1199000898

B

SO & e eI NTISTRanA

P Sl S,

EMPRESaS DS SEC FPaul.O Do
FunNDaeCa0 OCOETwl IC WaRCAaS

3

MARCOS Cru N GUeRISE

MISS&AO EM ESCOLSASE PaRTICULARES

DE o . E 2o . CRAaUS

Suz 1mplementac3c atraves das
variavelt OrgsnizZacionsls segundo &

Teoris do Desenhkht Organizacions.

Dicsertacsc spresentage ac Lurse

de Pos-Graduac3c ds EAESP/FGL

ares o Concéntracac- Organize-

‘ Fund i 5 - 3 3 .
V;L;‘i‘:ﬁ‘:::.‘:;:gzz I cac, Recursoc Humanc: e Planeje
FGV de Empresas de Sao Paule

|
! mentc, como requlslito pars oL -

]
8 . tencd3c ge titulc oce Mestre en
§ : g adgministracio
L 1199000898 |
T ORIENTADDOR: Prof. Carios Osmar

Berterc

v T T
m A6/ oY /”‘//o I
0% % .........................
por FooTOC AO2E L5 .




MISSaAaOo EM ESCOLAas PARTICULARES

DE i o . E 2o CRAaUS

Suz implementacio atraves dac
variavels organizacionalis segundoc

Teoria do Desenho Organizacions:

~ BANCA EXAMINADORE

FProf. Orientador

Profs. Drea.

FProfa. Dre




GUARISE, Marcos Calin.

e 20 . Graus: suz implementac3oc atraves das wvariaveis

organizacionaié segundo a Teoris do Desenho
ODrganizacionai. S3c Paulo, ERESP/FGY, 199¢. 26@ =

(Dissertacdo de Mestrado apresentada ao Curso de Pde-
~Graduacao da EAESP/FGV, ares de Concentracic-

Orsanizacieo, Recursos Humanos e Planejamento).

Resumo: Trats de apresentar as ‘possibilidaOes de
implementac&c de missOes organizacionais em escolas de
io. € Eo.hgraus. segundo as exigéncias que tais missﬁes
trazem para as demais variaveis organizacionalis em
termos de incerteza. Toma a teoria de desenho
organizacional de GALBRAITH € =2 aplica 2a realidade ds
escola particular. Conta com uma pesquisa expioratoris

de campo sobre escolas particulares em S3o0 Paulce.

Palavras—-Chave: Miss3o - Escolas Particulares de io. e 2o.
Graus - Desenho Organizacional - Incerteza - Variaveics
Organizacionals - Professores - Doutrinas Pedagogicas -

etc



AGRADECIMENTOS

G AUTOR agradece &s pessocas ¢ instituicdes que,
incentivando ou fornecendo informagcoes, propiciaram
condigoes para que o presente trabalho pudesse ser

desenvolvido.

e forma especial, deseja agradecer as seguintes

pessoas e instituicdes:

Ao mestre Frof. Ir. CARLOS OSHAR RERTERDO pelo apoio e
orientacio oferecidos ao autor desde a Ffase de concepcio do.
presente trabalho até a sua conclusBo. Certamente, sem a sus

valiosa colabovacic, o mesmo dificilmente seria realizade.

& Frofa. Irz. HMaRIA DE  LURDES RaAMOS DA SILVA  que
atenciosamente recebeu o autor nas consultas realizadas
sobve o campo da FEduca¢ioc e acerca da experiéncia das

Escolas de Fomento.

& Frofa. Ira. OFELIA LANNA TiE s. TORRES que
desinteressadamente animou o autor em t3o longa empreitada e
ofereceu indicagoes que ajudaram a EnNriquECcerY © seu

trabalho.

Aos diretores do SINDICATC 08 ESTABALECIMENTOS DE
ENSINO DD ESTADD DE SA0 FAULD - SIEESF, que gentilmente
recebevam o autor fornecendo informagdes impovtantes. Negse
mesmo sentido devo agradecer aos divetores do GRUFE -

ASSOCIACAC DIE ESCOLAS ' ARTICULARES.



Aos divetores do COLEGIO VISCbNﬂE DE FORTO SEGURG e
BERNJAMIN CONSTANT que nos oferecervam divetrizes pava o

desenvolvimento da pesgulsa de campo.

fos diretoves, orientadoras & orientadores,
coordenadoras & coordenadores das escoias pesquisadas que,
aentilimente, gastaram seu tempo para relatar SUaS

experiéncias, nas entrevistas levadas a cabo pelo autor.

40 Sr. SALVAIOR MARTY, ex-membro da dire¢8o do COLEGIC
El. VEUAT, aos ex-alunos das escolas de FOMENTO e estudiosos
do temsa pela atengac e disponibilidade <com que aceitaram

relatsr suas experifncias neste tipo de instituigbes.

Ao amigo WILSON & 3 sua equipe que incentivarvam o
autor, garantindo a execucio dos servigos datilogratficos tic

importantes para a realizaglo deste trabalho.

fdos amigos do KORA e a Sra. ALCINDA que facilitaram o
acesso & infra-estrutura necessaria para uma redaglio sevena

desta obva.
©

Aos amigos do CETECL pelo apoio dado na confecgio dos

quadros desta dissertacho.

z minha familia, que pacientemente suportou as
conseqgiéncias que implicam possuivy um doz seus membyos

dedicado a este tipo de atividade.



idd

fio nivel das Instituigoes, o autor agradece o apogio
financeiro da CAPES - Coordenadoria de Aperfeicoamento do
Fessoal de Ensino Superior manifestado atvaves da bholsa de

ectudos a ele concedidas.



INTRODUCAD

Identificacio do Problemas e

Justificacao do Trabalhe............ .. . . R, &
Objetivos do Trabalhe. ... ... ... ...... .. e =
Oraganizagao desta Obva. ... ... . .. ... 14

CAPITULD I

CAMPO DE DESENHD ORGANIZACIONAL

Introduc3e. ... ... ... . S, e 14
0 Desenho Organizacional. .. . . . . ... . . . e, .. 14

b.1i. As questdes & as respostas dos varios

autores . . . e 1S
b.1.1i. Como o processo € conduzido............... 18
b.1.2. 0O que € desenhado®. . .. . . ... ... ... .. ....... 19
b.1.3. Quando se da o trabalho de desian7........ 21

7

b.1.4. Quem desenha?........ R .. 2%



C.

b.1.5. Qual a relagao entre desenhar e
implementar™ . .. ..
b.2. CONCLUSERE . . . . . ..
& Abordagem de Galbraith..... ... ... .. ... ... ...
c.1. A evolug3o do conceito de organizac2c......... ...
c.1.2. Relacoes HUMBNES . . . . . . ... ... .. ..
c.1.3. Comportamentalismo. . .. . ... .. .. . ...........
c.1.4. Abordagens Sistémicas.................._ ..
£.1.5. Abordagem Contingenciali................. ..
c.2. Galbraith: conceito ampliado de desenho
organizacional. .. .. e e e
c.2.1. ObJjetivo da obra de Galbraith.............
c.2.2. 0 que € uma Organizacac. ... ... .......... .
c.2.3. 0Os campos de decis3c do desian. .. .. .. A
c.2.4. 0 ajuste. ... Lo
c.2.5. 0 processo. ... ... .
c.2.4. Variaveis de design. ... ... .. .. ... ... ..
c.2.6.1. Variavel tarefa. ... . ... ... ... ...
c.2.6.2. Variavel modo organizacional. . . ..
c.2.6.3. Variavel integragao dos

recursags

humanos. . ... ... .........

c.3. Conclusdes e analise da Obra de Galbraith. . ... ..

3¢

343
fel

34

3&

39

39

4¢



Introducdo

CAPITULD IT -

ESCOLAS COMO ORGANIZACGES

........................................... 72
Bbjetivos do CaPItulo. ... ...... .. ... ... 73
Pesquisa Explioratdria em Escolas de
o, e 2o. Braus. .. ... .. 75
c.41. 0Objetivos da PESAQUISE . . . . . . .- it 7&
c.2. Universo e amostra. ... ... ... . oL 77
c.3. Metcdalogia.. ... ... ... .. 78
£.4. Per?ilhdas escolas pesquisadas. ... ... .. ; . .... B1
€.5. Resultados obtidos. ... . ... ... ... ... ... .. .. .... 83
€.6. Utilizac¢3o0 dos resultados. . ........... .. .. ... .. 86
Caracteristicas Organizacionais das Escolas.. ... . .. .. 8¢
d.1. Ambiente. .. ... ... B e 8¢
d.i.1. Contexto gerél ............................ gz
d.1.2. Sistema educacional ... .................... @3
d.1.3. Socializag3o0 imediata da escola. .. ... ..... @7
d.1.4. Nova nomenclatura............... ... ..... ie3
g.@2. Objetivos. .. ... . ... ... B e e e 1@3
> d.2.i. Um esquema para classificar os
objetivos das escolas........... e ... 1es
d.2.2. Objetivos nas escolas particulares....... 169
d.2.3. Objetivos mercadologicos. .. ... ... . ... .... 143



d.2. 4. Miss80, metas e objetavos. ... . ... ... .....
d.2.5. MissSo nas escolas PESQUiISaEES. . . ........
d.é‘é. Definic30 do conceito de¢ miss3c
pPara esColas. .. .. e
dg.3. Estrutura. ... ........ e
6.3.1.'Fatores aque influenciam no
estabelecimento da estrutursza
OrganizZacional . . . . . . o
d.3.2. A dinaAmica das relacoes informais
e seus reflexos. ... ... ... ... ... .
d.3.2.1. Alunos....... e e e
d.3.2.2. Professores & outros membraos.. ..
d.3.2.3. Combinac30c entre burocracia e
logseness . .. ... L.
d.3.2.4. A relagio entre escols e
elementos do ambiente externo. ..
d.3.2.95. Conclus80. . .. ... ...
d. 4. Influéncias no comportamentoc........_ .. e e
d.4.1. MOtivacB0o. . . . .. .. e
d.4.2. Influéncias no comportamento dos
individuos nas escolas.. ... .. ... .. .......

e. Sumario e Conclusdes deo Capitule. .. .. ... . .. ... ... ....

i3€e

144

147

15¢



CAPITULD III

DESENHO ORGANIZACIONAL DE ESCOLAS

IntroduCSe . . .. 192
Desenho Organizacional nas Escolas................... 193
Revisdao do Conceito de Inceviteza........ ... .......... 198
Incerteza na Vida das Escolas. . ... ... ... ............ 201

Condicoes Infiuenciadoras da Incerteza nas
Escolas Particulares. . . ... ... ... ... .. ... .. ..., e 204
e.i. & variacZn da incerteza pelas influéncias

EXEeVTNRS . . . . e 204

e.2. B variagao da incerteza pela influéncia da

missioc na complexidade dz2 tarefa............ ... 2e7
e.2.1. A persinalizacdo 0o ensinc e missidc ... .. 269
e.2.2. 0 tamanho da escolz. .. .. J R 2ié

e.2.3. & incerteza trazida pela miss3o e pelo
tamanho da escoia e seus reflexos no
desenho organizacional.... ... ... ... ...... 217

As opcOes a disposicdo do designer para

implantar 3 MISS30. . . o o v it e 222
£.4. 0O campo de decis3o da e ' trategis. ... ... . ... ..... 222
§£.2. D campo de decis@ao: modo organizacional.. ... .... 227

F.2.4. O que coovrdenar.. . .. . ... ... e 228



f.2.2. A coordenac3o atraves da hierarquiz,
normas e do planejamento € as excegoes. .. 2324

f.2.3. 0 campo de decisac integrac3o de

reCcursos hUmanos . ... . . .. .. ... 24e
g. Sumario e Conclusbes do Capituloc III...... ... .. ... . 249
CONCLUSBES S R 2332
BIBLIDOGRAFIA ... . . e i T, e 256
ANEXO I : Formas Organizacionais para aumentar ou

diminuir o processamentoc de informagoes

ANEX0O II : Modelo de comportamento nas organizacoes

ANEXO IIl:. Comportamentos e sistemas de recompenss

ANEXO IV : Pesquisa exploratoris



INTRODUCACD



& decomposigio das familias na sociedade atual &

o

crescente aumento das necessidades  formativas do  mundo

industrializado = informatizado servivam paras (ransferir de

formae cada wvezr maior as responsabiliidades educzativas da
familia para as instituicies especiniiradaz nesse campo.
0 Frasil n&o € uma exceciae dentro desgsa  tendéncis

mundizsl. &4 escola sstz chamads a 2ssumiy o papel de centvyo

formador dz Juventude de maneira cadr ver mais complets. Em

tempos de desafins em  todos os campos da  vids do pais, =

escola primaria e média -~ & gue estamos focalizando neste
trabalhoe - fazr cargo tanto da prepsracioc teécnica €

inteiectual, como do desenvolvimento de uma pevsonalidade
equilibrads € ative € de um carvater sdlido. ©Em outras
paiavras, deve empenhar-se na ardua tarefa de desenvolver o

homem inteagaral.

Apesar de éodas gssas responsabilidades, o guadro da
situacio escolar no pais ¢ desalentador. Cevca de 25% dos
bva%iieiros sGo analfabetos. Das c¢riangas de 7 a 14 anos,
33% ndo freguentava as escolas na época do censo de 198¢.
além disso, entre as que iniciavam a primeiva série, somente

R37,6% chegavam 30 seu fim e 4.8% alcangavam a 82, série.

0O ensino piblico € o que apresenta o0s plOVES
resultados. Enfrentande a doenca cronica da falta de atencao
e de ryecursos gcondmices, apresenta péssimas instalacbes e
paga mai os seus professores. Alem disso, seu contingente de

aiunos & Fformado por criancas sem wmeios € 2 caivcunstAnciac

e



famijiares que facilitem ¢ DpDom aproveitamento escoiar . RNas
escolias publicas concentra—se cerca de 55% dos alunos de io.

2 20. graus.

O 45% restantes estio espalbhados por cerczm de 14 500
untidades privadas em todo pais. Nelas encontram-se o melhor
nivel de ensino que € oferecido a mais de quatro milhdes de

4

criangas £ jovens (1.

s escolas particulares aparecem no contexto do
probiems educacional brasiieivo como grandes contvibuidovas

para diminuir o deficit auantifativo € aqualitativeo do ensino

no pais. independentemente da POSiCRO Que SE& ASSUmMR
relativamente & afivmacfo “dinheire pdblico para  escols

publica”, h3d de se reconhecery 2 necessidade de dar atencio =
esse tipo de instituigoes particulares de tamanho peso

socisl, visto o ndmero de alunos gque atendem € & melikor

quaiidade de ensino que ofevecem.

Fara apoiar a2 idéia dz impoviincia de escolas
particulares estd & nogfo de diveito democvdtico & escolha
de sduca¢io dos filhos pelos pais assinalada pelarﬁeciaracﬁo
dos Diveitos do Homem ¢ confirmada pela nossa Constituigio.

Issoc s6 seva possivel com 2 existéncis de escolias

(1) liados obtidos: BRASIL, Ministério da Educagio e Cultursas.

Sinapse Fetatistica - ensing de  primeiro.erau = 1984 ¢
Sipopse FEstatierics. _£0sSing ff  segundo  avail — 1984

Brasilia: Servigoe de Estatistica de Educacio € Cultuvsas,
1986; Fesquisa vealizada pela Fundacidco Cavles Chagas
relatzda pelo 0O _Estado de S350  Faulo, 03/¢9/8%, p.25;
Fesauisa realizada peioc IBBE, ryvelatada pelo Jdornal do
EBrasii, @8B/¢9/29, p. 7.




particulares que sSigam S128 MESIMAS  Suse pProprias  opcdes
ideoidgicas € sg apresentem comp possibilidades reais  de

sscolha pavra os cidadios.

Fatps & dirveitos, portanto, somam-se para apontar um
conjunte de instituicgdes que devem ser estudadas com maior
atengio. 0 campo administrativo, por sua VEZ, € © que, Por
exeléncis, pode auxiliar pvara o melhor entendimentso de como
s&o +tais orvaanizacbes € como podem constituiv-se pare

alcancarem seus ohlietivos de Forma mais eficients

Nos dltimos ancs, o estudo mais sério do temz do ensino

particular fez-se necessaric. A cries econfdmics  aus  ver

Varioe anos nao poupou as escoias

]
o

assolandoc © pais ha

[

desss vYame, A perda do podey aquisitiveo da classe medi

desde o© inicio da década trouxe uma  sévie age més
conseqiéncias. Uma’ delas foi 2 evasio de alunos pavas o
ensino puiblico. Outra, foi, - a partir do Plano Cruzatoc - a
pressico dos pais & do governo sobve as mensalidades,
réduzindo_as reaimente € c¢criando atritos cadas wver mais
sevios entve uns e outvos a deteriovar tanto as finangas das

earolas quanto o relacionamento destas com seus clientes.

Dutros focos de turbulénecizs para 3 vids das escolas
foram o crescimanto da competigho profissional na sociedade
tvazida pelas dificulidades econbmicas, associadoe =3 umz
abertura do mer¢ado a novas profissoes. Juntos, forgaram ac

escolas a tovrnavem-se mais atentas as exigéncias de conteudo



&
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i

dos wvestibulares pavre o  3c. arau, & = tomarem, oY
conseauinie, decistes de aumente o conteddo programiatico
das matériass Jjd existentes. Mais exigéncias portanto, .o uso

te recursos disponiveis foi exigida.

For tudo 1isso, temas como A estruturacﬁo‘e¥iciente das
atividades para o aicance dos objetivos educacionzis, =&
administracio financeiva e = politica de desenvoivimento de
recursos humanos nessas instituigdes devem ser estudados
para permitir as escolas particulares sobreviveresm aos
desafios que encontram. Em especial, hd duas areas de
aprofundamento s mevecérem atengio: aquels referente aos
aspectos a&dminstrativos das escolas, Preocupada  com  as

atividades~meio, como = pavie financeira, a3 de manutencio e

administvacio do patrimbnio e = da gagestio dos servigos
auxiliares; & outvra velacionads com & organizacio do
trabslho pedagogico propriamente dito, atentando-se =

coordenagio das .atividades formativas segundo as concepcdes
educativas (2.

Iada & exXcassez de estudos sobre a administracio de
gscolas particulaves de io. e 8¢. graus - ‘mesmo diante
dessas dificuldades gque vém enfrentande - este trabaliho

dedica—se ao estudo tedrico-pratico acevrca de um aspecto

considerado essencial para a sobrevivéncia dessas
ovganizagtes & para 3 sus  confribuicio ao exercicic ds
(2) veda SANTODS Fo., J. C. £ CARYalLHD, . i .

U

Egpecificidade da administrasg3o no setor edu
possibilidades e implicachOes tedrico-praticas. Eauec &
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liberdade dos pals escolherem & cducacio pava os fTilhos:.
impiementa¢lo de préaticas organizacionais coerenftes com  a

missfo asesumida pelas escolas.

a. Identificacio do Probiems e JustificacZo do Trahalbo

0 crescimento &acentuado da  inflacieo nos dltimos anos,

a8 pressges PaEra ums

e

ns desequilibrios da economis

formaciao mais exigent da Juventude sic {todas Fforgcas

externas 8 exigirem das escolas particulares um maior grau
de eficiéncia no uso de vecursos. As novag civcunstdncias J&
levaram algumas = fechavy suvas portas ¢, com todas certezs,
tornaram as existentes muito Preocupadgas  com & sua
sobrevivéncia. & de se esperar que as atividades-meio, ta:is
como & ageréncia financeira € a administracic do pessoal
tenham assumido wn gspaco muito maioy no tempo das escolas

do gue antigamente.

Esta situagio, no entanto, pde em risco o alcance dos

ohjetivos educacionais - que S30 o0s centraie 2 SEVEmr
perseguidos pelas escolas — devido & avande polarizacio com

as atividades empresariais. S5, povy um lado, € verdade o aue
afirma Avrcuri sobre a natuUrezs empresarial da escoia

particular .



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

administrada racional € equilibradamente pars
atingir o fortalecimento dos SEUS Tecursos,
visando remunerar o <capitai investido, criar

recursos para prover a3 9qualidade, a3 renovac3o, s

expansao (3.

&

Ju seja. deve auferir jucros & fim de podev estimuiar o
proprietivio alem de permitivy a3 constituicaoc de reserva pars

manter a aqualidade, atualiza-la e expandi-la (4).

For outro lado, da-se © gque define Anisio Teixeiva:
Jamais, pois, a administragdo escolar podera ser
equiparada ao administrador de empresa [...3. Em

educa¢3oc o alve supremo e o educando a aue tudo
esta subordinado. Neste, a humaniza¢30 do trabalho
€ a corregao do processo de trabalhe, na educacao
o processo € absolutamente humano, € a correc¢cao de
um certo esforco relative pela aceitac3o de
condicdes organizatorias e coletivas inevitaveis.

S30 as duas administragoes polarmente opostas (5.

a € esmpresa, mas su’a  lide

i

Il fato, a £5C0
principal € a busca de objetivos educacionais; SEUW SEYVIgC
basico € o do desenvolvimenio de perfeigtes humanas. HNezte

(3) Escols  Empress. Confervéncia transcrita nos Anaz a I
Jorasdas lLatino-Americans de Educagdo: 6 2 ¢ ao Julho ge
i987. S3Ac Faulo, JIEESP, 1988, . 27:1-273.

ARCURI, &§. Confevéncia... p.275%.
TEIXEIRA, &. 8. In &. S. Teixeivra ef =alii gdminisiracio
Escolar . Saivadov, ANPAL, 1968, p. 4

PN N
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sentido & wm laboy peculizyv, & exigiv @ preponderancia dos
valores educativos sobre 0§ €COnOmMicos, pois =  “matévia-
prima” ndoc & matevial, passiva, de comportamenté previeivel,
elementog constituinte oos custos wvariiveis da organizacio,

isposia & SUDMELET ~G& servilments# 2os ditames da

o,
Rt

reenologdia. Na esscola, o aluno € wum sy humano, dobaco o

=

1

dignidade pyopyia, com cavactervisticas peculiares, donn ae

seus atos e fitular de diveitos, suleito =&  influénciac

oubvas que nSo apenss  as do ambients  da organizaciEo: ©
adminigtrador deve considevar oubras variaveis nas  suas

decisbees, apoiar-se em outvos pavametvos de veferdnciz.

Em suma, & escola—~empresa s& possuivd sentido  se,

através dos seus lucros, satisfizer  a3s necessidades

formativas e informativas dos =aiunos, dado gque € essa  a
TAazZIC para' 3 aual a sociedade pevmite aue eia se constitus.
Tteve haver, portanto, ums simbiese gntyve a  wvisfo do
administradoyr educscionzi € a postuva do gervente {(pansasct,

mas esta subordinada aqueis.

Itai que os objetivos educacionais da escolia devem sev
yesguardados diante do aumento de importdnc:= dos objetivos
administrativos. Este trabalho tem povy finalidade sugerir
uma via para que o administrador educacional, atraves o=
incursio nas dimensdes formal e informal da organizacio,
tenha maior possibilidade de tornay realidade a3 posturs

pedagogica auto-definida peira pPropria escola.

]



b. Dhietives do Trabalhg

Este tvabalho pretende ser uma contribuigio ao estudo
da administvacio eduracional de esconlas particulares de ic.

e 2o. araus nio-técnicas, concentrvando-se na problemdtica da

implantacio da missfo organizaciona!l na realidade dess
instituicoes. Recorreremos ans fIedricos do lesenho
fhvganizacional e procuraremos conhecer a realidade das
escolas particuiares, @& fim de ofevecer um guia para =@
atuacdoc do administrador educacional relativamente 30

problema enfocado.

Fara alcangar esta finaliidade, partiremos de
determinados pressupostos e definiremos alguns objetivos

parciais. 0Os pressupostos sio:

{a) Entendendo migsfg como 2 vazio de ser de ums
oraanizacfo, o© nivel dos objetivos mais altos €
divecionadores de toda a atividade (6}, prezsupomos deverer
estar nesse'Patamar, nas escolas particulares, as concepgoes

acerca da atividade pedagodgics. Assim as escolas dariam =

precedéncia aos objetivos educacionais que estes merecem.

() Entendendo =a afirmacio de aAnisio Teixkeivrz,
anteriormente citads como uma defesa do cavater peculiar do

espiTito administrativo do divetor de uma escola < naoc come

(46) veja KOTLER, F. e ¥FOX, K. Strateaic marketine for
cducational institutions. Englewood Cliffs, Frentice,
1985.



2 teorias sobive o tvabalng

.

i

um  rechago s técnica
administrative aplicaveis as organizagoes educafivas ¢
emprestadas as empresariais puras, pressupomns £ possivel
e utii ftransferir as conclusdes dos autores da Teorise

Administrativa aos problemas de coordenacic ago  trazbalhe

educativo nas escolas.

(c) Fressupusemos que as atividades eminentements
administrativas da escola possuizsem ums simplicidade & um
aprofundamento por tedricos dos vespectivos campos  {com
exceglio da mercsdologia na  gual nos deteremos mais?  que

dispensassem maior atenc8oc por nossa parte.

Yad que o< objetivose savciais parea o alcance da

finalidade deste tvabalho sejam:

(io.) apresentar um arcabougco tedrice desenvoivido ac
campo da Teoria administrativa que torne claro o caminho
para a implantacioc da missfo organizacional 3atvravés das

variaveis organizacionais formais e informais;

(2o.) identificar como se dAoc, na realiidade das €scolas
particulares visadas, o ambiente, as variavelis organiza-
cionalis & @as missoes, através da andlise de obras sobre o

tema € com =& consulta as informagdes obtidas em uma pesquiss

de campo expioratoris;



(30.) apresentay, analisando os resultados obtigdos pelco
aicance dos objetivos anteriores, as possibilidades de acio

do administrador educacionzl na adaptacio das wvarisdveis

organizacionais de decisfo s diferventes formas de missio.

€. Dreanizacio desia Dbhrs

Egsta dissertagio estd distribuida pov trés capitulos.

No capitulo I, faremos ums incursio no campo do desenho
organizacional, descobrindo que eie estd longe de ter seus
parametros definidos. For isso, passaremos a estudar ums
linha de desenvolvimento teorico aque mostrou ser mais
adegquada aos ohietivozs desta obva, =z de Galbraith e
Nathanson. A7 introduzivemos o ;onceita de incerteza dx
tarefa e o. de necessidade do ajusts das wariaveis
organizacionais -~ estratégiza, modo oreanizacional e de

integragio de individuone ~ & incervteza & delas entre 1.

No capitule II, procuraremos apresentar as carvacte-
risticas das escolas entendidas como organizacbes. Usaremos
o esquema de variaveis organizamcionais desenvolividas no
capitulo antevior para descrever como S350 as escolas
particulares. Apoiar—-nos—-emos nas obras de auvtores, em sus
maioria, estrangeiros. A adaptagio 3 realidade nacional sevs

realizada com dados obtides em uma pesguisa de campo, de

[N
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cardter expioratorio, junto a seis £scolas da cidade de S3o

Faulo.

0 capituic III teré de sugerir opcles concretas de
atuacioc sobre RS variaveis ovganizacionais PAY S o]
administrador educacional diante das possiveis missoes que
pode ASSUMLY uinz escola  particular . Procurar—se—3a
apresentar, primeivamente, a relacio aue ha entre missio s
desenho  da organizacic. Um segundo PRsse SEY B a

especificacio de quais as decisfee disponiveis para  gquem

inicia um processo de design numa escola particuliar .

Como se wvali notar aoc longo da obvra, =as escolas
enfocadas serio agquelas que incluem tanto o srimeiro quanto
o seaundo graus. Além disso, tinhamos em mente aquelas com
um grande numero de alunos, mais de mil, segundo z avaliacio
dos especialistas, para permitiv o estudo de organizacbes
mais complexas. & util assinalar que optamos por ndo repetir

a expressio escolas particulares de RPYAMEIT0 € seaundo draus

et

&

i

académicas; para eimplificar, usaremos simpiesmente esco s
colegios, estabelecimentos de ensino, instituicbes

cducativas & expressoes equivalentes.



CAPITULS I

CAMPO DE DESENHD ORGANIZACIONAL



a. Introducio

Este capitulo tem como objetrive introduziv um arcabouco

conceitual desenvolivido no ambiente da Teovia Drganizacio-

nal. Esta base teorica devera servir comg instrumental parsa

o relacionamento entre a wmissic das

0

it

graanizacioc.

A teoria do desenho organizacional zinda n&o esta bem
delineada - como veremos em breve. Ela pode, no entanto, sob
o tratamento de alguns autores, tornar—se util para eszte
esfor¢o de compreensio das  formas de relacionamento das
varigveis organizacionais € também para a sugestio de
maneiras de intevvencio para o ajuste das escolas 203 seus

objetivos maiores.

No proximo capitulo serd desenvolvido um estudo sobre a
natureza organizacional das escolas particulares de primeiro
e segundo dgvaus, o gue permitire -~ no terceiro capitulo -~

chegarmos as conclusBes.

b. @ Desenho Organizacional

Desenho Organizacional € um campo de investigag¢io
relativamente recente na Teovia Ovganizacional. For este
metivo, encontrar uma defini¢lo estrita do aque constituam o
ohjetivo € o0s métodos do chamade desi o nfc se apresentsa

como tarefa viadavel, ac menos no curto-prazo. Isto porque =

colas € A sSun

Fod

LY



diversidade de perspectivas com aque ¢ ftratado o tema abre um

leque de intmeras abordagens posSsiveis.

Deixando as dificuldades para tras, PYOPOMO-Nnos, -
buscando apoio na importante obra de Kilmann, Fondy £ Slevin

(i3 ~ desenhar wr quadro abrangente das questbes tratadas

relos varios autores que se dedicarvam & pesauisar acevea

it

deste tems. Licpois de tragcar as linhas gerais d=
investigacio, tomaremos @ obra de um autor, o aque nos
parecer mais concovde com os objetivos deste tvabalho, e
passaremos a analisa-la em profundidade, tentando

classifica~la em alguma corrente de pesquisz.

b.i. As_auestdes & as respostas dos varios autores

Kilmann, Fondy e Slevin elaboraram, em finais da décads
passada, uma das mais completas coletdneas de trabalhos
sobre © desenho organizacional. Nesta obra de dois volumes,
doze BRBEYS foram reunidos, procedentes de auvtores

amMEericanocs € europeus.

No infuito de ovdena—los segundo algum critério, 0s
trés professores desenvolveram uvma tipoiogia composts de
cinco partes: cada trabalho Foi classificado em relagio =

cada um dos cinco critérios.

(1) KILHMANNK, R., Fondyg, L. R. e Silevin, . F. (editoresi.
The manaaement  of orgapnization _design. N, Yeork, North
Holland, 1i9746. v.i e v.2.

=
st



Os pontos pave 3 classificacio €8c sz respostas 2z

geguintes perguntas enderegadas a cada trabalho:

Gomo, € conduzido o processo de desenho?
0 _ague € desgenhado 7

Guzngdo se da o trabalho do gesian?
Quen desenha?

By

Guzl = relacio entve desian e implementacio? (&)

Fodemos very no quadro 4 o gueE pensam os varios autores

relativamente ao teme.

Py
kY
[N

(2) KILMANN, R. et alii. The managemeént . .. v,
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b.i.i. Como_ o pProcesse. € conduzida?

Kilmann, Fondy e Slevin encontram cinco cavacterizacdes
para a forms como % autores concebem a hatureza do processo
de desenho organizacional. A primeiva ¢ 3 de considers—-ico
come o vesultado da  intuicio criativa = nfo do processo de
raciocinio dedutivo. Vaill, por sexemple, comparsa a Ccién-ia
aplicada com o desian: ©0s dois estfo ligados com elementr.:s

intuitivos. (37

Qutra formza de cavactervizar ( processo de gesien € como
um trabalho de

seiecionar um design aproprizdo gntre um conjunt:

pequenc de alternativas para proporcionar um

ajuste. . ao ambiente da orgesnizagcdo ou a tecnologisz

(4} .

E 0o sue os organizadores chamam de_éelecﬁo. Os autores que
compartilham desta wvisido, normaimente concebem o PYOCEsSsSo
cémo um conjunto de escolhas, obedecendo a alguns critérieos
de pesos rvelativos variaveis conforme a  situacfc, entre
algumas possibilidades mais ou menos gengvicas das

organizacies, tais como numeve de niveis, descentvalizacico,

etc.

(33 VAaILL., . The expocitoryg maded of sCience in
organization design. in . Kilmann et =31ii. The
management ... v.1i, p. 73-8§.

i

(43 KILMARNN, K. et 2l1ii. The mansaeement ... v.4i, p.



0 trabalho do desjan pode ser visuslizado de uma
tevceiva forma: com wum plansjamento de um sistema. Esta
abordagem, considersndo que ha inumerzs alternativas pava
configurar uma ovraanizacic, propoc simplesmente ftecnologias

16gicas psya criav configuracoes estrutuvrais.

A quarts caracterizacio € =a due entende o processo de
giEsian como intevative, ou seja, como vesultado de ums
relacio mista entreva oraganizacio € seus clientes. Alouns
autores vio mais longe, sntendendo gque essas modificacdes e
aﬁustes devem ser contipuos: porv isso percebem gdegsign como
Ul PYrocCeEsSC  TEYE gerar pProcessos quE  1evem eles  mesmos 3s

mudangas no agesenho.

Uma dltima forma de encarar este tema € a de reilacionar
tipos de processo de desenho com a personslidade do designer
e seu estilo cognitive: é o que fazem Mitroff e Kilmanm com

as tipificagtes Junguianas (5.

b.1.2. 0 _que € desenhado?

G830 apenas trés as respostas  encontvradas pelos
organizadores s esta pergunta. Uma delas assinzla wsue o©
desenho dx organizacio € =a conjugacio estrutural ou ©

cruzamento de tavefas € pessoas:

(5 KILMaWN, R. e MITROFF, I. On ovrganization staries: an
approach to the design and anzlysis of organizabtions
through muyths and storvies. In R. Kilmann et aiii. The
mahagement ... vi, 0.1i89-2¢8&.



Descreve quem faz 0 queé, COM QuUE TECUTrsSOS; quem
fala e intervage com quem; quais padroes de Tluxo
de trabalhe e autoridade devem existir entre os

membros da OrganizZacaoc (&) .

fc caracterizagbes da estrutura podem ser mais ou MERNDS
GENEericas, mas nao deixam de apresentar aquilo aue vali ser

desenhado como algo estdtico.

4 seaunda visho € & que afirma serem progromas de agio

o4

0 que sera efeti amente desenhado. Froavamss de ags

i

o S3o

A

modos de adgir que podem ser ativados dependendo da situagdo:

¢ o entendimento da estruturza como acuilo aue =3 organizacin

faz e nio como aaquilo que €.

& (ltima abordagem € aguela a considerar o obietivo do
trabalho de dezlign como 0 processOs que veguliam a mudancs,

& aceleram, desacelievram ou a estabilizam.

Ha aqui uma clara relagio entre 2% respostas o ests
perguntz ¢ A anterier. 0Os que véem O Processo de gdesidah como
dedutivo, pevcebem 2 ovganizaclio composta por uma estrufura

estatica; os demais, gque o véem como criative, autogerador,

considevram processos como objetivo do design.

(&7 KILHMANN, R. et alii. The managemsni ... v. , p. 4-%



2%

[

b.4.3. Quando se d3 o trahalbo de desiagnT

Shp trés as respostas encontradas.

& primeira delas considera «que o processo realiza-se
uma 86 vez ou com muite pouca fregiiéncia. Cutvs localizs
internamente o0s idniciadores da tarefa de redesenhar =
grganizacio respondendo a detevminados estimulos, como O

ciclo inovativo ou a sazonalidade € 08 cicilos do mercado.

Uma terceira postuvra consideva o pyocesso do  derian

como algo continuo: um processo incremental dinamico (7).

b.i.4. Quem desenha?

H& trés posicionamentos basicos relativamente a esta

questio:

. designgr € o agente externo: Kilmann, Fondy e Slevin
incluem ai tanto o especialists contrvatado como os

administvadores de cupula.

& um agente intevno: pelzd visdo do processo  COmG
continuo, ha uma dispersdo da funcfle do desian. Fode
dar-se ateé que o design dos PYroCesseos de agto—redesenho
seja externo, mas o0s membros da .ofganizac%: e 0%
clientes € que movem cstes PYOCESSOS .-

& uma equipe cooperativa interna e externa.

(7) MCKELVEY, E. Toward more comdrehencive ‘organization
design objectives. in K. Kiimann et ' a&aliii. “The
management ... v.i, p. 43.



b.1.5. Qual _a relaclo encre desenhar. e implementar”

Glguns distinguivam uma Atividade ga outrsa,

considerando o processo de desenhar como planejamento, tal

como tLorsch. Uma segunds postura entende que desenhar e
implementar estio juntos, havendo ums retvoalimentacio

direta entre a implementacio € a estrutura atual e indivets

entre aquela e o processo de gesian.

b.2. Conclustes

Como s pode perceber pelas observacoes feitas nas
paginas anteriores, nao existem linhze muite claras de
concepcies sabre o tema. Em termos gevais, podemos apenas

distinguir duas posturas hasicas: a dos avtores que entendem

D Processo comp uma tarefa dedutiva, wvisualizando 3z
orgznizagio de forma mais estitica; ¢ @ daqueies gque
pevrcebem o PYOCESSD - COomo algo indutivo e criative,

partilhando de uma concepgao mais dindmicz da ovganizagioc.

Os tedricos partidarios de uma visic mais din&mica do
PYOCESSD consideram-no cqntinuo, acreditando que =
iniciativa do design esteja nas mios de um agente interno.
Os outros. consideram o preocesso tanto coﬁo caontinuo quanto
de uma unica vez, mas 0 seu divecionamentoc € sempre dado por

um agente externo.



A analise de cada um dos trabalhos = sua avaliagio
fogem ao escopo dessa  obra, apesar de éua possivel grande
valia para o0 nossos intervesses. Limitamo-nos a optavy pels
obra de um autor que tera suas teorias desenvolvidas =

seguir acompanhadas das Justificativas pars essz escolhza.

0 ponto basico, no entanto, no qual todos coincidem, €
o de que a Teoria do Desenho Drganizacional visa conhecey a
maneira como as ‘organizagdes tomam &s suas Fformas, os
fatores que tornam estas formzas eficazes € 0% caminhos
vidaveis pavra implantar estas praticas bem sucedidas em

cutras organizagdes.

c. A Abordagem de Galbraith

liiante de tais possibilidades de escolha no campo do
entendimento deo processoe de desiagn e seu  objeto, um
pesquisador sstreante poderia encontrar—-se um tanto confuso.

Qual abordagem utilizar?

A escolha vecaiu sobre os trabalhos desenvolvidos por
Jay Balbraith; um delies em parcevia com Daniel Nathanson. ac
nosso ver, apresentavam-se o suficientemente priaticos e
Ffundamentados, como se espera gque um  instrumentc tedrico
seja. Uma Justificacio mais detalhada de nossa opgdo virza ao
final deste capitule, quando buscarmons ciassificar a obra de

Galbraith segundo a tipologia Kilmann - Fondy ~ Slevin.



Comecaremos, a partiv do prodmeo item, 3 vealizar uma
breve analise historica das escolas de teovia
organizacional, calcando-nos j& na visio de Galbvaith, com o
intuito de compreender os fundamentos da abordagem do autor.
l.ogo depois faremos uma breve exposig¢do da teoria de
Galbraith para passarmos & aplicaco do wodelo as escoias em

capitulos subhseaqgientes.

c.i. & evolucHo do conceito de oraanizacio

c.i1.4. Cldssicos

Foram os classicos os primeiros 3 tratarem do tema do
desenho organizacional de forma mais sistemdtica. Fayol,
Gullick, Urvick e Mooney, entre outres, constituiram =&
primeira lewva de tedricos sobre = composi¢ac das

organizacoes em busca de eficadcia organizacional.

Kio ¥az parte do escopo deste trabalho a exposigio das
idéias de cada autor. Fodemos, no entanto, resumir ac
principais contribuictes destes "pensadores graticos” com

base nos trabalhos de Gaibraith, Wahvliich, Stogdill e Motta.

Segundo Stogdill:

A teoria cliéssica estid relacionada primeiramente
com 2 subdivis3o do trabalho e com 8 diferenciacio
ge responsabilidade. Constitui-se numa analise

empirica e lo0gica desses aspectis da organizacio.



Tanto assim que pode ser ut:!izada comu ur modelo
ou conjunto de principios para o desenvolvimento
da estrutura de novas organizacdes. Prova ser um
eficiente instrumento para desempenhar esta
func80. Conhecendo-se a natureza, a tecnclogia, ©
tamanho e 2 compiexidade da tarefa a ser resalizadsa
€ possivel desenhar uma estrutura de posi¢des,
atribuir funcbes as pesicOes, sspecificar relagbes
de status entre as posicOes, estabelecer canais de
comunicagcdo e determinar o fluxo das operagdes
necessarias para desempenhar & tarefa. Dados o©
tempo e os recursos ade uados, geralsente e
possivel recrutar as pessocas qualificadas para

ocupar as posigoes (8}.

%, portanto, este movimento centralmente preocupado com
a correlacio das atividades particulares da organizzgio =
Tim de zlcangar uma maioy eficdcia. Seus avtores desenvolvem
principios € prescrigdes que atingem princiraloente =

estrutura de tarefas e suas relagdes.

Us cldssicos -~ denominacac gque vreudne 33 Escola de
Administraclo Cientifica e & Escola anatdmica, segundo =2
caracterizsgio de Wahviich (2) - parvtem tanto da anadlise da

fungio & de seu ocupante, quanto da empresz como um ¥ odo,

descendo do  topo para as tarefas egpecificas. Ra wverdade,

pode—~se dizer que os da EBEscola Anatdmica assimilam & sus
abordagem a filos: fia de Administvacioc Cientitics,
(8) STOGDILL, R. M. Dimensions of organization design. In:
S D | Thompson . {ed.}. Orasnization=l desiqn  and
research - Appyosches to  organjzrfional  desien,

Fittshuyg, . F. Press, 1975, p. 81,
{9) WAHRLICH, . S, Ums snalise gas teorizes de areanizacio,
Za. ed. vev., Rio de Janeiveo, FGV, {97:%.




preocupando-se primovdialmente com a forma e dispesicgdo
organizacional e com as inter-relagdes estruturais das
partes (1@). Fara Fayel, organizar significz construir ums
dupla estrutura, material e humane c¢0 empreendimento (44},
enquante para Mooney € 3 tarefa de correlacionar atividades
especificas ou funcbes num todo coordenado (12). é
preocupacio com o elemento humano delineada pelo primeivo €
suplantada pelo segundo  auwtor, evidenciande a peguensa
preocupacio metodoldgica com esses tipos de fatores por essa

escola.

Fayol, Juntamente com Gullick & Tavylor estabeleceram os
elementos basicos do penszmento clizassico relevantes pavs
esta analise do  avango das teovias sobre o desenho

organizacional.

c.i.4.4. Contribuicio dos clissicos

0 tipo de abordagem da organizacso destes autores
mereceu desde ha muito tempo sévias coriticas por parte de
teoricos posteriores. Mo entanto, eles frouxeram
contribulictes importantes porgue inventaram a linguagem para

falar sobre ecstrutura organizacional e identificser as

(4¢)y VAHRLICH, B. &. Ums analise... p.25.

(14) FAYOL, H. pAdmipistracio Jdndusivrial e geral. S. Faulo,
Atlas, 19468. p . 27.

{42 MOONEY, J. Ihe princiecles of orazapizabion. N. York,
Harper, {947, citado por B. §. Wahvlich, Ums andlise...
P35




escolhas de desiap que devem ser feitas por gualquer

organizacio.

880 viarios os pontos  de destaque da visao classica do
desenho ovganizacional. A .divisio do trabalbo - horizental e
verticalmente - tvrouxe ¢ aumento a produgio por trabalhador
acompanhado de wum acréscimo na necessidade de coordenacioc
entre as tarefas interdependentes . A nova hnecessidade
exigiuvu @ c¢ris¢lo de tarefas gerenciszis, gque trazTiam om scu
bojo as escolhas quanto & amplitude de controle € numero de
especialistas de staff empregados. 0 proxime PasSsO apos a
configuracio da organizacio Toi a distribuicifo do poder € da
autoridade, enfocando-se as problemdticas da centralizagdo
versus a descentralizac&o & das influBnecias Iatervais de
linha—assessoria. Houve também certa preocupacioc com 3
escolha das formas de rveunir as tarefas, que € o temz

relativo & departamentalizacioc.

0 reconhecimento dos problemas motivacionais trouxe a
consideraglo da necessidade de crisglc de sistemas de
recompensa buscando a identificagio dos objetivos dos
trabalhadores com os da empresa, atraves do sistema de

compensagcio, lideranga adequada € promogbes.

As decisdes relativas 30 desenta organizacional para os
classicos Ficariam da seguinte forma, como assinalsx
Galbvraith (413):

{i3) GALHERAITH, J. Oreanization desian. Readind, Mace .,
wddison—lWesiey, 1977. p. 22.

I
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({dyvarisveis.  fde eabruiurs: definicio  do modo de

oraganizar as tarefas com as escolhas de:

(addivis8o do trabalho;
(b)confiauracho;
(cidistribuicio do poder:

-

{didepartamentalizacaoc.

(Pivarisveis de sictemss de  recompensa: definicie d=

forma de intearar os individuos com as escolhas de:

(a)sistems de compensacio;
(bibase de promocio;

{crestilo de lideranca.

(3)varidveis de _obietivos de curto prazo: definicio da

missio especifica da organizacio com as escolhas
gstratégicas de:
(a)dominio:
—produtos servigos i@ seven oferecidos;
-clientes a serem servidos;
-tecnologia a ser usadsa;

~local onde o trabalho sevd realizado.

(blcomo velacionar—se com os outros membros dgo
ambiente. YDesta avalizglo resultam obdetivos que, por sua
vez, sevado a base para o estabelecimento de objetivos

Lo f

opevacionals, de curto-prazo.



c.1.2. Belacdes Humanas

Uma segunda linha de pensadores sobre a organizacko € a
chamada "Escolsa das Relacghes Humanas”, na qual se costums

agrupar Mary Follett, Mayo e Roethlisberaer entre ouiros.

Fesas  movimento teve © meEvito de inciuir nas
consideragbes da  teoria orvganizacional fatores antes
dificilmente abordados, relativos especificamente A

elemento humano.

Uma organizzcl30 industrial vem =2 ser mais do que
uma multiplicidade de individuos agindo apenas em
relag30 aos seus interesses economicos. Esses
individuos tém também afetos e sentimentos, uns em
rela¢2o aos outros e, em suas relacbes diarias,

tendem a estabelecer padrbes de intesrac3o (14).

0 foce centval de preocupa¢dHes vem & Ser O empregzsdo -

e nap mais a estrutura Fformal - em busca da eficdcis
7

organizacional. Em particular, salienta~-se o papel da

comunicacio, da pariticipaclo e ids lideranca.

Os tedricos das RelagHes Humanas concebem o homem de
maneira diferente daz doe <cldssicos: nioc ¢é o ser puramente
vacional, mas o motivado por noIessidades OF SEQUYANCa,
ateto, prestigio, auto-vealizacglo e aprovacgio social. Tal

ator, portanto, estabelece reliagdes que estio fora dos

(14) ROETHLISEERGER, F. J. Hapnsgement snd morale. Cambriogg,
Mass., Harvard V. Fress, 1944, citado por B. 5.
Warhlich, Uma anilise... p.56¢.
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moldes formais e acaba por  Criarv € insevir-se na
organizacico informal gque € o
resultado da intera¢2o espontasnes dos membros da
organizagaoc, o impacto das personalidades dos

atores sobre o0s papeis que lhes foram destinados
(4S5 .

Além dop intevesse pela motivacio dentro dos pequenos
grupos, 8 €scola preocupa-se com 3 maior participacio doe
empregados nas decistes, sob  uma nova lideranga mails

adequada, particularmente a democvdtica (ié).

Frescindindo das criticas posteriores, a “Escola de
RelacBes Humanzs” &rouxe & discussio novos fatores pava o
desenho organizacicial, principalmente o0& velacionados 2
"varidvel humana” da organizacBo. Além disso, foi possivel
um aprofundamento, através de pesguisas, nas  variaveis
definidas pelos classicos, alcancando-se uma postura mais

rezlista com reiacio a elas.

c.1.3. Lomegrismentalismp

lentro desta Escola costuma-se agrupar HMclbre.or,
Argyris,i-ikevt, Barnard, Simon, Pkarch € Cyevt. Galbraith
divide em dois este conjunto de tedricoe seagundo as
diferentes contribuictes 2 estudo do desenho
organizacional .
{i5) WAHRLICH, EB. 8. Uma andlise... p.32%.

(46 MOTTH, F. F. Igoria eerzl 6z administysgic. umsa
introducio. $. Paulo, Fioneiva, 1i974. p.26.




Barnard, Simon, March € Cyert estarviam relacionados
princiralmente wos estudos sobre processos de informacio e
decisio nas ovganizacdes. & melhor forma de compreendsr asz
organizacdes, dizem tais autores, € visuziizando-ze como
organismos processadoves de informacoes pars & tcmada. de
decissn, devido é_limitada habilidade dos individuos dg
trabalhary sobre estas informactes. Alguns destes tedv.cos
aprofundaram—ce no us0 da pesquisa operacional € sugeviram =z
inclusfo de mais gquatvo fatorez & sevem considerados nc
desenho grganizacional ao conhecerem de perto como se dao ac
decistes. S530 ecles:

{{Ymecanismo de  decisdo & sev usado n#a
2scolha da alternative;

(2)grau de formalizaclo dos dados;

{3itamanho de base de dados;

(4Yfreqgiifncia com gqgue o sistema produz as

decisoes (177

93]
e

0 segundo grupo dentvro do comportamentalismo estaria

composto por Argyris, MchGregor e Likert entre outros. Tais

autores fixaram—-se basicamente nos

problemas diretamente ligados a eficiéncisa,
explorando areas como a motivac®o, a tenslo e o
conflito entre neces. idades individuzis e

organizacionats (18).

(i7) vejz GALBRAITH, J. Orvganization... ¢.24-26.
{i8) HMOTT&, F. F. Teoria... p.341.



Argyris define o enfogus compoviamentalista como atento
dg  wvariavels intervenientes no comportamento humano  na
organizacio: individuais, dos pequenos grupos informais, e
da organizaciio Tormal. 0 que estaria a exigir um esfovrgo por

estudar em conjunto estes tvés fatovee (19},

Likert e HMcGregor, por sus vez, estabelecem uma sévis
de prescricoes sobre o desenho organizacional. fcreditam que
os problemas motivacionais & 08 colaboratives nio haviam
sido atendidos pela teoria cladssica. For isso, prescrevem
que z forma que divide o trabalho seja aquela que aumente z
sua significagio paré o individuo. O trabalhador preciss
possuir o sentimento, relevante, de estar controlando e
influenciando o desenvolvimento da Bropriz taréfa, devido
aops seus desejos de auto-realizacioc. 4lém disso, € muito
importante que oz trabalhadores possam desempenhar  suas
atividades num arupo coeso, no aual a novrma vigente seja &

participacio na tomada de decisio (26}

‘A contribuigio conjunta das duas udltimas escolas
citadas foi a de estudar a forma de integrar os intevessec

do individuo e os da organiza¢io.

(193 WAHRLICH, E. &. Ums andliise... p.84i-82.
(20} LODRSCH, J. W. Intvoduction to the structural design of
organizations. in Dzlton et alii. Oraoapization.

structure and desian. Homewood, I11., ivwin, 197¢.p. 3.

-
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c.1.4. Abordacens Sistémicas

Como um=a reagao & comprlexidade de aplicacieo dsa
abordagem compovtamentalista, os  eatruturalistas buscam
realizar de forma diversa a taretfa de estudar as

organizacoes:

Encontrar o equilibrio entre eiementeos racionais ¢
ndo-racionais do comportamento humano constitui um
ponte principal dz wvida, da sociedade e do
pensamento modernos. Constitui tambem o problems

central da teoria organizacional (2i).

Abovdam desta forma, sob um prismz propric, a opoticio
entre a “teoria ifa organizagio formal” & a das "RelachHes
Humanas™, dando especial 7vealce 3 inevitabilidade das

ftensaes. Ac mesmo tempo, partem para uma andlise decssa:

tensdes intra~organizacionais € dae relagbes extvra~
organizacionais segundo uma abovrdagem metodoldgics

gstruturaliste, pu sejz, entendends os elementos -somente

enquanto parte de um todo mais complexo.

£ este uUltimo aspectc ~ o metodoldgiceo — © que vem a
contribuivr principaimente Para c tema o desenho
organizaciocanal. & ¢ primeiro passc para 2 nogio da

organizagio como estrutivra social, sujeita =a trocas de
influénciszs com o ambiente que a circunda, fundamental para

a elaboracdo posterior dos conceitos da “"Teoria dos Sistemas

.

(P4y ETZIONI, A. Orespizazches comelexas. estudo s
araanizacoes em  fsce dos problemas socizis. §. Faulo,
fAitias, 1967 . p .85




Abevtos”. & covcepcio bisica dos tedvico desta ditima

g
W

escola € a de  que as ovganizactes &0 compostas de partes
inter—-rel cionadas quo  opevam em  conjunto em busca de

objetivos comuns .

Fara o0 drsenhista ovganizacional essa nova Fforms de
visuzlizar o prvoblemz permite uma adequacBo mais veal ao
ambiente (22). Auxiliz-o a perceber as muiitirlas influéncias
do meioc nas multiplas interfasces da orvganizacio, levando-c a
notar as distingdes ¢ velagbes internas como fruto destas
ligagoes com o exteriov. Isto permitiu uma mentalidade menos

prescritiva € mais dependente das civcunst@ncias , ou sejw,

deu abertura ao estabelecimento da ieoria contingencialista.

¢.1.5.Ahordsaem Contingencisl

c.1.5.4. Irahalhgs iniciais

iee contisgencial, segundo OGalbraith, traz come

>
]
o
.

contribuicio 2 compreensic do desenho organizacional

basicamernte as seguintes idéias:

(P2) fAinda gque apresente sevias 1imifacdes pars explicar o=
fenomenos internos das organizacdes, o conflito,
mudanca, tensdes e nas contradi¢cbes da sociedade gue
Encofi ram expressa a nivel da orvganizagio formal.
(BERTERCO, ©. 0. Influéncizs sociclogicas em Teorisz

A

I
Organizzcional. Bevists de Adninisiracso de Empresss.
Rio de Janeivo, F.G.V., 195(&):287-37, nov/dez 757.



i. NSo hd o melhor modo (besi wav) de organizar;
2. Nem todos os meios de organizar s3o igualmente

eficientes (23 .

Ectas duas afirmacGes querem significar a auséncia mais
completa ds possibilidads de preseyicio de formas
organizacionais sem gar atencie & uma geyrie cie
civcﬁnstﬁncias internas e extevnas de cada organizagdo em
particuiar. For isso colide frontalimente com as abordagens
Classicas, de Relacles Humanaz ¢ até de Likert com seu

sistema 4.

Ha oraanizacdes desenhadas das mais variadas formas
cujos resultados s8o muito bons, mas acontece que €5Sas
diferengas nko se dac de forma aleatdria. 0Os contin-
gencialistas explicam—nas por uma adequacio entye o0 ambiente
e alguns fatorcs ovrganizacionais. U trabalho de muitos deles
tém sido o de encontrar quaiz elementos do ambiente
relacionam~se com quumis elementos das ovrganizacles, buscando
sev capazes de proferir afirmacOes do tipo "se encontramos
tal situagio entdo a organiza¢cao devera adaptar—se

modificando tal eliemento”.

Esta forma de visualizar © problema foi trazida pov ums
série de pesquisas parz o campo da Teovia Ovganizacional.
Woodward (24} em 1958 chegou & conclusio de que organizacdes
bem—-sucedidas cm industvias diferentes cavacterizam—-se por

(23 GALBRAITH, J. lesianipe complex orannizzstinne. Reading,
Mase ., Addison~UWesliey, {73. p.c.
(24) WOODWaARD, Jd. Industyrisl _orvaznization: threory and

practice. Londree, Oxford Jniv. Press, 19646.
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seiruturas diferentes. Rurns ¢ Stalker (253, em 1961,
concluiram existivem tipeos organizacionais de  sUCEesso

distintos quando se encontravam em industrias diferentes .

Urganizagbes wmecanicistas com procedimentos e regras
formais, tomadé de  decistes noc  topo ¢ zmplitude de
supervisio estreitea -  davam-sg melhor em industriasz
estiveis; por outve lado, organizacdes organicas - Com

grande amplitude de supervisdo € contvrole, rpouca atencdo =z

Haixos -

i

procedimentos formais £ decisbes em niveis mai

obtinham melhovres resultados numa industvyias dinfamica.
0 estabeleciments formal dests aiordsgewm ns Teoria

Organizacional wveio em 1967, quande Lawrence € Lorsch

rublicaram um artigo ¢ um livvo sobre a pesquiss vyealizgadsz

o~

lunto a 1@ empresas em 3 industrias nos quais langaram .S

idédias piongivae do contingencialismo (267 .

0Os professores de Harvard definivam dois conceitos que

sfAo centrais no sew trabalho:

diferenciacfo: diferencas nas orientagbes cogni-
tivas e emocionals entre administradores em
diferentes cepartamentos funcionais e as
diferencas na - estrutura formal entre estes

departamentos.

{25) ERURNS, J. e STaALKER, G. M. Ihse mansaement of ingvation
iondves, Tavistock, 196%1.

(26) LAWRERCE, F. R. e LORSCH, 4. W. Oraazpization znd
envivonment. Howmewood, I11., Irvrwin , £2&7.

jexl



inteeracin: gualidade do estado de c. laborac®o aque
existe entre departamentos do: guaz.s o ambiente

‘espera que alcancem unidade de esforco (27).

5.

Concivi-se gque & extensio dz diferenciacio organi-

oo
$t

zacional depende de quiio diversificado ¢ o ambiente, ou

sgjs, dz formz pelza quzl 08 subambient:e¢ reliativos as

unidades da oraanizacio distinguem—se em tevrmos de nivel de

4

certeza. s pesguisadores apontsram auatve cavacteristica
das unidades aue servem como indicadoves do  grau de
diferenciacio da organizacfo: extensio de estrutura formal
da unidade, orientacic intevrpessozl, orientacie quanto ao

tempo, zlém da variavel tipo de orientacio pars meta cxigida

pelo subambiente relativo & unidade.

0 que wvale a pena ressaltar € a concepgio desenvolvids
de que quanto mais diferenciagio houver {(causada pelo
ambiente? mais necessdrios sevio os mecanismos integvativos,
comoc & gervénciaz de produtos, a coordenagio de  programas,

etec., que cortam as linhas de autoridade.

& diferenciagfo de cada drez, vale =a pena ressaltar,
dar—se~ia atraves. do contato com ¢© seu respectivo
subambiente, +tonte de certo grvau de incerteza. A incevtezs,

POT sus wvez, seria o produtoc de informacdes pouce ciaras,

(273 LORSCH, J. W, Intreduction to. .. in Ilalton et alii.
Organization structurse. .. p.&.

{2
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relacdes causais incertas e grandes intervalos pava obtencio

de feegdbacks (281

Como diziamos no comeco deste caritulo, os tedricos do
desenho organizacional coincidiam nas intencbes que possuiam
de conhecer como as organizacHes se  formavam, quais as
relacdes existentes entre os elementos internos entre i e
com o externos que Ltornam as formas eficazes & os caminhos
para  dimplantar estas praticas bem sucedidas em outras

organizacoes.

Galbraith & Nathanson - parficularmente o primeivo -~
nao fogem deste conjunto de objetivos na sua  teoriz.
apoiados nos desenvolvimentos conceituais das escolas  da

Teovria Organizacional antesviores, que acabamos de vevisar,

proponho  um eSqUEma para compreender as organizagdes
internamente = nas velaghes destas com as wvariaveis

contextuzis. 0 objetivo € o de apresentar =a saneira de
utilizar este conhecimento para =a configuvracio eficaz de

tais organizacoss.

(28) veja uma anzlise maie detalhada em LORSCH, J. ¥.

Introduction to. .. in Yalton =t alii. Organization
structure. .. e HWINER, J. B. Theories 0f oreanizastional

=
strucituvre and pyrocess. Chicagso, Drvden, 1982,




Na medida &m gque formos apresentando o conjunto das

N

concepgoes de Galbraith, tornar~se-%o maic cliaras K

infTluénrias das diversas visfies organizacionais.

c.2.4. Dhigtive da_ohva de Galhraith

0 objetivo bdsico de Galbraith ao escrever suas obras 6

o de
apresentar um esquems parsa atudar [ ...12 F:
reconhecer 0% caminhos pelos quais Uma ovrganizacdo
pode ser desenhadas (29 .
Com isso, pretende dar &s pessoas uma linguagem para
identificacio & criscico de formas organizacionais

alternativa: & para a avaliazgio das possiveis conseqiiéncias

da escolha destas formas.

C.2.2. D _aque & ups Eraanizacio

Esta postura pratica ao desenvolver o0s scus trabzihos

i
iy

o

deveria tey como apoio wums particular nocdo do que 23

sor

organizacio & do que sejx =ztuar sobre uma organizacio,

modificanda—~z.

Fara Galbraith, organizacio € um conjunto e P -SS0RS

sunidas com .. Finalidade de atingir propositos comuns

(29) GALBRAITH, J. Organization... p.ix.



através da divizio do trabaiho em uma base continuz ao longo
do tempo. fi integracio seria rvealizada por processcs de

decisio baseados em inform: tZo.

c.2.3. Ds_campros de decisio do desian

FPelo seu caradater intencional e consciente &  que =@
F S

organizacio pode receber intervencoes também intencionais e

conscientes .

Esta concep¢fo permite definir o tvabalhe do desiaper
como um conjunto de escolhas. Em que campos & segundo qualis

critérios € o que veremos a partir de agora.

Os campos de atuacio w80 os sugevidose pelza propria
definicic de oraanizacio com o auxilic das escolas dz leoria

Ovrganizacionsl.

Felo fato de =ms organizagtes trazevam consigo =
probliematica da divis3o dao trabalho, wvem 2 tona =a
necessidade da coordenagioc. Fela distingio dos

gepecialistas, vai ocorrvrendo 3 necessidade de integra-los
atraves dos mecenismos de coordenacio, a comegaYr aa
hievarquis, das novrmas £ do planejamento. As escolhzs destz

aren 530 sinalizadas pelos tedricos clissicos.

46



Aléem da estrutura, = organis ¢80 se utilizs de
processos de comunicacio para a2 tomada de decisdo. Neste
ponto, o0s teoricos do Behaviovisme € que fornecem as
indicagtes de escelha no desenho. Frocessoe e 2 esiruturs
reunidos formam o que DBGailbraith chama de modo ovganize-

cional.

’

Dentro das organizaches existem, no entante, também
PESEORS quE  SE0 as  que s€  reuncm pars alcancar objetivos
compartilhados. 0 campo de atuacio em design relativo as
PESSOAs € O éue Galbryith chams de integracio de individuas.
Tomando emprestado ajgune conceitos dos autores de Relagdes
Humanas, Behaviorismo e Eetyuturalismo, chega & conclusio de
fu: as pessoas nao assumem voluntariamente os obietivos da
grganizacio: por issc, € necessario um estorgo integrativo.
Neste sentido, € preciso compensa-las adequadamente, além de

selecionar & treinar os individuos.

For fim, = definigRo da ovganizagio toca o tema do
alcance de objetivos comuns, SUGSTINdo um NOVO CAMPG PAYTa 23
realiza¢cloc de escolhas: o dos objetivos procurados pelo

desenvolivimento ds tarefa da organizacio.

Galbraith entende aque & rvelagRo entre o ambiente € =
organizacio da-se dentro dos contorpnos definidos relo
dominio (produtos e servigcos =a serem ofecidos, ciientes &
sergm servidos, tecnologia A 2 sSer usada € 10cal onde ©
tr-balho serd vealizado), gue si&o escolhka da empresa. afirmz

aindz mais concretamente que 3 tavefa 2z ser desempenhkada

5t &
4%
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pelia organizacio sevd rvesultante das exigéncecizs do dominio.
Na verdade, da estrateégia sescolhida para o funcionamente da

empress naquelie dominio.

fs escolhas s8Ho, portanta, possiveis quanto ag dominio
g quanto 2s sstvatdgias que infiuenciam o tipe de tarefs que

@ OrgAanizaciho eMecuta.



FIGiRA 1.l - Mode lo de Orogaenizeacsac Reduzido .
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FIGE 1.2 - Flodeleo d¢ Orvanizacae fAmpliade
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c.2.4. § _ziuste

+

Se ps campos de decisBe Jd estio detinidos, faltw

estabelecer o critério € as condicOes pavs que as decisbes

sejam coeventes.

‘Galbraith define o trabalho do fdesign como o de buscar
a coeréncia entvri ectrategia, ec . rutura, PrOocessos,

recompensas € pessoas (30 em busca do desempenho efetivo.

Fara chegar a esta conclusio apdir—-se nos trabalhos de
Scott, Chiid, Khandwalla, Leavitt e Lorsch. Leavitt concebe
8  estrategia de mudanga organizacional como envolvendo
varias dimensbes (estratégia, tarefz, tecnologia e pessoas)
que devem sev ajustadas entre si. Lorsch realiza pesquisas
em que conciui serem o0s desempenhos altos resultados do

ajuste entre dimensdes organizacionais, ou seja, estrutures e

processos, adequados 2 incerteza da tarefa (317

Seguindo também ps  passos de Lawrence e Lorsch,
Galbraith encontra aquilo que wvai permitiv o encaixe das

varias dress entre si: o conceito e incevteza da tarefs.

Em determinadas organizagdes torna-se viavel antecipar
no planejamento as decisdes 3 servem tomadas cgando a tarefs
estiver sendo rvealizada. Isso € possivel POV gUE s& POSSUEN
todas 25 informa¢des peviinentes a tavefa com antecipacio.
(30) GALKRAITH, J. Organization... P.Xiii.

(3i) veja em GalLBRAITH, 4. e HMNATHANSON, D. Skyastcea:

dmpiemeniation: the yole of structure ang process. St
FPaul, Minn., West, 1978. cap. 7.

=
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Acontece slgumas veres que 1880 NE0  s€ di por caréncia de

informagtes no presente: sera necessario obté-las no praprio
desenrolar des atividades e, naqueles momentos, tomary as
decisfies. Uma das razBes para =@ grande guantic.de de
informacbes necessdarias sevd  a Presenca g0s seguintes

fatores em alteo garaw:

(1) diversidade de putputs oferecidos, medida pelo
numero de Pprodutos, servogos ou clientes
diferentes; (2) © numero de rocurses (inputs)
utilizados, manifesto pele nimero de distintas
especialidades num projeto, numero de centros de
magquina numa fabrica, etc.; (3} e nivel da
dificuldade dos objetivos ou do desempenhko
. esperado medido por algum critério de eficiéncisz

tal como a taxa de utilizacio das maquinas (32).

Todos sssts Fatores definem a quantidade de informacio
recessaria para o desempenho da tarefa. A experiéncis
atumuiada pels ovganizacio providencia' alguma parvte desse
total. & diferenga entvre =& informacfo necessdria € &
quantidade de informaglo vealmente possuida pela organizacio

€ o que & chamado de incevteza da tavefa.

Haverza maior inceviezea, portanto, na medidea em gque
maior for = caréncia de informacbes sobre a realizacio da

tarefa ds empyesa, no momento da realizacio desta tavefs.

Na i ductria automobilistica, podemos ter um bom

exempio, particulariente aquando atentamos 3o probliems do

%]

(32} GaLBRAITH, J., G ganization...p.



balanceamento da linhs de montagem. Ums grande gquantidade de
informacio € necessaria  para cmrrelafionar milhares de
tarefas ao longo da lin & (divisZo do trabalhol, tarefas qus
sfdo interdependentes. Alem disso, varios modelos gHo
produzidos. Mualquer decisio sobve 3 taxas de producio ou mix
de produtos € Dbastante complexs. S& ha& uams capacidade
altamente desenvolvida de prever 2 demanda, a tecnoliogia =
capacitiagbes técnicas =& serem aplicadas, € o ambiente nic
tfaz arandes surpresas, pouca informacio deve ser processada
deﬁois que & l1inha foi balanceada. Caso contvario, quando as
estimativas estic erradas, ¢ precise tomavy constantes
decisdes enquanto as atividades de produgie estic s-ndo
desenvolvidas . Fara isso, informacoes devem ser colhidas e

analisadas: ha orande incervtezz.

Vés-se que o conceito de incevteza estabelece a ligacHo
entre o ambiente externo, passando pelz misslo € dominio, e

2 ovganizacio.

Com o conhecimento do . nivel de incerteza possuido, &
possivel realizar o encaixes das varias dimensoes
ovganizacionais, segundo pode ser visto na pPassagem de um
iivrn de Galbraith e Nathanson que - por ser extenss -
resume o aue pode ser feito em termos de ¢gesian.

& estrategia de produte-mercado escolhido pels

empresa determingzs, egm grande parte, a diversidade

e a incertezs da tarefa com as quais a Organlzacao

tera que se enfrentar. A oOrganizacso precisa,

entZ2o0, combinar as pesspas com a tarefz atraves ds

re
7



selecdo. recrutamento e praticas de treinamento e
desenvolivimento. As pessoas precisam tambem
adequar-se & estrutura. & estrutura, tambem
escolhida pars adequar-se & tarefa, € especificads
por escolhas de divisBo do trabalho (gquantidace de
diferenciacac de papéis’, de estrutursas
departamental, da configurac2o (numero de nive:is,
amplitudes de controle) e da distribuic3s do poder
(tanto vertical como 'horizcntal). fo longo daz
estrutura, processos sao sobrepostos para alocar
recursos e coordenar atividades n3o administrados
pela estrutura departamental Esses processos de
informac30 e decisZo s50 sistemas de planejamente
e controle, processos or¢amentarios, mecanismos de
integracdo e mgdidas de desempenho. E, finalmente,
0 sistema de recompensa precisa ser combinado com
a tarefa e a estrutura —“traves de escolbas de
praticas de compensa¢: , planos de carreirs,
comportamento do lider ¢ do desenho de trabalho.
Na totalidade, todas essas esrceolhas precisam criar
um gesien internamente consistente. Se uma destas
dimensbes @ modificada, as outras precisam ser
alteradas para manter a adequacio. Igualmente, se
a estratégia ¢ modificads, entdoc todas as

dimensBes precisam ser alteradas (32).

Com estas palavras, deixa~se bhem clara z necessidade do

ajuste entre 05 Campos ou variaveis.

¢

=
o+

3

Y BALBRAITH, J. e RATHAKNSON, . Strategic... p.%5.
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c.2.3. processe

2o

v
oSt

0 conceite de orvganizacic tanbém influencia ns vi

-

s0bre 0 processo de gdesien . Se € 2 busca dan coeréncia entrve
as wvarias dimensdes em uma entidade que e relaciona
continuamente -com o ambiente, Nac € inesperadoeo que Galbraith
detina ¢ trabalho de desenhar a organizacio como
& continua monitorac3o e o continuo controle do
ajuste entre metas, estrutura e recompensas; a
criac3ac e a escolha de acdes alternativas gquando

ndo ha ajuste, e a implementag30 do desenhko

escolhido (34 .

c.2.6. Yaridvelis de design

A partivy de agormd  PASSATEmos & analisar cada uma das
varisaveis de forma breve, descrevendo as opelcs disponiveis
dentro de cada uma e as vrelagdes entre umas € outras
épontadas por  Galbraith. MNo entanté € util tornar evidente

uma afirmac®o do mutor:

Nosso esquema conceitual [...3 indica todas @as

cinco &areas de escolha: tarefa, estruturs,
processps de decisdo e informac3c. sistemas de
compensagao e pPess0as. Todas devem ser

consideradas variaveis e controlaveis em wvarios

niveis pelos tomadores de decis&o organizacionais

(33).
{34) GALBRAITH, ‘J. Organization... p.7.
(35) GALBR&ITH, J. Organization...p 3¢

>
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Cu sejz, ass avreas de escolha nie estiio, muitas vezes,
sob o controle total dos administvradores, que poderdo
rezimente optar dentro de rvestricdHes  impostas  intern: e

externamente .

c.2.6.4. Yaridvel TAREF&

0 nome tareda & traduclo literal de task, utilizada por
Galbraith ¢ outros. Como o termo possul um conteddo proprio
pptamos pov simpliesmente traduzi-lo e nko utilizar gqualquser

outro mais consagrado em seu lugar .

& tareta aparece 0o contexto maior da apczo
satratégics. ars Galbvaith estvatégia implica em duas

decisfes. Uma, gquanto ao dominic ou competéncia distintiva €
outva, gquante & maneivra da ovganizaglo relacionar—se Com Os
elementos relevantes do ambiente & guais metas especificas

sevio puscadss relativamente a cada wm.

i escolha do dominio, POT sua  vez, traz embutida =

definicio de guatro aspectos:

{(iryprodutos/servigeos a serem oferecidos;
{)clientes a serem sevrvidos;
(3tecnologis & S€¢v usada;

(4YlocaslizacBo0 em que o tvahalho serz realizado.



0 efetive relacionamento  da organizZzacio com o5
elementos do ambiente escolhido da-se cbm a Fixagio de
objetivos implicitos e expliciteos. Tarefa € o conjupnto de
objetivos ou metas de curto-prazeo rvelacionados com &

estrategis .

c.2.6.2. Varidvel HODC ORGANIZACIONAL

Galbraith entende =2 ovganizacfco como um sistema de
processamento de informacoes. Com esta conceituacio conseque
relacionar =& estrateégia ereparads para enfrentar wu

‘ Rl - - - .
determinado ambiente com todos oz ambitos intevitos.

Fara ele asg orQanizacﬁes encontram—se com uma
disjuntiva radical: devem dividir o tvabzlho, mas, aoc mesmo
tempo, O ambiente exige que & organizagio atue
cbcrdenadamentew Apdia—-se agqui claramente na obra deg
lLawrence e Lorsch, nos  conceitos de diferenciaglo e
integragio. & forma de coovdenar o trabalho se dd tanto pela
utilizacio dos canais hierarquicos quanto dos sistemas de
processamento de intormacdes, a obterem as noticias deo
andamento de toda a atividade e proguzindo divetivas para

cada um dos setores.



Formas ovganizacionais ¢330 utilizadas par: liday com =
incerieza. Galbraiikh apresenta~as em dois dos seus livros
(26 partindo das wmais simples ate chegar 2o que denominz de

novas estrategias de desian (37).

Entre ac utilizadas em primeivo tugay peias
orewnizagbes estio as regras, PpProgramas € procedimentos
seguidas da hiervarguia e da fixsgdc de obhjetivos. Todas
estas trés estratésias sdo eficientes até€ cevito ponto.
Quando a hievarquia Jjd nioc € capaz de responder & fregquénecis
de excecBes que passam dos niveis inferiores aos superiores
de maneiraz eficaz, s organizacdHes devem procurar  outras

estrategias para o desenho da estrutura e dos processos.

fintes de  dar inicio 3 descriclo das novas estratdgias
de desian preocisamos estabelecer o aue Galbraith e Nathanson
entendem por estrutura e processes. dUARS =Vess de decisio do

A estrutura & entendids

como =2 segmentacdc do trabzlho em tarefas tais
como produ¢ac, finangas e marketing e assim por
diante, e recombinagoes destas tarefas em
departamentos ou divisfes, em tornoc de produtos.
fungdes, regifes ou mercados, e = distribui¢3c do

poder ao longo dessa estrutura de tarefas (38);

(36 Ovganizzation... & Designing. ..
(37) CALBRAITH, J. Designing... p.14-45.
{38) GALBRAITH, J. e HNATHARNSOW, @, Strategy implemen-—

=

tation...p.o.



Fieura .3 - Estrategias de Desenho Organizacional.

E.Hierarquiz de Autoridade |
: .Regrzs e Procedimentos
.Planejamento e Obietives|

Estreitamento da Ampli-
tude de Controle

fdministracao . (riacao de . | { C(riacac de f Investimento {riacae de
fmbiental : . Recursos de Tarefas ne Sistema de Relacoes
4 Folga . futonomas  § Infermacoes  § Laterais
: : 1 F b
{ ]
h £ |
i t
.
‘! @
? : 3
Keduz a Necessidade ge fumenta Capacidade de
procescar Informacao processar informacas

fidaptado de Galbraith, J. Organizatioen... p. 3%



05 PrOCcessos sao vistos

diregdo e
de

diferenciadas

como =
fluxos

nos

departamentos da organizac2o complexc

provtanto,

Ha,

inceritera aumenta: uma del e

Brocessay informagoes,
trabzlhar sobre
csauematizados €

nas paginas posteriores.

OPCaO 1

de Informacic

# reduclo de necessidade

ga-se com & diminuigac de

influenciam =a «quantidade a

tvabalho, nivel de desempenho

S&oc as  seguintes as
dvez: criagioc de recursos

a freaqiiénciz
informacac,

Gepartamentos ¢

duss grandes

2. outvra €
tais informagles.

capecificados

escolhas possiveis

de

do trabalhe e dos

ligando a2s tarefas

entre 0s

(39:.

A

opgdes de GeSidn guUaNGS &

& aumentar = capacidade de

diminuir =2 capacidade de

s dois caminhos estio

na  Ffigura € nNno que S& SEguUE

Beducia de Necessidade do Processamenio

de processamento de informacio

um dos tres elementos  que
ser processada: divisic do

ou diversidade de obietivoes.

dentro decsta

folga, criagloc de t:refa

autSnomas € administracio ambiental.

(3% GALBRAGITH

tation. ..

J. e

#
[
.

NATHANSON, D.

Strategy imp lemen-—

L!'!

[7Y)



e forma mais extenssa:

. Criacio de vecursos de Jfolgea: apiicacio de maior

quantidade de vecursos;

criagio de tarefas autdnomas: tranferéncia para
determinadas areas d2 organizaclic do controle tota:
sobre um Quitpul e dos recursos pars abté-io;

administracas ambiental: mudancas na  postura  ds
organizacic relativamente a0s elementos do melLo

externo. Fode~se opkay pelas rvespostas compelitiva,

de reiagbBes publices ou de voluntariado, dentvro das

estvatégias independentes. No campo das estratégias
caoperativas pode-se esctlher pela COOPeTAaGan

implicits, contratagclo, cooptagcic, coalizic ou de

manirulacio estratégics.

c.2.6.2.2. Opcdo 2: aumenkoe dz  (apacidade de Frocessamentie

de Informacies
Existem agui duas formas: investimento em sistemas de

in¥ormacio vertical & criacio de velacHes Isterzis.
le forma mais extensz, temos:

investimento em <sistemas g informacio wvertical: 3
oraaniracae endtrenta—se com o problema de lidar com
decistes dnicas, niEo-rotineirazs e também inter-

relacionadas com outvras, dificeis de ser antecipadas.



Fla pode entio optar por dimingir 2% exXCelOes que
sobem pelos cansis hierarduicos, tomando ums serie de

BEedidae T3is  CcOmMC: AUMENTar 8 capacidade go¢ canais

ge  comuhicagio existentes crizmr  novos canais  de
tomunicacﬁd & introduzi? novos MEeCanismos ge
decisac. Mas isteo € conseguide, segundo Galibvraith,
fomando-se um posicionamento distinte guantc 8 cads
uma cas seguintes varidveis: ?réqﬁéncia da decisbes;
tamanho da  bazse de dados; graw ds  formalizaclo e

tipos de mecanismos de decisio. Galbraith reune as

varidveis £ apresents um protoftipg 4dos  possiveis
sistemas de informagioc.
FREGQUEBNCIA DAS DECIGBEg (4@’
| Feriodico | Continuc | subotimizagio
i i ! reduzrida
___________ e ot v o cn o e s s o e o o s sam et o hme  e e se ]
H i i lLocal i !
TAHARNKD i Local ! | Tempo i i
: { i Real ! !
e Bast e oo e e o e e ot i | hd
i | Global i Giobal ;
‘BE DADBDS | Global 1 Peviaddico | Tempao f
: i i I Real H
diminuigio ¢ = —m—m————— y -
decadénciz
dos planos
criacio  de relactes latermis: uma oOpcao ainda
disponivel & 3 de ewpresgar formas lsatervais de
comunicaciko € processos conjunios de tomada de
decisio. Tsta alternzntive =significz, ns pratica,

(46)

GHELERAITH, 5. Organization... p.16G4i.



A
£

transferir as decistes parz 08 Niveis mais baixos,

W

aproximando-as das fontes de infovmacio, mac Seim

reduziy 2 pariilhg de recurvsos comD  fnas  divisoe:

u

wn

autbnomas . Para tornar esses processes mais efetivos,

serd precien  formalize-los, uma ver que s relachHes

informais entve areas acabam  pPor nao s dar ou nfo

permanecerem, pelos  intevesses distintos entre elas.

Existem varias opchHes que sevac aprvesentagas em ordem

crescente de capacidade de lidar cowm a incerteza ¢ de

custos para @ organizacko. Fodem ser combinadas dé

varinz formas:

{.) contato diveto entre geventes que enfrentam um
mesmo problems;

(2} papéis de Tligacio entre &areas de. intenso
relacionamento, em niveis baixos do escalio;

(3) Forgas—-tarefa, de cardter tempovario;

(4 equipes, de cardter mais perens;

A5) papel integrativo, exercido pory um assistente
do sexecutivo superior, sem gqualquer autoridade
sObUTE 0 PYOCESS0 que Coovdensd;

papels de ligacldo gevencizal, exercidos pov

s
428
S

executivos sem zutoridade sobre pesspas, mas
sokTE O BTOCEsSsO;

(7)) organizacfo matvicial (4417Y.

{44) veja no O6NEXO 1 opcHes desenvolvidas com  mzior

gdetalhe .

o
"



c.2.6.2.3. Esgolhs da _forms _nprosanizacignal

& escolha da forms organizacional adequads 3
determinada situacfo leva em considereicld0 0 custo do  seu
funcionamento naqueie amipient . SGe . ndc hd ums opcio

consciente, & ovganizacio asutomaticaments depava-se Ccom UmE
reducic do desempenho ou com um  aumento dos  recurens  de

tolaa.

€.2.6.3. Yaridvel de INTEGRACAO NOS RECURSOS H 1

Galbraith estabelece este terceivo campo de escolbks
organizacionzal incluindo decisoe:s quanto & selecisc de
pessoas, desenho de ftarefz, &

arranjoc de incentivos de tal forma «gque o¢

individuos escolham acqueles atoe que produzam o

efeito desejado no ambiente (492) .

No madelo mais degenvoivido das variaveis
organizacionais apresentado hd pouco, Galbraith dividia este

grande campo em dois:

(1) sistemas de rvecompensz: sistema de Ccompensacac

iase de promogio, estilo de lidevangas, desenho do cargo;

(&) pessors: inciuwindo gscolhas de tvreinamento €

desenvolsimento, recvulamentoc € 2selegdo, transferénciaz =

promogio.

(A2} GALPRAITH, J. Organization... p.é&.

[aled
L7
P



c.2.6.3.4. SisIemRs (£ YeCORPRNSE

4 necessidade de sistemas de vecompenss cet baseads ns
concepcio de que hd uma impevfeitz adeguacic entre o papédis

organizacionals € personalidades humanas . {l¢ <wistemas de

recompensa estio desenhados pava nicancar inteoaracio.

i}

& escolhe de sistems de recompenss deve =2star apoiads

o3

na conscientizac&o doe ssguintes fatos:

(i) diferentes tarefas recuerem diferentes tipos
de comporitamentc para desempenho eficaz;

{2) orgeniracoes, devido 8 sus natureza
artificial, nSo podem apoiar-se na adogico
voluntaria do comportamento vdltada para os
objetivos organizacionais por parte dos
empregados;

(3) organizacOes precisam estabelecer o desion e a
administrac3o de sistemas de recompensa;

(4 o sistema de recompensa mais eficaz depende
dos comportamentos requeridos pela tarefs

(435 .

Ou seja, um dos possiveis caminhos a seguir concsiste em
conhecey qual o comportamento vequerido pov uma determinara
atividade na ovganizacio e, dentro de um modelo do que seja
o compovitamento humano, velacionar a estss comportamentos 0%

varios sistemas de recompenss.

Um elemento importante deste trabalho € a explicitacico
do que se conhece em termos de comportamento dos individuos.

{43 GALRPRaAITH, J. Organization... p.29%i.

v
aa
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Galbraith utiliza conceitos de March & Simon e de‘vroam
apoiado no tvabalho de fForter e Lawlier pars estabeiecer um
modeio dinfimico objetivo/passo do comportaments humano (447
Trabalha com & expectativa, instrumentaliidade & wvaiencia,

estforeo, habyilidade, percepches de papel, VvECOMDENSIS

extrinsecas, satisfagio € evocagio.

c.2.6.3.2. Iipgps de  compaovriamento espevada. £ sistemas de

YELOmRENsa

£ relacio entve sigstemas de FECOMPENSR &
comportamentos, pode ser vista na tabela 5 seguir & sera

analisada nas proximas paginas (45).

(44) vejs no SGNEXD TII.
(45) veija a explicacido detalhada dos itens assinalados nas
iinhas e colunas do quadre no ANEXD III.

~
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objetivos

fidaptade de Galbraith, J. Grganization... p. {35,

Fecompensas .




€c.2.6.3.2. Relacie entre comporiamentios e rerOnRENSSs

Nesta parte comegameos & explicay & tabelza. édntez de

iniciarmos, podemos estabelecer que o8 sinais + sianificam

1]

relagio positiva e —, negativa. bUm maior numero de sinai
sugere ums relacgio mais forte. as celas ew branco sianificam
auséncia da influéncisz € o3 guadros divididos, o efeito

dupio de um vecompensz relativamente & um comportamento.

g importante assinalar gue sHo or naturess cumelistive

os compoviamentos © 0¢ sisiemas de TECOMPENSE. Fara =
o - -~ e .

ohtencaoc dos compoviamentos espontancts SeEVac  preciscos

esforcos acima dos niveis minimos & comportamentos

contisveis & de uniifo e permanéncia, por exemplo.

(iYUpifo e Fermanéncis

0 envoivimento cow = tarefa e ﬁﬁ comportamente de
n ‘
-

lideranca podem levar alguém a sair de organizagio. O
primeivo, porque os vaiores profissionais podem chocar com
os ohjetives da organizacio; o 5egunao,‘nos Ca50E &M que 3
tarefa € repetitiva € o lider € quem define as atividades. O

envolvimento com =2 tarefz e adesioc as normas tambeém nic

contripuem muito com o deseljo de permanscer.

bt



Oz demais tvazem a possibilidade de deseldo de uniio «©
permanéncia: principaimente identificacfo com os objetivos -
auto~expiicativo — & recompensas  individuzis - particular-

mente guando melhovres gue as dos outros lugares.

(2i0omportamentos con aveis

Fode ser prejudicado pelo envoivimento com & tarefs

e

{quando o comportamento esperado peia ovganizacic niAg faz
parte da tarefa) € por normas grupals contravias. FPode ser
consequido —~ mas dificilmente implementado — BOY TECOMPENSIS

extrinsecas de saldrios e ac¢ itaglo do arups.  Mais

eficientes sio os demais fatores.

(NEsforeo ncima dos niveis minimos

Fode ser prejudicado tanto por umae Preocupdacico do lider
em dar um reforgo onas novmas «quanto pelas  normas grupais
restvingindo a produgio. AdesBo = normas ndo tem relacioc

diveta com um esfor¢o maior.

fs  vecompensas intrinsecas sio as mais eficientes
nestes casos, em particular, 2 do envolvimento com a tarrc¥s
poseuida pPoOrv profissionais. fAs demais extrinsecas <i0

bastante Uteis tambem.



(4)Comporiasmentos esponiinens £ cooperatilvos

6 maior parte dos  sistemas de reCcOmPERnsSm pode  sev
eficiente se adeguadamente desenhados pava o alcance destes
comportamentos. Outros ndo s8o Gteis: adeslo a normas tiva =

gspontancidade € ao mesmo tempo nio suxilia divetaments; 2

[l

recompensas sistémicas nic influenciam em hada, nem positi o

nem negativamente.

fis  recompensas iwntrinsecas sHo meis uma  ver mais
eficientes: o envolvimento com a tarefa deve inciuir os
comportamentos enfocades por ser eficiente, Caso CONTYario,

¢ bastante contramroducente;: = identificacio com os

objetivos € o sistema aue da melhores resultados.

Escolihs

A escolha do sistems de rECOmMPENsSa Oeve considevar
tanto 3 eficsdcia para obter o comporiamento dessjado auanto
os custos de Funcionamento £ os de implantacdo. Aiém disso,
Galbraith afirma que 3 escolhz tambem ¢ influenciada peiz
visio de homem possuida pela otganizacZo, ou sejn, peios

valores que e queriam vespeitar e bhuscay nas pessoas. Fov

tevandoe os comporiamentons dos

3=

fim, as mudangae socials, =
individueos, devem serv atentamente acompanhadas, pois podem
modificar & relacio enive a recompensa € O COoOWPGYtamente

desejsdo.

o

{0



Normaimente, nas grganizacoHes, o33 sistemss de

recompensz 50 utilizadeos conjuntamente.

Galbraitr reutiilize o conceito oe equilibric p

o

s3]

ativmay gue deve haver um pevfeito ajuste entve 3 taveds, os

sistemas de Trecompensa € as pessoas. Em termos pra:ticos, os

meCAanismos de selecdo & recrutamento, transferéncis e
PYrOMOGCRD, treinamento & desenvoivimento auxiliam na
construcic dos sistemas de YECOMPENSE | Serwvem comeo

instrumentos auxiliaves parz obtencic dos comportamentos
desejados. Alem disso, vic definiv o0s individuos gue serio
motivados, influenciando no  desian tos sistemas de

Yecompenssa .

€.3. ConciusSo e andlise dz obra de Galbraith

Frocurando realizar uma coensclidagfo da posturs de

tentay resumir

itk

Galibvaith sobre o tema do 4esigl, POGEYT iamo

wdor

o aue ficou dito até agova em ziguns paraarveafos.

Galbraith entende gue 35 organizecdes coovdenam SURL
atividades atraves do estabelecimento de objetives e dsz

cvyiacio ds hievarquiz € de novmEs. A5 EXCEEEes que se dioc no

decempenhag da tarefa, fuginde da votinaza novrmal de tvrabalho,

.

sobem o5 niveis hieviareuicos. O numere de excegd cC eCE

&4



2 sobrecarvegary & hievarquis ns mediczs em que auments muito

& necessidade e se processar informagbHes durante o
gdesempenho da  tavrefa: z  incervtezs auvmentouw, portante. Ums

escolha estratégica deve ser JTeita.

Hé duas estrvatdgias que <80 possivels  a de diminuivr =
neéessidade de  se processar informacdes (usando recursos de
folga, criandc unidades autdnomas ou alterando o ambientel;
a de aumentar o processamento  de informacbes {z0r
investimente en  sistemac de processamentce de  informacbes

vertical ou criandoe relagoes latermis’.

Galbraith insiste muito no tema Ga3 npecessidade de
coeréncia entre as variavrois internas entre si e delas com o
ambiente, por isso trsts da integracio dose  individucs

alcangadsa peis

21

também. & coeréncia nesse campo  ser

aplicacio dass VYECOMPENsSas Gues, com wmaior probabilidade,

ievem a comportamentos adequados as necessidades
ovrganizacionais trazidas pela incerteza. dlem disso, sSeva

preciso selecionar € treinar pessoas cor caracteristicas

adeguadas.

Fodemos passar & avaliacBe da obra do autor enfocado,
depois dessa bveve expoeosigio. Galbraith pode sev criticado,
em primeirao lugar, por nio apresentar em nenhum de seus
livros um desenvolvimento profundo dos fundamentos teoricos

ig

o

de suas cancepgoss (44). Eie, por exemplc, nio gastiz m

(44 veja Mo ELVEY, B. Towavd... In Killmznn et 211 . The
managemn nt aof... p.42.



do gue algumas pagings  do descnvolvimento tedrico de  seu
modeloc de ajuste das varidvels organizationais. Um ieifor
aque ndo  tenha 2 of ortunidade dé estabelecery contato com os
trabalthos vapidamente revisados pele wutor talves pudesse

at o

tornar—-se — Com ragic - ag menos cetico guanto 2e afivmacoes

i

proferidas.

Uma outra questfo que se pode colocar refere-se & faltea
de coevénciz, cHan menos de realiasmo, gxistente
relativamente ao tema da implementacio do desian. Galbraith
consideva como  sendo o ‘ohjetivo Go  trabalho de desenharv
organizacbes os processes de Processamento de informacfo e
de decisfo, além da de int@gfacﬁo de individuos. Neste ponto
avangca We Pouco mais sobve os aue entendem as organizacdes
como um  cruramento de pessons € tarvetas, mss ndo deixa de
apresengar um obisto estatico. Talvez seja por esse motivo
que nic -consiga - como £ie mMEesmo veconhece no preficio de
Qreznizalinn. .. (47) - entrar no campo da imrlementagio do
desiapn pianejado. Uma visio mais dindmica do seu objeto,
como a de Nustvom (48), que entende o trabalho de desigan
coms =z atuacio sobvre processos de aprendizagem gue gevarig
eles mesmos mudangas na ovganizacio, poderiz ter fTacilitado

3 tarefa. A incoeréncia aparece exatamente naste ponto:

apesar de concebev © deslan como

(47) wvelas p.xi.

(48 veja Inpuw -output rrocesses 9f The Federal Trade
Commizssion Adminisioabive ZSoisncse Quarteris, Ithacsa,
NY, 29(3): 34-143, ar—-1%75.




A continua monitoracSo e o continuoc controle de
ajuste entre metas, estrutura € recomPensss;
criacac e escolha de acdes alternativas sguando nac
ha ajuste, e a implementacio fo desenho escolhide

(4G .

Galbraith ndo € capar de apresentar cusniaguer indicacgie
sobve como tovnay estz concepcio ums rezlidade: de comoe
tornar & atividade de dee gn uma pregcupacie continua 0o

dig—a—dia das organizacoes.

Ilesse forma, OGalbrvaith, na pratica, acaba por deixar =z
impressio de gue 0 2 Processo de  desenhar uma organizzclio &

algo realizado vraras vezes por iniciativa da cupulsn.

Argyvyie, no entanto, nEo deixa de apontay na ohvas de

Galbraith um 2 seus pontos fortes:

& teoria € interdisciplinar na gusl se incluem uma
grande gama das ciéncias do comportamento alem da
microeconomia. 0O¢ pratices apreciar3e o© livro
porque ravamenie iida com um mundoc organizado
segunda as disciplinas acadeémicas; os académicos
deverao aprecia-lo pOvQue proporciocna um esqueme
que € mais abrangente do que o0s usualimenie

disponiveis (5S¢ .

& postura de analise de Galbraith € bastante praticsa,
povtanto, porque permite wma zbordagem complietas de realidade

organizacional, n&o do ponto de vista parcial de um ou ouiro

(49 CGirganization... p.7.
(56} ARGYRIS, C. Book Rewviews: Organization Lesign; Jaw
Galbvaith. Adminicsiyrstive Scrence Guavrierid, ithacsa,

NY, 23(1):163-165, mar-78.

”~
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campo  do conhecimentso, mas uti}izaﬁGOMQE segundo as
necessidades do  que vai atuar sobre as organizacdes. Quem
pretenda realizar modificacdes ne  instituigde inteiva, nic
pode limitar~se Qo campo da estrutura & processos, Mas aeve

e sew envolvimento na Oorganizacic.

i

dar aten¢io as pessoa

0 conceito de incerteza  associado ae problema  da
coordenacio ¢ outro ponte forte da  sum obra. Permite ums
abordagem mais racional g trabaiho dg gesianer.,
posscibilitando um  padvio de comparaclo dnico gue facilita o
ajuste entre ac dimensbes organizacionais. 0 conceito de
incerteza, portante, #ropicicou o desenvolvimento da teoviz
do ajuste, que €, por i s6, outro aspecto positivo, pois
deixa mais clava =@ concepciio geral Jje existente da
necessidade da integracéo entre os elementos internos ds

organizacio £ destes com ¢ ambiente.

Fara og nossos objetivos, = teoria desenvoivida pov

Galbraith sers de grande utilidade. hNossa intencio é a de

verificar como =as escolas de io. £ 20. graus podem sger
organizadas pars alcangar as suss missdes: que wvariidveis
internas devem sey modificadas preios administradores

escolares, como devem relacCionar—se umas Com as oubtvras e com
Fa) ambiente; 4 teoria do ajuste vem bem ao encontro de nossas
necessidades: eia  aponta em tevrmos gevails eusis sdo as
dimensoes internas de importdncia, aquais as possibilidades

de agio disponivelis em cadz dimens3co & depois indica qual o

teud

parimetro para realizar o =ajuste. &.. %%, esta visko possui

o



algo em comum com 3 concepcio corrente nNs avea pedagdgics,
de que, na escola, todos gs  elementos CONCOVYEN pPara &
formacio do educando e que, havendo. discrepincia de qualauer

um deles relativamenie aos demais ocovrera uma anuiagho ou

prejulzo dos esforgos educativos.

Tambem o resultado da dncoeréncia de Gaibraith -  J&
apontada anteviovmente, ou seja, a de afirmay GUE © PYrocessc
¢ continuo e nio oferecer os instrumentos pars torna-lo
assim — &-nos bastante dtil: 2 abordagem do tvabalho comoc
realizado pelo agente externc, isto ¢, por aiguém aue
visualize = orvganizacio como um todo ¢ o entendimento de Qus
O pProcesso s€ inicia  quandeo ki rasfes muito qualificadas
para isso, sHoco muite Jteis paria  quem deseja, como  nos,
trataricom w missfo. A miss&o € @ concepcHo mais ampis  aue

uma organizacic pode ter dos seus obhjetivos. FPor iesco, nads

mais justificavel que aaquele responsavel poYv  desgnhar

-t
53
4]

arganizacio pars gue vise o alcance s missBo seja um al

executivo escolay ¢ aue =asc modificactes - advindas dos
refliexos da missi8o no contexte interno sSEjam pouce

constantes.

Este instrvumental tebrico aqui exposto serad apliicado no
capitulo III. Tomzremos as conclusbes obtidas no capitulc I

sobre as escolas parvicuiares e procurarvemos chegar & um

posicionamenio acevca da Fforma de dimpilantavy umz missio



educat iva

o Campo

reqursos

no dia-a-dia de

do modo  organizacional & nc

hilmanos .

uma esCala;

rtraveées das decisodes

da dintegragioc de

¢



CaPIiTULO II

ESCOLAS COMD ORGANIZACSES



a. loiroducsc

até este

TS

moment o estivemos estabslecendo =3

fundamentacio teorica pave o entendimento do  tvabalho do

aesianer em cuaiquer tipo de ovganizacio.

A pavitiv dests segio raremos o foco de ansliise para 2

fai

classe de instituigdes que neoe interessa primordialimente: as

escolas particu

iares de primeivye & sSggundo gradgs .

dntes de entvarmes divetamente no tems, iocaliz omos

este item no contexto total do trabaliho. Npsso obistive
pripovdial € o de entender Como 58 £8C0lrs particulizves de
primeivo © SEQUnNdo  graus podem  implementar n=e  suas

atividades a miss&o parz & qual foram criadas ou a que vicoc

sende direcionadas 2o 1ongo do processo de gestio. & Teoriaz

{rganizacional

compreensio do

apresentou~-nos, no seu  desenvoivimento, &

¥endmence da  velacic objetivos/organizacio

interna, mediando & ligagic destes com o© zmmbiente pela
abovdagem contigencial.
fr teoria do desenho organizacional na visko de

Galbraith & HNa

thanson ¥oi. pPOT 8un vez, gsColhida pela sus

boza possibilidade de ser aplicada ao problem. em foco.

iepois de
CONheECEmDs que
provendo—-a de

relevantes para

delineads o pensamenic dos dois autoves,
o ambiente externo influspncia a organ .Zaszic
gum canjunto de velacionamentos com clementos

r2

Ao @& exMigiy B

-+

& sua SDD}‘EVi‘JéﬂCia que €5



TiKacio

de  objetivos. Guanto mzis  exigentess fovem tf=ais
obietivos ¢ mais zlto: forem 0% nUEEros de ouieuts € inpubs
relacionados com 2 tarefs, mMRiI0Y Seva B inceriegs dests. £ =
incerteza pom GUE VEE QUue SErvivd come o 2 padric pav:z o @
escolhs  da forme ovganizaciona’ &  G0s WMECAN1ISmos g
integracio éos individuos. Ne vergade, deve haver ur
perfeito ajuste entre a estratdgia, o mooo organigascional &
as decisdes relativas aos individuos PETH LLE vEatiy
desempenho
0 proximo paeso em  nosso  trabalho o de buscay
conhecer quzal = natureze da atividade das escolas & ¢ Lipo
e ambiente com que s€ GERATEM PAYra peyrmitir-nos,. numa ciapz
posterior, Conhecey 0% gvaus de inceviezez 3 gus podem estay
submetidas ¢ as decigdes que um gesigqner pode tomar diante
destes guadro
No capitulo 111 sevra & ver de velacionavmos & misséo
das escolas com escolhas especificzs nos campos de decisio
b. Ohistivos do Capitulc
Comc diziamos aniferiovmente, aﬁiés de chegarmos =& um
modelioc de desjian aplicado & escoias, deveremos passay pelo
estudo das sums caracteristicas peculiares. Eizs sugerivio
as modificagBes na definiclo dzs varidveis de
isso utilizaremos oS brai

rabalhos desenvoividos

~3



{27 v Sgrglovanni o

et

(i7, n= HCid*C"“ e fecoris, Hidwe!l
Carver (33 nos Fstados Unidos. Touos possucm Uma anaiise

bastante voltadz pars o ensine #wdblico devide as realidades

Proprias & SEUS  ©Pr 1SE; . Fars enfrentar este  problems,

TECOrreremnos & licevraturs que troow fagim 19 aspectos

concovvyencizgie do  setor sducacional, como Kotlier o Fox (47

e, de  fovrma maie sistematics, 3 ums pesquiss explovatoria
que realizamos Junto 2 sfis escolias varticulares de pyimeliro

e segundo graus na cidade de SdEo Pauic.

& parte fingl dests seco traitard maic esp

ANl

ficamente

;"\
;,.J.

da reiacic entre missioc & QrgunizEscdo e as linkes govais da

pesquisa serio aprcsenf das & seguirv, antes d¢ GeEsCevymos &

SobBrYe as variaveis de fdesign NRe 1800

B
i
o
ot
e
]
11y

d

(i3 BENNETT, §&. 4. Ihe school: Ao oraepnizstional snaldsss
Londres, Blakie, 1974

(2 BIDWELL, C. The school as & formai organigation. in 4.
March Hzndpook of ovgznizaliars. Chicsgo, Rana L9463
p . 972-1622.

(3} SERGIOVANNI, T. Jd. e CARVER, F L O nevn _edecuiivo

serolay - uwmwa feorvis de  zdministrac g 5. Fauio, ERU,
1976&.
(4} KGTLER, F. & FOX, K. Strategic..

2



€. Pesoudse Ewploraioris. erm Feralzs oe Brapedisc o Ssonnes

Graus

O intudco deste trabalhe & o 0 CORRECSY QURLIS mRSpPECLOS
H SN

dEveln ey Tevardos sm censideracio pelo
realicace, nx  vida de  ums sscols  particular. & missio FoOv

ela definuds. 0 levantamento hibiliogrédficeo vewvelou =

oraganizacio. Além disse sempre  suge iy o ajuste inteirno ds
eztruture £ 2 dEs Ese0zs entve 53 0w destes Com s ohistivos

sempre ubilizando o nivel de incerieza come padric.

NECESSario, portanto, conhecsyuos, antes de tudn, &

veéalidade oOvganizacionzi d: - gscolss de primsirvo - eegundso

5. SG GERDLIS &7V emes CRBAZET ¢ arressgniar as

it

graus no pa
opches disponiveis 2o designer no campo estr tura! ¢ no de

compensacio diante drs possives opodes . estvatédsicas  ds

[CH

Mise3o.

Uma pesquisa expliorvatoria foi efetusds rara tentar
precnchery, 2inds 9que de  forme incompleta, e£s2:  lacunzas

conhecimento acerca da reaiicade enfrentzos

o
jal
a]
ot
O
e
L
b

it

pelas escolss pavticulares. Frepnte & falts ge estudo 2
peEsauisas spbvre O TEWME  ESPeranos egtar gferecendo wms

contribuicio relevantE 20 ROV ¢ AMEG OF ESTUIOE .



f ohjetive eeval ds pesguisa Toi ©
apresentam 8¢ Yavisvels af gessian - €8t

estruturg &

Faya

vyecompeanssa

)
1t
3

as esCoias pariicuiares

[
£

pracurou-se conhecey

s

e

OYEanisag:

[+H

ST

Lauais as objetivos gdas €5

[H]

elecido

b a
SETE

H

sejiza, & mMissio) €

.gual = forma de orgsnizsry e

GURIS 0% PUTOLCESSOE

+

e

Fael

Tai

=3

& rada de decisioc.

organizam,

.

5

tYazZem pare O Slcance 498 WMiSSZo:

quais s
25 influéncias existentes nHo

clementos que fozzem pavrte  do

‘huscando inclusive

convdensy o

de plansiamento

de connerey

camente,

51
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3
oty
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ambiente de

gficialmente

2 vaZRo de eer, Ou

oa gifetivamente progurados;

e ps aeg informagio

Cothecer “omo

que relacles possuem gntre si g gue efpitos

praticas OrganizZacionals Parsd & COMPERSACAD €

comportamente

SE
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C.2. Universc & zpasive

LDiante daze limitagdes de  tempo que dispurnhancs pars a

('l

5
C\

pm\

exploratdria junto as escoias engquadradas no obieto deste

tvabalho -~ académicaese de primeire e segundo graus

particulares ~ ¢z cidade de SBo Faulo.

Fepecificamos ainda interessir—-nos poy ¢ecolas Com mais
alunce, pois pressupusemos, apoiados nze informacdes
fornecidas pelo SINRICATO OE  ESTABELECIMENTOS I ElM. ING IO

ESTADD DE SA0 PAULD -~ SIEEESH, ser ests & dimensi. minime do

[12]
-t

covpo discents pParsa gue &9 asas e instituighe

]

POSS

Y

p..:
1}

ter sua estruturs e o suficrentenente compiexas

parva umas andlise proveitosz.

a4 escolhz das escolas aque estudamos dev-se da seauinte

forma -
.duvas escolas confessionais;

.di.8s escalas etni

'
n
n

.duas escoias iaices.

0 numevro de duzs escolas por classse deveu-se ac intuito
de buscar mais de Uz  eXperiéncia para @& possivel
confraontacio. @z claicses de cenptveos de ensing expliicam-se

*Reroe

Lin]
g

pels PTESSUPOSIiGRO de TUE escolas GEEGES

apreseptaviam micsdes distir tas gue Valgrizm B PENE SEYEMm

da PESQULSEE, OptRmoT o reasliEay LTS



acessadas ¢ comparadas em tevrmeos de efeitos diversos solbive s
organizagdo.
For escolas centfessionais entendenos zauelas

oficiaimente subordinadss as orientagies de instituichHes

yeligiosas, quer pela presenca de membros destes ROS Cargos

n .

g2 diregho de mantensdovrsa, quer pelsz necsssdvia subovrdirzgso

1]

das decisoves &8 normas - emanadas desitas instituictes; além

disso deveviam incluir ne curviculo s formagio religioss.

Fara as -cscolas étnicas consideramos agquelas gevidss ou
intluenciadas por grupos ocu entidades estyrangeivazs ou  de
tradicbes de outres palises € 2 que possuam no  curricuwio
-u @/ou daz lingus

0 da cultu

it
o
Eetd

matérias direcionadas 3 divuligsag

do respectivo pals.

For escolas laicas entendemos aguelzs aug nEo  se

enquadram em nenhuma das duss classes anterigres .

Fara = obtencio das informagebes junto as instituigbes

zducativas optamos pelo uso da entreviests cob 2 guis de um

ada escola foram

M

voteivo previamente prepavado. Em
vezlizadas trés entv oovietas: ums com o divetor geval; ums
com alguns dos responsaveis pela coordenacie do frabs

professorss, 3 QUEm demos 0 Nome generico de coovasnador;

7E

;



7¢

uma com ¢ vesponsivel pelo zcompanhamento dos propiemas & do
desenvolvimento educacionz’ dos ziunos, 2 quem demos o nome

generice de orientador.

0 roteivro das entrevistas estd no anexo IV, O divetor
Foi  escolhido para s entrevistado para  fornecer as

seguintee informagtes, principaimente:
.2 fovrms de rvreiacionamento com o an iente externo;
.2 missio e os objetivos da escols;

.a Ffovmz de geris ae ztividades intevnas dz escolas 2
Tuzr da missio e dos objefivos propostos ¢ diante das

civcunstancias do ambiente:

Io{a) coovdenador{:? procuramaos obtery elementos pavrz ©

entendimento:

.da maneira como sfo0 coovdenadas as atividades

pedagogicas;

.do tipc de dificuldades encontradas nestz Ccoordenagio

e dae soiucOes utilizadas;

.da  forma ge se comportarem o3 docentes e as

infludncias que recebem;

]
N
1l
Q
t
M
4]
[p]
o
=
s §
s}
w

de como se diAo s relagbes entrve prof

Lo orientador ou  orientadorvs ftinhamos ©5peranca de

nformagoes:

bt

obter as ssguintes



.Ccomo £vae  acomparhado o descnvolviento & s pyoblemas

dos alunos

.qual o pertil de cowmpovtamento dos alunos, quais 0s

problemas MRle COMUNG € SU5 CAUSRES;

.qual & participacdo dos pais € o interesse por eles
demonstvado no  acompanhamento do  processo  educativo

doe Filhos.

Fara esta pesquisa exploratoria carente de dados

secunddrios relativos egpecificamente 2ar tema fratado,

Pressupusemos em  sSuwmna, ser o bastante esclarecedoras
entrevistas com elementos-chave da  orvganizacic escolar: o

direfor possui = viéio geral de todo © processo; ofwm)
orieﬁtador<a}, por sud vez, entra em contato com a3 vealidade
do aluno; ofa) coordenador(a) tem experiéncia no trato com
os professores € ne trabalbho de coovdensry 2as atividades

educativas.

Existem, no entanto, limitagoes evidentes N
metodologia utilizada: entre as mais relevantes, 3 primeirs

& referente ao possivel viés dos entrevistados no sentido de
passar—-nos uma visio ideslizada da orvrganizacio; a segunda, a
dificuldade de obtermos uma visio din@mica dos Pprocessos

 oYganizacionsis; a terceiva, 0 acesso indiveto 3as realidades

gos varios grupos que fazem parte da organizacio.

0 primeivo probiema pode sev parcialmente controlszdo

pelo contato com £rés pessoas ha MEesma organizagao

o



1]

[N

proporcionando  Senio ViGgoes digtintas, a0 menos a
possibilidade de identificar inconsisténcias nas informagoes
ohtidas. Dz dois oubtros problemss s8o inerentes & classe da

pesauisa que realizamos; para  as nossas necessidades, no

fi

entanto, dentro de  um trabaiho que Y1IER oferecey

2

3

o de escoias de

o

contribuigdes para = melhoria da gest
primeivyo e segundo graus privadas, parsce-nne nio resultarem
em empecilhos relevantes: os teneficioe em termos de

conhecimento do chjeto compensam.

c.4. Perfi’ das escolas pesauisadas

Um breve pertil das escolzs pode s€vy visto no quadgro a
cseguir. Omitimos os nomes ¢ os substituimos por letras

escolhidas ao acaso:



fuibko J1.i- Caracteristicas das Escoclas Pesguisadas.

principal

{clacse)

Escola
Caracte- l f B C D E F
risticas
Classifi-|i ETNICA ETHICA |CONFESSIO}CORFESSIO] 1LflcCe LAICA
Cacao HAL HAL
Humere
3408 3768 . 5008 1600 3406 396p
de -alunos
Numero
de 12 218 228 68 115 328
profes-
SOTES
Humereo
de 78 106 135 43 iie 125
funciona-
rios
maternal Imaternal |maternal imaternal ]5a. serie maternal
{ursos 3 a a 2 & a
| 20. grau |2e. grau |20. grau {2o0. grau i2o, grau | 2c. grau
Rumero
de 8@ 128 ise 48 75 ies
turmas
Data de 1922 1922 1930 1948 1345 1959
fundacao
tlientela {media-altal mediz- mediz- media- | mediz- |media-alta
' media tmedla redia media




c.5. Resultados ohtidos

Os resulitados obtidos na pesquisa estio vresumidos nos

gquadros II.¢ e« II1.3.

Como ela n&o visava wverificar hipoteses, mas apenhas
melhorar o conhecimento sobve a3 vealidade, nosso  produto

final constituliu—-se nesses quadros.

0 quadro II.2 wversa sobre as caracteristicas das
variaveis de degsign nas escolas pesquisadas. 0Os primeirps
cinco itens referem—-se 30 aspecto sstratdgico e de relagbes
com o meio ambiente. O tema do modo organizacional € suz
relac3o com a incevteza € abovrdado no dltiﬁo item. A area de
integracio de recursos  humanos esta descrita no ditem

compensacio dos professores.

0 topico mecanismos_para relaciopamento com os pais faz
parte da tentativa de delinear meihor as relagdes com este
elemento do ambiente externo, proporvcionancgo um conhecimento

mais profundo da organizacio no seu intevior.

Algumas informagdes acerca das vrelagdes entre o0s
mémbros da organizagio e sobre a atuagio dos pais nas
escolas nio podiam sevy alcancadas senfo através da avaliaglo
dos elemenios-chave destas organizagoes. Fara isso, foi
constituido o auadro III.2, aque resuwe 235 opinifes de
otientadores, girefores & coordenadores acerca da

participacio media dos psis no processo educativo dos

83



cteris

matizade de
acompanhar a-
luno{notas)

Loeiphn 31 Casa icas das Variaveis fas Esecolas
Pesqguisada:
Eseola
Vari é f B C b E F
aveis
fdesao Juando ha |{Independente {Seque as nor—{Independenie {Segue as nor-| Segque as
aos interesse mas do sindi- mMas da Asso- | normas do
orgaos | cato clacao Sindicate
e
classe
Hissao lIFormacae in- {Formacae cul- {Formacao in- [Formacao in- [Fermacas in- [Formacan com-
da teqral do in—{tural sequndo |tegral segun-|i{sgral sequn-i teiectual pleta para
esgola fjGividuo pela |a& tradicao da ldo principios)de principics solida z 1nieleciua-
manifes-§ iradicae da colonia. e¢ristacs. |[sristacs e de ligade e sa-
12 colonia, anbrt dia, a0 mesmo
%enpo.
Banten. acom-|Hanten, prestzifianten. acom—{Hanten. pres-{ Hantenedora |Hao ha sepa-
Relacoeslipanha aspec- | assessoria panha_aspec- {42 assessorial nao existe racae real
| com a s filosofi-itecnica e ofe-{ios filosofi-{tecnica e ofe entre a mante
Hantene-Jicos e oferece|rece recursos jcos ¢ oferecelrece regursos {-nedora ¢ a
dora jrecurses ex- exiras;bem |irecursos ex- Jextras;bem escola
traordinaries| estruturada tras; pouce esiruturada
{pouca acao’ estruturada
Kecanis- i
mos de ([Urcamentario | Orcamentario l0rcamentario jOrcamentarie [Orcamentaric }Orcamentario
plangga- ¢ Pedagogico | e Pedagogico le Pedagogico ie Pedagogico !¢ Pedagogice {e Pedagogice
mento
Estrate-iRecebe alunos|Recebe alunes [Recebe alunos|{Recebe alunos|igual anterio igual escela
gias de lpor indicacao|per indicacao |por indicacacjpor indicacac|res e cam t
relacie-fifilhos de ex-|filhos de ex- [filhoc de ex-|filhos de ex-|hha insti u-
namento flaluncs e ir- alunos e ir- | alunos e ir-1 alunos e ir-{cional e rela
com o lmaos de aiu- | maos de alu- | macs de alu-{ macc de alu-|-coes publi~-
publico nes nos nos nos cas
Compen— liSalario na mel|Salario na me~15xzlarie na me|Salarie acimalSalaric acimalSalaric na me
sacaa dia, promocac|dia, promocao }dia, promocao|da medis, es-)da mediz,estuldia, promocao
e estuds dos | e estude dos je estude dos {fude filnss, {de filhes,proie estudo dos
professo filhos, our— fiihos filhos assist, redi- mocao inves- filhos
<05 ca, cursos, | timents nos
(extr.)¥ PromMucao professores
Hecanis-liUotam nx dire|APK promove 2-1 APY promove | APH promove [Nac tem APH, iNac {em APH,
#mos parafitoria da Man—ltividades cul- atzuzdaaes atividades Inao ha reuni-lreunioes bi-
relacie-{ltenedora; Con-|turais e da z-lculturais e fculturais e 0es mestrais e se
mente liselho de maeslpoio financei~|da apoio fi- |da apolo fi- mestrais s/
com os #(ativ. cuZtL- ro; reunices {nanceiro;reu-inanceirg;reu- notas e orien
pais jirais) ; reu- | semestrais e {nioes semes- |nioes himes- tacoes gerais
nioces bimes- |[bimesirais so-iirais e himes{irais s/ ne-
trais sobre | bre motas e jtrais s/ no- jtas e orienta
notas erientacoes |[tas e orientajcoes gerais
geraic coes gerais
Hecanic-{iGrupos de itra] Reunioes seme!Keunioes semefReunioes dos jfutonomia dos|Reunioes dos
mes paralibalhe autono-| irais dos co-jtrais doc co-| seiores (e~ |coordenadores| setores (e-
lidar | mps por npi- | ordenadores; jordenadores; | qUIPe’;reunijna area peda—| quipe);reuni
.com 2 livel; regniac | mesires de mestires de ees Nos seio-|{gogica e dis-joes nos seto-
incerte-jide coordenado classe;reia- jclassesrela— | res;titule [ciplinar;reu-) res;titula-
23 res; rejacoes) coes diretas; |coes dxretas, res de classeinioes coorde-ires de classe
axretas con—| conselhos de lconselhos conselhos de |nadores;rela-iconselhos de
selhos de classe ciasse classe;rels- |ecoes d1retas, classe;rela-
classe coes Giretas |cistema inforjcoes diretas

¥* r:compensas exirinsecas.
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Obs.: As avaliacoes sao feitas com base na media dos elementos pertencentec aos grupos.

{

—
GRUPO

ESCOLA

|

Participacao dos paic
(peios orientadores ¢
diretores)

comportamento dos alunos
(pelos coordenadorec e
orientadores)

¥
comportamento desejadc
dos professores
(pelos diretores e coord.)

1

- pouca iniciativy para
contatos sobre {ilhos.

- interesse diminui com o
passar dos anos.

- desmotivacao com ativi-
dade intelectual pelas
possiveis razoes:

.atividades aiternati-
vas,

.alto nivel de renda nao
oferece motivacao para
esforco pessoal.

- cumprimento das normas
estabelecidas,

- manter problemas pes-
soais fora da sala de
aula,

.= pouca ipiciativa

_para
contates sobre filhos.

~ interesce diminui com o
passar dos anos.

- pouca motivacao com ¢
esiudo .

~ gumprimenio das normas.

- preocupacac com os alu-
nos.

~ pouca iniciativa_gara
contatos sobre filhos.

- interesge diminul com o
assar 4os anos, depois

a Ja. serie resume-se

ac rendimento escolar.

- baixg interesse pela a-
tividade intelectual;
POSS1veis razoec:

. falta de base cultural
da familia.

. falia de acompanhamen-

t@_fgla familia.

. utilitarismo burques,

- respeito a religiao da
escola.

- bom relacionamenio com
os alunes.

- boa transmissao dos
conteudos.

- POUCR iniciatiua,fara
contatos sobre filhos,

- pequena participacac
nas reunioes.

- baixa motivacas pela &
tividade inteiectual;
possivel razao:

. outras atividades z
pelarizar & atencao do
aluno.

il

- inicjativa para pesquisa
e auto-desenvolvimento.

= preocupacac com ¢ aluno.

- competencia para trans-
mitir os conteudes.

- pouca iniciativa_fara
contatos sobre filhos.

- interesse diminui com 0
passar dos anos,

- alunos motivados com o
estude; ﬁrohienas afare—
cem quando zlump enfren-
{a dificyldades de ordem
familiar{repetentes nac
pgd;n continuar no cole-
g10}.

- ¢cumprimentc das normas.

- bom relacicnamentic com
os alunes,

- competencia para trans-
mitir conteudos.

- trabalho em equipe.

- pouca iniciativa pare
contatos sobre {ilhos.

- baixe interesze

} -
tividade intelec ua?.a

- cumprimento das normas,
- preocupacac com alunoes.

¥ Relativamente aes professores nao foi possivel cbter informacoes sais conclusivas sobre ¢
cokportaments, pois os informantes eram eles propries prafessores ou colegas destes,



Bé

filhos, do comportamento meédic dos alunos = do comportamento

desejado pelos diretores € coordenadores dos professores.

c.6&. Utilizacido dos resuliados

Nas proximas etapas delinearemos o0s aspectos mais
relevantes das variaveis de design no Brasii. Tepois,
realizaremos o estudo da utilizacfo dessas variidveis de

decisfio para o alcance da missio da escols.

Da-se o fata, no entanto, de que 2 PESQUISE
exploratoria nio oferece todos os dados NECESSETIOSs para uma
completa wvisualizagio da realidade . organizaclonal das
escolas particulares. UOptamos entéo, por desenvolver uma
abordagem primeivamente tedricas = sy amparada pelas
informacdes colhidas na pesquisa. liesta forma, poderemos
garantir certa coevréncia na apresentaglc das proximas
seches, d que servira de base para 0 desenvolvimento linear

do capitulo II1.

d. Caracteraisticas Orgsnizacionais _das Escolas

Bennett, no seu livro The schoal: an _greapizationsl
analisds (5 , desenvolve, com bastante proprisdade, =2

analisz das escolas sob o aspecto orvganizacional. Seu

(5) veja nata (43



enfoque, se bBem que nio voltado para o desigpn dirvetamsnte,

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

Bennett estabeleces como =atividades do administrador

escolar:

i0.) relacionamento com o ambiente;
2o.} estabelecimento de obhjetivos;
30.) determinacio do arvanjo estrutural;

4¢.) administrac8o do comportamento (&) .

Fora a separzagio da primeiva da segunda atividade, a
descyicdo se parece muito com a das varidveis de atuagio do
desianer na orvganizacioc em Galbraith. Se ievarmos em conta
gue Bennett escreve sua obra dentyo do contexto escolar
briténico, onde o ensino primdrio e secundario estd, em sua
‘maioria, nas mios do FEstado, podemos perceber =  vazio da
distin¢io entve as duas areas citadas anteriormente: na
escola publica =2 satisfagio das demsndas ambientais & uma
necessidade, mas nio t&o urgente como © € para a E©SCO1&
particuiar; além disso, @ escola publica esta muito exposta
a infludncias externas, particularmente =a dos governos dos

vEYios niveis.

Na escola particular € bastante conveniente pensar-—se
na  atividade do seu administrador veunindo o Campo
“relacionamento com ¢ ambiente” @aoc ‘Testabelecimento de

1.

obdetivos™, designando—~se esta arsa de decisio simpliesmente

"

(&) veja BENNETT, §. J. The school... p. BS-1414.
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comz “estvatégica”, devido ac carater potencialmente

concorrencial de sua atividade.

fomo mais wms Justificativae parz velacionar ambiente
aos. ohjetivos de escola estd & propria frase de Bennett:
8 rvrelacionamento com o0 ambiente e claramente

critico em termos do estabelecimentc de objetivos

e dos fTatores afetando seu alcance (7).

Zom estas rvressalvas, concluimos ser possivel = fusio do
modeip de Galbraith com =a visfo de Hennett a +fim  de
chegarmos 2 wima Ccomprecnsio mzis profunds da escola

partiruiar.

Heata primeirsa parte, em que tratairemocs das
caracieristicas da organizacio escolar, seguiremos o €squems

de estudo de Rennett, que separas & andlise do ambicnte da
andliise dos ohjetivos, além de tratar de sstrutura e das
infiuEncias no comporitamento. No entanto, guando passarmos a
delinsar o modelo de desigh para  escolas, utilizaremos a
visEo gue regume os campos (e decisac a trés: o estrat€gico.,

o0 do modo organizacional € 0 da adwministracio da integracio

dos individuos.

(7} BERNETT, 8. J. The school... pr. 98.



d.i. émbiente

fizfinimos anteriovmente que  as escoias  de nosso
imtereése SA0 aquelas de primgivo e segundo grauc
-parTicuiares. Parva tornar mais clara essy diferenciacdo,
rodemos  apvesentar um  quadro com =2 classificacidoc das

instituigHes de ensino utilizada pelos Sindicatos patronais

o Brasil -

i Tipo de Escolas Particulares i Caracteristicas i
o e e e o et e e st e e e 2 e e e 2 e et e e e e et e e e e 1 e 1 S 2 1 b S e e 1 e e s e e
ia)le io. arau técnico e nio-tecn. | Ensino da ia. & Ba. |
| ! serie do io. grau |
e e e e e e e e e e b e e e i
ihille Po. grau tecnico ¢ nao-tecn. | Ensino da ta. a 3a. |
i série do 20. grau |

i
|
! ————— PEIS o . SO GaBt PN STEL SO Amme SAE TUW GEte SERY PR een POOL T SBIS Sacs B0e BOSS Sut SHES GOS0 *.
icile 0. e Po. graus té€cnico e | Ensino da ia. série
i nfo~técnico i a
! serie do Po. grau
| ,

{excegso de auto e
moto~-sscolal

Fonte: SIEEESP

i
i
t
i
b e e e e e s e i
idiSupietivas i Ensino supletivo do |
! | io. /0u 20. grau i
j ___________________________________________ oo o e e e e e e ot oo e ;
lellivres: maternal i Escolas de varios |
1 bergario | tipos ndc engajadasi
i PrE~primario i no sistema educa— |
i linguas i cional I
f : técnicas ! i
) poutras { i
} !
i §

Npssa atengfo recai, portanto, nas classes (al}, (by e

(£} = sobre elas desenvolve—-se tods = nossa andlise.

s
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fis escolas sio sistemas abertos gque se rvelacionam
continuamente com os elementos do seuw ambiente. Mais
cepecificamente, a escola ¢ uwuma das instituigBes que mais
infludncia externa recebe, por wvarios wmotivos. Primeivo,
devido 3 natureza de  sus atividade, de vital importancis
para qualqguer sociedade uma wvez que trata diretamente dos
elementos propulsores das atividades sociais: ou sejia, as
pProprias pessoas.
Certamente, as motivagOes principalmente politicas
L...7 acrescentaram—se mais  recentemente ogutras
preoccupacoes, em especial de ordem econdomica,
social cultural e pessoal, passando-se =z tomar
inteira consciéncia de que a unidade nacional, ©
desenvolvimento do Pzis e sua Ssegurance. &
autenticidade de vida peolitica, e m®a2is do gqus
tudo, © prodprio sentidc de realizac3o individuzl e
da dignidade pesseoal, dependew diretamente do

acesso a educacio, em niveis e em direclo cada vez

mais elevados (E).

Fstasg palavras de Antunhz relativas ao avan¢co da
preccupacic nacionzl pela educacfo poem em reievo &
vigibilidade das organizacbes escolares € explics o grande
interesse do governo € dos varios grupos sociais de atuarem
sobre £55a%8 ;natituicﬁes.' Aas escolias particulares,

cspecificamente, ainda recebem uma pPressic peculizry devido

a0 continuo debate, que remonta ac menas & década de
(87 ANTUNHA, H.C. 6. EducagzZo brasileirvs noc periodo
republicanc. In M. Brejon {(ova.) Esiyuturs e funcions-—
rento do  epnsine de iAo, e fo. gyraus, 5.Faule, Fioneivs,

=

LF83, ibda. ed., p. 58.
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cinguenta e que se exterdes até hoje (com um recrudescimento
‘nos ditimos anos pelas dificuldades econfmicas e pelos
debates constitucionais), sobre a Jjustificsclo ou nido de suz
permanéncia. Uns acreditam qué a existéncia do ensino
particular afronts a preocupacio com 3 democratiza¢lo da
escola e com a distriiuigio equitativa do saber enquantce
outros a defendem como uma forma de as5segurar a continuidade
de um modo de vida que se escelhe livremente para a famiiia

(2.

Além dessas razées de cunho socio~poiitico, a
permeabilidade organizacional das escolas ainda se explics
pela condig&o tnica do seu cliente que € ao mesmo L[Empo
membro da comunidade educacionsl (4¢3, Isto trvaz como
consequéncia uma continua realimentaclo organizacional sobre
és necessidades do aluno & as influéncias gque este recebe.
For isso, & organiza¢loc acaba convivendo com wvalores
dictintos & wvariasdos € assimilando-os ela propria atvravés

dos seus agentes e de sua estrutura formal (447 .

kennett sintetiza =a inser¢8o0 € o0 relacionamento da
escola com seu ambiente identificando trés areas de

infiuéncia relevantes:

(9) NOGUEIRA, M. &. C. 0 conftlito entre escola publica e
escola particular. Folhs de__S380 Paulo, 2 de fevereivo
de 1984, Caderno de Educa¢lo, p. 3.

(1¢) vejs SERGIOVANNI, J. e CARVER, F.I. 0 novo...,p. 154.

(14 A& intimidad destas relagoes € bem apreciada em SANTOS
Fo., J.C. = CARVALHO, M. Especificidade ds adminis—
tracio no setor educacional: possibildade e impiicacdes
tegdrico psriticas. Educ e _kReal, Fovio Alegre, S(22:139-
160, maio/ago, 1986 .




ic.? contexto social geval;
20.) sistema educacional;

3c.) localizacio imediata da escola (182 .

d.i1.1. Coptexto geral

Dentvyo do item contexto social ¢gevral, o autor inciui os

padries de wvalorizsgio moral, ot costumes & zs creng s de
determinada sgciedade - que influivr&o na forma de

desenvolvimento das esscolas, na forma de educacioc oferecida
e no tipo de habilidades e capacitacoes dos professores €
aluncs. © propric clima organizacional apresentar—-se-3 COmMG
umz funcio do meio extevyno na medida em que este estipula
como seric as relagbes professor/alunc, 2s expectativas de

um para com o0 outvo, deles para com & escola € vVice~VEYSa.

Fardmetvros socio-econdmicos tambem faprpem parte deste
item. Suz importancia para @ €scola particular € maior do
que para @ publica. Topicos como distribuicio de rends,
estrutura de classes e situagfo scondOmica, entre outros, sio
relevantes para & viabilizag3o ou nio do ensiio privado no

pais & para a sobrevivéncia de instituigfes individuzlimente.

Gespectos politicos, como poe citados anteviormente, SAo
claramente relevantes. Também mevecem atencio a situacio de
avango tecnoldgico, que coloca a disposicio novos meios

(i2) wvejdza BENNETT, §. J. The school... p. 1i5-3&.
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didaticos, bem como estabelece para 3s escolias s exigencias

de prepavacgio educativa.

d.1.2. Sistems sducacionsl

Bennett aponts o sistema educacional a que as escolas

estdo ligadas como rutro aspecto infliuente do meio. Neste

item, ele relaciona as autoridades gerais da educacso - o
Ministerio, aifraves do Departamento Centval de Educagio e
Cultura - que estabelecem =as linhas gevais, as autoridades

cducacionsis locais (Local Educational Authorities?, que
atuam mais proximas as escolas, 05 conselhos de exames, as
universidades, as ovganizsgoes profissionaics de professores

e outvos orgios que fornecewm apoio tecnoldgico, experiéncias

e informacoes . Ou seja, o auvtor estabelece, sob o rotulo de
sistema educacional, o conjunto de elementos gque atuam

dirvetamente sobre as atividades dase escolas, quer seja
influindo sobre os ipputs, quer estabelecendo vregras para o
desenvolvimento das atividades, quer controlando e ordenando

os outputs.

No EBrasil, e para as escolas particuliares, o quadro €
um tanto distinto, €, por issc, o0 modelo de Fennett precisa

sy modificado.



{1} Governo

Em primeivre lugar, a escola parficuiar no FBrasil,
apesar de ndo estar ligads & nenhum sistema escolar, estd

submetida a uma série de regulamentose em virios niveis de

governo. Zm tevmos Yederais, as escolizs estio sujeitas ac
normas gevrais do Lonselho Federal de Educacio e no seu
cumprimento pelas fieiegacias Reagionais de Ensino do

Ministério da Educag8o (particulavmente quanto ao curviculo
escolar). Ao nivel estadual, o5 Conselhos Estaduais de
Educacio especificam as normas gerais para o estado € as
fazem cumprir peias Divisbes Regionais de  Ensino. @A
Secretaria Estadual influi na escola particular também, mas

de Fforma divevrsa em cada estado (4137).

E para fazer valer tal legislacio aque = Secretaria
Estadual exige que cada escola seja dirvigida por alguém
tormado em pedagogia € <que Possua  uma area realizande ©
trabalho de secvetaria esceolay, <cuidando dos registros
escolares {(como os prontudrios dos alunos € dos pro?essores,
iivro de matricula e vregistvos dos alunos € o digdrio de
classe com as notas e frequéncia). Cada lelegacia de Ensinco
ligada & Secretavia Estadual € responsdvel por enviar

supervisores de ensino parva realizar a {arefa de controlie.

Todos estes Orgdos interfevrem, povianto, nas questdes
pedagdgicas € dae funcionamento dos estabeliecimentos
(433 veja FAUSTINI, L. A. Estrutuva administrativa de ensino

de io. e 2o. graus. in M. Brejon (org). Estruturs. ..
p.F2-109.
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escolares. As escolas particulares, no entanto, apresentam a

pecuilaridade de cobrarem em sua mAalioria umas taxa escglar.

lientro das dificuldades econdmicas que o Faie tem—-se
debatido nos dltimos anos, todos os drgios de governo
citados =mnteviormente acabam  poy legisiar acevca das
parcelas escolares. ficrescentem-se  tambem a estes as

autoridades econdOmicas do governo federal, como a2 Secretarisz

da Fazenda e orgfios de contvole de precos como a SUNAE.

(2) orgdos de classe e outras instituigbes

Também ae autoridades municipais tém influéncia sobre
as escolas em temas como fiscalizagio sanitaria, seguranga

etc.

Dutro grupo de imporitantes agentes externos &&o 0s
drgios de classe. As escolas rednem-se em Sindicatos de
Estabelecimentos de Ensiné de cunho estadual e Fformam
associacdes, como o GRUPO - éssdciacﬁo de Escolas
Particulares,'em S%o0 Faulo, para defenderem seus dirvreitos.
Estas entidades acabam influindo na fixagio do pregoe das

mensalidades.

Contatou-se na pesquisa, nNo entanto, existirem apenas
duas escolas, a £ e a £, que respeitavam rigorosamente as
divetivas do Sindicato. #&s demais seguem—-nas ou nao conforme

o critério da diregio.

-1
£



s <sindicatos de. professores crescevam muito  em
importancia em Sic FPaulo, conseguindo algumas vantagens

extras no dissidios coletivos.

Az instituighHes de nivel superipr tém grande reievincis

[}]

para as escolas, pois o "produto Tinal" destes seré,‘para a
escolas nao~técnicas, avaliado pela entrada ou nic &7 boas
taculdades. Veriticou-se um grande pevcentual de alunos de
escolas particulares que desejam 0 Terceiro grad, o gue
obriga a adaptacfo dos curviculos escolares as exigéncias
dos exames de sele¢do para as faculdades. A Falha no
desempenho dessa tarefas por parte das escolas & 3 grande
concorvréncia para as melhoves ?aculdades, inclusive, motivou

o aparecimento dos chamados cursinhos preparatorios.

Relativamente mo tema dos vestibulares, quase todas -
quatro - manifestaram sua polarizacio pelos exames. Mesmo o
coleaic £, por exemplo, que defende uma linha pedagdgica
mais voltada & formasfo contraposta & informsclo., coloca
todo ¢ empenho para terminar suas auvlas an{es da primeiva
quinzena de novembro‘para Pavya que 0S alunos poOSsSall YeCorrey
205 cursos preparatdrios para os vestibulares &€ participavem
das revisOes das matevias. 0s colegios £ € £ sdo 0s gue mais
clavamente apontam seus esforgos para os exames de selie¢do:
oferecem aulas extras, publicam artigos € folhetos
manifestando o seu nivel af aprovagio, etc. 0 orientador do

colédagio £ chegou a identificar a seriedade da educacio com -

?6
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entre outvas coisas - & medis de aprovacio dos alunos nos

exames vestibulares de maior dificuldade.

& mesmo  tempo em que esta  sujeitzs &4 atuzacio mais

(44

girets de todos estes elementos, a escola particuizyr acaba
poT Tecebher influéncias menos SENSIVELIS, mas naRo  menos

P

ge pesquisa educacionzl, orgios

©
o
i}
i

igporiantes, de institui

de imprensas € outras escolas trazendo novas ideias para o

6.1.3. focalizacio imediata da escols

0§ terceivo campo de influéncias ambientais refere—-se a
localizacio imediata da escola. [Fodemos 'esperar efeitos
diverses no funcionamento dos centros de ensino dependendo
dos ssguintes fatores: e as escolas colocam-se numa
comunidade rural  ou urbanz; se est&o fisicamente situadas
.pfé}cima.s ou dentro das comunidades; se& 03 professores vivem
nas comunidades ou vém de fora; qual & religifo dominante;
quzl = sndustria importante; qual a composicio da populagio;

qual @ percepcio da escoia pela comunidade, entre outros.

Felas entrevistas com oz diretores notou—se gque 38
conunidades proximas povco contato poésuiam Com ac escoias.
teppEe o diretor do colEgiec € relatou existir aigumz
prestacio de servigo 3 vizinhanga. Alaunse diretores dos

coleginse manifestaram~se o interesse pela mudanca de perfil
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da regifo em que estava estabelecida 2 sua escola por
motivos de modificagd@o da clientela atendica. O divetor do
colégip P informou~-nos sobre @ decadéncia do bairve nos
ditimgs vinte @anos & ca necessidade de abrir novas turmas @

PYecos gis Daixos para manter o nivel de veceitz.

Ew eirveas; metropolitanas, pavrecem sugerir 06 dados
‘ob‘i:ido‘s nas  entrevistas, = dvea de  infiuvéncis dae sscoias
resirimge-s€ aos bairvos proximes. Isso pode ser confirmade
pelo depoimento obhtido na escolz £, citado anteriormante, €
tambénm peline informa¢des obtideas nos colégios &, £ & K.
Hestes dtimos wverificarzm-se a presenca de estudantes de
bairros mais distantes, maahsomente peios seguintes motivos:
pais eue j2 haviam estudado anter na mesma instituic¢io; peio
fato de sev um coiégid qué atende uma coldnia que nao se
localzze a0 seu vedoy; U por  sey a escola i:‘radicional no

aicance de bons resultados nos vestibulares.

{1} Esznias da regiio

Peio fTato de as escolas tevem um alcance regionalizado,
suas principais concorrentes €30 as da propria avea. Come
veremos mais adiante, a escola particular deve dar atencio
ac demmis escolas dessa vegifc 2 fim de verificar o tipo de
relaciorament o que pode sev construido. & regionalizacic das
suas giividades explica-se pelo fato de que os servigos gqus

presiz =0 intangiveis © se dd = parvticipagio do consumidor



gecidivrem: desempenho, aprovacio o GESany OVALZaD do

ambiente, apinides sobre a escola, €ic.

O pais, inclusive, possusem este papel legitimamente
uma ver que S&c 0% responsaveis pela formaclc integral dos
seus fTilhos. L opor posesuivern este diveito sentem-se
respaldados na fentativa de influenciay © angamento do
centyo educative, tanto no que sg vefere aos acontecimentos
ligudos divetamente & vids escolar de seus Filhos, como no
rejative & gestic administvativa do estabelscimente. Ne
Brasil, tornou-se corviqueiro de as e€scolas de rede privads
verem—-se as voltas com agles conjuntzs de pais tentanto

interferiv na fixa¢io do valor das mensalidades.

Relativamente 3o processo sducative, rropriamente dita,
& participacio dos pais ¢ considerada peEquUeEna PeI1&
totalidade dos orientadores. O intervesse por ascompanhar 2
educacio dos Fithos na escola € maior nos primeiros anos €
vai diminuinde até tornar—se peguens 2 partiv dos dwltimos
anos do primeirvo grau, passando & 2 quase inexistente no
segundo grau. Isto pode serv notado eela participacio dos
pais nos meios comuns de velacionamento com os educadores: o
mais utilizadeo s80 as reunitGes d& Pais ¢ mestres que
costumam occorvey no inicioc de cada semestre ou, €m aiguns
casos, no  fim de cadz bimestre escolary guando ¢3c entregues
as notas. O orientador do coléaio £ reiatou por exemplo, gue

as reunidges contam com UMz presenga ma107y  dos P21% nos

s

primeiros ancs reduzindo-se drasticaments até os ultimos

=)
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anos do £2o. grau. Com esta a2firmacfo concordam de ums fovrms

ou de putra os demals ovientadoves.

Outva forma de efetusy o acompanhamente dos filhos & z
entrevista do pail oOu com wl responsavel pela area pecagogics
- seje ele o professor da matéria ou o coordenador pedagce
gico - opu com © rvesponsavel pela discipiine ou com ©
orientador sducacional. & iniciativae., em fese, pods pardiv
de ambos os ladeos: pais ou escola. Novamente, constatamos
que em  todas as escolas & povcentagewm de psis que 88
apresentam para tratar de temas da €ducacio dos filhos por
propria decisdo € baixo. 0.orientadar do colégic @ avaliou
em 9% os pais 9gue n&o buscam a escola, auando os filhos

est8o no £o. grau, tentsndo ate vesolver ss dificulidades por

teletone gquando si&o chamados.

0 tema da particirsgs80 dos pais nas decistes dos

coldgios sevd tratado mais adiante.

(3) A mantenedora

For fim, como participante do ambiente dimediato da
escela deve serv citads =z Ffiguvra da mantenedors. dAlgumas
escolas privatias gdevem estar iigadas a uma instituigiRo que
s& responsabilize pela su=z Qiabi}izacﬁo financeiva. Tal
instituic&o definivia, POY sSUa  WEeZ, a$ linhkhas agevais g€

atuscio do centre educativo, cscolhends, i clusive, o SEu

administrador principal. Ng peESQUlIS’® Oobservamcs aque a



maioviz das escolas - Cincoe - estavam  ligadss a2 ums

o4

mantenedora. Havia no entzqfto algumas peculiavidaaess. as

cs5colas confessionalis possuiam 2as mantenedorass controgladas

pelias ordens veligiosas (pois SR80 contessionsis ratdiicas).

fs etnicas estavam relacionadas 2 instituicgdes adgministradas

o

por membros das vespectivas coldnias; o coldgio & possula na

suz diretoris, inciusive, pails de alunogs eleitos por eles
mesmos . Nasg gacolas  laiczs pPESsauisad®rs, devamse as
diferengas mais significatiwvae. U coldégic £ nio possuia ums

mantenedors € o colégio & contave na suz diveci o com o

162

diretov presidente da mantenedora, deixando transparecey ums

administracio de cunho famiiisy . com interegses empresariais

pPresentes .

Lom excegio dos colédgios laicos, pelas SUas

it

peculiaridades, ase  demais escolas poderiam mantery um cevio

&

distanciamento relativamente & mantenedora. Nofamos, 6o
entanto, que haveriz moior  independéncis de determinada
escola na medida em gque existissem ogutras sSocbh 3 mMESHE
mantienedora: as relagdes tornam-se mais burocraticas &,
portanto, mais faceis de serem manipuladas. Essa rvealidade €
sugérida pela contraposigio da  situscico do colggio £ a dos
demais: sendo confessional, a ordem define as 1inhas gevails
de atuacio, mas mantém~se distante dos problemas concvetos
de cada uma das quatro escolas sob sus responsabilidade. Por
outro lado, o colégio £  tambem con¥essiqna1, cuje

mantensdora € TVESPOnNS&vel apenas poy mais uma  escola,
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em particuiar a2 PEgUEna: disténciz enty

mantenedora e o centro educativov%ica meis clara ao notarmos
que havia sido constituida hd poucos anos para ohedecer =

algumas exigéncias 1egais.

Um estudo mais profundo sobre as rvelagBes entre
mantenedora sfetivameEnte separadsas da esecols = ©3ta  sers

realizado no topico sobre estrutura, neste capituic.

d.i.4. Nova nomenclszhur:s

Apds o desenvolvimento desten trés aspectos oo ambiente
_segundo = visio de Bennett aplicados &as escolas
particulares do Brasil, senéimomncs movidos a adaptzay tambem
a nomenciatura de cads um PaYVA que sirvva mMElhOT 30 Nosso

tvrabalko:

.continuaremos desigrnrando como contexto sociai egeval o
conjunte de estimulos externos provenientes ga

situagio socio-econbmica e politica em dado momento;

.chamar=2mos  de ambisnie _pnormative 2o aue Bennett
clasgificava como sistemza educacional, para salientar
que # este tiro de influfncis a recebida dos sliementos

ieste ambito;
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.denpominameos de ampisnie de  =atividaogs o gue Rennett

detinia como localizag®o imediata da escola, pPaTa

]

ressaltarmos gue o fatores & gruwmps citado

aue interferem de fovrma mals direta no desempenho do

centvo educativo.

d.2. Qhistiveos

Nesta parte procurarvemos descreover comc se  Jformam oc
ohjetivos das escolas & que relacke estshelecem entre o«

ambiente externc € a OVganizacio.

Fara realizar este trabalho recorveremos wuma VEZX mMais 2
REennett seguindo o seu esquema basico de apresentacio do
tema. BUsCayemos contribuicﬁea também de outros autores £}
Fim de incluirmos uma abovdagem mals volitadse & empresa

privada.

Bennett justifice o estudo dos objetivos da escolisa,

apesar da suz dificulidade, da seguinte forme:

A raz3c € que a analise dos objetivos ilumina ©

comportamento dos membros da escola [ ...2. Muito
da ativicade da escole e exp.icadsa (ou
Justificada? peios membros referindo-s aas
objetivos da escolia. R ARlgumas diferengas entre

escolas s3o meramente diferencas leves em método
ou estilo de ensino ou administracio. Dutras

escolas sioc t3o0 distintas uma das outras que

80 os

[N

&

'
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revelam diferengas fundamentais ge alvo e

abordagem (415} .

Uma das principais dificuldades reconhecidas  por

Bennett € @ de  gque nAo  se pode, em sentido estrito, dizer

que uma escola tenha objetivos, mas Sim As PESSORS que nelsa

trabalham. fGlem disso, tais individuos possuem metas 25 mz2ic

variadgas € & reunem em grupos & ambos - arupos € individuos

Lk

-  possuem influéncias distintas na organizagio. Exist
também a problematica da diferengs entre intencdo € agio: as
pessnas podem ate concovrdar com os chietivos, mas atuavem de

maneiras completamente diversas.

d.2.1i. Up esauecma _para classificar os ohistivos das escolas

Far=s tentar SANAY estas dificuldades, Bennet*
estabelece um esquems de classificacio dos oblietivos nas

escolas:

Dbjetivos devivados do proprio significado da palavra
escola: ou seja, aqueles que diferenciam o tipc de
instituicio de outras, aos que EBennett também
clacssifica de ohjetivoe condicionais. Fode-se dizer,

com Stoner, ser o

-
i
et

i RENNETT, &. J. The school..., p. 34.

Gé



(16)

(17)
(i85

papel pPrimordiai, definido pela sociedade na
qual ela funciona. Um fim amplo que se aplica
naoc s¢ a uma determinada organizac3o, mas
tambem a todas as organizacdes deste tipo n=z

sociedade {161

Tal conjunto de objetiveos pode ser entendido de formsa
diferente peias wvaviss organizacoes, tanto que Bennett
atirma n¥o haver consenso acerca da maneira especifica
de a escola desempenhar o seu papel, mas vreconhecs sevy

o trabalho de dar boa educagio aos_jovens a sua taredw
basica, reconhecida socialmente. Bennett exemplifica a
Fdrmulacﬁo mais geral desses objetivos com as %rases:
dar as crianhgas uma eduﬁacio e dar Aas crian¢gas =

oportunidade de desenvolverem o melhor de suas

habilidades (£7}.

is outros ohjetivos assinaiados por ERennett s&o os de
legitimagdc que sao concernentes ao relacionamento da
escola com seu ambiente (48) na busca da implantaciko de
uma. boza imagemrinstitucional. Em outvyas palavras, sio

as metas de identificar =& atividade da escola em

‘particular com o papel que € esperado da escola em

ageral pelos wvarios elementos do ambiente. Eennett cita

- para =a escola publica na Gr¥-Fretznha — 3 comunidade

local & =& “"Logal Educstional Authorits” como  impor-

"tantes grupcs a3 exigirvrem um tvatamento eespecial.

STONER,

J. A. Adminisiracic. Rio de Janeireo, Frentice
Hall, 1i985. p. i2i.
BENNETT, 5. J. The schooi..., p. 36.
BRERNETT, §. 4. The school..., p. 34&. -
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(4%) BENNETT, S. .

Oihjetives oficiais sAc mais especificos, gerados
interna ou externamente pelas autoridades constituidas
e que 430 &nfase a algum aspecto concreto da atividaae
educativa. $¥o0 exempios o interesse em desenvoliver uma
educacio mais wvoltada pars os problemss socidis, pava

conscientizagio ambiental, etc.

Ohjetivos individuais sio os possuidos pelos membros

oy

da organizacio cujas fontes podem ser oficiais  ou

pessoais. Ds objetivos grupais advem do conjunto de
individuos com interesses comuns, COmo costuma ocorver

em departamentos, conselhos e outvos agrupamentos.

Esse aspecto sera mais profundamente sbordado

quando nos referirmos ao comporiamento dos individuos.

. Objetivos operativoe sdo os realmente procuvados pela
escola, Fruto do que nela acorre € Que SO podem ser
conhecidos observando as atividades da escola e
verificando o tempo é a energia devotada as wvarids
atividades  (19). Eennett, com ésta wltima classe,
procura fundsmentar 2 visso de que as ovganizacdes
acabam por buscar fins que naec estlo na intencio de
nenhum dos individuos ou grupeos presentes. Nz sus

opinifo, eles siao
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delimitados. pelos objetivos itegitimados e
serio influenciados peiz interag3o entre os
diferentes e, em parte, conflitantec

objetivos dos individuos e grupos {(£0) .

Hlem disso, entra em cena 2 =strutura da escolia que
pPropovciona wm esquema centro do gual desenroiam-se as

ativ: dades, necessariamente limitadas POy £SEES

o

arranjos. Organizacio formzal € orvaeanizacio informal
-~

trabzlhando em busca de metas, portanto, acsbam pov

produzir efelios inespeyados.

d.2.2. Phietivogs nrs _egsenlas particulares

Utilizando ainda a2 classificag®o de obictivos de
Eennett como base, poderiamos esbogar, cow ajuda de Kotlier e
Fox, os tipos de obijetivos & pBressnies nas garolas

particulares.

Antes, no entanto, devevriamos €SCIlar€cer a naturezz GO
conceito phigtivo € suz ligacio com oz individuos 3 fim ce
podermqs realizar o trvabalho adaptativo de Forma mais
consistente. Foderiamos dizer que =2 palavrz objetivoe,
refere~se sempre &quiloc que esta sendo buscado, procuvado.
Naturalments, 0 as pegsspas 680 oz suljeitos desse 3to de
buscar & procurar, enguanioc a¢ =2siTUIW &S € 085 pProcessos

580, quando muito, refiexos das aghdes & decisfes dos atores

(2¢) BENNETTYT, §. J. The schooi.. , g. 38.

10%



organizacionsis individual ou coletivamente, nic possuindo
objetivos propyiamente ditos. Fode dar-se, no entwnto, gue

uma acio humana apontada pava wma meta, consciente ou =m
varios niveis inconscients, alcance um  resultado naoc

ceperade, frubo ds compisxidade das organizacoese . Somente om

sentido muito devivado € que podemos afivrmar  que  Tas
organizactes TtéEm ohietivos”, independentes rdos das pesso:r &
atuando em grupo ou individuaimente.

Fstas brevese considevaches nos levam =  tomay duas
posicoes quando analiisamos 0s objetivos segundo a

classificac30 de Bennett:

10.) se bem que & consideracio dos resultados de intevag&o
objetivos/estrutura leve a3 uma melhor visuslizacio do
%en&mena organizacional, esta abordaaem nfio acrescenta
muito ac tipo de ar ilise gque estamos desenvoivendo;
estamos desejando idehtificar variaveis de decis&o
organizacional & este tipo de objetivo € apenas uma

maneira de rveferéncia ao resultado;

20.) como considevamos todos o5 objetivos nascidos do
individug, podemos traduzir as gquatro classes que

sabivaram em termos de intencio das pessoas.

=

tlém disso, podemos relacionar cada tipo de objetivo as

5 pessoas dentvro

m
-

infiuéncias gue recebe 3 organizacio

conceitos de

10

dela. O esquema adaptado, seguindo o

Galbraith, ficariz da segulinte forma:

[

[y



1) Dhisetivos finals:

Relagdo com o ambiente geral: intencio de cada um dos

EsCoia

13l
[h}
h

membros da sscola de vrealizary 2 funcio gue & dada

na sociedade & gque &, basicamente, a de educar;

2) Ohistivos de leaifimacio:

RelacRo com o ambiente normativo € o de atividade:
intengio, presente nos membros, de  educay  segundo as

necessidades concretas do ambiente geral e de atividade,

past

a

in

manifestas pelas indicagdes do ambiente normativo e pe
exigéncias do mercado; presente nos membros em Varios draus
e segundo percepgoes distintas. For exemplo, uma £s5C0!31 pode
propor—-se a oferecer uma formacio adequada para que  og
alunositenham um alte desempenho nos exames vestibuiaves:
estariz atendendo a uma necessidade do ambiente de
atividade, composto pov estudantes desejosos de obter ums

vaga €m boas faculdades.

3 Obhidetivos oficiails:

Relagoee internas € com o ambiente normative: e
intencdes Bresentes nas pessoas de  £4ucay € de  cducay

segundo as expeciaiilvas € necessidades dos indivioaos € da

f

(=3
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sociedade, acrescentam-se as de seguir indicagdes formais an
ambiente novmative (MEC,CEE, etz) e da direcio da escolia.
Referem-se z0% meilos PAYE alcangar o0s objetivo: e
iegitimacfo: pov exemplo, =r inclusfo da matéria de Educagio
Fisica para  prepavar ¢ aluno de maneiva mais complets;
oferecer desconto para alunes com irm¥os na escola, eto.

Fossuidos em varios niveis pelos membros ds ovrganizagio.

4) DOhistivnoe dndividusis. ou de grupe:

Relzacio entve o pessoa com os colegas e destes com a
organizaclo formal e com o ambiente em geval: intencdes de
realizar projetos éessoaie ou  interesses de grupoc através
das atividades desenvolvidas na OVgRNIZAGCAC . Acabam
influencizndo em mu.to 3 maneiva como os individuos assumem

os demais tipos de objetivos.

No capitulo sobre comportamento em Galbvaith vimos como
a identificascio dos objetivos pessoais com 0s ds organizagio
consistia no meio com maior probabilidade de aumentar a zg&o

adequada as exigéncias da tarefa.

0z pbietivos individuais e o0s do grupo estio sempre

presentes em todos 3as pess0as.

Com base nessa nosa classificagio dos objetivos node
ficar maie clavo o Jogo de forgas presente nas escolas

particulares.



d.2.3. Ohietivos mercadologicos

0 mais immartanté, o entanto, € quz os ohjetives de
legitimag&o éxpressoﬁ desta Torma, tornam clara a relevéancisa
do mevcado pava ests classe de instituicdes, enquanio que
para ag escolas publicas = tema do trabalho de Rennett ~ €

de interesse menoy, pols sua influéncia & mais indirvets.

Tle fatoe a escola particular possuil & ciara preocupagio
de, ac menos, auvto-sustentar-—se dependendo normaimente de
taxas escolares para isso. For isso, estd mais sensivel ao
relacionamentoc com alguns membros do seu ambiente de

atividade:

clientes: pais € aiunos;
. outras escolas concorrentes;
. mantenedora;

clientes em potencial;

tima abordagem mercadologica da atividade gscolar faz-—se
necessiria, 2 +Fim de compreendevmos nEo somente o gque estd
sendo feito no relacionamento com o mercado, mas também ©

que poderia sev realizado.

Comecemns com © que poderia ser feito, teoricamente,

para depois chegarmos 30 gque ests sendo realizado €

o



concluirmos com algumas indicacoes mals vealistas sobre os

obdetivos € o planejamento em escolias particulares.

0

Taodo 6 pyrocesso de pianejamento esstratégico aplicado

at

instituictes de ensing esta esquematizado na fisursa

sEguir.

Se bem que o objeto principal de nosso interesse € a
etapa de fFormulacio de objetivos, € Util perceber como s&

apresenta o comportamento anterior € posteriaor a esta fase.

A analise ambiental implice responder a¢ seguintes

perguntas:

(1) qu=zis sio ‘as principais tendéncias no

ied

ambiente
() quais si3o as implicagdes destas tendéncias
para a institui¢io 7
(3) gquais sBo as ameacas € oportunidades mais

significativas (21)7

fs gquestdes devem ser examinadas pavra todos oS

ambientes nNos quaics sE INSEYE a BSCOLa.

A analise de vecursos € & identif:cagio dos pontos
fortes e pontos fracos da instituicBo, em busca das
competéncias distintivas, ou  seja, asueles recursos €
habilidades nas quzais ela € particularmente forte e daquelas
forcas que d3aoc uma vantajem diferencial sobre sua competicio
(2ey.

(2i) veja KOTLER, F. & FOX, K. Strategic... p. 72.
(22) veda KOTLER, F. & FOX, K. Styvyategic... 1. 76é.
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FiIGURt 11.2- Mode lo do Processo de PlaneJjamento

Ecstrategico .

p
fnalise Ambiental:

-ambiente interno

-ambienie marketing

-ambienie competitive

-amblente do governo

-macroambiente
(analise ae ameacas
e oportunidades) .

- missac
-~ metas

tormuiacao de
Ubjetivos:

r

- obgjetives

Lo . N
Analise doc Recursos:

- humanos
- {financeiros
- facilidades
- siciemas
{anaiise de pontos
fortes e pontos
fracos)

Formulacas da
Estrateqia:
-psirategiz e portfo

ile acagemice
-estr. oporiunidade

pProg./mercade
-estr, gompetitive
-esir. de posicionam.
-estr. de merc.-alveo

Vesenho da
ﬁrganxzacao.

- estruiura
~ pessoas

» ~ pulturz

‘w

1 DESBFL . e

S1stimas:

-ipnfermacas
-planegjamente
-controie

fdapiado de Kotler, F. ¢ Fox, K. Strategic..., p.74



d.2.4. [ issBo. meifzs e obletivos

 proximo passo, apos 5 obtencic das informacbes nas
duas andlises, & 0 estabeiecimento dos objetives. Hi trée

niveis deles, denominados missio, metzs e ohjetivos .

t

HissBg € o pvoposite bdsico de uma  instituwigfec e
responde & pergunta: Qual € o negdcio dela 7 Guando ks ums
detinigio clara do que € missfo, hd o pooicionamento da
2scola an  longo de tvés dimensBes grupos de consumidorves,
necessidades dos consumidores (o que vai ser satisteito) e
tecnologias (como as~necessida&ea dos consumidores vio ser

satisfeitas}). Coincide com o 2 conceito de dominio en

Galbraith (23).

§ estabelecimento da missﬁc;:par auUR VEZ, GEVE 1€Vvar em
conta . a histovia da instituicio, as preferéncias  dos
publicos relevantes (administvadores, professores, alunos,
pais e outros), 2 adaplacio ac ambiente, o5 vecursos

dispeniveie € a5 competéncias distintivas (247,

£ de se notar que o conceito de missic quase se
identifica com o. objetivos legitimadores; além disso, =z etz
toda a organizacho poraue define para quem ela tvabalharva, o

qué oferecerd e como.

{23 veja segio
(24 KOTLER, F.

c.
FOX, K. S.vategic... p.

M b
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A metn € a wvariavel principal gque @ instituicic
enfatizarad tal como lucratividade, matriculas, reputaglo e

participag8o de mercado (25!.

Ha Jinguagem de Bennett, seria um dos tipos  dos
obdetivos oficisis. Uma outra classe serise a que Kotler e
Fox chamam de obistivos: & especificacSoc da metz com

respeito & magnitude, tempo € quem e responsavel (&4} .

Hiss8p, meta e objetivos pevmitem o estabelecimento e
implementacio da estrarégia. Tal estratégia, ainda seguindo
os autores aqui estudados, pode incluir decicHes sob e

4. Programas e mercados atuais da instituicio -

manter e reelaborar ou desfazer-se deles;

2. Programa futuro de mateérias e oportunidades de
mercado;
Anzalise dos competidores;

4. Posicionamento da instituigi3o relativamente aos
competidores;

‘5. Selecso dos mercados—-alvo e elaboracao do

marketing-mix (277

A escolha da estratégia segue~se o desenho d=x
organizacio tanto no que se refere & sua estrutuva, como a
pessoas, cultura e processos (£8). € interessante notar cowo
Kotler e Fox apresentam um elemento para a3 a¢do do
administrador n&o citade pov Galbrzith, que: € a cultura

Este topico sers melhor analisado mais adiante.
]

{25) KOTLER, F. e FOX, K. Strategic... p.i22.
(26)y KOTLER, . & FOX, K. Stvategic... p. i22.
{273 KOTLER, F. e FOX, K. Strategic... p. 4133.

(28 KOTLER, F. e FOX, K. Strvategic... p. 78-79.



Temos entdo duas abordagens diferentes gquante aos
objetivos das escolas. & de Bennett € mais descritiva,
haseada na experiéncia de escolas publicas. A de Kotler
Fox € mais prescritiva, sugevindo uma forma de estabelecer
cuwina estratégica eficsz pava centros educacionais e, além
disso, rvefere-se APENAS A% relacbGes com o©s publicos

g2xternos .

Nosso interesse pelo topico dos obietivos nas escolas
tem por meta  conhecer como elas tomam 08 SEUus TUMOS .
Descobrimos que entvam em Jogo as intencdes individuais €
das pessoas atuando em grupos nas organizacdes, réspondendo
& demzndas extra e intra—-organizacionaiw, formais £
informais. Vimoe tambem que, pava escolas particulares, ©
mercado tem uma impovtancia gavande, in?luindb na formuiagaio
de objetivos. Tais objetivos dividir—-se-iam em trés niveis,
sendo & missio o mais genérico € o mais ligado aos valores
dos principais elementos da organizacio. Assumimos gque a
missdo, ainda que nic formulada oficial e claramente muitas
vezes, esta  presente nas atividades da escola pelo simples
fato desta estar trabalhando num determinado wmercade,
oferecendo determinado produtc e com u&a tecnologia

egpecifica.

11ig



d.2.9. HMissio nas _escolas pesauisadas

Uoltemos agora pavse a classificaglo dos eobjetivos
segundo Kotler e Fox e vejamos como isso se da na realidade

das escolas pesquisadas.

Tomemos principalmenite & missio que € o tdpice basico

para o nosso tvabalho.

Em empresas industriaie a missfo incliui valores que
serio preservados e procuvados na confeceio dos produtos, ©
tipo de publico que serad atingido & 08 Processos a SErEm
aplicados. Em uma escola espera-se que a missic estabelecids
pelos dirigentes togue o tema do “produto” & ser oferecido,
definindo & maneira como os alunos serio educados, ou seja,
o que & educacho para agquela escola. Além disso, desejar—-se-
ia o desenho do per¥il da clientelz bem como a determinagio

de quais os instrumentos e técnicas a serem aplicadas.

Deu-se, na realidade de varias escolas pesquisadas, ndo
existir um estabelecimento explicito do que se consideraria
educar. Nas escolas etnicas, em suas declaragoes sobre os
Tins da instituicdo, deixa-se claro o intuito principal de
divulgar € manter viva a cultura dos paises da coldnia
fundadora. Alids, notou-se, no colégio 4, ser estéﬁa razdo
pela qual © procuravam 908  seus c¢lientes. Fodemos, no
entanto, considevar como =a misslo delas ease 'intuito

principal ainda que n3oc indigue o que € educar.

P
£

1
!

i
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As eccolas confessionais, por SUa vez, apresentam uma
definicio mais clara do que pretendem, & concepcio de comeo
‘entendem ser o sujeito do processo educativo, as finalidades
que se devem alcancar € o¢ meios. Ambas oferecem esta
definicdo no processo de selecfo, @os pais, € 3 tem descritsa

na agenda escolar.

4s escolas laicas nio possuem uma exposicio complets do
que consideram sevem os objetivos da educacioc. Ao mesmo
tempc, seus membros os manifestam claramente, ao menos nos
seus aspectos essenciais. No colégio £, por exemplo,afirma-
s sev 0 ensino sériec o ohjetivo procurado pelas instituicio;
O que o praprio coordenador traduz por ensino que prepaTe 0S

alunos para as boas faculdades, ou ums educacic eficiente.

H& portanto, de aiguma  forma, a» explicitacio mais ou
menos completa do que seja z razio de ser da organizacéc; a0
que normalmente da-se o nome de “objetivos da escola’.
Acontece, no entanto, que — com excecic das escolas lzicas -

a missio nEo serve para umz atuacio efetiva sobre o mercado.

Observou-se nas escolas confessionais e étnicas uma
clara aversio a considerda~ias como empresas: iodos os quatro
diretores manifestaram-s; contra, pov exemplo, = divulga¢do
da escola nos meios publiqitérics. Este mal-estar relativoe
ao rvrotulo de empresa  induz-nos 3 pensar ser  esta uma das
razoes para O pedueno interesse das escolas pelo mevcado.
Junte-se 2 isto a forma¢3o dos divetores: dos quatvo, trés

eram profesores. Fode—-se concliuir a polarizacio das

£ L



ocupamres destes cargos pava 0f probiemas pedagdgicos & ©

esquecimento do lade mercadoldgico.

.ﬁgcaractéristicas do mevcado educacional ao nivel de
io. g 2. graus servem como um terceivo ¢ definitivo fator a
afastzy 0s diretores ds preccupacio com a concorrénciz. és
escolas té€m uma area de influéncia restrita ao bairro. Nele
¢ que rvecrutam sua clientels dado que € pela proximidade da
casa g ©Os% pais - ac menos até o fTinal do erimeivo grau
?Tihcﬁmimente - escolhem s escola para os filhos. Possuenm,
portants, um ptblico praticamente cativo. Eeneficiam-se
aindaﬁ?lo fato de Ja estareﬁ valtados:para uma clientela
especifica - © “niche de mervcade” -~ que foi = propria
fundadora ou  benfeitova das escolas, principsimente as
Etnicas. Além disso, a tradicio no baivro, associado &
_maﬁehm comum ¢com que s$i3c prvocuradas as escolas - por
indicasio de algum vizinho, pelo Tato de um dos pzis ter 1a
estudads ou pela propriz tradicio - ajuda a2 gque hajz sempre
uma desmmand:s. maior que a oferta de vagas. & gscola Ccom MENOS
tempo f¢  FixacB3o0 em seu bazirvo € & £, ac menos ha quarenta

anos ap seu terreno astual.

2iem da Fformacio de educador dos diretores € @
existénria de mercado consumidor para essas escolas, deve—-sg
acrescentar o ritmo ¢ “ciclo produtivo” para a
despregupacio com aspectos concoryencizaics. A escola tem seu
consumidor prese a ela no minimo poOr um espago de doze

meses. & necessidade de buscar outros clientes so 3parece

[N
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uma vez @ cada sno. Isto torna 2¢ relactes com as oitras

es8Colas POUCE teEnsas.

Todos os tvés fatores pavecem, enthoc, desmotivar as
escolas confessionais € £tnicas de engajarem-5S No Processo
de planejamento estratégico, © que exigiria uma definicHo
mais clara dos objetives organizacionais em todos os niveis

e voltados para o mercado consumidor.

s escolas 1aicas parecen ter outvz  forms de atusy.

olares”,

]

apesar de nfo terem bem claros os "objetivos es

elas parecem conhecer muito bem quaiLs SIAS metas
mercadoldaicas. & comecar dos divetores - um € formado em
Administracic de Empresas £ o outvo em Miveito — os colidégios

£ e F possuem um pertil distinto quanto A sua atuaclo no
mercado. Os dois divetores s&o divigentes de entidades de
classe e perceberam gue 238 pressiHes  agovernamentais e
familiares sobre =wms mensalidades escol ires iviam trazer
dificuldades parvs 0 mevcado relativamente estavel de
Primeireo € seguﬁdo G Aaus . ror lsso, pPreocupam-se COR  a
promo¢io da escola nos meios publicitarios, de forma direta
ou apoiando eventos cultdrais, a fim de obter um maiov
nuimevo de candidatos as wvagas € garantir a existéncia de
muitos que estejam digspostos a apoia-las ?inanceiramente‘
Esta explicacio do modo de atuar das escolas laicas pode ser
refor¢cada se atentarmos para a @ ea de infiuénciz € o nivel

salarizl dos seus clientes comparativamente com as demais

nos wliimoes anocs. & escola £, por exemple, tem mantido seu

[N
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perfil de colegic de classe média-alts € aumentou suz
infiluéncia para & reqifio do AKC de S8g0 Faulo. For outro lado
e D tém visto diminuir o nivel de rends de suas

as Lscoia

0
i

»

0 de abrangénciza. &

%3
a

clientelas ¢ ainda mant&m =@ mesm rvegii

o

cscals & tem 2 peculiaridade de ztender & umz coldnia bem
pogsicionada socialmente e esstar jfoczlizada em um  bzmirvro
nebre. A4 escola £ possui, na  verdade, aluno:s nEo oriundos

somente da comunidade fundadora o aue permitiu que sofresse

o mesmo fendmeno que as escolas .onfessionsis.

NEo h#, portanto, um claro trabalho de planejamerto
estratégico wvoltado  pava =2 CORCOYTriINCia nss escclas,

principaimente  as étnicas e contesaionais. ] t.ico

planejamento que desenvolivem & o pedsgdgice e o financeiro.

Isto facilita o estabelecimente pouco ciaro das dimensdes da

missio ou a sua definigRo incompletz.

d.2.6. Definiclo do _conceiio de missfo sara escolas

Fara o nossoe trabalihe, aue exige = Fixagfo de
Parametros relativamente a cada wvariavel de decisio de
desian € que dependel'da clara definicRo do conceito de
missio das escolas, vamos tomar z seguinte postura, apoiados
no relato das realidades apresentadas acerca dos colégios.
Assumamos que 23 escolas possam definir suas missbes, mesmo

que nac assim denominadas e t&o claramente delineadas, irois

1)

£



clas sabem quem sS3o  seus clientes, © que vao oferecer &

come.

A missin consistiria num aspecto rvelativamente maigs
Tixo dz tarefa organizacional. Nela estarviam manifestzs zs

intencbes iniciais dos empreendedores, as concepcdes destes

quanto ao que entendem sev o papel ds escola na educacio, =

visio do que significa educar... Ou seja, & missio seriz O
nivel de ‘tormulacio de objetivos mais sdequado paras =
fixacHo de valores na vida de uma organizaglo. £ valores sac

o mais dificil de cariar nas pessoas.

Um exemplio tirado de Kotler € Fox pode ilustrar esta

vealidade .

Uma institui¢&o de enéino superior estava em duvida

sobre como definir seu conceito particular de educagio:
S

estaria ne neaocio do treinamentc fintelectuai, do
crescimentc pessoal ou do de‘esportes “%¥divgrtimenta T 0
“cglleae”™ optou pela seguinte definigio da sua missio:
aténcﬁo as opcbes de. carreira disponiveisﬁTjgptamente com as
habilidades para perceber tais opc¢Oes. ihovumesmo tempo.
estabeleceria seu conjunto de estudanf;gffigado e a5 formas
de oferecer tal educa¢fo, tais como Coﬁ yg@,de orientagio

P T
pessoal, estagios, aulas tradicionais, etc.(29).

Fodemos notar nesse caso que o0 aspecto principal da

micssio € o tipo de valor gque se ofereceva ao cliente. & isto

(29) KOTLER, P. e FOX, K. Strategic... p. 77.
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estd muito ligado o mevzade-alve. Fstes doise itens sio
estabelecidos com base no conhecimento do mercado, mas
tambem ros pressupostos dos decisoves acerﬁa de sev Jjusto ou
n&o oferecer aquele servigo aaquele arupo dé PESSORsS £ 8 sey
relevante o B pessoalmente, desenvalver aqueEls

atividade. Fortanto valores.

]

T

{
f

g facil notar aue & tecnologia a ser utilizads, nest
Caso, serd  uma consequéncia da escolha dos itens anteviores

e, portanto. apresentar—se—a COMO Mmais civcunstanciai.

A relacio valorkmissﬁo ficou maie clara nas escolas
confessionais, onde o objetivé “final destas instituicBes
eva, oferecer uma preparacio hﬁmana e intelectual impregnads
dos principios da religifio dos seus fundadores. 0 servigo =
sery oferecido aos aiunos e o mercado-alve ficam 23sim
estébeiecidﬁs - falvez faltando apenas fixar a regiidoc e o©
nivel social dos clientes ~ enquanto & tecnologia & sey
emprzgada  @aAPArece apenas comb consequéncia da intencio

basica dos iniciadoves do centvo 4o ensino.

Mas nAo 0 escolas confessionais 3¢ as que podem

realizar 2 ligagBo da missBo com ume vislo prescritivs

acerca das necessidades dos educandos. As  demais tem 2
possibilidade de optar por determinadas filosofias
pedagdgicas consideradas as mais adequadas ao melhor
desenvolvimento do individuo. Uma “‘ilosofia pedagésics

escolhida estabelece de antemB3o até os tr&s aspectos da

misefn, 20 menos nas suas linhas b2sicas, porque traz um

£ o
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posicionamento antecipado acevecs dos  fins ds educacfo, dos

meios € do sujeiio do processoc (3€¢). Em outvas palavras,

W

aponts jé‘ para que .tipe de servigos sevrao oferecidos aos
clientes ¢ <quail a & tecneoiggia & ser utilizada. B de st
ressaltar  que, pelc Tate de wme Filosofis peiagogics
referir-se a temas tRo chaves como o do‘conceito de natureza
humans , ela possz ter wms consideragic por parvte dos
empreendedores anterior ao peculiar mercado-alvo & ser
atendido, pois fard parte dbs valores mais bdsicos possuidos

por el

Em suma, tanto escoi-zs toh?esgionaig aquanto nﬁofcon~
fessionais podem apresentar em  suss missbes reflexos dos
valore: dos decisores principais e, portanto, seriam o que
de mais pevmanente existiria nos objetivos das escola. Alem
disso wvale =& pena vessaltar & pressuposiclo da  maiov
permanénciz do concegito de educagio @ ser oferecido qgue do
mevcado alve ou tecnologia, pois os valores gque estido

envolvidos neste tems seviam os maie caros aos educadores.

Uma vez aque a classiticac®0 de objetivos adaptada de
Bennett & 3 de Kotler € Fox sioc complisomentaves utilizaremos

uma delas — a mals adequada - quando se fizZer necessaric.

(3¢ veia RAMIREZ, FM. Fedagogia, In Grang Enciclopediz Fizla,
Madrid. Ed. Rialp, 1974, vol.48, p. 1443-4414%.
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Neste ponto descreveremos as caractevisticas peculiares
da estruturs e escolas de primeivo & scaundo  graus
particuiares. &ir primeivo lugar, &% escolszs terds  wma
descricBc -geval das rvesponsabilidades atinentes = cadsa
possivel cavga, acompanhada dos organogramas de algumas
escolas da pesquisa. lepois, a2s escolas sevio cavacterizadas
como buvepcracias modificadas, possuidovras de relagbes
tipicas; dar—se-a atenclo as interscbes informaie entve os

principais grupos € dentro deles, para conhecermos o quadro

real no quzl se insere a estrutuve formal.

tilizaremeos, ainca  mais uma vez, & obrva de Benneti,
mas em conjugacﬁo com © comwféto trabalho de EBidwell acercs
das caractevisticas a= organizacﬁc formal das escolas (34i).
Faremos vefervéncias a hibiiog?afia nacional noavaw-nte com o8
trabalhos de Spevb (32), & Santos Filho e Carvalho (33) numa
tentativs de adaptar a3 visio anglo-saxbnica & rezlidade
brasileira. Foderemos contar tambem com informagbes obtidas

junto a alauns executivos escolares, sindicatos e associa¢clo

de escolas € & nOssa pesquis: de campo.

Nesta parte trabalhz-emos com 0 conceito de estyutura,
identificando~p com o© que Galbraith es sua obra chamada de

(3i) BIDWELL, C. Schools =3e... In J. March, Handbook... p.
?72-4¢22 .

(32) SPERE, D. Adminisivacio e supervisio escalar, 3a. ed.
rev. e ampl., Forto Alegre, Gloho, 1974

(33) SANTOS FILHO, J. €. e CARVALHO, M. Especificidade. ..
Educ. e F:al.

o
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oraapizips mods, modo de organizacio ou de organizazv  as
atividades dentro de uma ovganizacfe. Ele decompds este

campo de acio para o desianer em dois: o da divisio de

atividades e sua alocaclc e © da coorvdenachko destas

atividades. A primeira drea vefere-se ao gue ele chama de
eastrutura, ou sejz, escolhas guanto & divisdo de trabaliho,
hierarquis de autoridade, configuracic da ovganizacio e
departamentalizacho; = seounda, © tems dos EVYOCESSDE o

informacio @ decisin (34).

Fara uma abordagem mais sintética & zo mesmo tempo mails
pratica, podemos recorver 2 definigZfo de estruture por
Vasconcellos e Hesley:

Resultado de um processo atraves do aual &

autoridade € distribuida, as atividades desde os

niveis mais bzixos 2té 2 altea adminstvracao s8o
especificadas e um ¢cisteme de comunica¢2o €
delineado permitinde que 8% pessoas realizem as
atividades e exergam a autoridade que lhes compete

para 0 atingimento dos oblietivos organizacionais
{35:.

Rennett da inicio & sua descrigHe da estrutw a das
gscolas apresentando o organcograma delias na Tnglatervae e na
Escocia. 0 autor acredita, desta forma, estar tornando &
disrussio mais prdxima da realidade, apesar de reconhecer as

limitacBes de tal instrumenteo.

(34) veje GALBRAITH, J. Organizatien... c.p. &.

(33) VASCONCELLODS, E e HESLEY, g Faetruturs das
oreanizacies: estyuiuras  fradiciopnais. estrufurss pars
ipovagio, estruiuars  matriciazl. 5. rPaule, FPioneirs,

1984, p.3.
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Neste trabzlho, nods partimos d0s MESMOE PYEESUROSTOS.
llescreveremos, no entanto, as funcdes hisicas de cads
clemenio na orvganizacio em escolas particuiares no Brasil
(363, para facititar ainds mais a compreensio do objeto do
nosss estudo. Nog as  apresentaremos em termos bem gerals,
oferecendo © gragancograma de escolas da pesquiss  mMALS

interesssntes para sevem analisadas .

(36) para esta tarefa € para as infomaches que se seguirio
pBasear -nos—cMos nos tvrabalhos de SPERE, I,
dgministvracio. .., dados ochtidos junto aco SINDICATO nOS
ESTARELECIMENTOS DE  EMSING DO ESTADO D SAC  FAULD-
SIEESK, a &4580CIaACAC DE  ESCOLAS  PARTICULARLES-GRUFO.
Tambem devemos muito as entrevistas Jjunto aos dirvetores
do Colégio Eenjamin Constant, Colegic Thienne e Colegio
Vizconde de Forto Seguro, além da pesquisa de campo.
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fis escolas particulares possuem duas areas de atuacio
administrativa: administracio gevral de ERSino, pare
atividades~mein, ¢ administracio académica e ensinoc , parvs
as atividades~{Tim (37). As escolasg podem possuir uw diretar
geval que coordena todas ias atividades, ou 2 geveéncia das
atividades-meio pode ser delegada, . & medida em aue as
escolas vAc crescendo, z um especialistz ac nivel de
divetoria ou n#&o. Este fica responsdavel por coordenar as
atividades da adrea contdbil-financeiva, pela administracic

do pessoal contvatacio de elementos para =28 frarefas

m

burocraticas e pelos cuidados matervias da escols.

0 tipico cargo de diretor das atividades-fim engloba =
vesponsabilidade pelos registyos exigidos pela Secretaris ds
Educagio £ tudo o que se refere com & formacfRo imediata dos
alunocs: coordenadovias € professores, orvientacio pedagégiéa.
g educacional doé alunos, disciplina, etc. Fara isso deve
estar ciente das exigénci:s legais dos Orgiocs competentes;
seleciona € indicx parz contratagio os professores e outvos
membros da  equipe educadora; culda dge que hajas o3 elementos
materinis necessarios para a educag&o; planesi as atividades
pedagogicas da escola. £ também agquele que cuida dos
relacionamentos com o ambiente de atividades, vepresentando

a escola oficialmente (38).

(37} veija SaANTES Fo., J. L. e CARVALHO, H. Especificidade. . .
Edun e Realiid,, p. 185
(38 SPERE, ¥. administracao... p. 47-465.
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& departamentalizacdo ds atividade educativa rode sev
realizada por wvaries critévios: por graus de e€nsino; por
areas de conhecimente € atividade; mwistuvandc graus de
ensing com areas de conhecimento & atividade; mwa tendo as

duas divisdes ao rosmo tempo

fitular de gade uwma déssas divisdors coovdena as
atividades do  conjunte de professores 2 e1e subordinados.
Quanto maior o numero destes,; mais dificuldade haversd parvs
realizar & tarefds coordenative, o que st vail agudizay quando
as divistHes Forem por araus. & coeréncia de atitudes entre
pro?essores_de séries distintas e entre classes da  mesms
série sers um dos objetivos maisg importantes ds.
coordenadoria. 0 coovdens or acompanha tal encaixe através
de reuniodes com 0% prafeﬁsofes por sé€ries ou por matevias.
Tambéﬁ estabelece 2e¢ linhas gerzie do programa de cads

matéria, além de cuidar do ajuste do horario de aula, provas

£ EeXames .
0 aspecto disciplinar Jica & CaRY 9o o proprioc
coovdenador de nivel. auxiliado pelas anotagoes dos

professores no diario de classe e peios inspetores de

0 atendimento as necessidades individuais do aluno €
feite, normalmente, pelo orientador educacional . Este
asrecto possuil inumeras variagdes, desde o orientador que sd

atende os zlunoz em C23s50s de indisciplina atéd a3 escola que

possui alguns professoras subordinados tambem & a&rea de



o
{0
r

“orientzcio, que acompanhamr  cadsa classe . {t orientadoy
educacional pode estar ligadeo & divecic oeral como 2o

coovrdenador do nivel escolar.

s professores est&o  subordinados normaimente @ uma
coordenadoria, mas ha casos que também se submetem 2z duas
ap mesme tempo. Ha escolas que trabalbam com assistentes, ou
seja, professores mais noves ou ate nioc fovmadosn, para dav
& cagda professor uma ajuda nos atazeves mais simples da
docénciz: preparvar material pars auvlias, acompanbhar alguma

atividade, etc.

6 relagdes laterais s&o pnormalmente canalizadas
sivaves de rveunibBes entre o0s intervessados. Fode haver
reunides de coordenacio entre os professores de uma série

e gocrdenadores (conselhos de classel; reunides dos membyros
de direclc (diretor geral, administrative e pedagogicol;
reunido entre coordenadores e divetor pedagdgico & reunido
entre coordenador, professor e orientador pars resoliver
problemas de aproveifamento e disciplina. & frequéncis € 2
formalizacio de cada espécie de encoﬁtros varia com &

escols.

i papel de integrador costum iCRY & cardgo do diretov

geral, 2 ryeunir as dimenstes adim | Ltrativa e pedagdgica.

Forcas—-tarefa sio, AS VEZES, Anizagas para atender
aligumas necessidades romentineas. canal mais wutilizado

parece ser o das relagbes intormzais, a ndo ser que & escoia

seja muito gvande como o colégio O
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de informecdes  int

Tl

xistem certos sistemsa
areas da orvganizaglo escoliar. .Partindw do divetor, rodemos
notar que ele tem a tavefa de avaliar o comportamenic o o
desempenho dos professores , de cada alune, de cada classe o

af ol

®

C cupprimento  dos PraEZoe £ progvamas. Isto deixando de

o que se refere & area administrativa.

Costuma havery nas €8colas & secretavia sescolar  que
cuida g frequéncia de ‘alunoa & professores , O&a PHRSSIAGEm
das notas dos didvies 233 cadevnetas ou bolefing &  dos
regisiTos NECEessarios para as  exigfneias da  supevvisio da

Secretaria dx Fducacio. Ds apectos gquantitativos chegar aco

diresior, porvtanteo, atraves de  Secrestariz. s aspectos
gualitativos chegam atvavés ge relatdrios das

coordenadorias. Aas wvezes, o descupenho dos rstudsrtes, o

o]

-
<

nivel de aproveitamente e discipliinz paesam antes pels ar

de orientacio.

0 coordenadores de nivel ou de area fEm & su=z
disposicHo, algumas vezes, ' fichs disciplinar do aluno. Els

tem como fonte o diario de ciazse, ou, @s vezee, algum

§

formueisrio especizal (como no colégio £). Nessz ficha s2e

anotadas todas =as irvregulavidades dz  condute do o lunc
durante a sua PEVrmMaNéncia na escoia. Tambem as notas das

materizs sioc 31 apontacas. Essas fichaz sic consultadzs
quando das reunides de Lonselho de (lacsse ou de alagum
probiema discipiikaer do ziunc. 530 os inspetores de alunos

'

os que transcrevem ot dados dos diariogs para as fichas., Os

[XS

£

~1



magviadores tamibém  podem ussy  estas fichpe quanco atengem

5 BMINGSG € 0% pRle.

Hennedtd apresents  wm quadro  das ; «fludncias  pavs  a
fhesdy das  estruturas particularves das escolas. Diferenciz
emTe aquela parte em que o divetor nio pode modificay, pols

wew dads pels  legislacHo, © zguele outvz gue chams de

disgritionarvia. No Erasil, n&o ha garandee exigéncias
Tepmlamentadas  pavsae o estabelecimentc da estruturs de

esmples particulares, @ niko  der  dindiretamente a0 exigir
geterminados vegistvros que, obrigatoviamente, sico vezlizados

pelas Secretarias Escolares.

D eaquems do zautor, no entanteo, € gtil, Wwma VETZ QUE na
Imiaterve € na Escdcis hd um  bem campo pavas & decisio do
divefoy, expondo & estrutuvs & uma Do aama ae

2N

imterveniéncias .

€34, Eszstores que infiuencizm o __estahelecimento  ds

Wb e

eatruturs orcanizacional

& lista desses fatores de influfncia vem & SEGULY :

{8) histdria da escolz , no que se refere 2 organizagico
dzs airvidades; nodeviamos dar @& isto o nome de culturs

grganizacional .

L}
o



escolias F e £ s3c as  que, mzre claraments,

s
143

o

manifestam nas usas estruturas um refliexe de histovrie d
instituic8o. 0 colégio £ +Foi fundade no ane de 19848 =
recebeuw grandes influéncins de modelo Francés . Desta forms €
um sistems centralizado no divetor geval que transfere a umsz
arez de baixa influéncia organizacional o© cuidade das
atividades—meic (suprimento de materisis manutencio, etc

e & fdois divetores de nivel o cuidade com og  problemas
pedagdgicos gerais. Estes divretores, poy sus VvEES, POSSUSHE
dois auxiliares: um gue coovdena a vida escolear {digciplina:’
e outre que culds de ajustar os contevdos programiticos
entvre si. &s decisdes sio tomadas sempre @ao nivel dos

diretores, sgls 6 auxilizres destes téwm  =penas fungic

ASSESSOVE . = opcho ggtrutural formal apoiacs nz
centralizagiz da mostvas de tvrazey wproblemass informwmais de
falta de ategracio devido 2 existéncae ae fergas

deshuracratizantes, como wveremos aindz neste item. A& es01s
£, laica. tem tradicionaimehte uma estrutura  enxuts con
tddos cs cargos ligados divetamente & diretoris, colocados
em planos superpostos de autoridade e cads um com autonomia
para  resglver problemas que lhe sio atinentes: [l
coordenadores - o planes mals baixo de divegie -~ sic
restonsaveis pela parte pedagdgica de suas respectivas areas
= pelos problemss de discipliina; os divetores de nivel medio
cuidam dos aspectos de in?raesfrutura da escela; & diretoric

¢ responsavel pela aestio do empreendi saento e pels

[

€3



administracio financeive. sts organizacic autdnomz existe

na escola desde sus fundagio em 1944

(b pessoas-chave na organizacic que =aconsalham o
tomadoyr principal de decisio ou = mudancsa desse tomador de

decisio.

0 colégic £ ¢ um exemplo dessa infliufncia pessoal ns

Hadis

pAL

estrutura. HMa «quatro anos = direg8o da escola foi pas
para um membro da ovdem, que efetuou umz série de mudangas
na organizacio do colégio mas, principalmente, NOS ProcCesSsos
de tomada de decisio, estabelecendo juntas de governo nos
varios niveis da instituig¢®eo. Isto propiciov uma integracfoc

maior que estava sendo sentids como necessdriz.

(c} & situacio individual da escola, apontada como
Fator detevminante. Situagic individual gue incluiria =
laocalizagie, = indluir na disponibilidade de pessors para
trabalhar com .habilitacﬁes € preparacic especificas, =
composigio do mevcade-aivo com o0s problemas € oportunidade

que este traz consigo.

n
+
)
Q.
b
i}
e
o

Gs escolas pesquisadas estavam localizada
yegifio metropolitana de S$3c Faulo. Enfrentavam o0s mesmos
probiemas de evasfo de professores qualificades € das
pressdes para diminui¢c3o das taxas, 0 que estava a levar as
escalas por optar pory maior controle sobre os professores

‘menos preparadosy ou 3 diminuicio do esforco por coordenar

146



as atividades (busca de menores custos?. Este tems seve

novamente comentado na Ietra (e} deste item.

(¢) um aspecto ndo citado por -Eennett € que poderiz
eetar incluido no item (£}, mas merece atencio particular é
0 tamanho da escols. Colegios com os mesmos objetivos, por

exemplo, come o £ e o £ possuenm difevengas substanciais de

10

estrutura nic tanto relos divetores ou civcunsténcias loc: i
{(poic as mudancas tvszzidas pelo divetor de £ nic foram tic
radicais € as duas escolas estle no mesmo bzivvor. O coidgio
£ serve-se de um diretor aeval que coovrdena o trablho de
dois divetores da area pedagdgica ¢ estes, por sua vez, [Em
2 seu cargo simplesmente o coovdenador ou coovdenadores, NAO
necessitando sequer de coordenadores de area de conhecimento
ou atividade {com EXCeGio ES ares religiosa? o
discirlinares. 0 colégio £ possui o diretor geval, a guem se
suboardinam  dois vice—~diretores, um pars s area
adiministvativa € o outro paras a pedagogica. 0 vice-divetor
pedagogico coordena o trabalho de cinco departamentos, um
pafa 3. orientacic religiosz, outre parz a ovientaclo
pedagdaica, um quarto para cuidar da discipiins e um uitimo
que  trats das atividades esportivas. Cada wum desses
departamentos (com excegdo do esportivo) tem ramificacbes
pava cada um do:s nivels, come o Servige de Qri@ntaccio
Fedagogica (SOF), que divide SURS atividades entre

s L

coardenadores de a2ress de conhecimento para cadz nivel

o]

(primeire e seaundsc araus), aiém de possuiv dois auxiliares



do coovdenadoy do S0P que ¢ ajudam cada wn reistivamente z

un grau.

Ou seja, no colégic £ as atividades de orientacho estic

centralizadas € as de COOdenacgio pedagdgica € de discipling

ficam nas mios do coordenadoy de nivel. O colegic £ viu-se

obrigado a especializar—se, dividindo o tyabalho em maiores
partes pava depois atender @ fooos 0% aspectos da educagic

de §.00¢ aluncs.

(e} o «quinto & Ultimo aspecto & intiuir na organizagcic
¢ assinalado por Eennett como objetivos dz escols, conectado

com o tema de como € definido o problems educacional:

Se pensam nas criancas como divisiveis entre
"estudiosos” e “'nioc-estudiosos”, “académicos” e
"n3o-académicos™, ou =igum rotule semelihante .
poderdo estabelecer umes estrutura diferente d& que
se pensavrem nas criancas como desejosas de
estudar, mas com diferentes apiidbes e habilidades
que sac c¢ificeis de compreender € Qque requerem gque
cada crianca seja tratadas individuaimente © maximo

possivel (39).

Vemos aaqui como © autor sugere que a Jfilosofis
pedagogica intluil ne escolha do modo organizacional. Adiants
iz aqui = consideracbes que faremos entre a rvelaclo da
missie — que iddentificameos em parte com 0s pringcipios

pedagdgicos ~ com a estrutura. Isto serd ampliamente estudadeo

[

(37 BENNETT, €. J. The schooi..., p. &0



ne  capitulc ITI. Foagemos, no entsnto, ilustyar ests

atfirmacin com os dades colhidos npa pesguiss.

S fOssemos azgiv de maneiva estritamente covrets, nso

poderiamps mpresentar  estas dilustracbes, Ums YEZ  GUE  NRO

[N

sabemos se 95 escolas estio reaimente empenhande esforgos no
septido de @icangar suas missdes; isfo exigiria wme andlice

mais profunda das priticas e decistes organizacionais. Ums
solucdo € =a de assumirmos que os coldgios estio ao menos em
algum nivel empenhados em  alcancar seuws obldetivos, casc
contrario estariam sofrendoe problemas de grdem intevrna €

externz.

a £ & & aue pPoOSsul MRILS

Pt
Pt

as laicas, & esco

et

Entre as esco
clavamente estabelecids a  su missio, que podeviamos
traduzir por ofervecsry una educacdo sdlida para o aluno a fim
de propovrcigiar—lhe um embasamento culturzal suficiente pars
2 sua Vvivéncia universitaria., Nota—-se ai ums despreoscupacio
com o aspecto de orientacHo educacional. do desenvoivimento
de outros asyectos {a&is  Ccomo & 'ﬁgrmacﬁo tde personalidades
reflexivas, eficientes, organizadas € equilibradac [...21 com
uma orientacio humanistica universal que sio os objetivos ¢
colegic &. Como consequénciz, vemos a zuséncia de sducadorves
especialistas em cuidar da disciplina (como no coleégio ) ou

‘-

asse {(Como nc

[

orientzdoves sducacionsais ou mestresz de <

colégio £). Fovr 1ss0:. hé menos cspecialistas e divisio do

trabalho, o aque Facilita & coorden. [Zo.

[

RN

I
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d.3.2. A dindmica das relagbes informais e seus reficxos

#lem dos cinco  fatores infiuvenciando = {fisxacic ds
estrutura ndo se pode omitir & propria natuvezs das relacbes
que nascem do desempenho da tarefz educativae. STlas  sio =

base sobre a qual quatquey forma ovganizacionzl deve sev

constvruida.

g interessante notar aue Bennett extendes z analise dz

(]

estrutura organizacionai das escola passando dos aspectos
meramente formais  para outres ligados & erdpris  dindmics
interna dos centros de ensino ndn sssinzlaveis em documentos
ou  sujeitos = [noOrmas o vreauiamentos, man de edbrema
importancia para o funcionamento deste tipo de organizacio.
Segundo gleg, para conhecermos vealmente como Ffunciona &
estrutura seria necessdaric travarmos contato com = forma
pela gqual essas organiﬁacﬁeg tvrabalham na pratica: como os
individuos se relacionam ¢ come pevcebem z organizscio:
quais regras € procedimentos s&o estabelecidos € quais S&o
0s seguidos; gquais 05 arrvanjos realie parz desempenho das
atividades regulares; e que politicas sdo adotadas & auais
as executadas. For considerar uma taveta realmente ¢ ificil,
Rennett sugere identificar pessoas € relagles que poSSUam
consequéncias importantes pars 2 atividade da organizacio

(46 . Tal tvabalho ¥oi melhor reaiizado, no entanto, PoOY

(4GY veja BENNETT, §. J. The school..., p.52-53.

[
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Ridweli, no capitulc ji citado da obvyaz de March, Handbhool of

Dreanizations (443

Bidwell realiza um levantamento ds pesauiss disponive’

nos Estados Unidos atd 2  época acevea das ovgeniwaches

escolares sob @ prisma da dindmica organizacional. Trata ds

i

ssfrutuvz socizl deos alunos & das relachHes entre estes € o
professores , =wlém de desenvolver um  trabalho oe sintese

muito completo acevca da escols como bhurocraciz, zbordando s

estrutura, Processos e relacdes com o ambiente.

]

Devido & caréncia de investigacoes acercsa de
instituicdes de ensino, o autor restringe o seu sstfor¢o ac
estudo das escolas e dos sistemas escoliares de nivel
elementar e secundario (priméiro € seaundo avaus, no
Brasil). Alem disso, trafa APENas de ﬁséolas para criancas

e adolescentes em regime de externato e publicas

Este aobjeto de eztudo, paya o =autor, POSSUL quatro

atributos organizacionais:

{a) GQuanto as condi¢gbes em que as pessoas entvam nos

sistemas gscolares:

(44} veja nota 2.



(WS
S
428

i. estudantes: involuntariamente, em grupos etdrios:

Z. outros membros da orvaganizagio: contratuzsimente, na

condi¢ic de profissionais treinados € capacitagos;

(b)) Guanto aos aspectos estruturais:

Z. peculiav combinacio entre burocracia e  frouxidio
{42} ;
(¢} Guanto & natureza do governo dns sistemas

escolares:

4. & responsabilidade dos administradores € dupla ¢ ac
mesmo tempo superposta, peois refere-se aos clientes diretos

e aos eieitores (43}).

Estas caracteristicas seric explicadas =& partir de
agora, ao mesmo tempo  que adaptadas ao obhjetoc de nosso
estudo, para uma posterior analise das consequéncias para =

estyutura, processos € probiemas funcionais.

(42) traducio da palavra 1lOosSEness

(437 BIMWELL , C. The school as... In J. March, Handbook
of..., p. 973. 0 autor enfocz, na verdade, 08 sistemac
escolares 20 mesmo tempo gque as escolias individuais. Ao
lonao desta andlise s© nos referiremos as escolas.
Faremos zlius3o aos sistemas escolares apenas quando a
compreensio das ideéias o exigir.



6.3.2.% Alunos

Segundo  Eidwell, o¢  estudantes s&0 wme elementoc

by
i

organiza&icnaiz cujz participascio é obrigatovia nas escol
pubiicas. A lei exige que estudem € © sistema educacional
ndc ihes. da opebes. uma vezr que os estudantes devem seguiv,
nos £ 4. 46., para ag escolas prékimas 4% sURs casas dentro de

seu distrito. Como conseqiuéncia desse fato e pela situacio

“

de que a educaclo visa socializar para & vida adultaz atraves
de atividades aque nioc s8o atvaentes parg og interesses
imediatos dos aluncs, obtém-se um grupo com evande tendéncisz
3 siiesaci3c. U resultado & tal que
2 subcultura dos estudantes =assimilaz as demandas
formais @ as solicitagbOes do papel de estudante.
giabora procedimentos convencionais para adaptar €
defletir estas demandas e solicitacoes e, mais ou

mznos efetivamente, is0lzs o©Os estudantes dzc

tzsrefas alienantes do estudo (44},

Uz estudantes desen#civem formase de agir opostasz
Gauelas que oficialmente =& escola procura  implementar,
premiando com a lideranca e com incentivos de solidariedade,
tais como estima & aceitacic, aqueles que andam conforme

seus padvroes.

Fidwell d& grande destaque = esta caracteristica do

31

sistems escolar publico. iumenta

n J. March, Hr ndbook

[eal]

(44} RIDBWELL, €. The school as...
gf. .., p. 996.

falts de pesquisz

[
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refative & educacio privada € SBUZETE qUE nests sres haver ic
uma reducio na alienacic =, portant s, nos raobiemas ae

resisténciz dos alunos as novmas das =scolas .

]

fintes de aprofundarmo-nos nas Circunstancias gas
escgias particulares, definamos melhor o que significam as
demandas formais do papel do estudante que podem ou nio ser

obhedericas .

Oes  capazes de  abrangey  nos

oy

as escolas sio orgeanizs

seus obigtivos dois campos: o de formacio intelectunl & o de

formacio da personalidade. Relativamente a estes aspectos ¢©

aluno deve assumir os seus deveres de  educando pava

o<

intelectusiidade € pava o aperfeigoamento do  seuw modo e

10

ser. Ligadas a2 este tltimo campo estic =a normas
disciplinares (bom comportamento nz- instalaches de colégic.
bowm relacionamento com oz colegas & professores, noa conduta
em saiz de aula) e os comportamentos que permitam a recepcdo
dos estimulos no camps sducacionazl (atencic &s indicacBes do
orientador, abertura para as sugesttes do tutor, etc.?

Referentes =& formacio intelectual est3c as novmas de
obediéncia &s indicagbes dos professores quanto & execuglo

de exevycicics, ieitura, etc., de honestidade nos exames, de

‘atencio as aulas e seu acompanhamento.

Fode-se esperar, se hi =zlirnacio relativamente aos,
7

o

nbietivos da escola, umlm desvespeito &s normas citadas acima

No grau correspondente 2 faltas de interesse.



Para avaliay ssts rvealidade nas escoijas parviiculares
temos de recorrver & dades indivetos & também & nosso
pesquics . Em  primeive  lugar podemos aponta% 3 PESQUISE
realizada junto a 474 aliunes da quinta sérig  do primeirveo
grau até o 3o. ano do segundo gvau de 7 colégics
particulares da cidade de S&c Faulioc onde se chegou &0

resultade de que B82% dos estudantes utilizam—se de meios

ilicitos - a chamada cola - nos exames de rendiments escolar
(45). Ests &  uma 2noY Ime evidéneis que SUGEY & o

distanciamento entre 33 objdetives dos  estudantes & as

expectativas formais das escolas.

Na pesauigsa que realizamos,; & malioria dos orientadores
entrevistados mani?estou;SE afivrmativamente quando
pevroguntados sobre a existéncia do fenbmeno gque estamos
analisands. O orientadov do colégio & avaliou em 1¢% dos
alunos efetivamente preocupados e COTTYESPONGEY ae
expecrtativas neles depositadas. Ds demais passam por alunos
meédios ou - fracos, pouco intevessados pelics estudos. De
piovres alunos -  avaliados desss forma pelo baixo
envolvimento ctom as atividades ®Bscolares - chegam a es52
situagio, em sua maioria, por probiemas familiares, tfaic
como 2 separacio dos pais ou falta de acompanhamento no iav
fls alunos mediocres — com interesse apenas formal pelos
estudos - serviam fruto, ns avalizgdo dessse educadores, do

ambiente pouco volizado para a formagio intelectual nos sen

€,
=
.(\

(45) Datatolhs, Folha de  S$3ao Faulo, P2/65/88, p.&2B, “Quem
nio cola nic sai da escola é o iema de 22% dos alunos'.




iares ¢ vesultado também das grandes solicitiches gos meios
de informacio e de outras atividades & distraivy a mente gos
estudantes. s orientadoves dos outros colesios conco-dam

emn linhas gerais com ests tese. Incivsive um orientaoor de

1}

uma escola de classe mediz—-zita sCrescentsE que esne
Tendmeno se dia em alto grau no seu colégio poisc 0%
estudanies, alem de tudo, possuem fodss =t facilidages e um

futuro savantido, o aue nio os move & dedicacfc aos ecstudos.

d.2.2.2. Preofessores & _outros membros

Os pyofessores sio membros de um  grupe rvelevinte da
organizacio escolar e mevecem wn estudo aprofundado. Segundo
Lidwuell, diferem dos cstudantes porgue entvam ne orgsnizacio
rrofissionalmente, ou seja,'de forma voluntavia, dispostos a
prestar um serviqa.den€ro tdas suzn habilidades. e =igumz
forms, entva em jogo o critérie da competénciza, enquanto
para o =zlunco, apenas @ idade. A consequéncias disso seri: um
comportamento paradoxal, mais propenéa ’ SEGUIr Os normas
burocvidticas que seus alunos, por estar insevido no contexto
arganizacional por razbes profissionais; £ a0 mesmo tempo,
zeloso por sus libevdade por definiv =23 linbas de atuagio
dentro do seu Ambito tégnico, .evido. ac que  FHidwell €
muitos outvros auforeg chamam de cultuva profissional [44&2.

(46} Fste tema serz itratade extensamente mais adiante.
inciuem—-se aqui ouitras especialidades educagorss.

a¢



Bidwell apontz pars o fato de gue o0z professores,
denfra de sua cultura profiscgional, &0 menos nos ultimos
anos, sresehtan  uma tendéncia muite grande para  atuscio
"nao-profissional”, ou  sejw, Rara o particularismo 06 que
parz o tratamento imparcial dos zlunos (47 leixemes pars

disculir este tdpico mais adiante neste mesmo item.

s teveeive garupo de velevdncia pars s organizagio € o
que Bidwe1l chama de administrvadores .  FPassando para a

lingmegsem nacionzl seviam o0s  tomadores de decisic nas

escofzs. tais como o divetor principal e diretores de
graus, poy exemplo. fapesar de  provirvem da cultura

rrofissions]l dos professores, apresentam  uma propensic =

day grande importanciz para novrmas.

Pidwell tambem e refere prevemente aos membros
organizRcionals chamados de nao-profissionais.  PMelaughliin
classidica-os como pessoad de suporite (48] . Afivrma este

autor me €58 grupo hao terid @ mesms orientagic que o%
profissionais, F;Oii pautam sua conduta conforme um mMercado
de trstalho mais homogéneo: na verdade, continua, acabz por
se tormar uma sub-burocraciz. S3c0 eles 0s membros da chamadea
administrag3o educacional: secvetdvias escolares, inspetores

g ziumes, povieiros, etc..

{473 ¢ tevmo usado pory Bidwell parzs especificar pavii-
cularismo € purtuyrance, que tyaduzido literalimente
seria mimalhice.

{48) »CLAUGHLIN, C.F. Strategic... p. 244-24%
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d.3.2.2. Comhinacio _entyre burocracis e loossasss

Iientro deste quadro de caractevisticas e‘de composicic
organizacional, Bidwell assinala ©s problemas funcionais
hazicos que enfrentam as escelas. Sus andlise zjudar-nos—ia =
compveentder melhor os atributrs anteriovrmenite citados € seus
reflexos para @ peculizry dinfmica organizecional encontrads

nestes centros de €nsing.
Fortanto, estfo presentes no funcionamento das escolas:

io.) o problems da di%iéuldade da2 coordenacic das
atividades instrutivas: coovdenagciao estx
necessariz para maximizar 3 articulscio sequencial
do ensino e gavantiv uma uniformidade razoavel dos

vesultados educacionzis,

2c.}! o problema de manter & distdncia suficiente dos

pais £ membros de  comunidade gque pevymita ©
gxercicio dos Julgamentos profiscsionais

relativamente 2 quais tipoe de objetivos deve
buscar O ensino € qualis os procedimentos & serem

utilizados;

0 primeiro problema tem sua génese tanto nas
caracieristicas de funcionamento das escolas, quantc nos
atributbs organizZacion’yic: Bidweld acredita existirem
pressoes no sentido da  uniformizacio, vacionalizacio e,

consequentemente, burocratizagio advindas .as funcies

&
(AR



onflitantes com

i

sociais dae escolas. Estas precedes seviam
a tendéncia desburocratizante € proveniente da agioc conjunia
das normas € wvalores da sogciedade estudantil, normas e
vaiores d= culttura profissional oos profesgores &  da

tecnologis educative.

Degenvoivamoas estas ideias. Bidwell assume que =Re
escolas t&m como obhjetivo:

preparar seus estudantes parz o status de adulto,

freinando—-os no conhecimento e habilidades e

doutrinando-os nas orientagdes morais que (3

papeis socizlis dos adultos requerem (497 .

£ que stariz  acontecendo, no entante, &  que as

soplicitaches sociais dos jovens estaviam tornando-se cadz

ohvrigando as escolas a submeter Seus

o

rt
m

W

-

VveT male exXige
ciientes & uma socizlizagdo complexs € massiva, O 2 que

implicz numz exposicio cada ver maioy € continua dos alunos

% instrugiko. Di~se, no entanto, gque essa maior exposicio ao
ensino .estd submetida =& duss resivighes bhasicme 0 B

primeiva, advinca da propria natureza 4o processo educative
e que se refere 3 necessidade de adapti~io as condigiies
pessoais dos alunos, sob pena de nio realizar eficientemente
a tarefa; a segunda, que ¢ fruto € conseaifnciz da limitacic
dé recursos € da  pressic - principalmente para as escolas
publiicas — paras Justicz na distribuicBe dos bheneficios
sociais, € que ¢ & uniformizaciu do ensine buscando que

(49 RIDMELL., The school 2s... In: J. HMarch. Handbook of...
p.978.



todos o lunos saiam ¢0s LDanceos ESCoLavss com  um  nivel

minimo de preparacic.

-

& adaptacic desta analise de EBidwell para as escolas
privadas nidEo tris grandes modificacdes. O grau de exigéncis
de preparacio € wmigo presente no ambiente de todas ag
instituigdes educativas. & variabilidade dos procedimentos
insftrutivos nasce da propriz natureza do  processo. As
presstes parva @ uniformizacic £ sequenciamento de educacic €
que trazem =& diferenga pois nic sio causmdas pgis exigéncia
da utilizaciec eficiente doeg impostos e nem pela coovancs de
uma preparagio  adequada para o desempenho da cidadania. &
escolz particular tende =z wuniformizar susse ztividaces,
preocupada por oferecer uma prepavacioc minima por questies
de eficiéncias e o3z sobrevi@éncia no mercado. Em te mos de
sobrevivéncia. poraue apenas oferecendo uma educagio  Ccon

qualidade € gque podeva atraiv novos clientes interessados 0o

SEU SETVICO, gqualidade esta gque deve sev notada na maiovia

dos seus =@wilunos 2 fim de se poder associz~ls ao trabalho ds
escoiz e nio apenas ag caractevisiicas individuais de poucos
clientes. Em termos de eficiénciz,- uma vez gue 3 oferta de
servigos diferenciados traria um cusic muito grande as

escolas, enaquanto 2 uniformizasio permite mz 107

aproveitamento dos recursos financeivos e humanos .

[

i

Ju
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Feta caracteristicse d& tarefs gas escolas delinsia os

= =13
dois vetores opostos de forgca aue cias trazem no seu bodo:
uma necessidade de votinizagio, vracionalizacie & owvktva de

individualiza¢cio.

d.3.2.3.4. Burgcratizacio

Como wvimos. as escolas de nosss  pesguisa VEVI&F [
forma comc respondem a estas duas pressbes, individualizando
ou modificando =& educacioc ou posicicnando-se em um  ponto

intermedidr.o.

£ racignalizasio tem . como princiepal expoente
organizacional 2 burocyvaciz. Tal vertents nss escolas ¢
apontada por muitos avtovres — bem como @ vertente niko-buro-

cratica, como veremos adiante.

Sevgiovanni ¢ Carver adaptam para as e€escolas as
obhservacoes de Weber, acEerCca das caracteristicas
distintivas de uma buvocracisa:

1. uma hievarguia de reparticdoes bem definidas. &

autoridade organizacional & distribuida a elas,

e através delas, as quais teém também funcdes V
especificas. 0 organogramz organizacional
esquematiza & autoridade hisradrquica. Os i
titulos das posicbes, conguanto nao

especifiquem as descricdes de cargaos, comumente



fornecem ume 1mportante arientac2o sobre  que

m

"competénciz’ ests scsociads a que repartigio;

2. a selegd0 dos funcionirios € feita ns base das

qualificacbes técnicas L ...3. 0z incumbentes

s2c nomeados ab inves de eleitos para o careo;

3. 8 remuneracao e recebida em formz de salarios
fixos, com os funcionarice tratande © cargeo
tomoc @ praincipsl, sensc uniCa. oCcupacao ¢
congciderando—a como carre:ra L[ ...1;

4. ps funcionarios sujeitam-se &s regras €

regulamentos desenvolvidos orgznizacicnalmente
para o desempenho de suas funcbes. Dessze modo,
0s prognosticos para assegurar um razoavel “rau

de estabilidade aumentam;

5. regras e regulamentos gue sejam impPEessoals por
natureza, isto €, espera-se que os funcionfrios
desempenhem suas fungdes independentemente de

suyas wvidas pessoais (56 .

Quem yealize efetivamente um trabalho de arlicagio do=
efeitos nocivos da buvocratizacio sobre as escolas €

.

Tragtemberg. Segundo eszte autor, @ escoiz DbDuvocrdatics e

-t
0t

aquela que se estrutura em nivel de cavrgoes, arficulados 1
forma de carveiva, onde entrvam em JOogo MENOE 2 gfapacidade do
professor que o diplioma, ¢ tempo de servigd € a contormidade

ase regra 0 sistems escolar pdbi co seria o grande exemplo,

0

onde 0 pessoal docente € vecvutbado por concurso de titulcs e

{5¢) SERGIOVANHT, T. Jd e CARVER, F. I. 0 novo executivo. ..

-t
P =0

2N
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funcio do numero de

i
1]
~
A
All

provas £ seu hivel de vencimentos

auwtas que ministrar.

EFm termos pedaadoicos, € 20O exame que dedfine o que e
como Ensinar: néo vale o enviquecimento do alunoc, m2s

sucesse. O contormismo € um resultado comum.

Tragtemberg distingus  entre pesscal de statd {diretor,

prafessores. secretario) e de linhs (serventes, eacyitu-

rarios, bedéis’. @A estrvutura de carveirs faz destes dltimos
timidos, conservadores & tecnicistas. £ istc o que gera a

despersonalizacio de relagbes entre pliblico € z burocvacia,

funcionarios de secretariz escolar £ estudante.

Em suma, & -conduta burocratics implica ums
exagerads dependenciz dos regulamentos e padroes
quantitativos, impessoalidade exageradsa nas
relacdes intra e extragrupo, & resisténcias =2
mudancza, configurando os padrdes de compor-tamento
na escolas encarada como oOrganizac3o complexs. Em
'suma, © administrativo tem precedéncia sobre ©

pedagogico (S5i}.

Poderiamos acrescentar  ainda =a atencfo =aoc ambito
cducacional mais facilmente controlavel que & )
deesenvolvimento intelectual deixando de iado & formagio d=

pereonalidade dos zaiunos.

Umza detids andlise das estolias particulares tendo em
mente z descrigic dos grupos nelaz inserideosz confivme 2
(541 TRAGTEMRERG, ®. Sohre = educstsio. volitics e  sipdi-

4

caliasmo. 5. Faulo, Cortez, $9288. vol 1. p. 35-4¢.

i
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classificacio delizs no rol das burocraciss, ac HWENO0T &

2las, & divisio do trvabalho

i

parte. Txiste de fato, em todsx

¢ sua gistribuiclo entre administradores, pesscal de apoio o

pessoal educative. Ha uma hidevarauia ciara, com & autoridade
descende do  proprietavio até o professoves. & selegio dos
funcionarios € vrveslizada por critérios técnicos. Fara os

administradores & pessoal 46 APOlo o CaY GO que ocupam g

vigto como  inserido num  auadro de carreirves, considevanco e

4]

tarefs gue desenvolvem como @ unicz abtividade pessozl. A
rearas € greaulamentos € 2 a impessoali.ade ns sue arlicacic
s30 exigidos tanto dos  Ffuncionarice administrativeos e

administradores, auanto dos protfessores com reliacic ans seus

o

e & escol

i

alungs € dos alun 3 com velagho aos profsssore .
Com todas estas medidas, busca-gse =z uniformidade € o

sequenciamento instrutive.

d.3.2.3.2. Deshurgcr-tizacic

dcontece, no entanto, aque estas praticas acabam por ser
contrariadas povr uma sévie de Forgas B poderosas  que
levaram alguns autores a sugerir @ utilirzacfo nfc mais do

models buvrocriaticc para as escolas € sim de um gue Teuns os

modelos burocrdtice e prefissional (352) .

{523 veja BRUBAKER, L. e NELSON, R. H. Jvr. Lreative =uyryival
in _educationsl hureaucraciss. Herkeley, HMclutchan,
19274 . p. 64 .

(e



Segundo

exipgncias do

i

rESRINGET A%

jusinndo os metodos
Pourzc ional de que
individusal e seus

% givisdo do trabalhoe

Hidwell,
tuncionamento

utis variacies

peyrsiste

#lunos

tude  comsg: o guEs duaquelas
gas escoliaz. A& necessidage de

no desempenhc 4o estudantes,

Gge ensino & eiag, & @ Conveniféncis

& interacac entvre o professor

por um iongo pericdo de tempeo. Como

& funcional {(principsimente nas séries

=

vanradas ) € também temporal, coincidindo com © &N escoiar,
o professor  acaba povy adguirir total libevdades na avaliacio
éns resultados g na eécolha dos meérodos o ensing  com
telagio & uma determinada classe e matéris. & Facil de se
neray & existéncia de um conflito latente nas fungdes de um
srofessory - POY UM lado  requer—sD um comporvitamento voltado
f¥ra e Jmparcialidade, por outrs, a taretfa de ensino exiae
we cortato estreitc com o ’luno. & guebva dos moldes
purorrat icos CcOmMEgard & se  dar guanao o professor passar
agiv conforme critevios menos objetivos € mais subjetivos,

devidp as

LOE Ds SeUSs alunps £ de sey

intimas relagcdes

nascidas do contato tio proximo

isglamento.

#iém da natureza da tarefa educativa, desempenham papel
importante na desbureocratizacio das escolas as carzc-
teristicas da sociedade estudantil.

fAssinz lamos
istente nos
olas

FEsSmo Ras =25

K}

entram nestas

pYyivadas,

organizacies para

& de maneirs obrigatoris gue

participar d€¢ um pProcesso

anteriormente =@ tendéncia de alienagio
estudantes devido & forma como S80 recrutados:



qE, e Maliovia dae vezes, nio lhes agradz. For iss0 reagem

Neste

3d]

Iriango uma subcultuva, avesss &5 NOVYmWAas burocratica

m

- ea b

es¥orgn, tentam cooprtar os professovres, pbuscando o LTALe
diterenciado, no  gual prevalegs nao tantoc a adapiagée dos
wetodos  instrutivos & de avaliagBc as habilidades e

twwacidades dos  alunos, mais sim ®&o poder pessoal  de

mErEasio .

Hesmo as respostas  da burocraciz ne sentido de
erguadray estas forgas, zcabam contribuinde & piora  da
situagdo. Se se oferezem atividades extra-currviculares, pode
srontecer gue  ©S alunos as aproveitem pars a3 composicio de
OTUPDS mais COES0S Ou S€ tornem academicamente indiferentes

g sorms legitimads, ou se afastem ainds mais dos obietivos

da escola ou, pov fim, =mcabem cooptando os professores.

& outys opcidco disponivel rars Dayrvar 2 acio
desburocratizante da sociedade estudantil € a aplicacio no
carto-praze de <ancbes oficiais pelos professores pava
cesmontar a estrutura de papéis € perﬁitir o reforgo dos
radrdes de comportamento descjado. Mas isso pode trazevy como
consequéncia uma dependéncia maior do professor com velacdo
zes zluncs no  longo-prazo e permitiy a sua cooptacio,

novamente . alem disso, os garupos podem acabar ainda mais

copsos £ o trato se fornsrz cada ver mals afetivo.

16¢



d.3.2.2.3. Ds _professores como glementos deshbureocratizantes

& natureza dz tarefs educativa e e normas d2 socisdade
estudantil, somam—se og vaiores e as normas da classe
docente advindas dz forma como entvyam pava Tazery parte das

escolas, no sentido de descaractevizar ainds mals o ftom

i

buvrocvratico das escoliz

Come +oi dito, & tarveta eduative exige e facilita =
liberdade de  a¢io dos professores , cevic isclamento aque
1hés pevrmite aplicar seus pProprios critérios para o
desempenho de suas funcdes £ & avaliacho doe resultados
gducacionais. Segundo Bidwell isto deixs margen ago

estabeliecimento de uma guitura pyrnfissionsl dos professores.

pNeste ponto podemos fazey uma pausa em nossas reflexbes
para especificarmos © que significz o terme profissio e
retomarmes o Tio que deixamos se'to ainds neste item quando

falavamos dos professores.

0 que permite gue alauém s considere membro de umz
profissfo ¢ que  suz atividade possuz =33 seguintes
caracteristicas:

4. um corpe sistematico de teoria;

2. uma autoridade profissional reconhecida pelg

cliente;

2 sang20 da comunidade € © apoio pare ests

[\]

auteoridade;

g

4



4. codigo de etics regulador,

48

uma culture. profissional com valores, normas e

simbolos {53} .

Mol.aughlin explics que.

uma facetsz dz especificidade das wverdadeiras
profissoOes parece ser o envolvimento de
facilidades intelectuails bem como da experiencisz
pratice e 1issc naturalmente reforca = associacic
com reaquisitos educacionais A maior parte das
profissbes exige um compromisso com 2
racionalidade no comportamento e com exercicios
grupais de auto-critica e controversia que acabar
dando margem a codigos de conduta € 3 uma culturs

ou uma subcultura (54).

MclLaughliin acrescenta que ests culturas ou subculturs

inciui, normaslimente. certo priviléglio de confidencialidads
com o cliente, pew COome LUME. tendéncis z puscar
principaimente o¢ olijetivos do service que prests o

detrimento de outros valorves; 0 autor denominzg esta ultimz
caracteristica por desintevestedness, “desinteresse” ou

"desprendimente”.

A atividade docente acabs enguadrando-se, em Dbosx
medida, nesses moldes de profissdo. S3o os professores
possuidores de conhecimentos especificos dentro de  suac
respectivas areas de especializaclo, bem como do refevente 3
ciéncis pedagogica. Os pais, € principalmente o0 alunos,
(53) GREENWDOL, E. atributes of a2 protesion in social wovic.

2.3 (Juiyg 1957), p .44, citado pror K. F. MciLaughiin, The

management ... p. 235
(54) McLAUGHLIN, K. The management ... p. B35

L&



reconhecem tal autoridade proficsional, bem como & sociescade
como  um todo {(apesar de ng EBrasil remunevar mal o
profissionais?. Como consediéncis, desenvolveu—se em torng
da ¥figura do professor, uma culturs especitica com normas
aceyes dz forma de desempenhar ests %ungﬁo - COmg, pov
exemplo, o respeito & individualidade do educando — apoiada
em valores - no casc, o da dignidade do alune - ¢ sustentadsa

rov simbolos — como € o distanciamento dog estudantes, o uso

do Jjaleco, o dominic dz iocuss, etc .. O acesso a esta

!

!

atividade fambew exige cevis prepavacio intelectual, ainds
gqus  ne Brasil hajs muitos wprofessores com  inadequads

capacitacio (mas n&o nas escoilas particulares).

*.

& cultura que se criz - em torno da profissiHc trax
refiexos dentro da organizacio. £ = esses veflexos que
Eidweli s¢ vefere como desburgcratigzantes no ambito do

comportamento dos professores

Sergiovanni e LCarver, adaptando um trabalho de Corwin.

i

descrevem muite bem o conflite que surge entre os valores

is e 0% valores burocraticos.

at

profission
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Cla pessdal.

GURDRE 1.3 Exwpectaetives Profissionais vers
Expectativas Buracraticas.
| OEYPECTATIVAS— i ; . i
— : EYPECTATIUAL i EXPECTATIVRY ;
CQRQCItEISx}CQSé i BURBCRATICAS | FROFISSIONAIS ;
URGARIZACIOHRISY | i
i z
| Enfase na uniformidade Enfase na singuiaridade !
i doc probiemas dos cliep- ;
tec. :
. . !
PADRONIZACAD Enfase noc registros & Enfase nas pesquisaz ¢ -
arquivos, mudancas.
Reguiamentos tides por Reguiamenios tidos como
universaic - especifices aiternativas - difusos.
Enfase nz eficiencia das Enfare ne realizacac Gos
tecnicas ~ orientacac . objetivos.
para tarefaz.
ESPECIRLIZACAD . .
Habilidades baseadas Kabilidades baseadas
principaimente na pre- principaimMente no mone-
tica. pojic do conhecimento.
i |
_ { Decisoes concernentes & | Decispes concernentes
AUTORIDADE arlicacae de regulamen- a linhas de acao em
105 pars problemas de assuntes profxs:xonazc e
rotins. problemas unicos
|RESPORSABRILIDADE Regul amenios reconhec:- Regulamenics ratificados)
PARn_TORADE DE dos pelo publice. 1 por proflsspes legaimen-|
DECISOES 1¢ reconhecigas. _
Lealdade para z organi- Leaidade para com asso-
2acat e para com  OS ciacoes e clientes.
_ superiores.
BASE DE_ . L.
AUTORIDADE futoridade do cargc. fiutoridade .de competer |

Adaptade de Ronald G. CORUIN, Professional persons
in public organizatiens, Educational Adminisire-

tion {uarteriy, vol. 4, 19%6%, p. 7 ciiado por

Sergicvanni e {arver, 0 nove ..., p. §67.



Comos diziamos antes 4 discorrermos ACETCR Ve
protissio, o proprig  trabalhoe eaucat ive facilite o

ot

Filovescimento & 2 instalaclo ds cuituras profissiona? dos
professores & o compovitamento corvespondentes, pOv dEIMar
relativamente livrese tais elementos parvs awlicarem BEUS
critérios no desempenht das suas atividades., & cultura
pyofissional provenientes de forsa, partanto, & detentora de

tendénciaes anti-buroccraticas, encontya wn campg fYecundo parsa

seu desenvolvimentc no proprio seio de organizacio, pels

el

natural Frouxidio {(Jooseness) estruturs

Um aspecto | hasico da culturs profissional d0s
professores € = disposicﬁo'para uir tratamento particularista
dos alunos {(puriurance). & o correspondente &  tendénciz
apontada por Sergiovanni € Carver de orientacfo ¢ lealdwde

pava com o cliente. E 0 comportamento paradoxs? de agiv

profissionaimente (conforme o sSeu grupol, mas nae de Fforms

profissional (conforme o que vequer 3 organizacic que ©

contratal,

A coordenacloc seqliencial das atividades instrutivas
acaba sendo prejudicada peio conflito entre =2 autoridade

& a2 autoridade deg especialista. 0 protfessores

put

iega
pgreferem seguir s orientaclo dos seus valores profissionais
€ de seus colegas, desenvalvendoe conteddos programaticos a3

seu gosto, RPOY EeXemplic, ao invés de seguir as orientaches

advindas das normas emanadas da hierarquia.



Na pesquiss rvealizada pd? nos, ¥foi possivel notar =
existéncia dessa culturs profissional, mas princiratmente da
grande impovidncie dada pelos docentes ac tema da autonomiz.
Noe colégips & ¢ & um grande motive pava exXpiicar &
permanéncis oos professores naquelias organizagtes -
apontaram os coorvdenadores - eve © resgpeito & autonomia e ao
critério profisgsional. e@inds +oi possivel conciuivr pels
tendéncia does professores pov  fugivy ao definico, pels
ftreqifncia de reunifez entre os de mesma area para coovdenar
oG conteudo programatice conforme o previsto no plzneiamento

Aanual .

-

& wniversalidade com gque sio tratados ©s  aiuncs €
prejudicacs pels combinaclc dos valores do particularvismo
dos professores em unifioc com =as normas da  sociedade

ectudantil.

Existe minds outvyo fator ligado 2 classe docente =
prejudicar & classiticacio das escolase come burocvacias: € =@

inexisténcia da garveira burocrdtica para os professoves .
Se  bem que sejam contratados conforme cryiteérios de
competéncia profiscional, uma vez deniro das escolas, 0%
docentes nioc se encaixam em cargos € 2 seus  saldvios sdo
especificados segundo o tempo de servico € a preparacio ac
inves dz fqncﬁo ou posicic. £ bem verdade que algune
professores podem OCUP&YT Cargoc de coordenacio, mas servic

MUito POUCOSE & COMPRTYACAO com o numero total em umz escolz.

S



Haveviz um pontc, dentro Ge um contexto do trabalho do
professor, que meveceria wm estude mais aprofundado ums vez

que no  Brasil ¢ uwma pritice cada ver mais difundids  na

B4

escolas particulares e Fai YEOGYE QEev AR nas Eescolas
pesaquisadas: a influéncia da contratacio de professores—ho-

vistas, ag invés oe professores com dedicacie exclusiva, ne

aobtencio do squilibrio entre stuscic burocrvdbticsz e @
profissional . RN

-
Y

Realizando simplesmenis U tvabaihéuéﬁé HWisquisicio
poderiames imaginar que um dos SEUs re?}exos@imediatos sEria
menor dedicaci&o cos docentes @ uma  e€scolwm Especifica; nis
busra de complementacio salavial ({(ainda mais .com a baixs
yemuneracioc & que estio submetidos?. & pequena dedicacio € =
necessidade de constantes movimentacde:s refletiv-se~iz na
incapacidade de os professores se atevem & variabilidade dos
estudantes, optande por uma atividade votinizads. Vé-se por
a1 o crescimento da vertente burocrdtics o comportamento
docente, mas no 3mbito mais pernicioso, ou sejz, o que nio

adapta © ensino as necessidades dos cliientes.

0 comportamenteo puvrocvatico, come descritoc acima,
poderia fazer esperar por  uma melhoria no sequenciamento e
uniformizacio. Fode-se adivinhar, noe  entanto, uma piova
neste sentido, uma wvezr aque 0s professores perderiam &
identificacgdo com o entidade em 2i € passariam z ligar-—se

maic Firmemente as  infiuéncizs imediatas dos a&alunog,



geixando de  lado as novmas € 0t regulamentos da burocvaciz
Coniroles € praticas peculiares deverio ser aplicadas parsz

que a ovganizacio escolar alcance seue objetivos. Fodemos

SUPOT qUE SBEYIia necessaric © uso de medidas gue diminuam

autonomiz profissional dos professores {material didatico
paéronizadﬂ e exames centralizados pela dirvecfo das escolas
poy exemplod, diminuam a veriabilidade dos alunog { melhor
selegéo ¢ divisiio em classes conforme habiiidadeﬁ comuns} €
selecioner pyofessores dispostos ¢ abdicarem de seus valores

profissionais .

0 tema do controle nestas organizagoes sersa tratado

mais adiante.

£m suma, as escolas particulares nfo podem ser
congideradaz DbDuroccracias s hem quE POssSUam algumas

caracteristicas dessas.

d.3.2.4. A relscic epire escola. e slementos _do. . ambienie
externo

£ segundo probleme presente no  funcionamente  das
escolas € o0 dz manutencdo da independéncia das infludncias

dos pais € dos membros da  comunidade. As  vantaagens dissco

"y

Juigamentoc profissional sobre a

0

seviam & de permitir
finalidades € meions da educacfo € = de nio perder @

rapacidaede de atender 2s necescidades do publico.



Bidwell desenvoive sus analise dentroe do  contexto o
sistemn escoliar publiico americane. WMoz E.U. 4., =2 {fungie
educative ae nivel do  que no  Brasi! chamados de 1o, & Fo.
graus foi  delegado, normalmente, ane distritos escoiares.

Cada distvrito escolar ~ muitas vepee identificadeo com uma

cidads, mas podendo haver varios em ume S0 - elege ©

ot

conselhs escolar investido de tota autoridads pPave

definicio das politicas e das Tormas de operar ¢ sistema ¢
pars estabelecimeﬁta do orgamento. [ superintendente £ quem
arabs recebendo & autoridade delegada do conselho pars
realizar =2¢ atividades 3 ele concernentes. U superintendente

escelhe ¢ divetor (piingirall) des escols ou diretores des

£5Co0ias do distrito.

Vé-ge claramente duas fontes de interferéncisz nas
atividades novmales da escolsa: o conselho escolay, gus recebe
pressies dos eleitores, & 0s paie dos alunos, que sio tambem

eleitores.

Segundo EBidwell, as escolag podem tomary uma ou algumacs
dae seguintes medidas pavra evitzr gue 3% intvomissbGes dos
elementos externos venham a prejudicar o andamente da escola

conforme os padroes profissionais ¢ purocraticos:

{2} relativamente ag conselho, FO0E  apoiar—se o
estabeiecimento de estruturas Rurocraticas & na formaciZo de

;, @miem de utilizar medida

n
19

umz ideclogia de especialista

politicas parz neutvalizsr esta fonte de infiuéncia;

[
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(b} vyelativamente 2&s intervengoes o publicoe direta ou
indivretamente (atraves do conselho}, pode & ordanizaciéo
utilizar—~se tambem de entraves burocriticos & ds competéncisz

de especialistsa;

(c? relativamente aps pals, pode—-sE USAY & AsSsociagso

de Fais e Mestrves (Barepis and Teachers Associalion’ pars

coopta—-los;

{d} relativamente & todos, pode-se fazer usco da ambi-
giidade com que ot objetivos educacionzic sio normalmente

estabelecidos, evitando cobrangcas.

d.3.2.4.4. A relacio com ©s _Pais

Fara as escolas particulare: no Brasil pode-se dizer
que 0 principals elementos influenciadores € possiveis
interventores nas atividades educacionais sSejam o0& Pais.
Felo ¥ato de pagarem vpela educagio dos filhos, rossuem =
expectativa de que ¢ estabelecimento de ensino fornega um
arau de preparacic condizente com o que dispendem. O nive:
de participagic dos pais ¢ muitoc pegquenc nas  escolas
pesquisadas: praticamente n&o existe. Somente na escolia £ €
que 0% paise participam dz divetoriz da mantenedora
escolhidos por e€leiglo direta entre os pais. Mesmo assim, ©

coifdgio tem total autonomia nas questdes administrativas e



pedagogicas necessitande  apenas seguivy as iNGicacoes acrais

cda mantenedors.

Fodemos apontar as praticas paraz manter a libevdade em

relacio 2 este grupo externo. Uma primeirva atitude € 2 daz

i

escoias que colocam aons pais a disjuntiva entre manter seus
filhos na institui¢lo, aceitando o estilo de educacio

oferecida, ou procuvar outve estabelecimento Jj& que 2 escoliz

g particulayr. Fode-se presumir  que este caso nio sejz tio
comum, rels maior clareza ge objetivoes das escolas

parficulares relativamente as ndbhlicas.

Outra atitude € a que Jj&a Ffoi apontada por ERidwell e que
inciui o uso de entyaves burocrsticos, tal como vegiras o
Processos & 2 que 0% pais devem submeter—-se para  opinar na

educacio dos Filhos. & ideologia deo competénciz.

fc Associagbes de FPais € Hestres tém uma participacio
peguena nas escolas. As escolas laicas pesguisadas nem
possuem tais Jfiguras. Na escola £ o divetor manifestou-se
dispostc & substituir =& &P pory um departamento de
atividades culturais. Na escola £ os pais ainda s3o ouvidos
nas suas sugestoes, além de contribuivem com dinheiro para s
melhoriz do colégico € na organizacio de festas. Desta forma,
s participagioc dos prais na educagBo dos Filhos acabsa
restringindo—~se 3 escolhz da escola & contatoce csparsos com
os professores, 2 andiise dos boletins com © aproveitamento

€ © pagsamento das taxas e€escolarves.



d.3.2.4.2. A reiacio com a mantenedors

Tornar—-se—-iz incompleta esta seclo s néao nos
referissemos & forma que as escolas encontram pavra rebater z
atuacfo dos membros da mantenedors, quando ha uma sepayacic
relevante entre estas duas entidades. Como n&o ha nenhums
pesquissz sobre o tema. podemos supor que os métodos sejam
semelhantes ac usados pelas escoias publicas com velacho ao
conselho escolar, ums vez sevem tais organismos parecidos ac
conselho de Ffunda¢bes € associagdes normalmente vrelacionacas

com 2 manutencio de estabeliecimentos de ensinc.

d.3.2.5. Conclusic

For tudo o gue dissemos , vemos como € dificil para as
€escolas apoiarem~se no rlanejamento e hievarguia como dnices
instrumentos de coordenacﬁaA das suas atividades. Ac
caracteristicas desburocratizantes, o tamanho das escolas £
as exigénciasz tvrazidas pelas missoes escolhidas s&c

clementos complicadores No processo de gestio das atividades

an

escolares. isto wignifica, em outras paliavras, gque h
incerteza, em graus diversos para cadz colédgio, mas presente
na medida que nem normas, nem planejamentc, nem hierarguia

SAc capazes de resolver a3 excegoes.

.1



¢.4. Influéncias_no comportamento

Este trabalho tem por ohistivo relacionar missioc a0
desenho orvganizagional dos wvarios elementos das escolas
atraves dz utilizacio gdos conceitos desenvoividos,
principaimente, por Jauw Galbraith e pelos teoricos dz
organizacio escolar. For isso, buscaremes cotejar o)
arcabousco bdsico <sobre o comportamento humano arresentado
pelco autor de Qrgapizational llesisn com os desenvolvimentos
aplicados % escola dos autores gque estamos <citando € os

dados obtidns pa pesqulss.

Nesta secl0 procuraremos apresentar um auadro aplicado

as escolas sohre o tems do comportamento humano.

Comegaremos por descrever como & entendido (+
tamportamento-humano, veremps quais o0s eclementos externos
infiuenciadores nas escolas, 9usis as motivagbHes mais
provéyeis nestas instituicgdes para os grupos relevantes e
T terminaremos por  apontar quals os comportamentos desejados

PATI 08 Brofessores.

[
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d.4.4. HMotivacic

Galbraith fundamenta o interesse que deve ter o

administrador pelos sistemas de rvecompenss devido aoc ¥fato de

constituir—se comoc uma forme de obter compovtamentos cos
empregados que Cconcorreric 4o alcance dos obhjetivos
deseiados. e permeio coloca-se © tema da motivacko, ou
-sejas, 8 maneirsa pelz qual as pessoas sentem—-se movidas @
agir de uma forma ou de outra, adeguadsa &s necessidades da

tareta.

Galbraith apdia-se na teoria d& expectativa pars
explicay o mecanismo motivacionzl . Em PoUucCas paiavvaes, pode-—
-se vesumir esta abordagem =afirmando que a motivacio esta

ligada & trés expectativas intevrrelacionadas:

io.» expectativa de que o esforco dispendido resultarsa
no alcance bem—-sucedido do objetivo espevyado;

2o.} expectativa de que -se val rveceber a recompensa
pelsc aicance do ohijetiveo;

30.} expectativa de que a recoOmPEnsS& SE€ra valiosa pars

o individuc.

A relagio entre estas trés expectativas dar-se-~ia da

forma esquematizada na formula abaixo:



@ = I i ¢ F
M = Lo M Ly XM il

¥ = mativacio

Ee = gxpectativa de alcancar o objetivo

Er = expectativa de que o objetive mlcancado frari =
recompensa

o = expectativa de dque a2 recompensa € valiosa para o

sujeito.

A forma come estl@o relacionadas as trés expectativas ns
Formuls acima faz-nos compreender que, se uma delas € zero
ou proxima de zero, a motivacgio pars desempenhar determinadx
atividade no seentido de alcancar um objetive serd também

Zero ou proxima de zevo.

Esite tipo de abordagem permite umas wvislo pratica,
relacionando incentivosz e comportamentos. Deixs ciarvo tambem

s .
as agoes disponiveis ao asdministrador no campd da mofivacio.

(a) estabelecer obhijetivos alcancdveis;
(b)) oferecer recompensas reiacionadas tos objetivos;

{c) oferecer incentivos valovrizados (55).

For sua VEZ, & valorizaclo dadz pelo suieito para =z
recompensa £ explicade peia existénciz de necessidades nos
individuos que podem ser satisfeitas. & formuia basica deste

mecanismec £

motivagl0o = motivo{presente no sujeite) + incentivo.

(55) vejs McLAUGHLIN, K. The management of... p.26€¢.

-3
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= eficacis do incentive em mover ¢ individuc w©
comportar—se dg determinada forme depende de que responds
uma necessidade interna sentida pelo sujeitoc € que esstejz

ligado com © comportamento desejado.

filguns autores desenvoliveram trabalhos importantes parve
2 compreencio dos mobtivos presentes nos individupns e da

reiagic destes motiveos com linhas gerais de atuagfo ( = nio

[N

]

comportamentos especificos?. Segundo Barvcia Hoz, analisando

esta linha de contribuicio, existem motivoes Ffundamentais aue

N

est3o organizados conforme uma hieférquia. LUma vEZ
satigfeita uma necessidade de nivel inferior, passa-se ac

pProximo patamar, mas trabaihande-se ainds peia primeivs

¢

necessidade com menor impulso.

Haveria dois tipos de motivagdes: as biogidgicas e as
psicoldgicas. No @&mbito escolar, os motivos de primeira
ordem n3o teriam grande rvelevancia uma vez que Jji teriam

sido satisfeitos Fora desse ambiente.

4s motivagoes psicologicas, mesmo 1igadas de alguma
Fforma &s do @mbito fisioldgico, 8o distintas € de grau
superior. Incluem-se neste nivel necescidades de segurangs,

de dignidade, & de comunicacio:



(2) Necessidade e Seauranss @ as necessidades bio-
idgicas da manuntenciioc e desenvolvimento do organismo estio
egstreitamente ligadas a0 desejJo de SEgUYaANcsE qUE 3SSim v Euns

fatores fisicos e psicologicos & movraig.

{3z professores , pov exemplio, desejsm salavios que lhes
garantam sua situaclo social bem como uma estabilidade no
sey status na escola ¢ n2s yelacdbes com seus companh@ivos.
Foliticas persistentes e continuas gque originem atuacdes ds
administracio estaveis ante as =atividades do professorado,
deixam-lhes Seguros gquantc a sus situaclo € guanio =&

avaliacio do seu tvabalho.

(b) Necessidade _de  Lomunicacie : @ necessidade de
comunicacio apresentz—-se, entre outyos, em dois niveis: com
o mundo obietivo onde entram em Joge os estimulos

sensoriais; com oz demals: rvelativamentes ao contato social

Como se pode wver, os estimuios sensoriais estio

fortemente ligados com 3 necessidade biologica, tanto gue un |

2.

ambiente fraco em estimulios empobyece a vids psicologica. &
escoia pode motivar seus =zatores neste <campo 3através do

cuidado com a decovacio, limpeza € suficifncia de material.

¢ campo das motivacdes <sociaiz costumz ser muaito
importante. fAs pessoas envolvidazs com o trabalhe escolar
sentem—se assim motivadas com um ambiente humanc ce

convivéncia, onde se sintam aceitas.



(c) Necessidade de  INanidage : relaciona—-se 230 desejc

de auto-realizagdo ou seja, com o deseio de saber-se pessoa,

-+
0

numa situacio maie digna qgque = dos ohjetos. & es

necessidade correspondem as satistacOes pessoais mals

profundas .

A presenca deste desejo eMigiria no ambiente escolar o
respeito & 0 veconhecimento wpelo valor do trabalho de cada
um ,a possibilitagfo do trabalho criativeo dos professores e
alunos, a oportgnidade de contvibuir, & liberdade para

trabaibhar com autonomia {546} .

d.4.1.2. 0 _mecanisme _motivacional_em acic

]

Voltando 20 modeio de expectative - mais
especificamente o modelo passo/objetivo usado por Balbraith
— podemos tentary relacionzg-ic com o «que ficou dito nests

parte. Uma vez que um individuo sgiu de determinada maneira,

segundo =2 expectativa, valéncia & instrumentalidade
possuidas, alcancard um desempenho determinado (57). Tal
desempenho sersd comparadg  Ccom o nivel de desempenho
esperado: se alcancid-lo ou ultrarassa~lo adquirira
determinado grau de satisfacic. Este grvau de satisfacio

sofrera acresCimo SE & recompensa intrinseca eventualmente

(56) veja GARCIiA HOZ, V. Qrgapizascion 4 diveccion de centros
educativos. Madvid, Cincel 1973, p. 1414-123.

(57) veja a definicic destes termos e o funcionamento do
modelo no Anexo II.

&
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recebida estiver ao nivel de equidade espevado. Haversd
insatisfacio, pelo contraric, se nhkeo algancarem o nivel de
desempenho espevado ~G(09_9 nivel esperade de equidade. &
insatisfacio levarid =a buscar novos tipos de comportamentos;
2 satisfacldoc, por sua wvez levars a2 agir de duzse formas
distintas. Se elsa se referivy @& uma necessidaade de alto
nivel -~ que aqui designamos por auto-realiizacic - levard a
comporiamentos que tragam cada vez maiores recompensas neste
sentideo. Se ela se referir a umz necessidade de nivel
inferior - comc as de seauranca ou estims (comunicaglol- =
busca sera no sentido de recompensas <que satisfagam o

proximo nivel de necessidades da hierarquiz.

Foder—se~iz pensav quUE Bs TYeECcompensas extrinsecas
estariam vrelacionadas com as necessidades de seguranga €
estima ¢ =@as intrinsecas, com 3as de auto-realizacio. No
entanto, da-se que n&o pxiste uma corveiac@o estrita, umza

VEZ que, Ppor exemplc, um aumente no <salarie ligado com

[%Y

reconhecimento da qualidade do trabalho realizado; .

conduziria & satisfagBo da necessidade de dignidade.

Iie posse destes conhecimentos podemos achegar—nos aos

grupos internos, particuiarmente os professores, € Procuray

il

descobriv os comportamentos desejados para eles no

desempenho dz  tarefa que lhes 2 confiada. Uepois poderemos
discutfir quais as nececssidades presumidamente preponderantes
=m cada grupc. Mais tarde, quande nos adentvarmos nas

decisfes disponiveis para © desianer escolar, @& que

0



poderemos apontar, com mais eprecisfo, guais oz sistemas de
TECOMPENSE Yelacionados com 0Os comportamentos esperagdos €

com as necessidades preponderantes  @m  cads grupo 43S

ESCOIRE .
d.4.4.3. Comportamentos deseiados dos proféssores

Ds professores compdbem um grupo extremamente relevante

paYra as escolas, rorque desenvoivem o que podemos cChamay de
_ )

atividades~-+im. Deles pode-se supor aue sejam esperados uma
1
serie de comportamentoe - na verdade todos&ae retlacionados

por BGalbraith — € que s8o apontados & SEQUiT:

!

{2} ynifo e  permapEncia. NECESEATIo  pare continuidads

nz educacio;

(b) comportamento confiivel: para a ligagfo do trabalho
educativo com seéries posteriores € com as classes do mesmo

ana;

{c} gsforco  acima  do. mipime: pols o0s professores

possuem muits liberdade:;

(d) comportamento espontdneo e _inovabivo: +fundamental
parz a atencgic individual 2as nececscidades peculiarvres dos
individuos dentro dos paridmetros tie aimparcialidade ¢

yniversalidade dos métodos;

hidn



(e} comporiamenio coopsralival fundamental pava 3
coordenaciko da atividade docente de wvarios professores

velativamente 2 uma classe.

Isto se explica pelio  fato de  que, COMG  WVETEMOS @

SEQUILIT,

na medids em que orsanizacdes desempenkam tarefas
mais incertas, requerem esforgo acime do niveil
minimo e comportamentos espontaneocs ¢ inovativos

(587 .

P

For sua vez, tais comportamentos - pela naturezsz
cumuliative que comportamentos € recompensas possuem — estio

& exigiv atuacbes confiaveis & de unidc e permanéncis

+

d.4.4i.4. Motivos prepondersnies nos professores € nes outyros

glementos

Quaie os motivoe prepondevantes nos diverses grupos que
compoem & escola ~ principalmente os dos professores — g que
podem ser usados para aumenfar a probabilidade de o0s
pcupantes dos cargos compoviarem-se ds maneiva desejada pela

organizacioT Vejamps primeiramente segundo =z teorim.

Em umas escola, o0z elementos fundamentazic de anzlise sio

os professores, os alunos, os administradores € 0s d& Servi-

(58) GALBRAITH, .J. Urganization... p.365.

L
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coe auxiliares. Quanto acs Tatores internos ge motivacieo dos
professores podemos esPerar o0¢ relacionados & condicfo
destes como profisceionais. Come foi wvisto anteriormente,
este tipec de pessoas necessita do reconhecimento de  sua
caparitacio wrofissional além da posse de habilidaoges
inteiectuaic £ de certa dedicaciioc & sua vocacho peculiar. E,
portanto, norms! espevar qQue o0 motivadores destes memdros

da escola seiam o5 ligadeos & comunicacio -~ ou seda.

A

aceitacio come Dom professor e possuidor das habilidades

"
[

necessarias — € & dignidade, ou sedja , & poscibilidade de
realizar o tvabalho com autonomiz & rvesponsabilidade,

desenvoivendo a criatividade.

Alguns trabalhos relatados por Sergiovanni e Carver
confirmam estas Pressuposicdes em  termos gerais.  Seguindo
estas pesquisas resiizadas neos E.U.4A., nos estados de WNova
York ¢ Illinois., os desejos de estima, autonomiz e auto-~

realizacio s%o os predominantes (595,

Os administradores teriazm como ﬁeﬁajog principsis o©s
dés professores, poie s8c ds mesma ovigem profissional
normaimente. Ji © pessoal de apoic, estariaz mais voltado,
pelo tipo de atividade burpcradtica que desempenha, para oS

Fatores de higiens.

Estas predisposicdes basicas destes eiementos da escols

concretizam—se e obhjetivos pessozis romo vimos pelas teoria

{59 SERGIOVANNI, T.J. & OCARVER, TI'.  nove executivo...
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da expectativa. Taie ohjetivos, pov suz  ver, s8¢ infiuen-
ciados peloge Fatores que estio Presentes no esauems, CORo

VETEMDS & SEeguiv.

d.4.4.5. Ds dados fa pesquiss

Fassemos agors as esvidéncias existentes sobre o pontos
deaste item relativos 3 nossz situacic. Ne pesguica pudemos

s dessas afirmacHes dos tedricps € @inds

3

confirmar aigum

idadeg

jat)
“4
]
{
ot

acrescentayry mais alguns aspectos peculiares

nacionai.

Com reiacfoc aos comportamentos desejados pelé escoia
pars 0 pyofessorss, pudemos obter umz confirmacic dos
varios ponto gque assinaldavamos anterviormente. Na entrevisia
.com diretores e coovdenzdores aquestionamos sobre aqual =
concepcio destes acerca  do bom prqﬁegsér. Alem da
capacitacSo téenica~Ffuncional e didﬁ%ic%, fovam zssinsiados

os seguintes tdpicos:

.seguir as normas da escola sobre entvegas de notas.
fregiiéncia, assiduidade: podemos rvelacionar com oS

comportamentos confidveics.

.vrelacionar—se bem com ot alunos: correspondente  aos
comporiamentos que inciluem esforge =acima dos niveis

mifnimos .



.BSSUmMiIV & postuvs de cientists (exigido pelio coidgic
£, ou seja, aue saiba pesquisar © gue ENsina, Criar
novos métodos de fransmissic dos conteddos: inciuido

nos comportamentos esponitidnecs e inovativos.

.no colégic £, seu  coovdenador  dinclui © temza oo

compoviamentio coopevativo.

Nz mesme pesguisa tivemos a opovrtunidade de inguiriy os
coordenatdores sobre a razic de permanéncin dos professores
nae suas respectivas organizacHes. Com estsa peyvaunts

tinkamos =& intencfo de conhecer como evam motivados oz

ac

b

professores na opinif%c de um Brofessov que  cyidav
trabalho de muitos outros colegas seus. Enive @s% princigsis
respostas qgus explicavam & permanéncis dos docentes

encontramos o respeito peia suzn  autonomiza, g que pode

confirmar & suposicic de gque sioc motivados, SEGUNUD 0%

e

principios dos pyotissionals, peias necessidades de

dignidade.

Uma resposta =minda mais comum & mesma questdc, mas que
explicava & saida de professoves da escola € da profissio
s80 os saldrios baixos. (s salarios costumam ser 08 MESMOS
pars Jjovens profecsores COmMG Para o experientes, criendo =
situagic de que um docenteibem preparvado receba até metade
qQue um Jovem de oupiras carveiras recémwiﬁgreasanfe na wvids
profissional. Oz resulitados s&o a falta de estimulo para os

docentes £ 3 necessidade de que trvabalhem em varioes lugares,

[N

&



o que oz move & tvabalhar mai. nio estlo motivados e niHo ten

tempo para ¢ desenvoliverem profissionaimenic.

Farvanto, hd evidéncias de aque 0% professores Cenham
arande atrativo pela autonomia e pels respeito de  sUa
liberdade, mas de que estejam necessitando, antes disso, de

salarios dignos, aue lhes déem & SEQUTanga pars trapalhar €

¢ reconhecimento social.

d.4.2. Influéncias _no _ compovtamento _dos . individuos nas

escoias

antes de apresentar guals sdc os sistemas de recompensa
disponiveis parz o administrador escolav,o gue serd feito ne
proximo capitule, sgria interesssante desenkharmos ¢ quadro
completo de  influéncias no ﬁomportamento dos membreos 462
comunidade escolar. Esta tarefa nos ajudara z :ompreender de
forma mais =abrangente o reieve dos sistemas de YeCoOmpensa
para 0% individuos. Segundo a abordagem de FEenneti,
desvinculamos as influéncias grupais & de outros elementos
do quadro de Tecompénsa POV S€ apresentarem como

compensadores indivetamente manipulaveis pelo diretor .
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liesenvolvendo ¢ esauems anterior em palsvras, pode—se
dizer que ¢ comportamentc € infiuenciado por fatores
internos & por fatores externos intevnalizados. Oz fFatoves
internos s&o 0% motivos pessoals, aos que Benneti chama oe

obhjetives & valores.

s externos internalizados s&o as sistemas ae
recompensa, as politicas & procedimentos. Neste grupo ainoa
se incliuem os papéis, ou expectativas quanto & tareta, gue
podem sy oficiais (oibjetivos oficiais?, informsis (dos
glementos do ambiente internol ou sociais (dos elementos do
ambiente externe); estd também @ cultura € os grupos dentro

da organizacic (6@, . Todos estdo inter~relacionados.

0 comportamento € ¥fruto, entio, dos ohjetivoe pessoais

1

que vio sendo modificados. Um desses modificadores sho ©
pap€is. Papdis wio entendidos aqui como expectativas qua to
Ao cqmportamento de uma pPessor £ qUE hascem de  giversas
fonies. Uma, da propriz organizacic formal da escols, que
determina os objetivos que se devem alcancar,ias fungoes =

decsempenhar € a autoridade e vesponsabilidade.

Hé também as expectativas pessoris ~ informais - dos
outros participantes do ambiente £5C0l3r: DS 31UNOS espEYam
dos professores um comporvitamento compyeensivo e pessoxl; os
pais, umsa atuacioc exigente; os administradores, Ut
desempenho eficas imparcizil £ atento aocs alunos,; os outros
pirofessores, AT comportamento segundo as noymas

(&0 KERNETT, S.J4.. The school... cap.4.
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profissionais (&4}, J2 0% alunos recebem as expectativas dosz
pais quanto ao desempenho satisfatdrio; dos professores, de

interesse pela materiz (&80 .

& culturz € putro modificador de compovtamento. Sioc

atitudes compartilhadas, crencas, opinites e lealdades que

derivam da tradicio da organigacﬁo, -da  historia, das
politicas ¢ wprocedimentos. A PESSORS SEIUEM-NAS OU POY qUE
acreditam, ou porqgue nic  querem nudar seu comportamento ou
por pressic do ambientes infterno (83}, Fsta cultuvas pode ser

-,

compartilhada pov toda @& graanizacio ou ApEnas pov

L

subgrupos. 0 que falamos acercs de intluéncis da subculturs
profigsional vos professores € um exemplo de uma PArcela da

organizacico possuindo codigos de conduts proprios.

0 processo de criacdc de ume spas organizacional  em
instituictes educativas & muito bem reiatado por Clark (&64:

e sera tratada posteriormente.

Faldvamos dos arupos coms fontes de influéneciaz nos
comportamentos na escola. Além de sevador de papfis e de uma
subculituvra, o© grupo atus como Criador de um ambiente
particulay para o desempenbho das atividades, oferecendo
propulsores ou limitadores psicoidgicos relacionados com as
ﬁecessidades presentes no momentoc. A coesBc do  grupo £

{61) wejs TRAGTEMEERG, M. Sobre Hducacio. ..
(6P wveda BENKNETT, 8. J. The schooi... cap.4.

(43) wejda BERNETT, £. J. The school... cap.4.
{64 CLARK, EB.F. The organizational saga in higher
education. Adpipistyrative  Sriepce  Guarteyiy. Ithaca,

RY, 47(2): 478-4i84. Jan. 72.



variave! fundamental para prever o grau de vaiféncis que o9
individups experimentar&c para cumprir &g hormas que podem

possuir instrumentalidade para o alcance de aceitagio.

, procedimentoes € regulamentos limitam formaimente a

a

Iy

¢

atuaclo dog individuos provendo a margem de liberdade

permitida.

Eennett sinda  Ffaz alusfic aos conflitos inevitaveis nco
ambiente de uma escolz =~ come também Ffoi 3pontadcec porv
Ridwell — & aue tém como fontec:
incompzatibilidade de objetivos individuzais;
. dincompatibilidade de obdetives grupais: o con-
+iito basico erofessor/alunc jE apontado; o©
contlito bdsico entre administrador-burocrdticos

profecssores—profissionzis;

. ambiglidade de papédis: ha pap€is em que as
expectativas sd0 obscuras & as VEZEE

contraditorias, como € o caso dos professoves
gue — nie tendo uma definigfo clava do que seja
educar - vEem—-gse requisitados em diversos

sentidos pelos wvarios clientes.

189



e. Sumarip e Lonslusdes de Capitule

Fudemos ver neste capituic como s8c  as rganicagbes
escoliares de nivel medic e elementar, particulares. Fete

trabslho Foi realizade segungo as variaveis de desian

apresentadas pov Galbraith, ligeivamente modificadas por uma

sugestio de Rennett .
0 que pudemos verificar foram as seguintes realidades:

as e@scolas estio submetidas 2 ambientes que
Junfamente com oS decisofez da organizack&o, ievam &®o
estabelecimento dos objetivos, das metas e gz missio;
as escoplas, em busca destes obéetiyos, organizam-se¢
formalmente de maneiva hievdrquics e definindo sevs
PTOCESS0S. As velagdes entrye os grupos principalis nas
cscolas somadas #s caractevisticas de alguns gestes
gruros € a naturezas da atividade educativa levam =
certos grauvcs de desburocratizagio:;

as escolas, para aicangar seus objetivos, devemn
PYocurar = integracﬁd dos individuos aos anseios
organizacionzis. Iisto deve ser Ffeito respeitando os
motivos de cadz grupo, 2 fim de motivi—-ios, & dandc
atencio as influéncias que os individuos recebem na

PYOPT i escolz.

196



{1 pontos—chave

desenvoivimento oo pro

. 0 conceito  de
filosofiz PECRY
. a wvevificacio
hurocyacias &
compiexicade;

. o delineamento

[R

wltimo

<

esceoiar. (s

ligac8c entre missfo € organizaclo atvaves dz

conceito este que

tarefs.

ponto servira

dois primeivos

trata

deste capitulo

Ximo s&o:

missic, como

gaica;

& que

igentificdvel

[y
-0
[

servirio pavra o

o &

de que .as escolas nEo totalmente
' L - . A

que, povy  isso, estdo suljeitas @
dos ambientes, . objetivos, 4rupos

serio uteis

exatamente

niernos & motivos de cada grupo.

&e AROCLO Parza que,

aa

Fara €%

compiexidade

no capituis

apresentem as opcoes de desian pars o administrador

tabeliecer =&
incertezsa,
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CAPITULD III
DESlENHD ORGANIZACIONAL DE ESCOLAS



2. Introdusdo

0 objetive deste trabalho € sugeriv um caminho para ©
estabelecimento, pelas escolas de primeiro g segundo graus,
ge uma ligacdo entve & mMiss&oc & QUE  S&  proponham € &
organizacic de suas a#ividadec. & Finalidade & a de aumentar
8 COMPYEENsSio acercs da 'maneiva coms  estas ovrganizacoss

podem tornar—-se mais eficazes NG cumprimento de suas metas

[

institucionais pelas escolhas que rezlizem ao nrivel

estrutural &£ de recursos humanos.

Este capitulioc pretende extender ums ponte de ligacio
entre os capitulos I e II, aplicande 2 Teoria do [lesenho
Organizacional - o instrumento conceitusl ~ & realidade aas

prganizasgdes escolares de nivel elementar & medic. Este

H

d

esforgo permitiveg obtey uma visio mais proxims & pritic
forma de conectar as escolhas nos campos da  estrutura,

ProcCEssS0s £ 0 YECUrsos humanos com as missbHes disponiveis.

Dentro das jimitagbes impostas peio esquema teorico
utrilizado, podeyremos yeiacionary missHes educativas COm

opches nas rvelaglBes oe autoridade; nos processos de tomadsa
de decisio; na selegio, treinamento e compensagic dos

rveoursns humanos.,

[N

B2l
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Na praimeive parte deste capitulc ¥aremose ums brewve

revisio ga Teovia do  lesian apresentadz no capitulc I, mac

Ja utilizando zs . informagdes ACETCR das 25C0o1

[}

st}

H

particuiares obtidas dos autores consuliados £ o3& pPesquis:

o}

[t

exploratdris apresentadose no capitulec I1. Nessz ccasiio,

conceito de 4incertezs mostrar—-se—8 como © €10 pave o enlace

b

gas mitssDes Jdzs escoias Com A scolhas veferentes ao modo

W

oraanizacional e & integracio das Pessozns.

Num segunhdo momento. aprofundar—-nos—emos no conceito de
incerteza, come o desenvoalvide pory Dalbraitk e Nathanson.
Teremos a oportunidade de discutivr como eias s da  nas
organizactes enfocadas € quais éﬁ condicdee parg o© seu

cyescimento ou  diminuico: procuravemos sugeriv um  metodo

[ ]

parva = classificagio das escolas segunde o nive de
incertezs que enfrentem, 3 permitiv umzs melhovr orientacio do
administrador escolar preocupado com o 2 design. Veremos,
nessa ocasifo, com mais detalhe, como » proprisz missic
escolnida influencia o gvau de incerteza da faref=z ém uma

escoia, © gque permitive reasiizar 2 conexio desejads sntre

missio e escolhas de desenho.

0 terceirec passo sera ofevecer uma wisio geral das
poscibilidades de =atuacho oo degsigner nos campos do  modo

organizacional € integragan de PESSORS en escelas

]

0]

particulares ge pPrimeiyo & S2gUNG0 gvyaus .

ioe



b. Desenbpo Orsanizacipnai_nzs. Escolas

:

Galibraith & Nathanson foram o< autores do desenno
organizacional escolhidos por nos por pevmitivem, devido as

suaS concepeoes teoricas, umse  abordagem maiz  eimplies  ac

ituicke de escolas para o alcance eficaz

'

o

pyrobiema da cons

dos pontos Fixados em ums missio egucativs.

Segundo ESGES autores, & possivel desenhar
organizacBes. Sendo @ escols umz OrganiZasic, SOMGT CIPRIES

de desenha—ia em busca dz eficacia.

Fara esses autores, “desenhar LUNE organizagidc”
significa acompanhar e controlar de modo continuo o ajuste
entre metas, estrutura 2 rvecompensas, =além de criar &
escolher @meles alternativas guando néo houver ajusie,

implantando tais opcdes.

Para uma escola particular de nivel egliementar g méaia
isto imeslicaris em monitor%menta & avaliacio constantes da
conciliac®o dos objetivos administrativos & pedagfgicos - no
contexto de uma missic idinstitucional -~ com 3 estrutura de
autoridade & de divisfic do trabalhno de professores, Pessoa]
educativo e de atividades-meio € cowm a seiechoc ¢ compensacio
déstes mesmos individuos. Havendo necessidade de acertos,

estes deveriam sey vealizagos de maneiva tambew continusa.

Jz tivemos @& opovtunidade de apontar que & obra de

Galpraith, apessr de definiv © Q85191 COMS acCabamos e Vvev

ke
-1

i



Nac propovcionzs  ©1EMEeNnTtos Nem Pafa visliumprarmoes como i
POCETE SET ama atividade continua, NEm para conhecermos Come
as modificagbes seviam implantadae. PMesme aszim, podemos
SEervivy-ngs oo esquema tedrico para distinguir  as areas o=
atumncdo do  fesiangl ¢ entendevy 2 maneiva de rveazlizar o©
ajuste entre €S58 ATERs. Igto continua @ sey do nosso
interesse,; UME VEZ que nogvpermitﬁ enfocar com mais atencio
o topico meis basico do prbbiema ge desenho, que & o de
identificer asz velaches entre as varidveis organigacionaiz ¢

0s principios dz missio.

Retornemos & descrigfo do esquems tedrico de desenho

adotado. Galibraith e Nathanson seguem 2 linhsz de pesquiss

[

vos aufores do Lontingenciaiismo €, mals especificamente dos

- :

seguidores de Chandier parsa explicar = dinamics do

balanceamento das variavels organizacionais. Aprvoveitando-se

dos trabainos J2 desenvolvidos, o0& dois auvtores ubtilizam =
variavel tarefa come 2 base para 0 ajusts das outras duas -

modo organizacional e integracio de pessoas.

i processo ta-se da forms descrifs a2 seguir. O campo
estrategico st dirvetamente ligado & varidvel tarefa, pois

oo s objetivos, metas € & mMisSao 0% gue estabelecem as

0
4

=2¥ecutads, Fixando

i,

condigSes em que essa tarefa ser

it
¥

paramerros tais como a forma de relafionamento com O

mercado, niveis de exigénciz  dos ouitpuis e tipos de appuls

-t

necessarios. Dependendo das decisbOecs tomagas ac nive

estrategico esta © grau de difiruldade de antecipacio das

i%e



decisbes coovrdengtivas, 2 Exigi?' WE maioy processamente d=

informacgdes durante & execucio da tarefa. Quanto mais altz =&

necessidade de processar tais  informagoss, maior sevs o2

incerterzs.

& incevteza passa = ser entic o pardmetvro wvasico de
aiuste das varidveis entre si. A estruturs ¢ 0% ProCEseos OF

escoia devem ser montados em conformidade com & IRCcCEVTEZ:E

enfrentada peia tarvefs; da mesmz forms, 2e medidase pars
ntear o individuos devem respeitar as circunstancias ¢z

tarefs.

4 importincisz desss CONCERGAC para 05 nossos obasgtivos

& coneideravel. 0 gue desejamos € BPpohtary wn caminng gue &S
escolas possam  tvilhay ne preparacio da  estrutura. aos

o 2icance das proprias missdes

a

PYrocessps € 2 40 PeEsssal par
O nosso probliema estd em identificar qual o critério diretor

" Hot
R

do érranjo das variavels organizacionais 3 missic. Salbraitn
e Hathanson — particuiarmente o PTImMEITO - SUQEVEER-NOS ©
conceito de incertezs éomo tal critério: descobrindo-se qual
o efeitoc que umz missio educativa trarda ac desempenho da
tarefa da escola — qual 0 nivel de incertega ~ sSevs POSSIvE:
realizar =e op¢des quanto ac modoe organizacional £ &
integrag3oc das PESE0AS, pels escolha dagquelas Fformas

organizacionais € sistemas de vecompensa € de selegao e

rt

veinamente de pessoal gue sivvam melhor 3quele grau de

incevtezs.

Fete

~£i



m o SuIns, =) missic educative SETE eficaaments
implementaga hums €scola S&  existiv uma Coeréncia enire =
2

incertezz que a3 tarefs enfrente (frszida pela misskor e

estrutura, processos £ praticas de YECUYS0S hUumanos.

i

@& partiv de agova PassaIrTenns @ dessnvolver com  mai

detalhe 0 que significa a inceriteza, se g¢la se d& em escola

D]
n

£

particuliares & como se relacionz cam & missio nessac
instituictes. Mais adiante, seremos capazes de esbocar um
esguems aue permitae avaliar & incerviezas rvelativa das escolas

para relaciona~la com as opcbes de desian.

c. Bevis8e do Conceito de Incertezs

Antes de passarmps @s caracteristicas da  incertezs
encontvrade pelas escolas particulares, sera dtil voltarmos
ap proprio conceito z fim de permitir-nos um desenvoivimento

mais iinear o= exposicio que virid a seguir .

Ng seu  ldivro ﬂﬁﬁiﬂﬂiﬂﬂ;.A (1), Galbvraith ¥az & suz
explianacio mais completa sobre o tema. Em reswms, © autor
a¥irma sS€r & inceviezas 2 caréncia' de informagtes parz a
antecipacioc de todas as decisdes relativas & coordenacio do

desempenho dz  tarefa. Eesss  faliz de informacoes, POY sus

veEZ, Seriz conseqiénriz da complexidade da tarefz, do

,..,
P
~
el

€5

FIXN
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i9¢

ampbiente endfrentade © d

3

bt

talte ce experiénciz antevior aw

OV QGanizZag&o .

Galbraith ndo desenvoive umalmedida rara avaliar ¢ grau
de incerieze enfrentado por organizaghes. 0 que Jdaz, ne
entanto, € apontar caracteristicas da tarefa (conseqientes
dac escolhas estrateégicas? influencizcoras no  aumenic o
diminuicio owx incerteza. Serviviam t{ais carvactevisticas comc
indicadores payvyz 3 avaliacio do fendmeno, pois elas estariam
a exigivy ums maiosy ou menor quantidade de processamento de

informaches .

E£ssas carvactevisticas s8o trés: numers os jnputs
envoividos no BrYocessc, nhumere de  opublputs & nivel  de
exigéncia dos objetivos. Elzs se relacionariam com &

incerteza segundo se vE nas equagoes:

i

lincerteza = falta de informacdes §

H i

H i

1 informacHes informagdes }
[faita de informacdes = NECESSATIRE - possuidas por |

i parva Coovdenayr experiéneciz i

i P
linformacbhes P
i = f{no.inputs:ne ouiputs;nivel objetivos? |
inecessavias j

i {
jsendo que ha umza relacgdo direta entre a auantidade de ;

lin?crmacﬁes exigidas € as variaveic.

Ou sesa, um aumentc em qualquer uma das variaveis

ievarg & wm 3cvyescimoc c¢2c  informacSes necessirize para

coordenar a tarefs, conduzindo - a um aumentc dz  falts de



ki

informacao £, portante, da incertegz, mantendo todas asz

demais varisveisc fixas. 0 mesme se daria em senti1dc inverso,

sg diminuem O0S valores de quaisquer uma das variavels.

et

G nive dos objetivos € reflexo do ambiente nas
organizactes, ambiente este que estabeiece exigénciass de

eficiéncis na utilizagio de recursos.

O numerc de puipuits refere-se & variedade cos produtos

ou clientes da ovrganizacio.

0 numevro de inpuks  significs @& quant idade ae
especiaiidades & 3reas que devem atusr coordenadas pPars

vrealizar & tarefs.

Em  termos relativos, & monitoracic dessas trésa
variaveis

trari elementos pars Julgar acevca do aumenioc ou
diminuic&o da incerteza: aumeniando o numero ae
especialidades implicadas na conteccie de urm nove produto
relativamente aoc antigo, por exemplo, pode-se concluir do
acvéscimo dz inceriera £ da necessidade de modificar as
exigéncias quanto é'estrutﬁra € a5 pessoas {desde 4que ©

demaiz se mantenhz constante’.

Cabe-nos agora explicitar s as escolas particuiares
enfrentam incerteza. A procura constanie per vagas, o ritmo

ividades & & simplicidade de susm organizacio

‘

[a s
"

w

anual de suzs &

agminisiratavsa pareceviam 1hdicayry LR desenvoivimento

§

1568 mMai

0l
eat

relativamente tvanalile dos seus afazeres. Ums an

u

pro¥funcs, no entanio, indica o CcoONivaric.
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¢. Ingerierza ns Vida das Escolss

:)
]

o

Fava vealizar eSss2 B0E

paya rravarmoes contato com @ existiéncis de incerteza &in

recolas medias e elementares, sevad util voltarmos mais uma

ver ap conceito.

]

& incerteza rvefere-se divetamente &  dincapacid=mae de

it

antecipar decisdes ligadas & excuclo da tarefa educaliva,

as,

ust

por falta de informacdes. Se, analisandc = vida d

3]

& EsCo
notarmos esss  dificuldade. podemos concliuiy -~ zminda gue de
modo geval — pela existéncia de incevieza.

APi03d0 NAas SURS PESGUISEE € N3 pPropria experiéncis,
Benne{t aponta uma série de ébstécuioa pgra B reaiizacio do
controle em instituicoes educativas como as que estamos
estudande. Essas  observacbes, aoc  mesmo qug“-deixam clara =
inadequacdc em considerar 2% escolas réomo simples

burocracias, poem de manifesto @ imprevisibilidade dos

7 .

resultados educacionais, que, pov Sue ves, 'P\}"OPOTCIDH& uma

grande necessidade de ancompanhamento durante & eXECUCRo da

tarefs parvz garantir suz reziizacio eficar.

atl

0=z farovres prejudicizis ac controle mais importantes

apontados pov Hennett s3oc o0z seguintes:

ise mairs profunds, necessarvia

243



iG. ySituacio basice de auls do protessor. EFle estd

sozinhko sem  supervisic, sendo avaliado peles resultados

gevalis da classe. # dificil parza o gque coordens as
atividades educacionails CONMhECSY Come o professeor ge
apresents como adulto, que Eontepcﬁaa morals PLesy, quE
atitudes, crencas g preconceitos esthoc dimplicitos e
explicitos ne sew compoartamento. & comunicacio com eles £

predjudicada também, pois ne malior parte oo diz  estiho em

auvlizas .

pAL

£0.YAas atividades o E‘VSCO'ia; POT  SUE  WVEE, SARO deg
dificil avaliagic. OUs exames & provas nio oferecem wma boz
indicaciko povaue se ijimitam acs aspectos intelectuais do
processo educative. (s professoves com isso, ganham ainds

maiov mavaem ge libevdade.

3c.INEo existe concond8ncia sobre o0¢ obietivos ga
escala como um todo. épnesar desta realidade ser mais critics

nas escolas publicas, objeto de estudo de Bennett, as

particuiaves nie escapam disto totalments. Mesmo que  as
metas educacionzis de determinads escolia tenham sido ateg

obhjeto dz escolha dos pails dos alunos, eige nio sao
normaimenie de Facil avalzacie. Isto permite ainda mais
cevrtas ambiguidades OVgRANMIZACIORALE.

-

2G6.)JA presenca ge uim grande numero ae gxperts
(professores  de HMatemitaica, de Fortugués, de Educacho

Fisica,etc.} com sua culfurza profissional & conhecimenfto

2oz

p



especialirzadoc, torne diticii o controle do  rrabalhno.

m

Faciimente formaum avupos que iutam pelos seUs Interesees.

. YPresengas de  oriancae ¢ adolescentes, constituinao-

i

m
lv
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o
—
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¥
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m

-5 em ua “matéria prima” peculiiar, tituiar
interesses diferentes, sujeitos @ outvas influénciss,
resistentes em  alguns niveis ao0s obJjetivos de escola € em
reiacionamento intense com os  professovres. S3c  Ffontes oc

variagio no resultado esperado das esscolas (2.

Em outvyas palavras, o nivel de exigéncia dos ohjetivos
& alto €, 3o MESMO tempo,"nﬁo cespecificado, permifinde
reliaches ambiguzs com 2 clientela. U numerno de gxpsris €
arande, com varios professores o elementoé da area educative
interagindo parz estabeiecer o slcance do vesultado final.
nuimero € & diversidade dos ciientes diretos {alunogﬁ tambem

ideravel, na medida em gue houver um maior intevesse

i

cCon

4]

em cada um deles.

Hz, povianto, uma impossibilidade de antecipavr todas as
decisbes g curihe pedagogico~sducacional; mzis =minds.
dependends das circunstancias oa escola, pode dar—-se até um

Grau de incevteza bastanfte arentuado.

Ry
Lh
i
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[
[

(£ wveia BERNETT, §.4. The School =z=s... p.1i¢



e. Londictes  Influenciadorzs  de Inceriezz . .nas._ Escolas

Farticulzres

Neste ditem teremos oportunidade de lsgar missic ¢

organizacio atvraves do conceito de incevteza. Este trabalho

>

sevid possibilitade pels andlise das civocunstincias qus

BT OMOVEN o aumento  da incevteszs. ¢ rvesuitado sers uma
orientacic geval Bars o desianey escolar sobre Fe

constiituic8o de uma escola, depERCOEnUs Ga missioc escolhids.

e.i. g variacfo da incerfeza pelas infiudncias externas

Fara estudarmos as fontes de infliuéneciz na incerteza
enfrentace peias escolas, NAaop £ supérfiuo mencionar
novamente o elementos concovrentes pavs a existéncia da
incerteza em geral: o ambienté, a compiexidade da tarefs ¢ @

expevifncia acumuiadsa. Vedamos em primeiveo lugsr o ambiente.

0

& exigéncia de gqualidade, unida &s pressdes nas Margens
de iucyo, apresentam—se como B duas forgas extsrnzs
nascidas dos ambientes de atividade, geval e normativo @ s€

refietirem na organizagic escolar, Yorgando pars cima &

4 exi1g8nciz 6 quaiidade nos £OLOLEUS0S  eLYooranaticns
da

gas secolas aAnsiisadas parecem LEY 5US Origen, em pyimeivs

2@
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[
t

instanciz, nas pressoc: do mercado de trabalho cagsse vesr ma

competitive. Isto somado & 2 gueda da ciasse médiz em Levrmos

12

aquieitivos tornse o8 silunos € suas Tamiliszss cade vesr mais

#

Pregmupados  Som os wvestibulares, puscandes @z meihoves

Faculdades 2 lhe trazevem D melhores postos sepncizis

A prepavacio para ¢ wvestibular zcaba sendos uma  gas

3
i
ot
\

preocupacies prepondevantes . - Mesmo as escolas
ftradicionais, como &as &, S,‘ﬂ e P da amostva realizam um
enorme esforge no sentido de fornecery a base suficiente parsa
um bom desempenhc nos exames. & €scols [ adiantou o térming
gas aulas do 3o. ano do 2o. g%au PEYE qUE 0% 2 1lunos PUdEsSsem
matricular—-se em uUm CUrsinhG € PreEparar-se melhor. As
escoias £ = F s8o as  qua maian empenhe aplicam visando og
vestibulares. & estole £: por exemplic, desenvelve todo um
ensing bastante exigente desde = Jo. sévie do 10, grau

reforcando ae materias reaueridas NOS EXAMES .

Fortanto, reflexpns dessa atencic especial aps exames
paya ingressc no 20. grau, sic © 2 aumento dos conteddos
programaticos £ a melhor coordenacio das matérias entre si

parz  uma formacido consistente. Maior esforgo 71 de

intearacio deve ser vealizado para alcangar Tzis objetivos.

Nos ditimos anos, particulavmente apde o Flano Cruzado,
as escoias vém enfrentande o crivo fiscalizador do governc
que passou = acompanhar  atentamente os sjustes dos valiores

idaces. 0 resultado acabou sendo, seagundo afivmamp

\ft
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os prosvietzvios e administradores gas LUV E

diminuicio vreal da mavaem de lucvo.

iTy

Farve manter 0% colfgins viavels, sEus proprietarics

0

adminisiradores podem tomar_é}gumas medidas pavYa aumentar
eficiénciz. Uma delas € @& diminuicic rezxl ne salivrio dos
professores. (s mais anfigos saem ou sao despedidos, o nivel
e expevifnciz do corpo aoccente diminui € 8 necescidade de ©

coordenador estar mais proxime acs professores  aumenta.

desde que hajda o interesse por mantey a gqualidads.

Outra das possibilidades € aumentar o numevo de alunos
por ciasse, prejudicando o rvitmo das aulas e Exigindo um

maior acompanhamento do coordenador também.

Ums tevceiras opcio € 3 immlantacio de cursos extras
para aiunos €& nac-aluncs. Sobrecarvegam 08 coordenagores que
devem QSerenciay mais atividgadges. Todas as escoias

pesquisadas desenvoiviam €s5{es CUTSDE .

& pressio pelsz eficiéncia  faz aumentar, portanto, =
necessidade de coordenagac, comu pudemos ver. Mesmo pars as
escnlas pesquisadas que possuem umz clientela fixz, as duas
fontes de eressfo sdo notadas. 0 tema da margem de lucveo €
sentido por todas. poiz todas estlo submetidas aoz mesmos

rips de reajuste age mensalidades. & pressio para o©

[N
-+
0.

c

.t

vestibular n3c pode sev desprezadsz peiz importdnciz gque isto
possul para o0s pProjetos de vida das familias de classe

medis .

|7: .



e.2. A variacio _dz ipncertezz pelz infliuénciz _da missio nas

complexidade ds farefs

Mas existem zmlguns fatores, a0s quails poderiamos chamar
de internos, z infiluir tambam sobvre o nivel de incerviegs -
s¥%o os aue mtuam sobre o numero de elementos envolividos no

processo educacional ou os  que fazem variar o npumero de

“"unidades educativas” atendidas; rartanto, tméam =
cdmplexidade dz tarefa. Peslas observacHes que pudemos
realizar, pensamos haver identificado dois fatores gque
meveceyiam um estudo mais aprofundaco =3 PESQUISES
posteriores com base em dados mais representztivoe.  Sao

eies: o grau de preocupacido do coleégic pele atendimento
individuaiizade ao aluno & o tamanho da escola em numerd de
aiunos. Guante mais alts for o classificacdc do colégio
relativamente a estes dois cvitérios maior o numero de

“"unidades educziivas” atendicas € de zeEpeciziistas aplicacos

g, portanto, maior a incevriEezea.
1}

# escolz tem 2 peculisavidade de possuir wum ciclo anual
de atividzdes. FPodevriamons compavar =& suz  tarefa =  um
conjunto de ProjJjetos - que YEPTresenitariliam as furmas - COm 2
duraglo de um ano, mas prorrogavels Pov algung putros, até o

final dos a3neos de estudos 0o nivel wmoédio. As varias materias

oc¥erecidas & uma classe teviam um paralelc com as VArias



areze funcionais empenhadas em colaporar pars o alcance dos

objetivos Finais do projeto.

liante desss vealidade, poger~seg-1a objetar aue  ®s
necessidades de coordenacio nic seriam t8c urgentes ums ves

que os problemas a pedivem solucio imedizata & percorrendo,
em diregfc ascendente, 0 canais hierdrquices novmals nio
aicancariam um garande numera, & sobrecarvregar g escaloes
superiores. Além disso, © prazo de um 3ano pava resoiver as
dificuldades permitiria a orvdenagéo das requisicdes conforme

as prioridades orvganizacionais € @ vesoluclo de toda

1t

- &

i3n

pendéncias a tempo.

isso, no entanfo, s sevia possive: numa instituicie
educativsa zlitamente bhurocratizada & ineficiente e
despreocupada Com O desenvoivimento da wndividuzlidade g
cads aliunc. Fsta woreocupac®o exigiriz, no minimé, um
acompanhamento do processo eddcativo de torma mais fregiente
e detalhadz; aquelia soluglo — a burocratizaglo - alcangaris
seu limite de eficiéncia na médida em qQue as nrganizacﬁes
escoliares aumentassemn de tamanho: ) acréscimo na
burocratizacio acaba poy - tormar-se cada vEeZ mais

impryodutivo.

Vejamps com mais detalhes 0os Ffundamentos destas

a
3
.
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e.2.1. G.personzlizacio do ensino. & _DissSin

HFor grau ge pevsonziizacio e ) eEnsing QUET EMos

sianificar o nivel de pveocupacic com o arerfeigozmentio de

radas =alung em todos 08 campos -~ sejz pedagdgico  ou

egucacional ~  peia escola, vefletido na divisao do trabalho

ge

i

educativeo entre egspecialistas & nas pratica

monitovramento & avaliacko dos alunos.

Em termos tedvicos, podem—-ss  apontiry 0% pais € 2
propria escopla como principios definidores do grau de
peyrsonaliizacido do ensinc. (s pais, atravéé da infliluéncia nos
aitos escaidee de escola. & propriz escoia, pela missio

auto~gstabeliecids.

fc egcolias distribulv-—se-iam ag londo de um gcont iniiun
engﬁnc pessoal—ENSinG iMpessoal . Num extremo podgeviam estar,
como tipicams, as escolas de acompanhamento individual parsa
aiunos com dificuldades ds aprendizada. No outvro extremo,
poderiam localizar—-se as escolas militares, como exemplo,
onde os alunos sdo tratados como parte de um conjunto e sio
PYEPRATAOOS Para 1ncorporar~se ha instituiglo que patrocine
os estudos. Fassem o0s éxempioa, APESRY de  ambos nio

constituirem © ensino €lementar ou medio =mqui enfocados.

&
rr
1

£ intuitive = concliusic de gque, quantoc mais se tvatem

os a2lunos como inciviguos, maior esforgo organizacional sevd

realizaoo &, pelo contraric, quanto mais se veliam os ziunos

fu

0



comn pards ae um toac {riasser, mefos come lexo seviE <

trabalhe educativo.

A importancis  deste conceito deviva do fato e que se
relaciona com o aspectoc pediglgico-COUCRClIona] e Lom e
ovaganizacic dos elementos para =& rezlizacio da tarefa, ou

cio,

Y

seja, com =& complexidade. Ainda maise pava esta dissert
¢ de relevo pois a incevtezz da tarvrefs TFica infiuenciadz

peiz missio, causadors principal dz  preocupacioc com =

iy

personaiizacio do ensino.

Gavrciz Hoz desenvolve toda uma linha tedrica na ares

pedeagogica que seyve muite bem parz ilustvar & velagio entre

.

Principios pedagdgicos e praticas ovganizacionais &1
escnlas. Eig £ o fundador do movimento de Fducag¢ao
Ffersonalizada aque alcancou sus concreftizacic pratica nas

chamadse Escoias de fomente, na Espanhs.

Fara este pedagogo espanhoil, & educacfo deve ser sempre

personaiizads, OU seja:

" Assim como se€ podem considerar os elementos comuns
da naturezs humana e da vida, € mister tambem ter
em conta as caracteristicas particulares de homem
real. Neste sentidec, =a educacao deve ser um
processo de ajuda paras a realizac3o pessoal [...7J.
Ajudar a realizac3o pessoal significa o mesmoc que
desenvoliver cada pessoa COMC Princiflo consistenie

ge atividade (3 .

(3} GARCIA HOZ, V. Fripcapios de  Ppegaaogis sistemaiica.

-~
Mmovic, Rialip, i98:. . 32.



Nesse sentiac, detfendge exietivem $vés grandes objetivos

& sevem alcangados nwu formagic de caca individuo: 2
singularidade, ou sejs, 5 efetivaclo no sujsito de ums
sEparacio real, numérica & qualitativa de mundo QUE © CeTca;
2 adtonomiz, entendidsa como Camacidade de avto-determinacic

do indiviguo; & abertura para o mundo externo.

Eeeas ideize enconftrariam um ambiente oropicic pavas e
desenvoliverem em ums  instituicio educativa em  que so

respeitassem O pyincipics de parificipacio, de convivénciz e

¥

irabslho, de rigidez & Flexibiliidade & abertuvya. Em termos
praticos, pode~se dizeEy  qgue tal concepcio pedagogics

refiecte~se na grganizacio das atividaoes escoliares como
est3io estabelecidas nas Escolss de Fomento. Entre outras

peculiavidades, estas escolas dividem ©0s alunos Por grupos

die  convivénciz & nac pey  SE€vries, TYeUunindo-0s  BaYs ac
atividades educativas sequndo critévios tais como
capacidades, habilidades ¢ interesses. Como consegqiéncia, oz

professores estic organizados nioc  apenas por matérias parsz
ca6s nivel, mzz também rveunidos segundoc © 9rupo de aliunos

que atendem.

»

Outvo pontoc imporianie & ser destacado € & existéncia
de umz divisis completa somente pars 2 tarefzs de orientacio

egucacional, ondce estao aiocados professoregs-tutores,

aluno £ scompanhado
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LR LETmOSs de  pProcessos gf intormacic, haveris umz

cavacteristicsa mMarcantge & sEY menclionadsa - o pequeno
intervaio entre as avaliagles dos alunos .

& fidelidate dessas ORpGOes OfF LESIAn a0s principios de
Garcis Moz pode seyv Facilmente deduzids ag verificarmos que

rente destes colegios. 0

e ]

Cc proprio  icealizador esteve &

[}l

fraibalho ge Ramos da Silva (4) diE hoss indicacHes de que of
objetivos previsios estavam sendo alcancados em  algumas

escolas madrilenhas de Fomento (37

Gutvas indicacbes para  afirmarmos estar a missio
influenciando 2 incerteza o tarefa &, mais

especificamente, relacionarmos positivamente esta wvariave:

com o nivel de personalizacfc, seviam as observagoes feitas

na pESqUisS.

4 escoiz £ possui como missBc & formacio intelectual

sdiida com uma grande pPreocupacio nos exames vestibulares.

Pt
rt

Zeu intuitoc €, portants, desenvolver ¢ lado. conceituzl dos
FIUNOS. £ Pregctupacas indivigual poderia existir, mas -
dandc pov supostoc que & missio manifestas € aquels

cfetavamente procuradz - as intengdes principais nio incliuem

(43 wveja uma avalizacio do desempenho das Escolas de Fomento

em RAMOS DA SILVa, ®. L. Iablas _de prediccidn  pacs
Sequpndz Ctaps de ELR. Tese de dout., Fac. de Filosofia y
Cienczas de 1a Egucacidn, Univ. Lompiutense de Madric,
iveL . :

(%Y pars Mziores informaches sobre a Educacio Fersonalizade
VESE PE oiRras g GAaRCIA HSZ, = particulay,
Brincipios... Sobve as Escoias de Fomento veja do autor
Orcepizzscidn v  direccion ge. . centros edycativos . Madric,
Cincei, 197%. ’
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I BTrEOCUPECAn Com o AeEsenvolvimento complieto do estudante .

sto deixaria manifesta uma atengio simplesmente geval aos

fou

Se passarmos & anaiisay somente & estruturs da escola £
notaremos a2 simpiicidade da suzn organizacfo: Apenas Wy
orientadoy egucaciona’ que divide o seu tempo com & fungio

£ coovdenador de ume drez de conhecimento; nio existem nem

[ul

coordenadores de nivel, nem de classe; o0 orobliemas
disciplinares sic resolvidos com oS proprios coovdenadores

de arez de conhecimento, €m primeiva instféinciz.

Em suma; 2 missio POUCG pevrsonzlizads  parecs

influenciary & estyutura & 08 pPrOoCcessos g de {formsz

divetamente propovcionai: . pava poucs personziizscioc, poucs

+

incertezs, manifesta N estrutura € 0 NOs  Processos  menos

COmMp 1EX0S .

Um casc com caractevisticas opostas € o da escols A
Com o mesmo numero de alunos, assume wn posicionamenio msis

proximo &  umz educacio preocupaca com o individuo. & idfism

de umz {formacio integral do alune manifezts essz vezalidade .

Em termos - de meEcanismos para enfrentar & incervieza, o
colegio £, por exemplo, uﬁiiiza"se de  apenas dois: as
reunides bimestrais entre »coordenadores e outra }entre
professores oz mesms sévrie (Conselho de Clzsse?. Ha também o

sistema para montar a2 ficha discaipiainar, & Ser consu}taaq

g

covdenadoves, que ests nho computador .
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J4E o colégio &, pelo ¥ato oe desenveoiver ume educacio
mais proxima a0  aiuno, SETVE-%e GO0 trabalho de ume
aorigntadora educacional. 4Além dos mecanismos principais ano

ira-se g€ uma oraeanizacio por

[

colégio £, este colfégio uti
unidades =awutdnomas onde o trabalho ek} orientadorsa
educacional, dz orientadora pedagogice € da coordenadova €

coagunado miravés de intenszs reiacdes laterais.

Em tevmos priticos, poder-se-is cavactervigar umas escols

como mais ou  menos - personalizada na medida em aue,
respectivamenie, s aproximasse Ou ST distanciasss  do

seguinte paradigma:

.arresenta 0s conteddos prngramétzcas nEe em tEVYmMOs dno
suposicHes sobre & capacidade média da classe dg
entendimento, mas de cada aluno em particular (isto
pode €ev  solucionago welo agrupamentc dos estudantes

para cades matéris conforme suas habilidades);

Joud

.avaliz os estudantes ndcoc segqundc as exigéncias

extrinsecas da mateérias, mas de que cada  um  pode
render; pars 1iss0, € preciso conhecer a capacidade de

cadsa um atraveés de um acompanhamentoc pela arez

egucacions:;

& do desenvoivimento humano dos  aiunos em

.fvat
particuiar £ ndc em termos gevais ou  pOT EXCECAC

{gquando apresentam problemas?, para issc, serisa

n
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NECESEATIO O ACOmMPARhAamEnto constante do estudante pov

alguem ds area o orientacio educacional;

o

)
3]

fratae dos probiemaz de assimiliacidc o contevdos

individuaimente & nic por excecho.

No cutro extvremo 4o mesmo confinuunm estariam as escolias
tratando o0g ajunos e forma mais impessoal: 0% professsores
¢80 as aulas preocupados Com s mEdia da tuvme; avaliam o=
estudantes segundo =& pevcepcio da capacidade média  da
classe; o desenvolvimentc humanc do aiuno € relsgado & um
segundo plang, proporcionando-se um atendimento educaciona?l

apenzs em caso de dificuldades mais sérias.

fis escolas mais centradas no individuo encontrvar-se-iam
diante dz realidade de que s unidade educativa 3 nec seria
mais & cliasse, mas sim o ziuno. Urientadores educacionais
teriam de sev =2ssistidos poy psicdiogos & auxilimdos por
tutores para dar atengdo @ cada aluno continuamente. Asg
classes haveriam de agrypay-—se de maneivras diversss em cada
matevia, seguneo uma avaiiacﬁd atualizada do desenvoivimento
dos estudantes. Equipes de professores ?eriam de ser
moniaeae parsa acompaﬁhav cada turma € manterem @ coeréncia

entre =28 msterias.

.

J& as eacoias nAagc ti0 centradas no individuo teriam

como cliente organizacional a _turmzs. Atendeviam as oxcegdes

peaagGaicss £ sducacionz1s € depoils utilizariam professores
ceneciziizsoons pars  cadsz matéria, sem qUALIQUET PYEDCUPaCio

LN

)
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GUEbRE 111.1- Mecanicsmos de ficompanhamento dos Rlunos nas
Escelas Pesqguisadas.
ESCOLAS—F |
‘ & E ¢ )i E F
Primario: ﬁ,€onseiha de | primarioc: .Conselho de | .Conselha de | .Conselho de
) -avaliacao delllasse(proble-i .avaliacap dei(lasse{probie-|Classe(proble~|(iasse(proble-
Mecanismos Jldesempenno dosimas: todos 05 aly- imas) Mas; tas;
ae Varigs aiunes . inos peia orieni .sistems paral .sistema para; .Sistema para
ficompannamentofipelz psicele- | .sictema paraliadora. acompanhar 2 |acompaphar & |acomMpannar &
dos gs a Cafia bim.|acompanhar 2 . discipling le-{discipiina le-idiscipiing Je-
filunos - disciplinz ie-] todos: yado peia o- |vadc pelos di-{vade peia o-
{{alem de pedz-} iodos: vade peia o- .Conselho de rientadora com{retores quandoirientadorz com
gogico feite | .sistema parajrientadora com{Ciasse (iodoc |participacac {se dac probie-iparticipacac !
pelac goord. j; acompanhar a gar;zc:pacac es alunos} de inspeiores {mas:inspetores|de ipspetorss |
{pedagogicas e Jl disciplina le{de inspetores | .sistema parajde alunes. ~ Ide alunos ¢  |de alynos.
rrofessores) i vadc pelo ce-jde ziunos. acompanhar g .setor de disisub-diretores | .profes. mes-

i
i
il
;
i

orgenador &/
ou grientador

Lprofes. mes-
| ire de classe

%.anselho Ge
{lasse(probie

1 tas?

diseipiing le~
vade peia o-
rientadora com
participacac
de 1nspetores
ge alunos.

. profes, mes-
ire de classe

tiplina com um
responsavel
peios proble-
mas em Ccada
nive}

ire de classe

" Obs,:i.Sistemz de acompanhamento da disciplina esta composte pele diario de classe, aonde se anotam oc

ates dos alungs merecedores de atencao; deste e passade para a ficha disci
consuitada peie responsavel pela disciplina
p ¢ professor ou inspetor de alunos |
cisiema parz & orientacac educacional tomande £ste gepariaments @ Inlclativa. .
.0 {onzelhy de Classe costuma reunir-se ae final Oe cade Dimesire para availar 0S alunes quantc

chamadc quandc

Y
z

4

& Gisciplineg & ap zproveitamenio.

uando necessarie, Na maioria

ilnar

gos £3s50s, & alunc

de alupp que &
e

indica-0. fApenas oc colegios A e ¢ utilizam




C ol é. coeréncisa formativa nem som O dESENVDIVIMENTL

harmonico da personalidade.

Em osuums,, as escolas mais individualizadas atendem de
aiguma formz @ maic ciientes aue as menos individualizadacs .

alem disso, acabam por utiiizar mais especialistas, como o

orientador eduracionzil € o psicdlogo, por exemplo.

2 1ncevieza sevia aumentads nas escolas mais

pevysonalizada peia wmaiotr numeYr o de clientes e

W

especialidades envolvidos (ouiputs € jneuts). 0 orosto se

gariz aguando & escolzs foese mMENSS personsiizads.

i

e.2.2. 0 famanbho da escols

O numero de alunos € outro elemento =  infiuwir nz
compliexidade das relacbes e da coordenacio. Este fator € de
entendimento mais imediato: © aumento do numero de alunos
traz um maior numeyo de Cclasses. Mesmo uma escols nio-indi-
vidualizaoa tera mais clientes - turmas -~ & atender que s
escoliz menor . Mais pessoas estlo envolvidas no trabalho

maior CoOYGenagaoc deve ser realizada.

fii.

interessante notar que @ missioc tomzm parte neste

fator, pois ela também influenciz esta decisio de auantos



Fogemos reslizay ume compavacdco entre @ gscola £ e oz

eccoia £, de missdes parecicgas,. mas de tamanhos Dastante

distintos. &4 primeivra fem 5.006 ziunos, a ssgunda 1. 4666

.

4 escoia D divide-se et cinco #rens pedagogico-
egucacionzaie: Setor de Orieniacio Fedagodgics (80F), Setor ae

Ovientacic Faurcacional (S8DE}, Setor de Orientacio Religioss

(80R}, Setor Esportive (SE!@ e Setor de Integracdo Sociwud
{(8I& - disciplina}. PFara  integrar seus esforgoes sioc
realizadas  as seguintes reunides quinzenais: todos 0%

setores & o diretor gesval; vyeunibes internae do S0P, S0E,

oot

SOR € £; veunizo conjunta entre SOR, 80E ¢

0

IS, Existem
tambem professores  titulares de classe, subordinados ao SO
que tratam de ligar as classes aps orientacores, ziem de

outyos mecanismes utilizadoz peico coidgio £.

P

&

scol

m

LY

laterais parsa resolver os pro~lemas, manifestando uma menor

0

complexidade no desenvoivimento de sus tavefs.

e.2.3. A& incerteza trazids pels missio e  pelo famanho _dz

escoia & .seus veflexos no desenho organizacional

Tamanho € personalizacldc do ensinc  seviam os  dois

favores z infilusncizar a complexidade do tarvets.

L utilizs—-se aquase unicamenie das rvelacdes



f*ars um  gdesigner

SEYViY Ccomo parameivos

pocicionamento da susa

FETE ap  grau

mecsnisnos
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Nela podemos
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i

ae

A

definidas: 2

problema de ordem prat

nNac coneegue estabel

constructo, impedindo

hem defitnidosz

que pod

&

Ga
comparando—as em termo
outro

sSemeiha

escols

BaYrs o=

referEncis pars

umz mesmz turbuléncizm

LSS RS

SECUMU 12063,

vaiores &

m

peYrsonaliza

. s

poszicionzam

Za0

sestruturais

notar

a6 quadyo

esCcoias

momento

X preocupadszs

Yeziiza

cscola

Zanao—

Bastaria gue

ola relstivaments as duas

e incey

praticas de

esauematiracio da velaco

P

wisténecia de duas dveas bem

&

et
B]

€ de baixs inceryieza. Um primeiro

3

ica surage ac lembrarmos aque Galbraith

ecey medidas exatas pars o BEU

Flcac“c das escoias em pontos

ciassil

e sev encontrads

bame?

" de  Yorme

&

s g complexwidade da tarefz com elas

netituigic de

[ZN

QLU como uma.

ntes de eficacia compvovadsz .

o]

com 2z formacio unoe

poderia tomayr & £ coma

oS OPCE’&?E ssumindo—se

ambiental € semelhante experiéncia

X opoageria afvibuir pars a escola £

quzsto & ramanho gvau 4

o par  de eixos. Com base no

abele

i

H

ece sus situacic.

m

futn
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COmpavacie entrve ambas € as opedes vesiiranze povy £ SEYvivac
pare indicay 3¢ €scolhas na escolia X: se 2 sscola £ possuiy
maioy incertezs, pov exsmplio, 2 €s5c0la XN {evad de utilizar
umz forms organizacionzl £ praticas de inteogracio de pessozl

menos dadas & incevieza.

£ imporytante manifesiar NOVANERTE 2 NECESSidgncs & Gue

@]

ftais concliusbes sejam mMeihor apye

pesquisa mails profunde gque efetus = wverificacfo dos

i

conceito

iadas, com wn tvabaling ge

ax]

s
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For

t. ps_oecles. 3 disposiGio. . g0 gesignsr  PALE. _AMBLANLAL. &

missic

Tenao wvisto &S possiveis fonies de wvariacio O e
. ‘/
S
inceviess nas escolas descobivimes &  dependéncis que esta
ool &

]

teria ga missao . Em poucas paiavras, z incerteza ftenoevid =

[all

aumentar s - mantends JTixse s aquantidade de  informacic
acumuiads - 2 mMissdo apPONtar pare  ums  &tencac  mais
;

individual aos zluncs ou pave umw atendimento s granoe

auant idade deles.

0 trabalhe do fdesigpner escoiar, & pariir dai, € o de

1izZary az modificacles oOu 2as PYiMEITas ORCOES HNG Campe Ga

-
@
ol

; 2.0

do  moap ovganizacional ou  de  dAntegragfo  dos

.

jt}

gstrategi

2

i, gavantindo o zaicance gos

B]

indivicuos coerentemente enty

objetivos de $ovma eficiente.

Yeremos nesta secdo as possibilidades em cada campo.

F.4. D campn de decisio ds estratégiz

0 decicneyr escoliar tem & sus disposicio o fervamental

os teoricos de markeiine pars estapeiecer o€

Yot

desenvoivido pe

ponios referentes a estratdgiaz. Lomo vimos anteriovmente
(£), = definigie de miscig, metas e objetivos auxiliz,
(&5 wvegs 2I.b.2.



tambem na administvecio e5colay, O GIiTECLIONAMERTO cogvents

fdas atividades

1o

£ missfc (ou dominio! impiice na {dixacic da vrazio ce

al

sev dz instituiclo educative & do ambiente &m gqus ests 1T
gesempenhar suas stividades puscando cumprir o papel auto-

definido. Mossuiry umz wissio € estar de posse do valor & ser

oferecito, do  grupo de clientes & serem atendidos € ds

3

)

tecnologia = sev apiicadsa. Fava 8 escols, 519ni¥£ca
|
antecipar gque tirc de educaciic sers oferecida, poGendo

¥ doutrineg ou = linha geval ae stuacie

wr,

incluir—se @
. . . . . . e
pedag0gica, que deixa transparecer mals clavamente a vidio

de egucando ¢ 2 CONCepcio sopre o=

z Q0 ensinoe

partiihados pels escolz. Mesmo optafido por uma Filosodfizm

)

pedagtgica, = escala deve definiv, ac escolhery & missio, de

H
S

P
Y
O
=
FJ
<
m
o
in
2
M
ot
n
4]
Q
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2 N
ot )
(%]
11]
[y
m

pnde Virdos seus aiunos { regi

imigrantes, cveas veligioso, etc.). Tambél seve NECESSEYiIO

escliarecey = Forma como = educagio <sevad oferecids: aulas
I

Novyma2is, iaboratorio, contato Com 8 NAtUTYEZEE, TECUTSOS

audio—-visuzis, etc.

Tendo pem ciaro 0% limites de atuacio go

egstabeliecimento, £s elementos do  S8uU meio velevanlites & =

Tazic de susz existEncia € Precisc  aque @ escolia  fixe as

metac. Fooem sey ae dois tipos: pedagogices ou
agministvrativas. As pedagdgicas sevic as relacionadas

divetamente com A

m

ducagio: nivel de preparacic pard o as

&1

grovas oo vestipular, mal1ov  ALENcAo ao educando, etc L

o



administvrativas s3oc  ligadss com =& seside da  escols  comt
smpresa & inciuem decisbes ge Barketing: aumeptar

lucratividade, melhorar = relacic candidatos/vaga, melhorar =

reputacdo, etc. ‘

Oc obJetivos sic a concretfizagldc das metas em valores

MENSUTAVELIS, € & Ofsignacio de YESPOnSAvels COL 0% Pragos.

0 desianer, rendeo estabeieciaa este esquems, enfrente
agore o <ceu ambiente. Os administradores podem modificar as
relagdes com os  elementos de  ambiente dge atividade
diminuindc as fontes de incevteza. Galbraith sgrupz  esta
forma oe proceder juntamente com as estratégias de desions
nas, pelio conitviavio, cremes mais ditil uni-lz & discussioc
sobre estratégia, por incluir decisfes externas zos iimites

£z OrganizZacac.

lientro ds estrategia de acministragioc ambiental
encontvamos duas grvandes posturas segundc o posicionamento

ne CROIinuus autonomia/comPromissos que LRCiui em um extremo

as atusgles independentes €., em outro, 2z atuacdes
cooperativas. Sem & pretensio de esgotarmos  todas  as
praticas exictentes, faremos ume, descricin das
possibiiidades disponiveis ag administrador escolar  &m

termos de estratégias independentes € cooperativas, huscando

ac informactes colhidas na PESUISE.

Enrye as independentes encontramos = resposta

competifzva, & de velagbes publicas € a de voluntaria

o
o

e

et

4



(irrompelitiva: € 0 % OPcEc de 2 e£scolz melhorar 0 BEus

seyvigcos € a eficiéncia interna ne uiilizacio dos recurscs

Tal opgdac € mzic wviavel e mevcados onde ha muitas escoiass

concorvendo entre s:. Em vegibes onde hi wigums imperieicilo
- como B3 presengz  de um centro de ensing meito inTluente e

com maiores recursos pave investimento, por exemplo ~ serg

NeEcessavio buscar algumas da2s outras estrate descritas o

m
P e
et
i
4]

sequir

}.s

N

yreinctes publiicas as escolas podem desenvolver um

.

=z forgo parz  melhovar sus }magem atvavés aaz midiz. A& midis

de massa 0 € aconselhavel pava um publico dispevso, o que
pode nic aconiecey Nz  mMaioria GO0f CashT, SUgSrinde ums

divuigagcio mais regionalizade.

Relacbes wpublices bem sucedidas resultam em
meihores chances de atrair pessoal, caprpital.
ciientes, doadores, estudantes, voluntarios, €tcC.
Durante eperiodos & Crise e €SCasser & organizafac
prestigiose pode ainda atrair apolo enquanto as

menos prestigiosas n3o o conseguem (7).

U colegic £ desenvoiveu ums politica constante de

Y.

marketipa promovendgo eventos culturais, artisticos e at
poliiticos. Tambpem Far anvncins em jorna2is e paviticips de

reEPOTE3YENS SODYE =25 boas escolas da cidade.

Siwoluntasyrinar Pavs aumentay e bos-vontade gs
comunidade reiarivamente a escolia, podem—se t omay
snicistivas no campo oz sssisténciz  social, atividages

(7)) BALBRAITH, J. Organization... p.2%6.

el



culturais ¢ sSPoOrtivas, et . Festivals, Campeonatos

os Mei0s mails aplicados.

[
-+
bt
f
Q
10
tn
oir
Q

ecsporiivos, eventos arti

0 coiegio It costumz emprestar suas instala¢bes parz as

ataividades d=z coletividaas .

Entre as esiratfaliss de conoperacio, onde a autonomiz

e

das escolas diminvi, estioc as seguintes formas:

1icpoperachin_implicits: dquando o poder estié concentrade nas
mafs G5 uUmM3S Ppoucas escoizs em determinadgz regific, =

interacko diaria nos mevcados cyvia suficiente informacio e
comunicacioc pare pevmitir  om acerto cm pontosg de

veiacionamento com 0% elementos rtvelevantes. & presenca de

ums, escois lider, = mesma formagio profissional dos
divigentes eccolares '3 a troca de profissionais
administrativos s30o outras razoes quE explicam o

muito usado pelas

M.

aparecimento desta estrateégia. Isto
sscolas confessionais e étnicas. As consulitas sdo constantes
acercs OFf PYegns € sSrlarios. A meshma Oorigem € ideals parece

fzcilitay os contatos.

Al

2icontyatacin: & troca de recursose para neufralizar uma

fonte de incertezsa € ume poscibilidade & disposigio dos
administrzaores escolarvres. Uma das fontes de dincerteza

externa € 3 prescsio dos paie dos alunos por educacic de alto

nivel. £iz pode ser contrarrestaca  peio aumento o=

rrecibilicade  dOo colégio atraveés da melhoria de suz

reputaczo por um contrate de Franguiz com outvrz escola ae

)

B8]



mai10v prestigio. Estz privicea Jja vem sende desenvoivid: hz
j& aloum tempo pelo coléaio B que utiliza as apostilas oge um
cursinho da TEgiACG parz pYEparar gas aiuncs para o

vestibuisy .

4ot -

Iyconptacio: & €scola pode absorver novos elementos nha

0

OrgBanizacao aque payviicipeEm no PYrOcCesso GeCcisdrio © que SeJ5IN
perrencentes a0% grupos de apolic, pave diminuly & incevrteza

HZ escolzs gus vecebem o0s pais como socics da mantenedova,

4ycpaiizio: =as escolas  podem reunulr—se  para enfrentar
conjuntamente cevtos Jatores criticos. 0 msis comum € &
farmacic de associagbes pars tratar de temas liganos &

manutencac finzanceivra da escols, como € = GRUFD - Associagio

i

scoias 'articulares da qgual participam duas escolas o

al]

ae

- .
-~

mn
]

amo

Symanipulacio estratdgics: uma escola pode optar pov
modidicary o seu dominio. Mude-se de  vegifo, abre Cursos

ropuizres, ou af€ une-se & ouiya escoia da regiio.

f.2. 0D campo de decisio: modo Qreanizacional

Gzlpraeith inclu: no modo organizacional z estrutura e &
tepcnoiogze d€ informagio. & estvuturs comporia opgdes quanto

%2 divisic do tvabzlho, configuracidc, departamentalizacio e

PO
el



cisivinuicdo hovizontal € veritical do trapalho. Em termos os
tecnoioais de informacio aponta & poscibilidade ge
especificacio acercs de qusais ©f MECANismOs & = fregifnciz

ge cecis&o, escops da base de dados e formalizacio.

Fze piaginas anteviores acrescentamos, por nossaz conta,

M

se gz es

Youd
("R

a ana ola como uma burecrvacia modificaca, aevido &
acio conjunta das novrmas € valiores ds sorigdade estudantil e

dos profescores aiem da tecnologia educacional.

Mossoc intuite  aAg0va € 0 de contextunlizsy a0 miximo os
zapectos dormais da organizacio dentro de outras influéncias
modificadoras, = Ffim de permitiy um maiov conhecimento poy

e do designer sobvre @S CONSEAUENCIAS TERL1S 48 SUas

o

pay
decisoes neste campo. Vejamos, em primeiro lugar, o que deve
ser coordenado para Gepois  passarmos ao  e€studo das gpgbHes

disponiveis pars pevmitivy ume melhor coovdenacio.

£ escolas particulares cumprem = sua fungdo oferecendo
20z seus clientes, os 2luncs, conhecimentos £ habilitagdes
que pg tornem capazes de inftegrarem—s& nNa socledades . Faras

A -~
. tarefa elias distribuem seus afazeres em duas

ht]

EHECUTAY €:=L

arandes areas de  ahumgiEo: 2 ge ativigages—meio (de
zoministvracic ecucacionzl) -  onde estdc incluidos os

trabainDs 0 secveETaria €s5C0:sr, ge finangas, de manuiencio,

1
3
ey

H
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iz, ©IC. - que D}ETrECEm sSuport 2 dares O

{7

G
i)
1Y

vigiidn

atividades—fim.

B Aares de atividades-fim, por sua vex, inciui tods &

estyuturas e  tarefas relacionadas agu campo pedagogico (e

ensino? € egucacionzal (de aesenvolvimento humangd . s
tarefas velacionadas 20 alcance dos dois ¥ine <30,

respeciivamente, as fde ensinoc de conhecimenios e habilicgades

{educacao ficicsa, artistics = musicaly & as ade

acompanhamento discipiinar e educaciona: .

s matérias g atividaages sio oferecidas anuaimente para
zilunos Organizados em séries (NOS CUTSCS Jracuados) segundo
o cvitério do idade. U contevoo programatico de cade aves de
conhecimento € dividido em matérias € o de cada matéria
subdividido pov séries. Cade série, portanto, recebe uwz

combinacic de  conteudos programaticos de cads matévia widm

dzs atividades.

0 trzbaihc ge coovdensgio nesse campo inclui o que estd

inaiade no guia pedagogico Gz escola B, 3 piging 27

W

ac

a) intgoragdoc =~ wverticsi: dos conteudos
programaticos propiciando sequéncia idgica das
unidades em Func2o0 do nivel, série e faixa

etaris dos alunos.

b) intecrzcso h i 1 de daisciplinas, de areas
de estudo € atividades, d¢e umz oOu mais Areas de

Ersingc, somando esforgos em busca da COSMOVISIO

-t

(s

s



aue se pretende oferecer 30 alunoc de sus
realidade; {...]

Alem disso hé  ae e estugar conjuntaments ag,
ectratéging = SEYEr enpregadas no  desenvolvimento oo
conteudos programdticos € @& forma como se  realizam  ac
avealiaches gos ziuncs, & fim de gavantiv 2 coeréncis nosz
critévias. Qs atores praincipaic Nesta  ares sH0 0%
professores, gue executam rezliizam toda =3 taveds pedagdgica.

hp Campo ggucacionai, onde 0 obietivo ) &}
desenpvolvimento harmonico da personalidade dos alunes, 2

stividade coordenative pode incliuir

EPENRGENGs GO z instituicio estejs

o]

Qe

neste campo. De forma mails exXienss,

manutencso Gz coereénciz de

isripiinares; ¢ acompanhamento do

ztencio pavrcimoniioss 30 aluncs

atividades de orientacio (vocacional. atraves
pecegal ou  stividades pava  grupos, etc.)y. O
neste campo € o orientadov educacional,

professores—tuitores & mesivres de classe,

profissionaic. Guandc € TESPORSAVE ]
conTe COmM 3 2juds de Iinsperores de siunos.

apliragho

diferentes

poderiamos

ambiente das

com dificuldades;

aux

ator

asPecTOSG,

disposta & eftetuar

apontar &
das NoY s s
FUYMAas; ©

& outras

de atendimente

princips’

iliado pov

psicdiogos & QUIvOos

também pela discipline,

23¢



$.2.2. 4 coprdenacin  shraves da  hiervarauis. . _hormas e do

planeiamento £ 2s _exceches

Fare CoOrcenav tO48s E©588% tarefas subdividiaoas

(T2l

utilizam—se 0S canais hormais de hierargquia, das novrmas e ao

planegamento.

s estruturas de algumas escolas js fovam apresentadas .
Neglas €& wE, novrmzaimente, um coordenador geval de ensino, =

que se subordinam os coordenadores de areas de conhecimento

.
N A

Py

e atividade 205 gquais estic ligados oz professore

vezes, hd o coorvdenador de nivel entre ¢ coordenador gerad
de esnsing e oS coovdenadores de arez — quando nfo existe um

especifico pava ¥ parie pedagdgica.

&in0a Nz BETE2 DECREONficm, rvelativaments ds  normas, &

z 2t estabelece no Regimento sobre as avaliaches,

(™)

oSO

apProvacic, recupevacio, eto.. No planejamento vealizado no

fina: oo ano aznterior estio previstos 05 dias Ge aula, 2%

provaes, © Ccronhnograma do conteddo parz cads profEssor em cada
materia Para cada  turmx; 2 reaiizagioc de atividades

SOUCETIVES exire—curviculares; a recuperagso, eto.

86S eMLeEgOes as rearas e ms fudgas oo planejamenitsc nascem

. ¥, que  paoc

Lﬂ

apituic II.h.

i

oz motivos  Js exposiocos  (veja

peYmiTEm CGUE Uma €5C0iz S€Js uma burgcraciz.

&z e¥oegoes YEFRTYSM-SE€ normalments B 4EesCOmpPIsens  No

oroagralacto, por problemas do professor, POV Dalixo desempenho
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G2 Ciassc 0u BorY imprevisIos. O oyopvic vitme distinto ar
cats gocents concorre  para o desajuste dos  contedaos

programaticos das maidrizs tanto wvertical (o que  se vai

sentiy afpens s [kt ano seguinte) guanto horizontalmente. &
autonomis desejads prilos professores resulcs ne

estabeiecimenio de estrategias distintaz de desenvolver =

matevie .

No campe da ovientagic educacional, & <c¢oordenacico do
tvrabalnc pode ficer sob vesponsabiiidade de ums 80 pessos,

subordinadco aoc diretor ou & um dos coovdenadores de nivel.

]
in

fege profiesions! pode cyuidav ae todos ot aspecto
CORCEVYNERTES ao  tema, como na escola £, onde @ disciplina
fica = cavac dos coordenadores de niveis. & escola #& tambéem
Serve COmc EexXempic déssa situacio. & escols £ apresenta um

depavriaments s pPsvYa 2 orientacio educacionsi que cuides

também oo disciplina ¢ ativicades culiturals.

Naze escolac onde 3 atividade ¢ mais desenvolvids, como
na &, os orientagores dividem—se por  niveis. 0 ftrabaiho
destes nio pode ser programado com muita antecedéncia, sendo
deixago & CaCz um 3 tarefa de ovganizar 85 suas atividades.

arrzcudiarmentes no atendiments aos aiungs Com

h |

Isto se G=

fontes pava encaminhamento desses alunos S0

ur

I

prohlemas. &

b

varias £ o stencimento se oz por ovdem de urdfncia: oS pais

a

requisrtam umz entvevists pavra si wropvios ou seus Filhos;

DS ProOicesores; oz Lonseinos de {lasse € 0

m

NZarregado petea

diecipliina  SusSYem  21uN0S . e ovientadores possuem, Mo
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entanto, & possibilidade ge progrvamsy outvas atividages .,

comg @ realizagic e testes, ativigades de ovi
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vocacional £ entrevistas de selecic. Nestas tarefas podem

entrar 0% coordgenadores de orientagic educacionzil  pare

romsatibilizay 3 dedicar8o dos profissionais.

Nofta—-cse que a atividade dge ovientagio £  pouce

styyuturans, apoiando~-ee muito ne  iniciativz ¢ na decisio

I

dos ovientadovres. So no caso em que haJa um acompanhamento

proximo £ continuado doe alunns & gue a2 tarveds torna-se

mzic
ma1s COmMPlEXE, COmMC Ja vimos.

Nz integracZo dos campos, o educacional & o pedagdgico,
este naturalmente o diretor geval gue, nas seis escolag,

toma decistes sobre a area administvativa também.

fs mangivas de liday com as exceghes sSeEm SOobTrecarregar
os nivels SUPETiIOTEe SA0 Varias, PASSANGO POy quase todas as
pocssibilidades avontadas por  Galbraitk e serio mais

extensamente estupadas z pavtivy de agora.

+.2.3. Formacs oreznizacionais disponiveis
Ao trztay gz estrutuva, Galbraith estugza as possivelrs

opcoos pare fazer frenfte mo aumento da incevteza dz tarvefsa

TeTo, POT SUE WEZ, V21 EMigiv Wm2 msior capacidade por pavicg

it

GE DY GELRlLEACRO g proCeEssayr in?ormacﬁo, uma vezr que & maie



cificil antecipar 2¢ GeCisdes; Nz VErdade, ¢ Preciso maior

wibilidade para tomé-iacs no desempenho oo esforg¢o por

whn
)
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realiizar = taredz. Galbraith, entio, sugere zigumas formas

OrganiZacionale que ou diminuein A nECessldads € PYrocCessar

:u.

SN

(ol
ot

indformacdes ou zumentam 3 capacidade de tva

.pEYTE reduziv & necessidade de processar informagtes .
{a)administvacic ambienta’l;
{bl)recursos de foligs;

{cicvyizsclo de tarvefas autdnomas .
LPBRTE UumMeEntar & CAPxacidnde de processar informagdes:
{drinvestimento em sistemas qe infoermagio
veyrticai;
{eicviacho de relagoes latevais.

formae possivelis J&  Foram  abovdagas  em
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capitulos anterieores. O aque favremos € discutir brevemente

cade umz delas adazptando para as escoias particulares.,

{zsfpoministracio ambientsli: J& nos referimos & £1& no item

{5)0rimcso ne recurshs ade fnida: © grande problems da escole

& & de necessitar de processamente de  informacic parz

1]

atengser mais adequadamente os 2l1unos SEem perda g&
unifovrmicage & ¢ coordenscio entve 2s S@éries. A Criacic ae

recursos de £

i
Q

igz zmpiicariza em diminuir a atencioc ao ajuste

séries £ mMALeriac e © nivel minimo de prepavacio

]
[

EALrYe &

fige  aiunos . Com 1s8tQ; CONsSEgUlr~se~-is iidar com o



requizsitos o6 cCoOTOEn3s30c d:  intercependénciz  sivaves gz

diminuicsio a compiexidate e do custo de auaiidade oo

A

ensing . As

m

scolas costumam  atuay gessa  forma Auanao, por
srobliemas 0f copvdsnacio, oferecem aulas € TEPOSIcHO. E

interessants notar  que 0 descuiao com z eficiénciz nic trvraz

Mmensuraveis : Tl iung Qg 2ESimils quando  estivey

{ci0riznic de tarefas autdnomas: € o principio de tvansferiv

& caga grupo-ume categovia de guipuls £, o mesme tempo,
proporcionay s maiogr parte dos YECUTSOSE NECEssarics pavs

optE~10 Isten podevia sev realizado numa escolia particuiar

n

dividingo—-se 0z =21uf0s SEQUNdo Blgum Crifévia rvelevante o
aCompanhanido—-0s =®wO longoe de tods =& carveira escoOlat
Exemeios desss  forms Ovganizacional podem 587 0% COLEGL0S

divididos em partee feminina £ os mascuizing. Dutra opgdo
pode ser = cz divicsionalizar segqunde 2as sevies: primeirva
etmpa GO PYrimeire oVal & sSegunds efapa do primeirvro grau (o
seaunds Sray  COmMG nc colifgic 4 onde kE wma  orientadors
ecucacionzl. ouirz pedagogics & a coordenadova parvs cada

nivei). Desiz {ormz. 05 Pproblemas Inerenie€s & cata etaps

SET R0 vesolvidos ac nivel mais proximo.
(crinvestiment o oo sisiems de. _dnformaches _verticai: o

BUMECRTO NAa QUAaNtIC20f 66 Canzis de comunicaiie existentes, =

£c de nowoD CanN®id € = intrvodugcfo de novos mecanismos
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coovdenacio das arividades entre o professOvres oo ums mEsmas

ciasse; & coovdenzgio das atividaoes enire ag clasess de uma

mEsma Sevie; & COOTrasnafio entrvre as sévises g

i3

MESMD CUTYS0; &
roovrdenacio das meias pedagogicae € administrativas. aleém
dizcso, & hoﬁvesss z @réocupacﬁw da escols com orientacio,
haveria também @ neceszidade de ¢ grimy um  sistems parsa

interligary ests atividade com 3 de Ensinge.
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EVEm aCompanhagos POGEn ST {3

. PYROvramas. £ motaranl: rarticularments quanto ao

cumerimente dos prazoas;

profecsoves: obtendo infovrmagdes acerca do resultado

s atividades por eles
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i

[nd

ido POY Seus ilunoe £ s0ov

desenvoividas;

soniunTo  d0c ziunns: obtev informmedes sobre ©

Fara btodme essze informecOes  POMErEm ser  avaliagas €
cerviTEMm COMG  BPOIC Davs OsCcisic, deve sstar 3 dieposicic

ooz GeCLsores umz base de daaos aue  Iinciua &iguns



ae rtempo, velativamenis acg orogramas,
de condigdes de aprendizagem  dos  aiunos, para @

andliise dos professores £ do coOnJunto gos aiunos.

(e)lraisgho oe  rYelaphes iarevalis: coms vimos anveriorvmente,

opcio organizacionzal dmplica na wtilizse¥o de ¥formas de

(a3

Punt

3
comunicacio lateral €& processos  de  fomads conjunta  de
decisbes evitando queE 0% probiemas  subam 0¢  niveis
Chievdrauicos ¢ assim sedam socliucionados ao nivel em que s€
deram. £ uma OPCiac pars aumentar =z decisio nez niveis mais
haixos sem reduzir & divisioc de Tregursos.

seauintes possibilidades:

Waontains gireins: o Yomento de contatos divetos enive

(WY

o5 professores € entre 08 coovdenadores de  ArYes ou

destes dois grupos entre Si ¢ uma alternsiiva bare

pars & meihoria R COOrdenacio, ars 16 &
aconselhdvel deixar clarg = Caos profoesaor ou

-

coorgenador os  objetivos de  sus vespectiva drvesm. Além
disso Sevm NEeCessSario Criar wm ambiente de apoin & este

tipo de  iniciativas € ate reforgar taise comportamentos

COom  TECOMPENSAS. £ estabeiecimenio ae ambientes
SYOPYIi0os £ de ums programacio dos horarvics em que hagje

possiiidades gesses contafos € importante. § tamanho d&
escoiz & um fator  ause vai  contrvipuivr oQu  prejJudicar

Tas. Come Vimos no item e.2.8.
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oreassiarsfa: €STEs grupos INTEeV-0lSciplinaves COomRos-
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TOS PATR  YEs01veEY probiemsas

pastante Sncontrados nas  £s5C018% . Novrmalimentes parsa

.~r

afividades ais COMD PYERaragsas de  Ccomemoragdes,

5, eto. Tawmbem € ums
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organizacac de feiras de cién
opgéac pava finalidadee mais diretamente ligadas com o
atzzevres sducativos, COmMeG YEVIZRY & programs dag

materias e resolver pyroblemas oe discipliins.

Equipes: o problems Go coordenagi3co entve o professore:
aue atendem ume mesma Cclasse ou entre os que atenoasm
séries distintacs de umz mesma maiteviz ou aindz entre o

COOTOGENROUOres de graus ou de materias distintas,. pooe

l

ser resoivido rcom & organizacic de eguipes. Latas
reunemn—se conforme determinads periodicidade durante o

espaga €l que guyaim o5 By o lemag fe qus atendem ums

ciasse ou serie sio chamadas normaimente de Conselhos

1

de Liasse; as ques tvatam de detevminada matévis levam ©
nome de SQUIPEs Ga matEria X g as yeunsndo

coordenadores sio curriculares oU df coovdenacio geval.

& &, com as
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0 meihor exempic em hosss RESGUIsSH €

.

reunides de decisi8c nos VAYrios Nivels organigarionaio.

4)Pgeel integrative: o orientador educacional pode ter

cssz  fungio ge bBuscay & unigace das  influenciac
SEOUCATIoNAals pars  Ccada Aiuno. Foulm exemplo mais COmMUn

eestz . forma de  relacic  iateva! nas  escolase, o
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630raanizacio patricial: existiem eacoias  Pregcupadas e
oferecey  um=z stencio compliets tanto 2o aivel a=m
preparacieo académics como &0 nivel do desenvolvimento
numano o slunc. Fars 1580, sstabeliscem uma estrutuvra
guai, enauadrande os eprofessoves numz  subordinacie
gupla: a ds coovdenadorvis de matéris especitica e a da
orientacio educacionali. Us‘proiassoves, alem de ficaven
responsiveics pelz sum  ¢lasse  quanto = determinaczs
mat€ria, cuidam de outras classes ou até€ da mesma em
assuntos cue s& refivam & aproveitamento, discipiing ¢
desenvolvigento humanc dos alunos. A afengio nunca €,
N2S f8Ccoizs pesqguisadseas, individual pavz cads educanco.
Responsave: por coovrdenar este aspecte oz afividace
c=sta um eiemento especimiments cesignado parva  outs
Tungao.
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£.3. D campg_de decisio da_integracio dos_individuos

Nas partes snterviores VIWOS aue 5 incertezs dz vaveds

parz Escolas  eva ums vealidade. MNesta secgio procuraremos

relacionay as exigéncias tvazidas por este realidade pave ams
decistes sobre indiviouos nas escolas, Veremos gquars as

opcHes disponiveis &0 QESIGNEY Quanto 3o campo dos sistemas

0 TECCOHPENSAS € a0 da Seiecio & freinamento.

Ne item I1.D.4 abordamos 3 temitica de compensacio nas
escoias. Notavameos 4que, tendoc em vists & TERGENDIE 0o

individuos por  nio buscarem os ohjetiveos ovganizaclionais, =

administracic desenvoive umnm  esforge pPOr CONSEIUlr”  CF
compovyLameEntos exigidos peiz natursE:  d3s subtaretac

atvaves da utilizacfo da sistemas de recompensa. & ligacic

atizads através da

‘
Z 1

entre comportamentos € vreCompeEnss

1]
o]

teoria ga expectative poy Salbraith, foi =zadaptads pava as

circunstancias das escolias.

Naquela divisio estudamos ae varias infiuBncias sobvre o

comportamento dos slementios dz escola, particulavments Qo

professores, ocupantes da posigio centvrai ga tavets
cducative. Viamos = impoviancis dos sobvre as pessons
aos sistemas e vYeCcompensa, go SYupo, da cultuvra ¢ dos

papsis . Aponfavamos, Com NAasse [z analise do professor como

membro de  ums proficssho, SevYeEm XS necessidaces da aceitagic
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COmunicagic. Vejamos @t vecompensss 9ue #5: sarisdazem e s

elas contyvibuem ou nR&o pPara 0% compoyiamentions necessarios:
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(&) Lueniiiicacio rom Of ohlfrivns, SR _BG00Ls . 2W LeTmos

ge aurte-realizZacio, fai torma ce motivacio € acequads, pPoL:

2 20 professor a pevcepcio de  gstarv utilizands sus

permit
exzsténcis de forma util & vacions: . Também £ adequads para

o gezempenho  of fodo:s os compovitamentos neEcessavios (8. No
ambiente escolar, & implementiaCao deste SLetems de
CoOmPENSATAL POCEYIE SeY conseguice ~ Ccomc sugerse Bigweli (93
ficipacic, poveEm representativa, aesta
rztegorvias nas  decisbes concernentes w0 5éu trabalho: &

igentifiracac com metas que eles mesmos  fracaram forns-ee

tsrs Facil . Tzrz & ums praticsm comum nas €scoise visitad

o coordenador preside z  veunido & os professorecs agecidem.
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presente nos  pyofessores. O comportamenzo dos coovdenadares

poce facilitar em muiteo o gesempenho o8 Ccompovtamentos

(el recompehsas . angdiviousis: a8 €sCOlas POSSUER CEYLE
dificuidade em recompeEnsay 0% professovres individuzimente. &
primeiva vaziBo € = ambiguidade de critérios; outra £ &

EXHTYESmE auTtonomis GUE SOZERIMm; 2 tercelvs, € 0us o€ gniarios

she Tirados  lgus nte para todos por dissidio coletiveo. H&
escolas que avaliam seus professores sEguUnac O NIVE: oz

provas oferecidaz =ao0s alunps {(coldgio Fi. Dutvass ubtilizam a

ar#tica g5 SO interviv no caso de haver rvreclamsgdes dos pais

e dos aiunos. Foucas escolims rvealizem aveiiacio ano_Jdoce,

auando algum Ccoordeniador COoOMParess & uma AUls Pars examinar
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fs TOrmas MBEIS COMUNG de YECOMBPENSas individuzmis sio @
GE pagar Wi DUmers de auias maior do  que o efetivamente
ministrade & aApromogia 2 um  carge de coovdenagorisn. O
eroblema  parea esta Gltime pratica € & guantidace de
profossores CONCOYVENGo  Pays uma Vvags. Hz  escoins qus
ytilizam o TEVESAMENTO nas fungées te coordenador,

parficularmente aes mateérias

(F) FECOMNEERSAS CGrUubRalis: este tipo de YECOmMPEnNnsSa parecs

muito pouco wutilizads peias escolas. Umz  dzs  possivess
razoes € a dificuldade de velacionar desempenho de wm arupo

ge professorese com rvresultados dos  slunos: qual sevd o

critério uiitizado? em aue base ssre Ffeita = avaiiacio:

ciasse, serig ou mateéria’
{g) vECOmPELSE _Sistematics: apegsay desta  Jforma ge

compensasio sev util zapenas pars o comporiamento de unific
permanéncia, £ia € utilizads por sua mais Faciil ariicachio.

rofessores vecebem acrescimos nes saldvios 2 caga numero de

t

anos; podem matricular seus +$ilhos na  escolis  sem  pagar;
participam de {festac no fim de ance & tém diveivo &

zssi1sténcias medicea {ne wverdade apehnas ums das escolas

Como  j& Cimos, tais fatores s6 exercerio  real
influéncis No PYotessoy se sstistizerem necessidades de alio
nivel . Foae dar-se£, € clarc, & excegéio caquelie que Jd esteda

mzis BY O Ime 6z Apcsentadoriz Tu TR =4 i1 quz i ouer outTs
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CITCUNSTENcis PeESSos! & que torne 9O indivicuo mais at

seguYTania .

{hy reforgo. . das NRrNas . e ge  ae  gEpevay  que &
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insisténcia rigs normns nio Lraga nenhuma influéncia po

nos aocentes, princirpaimente se estiver ligado & diminuigio

ihevdade do profiscsional . 0 reforgo nestes aspecto deve

©
W
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realizar—se dentvo do Smbito da autoridade ryeconhecoids @

dentro dos limites de aceitaca3oc, ser ciara e nac
ambigua, ser WUtil para = bos ordem e usads rars
tarefas que regquerem comportamentos segienciados

1
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Como entvrean de didvios, notas, €iC. B NeECcessario Wm

estorco adminzstvyative neste sentido pois as escoiase slo, de

ziaguma Tormz, bUYDCracizae.

Falavamos do grupoc, da cultura e dos pap€is como
influenciadoress . Quanto 20 grupo, PHUCS  pode  TEIATIERY O
gesianey daretamente. Pode tentar aumentar ou  diminuir &
coesdc refivando ou proporcionando 8% Causac que fagam 2%
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pPESSDasS S€ URITEeEm oU S distancisve

GQuando =z novrmas dese  professoves fovem opostas as de
escoia, © adminystrador podeva nesejay  modificar  tal
zituacio. Umz Gas Possiveis SO0IUCHeE:s pava evitar = atuacico
negativa G0 0 gruRpo €  verlirar as  AMEACAs que COnCOrvem Pars

Tovrnar mals clarzs as priEvicsase ¢



permiftiy 2 PEY U ICIPAL o maiov G0s professovyes, auxiitiam ns

melhoria do clima de confianca na escoiz.

Dz papédie infilusnciam  fTambhen o 0 CcompoviameEnto  dos
professoves. Um  deos aspecios dz  lidevangs, ©  GLiliatsns
shreuoIure, tem  ligseio com  sesz dimensfo. S o coovdenacor
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deixayr POUCaE autonomia para a  tomads  GF  GeECLSE0 o
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professoy, este  sentive-se-d prejudicsac N0 deESEMBENhD 3
suas atividades e podera desejar sair. Se, pov outvo lado, o
professor expervimentay  POUCD LNTEYESSS 00 SUPEVIOV, COm um:
definicio pouco cliara do seu  papelr, sua motivagio pooe

. podem tambem
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CoOnsEguiY qiLe o< professores atuem de forms W&y s

ofissional {imparcialmente nz apliicacic dos wmeétodos.
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atengendo & individunliidags do 2iunc  segunao metodos

antecipadamence previstos) (187

& cultturs, entendidas come conjunto de  atividades.

crengae, Opinifies = leaidages nascidss da  tradicko da

poiiticas & dos
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organizacio £ ds  sua historis,
procedimentos, rambém pode sevy manipulada pelo desenho
organizacionsl . Apesay desss cultuva sevy reflexo do congunto

anteviores atge cCEyVLo pont o
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independentes, C oM poiifticas = PYQCSOImeEntos,

acontecimentios marcantes, etoc, ¢ OESIHNEY PFOCGE  ASSUmMLT £
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faze~izg mais infiuente diante do aparecimeEnto das concicbes
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Unidos, gque eode ser frvansferida para . as e
SEgUNGo 97 AUS . Sy ohisto de estude ¢ o aue ele Chams df

sags, ou sejz, um entendimento coletivo de um acontecimento
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estudgada pory Ciark =m
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comega com um forte objetivo introduzido por um
homem {ou Pequenc GYupo} COm uma miss3c e €
estabeiecids naz medida em gque €& assumidsz nas
praticas organizaclonais € pelas posicoes
organizacionals dominantes, inicialmente demorandc

algumas decadas para se desenvoalver (15}

0 desigpner poge trabaikar neste sentido tomango  UmE

medidasz. Fode, em Primeivo lugar, envzliver o©
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manifestagio do LmAGLNEr G SR8E, COmo  CETImOn1as,

i5TOrLe Qi OVORNISRCHS,

w

tragicoes, cataiogos incluindo a

etc. £ claro que anzes de tudeo @ Precisc que hada ums Ta
plausivel para o gesenvolvimento oz sage  {um ¥ato, missio

distinte, etc.? Aiém giss0, umR SH4E  OEMOTI BN0S  PAra 56

£

dgesenvolvey {ié7.

& resultads grganizacionsi tieste fenomeno g &
vealizacio de  ligacBes entre as divisbBes intervrnas £ 08

grupos externes, uma Vver que ambos dividivrdo crencas COMUNG .

ERECHEC  POCAE SeTY MENOS infiuenciads pov

(=8

Com isto, = ovgan

mudangas inesperacas no ambiente externc.

o. Sumsrio e ConclusBes do Capitulc III

Fete capituic oprocuvrou estabelecer =z ligsgHo entre oz
cois perimeirvos, no sentide de definir cowm cliarezs Ve

possiveis formacs ge veliacionar missic com 2 organizacio.

13}

Com bass no que Jja havia sido gesenvolvido nas paginas

anteriores, passamoe = aplicar ©s conceito=z de design e

Galbraith = Mathanson aoc casc especifico das  escoiasz

PRYTICUIETEs de PYimeEivs € S&£gunco gavauvs. [escobrimos aue &

igagao entre © pnivel g2 missio © & ovganizacho, NOE SEUS

campos de  WMOGC organizacional £ integracic aes individuos,
(4&: CLARK, B &  Thre ovaganiryrational ... o {81i-4183%.
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% incerfers da tarefa esia veiacionadgz o miscio porque

poat

exidade

ot
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£ esty  que arzbiz por delinear & gvau  af comp
w, estabeliecenas © ndmevo de  Ippuns £ OUIpuis no

Processg sducative. Pavre as escoilas, SUSEeEvimns o Cconcsito de

persenalizagdo como O indicacor  dm complexMicades om tared:

& missdo também infiuencis o© aspecto de  tamanho  dw

instituiciEo sducativea. gque vz refietir-ss nuwie mERioy ou

menir grauw de complexidade pava o desempenho gas atividades
Gz E5L01% . Tamanho & personalizscio YEeURIgos Forsm

igewtificados como o0¢ indicacores do grau  de incertezs da
tavels, pelic menose no  aue s yefers Ao campo  intsrnc e
menipaiavel pelo gesianer (& inceEvrezs da tarets dependge dz

£330 do ambiente = tambem da ewpevifnciz acumulads’.
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For oufro ladge, @ inceriezs da tarefa velacionia—~se com
o mods oOvganizacional & com 2 integracio dos  indaividuos,

SEeTvYiRgo COomo Ul 93.0'5"&0 Pavya 2¢< OﬁGEES nes dois campos.

desianer tem 2 possibilicage de  impiantsy & missio
eduraiive €m umz  escola da  seguinie formsa: PYOCUT 2

compreender 32  indicagdgs  dacas
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micsici; depoic PUSCs YER1I1ZAEY 0 AJUSTE ENITE &% VEriaveirs

OvganiZaclionais SeguUnooD & 1hoevteza entrentacs .
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futre ponto zmportante 2 ser assinalags. € 0 0 que &
incertess nac £ apenas resultade  do tamanho £ grsu de

. 2ot

PEYSONaliZacac nze tmmbér do ambiente (cuizs reiacfes podem
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2 experiencis acumuladgs

(w3

também sev manipuizdas) €

Far Fim, deve ser tvecordado ques o madelo tedrico de
Gzliprzith s¢ permite 3 abordagem do gesian segundo & atuagio

ge ums  GLIcE VET € RAC COMO um processg continun. Faye este

itims fovrms de ftystzy © femME SEVIE NECESSEVIO YECOryery &
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O capitulo II7  serywviu QUESE Como U FEoho gi

disseriscio € =aGianrou alguns comenitarios que Passamos &

P : - .
YeziiEaY nesca CGF}E}.L’.SG‘

Fate dicteriacho fteve como caracteristics propvia nao
objetivayr o teste de qualguer hipodtese. ha wverdade,
apresentou—se como uma tentative de frazevy & abordagem dos

campns da Teoriz Administrativa e Teovria Organizacional &

=27, na resolucio de  ume problematics
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5Coia -fticu

A
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concrets: » manuvtencio dz  cosvénciz entre & vids dossss

instuigtes £ = micssBo auto-definide.
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obtidame nEo possuem uma avaiiacho exverimentzl estritsa. S&0,

(i

POT outve iacg, resultado ds tentativa de montar um quadvyo

compieto sobre o teEme ~ COMPieto peliQg ROTANUENCILIE OCS VAT 10S
aswvectos, nac pelz pyofundidade - pele sslicacic do

conhecimento elaporado acevcs de vaArios Ambitos zos dados

obtidos nz resiidade de 2ZIig9UMRS €5COLET .

0 interesse destas conclustes, no entanto, ndo pode sevy .

menospyezads . Frimeivamsnie porque constiturl o resultzdo de

e contribuivdg para umz &rea de conhecimento

m\
£

um traba

mulitc pouco desenvolvidaa no  pais. Nepois, poraue € 0o

resultratoe daz ciabovracic das vistes de tegricos o
OvCRNIFACAES £ 63 IOWMINISTvagio, @plaicadas & 'Céllﬁqﬂc o=



fés conciustes  yesultantes do nosse (vabalho podem sev

explicitadas da seguinte forms:

(a) de um ponto de  wvistsz mais geral, ki evidénciss oc

aue & escolz de ig. € Hdo. graus pode vecebey uma anzlise o

ERUS PrOCEsSsos interncos ¢ da sus  ovrganizacio atvravés  do

prisma gz Teorie Organizacional e Adminisirativa (nascidac

N

da investigagsdo em instituiclOes eEmPTressEyYidiscs puraz), som

descaracterizar suses Jfinalidades evincipalmente educabivas

Isto pode ser conseguido peiz adaptacio dos CcoOncelitos 30

parametros da atividade da escolz.

{b) mez2e especiticamente, pode~se SUGET LT = nEc
apiicacks 4o modeic burgcratico as escnias, peiRne

2 educativa na atuzlidade.

o]

N

raracteristicas pravrias  da tar

{
1)

(0 carater profzissional dor elementos-chave da Anq“'tuicaa,fa
{
= . . . s N 7. . ‘
recpntiogis de contato diveto entre professor & aluno, &
naturezs da  “matéria-prime” - o0 alunos — guUe vechacam as
diretivas, abrem passagenm & imprevisibilidade das decisfes e

&4 impossibilidade da fixagio ge normas e reaulamentos & dps

|“?

rejiaches impessosis — principsimente ~ nestas instituigoHes.

(c) etz dificuldade de  Aantecipsy fat:] resultadas;
atipica nac DUTOCYRCIAS, PArece TOVNar—-se mais aguds ne
medida em que aumentam 3% unidedes escolares em tamanho £ &
atencdo individuai a0 aluno. Isto se caria Pelc acréscimo, de

G225, pPEic emBrego de  maior ndmero a«

[

unidades serv

SIONARIE NO  PYOCESSO £ Pela MMRLOF &Xigfncis quanto ac

~hy

i

i

e

i
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(g © pDom ANdamento On  £5C007% Segunide  SUS  mMissac,

Fh
]
o

posicionamento pedagogicy

a1
O

entendida come bastant iigaga

i

g3 E8COIE.; viriz dz manutencic da coerénciz  entre

0

inceytez:s frazita por £sia MISSA0 € as decisdogs vel

tivas ag

mode organizascional & & integracio das posscan .

Com estes quatro (GRLCOS  PERsSamos fter sumarizado O

PONTOE BYINCIPRIES I Nosse trabaliho.

femos consciénois, no entanto, de que todos eles abrem

BACO  RBRTE wre  desenvoivimenio posterior  de  wvalidacio

o o
FY

experiment=ai & de aprofundamento tedrico gue ests obvs nao

pretendey vreslizsr .
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ANEXC I: g‘

Formas Grganizacio%qis
Farc aumentar ou d¥mpnfuir

o processamento de

informacoes



I - Fprpas_ orceanizacionsis pars dimim ,,L}.)..._.Q_-.i‘é;l:Q.Cﬁﬁﬁﬁ.{MiJth,_ﬁs

informacies

Formz i: Criagio de Recursos de Folge:

Lonceifo: & resposta i ovganizacis, mails gue aumentar

iéncia nz utiiizaclo dg TECUYSOR, £ ACYESCE: Y

& g2l

[ ]

quant idade empregsadz, diminuindo 0% padroes de desempenho.

Efeitns No processamento de  dpformacio: Tornz menocs

complexe o desempenho da tarefa, reduzindoc as exceedss € &
sobirecargs ne. hieravauia e diminuinde @ nNecessidane de

processar informacoes.

Gustos: Variam na mesme Propovcan em  aue, variando g

incevtezea, @ organizecic vi  destinando maiores recursos de

Foriga 2: Criaclo de Tarefas Autdnomas:

tarefse total a4

o

Conceifo: A oraanizacho divice
subtarefze tvansfevinde pave cags divisio 0o manedo Q€ wm=
categoria de outpuil £ & mzigr parte ¢O0s TECUYS0S NECESSATIOS

A

para obter tzal ocuiput.

Ffeitos DO RPYOCESSapento  Gf  AnfOrmacio: diminu:. =

necessidade de processamenio de informacHes porgue:

H



i

(irdiminui & divereidade de guipgis velacionados a2 ul

(
n

dnice renjunto de recursos, vetivanoo & necesasidade ds
complexs taref: de divisio dos recursos, pele administracio

centval;

{2)¥diminui & necessidade de coordenacio do  trabalho

pels menoy interdependéncis entre as dveas;

{3¥iransfere as decisdes pare 05 locais onde os fatos

acontecem impedindg gue halds soblvYecaydgs ns higvarauis;

&oin

Custos e Reneficips: Traz oz seguintes custos que estio

relacionados com =2 diminwicio ¢z espveciziizacio:

1

{iipevda de economizs de escaliz;

(P23 maior aquiitidade de setores independentes exige

maior numere de especialiscas e maior aquriificacio destes

. .

fFicos, aumentando oz custos;

pars traetasry COm ASSUNTO:z espe

t
&)
e

Trazg tambem o0s seguintes beneficios:

(irpermite maior nivel de influéncia do empregado sobre

seu proprigc trabalho;

e
in
n

(Pipermite adapiacdoc mais adequadsa

1,

diferengas das

divistes peios sistemss & procedimentos.

s

[N
[x3



Escoibhas dentro  destsz forme  ovesnizacionzl: fis formas

de distribuir as tarefas entre areas sSac varias, enive elas

4or

estio s divisio por produtos, fungdes, vegides & MEVCIAOSE.

Forme 3: Administvyacfo ambiental:

CIrvemos desenvolvery mais estz forma orvganizacional,
dentvo da  seclo reiacionads & diminuic3o da necessidade do
processar  informagdes, por ela apresentar determinadas

peculiaridades.

fodas =@we possiveis Jormas que J&  foram  oOu  SETEO
apresentadas implicam em reorganizacdes nos elementos de
sstrutura & processos €, portanto, dose aspectos internos.

Ests forms =acrescentadas por OGalbraitih ne seu segundo iivro

sobre o tema (1), refere-se principalmente a modificacdes da
posturs dz  organizacio no Smbito externo, =zinda gue possa

trazer comc consequénciz alteracoes internas. For se tratar
)
de mudar 2 estrategia, pensamos que essa alternstiva devesse

}

ser apresentadsz jJuntamente com 2 variadavel estrafegis.

Mantivemos, no entanto, nests se¢io  por respeito 3
: i

organizagac do trabalho do autor. 4o

.
/iy
, . ) 5 . v e \ )
Loncelfoc: A organizacdo este dimersz  pum  ambiente

peculiar. Mas, segundo Galbraith, o ambiente ndoc € &

indetinico, identificado com & naturezs. Feloe fato dg ., €



'

organizacic haver estabeliecice © tipo de produtoc € oS

cliientes & SEVTEN SETYVICWOG, # LECNCiIogla a sey aplicada € &

ela entve em  contato com  GrUpos
I .

iocalizagde fisic:

n
.

gde consumidores, forneceaovres, competidores €

[a}
[N
-~
s
[l
Q
1]

espe
orgios reguiadores. Sio esses: o clementos velevantes do
ambiente da ENPrESE . de cuio velacionamento saiyvac oS

ohjetivos.

}

-4 organizaciEc poae, entio, optar pelz uiilizacke de

I{

MeCanismns Ppars rveiacionar—-se com 0 clementos do ambiente
de tarefa pavs diminuiv o nivel de inceriezsz COm GUE SE

epara. & decisio pory um deliee  seid pautagz ne escolhs -
depara. £ aesls530 o um dele eha pauta f esCelt Lo

it

Uma combinacio ae auntonomia oy flemwibilidads com

COmMPpTYolilssios .

Efeitne no  processamento de dnformactes o  cushas 8

neneficios: Existem duze formas de  lidav com 0 grupos

externos:

{4} Estyrateaigs independenies,” Nas QUaLS & OrganizZaciac

PYoOCUTE TedugZir 2 incevteza ¢ a dependénciza usando BYopvios
. : . . S L
recurses ou  engenhosidade, em  periodos de mogerados NIVELS

T

de incerteza. Fode optar por uma gas seguintes.propostas:

(2)respGstz _foRReiifiva: € 2 simpleg melhoris no

de: mpenho das stividadss gz empress ..

(b regpnerz GF  (eilacoes publiczs: € o investimeEnto nsa

.

meihoria Q= imagem d2 ! voanizscio atvaves dz midis .



(cryesposhz de  volunizrisado. ¢ 2 inicizative sm campos

ligados & responszbilidags social ¢ EMPYESH .

Fstas Trés estratdgiss slo utilizadas, SEGUNCS & Ordem
arresentadsa, pars crescentes  graus de impevieicieo no

meyoag

o]

(2} Estratdaias conperabivas, ou scja, que coordenham as

zgoes  de duse ou mais organizactes parz resglver oz
probliemas conjuntamente, Daseado na interdependfncis mubua .

Fode implicsr em uma das sequinies Formes:

{slcooperacio dmpligirs: guando nic existe COMUNLCACHS
entre  as cmpresas, mas  os aompsrtahentas 3
Padranizaaos. iste se da em mercad@e onges ha o um
pequenc numerc de competidores ¢ €k Situacdese de

Dziva ou moderada mudans ou crescimento.

wor

{(Bimoantrziacia: neeocisagic de acordo pAVYs 2 LVOCa ge

Yecursoe pov determinado peviogo de tempa. Ha maiov

perda de aButonomis: € mais CaYo que 7 estratégiz

anterior & exige maiore:s egforgos administrativos,

>
b I

mzs permite entrentsy waior incertezas € lidary com

dependéncia externsa.

{cilpoetacin: pProcesso de absorcio de novos €lementos

By

nez liderancs ou Rz Estvutura de decisio 4e  umsz

zacho comp @Ee10 g€ previnir RmMEACRS para sue

Q
b
s}
o
:J

1"'“'
!l
My
a1

i20E QU £X1s t.

]
W
i
e
ot
pas?
ot
.&
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Com iste. ne entanteo, ha uma pevds de contyole ¢

privacidage. & usado auando & capacidade e
prestacdo de apoio e qualquer  £specis  pelos
. -t

elementos do eambiente € concentvada. mWMas & demancs

e dispevrsa. : ;

(drgpaliziio: € @ veuniflo das ativigades entve duas ov

R

Mais EempPYesas  ou grupos  para trataf determinado
conjunto de >pr0blema5 POV Geterminado perioda de
tempo. Os exemplos Ciassicos  s3c 952 carteis e as
dnint-ventures. Esta  Formae limits éiagﬁa de cada

Fiveia —  que pevmanece com sus  individualiidace -

mais que todas s outras. 56 e utilbizada guando @

capzcidade de prestagdo de apoic pelogs elementos ao

ambiente € concentrada & 2 gemanda € balanceacs
t

(ermanierulacio estrateqics: € a opcdo p cl a mudanca dos
ciementos do ambiente de tarefa em busts da menor
dependéncia, maior autonomia ou menor Ccusio. Isto
pode sev feito peia fusiBo ou pela alteracfio de
qualauery elemente que define o dominioA(tecnoiogia,

ciiente, Proautro, localizagio!.



viiz

I - formas Qrganizacionais. para aumentar o precessamenio de

informacoss
Forma i: Investimentoc em Sistemas de Informaclc Vertical:
IescvricBoe das variaveis de decisic no campo  oos

sistemas de informacio:

(i)Eveqiifpnoiz das decistes {(ifamingl: Aqui se pode

escolher entre um tempo maior ou menoy entre uma decisic s
agutra: dicotomizou—-se, pava simplificar, entre periddico ou

continue. Quanto maior 2 incervtezs, masior necessidaoce ao

gecisbes exisie entre os rianos periadicos. Haverd
diminuicic da sobrecargs dos  canais hievarquicos nz medida

em que houver menor tempo entre os pliancs. No entanto, maior
quantidade de YECUTS0Ss Se8vd nNeceSssaric pars  processar

intormacdes durante ¢ planejamentc.

-+

(2Y1amanho dz  hase de  dados: licotomizado entre base

iocal € giobal. & base de dados local para & tomads de

!, .

decisio n3c permite o melhor aproveitamento dos recursos,
L

uma ver aque, mesmo opiando—se por medidas otimirzadovas para/

N

FAREN

uma 3rea, pode dar—se que sS30 subotimizadovras para o tOdGT E
®

i
T



(BEormelizacio:
tormaiiza & coletza ¢
ssforgo maior

M&aior capacidade

COm MENO:s TECUY S0

[t

Fgr  outvo
"seeuintes restrighes:
pessoas aualificadas;

formalizadzs povr SEU

enfrentar a incervtezs
valores desconhecidos
garantia de melhor

exige maior capacidaide

{4 ecanismos de  decisfo:

disponiveis em

de decislo eficiente.

processar informacioe

alternativo <(2).

Estic 3

meEcanismos,

{2} a capacid=ade

(b o computzdor;

neste sentide

de processar

lado,

disposicio

com custos

Pode~se waviar no grau  em Que se
& ftransmissio oe informacles. Um
traz come efeito positivo ®

informagio (menos simbolos!

esta decisic pode enfreptar ns
ha 2 necessidsade de maior nimero de
nem  tods: a informacico poge ser
carater qualitstivo: nio se pode

que traz vavridveis desconhecidas com

com = maiov Formaiilzacio; nic hE
desempenhsc, uma vez que mais informagio

de ansziiss—-isz.

aumento das informagdes

menor espaco de tempo nic gavante uma tomadsz

Sera precisc aumentar a capacidade de
e selecionar o Curse dge aclo
dos GECLESOVES os seguintes

crescentes:

do proprio decisor;

BYUpo;



(d) =z decisdo 0o conjunto homem—computador

{(e) a aecisio oo conjunto grupo-computacor

¥
.
rr
j =)
(]
0

Galbvaith rveune as varidvels e apresents wnr prot

5

dos possiveis sistemze de informaciko:

Forme 2. Criacdo de Relacodes Laterals:

(i yloniatio direro eniye qerenios. aus enteepncsn o [MESH
probiems: £ uma forma pelia gual ha melhor  transmissho e

<.

DT, POT GUE O da00¢ s8g Tomacos e TONUE . [

oy

infovrmag

o

e ;

entantc, uma seévie de . condicHes sHO NECESSATIRG pars  que

estes yelacionamentos se dEem. tal COmeG uIr sistemsr o

re

[#3

b

FROLGE G

m

remuneracéc adequado, aevrentes CO® <

relacionamento € normas & 2 metas condizentes com o espivito

de colaboracic

€

n

yEapeis de  Jigascio: Peilo aumento de reiazacionamentos

epartamentos pode—-se Ccriar win papel TERECIE] BaveE

(a4
m
¥

entre
issp. & pessoa assente IESEE CaYEe rvrewliza ® integragac,
novmzimente, entre dois departamentos funcionzis dos niveic

inferiores 0s EMPYESH .

(IEoreanes~ifzvrets: Sdo grupos formados poy pessoacs de

VArios 4EePAVYTAamMENnIos & Cardisr Lempovario pavz 3 resolucio

de probiemas especificos inrerdiscipiinares. 4 dedicacio a

hd



eles pode ser feita em cardter de meio-peviodo ou integral .

Sua utilidade € @ de transferir os probiemas dog niveis

altos para oz mMais baixos .

(4)Eguipes: Guando se dio problemas fregqientes curante
= execugic de detevminads subtarefs pode-se  constituir um
arupo. Tais grupos deverio existir en  maior npumero &

reunirem—se com maior freqifncisz, quanto maioy 2 incertez=

defrontads.

(5)Fapedi dnfeorativo: Quando ocorre na ovganizacio umz
ciasse de decisbes que assums especial importadncia e engloba
Fatores diversos € incevtos ¢ Dpastante para exigly do
sdministrador geréi .uma grande gquantidade de tempo, pode-se
pensar na figura do integrador. Ele n&o supervisiona nenhum
tyabalhe, mas da assisténcia a2 quem executs as atividades
buscando & coordenacic com 0% infteresses da organizacio. Um

exemplo popuiar € ¢ gerente de produto.

{(6I1Fapeis de_  lidgdmcfo gerencial: Implica na designacio

de um executivo como responséveirpar determinada tarefa, mas
sem autoridade sobre quem 3w  executz, Ele exevrce @ suz
influéncis adquirindo o poder de apyYovagio NO Processo de
decisfic, entvando antecipagamente no Processe de decisio e

pianejamento =/0ou contvoiando ¢ ovcamente. Esta formz de

desidan € aconselhada auando as  circunstdncias dnicas de

¥



atividade exigem um corpo de conhecimento aindszs inexistente
na organizacio, efou quando ha um desacordo ou incertesze

quanto ace ¥fins ou objetivose & n3o guanto aos meios.

(7)YOraandzacio matricial: & matriz € aconselhada gquando
ums  organizagio sofre as ewigéncias de utilizacBo de
recursos especializados, mas integrados de forma programadea.
0 tamanhc © a divevsidade do trabalho determinam o nivel no
qual =& reiagio matrvicial 'é estabeiecida. FEsta relacio
impiica que determiﬁadc gepartamentc QU PEssoR so%reré &
avaiiagi&o do administrador do projeto & do  proprio

departamento.
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iv

(4)phahilidades: o gque pevrmite ou nic aque esforgo estejsa

peryfeitamente corrvelacionado com o desempenho.

(SrpercepchHes de  papel: ou seja, a maneiva como o individuo

define seu cavrgo.

m.

{(&idesempenho: o vresultado Tinal de aplica¢io do esforgo,

2 porgio da aglo individual relevante para & organizacio.

(7)) eCONPERSAS. . XK insEcas recompensas  acvescentadas
artiticizlmente parza influenciar as escolhas do  individuo

quanto ao nivel de esforgo.

(S)pivel dre_eauidads csprrado: expectative de quanto se deve

receber nume situacio de trocs.

($indvel _de _ desempepho gsperada: nivel de desempenho que o

individuo espera obter numa atividade determinada.

(i%)satisfacl8n: Galbraith 3 define como

os sentimentos ou efeitos positivos_ou negativos
experimentados pelos comportamentos no trabalho e

pelas recompensas (4).

(i1icomportamento de  pesauisa: Processo cognitive pelo qual
¢ individue modifica o©s elementos ao conjunto de
alternativas evocadas por causz da insatisfaclo com ssus

propricos resultados afuvais ou espevrados.

(4} GALBRAITH, -J. Dvrganization. .. p.278.



[

(iigoniunte de aliernaiivas evocadas: s8o as possibilidades
de acie surgidas na mente do individuo pela experiéncisa
acumulada € formada em Funclo de suz historvia anterior em

situacoes simiiares.

(i3gstimlos. e yestiricdes ambientais: o conjunto de
alternativas evocadas pode sery altevado pelo comportamento

de pesquisa, mas também peisas restricbes do ambiente.

Relaches de Fesdhack

No modelo s&o vistas duas relacbes de retroalimentécﬁo
que podem  sery consideradas come fundamentais: © processc de
insatisfacio, levando ‘a'compcvtamentoé de pesauisza, e o de
satisfacio, levando 2 reduziv 2 Procursa de QULYTOE

comportamentos. { . primeiveo aumenta ¢ conjunto evocado de

alternativas € 0 segundo o diminui .

Alem destas, ha& outras seis relagbes {(me letras diante

de cada velaclo estio anotadas nas linhas do modeic):

{aidesempenho-expectativa:

ge o0 individuos s3ag 1informados sobre o seu
desempenha, as expectativas percebidas aproximar-

se-3ao da realidade por um periodo de tempo (5.

(hrdesempenho-recompensz—instrumental idade : o cesempenhoc -
mevrece YeECompensa ou punigoes 40s afetados pelcoc

a3
0
o

(5) GALRRAITH, J. Ovrganization... p.



comportamento, tanto do individuo quanto dos colegas . #
experiéncia de come isteo se da na realidade influencia =

instrumentalidade do individuco.

{cidesempenho-nivel de equidsade esperado: gquanto melhor se

desempenhe uma atividade, maise s espera come recompenss. Se

-~
Q

z instrumentalidade nfeo & satisfeita, diminui & valiéncia
vaior dado paRrE = yecompensal) e 2 wire-versz (relacio

positival.

{disatisfaclo~nivel de aspivraclo: as satisfzgOes intvrinsecas
provém da comparacio entve © nivel de desempenho esperado =
o auferido. As pessoas adéptarﬁo o nivel de aspiTacho para
criary uma situacio onde tanto sucesso come fracasso seric
possiveis. Nestes casos, @ relagio eﬁfre satisfacéo e nivel

de aspivacic € positivs.

{ersatisfagio-nivel de equidade ' esperado: rECOmMPEnsas
extrinsecas produzem satisfacdo guando glas alcangam o nivel
.

esperado de equidade. Quando aumenta a satistacic, aumenta o

1 de equidade espervadoc.

1]

niv

(fisatisfagio~valénecia: com a satisfaglo das necessidades de
nivel inferior alcancada (segundo & teoria da hiervarquia de
necessidades), menor valénciagvﬁo adquirir os rvresultados aue

K

ievam para essas satiefacbes s maior para aquelas atividades

1

aue levam para satisfac&e de alto nivel. & satisfaclo das
nececsidades do maior nivel (realizacdo & estima) levam =

maior valénciaz dos resultados ligados z £ssas necessidadecs .

Y1



Galbraith sSUgeT e aque TECOMPENSAS intrinsecas estac
relacionadas com satisfaaﬁo de necessidades de alto navel =
as extrinsecas, com as de nivel inferior, mas também com as
de nivel superior se tais reaompensas glignificarem alaum

reconhecimento pelo trabalhe realizado.

vii



ANEXD III:
Comportamentos e

de recompenss

sistemas




I - Jipgs. de Lomporizmenic

(a)Unifo e _permanéncis: necessaric para que o8 empregados

i

adiram &S nOvimas € peymanecam na empress . Ds custos de nzaoc
se conseguir tal comportamentoc englobam novos gastos com

recrutamento, selegio € treinamente bem como pevdz  de

produtividade & exigéncia de maior esforgo administrativo.

(hiComppoviamento confisgvel: € o comportamento exigido em
trabalhos que fazem parte de uma cadeia de tarefas. &
adequado para permitiv 2 coovdenscic com o trabalho de
putras PESSOAS € pParsa segnir os pxdries da empresz.

3

(c)Esforco aciwms dos niveis minimos: exigido em atividades

em que o empregado pbssuil muita liberdade & em que o simples
i

seguimento das regras nic traz os resultados espevados.

[

(d)Comporiamentos esepontineos e inovabivgs: para melhorar
oy

tanto a <capacidade de antecipacBo aos problemas quanto =

’
eficiéncia na suz resoluglao.

(e)Comportamentos cooperat ivos: NECessario para = realizacho

de tarefas em conjunto dentro das organizagbes .

Galbraith aseinala gque os comporitamentos listados acims
exigem dos seus atores, da letva (a) 2 (e):
. crescentes niveis de liberdade de decizio;

.maior capacidade adaptativa & incerteza e interde-

L]

ndenci

o]

at

H

1)

.maioy recepgioc de treinamento € salario.



1id
Il - I.Z.E.Q.S...Q.&...S.iﬁiﬁmﬂ&.rﬁi_.}fﬁﬁ_QJJI.E.EB.SE.

Hz dois grandes grupos: recompensas intrinsecas e

extrinsecas. As extrinsecas GA0 acrescentadas ] um

=
)

e B

4

comportamento pars | influenciar uma pessoa = escolhé-lo. Az

[
i T

. Yokt e e e o R '
intrinsecas ndc sho artificiais como as extrinsecas, POYque

da
i

s3o0 conseqiiéncia natural de desempenhar o trabalho (4}.

Extrinsecas ;
(a)Submissio ds  vearas: € uma extensfio do conceitc g

avtoridade. 6@ organizacﬁo utiliza~se da expectativa dos
empregados de terem seu comporiamento determinado por outros
para Cconseguiy uma . atuscic adeguads aos objetivos da
: \
Organizacac.
580 necessarios o8 seauintes elementos parz  aque atus

sficszmente: estabelecimento de rvegras; que os subordinados

0]

aceitem a autoridade; que suspendam o juizo;e que, por Fim,

pevrcebam legitimidade nace fontes de autoridade.

{b)Recompensas sistémicas: sic oferecidas com base ns
participacio do individuo ns ovganizsgic e distvibuidas pars

todos os membros, normalmente por tempo de sevrvico.
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(1> GALBR&ITH, 4. Ovganization... p.



(cYRecompensas qrukais: sic ofevecidas =z todose o0s de  uma

unidade conforme o desempenho. E um meio-termo entre &

3,

sistémica e @& individual. Romalmente assumew =  forms de

recompensas monetarias.

(d)Recompensas. . _individuais: baseadas no desenpenho
individual distintivo & podem ser dadecs pela organizacio,

peio superior ou pelos proprios companheiros.

(e)Egmﬂaxhamsni;Lﬁg;;liﬂﬁxgnsg: o lider pode oferecer aos
subordinados consideracHo, estruturacio maior das
atividades, além de influenciz—los wpor sua Ma1O0T OU WENOY
influéncia externa. & consideragdo & uma rECOMBEnsSa
extrinsecs de wvaléncis positiva. A grands idniciativa do
lidevr em detrimento do subordinado € motivadora em situagdes
de incertezz e pars iﬂexperientes  i influéncis do lider nos
escalties superiorves pode trazer satisfacio pars o
subordinade por sugerir maior influéncis junto as +fontes de

compensacic.

iwv
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(Praceitacio pelo _grupn: pode servirv como moiivador ow n3o
para o bom desempenho: depende da coesio do grupo £ de comoe
2t  normas levam 2 um desesmpenho adequado ou nic  aos

INtEresses da EMPYESE.

intrinsenss

2.0

(aVYEnvolvimento com o  Lavefs: satistacio aue advém do

propric desempenho da tarvefa. Frovém da constatacio de que
se possuem hzbilidades &€ gque elas sat o sendo utilizadas.

Gaeresce a auto—-gstima.

(b)) Identificacio com os_obistives: advem da infternalizacic

dos ohjetivos da organizacio: alcangd~-los trax satisfacio ao

individuo.




ANEXC IV

Fesquisa exploratoria




Ume pesquisa exploratdriz € realizads sempre que hajez
pouco conhecimento sedimentado sobre uwum tema,; a +Fim de
permitir 2 ‘familiarizacﬁo do Peéquisador com o fendmeno ou
conseguir maior compreensic sobre ele. A4 meta € & de
permitivr 2 formulaci3c de um probiems maiz preciso de

pesquisa ou de criar novas hipoteses.

Foi com intuito de travar contate com s vealidade dzs
escolas particulares de io. e 20. graus que tomamos &
iniciativa de realizar esta pesquisa exploratoria. &
caréncia de trabalhos sobre ¢ temzs € & escassez de tempo
impossibilitaram-nos de levay & cabo ums pesquisa maics
profunda e especifica sobre: o tema da dissertagio, que é =

implementacioc da missio atravée das opedes sobre varizdveis

OVaanizaCionais.

Iie qualquer forma, acreditamos ser este esforgo
recompensado com  2& informagdes. inéditas € com os subsidios
que oferecersa para @ dissertagio, particuiarmente nos

tdpicos basicos referentes 2o conhecimento das wvariaveis

organizacionais destas instituig¢bes.



. B Problems_da Fesauisz

{0 objetive desta pesquisa € responder & seguinte

pergunta:

"Como se dio, na realidade das escolas particulares de
ic. e #£0. graus, o8 rvresultados  das decisbes rvelativaes &
esitratégia, ao modo organizacionzal € & forms de integrar o

- XY

individuos?

Em outras palavras, desejamos conhecer comoe € 2 WHa
escola particular de io. e 20. graus nio~técnica, quanto aos
objetivos Fixados & @ maneira de Fixa-los; estrutura,
PrOSEsSsS0sS € 0 mecanismos parz melhorar o proceseémento de

informaclo; o sistemz de recompensa utilizado.

Junto = essa primeirva gquestioc acrescentamos outva que
visa trazer informagbes sobre vs elementos da escoliz: “"Como
se comporiam o pais, 05 zlunos e os professores Na escola €

com vrelacio & escola, <quanto zos objetivos educztivosT”

Com esta pergunts desejamos obter um perfil dos grupos
que atuam nNa OVrganizac&o € conseguiv indicagbes sobre o seu

compoviamento.

& segunda pergunta seva confrontada com as afirmacbes

bt

dos tedricos da escola como organizacic. A primeiva, seri

utilizada para oferecer subsidios para a montagem do guadro
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sobre as  opcoOes do  designery relativamente as varisdveis o

desian.

b. Eundamentacic Tedrica

& fundamentacio tedrica para estw pesqauisz constitui-se
na apresentads no capitulo I dests dissevtaclo, paritice-

iarmente & visdo de Galbvraith.

¢. Escolbha . das lnidades 2 serem pesauisadas

Farz 2 nossz pesquiss, o Ffoco de inferesse vyecaiu sobre

as escolas particulares de i10. € 2o. graus nAo-teécnicas.

Fares obtermos  dados explovatodrios <eobre este tipe de
instituicHes TVECOTTEMOS, segundo o© intuito d= nossa

pesquisa, @ 2 UmME AmMOSITA de seis escolas que covrespondessem
z alauns criteérios pré-fixados € que ja foram apresentados

no capitulo II.

d. Erocedimento e Instrumentos

& pesquizsa exploratodoris, pPoOT  SsSuz  PYopvria natuvreza,

exiges umz abovdagem ac objete peesquisade dz  formz mais



(l_x

aberta possive!l wpela caréncia de informacio maie sspecifics
que possa dirvrecionar o trabalho do pesquigador. For issco,
optames nests {rabalhko pelo contato com pessoas—-chave de

cada uma das m‘ganiz{ac&}ea.

Comg ficou dito no capitulc II, escolhemos entrar em
contate com o divetor principal da entidade educativa, com
wm dos coovdenadores, responsave! por organizar o tvabalho
dos  professores ¢ com um  ovientador, responsave! pelo
acompanhamento dos alunos. O primeivo dar-nos-ia informagbdes
sobve & escola em termes geraie e o tyabalho de gestio; ©
coordenadoy informar-nos—in sobre as atividades
coordenativas € o compovtamento do grupo de professores; ©
orientador veterir-nos-ia sobre & formsa dé acompanbar o0
alunes ac mesmo tempo que nos  daria informagbee sobre o

comporiamentd destes g tie seus pars.

d.t. ﬂbign;.ész__ﬂnﬁjm,

Fara obter o0s dados decidimo-nos pela técnica d=x

entrevists

Recorre-se 2 entrevista guando n3ac ha fontes mais
seguras para as informagcoes desejadas ou guando se
quiser completar dados extraidos de outras fontes

{
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{1}y CERVG, #&. L. & RERVIARN, F. #. HMeifodoloaiz cientifics,
Ra. edigioc, SEc PFaulo, MeclGraw-Hill dgo EBrasii, i9E8T.
p.15E.
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Em nosse  casce, entrentamos, como  Jjié  dissemos, o

w

.

problemas de falts de dados seguros & compietos sobre

eacolas  particuiares de 10, © 2o graus. Aifém disso,

necessitdavamos confrontar ae informagbes obtidas Junta &

bibliiografia com 2z rveslidade nacionzal. For essss dois

motivos utilizamo-nos da pesquisa por entrevista.

£

tecnica € que pevmite =z obtencio d

173

Ume vantagem dest

03

2

informactes extras das qus sE PreEviam quandoe da confecgd

[
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guestionario ou roteivo, o que £ gportuns  numa  pPesau

exploratoria.

Uma desvantagem € a possivel falta de objetividade das
informantss prestadas pelio entrevistado . Favs enfrentay esteo
problems procuramos, em primeive luger, estabeiecer topicos

da entreviste que nic exigissem YEspostas muito precisas.

Além dissc, requeriames as informacoes de forms eapecifica ¢
nioc geral. oy exempla, parz conbecevmos as  infludncias

2t

externas vecebidas pela escols, solicitavamos n&o que ©
diretor apontasse guals seriam essacs influéncias, mas sim
quzis os €lementos externcs & escola gue deveriam ser

r.

v

ievados em considerscio na tomada de decistes (

,_
s
-

r vejas CERVO, & L. & BERVIAN, P, &, Metodologia... p.159.
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GURIRG - Pessoas ent trevistadas por Yscolie e Caroo.

DIRETOR | COORDENARDOR | ORIENTADOR

- orientadora 6o ic. grav

- coordenadora do Zc. graui -
Za, etape.

- cuide da arez admMinis-
irativa-pedagegica.

- cerca Ge 25 anos
- cerce de 66 anoc, . - gerce de 2% anos,
- professora de Portugues. ) ;
- Pedagoga. ;

- no carge ha 18 anos.

~ professor de Pertugues.
- n6 carge ha i anc.

o g

- hz 2% anos no Cargo.

- CUldn ds ares adminis- | - coordenadora do Zo. grau; - grieniadorz do Zo. grau ;

i

é i trative-pedagoqica. ¢ Za. etapa do 0. grau,

: E; - gerca @e I anos. - ¢erca de 35 anos. - cerca ge SE anos. '
- medico ¢ professer. - professorz de Fortugues | - prefessorz de Portugues.
- hz 35 anos no carge. - ne cargt he 2 anos. { - no cargo ha 46 ano:z,

- cuiga dz ares pedage- - coordenador de Zo. grau ! - orientadera 4o 16¢. grau
gica. :

c : - gerce de 46 anos, -~ gerps de 2& anos, + ~ gerca de 33 anos. :

3

- padre ¢ prefessor. i - professer de Histeria. - PeGagoga.

-~ Np Carge ha U anos. !

i
i
- ha Z anps ne cargo. § - ng¢ ¢cargos ha Z anos,

: ; _i
i - tuida €a arez a@minis- i - goordenador geral de Se-: - coordenader gera) do Se-!

: irativa-pedagogice. {tor ge Orieniacac Pedagog, | tor de Urientacao tducac.
‘. F - ¥
! . i - 3 . N
i E} !~ gerce de 2% anos. { - cerca de 43 anos. i - cerca de 5B anos. :
£ i { :
i - religioss, formado em - professor de Portugues. | - professor de Ingles e Pe!
| Rdministracac Escolar. . 629046, . !
! . - no cargo he i ano. - np cardgo ha 3 anes.
g - ha 4 anos no cargs. | : E
- cuida da ares adminis- | - coordenador de Historia.! - o colegic nac possui
irativa. um orieniador propriamente
. . dite. # funcao e exercids
- terca de 35 anos. - ¢erca de 36 anos. pelo ceordenador de Hzczo-

. . i ! L ) ria que acumula as duas
formade_em fidministre- | - professor de Histeria. jfuncoes.
cae de EMpresas. ;

- hz 3 anos ne carge. i ~ no carge hz 5 anos.

% i - tuids da area agminis- i - coprdenadora do colegiall - cooruenaoora do setor

: trativa-pedagogica, de orientacac educac,
i F‘ { - cerca de 48 anos. i~ perca de 6 anes, } - gerca de 46 ano:z.
! -

- fdvogadc. ! - professera de Geografia.i - professora de Natematica|
¢ Pedagoge i
i
i
i

4

t - no cargs hz 15 anos.

H
i
f
i
H
i
!
i
} ne cardc ha 16 anos

v - ha iB anos no carge.
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¢.2. Prorcedimentis

Para as entrevistas preparamos wr votelire pars  cada

tipo de  entrevistado. & fim de  estay com o diretor de ums

escoltea mavcavames um encontro. por telefone. Nesta primeivs
Converss explicavamos os N0SS0s obietivos. Em geval,
tinkhamose  que voltar em oufva ocasidc pave realiZay &
entrevista com mais calma. Nesse momento obtinbhamos =
autorizacio pars Ffalar com o orientador e o coordenador, o
que eva veziizado em outro diz, mas individuaimente com cadsa

uim .

As entrevistas com 08 diretores guvavam em médiza 96
minutos & com 08 demais 6¢ minutos. Todas foram registradas
pelio gravador em Fits magnética. Loao depois eyam
transcritas, nos seus topicos principaise, a  ums  tabeliz

" comparative.

d.3. Roreirgs das entrevistas

Ficavam esizabelecidos o0s roteivos pava as enftrevisizs

da Yorma como apsyecsm nas paginas finais deste anexe.

fApesar de possuivrmos um vroteivoe, sentimos um poUCo @

T dgos

i

dificuldades dg segui-io complistaments pelo cavat

tdpicos, abertos e & exidir muitas vezee = opinifc ©o



proefissiona . isto. freqientementc. Tevavs 'z Ffuge

roteive

do

Como o objetivo da pesquilsa €ra o de (vavar contatoc com

# vealidade das wariaveis organigacionais, pyYyocuramos
estabelecer  um roteivre que tocasse todos o0s  aspectos
poesiveis de SEYT Em conhecidos com exztidio pelos
entrevistados sobre taie varidveis.

&
&

a1

tens &

W

2

Sobvye o ambiente estabelecemosz os

NG

roteivo pava diretores. O topico mais geral Foli o de numero

& pelo dntuitoc em  levantar outros pontos de  atritco

conhecidos pov nos.

Quanto =mo tema dos oblietivos, definimos o3 Copicos

e 23 para ne diretores, & parz o orientadores

&

i€,

[ S2
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<
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i

nt

para 0% coordenadores. Querizmos conhecer

. 7et

formaimente estabeliecidsz £ o que ¢ entendido por misss

&

saher s& ha um trabalhe de definicfo e vedefinigio

ohjetivos organizacionalics. LCom =ae. pevrguntas  sobre

2

nac
7 P
S
g

s
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=

CONCEPCERD. acerca de €OUCECAEC £ sobre aloum topico distintive

do estabeiecimentoc BT OcCUYavamos obter dados

corroborassem ou contvadissessem @ 2 definigdo  formal

que

Ga

missic.

Sobre = estruturs formal dHu escoiz definimos os topicos
i2 € 1% pavs diretores, buscandc 25 TEOSPOSTEE GuUE
estabelecem as dificuldades de coordenagho. Tambem os

[}
1
H

topicos 2 parves orvientadovyes £ 2 pars coordenador
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“doeveca das  relacdes informais des escolas  pouco pdos
sev obtido atraves das entrevistas, dags que exXigiviam um
tvabalho mais profundo de andiise. Fudemes sim conhecer &

forma de comporiamentio dos alunos, pais e professores pelia

[
et

avaliagio dos orvientadores ¢ coovrdenadoves (tdpicos 5

para oricntadores € 3 ¢ 7 para coovdenadores!.

p

O problems  ds motivago foi tocasdo quando peEvauntamos
aos diretores sobve & forma de avaliar os professoves e de
recompenss~-ios  ({Z, 17 e 243 £ quando indagames oS

N
h
ey
3

cooardenadores nos iten

O tems da vea: efetivacio o que Ficou dito sobre

Lé

gducacio ¢ o reflexe disso n:  cooraenacio ficou  acessado

o

11

jt

pelos toricos 24 para dirstores, 4 e & para orientadores e 4

e. LimitacOes da FPesgquiss

Como pesquiss expiovratoria que €, fem a clara limitacio

e rEstringir-ee 2 um NUMETS pequene de instituigdes, apesar

]
1

o eaforco por Lorna-izs representativas.

[n}

Outrye probieme € © caridter subjetivo da pesquiss, que

P

pevmite ume avaliache diferentes dependendo 00 pesquisador,



Uma ftevoelves dificulidade © & de nio podey entvar nz
realidade cas organizacdes, conhecendo~se como se dio o

fate a¢  interagdes organizacionais = o esforeo pelo zlcancs
s obJefivos pPYOoPOosios.

Todaz egssac iimitacbes, ne entant o, PYOCUramns
witvapassa~-ias pele cavater inddito das informaches obtides
& utilizando-nos das medidgas antevioTWMEnTs anunCiaozs

? . Resuliados. ghiidos

Oz vesuwlitados obtidos estic sumariados nae iftabeiazas
apresentadas ne tapiiulo I71; = sus anslise encontraz-se ag
iongo dos capitulos I7 e II7.

Fara podermos apresenti-ios dessa Formz tivemos que
realizay  um trabalho de sintese das respostas dos
entrevistados .

Guanto as opinifes e avalizgHes, procuramos sumaria—las

Guanto ac informagbes mais ohjetives procuramos

oY gYUuPOs .
apresenti-ias como nos foram relatadas. U toépico apoiado
somente em nNosss anadlise resumiu-se ao das relacbes entre
mantegnedora € escola € ao ds forma Ccomo a2z escolias

desenvolivem seu trabalho sducativo.

~
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BOTEIRQ DE_ENTREVISTA COM DIRETOR

Gual s suz formacieT He quantos anos trabalihe ns escola”

£ comg diretor?

Quais os elementos externos & escolz  qgue devem Sev

levados em  contz na tomads de decisdes? faponte auais o=

tipos de decisbes as auais estic ligados estes elementos
do amhiente & qual o grau de infludneociz. Sugestdes:

orazos de classe, sindicatos, pais, mantenedovra, eic.

Guzal o rvrelacionamento com outras escolas  (tipo)T HE

aigum tipo de concorrénciam, COOPEYacac, etc.?

~ 4

Como s8c canalizadas 2s rvelacdhes com os pais? Gual

4requéncia dos contatos pessoris? Como sBo realizados

taiz contatos? Guem os Yaz

Ha alagum tipo de relazcionamento com os elementos da

viginhanga?

Quais as princiepais dificuldades enconiradas pela escola

relativamente ac ambiente externoe?

Se » situacic nio € das melhores por que =z escola ainda

& mantida?

& escola poOssui aloumz micssio formalmente estabelecidsz,

D

ou sziz, uma definicio da razio da existénciz da escol

Lo
z

como orvrganizacio

i

o
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o & escolz  desenvoive slgum tipo de plansjamente & iong
prazo? 8S& n&o, sentem a necesidade oe desenvoliver ajgum

tipo que vise buscar apoio no ambiente externo”

i¢6. 0 que distingue esta escola de outvas semelhantes?

14, Qual z extrutura da escola? Podevia dar-me o organogram:
da escola expiicando-me as rvesponsabilidades de  cags
ravao?

i . Como € Feita & contratagi&o do pessoal, principaimente

dos professores”

- 2 Erd

{7 Que tipo de deciches vocé toma? Que informacbes precise’

i4 Como & realirads s coodenacic das stividades na escois

azlauns

o
a)
o
m
i,
=
3]
td.
1
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o
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~
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mecanismps tals  COmD: gryupRros, comités, Yorgas~tarefs,

F
A

conselhos, computador, etc .’

4% Poder—se—iz  pensar em nfc tomar medidas coovdenativas?

For aqual razBoT7

14 . Quais foram as ultimas mudangae de vulto ocorridas na

escola? Gual a raziloe?

4

Gual = Frequénciz da saide dos professores? Qual =

[ N

razio’ .

18 Que peneficios sidc oferecidos aos pProfessoves alem do

satario mensal”

[ws
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Frogeyis definiy o que significs um bhom professor ns sus

cacola’

Gue normas os professores devem seauir no desempenho de

s trabalho? Guai.a maragam de autonomiaT

Quais o¢ possiveis defeitos de um professor?

Gual a dedicacdo de tempo dos profecsores na £scols
O aue & escolz enfende por educar aiunos?

Come 2 30018 Pprocurs Jdesenvolivey o relacionamento entre
alurnc e pessoal educador? Como € feito o acompanhamento

do descmpenho do aiuno?

Alem das aulas, ha outras atividades de apoic ao estude?

Para finslizar podevie fornecer mais umzs informacdes:
- nivel de ciientela (sdcie-econbmico’;
- cursos existentes;

- mensalidades .
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BOTEIRG. _BE _ENTREVISTA COM_COORNENALQE
Qual s sua formacfc € origem organizacionalT

Qual & sux principai atribuigie? 0 aue preciss sev
coordenado? Com auem vooé intevages para desempenhar Suss

fungdesT

o

Qual & relacdo entre professor e aluno nesta escola? Como

se fazr o acompanhamento dos  alunos? Lomo  vocg wE O

compaortamento deles?

Quzis sio os  aspectos. mais reievantes & SET L

arompanhados nos alunos’™

Como vocéd entende que deva ser um bom professor?

L}

Gual o esquems de trabalho dos professores nesta escolia’

|

o

Em que isto afet

membyos das escola’

0 que. move 0s professores a permanecerem na profissfe? E

Ll

nesta escola”

Ha aigo na forma de educar que diferencie esta escolia das

XV

0 seu rvelacionamento com 0 CGEMmais



	

