacidade c~ 

.'E: qua.lquen éspécü:· PEiO'!c 
' 

elementos do ambiente~ concentrada. mas a aemana~ 

mais empresas ou grupos para tratar determinado 

conjunto de problemas por determin~ao periodo de 

t.empo .. Os exemplos cléssicos s:..1o O <!: -· a·:;. 

j_g..ir.l.i.=..Y.f.'.n..t.~. . E s t <:1 f o t" m c\ 1 i m i t .,, a a ç ã o d r:· c <:1 ci "' 

f'in:12. - qu.e· pe:·nnane-ce com su~. indiviáua.l idaat:· 

mais que todas as outras. Só ~ utilcizaaa quando 2 

capacidade de presta,io de apolo pelo~ elementos ac· 

ambiente ~ concentrada e a aemanda é balanceaa2 

elementos do ambiente de tarefa em busca da menor 

dependincia, maior autonomia ou men~r custo. Isto 

pode SEI feito pela fusão ou pela altera~io de 

qualquer elemento que define o domínio <tecnologia, 

c1ien~e. prooutc, localiza~io>. 



! I - E.oLID .. a.!L.D.r.9.an..izru:..i.o.n.a.iJL.E.ª-l:1L.au.me.n.t.aJ:_..cL.e.r,o..c:.e..s-?.am.e.n.tJ:t_.d.e:. 

in_f:..c;u:.ll'lii.(;;.Q.~~-

Forma i: Investimento em Sistemas de Informa~ão Vertical: 

vari~ve1s d~ decisão no campo aos 

sistemas de informa~io: 

( .t..l.lTÚ.1:L9. ) ; SE· PDOE 

escolher entre um tempo maior ou menor entre uma decisão e 

outra: dicotomizou-se, para simPliflcar~ entre periódico ou 

contínuo. Quanto maior a incerteza, maior necessidaoe ae 

oecisões existe entrE~ os p1anos Haven:\ 

diminuição da sobrecarga dos canais hier~rqu1cos na ~edida 

em que houver menor tempo entre os planos. No entanto, maior 

quantidade· de· recursos será necess~rio para processar 

informações durante o planejamentc. 

1oca1 e g1oba1. A base de dados 1oca1 

decisão nio permite o melhor aproveitamento dos recursos~ 

uma vez que, mesmo optando-se por medidas otimizadoras pari! 
:~ 

o todo·. ·•·· 
I J) 

';· 
I 



que SE 

formaliza a coleta e a transmissic ae informa~6es. Um 

•:='sfon;o maio1· neste sentido traz como efeito positivo a 

maior capacidade de processar informação (menos símbolos) 

com menos r~cursos. 

lado, est <:; decisio pode enfrentar 

·seguintes restrições: 

pessoas qualificadas; 

h~ a necessidade d~ maior ndmero de 

nem toda a informação poae ser 

f"onna1 izad:a:. pOi- seu. car<i.t er qu.a.1 it ;;;.ti vo; 

enfrentar a incerteza que traz vari~veis desconhecidas com 

valores desconhecidos com a maior fonm?-.11zadi.o _; n a.o h :á. 

garantia de melhor desempenhe, uma vez que mais informaçio 

exige maior capacidade de analisi-la. 

(4)t}~.i.;s~~cisão: O aumento das informações 

disponíveis em menor espaço de tempo nio garante uma tomada 

de decisão eficiente. Seri preciso aumentar a capacidade de 

processar informaç~o 

alternativo <.2). 

e selecionar o curso 

Estão a di sposü:ão dos decison:~s 05 

mecanismos. com custos crescentes: 

(a) a capacidade do próprio decisor 

(b) o computador; 

(c) a decisio em grupo; 

<2> GALBRAITH. J. Designing ... p_34. 

ação 

seguintes 



>. 

(d) a dec1são ao conjunto. home-m·-corrrputadol: 

(e) a ciec1sio oc conjunto srupo-computaaor 

Galbraith re~ne as variáveis e apresenta um protótipc 

dos posslVClS sistemas de informaçio: 

Forma 2: Cria,io de Relaç5es Latera1s: 

há me1hor 

informacões, Porqu~ os daoo~ são tomados 112 

entanto, umêz s~r1e ae · condiç5es sio necess~r2as para 

estes relac1onamentos se diem, b:us. 

ger ent t.. ~- cor.: 

relacionamento e normas e metas cond1zentes com o espíritc 

de co1abora,ãc 

(2)t'.E.ei:is-..d.~ . ..l.l-~1-ª~iio.: Pe"ic.1 aumento de l"E1<:~.clonamento~-

entre departamentos pode-se criar um p:,;~.peí. 

isso. A pessoa assente nesse cargo realiza ~ 

normalmente, entre dois departamentos funciona1s dos nívez~ 

infer1ores oa empresa. 

( 3) E..cu:J~:.?..;;.=..t.au:.~: São g 1· uP os fonnaoos Po1- pessoa'=· o e 

esPecíficos lnterdisclplinares. A ded ).c adio "' 



eles pooe ser feita em carJter de meio-período ou 1ntegral. 

Sua utilidadE é a de transferir os problemas dos niveis 

altos para os mais baixos. 

(4)E..ruJ..iJ.?.~.: Quando se dão PJ-oblemas fi"6'CJi.ientes durante 

a execuçio de determinada subtarefa pode-se constituir um 

gruPo. Tais grupos deverão existir em maior ntimero e 

reunirem-se com maior freqU~nçia, 

defl-ont ad<:•. 

quanto maior a incerteza 

Quando ocorre na organização uma 

classe de decis5es que assume especial 1mportincia e engloba 

fatores diversos e incertos o bastante para exig1r do 

administrador geral uma grande quantidade de tempo, pode-se 

pensar na figura do integrador. Ele não supervisiona nenhum 

trabalho, mas di assistincia a quem executa as atividades 

buscando a coordena~ão com os interesses aa organiza~ão. Um 

exemplo popular ~ o gerente de produto. 

Implica na designa~ão 

de um executivo como responsivel por determinada tarefa. mas 

sem autoridade sobre quem a executa. Ele exerce a su~ 

influ&ncia adquirindo o poder de aprovaçao no processo de 

decis5o, entrando antecipaoamente no processo oe decisão e 

planejamento e/ou controlando o orçamento. Esta forma dE 

.Q..e..s..i..9D. E aconse:·ihada quando as c1rcunstâncias LÍnicas de 

}(:i 



atividade exigem um corpo de conhecimento ainaa inexistente 

e/ou quando hi um desacordo ou incertez2 

quanto aos fins ou objetivos e nio quanto aos meios. 

< 7 ) .úJ::..9J.UJ..:i..z.a.íh..ã..o ...... ni.a.txi . ..c;.i..a.l. : f..1 ma t r i z e:· a c o n sE': 1 h a d a q u <:1 n d o 

um<1. m·gan izaç:ão sofre as exig&ncias de utilização de 

recursos especializados, mas integrados de forma programada. 

O tamanho e a diversidade do trabalho determ1nam o nível no 

qual a relação matricial é e·stabe.-ie·cid<:l. Este:~ relação 

implica que determinado departamento ou pessoa sofreri a 

avc:d i ação del administrador do elo Pl"ÓPl"lO 

>d: 
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Modelo 

I. 
I 

'.:t 
... ~ . i4 

de comportamento 

··~ 
nas organiza~;Ões 

... 
' 



<4>b.;-.ll.Ji1.i.d.~!;;': o que;:· permitE· ou n5:o que: es+on;:o e:·stej2. 

perfeitamente correlacionado com o desempenhe. 

( 5) E.S.LCJ:'.EJ;;.Q..e:;LJ:!Ji __ .EJM!.~.l: ou se .i a, c. maneira c orno o in di v i d u.o 

define seu cargo. 

( 6) .d..e..s~..enb.Q.: é o 1· esu1 ta do fina 1 de .ap 1 i c aç: ão do es fot· ~:o, 

a porç:io da aç:io individual relevante par~ a organizac:io_ 

r <=.'C omp en sa s ac1·escent a das 

artificialmente para influenciar a~ escolhas do indivíduo 

quanto ao nível de esforço. 

<S>oi.:i.el-º&~·Jlli...i.JjJMi_g_~·..s.P.JiJ:..ad.Q.: exp.ectativ<:J. de quanto se deve:· 

receber numa situação de troca. 

nível de desempenho que o 

individuo espera obte~ numa atividade determinada. 

(i0>s.ati..s..f:a!i:.â.Q: Ga.lbr;;.ith a. define corno 

os sentimentos ou efeitos positivos ou negativos 

experimentados pelos comportamentos no trabalho e 

pelas recompensas (4). 

C• indivíduo modifica os elementos do conjunto de: 

alternativas evocadas por causa da insatisfaç:io com seus 

prÓPrios resultados atuais ou esperados. 

(4) GALBRAITH. ·J. Organization ... P.278. 

i v 



< i 2 ) J:::..Q.DÍJ..!.lÜ.Q_.Q~......a~t.gJ:.n.i;ilJ;.i..xs..~~..'ll..QJ::iid.~. : sã o 3. s p os s i b i 1 idades 

de a~io surgidas na mente do individuo pela experiência 

<>.c umu í ad <::~. E' formada em fun~io de sua história anterior em 

situaç5es similares. 

o conjunto dE 

alternativas evocadas pode ser alterado pelo comportamento 

de pesquisa, mas tamb~m pelas restriç6es do ambiente. 

No modelo sio vistas duas rela~5es de retroalimentaçio 

que podem ser consideradas como fundamentais: o processo de 

insatisfa,io, levando a comportamentos de pesquisa, e o de 

satisfa~ão, 1 eva.ndo 2-. Pl"OCUr::.. de 

comportamentos_ O .primeiro aumenta o conjunto evocado de 

alternativas e o segundo o diminui. 

Além destas, h~ outras seis re1aç5es <as letras diante 

de cada rela~io estio anotadas nas linhas do modelo): 

<a>desempenho-expectativa: 

se os indivíduos s~o informados sobre o seu 

desempenho, as expectativas percebidas aproximar­

se-ão da realidade por um período de tempo (5). 

(b)desempenho-recompensa-instrumentalidade: o desempenho 

recompens<:1 ou pun ü:5e.·s o os afetados pelo 

<5> GALBRAITH, J. Organization ... p_280. 



comportamento, tanto do individuo quanto dos colegas. A 

experiência de como isto se d~ na realidade influencia a 

instrumentalidade do indivíduo. 

(c)desernpenho-nível de equidade esperado: quanto melhor se: 

desempenha uma atividade, mais se espera como recompensa. Se 

a instrumentalidadE nio ~ satisfeita, diminui a val~ncia (o 

valor dado l-ecompensa) 

positiva}. 

(d)satisfa~io-nível de aspira~io: as satisfa~5es intrínsecas 

provim da comparaçio entre o nível de desempenho esperado e 

o auferido. As pessoas adaptaria o nível de aspira~io Para 

criar uma situaçio onde tanto sucesso como fracasso serio 

possiveis. Nestes casos, a relaçio entre satisfa~io e nível 

de aspira~io ~ positiva. 

(e)satisfa~io-níve1 de 1·ecompensas 
.. ~."''; 

·-·.-~ •.. ;. 
extrínsecas produzem satisjaGid' quando elas alcançam o nível 

'-. i: 

esperado de equidade. Quando a~menta a satisfa~io, aumenta o 

nível de equidade esperado. 

(f)satisfaçio-valincia: com a satisfaçio das necessidades de 

nível inferior alcançada <s~~~ndo a teoria da hierarquia de 

necessidades), menor va1ê-nci<:r· .. vão adquil·i~- os resu1tados que 

levam para essas satisfações~~ maior para aquelas ativ1dades 

que levam para satisfação d& alto nível. A satisfa~ão das 

ne·ce·ssidêi.des do maior nível·· (rea.1iza.ção E· estima) leva.m a. 

maior valência dos resultadOs ligados a essas necessidades. 

Vl 
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Galbraith sugere recompensas intrínsecas 

relacionadas com satisfaçio de necessidades de alto nível e 

as extrínsecas, com as de nível inferior, mas tamb~m com as 

de nível superior se tais recompensas significarem algum 

reconhecimento pelo trabalho realizado. 



ANEXO I!I: 

Comportamentos e sistemas 

de recompensa 



< a > .!Jn.i.ã!:L.f.'....._..Q.f.'..t:.JI'lilJ)_ên..c;.i..a : n e c e s s á 1· i o P a l" a quE.' o 5 em p ,. e 9 a d o 5 

ad i rc.m ás nonn<:~.s e Permaneçam na empresa. Os custos de 
... 

11'.:i.O 

se conseguir tal comportamento englobam novos gastos com 

seleçio e treinamento bem como perda de 

produtividade e exigência de maior esfor~o administrativo. 

E· C• comportamento e>d9 ido em 

trabalhos que fazem parte ci E.' urna cadeia de t arE.'fa;,. É 

adequado para permitir a com·denaç~io com o tn1!Jalho dE-

outras pessoas e para segrtir os padr5es da empresa. 

( c ) E s f· o r r.::_Q __ a;.;;.im _ _d..Q.,;i_[l t ve..i.s _ _m.i.n..i.I.Tl.Q.S. : e:·x i g i do em a t i v idade~ 

em que o empregado P,:bssui mltita liberdade e em que o 5imp1es 
\, ~~·.-;. 
' 'S 

seguimento das regras nio tYaz os resultados esperados. 

{ d ) .(;..Q.ID.B..c.r:..t~.t.o.z__e:-..ae..o~o.t.in.f:.DJ;: _ _e_.i..l:l..O..Y..a.t.i.Y..O.;l. : 
~ i 
f~' 

tanto a ~apacidade(de antecipaç~o aos problemas quanto a 
I, 

eficiência na sua r~~oluçio. 

de tarefas em conjunto dentro das organiza~5es. 

G~.lbn;~.ith assinai<:~. que os comportamentos listados acim<;_ 

exigem dos seus atores, da letra (a)~ (e): 

.crescentes níveis de liberdade de decisio; 

.maior capacidade adaptativa ~ incerteza e interde-

p enáÉ:·nc i::;.; 

.maior recepçio de treinamento e salário_ 

i i 



Hi dois grandes grupos: recompensas intrínsecas e 

ext 1- in secas. As extl-ínsecas ~.ão 
~ 

~ li 

acrescentadas um 

comportamento para1 0 influenciar uma pessoa a escolhª-lo. As 
:~ ; 

r,· ~' 
-~ (I ' 

intrínsecas nio ~ij~ artificiais como as extrínsecas. porque 
< ~; 

s~o conseqüªncia natural de desempenhar o trabalho (i). 

< a > .Su.l:un.Ui.s-ª-o~..r:..E:.9.L~. : i uma extensão do conceito ae 

aut·m·idade. A m·gan ização ut i 1 iza-se O é. expectativa. dos 

empregados de terem ~eu comportamento determinado por outros 

p<:~xa consegui -r uma a~uaçio adequada aos objetivos da 

organização. 

São necess~rios os seguintes elementos para que atue 

eficazmente: estabelecimento de regras; que os subordinados 

~ceitem a autoridade; que suspendam o juÍzo;e que, por fim, 

percebam legitimidade nas fontes de autoridade. 

são oferecidas com base na 

participação do indivíduo na organização e distribuídas para 

todos os membros, normalmente por tempo de serviço. 

(i) GALBRAITH, J. Organization ... p.253. 

iii 
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sio oferecidas a todos os de uma 

unidade conforme o desempenho. ~ um meio-termo entre a 

sist&mica e a individual. Nomalmente assumem a forma de 

recompensas monetirias. 

baseadas no de.·sempenho 

individual distinti~o e podem ser dadas pela organiza~io, 

pelo superior ou pelos prciprios companheiros. 

subordinados consideração, estruturação maio1· elas 

atividade-s, :a.l ém de in f "i uenciá·-1 os por sue:< mal oi- ou menor 

in~luincia externa. recompensa 

extrínseca ~e valência positiva. A grande iniciativa do 

líder em detrimento do subordinado é motivadora em situa~5es 

de incerteza e para inexperientes. A influincia do líder nos 

esca15es superiores pode satisfação o 

subordinado po1_ sugeTir maior· influência junto às f·ontes de· 

compensação. 

"'· 
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para o bom desempenho: depende da coesio do grupo e de como 

a.s:. normas levam a um desempenho adequado ou nio aos 

interesses da empresa. 

próprio desempenho da tarefa. Prov~m da constata~io de que 

se possuem habilidades e que elas estio sendo utilizadas. 

Acresce a auto-estima. 

( h ) .l..d~.n.t..:i...f..i..c.a<i:.:ã.cLJ:..OlTL.O.S-º..bk.ti.Y...O..;i. : a d v é-m d c\ i n t e r na 1 i z a ç: ã c 

indivíduo. 

·'' '' 
/ 



ANEXO IV 

Pesquisa exploratória 



Uma Pesquisa exploratória ~ realizada sempre que haja 

pouco conhecimento sedimentado sobre um tema, a fim de:· 

familiarizaçio do pesquisador com o fen8meno ou 

conseguir maior compreensio sobre ele. A meta ~ a de 

permitir a formulaç~o de um problema mais preciso de 

pesquisa ou de criar novas hipóteses. 

Foi com intuito de travar contato com a realidade das 

escol~s particulares de io. E' 2o. graus que tomamos a 

iniciat ivó. de pesquisa exploratória. 

carincia de trabalhos sobre o tema e a escassez de tempo 

impossibilitaram-nos de :levar caiJo um~ pesquisa mais 

profunda e especifica sobre o tema da dissertaçi~. ~ue ~ a 

implementaçio da missio através das op~5es sobre variáveis 

o1·ganizac ionais _ 

Ile qualquer acn~~di t amos 

recompensado com as informaçbes in~ditas e com os subsidies 

para a dissertaçio, particularmente nos 

tópicos básicos referentes ao conhecimento das vari~veis 

organizacionais destas instituiçÕes .. 



O objetivo desta pesquisa c responder a seguinte 

p e1· g u.n ta: 

"Como se dão, na realidade.· das escolas paJ*ticulares de 

io. e 2o. graus, os resultados das decis5es relativas ~ 

estrat~gia, ao modo organizacional e a forma dE integrar os 

indivíduos?" 

Em outras palavras, desejamos conhecer como é um;:, 

escola particular de io. e 2o. graus nio-técnica, quanto aos 

objetivos fixados e ~ maneira de fixi-los; estruture:,, 

processos e mecanismos para melhorar o processamento de 

~nformaçio; o sistema de recompensa utilizado. 

Junto a essa ·primeira questio acrescentamos outra que 

infm*ma,ões sobre os elementos da escola: "Como 

se comportam os pais, os alunos e os Professores na escola e 

com n~~ladio à escola, quanto aos objetivos educativo~;?" 

Com esta pergunta desejamos obter um perfil dos grupos 

que atuam na organiza,io e conseguir indicaç5es sobre o seu 

comportamento. 

A segunda pergunta sera confrontada com as afirmaç5es 

dos teóricos da escola como organizaçio. A primeira, seti 

utilizada para oferecer subsídios para a montagem do quadro 

i ii. 



:.obn:: ?..s op-Ç:Õe·s do d.Pm.~..i.9.Dff..r:. re 1 at i va.me·nt e a.s vax i<:~.ve i s o E:· 

.d . .!i-~U,_<;J.D .. 

A fundamentação teórica para esta pesquisa constitui-se 

na apresentada no capitulo I desta dissertação, 

larmente a visio de Galbraith. 

part icu·-

Para a nossa pesquisa, o foco de interesse recaiu sobre 

as escolas particulares de io. e 2o. graus nio-ticnicas. 

P<3.r<:J. obtermo·::. dados exploratórios sobre este tipo de 

instituições recorremos, segundo o intuito d<:< nossc;;, 

pesquisa, a uma amostra de seis escolas que correspondessem 

a alguns critirios pri-fixados e que ji foram apresentados 

no capitulo II. 

A pesquisa exploratória, Po1- sua própria natureza, 

exige uma abordagem ao objeto pesquisado da forma mais 

i v 



aberta possíve1 pela car&ncia de informaçio mais específ1c~ 

que possa direcionar o trabalho do pesquisador. Por isso, 

optamos neste trabalho pelo contato com Pessoas-chave de 

cada uma das organiza~5es. 

Como ficou dito no capitulo II, escolhemos entrar em 

contato com o diretor principal da entidade educativa, com 

um dos coordenadores, responsavel POr organizar o trabalho 

dos professores e com um orientador, respon s<.~ve 1 pe·1o 

acompanhamento dos alunos. O primeiro dar-nos-la informaç6es 

sobre a escola em termos gerais e o trabalho de gestio; o 

c OOl"dE~nador· in formaJ·-nos-i::•. sobre as atividades 

coordenativas e o comportamento do grupo de professores; o 

orientador referir-nos-ia sobre a forma de acompanhar os 

alunos ao mesmo tempo que nos daria informaç5es sobre o 

comportamento destes e de seus pa1s 

Para obter os dados decidimo-nos Pela t~cnica da 

ent n:·vi st~ .. 

Recorre-se à entrevista quando não há fontes mais 

seguras para as informaç5es desejadas ou quando se 

qu1ser completar dados extraídos de outras fontes 

( 1 ) . 

<i> CERVO, A. L. E- BEF~V I AN, F. A. lW.i .. ctd.ci..o .. g_J.jLJ:.i..e-.rJ:L·Li..c:.s;<~, 
3a. ediçio, S~o Paulo, HcGraw-Hill ao Brasil, 1983. 
p . j, 58. 



Em nosso caso, entrentamos, como ji d1ssemos, os 

problemas de falta de dados seguros e completes sobre 

escolas particulares de io. e 2o. graus. Al~m d1sso, 

necessitávamos confrontar as informa,5es obtidas junta a 

bibliografia com a realidade nacional. Por esses dois 

motivos utilizamo-nos da pesquisa por entrevista. 

Uma vantagem desta técnica i que permite a obtenç~O de 

informaçôes extras das que se previam quanoo da confecção do 

question~rio ou roteiro, o que e oportuno numa pesquisa 

exploratória. 

Uma desvantagem e a possível falta de objetividade das 

informa,5es prestadas pelo entrevistado. Para enfrentar este 

problema procuramos, em primeiro lugar, estabe1ecer tópicos 

da entrevista que nio exigissem respostas muito prec1sas. 

Além disso, requeríamos as 1nformaçbes de forma específica e 

nio geral. Por exemplo, para conhecermos as influincias 

externas recebidas pela escola, solicit~vamos nio qu~ o 

diretor apontasse qua1s seriam essas influincias. mas sim 

quais os elementos externos à escola que deveriam ser 

levados em consideraçio na tomada de decis5es <2>. 

(~• veja CERVO, A. L. E BERVIAN, F'. A. Metodologia ... p.159. 



D~~l-PPssoas entrPvistadas por Escola ~ Cargo. 

I; 
CARGP I li 

f;.! " 

DIRETOR COORDENADOR ORIENTADOR 
ESCOLA L 

=============i!======= ================= ========= i. 

A 

1: 

H 
!' 
" 1: 

cuid~ ãa area aUMln!s­
tr-ati va-peàagogl Cil.. 

ii - cerca de 6€\ anos, ,; 
1· - professor de Portugue-s. 
!i -
, - ha 29 anos no cargo. 
I· 

coordenador-a do 2o, gr·au 

cerca de- 35 anos.. 
professora de fortugues. 

- no cargo ha i ano. 

- oríeniaaora de· 1o. grau 
2a. Ptapa. 

- cerca de 35 anoE .. 

- l'edagoga, 

- no cargo ha 10 anos. 
;..---------1: ________________________ .;-___________ ~ 

h 
f: - cuida da are.; aó.Mini~-
~ trativa-pedagoglci. 
I' 
j1 - cerca âf' 55 anos.. 

Íf - Medi co E' professor. 
!· 

B 

COOrdenadora do 2o, g:r·au - Ol"l entadora do 2o. qrau 
e 2a. etapa do io. gráu. 

cerca de 55 anos. 

professora dr Portuques 

- no cargo ha 2 anos. 

cerca de SB anos. 

professora de Portugues.: 

- no cargo ha itl anos. 'jl -ta 35 anos no carq.D. 
! 

~---------u----------------~----------------------~--------------------~. I! I 

1
·,

1

1 cuida da area peáagcr- - coordenador àe ~o. grau orientadora óo 1o. gr-au., j 
11 

gica. 

H 
I; - padre e professor·. 

c cerca de 40 anos. - cerc2 de 2~ anos. 
- professor de- Histor·ii, 

- cerca dr 55 anos. 

- Peâagog<;.. 

ha 2 anos no carg(l. no carqo ha 2 anoE .• - no .cargo ha 5 anos, 
I! ~-----------~,--------------:-----------------~-------------------: 

li) - cuida da area aQMinH- - cnordenador gerai de Se- - coordenador gerai do $e-li trati va-peàagogí C i<. 'tor de ür·i entacao Pedagoç;. tor· de úr1 entacao Eàucac.. 

1! cerca de 35 anos. - cena de 45 anos, - cerca dE- 5f.1 anos. D 
lió.Ministracao Escolar, dagc.qc.. ll!:!,i - nligioso, forMadr· eM - professor de rortugues.. - professor dE' InglH e Pe· 

-no cargo ha 1 ano. - no·cargo ha 3 an~s. 
i--------H----h_a_4_a_n_o_s_n_c•_c_a_r_g_c_. __ ---:!------------------------------i 

[ 
H - cuida da area <~áMínís-
ll tratl v<>. 

Ji - cerca de 35 anos. 
I! E 

cao de EMpresas. 
- ha 5 anos no cargo, 

coordenador de- H i stori a. 

- cerca de 30 anos. 
- professor de Historia, 

- nc• cargo Íi!i ~. anos. 

o colegio nao possui 
uM o :ri entador· propr·íaMenie 
dito. A funcao f exercida 
p~lo coordena~or de.Histo­
rl a que- acUMu1 a as ou a; 
funcoes. 

1

!

11
!····· - forMado eM AdMí ni stra-

~------------r----------------------~--------------------~-----------------~ 

ii - cuida da arPa aál"'inü-ii tr·ati va-pPdaq{lgi ca.. 

~~ - cer·ca de- 46 anos. 

" - ftdvogadt.. 
E 

F 
I'· . 1"' - na v anos no cargo. 
!; 
f 

- coordenadora do colPgial 

- cerca d~ se anos. 

- pro f e.ssora d!' (;eogr·afl a, 

- no cargo ha i5 anos. 

- coordenadora do setor 
de orientacao educa&. 

- cerca óe 40 anos. 

- professora dE- !'iateMatica 
e Pedagog.; 

- no cargo ha 1b anos. 



V:í.: 

entrevistas preparamos um roteiro par~ 

tipo de entrevistado. A fim de estar com o diretor de uma 

escola marcavamos um encontro por telefone. Nesta prime1ra 

conversa explic~vamos os nossos ob j e·t i vos .. Em geral, 

tÍnhamo!:; que:· voí t ar· em outra 
. ,_ 

ocas:tac: 

entrevista com mais calma. Nesse momento obtínhamos a 

falar com o orientaoor e o coordenador, o 

que era realizado em outro dia, mas individualmente com cada 

UITI. 

As entrev1stas com os diretores auraram em mea1a 90 

minutos e com os demais 60 minutos. Todas foram registradas 

em magnética. Logo depois. eram 

transcritas, nos seus tópicos principais, 

compai·at i v a. 

Ficaram estabelecidos os roteiros para as entrevistas 

da forma como aparecem nas páginas finais deste anexo. 

Apesar de possuirmos um rote1ro, sentimos um pouco a 

dificuldade de segui-lo completamente pelo caráter dos 

tópicos, abertos e a exigir muitas vezes a opiniio rio 



lstc:. f1· e· qiJ.en t emen t c::·, 1 evc.v::>. 

r·ot e i l"O 

Como o objetivo da pesqu1sa era o de travar contato com 

das var i<:Í.veis:. organizacionais, Pl·or.:u..-amos. 

estabelecei- um que tocasse todos os aspectos 

poss:íve·is s~:::-rem conhecidos COIT' ex::;.t i dão pelos. 

entrevistados sobre tais vari~veis. 

Sobre o ambiente estabelecemos 0 .::: -· it en·s 2 no 

6 pelo intuito em levantar outros pontos de atrite não 

conhecidos por ncis. 

Quanto ao tema dos objetivos, defin1mos os tópicos 7 & 

10, 16 e 23 para os diretores, 6 para os orientadores e 8 

par<:< os cool·denacton::s. QLt€·1- íamos conhece;· missãc-

formalmente estabelecida e o que e entendido por missio e 

saber se h~ um trabalho de defini~io e redefiniçio de 

objetivos organizacionais. Com a~-. pel·gu.nt<3.s sobre a. 

concepç~o acerca de eaucação e sobre algum tópico distintivo 

do estabelecimento procu,·avamos obt e1· dõ.dos. que 

corroborassem ou contradissessem a definição formal aa 

Soore a estrutura forma1 aa escola definimos os tópicos--

12 E· í5 pa·.-.,. buscandc as respostas que 

estabe1ecem as dificuldades ae coordenaç~o. Também os 

tópicos~ para orientadores e 2 para coordenadores. 



Acerca aas relaçbes informais das escolas pouco p8ae 

atrav~s das entrevistas, daac que· eXlflJ.l·iam um 

trabalho mais profundo de an~lise. Pudemos sim conhecer :::. 

comportamento dos alunos, pais e professores pe1~ 

avaliaçio dos orientadores e coordenadores (tÓPlCos ~ e 7 

para orientadores e 3 e 7 para coordenadores) 

O problema da motivaçio foj tocado quanao perguntamo~ 

aos di i" t't on::s sobre <=• forma de avaliar os Professores e de 

recomPens:::í.·-1 os <12, í~7 €: 241 E qua.n do 

coordenadores nos ítens 5,6, e 7. 

O tem<?. que· ficou dito sobre 

educaçio e o reflexo cisso na cooraenacio f1cou acessaaQ 

pelos tópicos 24 para diretores~ 4 e 6 para orientadores e 4 

para coordenadores. 

Como pesquisa exploratória que e, tem a clara limitaçio 

de restringir-se a um ndmero pequeno de instituiç5es, apesar 

do esforço por tcrn~-las representat1vas. 

Outro problema e o cariter subjet1vo da pesqu1sa, que 

avaliacic diferente dependendo ao pesqulsador, 

j~ qu~ os daaos nio sio mensurave1s 

J. }~ 



dificuldade ~ a de n~o poder 

real1daae cas organizac5es, conhecendo-se como se d5o a~ 

interações organ1zacionais e o esforco Pelo alcanc0 

dos objet1vos propostos. 

Todas essas l:i.mitai;:Ões, no E:·nt<~ntcJ. pr·ocuramos 

ultrapass~-las pelo car~ter in~dito das informações obtida~ 

e utilizando-nos elas med1aas anter1ormente anunciaoas 

0·::; i" es1..t'i t aci os; obtiaos est~o sumariados nas tabelas 

apresentadas no capitulo Il; 

longo dos capítulos II e III. 

a sua anJlise encontra-se ao 

Para podermos apresent~-los dessa forma tivemos que 

um tn:tbalho de síntese das dos 

entrevistados. 

Quanto as opiniões e avaliac5es. procuramos sumari~-las 

fJ01" grupos. Quanto ~s informações mais objetivas procuramos 

apresent~-las como nos foram relatadas. O tópico aPoiado 

somente em nossa anilise resumiu-se ao das re1ac5es entre 

mantenedora e escola e ao da forma como as escolas 

desenvolvem seu trabalho educativo. 



liO.I.Elf«L.D.E._.Etil.RE~.l.S.I.ê._.C.Q.f1_.DlREI.O.E 

1. Qual a sua formaçio? Há quantos anos trabalha na escola~ 

2. 

. .., 

..:J. 

E c o mo d i 1· E.' t o 1· 7 

Quais os elementos externos ~ escola 

levados em conta na tomada de decis5es? Aponte quais os 

tipos de decis6es ~s quais estão 1igaaos estes elementos 

do ambiente e qual o grau de influincia. Sugestões: 

Órgios de classe, sindicatos, pais, mantenedora, etc. 

Qual o relacionamento com outras escolas 

algum tipo de concorrincia, cooperaçio; etc.? 

4. Corno sio canalizadas as relações com os Pais? Qual a 

~reqüincia dos contatos pessoais? Como sio realizados 

tais contatos? Quem os faz~ 

5. Há algum tipo de relacionamento com os elementos da 

v i zinh an ç<;~.·7· 

6. Quais as principais dificuldades encontradas pela escola 

relativamente ao ambiente externo~ 

7. Se a situaçio nio e das melhores por que a escola ainda 

é mantida? 

S. A escola possui alguma m1ssio formalmente estabelecida, 

ou seja. J uma definiçio da razio da existincia da escola 

como organização? 

x:. 



~ A escola desenvolve algum tiro de planeJamento ~ longo 

prazo? Se nio, sentem a necesidade ae desenvolver a1gum 

tipo que vise buscar apoio no ambiente externo? 

10. O que distingue esta escola de outras semelhantes? 

11. Qual a extrutura da escola? Poderia dar-me o organograma 

da es~ola explicando-me as responsabilidades d~ caaa 

cargo? 

12. Como i feita a contrata~io do pessoal, princ1palmente 

dos professores? 

13. Que tipo de decis5es voei toma? Que informa,ôes precisa7 

14. Como e realizada a coodenaçio das atividades na escola7 

O que i mais importante coordenar? Sio uti1izaaos alguns 

mecanismo~ tais como: grupos, 

conselhos, computador, etc.? 

comit&s, +orças-tarefa, 

15. Poder-se-ia pensar em nio tomar medidas coordenativas1 

Por qual razio7 

16. Quais foram as ~1t1mas mudanças de vulto ocorridas na 

escola? Qual a razio? 

17. Qual a frequência da saída dos professores? Qual a 

razio? 

18. Que benefícios sio oferecidos aos professores al~m do 

sal~rio mensal 7 



19. Poaeri~ defin1r o que signif1ca um bom professor na su~ 

escola? 

20. Que normas os professores devem seguir no desempenho ae 

seu trabalho? Qual a margem de autonomia? 

21. Quais os possíveis defeitos de um professor? 

22. Qual a dedicaç~o de tempo aos professores na escola? 

23. O que a escola entende por educar alunos~ 

24. Como a escola procura desenvolver o relacionamento entre 

aluno e pessoal educador? Como é feito o acompanhamento 

do desempenho ao aluno? 

25. Al~m das aulas, há outras atividades de apoio ao estudo? 

26. Para finalizar poderia fornecer mais umas lnformaç5es: 

nível de clientela (sÓcio-econ6mico); 

cursos existentes; 

- mensalidades. 

Xll: 



XV 

R.O.I.ElBJL.D.E_.ENI.llEJJl.S.I.é......C.O.tL.C.D.O.RD.Eél.áD.OE 

i. Qual a sua formaçio e origem organizacional? 

atribuiçio? O que precisa ser 

coordenado? Com quem voe& interage para desempenhar suas 

3. Qual a rel~çio entre professor e aluno nesta escola? Como 

se faz o acomPanhamento dos a I lJ.no~? Como vocÊ· '· VE: o 

comportamento deles? 

4. Quais s~ío os aspectos. ma i~> l" e 1 evan te:·~· SE:TetT. 

acomPanhados nos alunos? 

~- Como voe& entende que deva ser um bom professor? 

6. G!U~.1 o esquema de trabalho dos professores nesta escola~ 

Em que 1sto afeta o seu relacionamento com os aema1s 

membros da escola? 

7. O que. move os professores a permanecerem na profissio? E 

nesta . .;:::·se o l a't 

8. H~ a1go na forma de educar que diferencie esta escola aas 

demais!· 


	

