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SUMARIO

Esse estudo focalizou as escolas de 29 grau da rede
oficial de ensino no Municipio do Rio de Janeiro, e teve por
objetivo analisar até que ponto seus diretores contribuem, na
especificidade de sua pratica administrativa, para o processo
global de transformagcoes sociails. Considerou-se que o dire
tor € - a nlvel de unidade escolar - o principal nucleador do
processo educacional e que do desempenho de seus papéis em
muito depende a viabilizacao de processos que, conduzindo a
escola a mudanga, cooperem no processo global de transforma
¢oes sociails.

O trabalho foi realizado em duas etapas de coleta
de dados e a estratégia utilizada baseou-se na pesquisa-acao,
fundada esta na dialética acao-reflexao-agao.

Na primeira etapa foram escolhidag seis escolas e
levantadas as expectativas e percepcgoes de alunos, professo
res, diretores e seus superiores, acerca dos papéis do dire
tor, bem como a consonincia (ou dissondncia) entre tais expec
tativas e percepgdes., Aplicou-se um questionario estruturado
para a coleta de dados, no qual os papéis estavam categoriza
dog em: burocraticos, técnicos e sociais. Os entrevistados
atribuiram graus conforme a relevancia para o caso de desempe
nhe§ esperados do diretor e conforme a percepgio desses desem
penhos.; Verifiearam-se os graus modais dentre os atribuldos
& €aleilaram=se os percéntuais médios de ehtrevistados que
dt¥ibuiram esses graus. A andlise dos resultados foram incor
poradas informagdes adicionais - explicitadas ou subjacentes-
que as entrevistas permitiram captar. Desenvolveu-se anilise
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qualitativa a partir dos dados quantitativos.

Os resultados obtidos e confrontados com o desempe
nho ideal de diretor apontado na literatura permitiram  infe
rir que, das sels escolas pesquisadas, quatro nao sao orienta
das para mudanca, uma parece estar se orientando e uma parece
ter potencial para tanto.

Os resultados e conclusoes foram comunicados aos
seis diretores envolvidos e com eles discutidos. A dissonan
cia observada entre expectativas e percepcoes foi atribuida
pelos diretores a varios fatores percebidos como dificultado
res a& sua pratica administrativa. A discussao consubstanciou
se em um novo referencial para uma nova intervengao na reali
dade,

Na segunda etapa da coleta de dados trabalhou-se
com uma amostra de 73% dos diretores da rede e foram levanta
das suas crengas, expectativas e agoes, bem como o grau com
que os fatores apontados pelos seis diretores anteriormente
entrevistados, eram percebidos como restritivos a pratica ad
ministrativa dos diretores. Utilizou-se um questionario es
truturado para a coleta de dados. Nele os diretores assinala
ram sua op¢ao entre alternativas apresentadas sobre crencas,
expectativas e agdes, bem como atribuiram graus de dificulda
de aos fatores apresentados. Verificaram-se os percentuais
de diretores e cruzaram-se os dados, conforme as vinculagoes
das questoes apresentadas no questionario. A partir desses
elementos quantitativos desenvolveu-se analise qualitativa,en
focando o desempenho dos diretores na busca de neutralizagao
dos fatores dificultadores a sua pratica administrativa e que
seé oonfigurariam como desempenho facilitador de mudanga. Pa
¥a testar as hipSteses de n3o diferenca entre proporgées do
gomatorio de respostas que indicariam desempenhos facilitado
res e ndo facilitadores de mudanga em relacio a crencas,expec
tativas e agdes, foi aplicado o teste de significincia da di
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ferenca entre propor¢oes a um nivel de o< = 0,05 e 0,01.

Confrontados com o referencial fornecido pelos ‘seis
diretores na discussao dos resultados da primeira coleta de
dados e também com a literatura, os resultados obtidos sugeri
ram (a) consideravel ambigtiidade no desempenho dos diretores
e (b) a reduzida contribuicao dos diretores da rede oficial
de ensino de 29 grau no Municipio do Rio de Janeiro para pro
cessos de mudanca contributivos & busca de transformagcoes so

ciais.
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APRESENTAGAO

Este @ o relato de uma pesquisa de campo que teve
como suporte os pressupostos da pesquisa-agao, basicamente
fundados na dialética agao-reflexao-acao. Desenvolveu-se em
dois momentos de coleta de dados, mediados pela reflexao acer
ca dos resultados da primeira. Seu objetivo terminal foi o
de analisar até que ponto os diretores das escolas de 29 grau
da rede oficial de ensino no Municipio do Rio de Janeiro con
tribuem, dentro da especificidade de sua pratica administrati
va, para o processo global de transformagoes sociais.

Motivou~me a preocupagao com as profundas desigual-
dades sociais, a crenca de que sao necessirias transfermacees
que as minimizem e a certeza de que, embora geradas em outras
esferas, tais transformagoes nao poderao ser levadas a efeito
sem a posigao adjutdria da escola. Os argumentos que utilizo
para justificar essa posigao estao articulados no Capitulo I
que, englobando os objetivos desse trabalho, define o proble
ma.

Meu ponto de partida para a pesquisa foi a coleta
de dados sobre expectativas e percepcoes de alunos, professo-
res, diretor e seu superior imediato acerca dos papéeis do di
retor. Para a formulagao do questionario que me permitiu co
letar os dados, revisitei a literatura., Pude, ent3o, expor
uma andlise conceptual sobre papéis, expectativas,percepcdes,
consondncias e dissondncias, bem como compor um modelo de pa
péis do diretor. Tal composicao levou em conta papéis que
eérientam a escola no sentido de ser mantida a situacio vigen
te ou, ao contrario, de mudar essa situacao. Todos esses ele
réntos estdo consubstanciados no Capitulo II que se refere
portanto, ao referencial tedrico.

’
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O universo e a amostra objeto da primeira coleta de
dados, os critérios que nortearam a formulagdo do questiona
rio, a forma pela qual ele foi aplicado e o tratamento dos da
dos coletados compoem o Capitulo III conéernente, desse modo,
a metodologia da primeira coleta de dados.

Os dados coletados e tratados permitiram chegar a
resultados, posteriormente discutidos e analisados com os di
retores envolvidos. A analise e interpretacao desses resulta
dos sdo apresentadas no Capitulo 1V,

No Capitulo V apresento as conclusoes da primeira
etapa de investigacao, e indico as razdes pelas quais o estu
do evoluiu para uma sequnda etapa de coleta de dados,abrangen
do nao mais professores, alunos e superior do diretor,mas tao
somente o universo de diretores.

As discussodes com os diretores sobre os resultados
da.primeira coleta de dados ofereceram novas fontes de conhe-
cimento, a partir de suas experiéncias concretas. Consubstan
ciaram-se num novo referencial, cujo contelido compoe o Capitu
lo VI e enfoca, primordialmente, fatores restritivos a prati-
ca administrativa dos diretores.

O Capitulo VII refere-se a metodologia da segunda
etapa da investigacao. Explicita o universo e a amostra obje
to da coleta de dados, bem como os critérios norteadores da
formulagao do questionario, o modo pelo qual ele foi aplicado
e o tratamento dos dados coletados.

A analise e interpretacao dos resultados obtidos na
segunda etapa da coleta de dados sao apresentados no Capitulo
VIII.

Finalmente, no Capitulo IX apresento as conclusoes
da segunda etapa da coleta de dados e sugiro uma nova agenda
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de investigagao. Considerando, porém, que todo o estudo apre

senta limitacdes, essas s3ao apresentadas nesse mesmo capitulo.

Este trabalho foi possivel éragas aos professores
da Escola Brasileira de Administragao Piblica da Fundagao Ge
tilio Vargas que, por oferecerem oportunidades de reflexao
critica, permitiram-me perceber, sob novas linhas de analise,
os problemas com os quais se defronta a sociedade brasileira.
Permitiram-me também perceber que qualquer projeto de trans
formacao social deve passar, necessariamente, por um compro
misso social em que cada pessoa, individualmente ou em grupos,
contribua com sua agao para a viabilizacdo de condicoes mais
dignas de existéncia para todos os brasileiros. Mais direta
mente esse trabalho foi possivel, gragas aos Professores Pau
lo Roberto Motta e Paulo Reis Vieira que, compondo com a Pro
fessora Anna Maria Campos a banca examinadora do entao proje
to, alertaram-me para questoes ainda carentes de maior funda
mento ou significado. E para a Professora Anna Maria Campos
que dirijo meu reconhecimento final. Sua orientacao sequra ,
paciente, amiga, estimuladora possibilitou-me concretizar a
pesquisa. A todas essas pessoas atribuo os acertos do estudo,
reservando para mim os erros que nao consegui evitar.

Rio de Janeiro, outubro de 1985
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CAPITULO I
O PROBLEMA
1. OBJETIVO

O objetivo terminal deste trabalho foi o de respon
der a seguinte qguestao: até que ponto os diretores das esco
las de 29 grau da rede oficial de ensino no Municipio do Rio
de Janeiro, facilitam, com sua pratica administrativa,proces
sos de mudanca na escola, contributivos a busca de transfor
magoes sociais?

2. JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Uma pesquisa nao & auténoma em relacgao a pessoa do
pesquisador, seus valores, suas motivagées, suas crengas,sua
histdria de vida, e ndo & autdnoma em relacaoc ao contexto no
qual o pesquisador atua. Assim, a producao deste trabalho &
influenciada pela experiéncia acumulada em minha vida pesso
al, profissional e social.

As profundas desigualdades sociais e a necessidade
de transformar a sociedade tém sido objeto de minhas preocu
pagoes. No bojo delas a certeza de que embora tal transfor
magao nao possa ser desencadeada diretamente pela  educacao
formal, vale dizer, pela escola, nao podera, contudo, ser le
vada a efeito sem a posicao adjutdria da escola, dado que al

estd o "locus" privilegiado para a articulacao dos interes
ses da classe dominada.l '

IEAta posi¢cao e amplamente defendida, entre outnos, ponr
iAVIANIa v} ﬁn Escola e democracia. S.Paulo, Ed. Autores

ssociados/Ed, TorZes, 1984; por FRIGOTTO, G. in A produtd

0 Tacoes en

-vidade da edcola improdutiva: um (ne)exame das ne
Lre educacao e edtrulura economico-social capiiaZisZa. Tede
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A escola aqui considerada nao € uma escola abstra-
ta, porque abstratamente a escola nao existe; antes, uma es
cola concreta, que estd sendo feita historicamente e que s6
pode ser compreendida no contexto das relagoes sociais na
qual estd inserida e que estao referidas a uma ideologia.

2.1. A ideologia dominante na sociedade brasileira

Entendo por ideologia o conjunto de crengas, valo
res e idéias, produzidas historicamente e geralmente adquiri
das via socializag@o. Através da ideologia, nao raro enten-
dida como falsa consciéncia, o homem percebe de determinada
maneira o mundo exterior e atua sobre ele.

A ideologia dominante na sociedade brasileira,usan
do da racionalidade instrumental, privilegia os valores da
1l6gica econdmica, como eficiéncia, produtividade, rentabili
dade etc, adequando meios e fins, sem questionar sobre o sig

nificado ético desses meios e desses‘fins.2

Como conseqliéncia o homem se defronta hoje, confor
me afirma Guerreiro Ramos (1981, p.6), com "inseguranca psi
coldgica, degradagao da qualidade de vida, poluigao, desper
dicio a exaustdo dos limitados recursos do planeta". O ho
mem perdeu sua forca psicoldgica capaz de suportar a tensao
existente entre a racionalidade substantiva e a racionalida

de instrumental, subordinando, assim, seu projeto existenci

de doutoramento,S.Paulo,PUC, 1983, mimeo; pon NAMO DE MEL
LO, G. 4in Magistenio de 19 grau - da competéncia tecnica ao
compromidso polifico. S.Paulo, Ed. Aufores Associados/ Ed.
Contez, T983; por DE VICENZI, L., in Educagdo como capital
humano - uma analise cnitica. Rio de Janeino, s/Ed., 1983,

2Apoiado em Weber, MANNHEIM, K. in Men and society 4in an age

of aeconstruction., New York, HanrecouZ, Brace & WorZd, 1940,
desiengue doid Lipos _de nracionalidade: substantiva e instru
mental., A paimeina e definida como "um ato de pensamento”
que revela penrcepgoes inteligentes das inten-relagies dos
acontecimentos numa determinada situacdao" (p.53) e  constd
tud a base da vida humana etica. A segunda nefere-se a
qualquer medio (comportamento, acontecimento ou objeto) para
atingdn um deteaminado f§im.
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al de vida ao controle técnico e a acumulagao rapida de capi

tal.3

Conforme afirma Streeten (1979, p. 323 a 333), a
aplicacao - que tem sido feita - dos modelos de acumulacao ra
pida de capital n3o tem trazido, sobretudo, aos palses perifé
ricos, e a despeito de alguns palses terem experimentado rapi
das taxas de crescimento, a minimizacao das desiqualdades so
ciais. Tal minimizagao era apregoada pelos tedricos dos mode
los, quando afirmavam que a renda das classes ricas acabaria
escoando para as classes pobres.4 Contudo, observa-se que oS
pobres est@o cada vez mais pobres, confirmando a posicao de
Mannheim, lembrada por Guerreiro Ramos (1981, p. 7) de que um
alto grau de desenvolvimento técnico e econdmico pode corres
ponder a um baixo desenvolvimento ético.

Embora a pobreza, como acentua Streeten (1979, p.
323 a 333), contenha um componente relativo que varia confor
me a sociedade, nao se pode deixar de reconhecé-la quando hi
um grau de privagao absoluta e quando as necessidades basicas
de educagao, saide, transporte, saneamento, alimentacao, sequ
ranga nao sao atendidas.

Essa ideologia que privilegia os valores da 1logica
econdmica acentua a divisao social do trabalho. Embora exis
tente em sociedades pré-industriais, tal divisao assume em
nossa sociedade contemporanea tanta forgca que - lembra-nos Na

mo de Mello (1983, p. 19) - "a atividade, intelectual & posta

3Poa projeto existencial de vida entenda-se a possibilidade
do homem projetanr sua propria existincia, o seu virn-a-4ser,co
‘mo ser pensante, construton de sua vida e de seu  processo
histonico, panticipante ativo da consirucdo, reconstrucdo e
sustentacao da realidade social.

*veja-se, por exemplo, JOHNSON, citado por COLMAN, D. e
NIXSON, F. 4in Desenvolvimento econdmico - uma pernspectiva mo
denana. S. PauZo, Ed. Campus/Ed. U3P, 1983, p. 77.
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a servico da acumulacgdo e reprodugdo do capital”. E & essa
ideologia que tem sido, em grande parte, reproduzida pela fa
milia, pela escola, pelas organizagoes laborais etc.

E no que se refere a reproducdo pela escola que ted
ricos como Bowles e Gintis, Althusser, Boudelot e Establet ,
Bourdieu e Passeron etc. contribuem com agudeza perceptiva pa
ra uma analise critica, que enfoca a escola em seu modo de
ser na sociedade.5

Contudo, trabalhos como os de Giroux (1983), entre
tantos outros, tém procurado demonstrar que, apesar de sua
contribuigdo inestimiavel, os tedricos da reproducao falharam.
Tal se d3a porque apresentam a escola como algo independente
da pratica das classes sociais e da sociedade na qual ela e
produzida, nao captando a complexidade de relagoes entre esco
la e outras instituicSes. Os tedricos da reproducido conside
ram a escola apenas no que &, nao no seu vir-a-ser - fundamen
to de todo processo educacional - e, por isso mesmo, envolvem
se num pessimismo radical que nao sd oferece pouca esperanga
para transformagles sociais, como nao apresenta razao para
desenvolver politicas educacionais alternativas.

Percebo que os tedricos da reproducao nao considera
ram o que foi apreendido por Guerreiro Ramos (1981, p. 79),ou
seja, que ha "uma dimensdo profunda da realidade psiguica in
dividual que ndo capitula a definigdes sociais e organizacio-
nais". Exemplos da afirmacao desse autor sao os prdprios ted

5Pana um estudo das teondas da reproducao vefa-se: BOWLES, S.
e GINTIS, H., Shooling in Capitalist Amenica. New Yonrk,
Basic Books, 1977; ALTHUSSER. TdeoZogical state apparatuses
in Lenin and Phifosophy and othen essays. New Yornk, Monthly
Review Press, 1977; BAUDELOT e ESTABLET. L'ecole capitalis-
te en France. Panris, Maspero, 1971; BOURDTEU, P. e PASSE -
-RON, . reprodugao: elementos para uma teonia do siste
ma de ensino. Rio de Janeiro, Livk. Francisco ALves, 1977.

6GIR0UX, H, A, Theonies of neproduction and nesistance in
the new Sociology of Education: a crnitical analysis. Harvard
Educational Review, vol., 53, n? 3, agosto de 19%3,p.257-293

’
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ricos da reprodugao, que criticam a escola da qual eles mes
mos sao produto. E que, num processo contraditorio, as clas-
ses dominadas reelaboram o discurso dominante, "rearticulando
o em face de suas necessidades" (Cury, 1979, p. 53-54). E &
al que, como assevera Saviani (1984, p. 69), ainda que a esco
la n3o tenha autonomia em relagao as condigbes sociais vigen
tes, pode nao lhes ser absolutamente dependente. Em outras
palavras: ainda que "elemento determinado”, a escola pode"in

fluenciar o elemento determinante".

2,2, O repensar a racionalidade instrumental

A literatura que se respalda na logica econdmica
tem apontado a escola como fracassada ja que, morosamente,ela
vem acompanhando o ritmo de evolucao das areas econdmicas e
tecnoldgicas, estabelecidas como parametros para o desenvolvi
mento da sociedade. Drucker (1970, p. 350 a 374) chega a a
firmar que a escola foi a instituicao que pior se armou para
a era de descontinuidade econdmica e tecnoldgica que estamos
vivendo, o que, alias, foi do ponto de vista pedagdgico, tam
bém motivo de anilise de Bourdieu e Passeron (1975, p. 70).
Eles afirmam que a escola "tende a sd reproduzir com atraso
.... as transformagoes sobrevindas no arbitrio cultural que
ela & convocada a reproduzir".

Assim, a tendéncia no sentido de modernizia-la admi
nistrativamente tem por base a racionalidade instrumental,que
seria uma resposta a satisfagao da necessidade de crescimento
econdmico e uma garantia do contexto sécio-politico que o ' de
termina. A ideologia dominante - afirma Giroux (1983) - fun
ciona para excluir os dominados das necessidades que se ampli

am para além da ldgica instrumental econdmica. Tais necessi

analisa as Zeorias da neprodugao e da resisdtincia existentes,
¢ esboga as dineinizes para uma nova teoria da nesisténcia e
escolarnizagao, explicando como poden, nesisténcia e acdo . hu
mana podem Tornar-se elementos centrais na Luta pela jfustica
so0cial nas escolas e na sociedade.
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dades se referem a novos relacionamentos entre homens e mulhe
res, geragSes, racas diferentes, humanidade e natureza.

E é assim que a escola vem sendo estruturada e orga
nizada para produzir o modelo de sociedade a que o aluno deve
ra adaptar-se quando ingressar na forga de trabalho. Ensina
se-lhe, entao, o uso de instrumentos intelectuais, técnicos ,
historicos, culturais de que precisara para participar como
cidadao, pensando, sentindo, agindo, internalizando e manipu
lando o que & aceito e valorado por aquela sociedade, embora

nem sempre tais resultados sejam alcangados.7

Arroyo (1979, p. 44) diz que a escola tem sido tra
tada como "um universo sistematico, formal, organizado, igno
rando ou minimizando seus determinantes sdcio-politicos—-econd
micos". Neste sentido, a escola tem sido reprodutora da ideo
logia dominante.

Ora, se a escola tem uma fungao eminentemente soci
al, nio pode obedecer a ldgica da acumulagao rapida de rique
zas, pretendida pelos modelos econdmicos, até porque esses mo
delos falharam. Dal estar, entao, surgindo nova literatura
educacional, que delineia um reposicionamento da escola. Tal
reposicionamento se baseia na reflexao sobre os propositos a
que a escola tem servido e sobre as causas porque esse servi
¢o tem sido considerado fracassado. Parece justo supor que
se a escola nao pode ser a alavanca das transformacoes soci
ais, nao precisa ser, por outro lado, puro reflexo do sistema
no qual esta inserida.

Assim, pouco a pouco, questionaméntos vém sendo fei
tos, no sentido de repensar os valores da ideologia dominante.

7Sobae 0o papel socializadon da escola, em atendimento aos a
trnibutos de pensonalidade demandados pelo mencado de zthrabd-
Lho, veja-se VELLOSO, J. Socializacdo e trabalho: escola e
producao capitalista in Revista Educag¢do e Sociedade, n? 8§
'S. Paulo, Ed. Contez/Ed. Aufones Associados, 1987T.

’
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Tais questionamentos estao conduzindo a valores que pretendem
- no seu limite - a perfeigao do homem, de modo a fazé-lo su
jeito e protagonista da histdoria, usando, dialeticamente, as
proprias contradigoes geradas na sociedade. Pretenden, tam
bém, a retomada, pelo homem, de seu projeto existencial de vi
da.

No caso particular da sociedade brasileira, a atual
crise econdmica colocou em evidéncia a negligéncia, incompe -
téncia ou ma fé de nossos administradores, ou a auséncia de
mecanismos epistemoldgicos para tratar questdes sociais,levan
do a se reclamar valores capazes de restituir a essa socieda
de a confianca de que suas aspiracoes e legitimos interesses
serao atendidos. E, neste sentido, discute-se a validade da
racionalidade instrumental, que vinha sendo buscada e que nem
mesmo parece ter sido alcancgada.

2.3. A organizacao burocritica

A manifestacao mais enfatica da racionalidade ins
trumental, como afirma McGinn (1983, p. 24), & a burocracia ,
que n3ao reconhece agoes que considerem emogdes, desejos, sen
timentos ou intuigoes pessoais. '

A organizacao burocratica & caracterizada por duas
dimensoes bdsicas: hierarquia de cargos e diferenciacdao de

fungoes, respectivamente, especializacao vertical e especiali
zagao horizontal.

A hierarquia de cargos fornece a estrutura para a
administragao de linha. Tal hierarquia confere ao superior
uma autoridade racional-legal, isto &, conforme afirma
Mouzelis (1968, p. 18 a 20), um tipo de autoridade técnica,me
ritocratica e administrada, cujo poder de comando deriva da
aceitacao, por parte dos subordinados, de um conjunto de pre
ceitos ou normas que consideram legitimos.
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A diferenciacdo de funcgoes - ressalta Vale (1982 ,
p. 38), confere 3s organizagoes um poder estruturado de utili
zagao e estimulo ao conhecimento para, através dele, atingir
objetivos, sejam esses explicitos, ou mascarados. E Weber
(1963, p. 269) quem afirma que "a administracao burocratica
tende sempre a ser uma administracao de 'sessoes secretas';na
medida em que pode, oculta seu conhecimento e acao da critical

O estudo dos pressupostos burocraticos nao pode dei
xar de ser confrontado com os fendmenos humanos e sociais. As
pessoas tém energias psiquicas, experiéncias pessoais, escola
res, profissionais e laborais, tém frustracoes, enfim, tém
sua historia de vida. Elas tém também necessidades, motiva
¢oes - nem sempre conscientes -, aptidoes, e carregam expecta
tivas de realizagao no trabalho, através da comunicacao e da
interagdo com outras pessoas. Sao suas diferencas e divergén
cias individuais e sua cooperagao coletiva que fazem o movi
mento dialético, forca do desenvolvimento social.

Na medida em que a organizacao burocratica enfatiza
a hierarquia, a neutralidade do administrador, a previsibili
dade do comportamento, a impessoalidade das relagoes facilita,
como afirma Thompson (1961), a manutencao do status quo e im
pede a participagao ativa das pessoas na definigcao de objeti
vos organizacionais, na formulagdo de alternativas de execu

c3o e na avaliacado de resultados. Impede, como nos lembra
Campos (1981, p. 119), "arranjos que garantam uma comunicagao
ampla e aberta para a troca de expectativas miltiplas.”

Inserida no contexto maior da administragao piblica
brasileira, de organizacao eminentemente burocratica, a esco
la pliblica sofre, conseqlientemente, dos mesmos males aquela
imputados: pouca orientagao para missoes e objetivos; orien
tacao para efiéiéncia, isto &, para o cumpfimento de normas ,
regras, redugao de custos; processualismo acentuado; ausén
cia de compreensdo da organizagdo como um todo; e, como afir
ma Motta (RAP, 1979, p. 8), necessidade de deixar transpare -
cer continuidade, coeréncia e estabilidade.
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Em relagao a organizagoes sem fins lucrativos,Motta
(RAP, 1979, p. 9 a 12) nos diz que ela tem sobrevivéncia rela
tivamente garantida pelo proprio ambiente e que "se ha pres
sGes externas ou crises, o esforgo administrativo & concentra
do em perceber no ambiente externo os elementos que garantam
sua estabilidade". Esta afirmacao & igualmente valida para
a escola publica, o que leva a perceber-se que a definicao de
objetivos e a tarefa de alcancga-los, num processo de delinea
mento e redelineamento de estratégias, passa a ser extremamen
te dificil.

Assim, privilegiando o cumprimento de normas e re
gras, a escola tem deixado de acrescentar uma outra dimensao
aos seus propositos: os valores sociais identificados como
desejaveis. Tais valores se referem & paz, & justica social,
a condigoes dignas de existéncia, valores eternos e univer
sals, capazes de nortear os objetivos de uma dada sociedade e
das instituig¢oes que a compoem,

2.4, 0 diretor na Secretaria de Estado de Educacao

Como nao falo de uma escola abstrata, na busca de
maior concretude focalizo, neste trabalho, as escolas de 29
grau no Municipio do Rio de Janeiro, 3rea em que atuo. Preo
cupa-me o seu desempenho e tenciono diagnostica-lo.

Considero, porém, que o desempenho dessas escolas -
como de resto de quaisquer organizagdes ~ & o desempenho de
seus membros, na medida em que pessoas € que sao seres pensan
tes, capazes, portanto, de formular objetivos - individuais e
organizacionais -, de privilegiar esses ou aqueles valores,de
criar e de transformar tecnologias e de construir, sustentar
e reconstruir a sociedade.8

8Veja-be CAMPOS, A. M. Em busca de novos caminhos para a teo
ndia da organizagdo £n Revista de Administracdo Publica, vol-,
15, n? 1. Rio de Janeino, FGV, 1981, p. 107, quando afirma

que Silverman "mosirna que o4 chamados objetivos organizacio-
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As pessoas que compoem o corpo docente dessas e de
outras escolas tém sido alvo de varios trabalhos, quer direta
mente vinculados a elas e suas possibilidades de cooperacao
na transformagao social, quer as atividades que realizam ou
deveriam realizar para essa transformagéo.9

Este trabalho elege pessoas também, porém pessoas
ligadas ao corpo administrativo das escolas. Mais especifica
mente, esse trabalho elege como alvo de pesquisa os diretores
das escolas de 29 grau da rede oficial de ensino no Municipio
do Rio de Janeiro.

Por que o diretor? Porque minha experiéncia profis
sional, ora em cargos administrativos, ora em cargos docentes,
tem~me possibilitado perceber que o diretor desempenha um pa
pel extremamente relevante no processo educacional a nivel de
unidade escolar, na medida em que & seu principal nucleador .
O diretor lida com as restricoes, oportunidades e desafios da
organizacao escolar, quer internamente, quer considerando o)
ambiente no qual ela opera, e com os efeitos desses fatores
sobre alunos e professores.

O diretor da escola publica do Estado do Rio de Ja
neiro é parte integrante da administracao de linha. AI, ele
tem seu cargo condicionado pela estrutura formal, burocratica,
piramidal da Secretaria de Estado de Educacao. Embora essa
estrutura crie consideraveis obstaculos a tentativas de auto_
nomia filosofica, politica e operativa, essa estrutura, por
ser alongada, contraditoriamente facilita tal autonomia, que
pode chegar a uma situacao de desobedidncia consciente.

nais emergem_e se regorgam a parntin do consenso dos membros
da organdizacao a respeito das finatidades de sua interagao "
e que um dos pecados de reificagao mais evidentes das teo

rias das onganizagoes e a afirmagdo que a organizacdo tem oE
jetdivos,

?Veja-ée, por exemplo, 08 tnabalhos de Saviani e de Namo de
Meflo,nespectivamente, Escola e Democracia (1984), e Magdisie
n4i0 de 19 grau - da compefencia Zecnica ao comphomisso poli-

Xaco (1983), ambos edifados pela td. Aufornes Associados/Ed.
Conlez.
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Todavia, a Secretaria de Educagao - como de resto
todo o sistema educacional brasileiro - & altamente centrali-
zadora. Ela elabora as grades curriculares a serem aprovadas
pelo Conselho Estadual de Educagao, fixa a lotacao de pessoas,
fixa os critérios de selegao de alunos, distribui a seu crité
rio (ou nao distribui) equipamentos e materiais, fixa o valor
da contribuicao financeira dos alunos, ainda que os desobri

gue de tal contribuicao etc. 10

Nessa Secretaria, as decisoces politicas, estratégi-
cas, que definem os interesses dos grupos dirigentes, sao to
madas pelas pessoas que ocupam os niveis hierarquicos mais
altos. Os niveis intermediarios tomam decisdes taticas, que
implementam e desdobram as decisOes estratégicas,enquanto que
os niveis operacionais implementam e desdobram as decisces ta
ticas. Nestes Ultimos niveis se situam os diretores, cujo re
crutamento e selegao sao realizados entre os professores e
obedecem - curiosamente contrariando o modelo Weberiano de
competéncia técnica - a critério politico. No atual governo
do Estado e até dezembro de 1984, cinco diretores tinham sido
eleitos pelo corpo docente. Se nao se pode deixar de reconhe
cer o esforgo democratico que tal situagdo representa, nao se
pode, por outro lado, garantir que a competéncia profissional
do candidato a diretor tenha respaldado a escolha de seus
eleitores. Fica, pois, em aberto, a questao do critério ade

quado para a selecao de diretores o que nao &, alias, objeto
desta pesquisa,

Pretendo aqui ressaltar meu entendimento de que sem
a disposicao efetiva do diretor para facilitar o crescimento

IOEAta vocagao centralizadora e autok&tanLa da Secrnetania de

Educacao, apenas desdobra a vocagao centralizadora e autond

tania do Estado brasileino que, a nivel educacional, dispse

autocrnaticamente dos recursos financeinos annecadadoA em no

me da educagao e unifica, para um pais extremamente diferen

ciado, a Legislacao do ensino, fazendo das "peculiarnidades™
ﬂ,toca&é , Letra monta.
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de professores e alunos, indispensivel a uma postura critica
e a uma agao para mudanga, pouco se pode esperar em termos de
revisao e de adequabilidade da escola a valores sociais que
definam sua miss3ao. Tal missao ndo se pode configurar como o
oferecimento de escolaridade, respaldada nos interesses da
classe dominante; antes, como a formacao de pessoas capazes
de refletir sobre a realidade que lhes é apfesentada, atribu-
indo-lhe significados e, a partir dai, dimensiona-la e redi
mensiona-la em termos de valores.

Giroux (1983, p. 290), ao fornecer as bases pafa
uma teoria da resisténcia, afirma que ela acrescenta uma nova
profundidade a nogao de que "poder & exercido sobre e por pes
soas dentro de contextos diferentes, que estruturam relagoes
interativas de dominacao e de autonomia. Assim, poder nunca
€ unidimensional; & exercido nao sd como modo de dominagao ,
mas também pode ser um ato de resisténcia."

2.5, 0 diretor diante de expectativas

Dada a especificidade da escola, isto &, a pratica
que realiza no bojo das relagoes sociais, com possibilidade
de articulacao dos interesses dos dominados, os papéis desem
penhados por um diretor de escola nao sao tarefa das mais fa
ceis. Ele ocupa uma posigao intermediaria entre os interes
ses dos superiores e as aspiracgdoes de alunos e professores .
Tais interesses e aspiracoes estao refletidos nas expectati -
vas que essas pessoas trazem acerca do desempenho do diretor.
As expectativas, quando conhecidas, sao consideradas na defi-
nicao do papel a ser desempenhado pelo diretor.

Nos casos em que hd consonancia entre essas expecta
tivas e as do diretor, pode-se supor que a acao coletiva seja
mais facilmente orientada para o alcance de objetivos compar
tilhados. Tais objetivos podem orientar-se para a mudanga e,
neste caso, estaria facilitada a contribuicao da escola no
processo global de transformagao social. Tais objetivos, con
tudo, podem também orientar-se para a manutencao do status
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quo, numa afirmagao dos interesses dos dominantes, favorecen
do, desta forma, a reproducao dos valores ideoldogicos vigen
tes.

Pode-se antecipar nao s6 situacoes de consonancia
entre as expectativas, mas também de dissonancia entre elas.
Neste caso, o desempenho do diretor dependera do peso que
ele atribui ds expectativas colocadas, inclusive as suas prd
prias. No confronto das expectativas ponderadas, a resultan
te tanto podera tender para os objetivos de mudanca qﬁanto
para os de manutencgao.

A situacdo em que a ponderacao das expectativas
tende para os objetivos de manutencao pode ser decorrente de
dois casos: a) o diretor tem expectativas de mudanca, mas
atribui maior peso as expectativas de manutencdo que lhe sao
colocadas por outras pessoas; b) as outras pessoas tém ex
pectativas de mudanca, mas o diretor atribui maior peso as
suas proOprias expectativas, e que sao de ménutengéo.

Quando a ponderacao das expectativas tende para os
objetivos de mudanga, dois casos igualmente podem orientar a
tendéncia: a) a atribuicao de maior peso, pelo diretor, as
expectativas de mudanca das outras pessoas, ainda que as
suas sejam de manutengao; b) a atribuigao de maior peso, pe
lo diretor, as suas proprias expectativas de mudancga, ainda
que as expectativas de outras pessoas sejam de manutencao.

Ha, portanto, no meu entender, varias situagoes e
varios resultados. Suponho que no caso em que as pessoas te
nham expectativas de mudanca, elas acreditam, de alguma for
ma, nas posicoes de De Vicenzi, Saviani e Namo de Mello,a sa
ber:

."Nenhuma transformagao social pode ser completa -
mente levada a cabo sem que o sistema educacio -
nal - devidamente reestruturado - seja chamado a
colaborar". (De Vicenzi, 1983, p. 96)
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. "A classe dominante nao tem interesse na transfor
macao histdrica da escola. Ela esta  empenhada
na preservacao de seu dominio, portanto, apenas
acionara mecanismos de adaptacao que evitem a
transformagao”. (Saviani, 1984, p. 35)

. "Agir dentro da escola & também agir na sociedade
da qual ela nao pode ser separada". (Namo de Mel
lo, 1983, p. 14)
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CcAp1TULO II
REFERENCIAL TEORICO
INTRODUGAO

O objetivo deste capitulo & apresentar o referenci-
al tedrico em que se apdia o modelo conceptual do qual me va
1i para analisar os papéis do diretor de escola e fazer ante
cipagdes quanto &s conseqliéncias da pratica administrativa,no
que se refere & colaboragao da escola no processo global das
transformagoes sociais.

Para tanto, considerei Gtil a analise conceptual de
papéis, expectativas, percepcoes, consondncias, dissonancias
e os efeitos que podem produzir, bem como a definicao do que
seria uma escola orientada para mudanca.

1. PAPRIS

Katz e Kahn (1970, p. 200) definem as organizagoes
como sistemas de papéis, dado que os sistemas sociais sao con
figurados pelas "atitudes, percepgoes, crengas, motivacoes,ha
bitos e expectativas dos seres humanos" e representam padroes

de relagoes. A realidade cada pessoa atribui significados
e, em processo de reciprocidade, transmite-os a outras pes
soas.

O conceito de papel, pois, segundo Katz e Kahn(1970,
P. 229) & o constructo dos sistemas sociais, na medida em que
tais sistemas sao definidos por suas instituiccdes e estas por
seus papéis constituintes. E & - ao mesmo tempo - o  somatd
rio dos requisitos com que as instituigoes confrontam o desem
penho das pessoas nelas envolvidas, definindo-se, portanto, co
mo o conjunto de acoes e atitudes esperadas de quem nelas ocu
pa uma deternminada posigao.
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Ao desempenhar papéis, lembra Berger (1973), a pes
soa participa de um mundo social. Ao interiorizar estes pa
péis, o mundo torna-se subjetivamente real para ela. Os pa
péis, salienta ainda aquele autor (1973), representam as ins
tituicdes, vale dizer, tornam possivel a existéncia das insti
tuicdes continuamente, como presenga real na experiéncia das
pessoas.

Papel, contudo, como afirma Campos (1981, p. 11l1) ,
nio & um conjunto de expectativas colocadas para alguém que a
elas deve conformar-se; antes, € um conjunto de expectativas
colocadas para alguém que em relagao a elas apresenta certo
grau de aceitacao. Ha, conforme assevera Campos (1981), "um
elemento de escolha individual®, a partir dos significados a
tribuidos a realidade, vale dizer, da percepgao que a pessoa
tem a respeito das expectativas e para O gque exerce influén
cia a interagao com outras pessoas. Neste sentido, a pessoa
"atribui diferentes graus de compulsao" as expectativas,depen
dendo do que pode antecipar como levando a consecucao de puni
¢oes ou de recompensas sociais, materiais, simbolicas.

Pode ocorrer, afirma Campos (1981, p. 112), que uma
pessoa se conforme as expectativas do outro o que nao signifi
ca, necessariamente, interiorizagéo de valores compartilhados;
antes, pode refletir uma questao de conveniéncia para o atin
gimento de fins pessoais, os quais sao influenciados por "ex-
periéncias e papéis desempenhados dentro e fora da organiza -
cao".

Como realidade social, as organizagoes nao sao imu
taveis. A contrario: elas estao sempre em processo de formu
lagao e reformulacao, num contexto de tempo e espacgo.

As transformagSes podem emérgir tanto do ambiente
externo i organizagao, quanto da interagao das pessoas na or
ganizacao. Mas hi sempre uma influéncia reciproca entre a or
ganizacdo e o ambiente externo. Se o ambiente, como afirma
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Campos (1981, p. 114), "& visto como a fonte de significados
internalizados pelos membros da organizacao", cuja dinamica
de interagao altera-se continuamente, por outro lado, as mu
dancas internas da organizacao atingem a estrutura de signifi
cados da sociedade.

Campos (1981, p. 115) afirma que Benson procura mos
trar haver "forcas poderosas que pressionam no sentido de ma
nutencao da ordem social existente", mas, por outro lado, ha

forcas que pressionam pela sua alteragao.11

Neste jogo de forgas, a pessoa que desempenha um pa
pel nao & cativa da predefinicao de papéis; antes, aceita
em maior'éu menor grau as expectativas percebidas para a manu
tencao da ordem social vigente ou assume uma posicdo adjutd -
ria na sua transformagao. O homem é um ser ativo na constru-
cao e reconstrucgao social da realidade. Nao & um ser passivo
Portanto, diante da mudanca, reage em conformidade com o sig
nificado que a ela atribui. Pode resistir-lhe, mas pode tam
bém engajar-se numa situacao nova, nao pertencente ao senso
comumlz, 0 que implica, como coloca Campos (1981, p. 113), nu
ma "realocacao de significados".

2. EXPECTATIVAS E PERCEPCOES

Papel ficou aqui entendido como o conjunto de acées
e atitudes esperadas de quem ocupa uma determinada posicao nu
ma organizagao. Tal posicdo € posta em termos de um conjunto
de relacoes, quer considerando outras posicoes, quer conside-
rando a organizagao como um todo.

1’A autora nefenre-se a BENSON,J. Kenneth e sua obra

Organizations: a dialectial view in Administrative Science
Quantenly. New Yonrk,Cornell UnivensiZy,ZZ{TI:1T-21, manco/77.

12 - ~
Porn senso comum entenda-se agoes e reagoes das pessoas atra
ves de comportamentos que sao semelhantes para o4 membros
de uma determinada sociedade ou de .uma mesma cultura.



.18.

Cada pessoa numa organizacao esta, pois, ligada a
outras, em virtude dos requisitos funcionais do sistema que,
sequndo Katz e Kahn (1970, p. 229), sao"Implementados" pelas
expectativas que as pessoas nutrem em relagao a pessoa focal.
As pessoas as quais a pessoa focal esta diretamente ligada,ge
ralmente, ocupam posigSes proximas a sua e, como afirmam Katz
e Kahn (1976, p. 203), dependem do desempenho da pessoa focal
para serem "recompensadas", "julgadas", e para que possam e
xXercer suas prOprias atividades. Basicamente incluem seu su
perior imediato e seus subordinados.

Elegi, como pessoa focal para esse estudo, o dire
tor de escola de 29 grau da rede oficial de ensino no Munici-
plio do Rio de Janeiro. Dentre as pessoas que ocupam posicoes
proximas & sua identifiquei como fundamentais, o diretor do

Nicleo Comunitdrio de Educacao, os professores e os alunos.

As escolas sao grupadas em Nicleos Comunitarios de
Educagao. Em cada Nicleo uma determinada escola, dentro da
estrutura formal, representa a direcao das demais. Assim, o
diretor desta escola &, automaticamente, o diretor do Nicleo
e, portanto, o superior hierarquico imediato dos diretores
das escolas daquele Nicleo. Os professores sao, na estrutura
formal, subordinados do diretor de escola e, como afirma Alon
so (1981, p. 116), em boa parte dependem do diretor para exer
cerem sua lideranca institucional junto aos alunos. Os alu
nos, por sua vez, também sao considerados subordinados do dai
retor, do ponto de vista da estrutura formal, mas igualmente
s3o os beneficidrios do trabalho desenvolvido na escola, sen

do, pois, "membros operantes da organizagao" (Alonso, 1981 ,
p. 113). |

Do diretor de escola, superior, alunos e profeSsg
fes esperam determinados pensamentos, crencas, agSes, que com
pdem os papéis associados aquela posicao. Tais papéis sao,
pois, definidos em termos de expectativas. O diretor, por

sua vez, também tem uma concepcao sobre o que deve ou nao fa
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zer. Nem sempre, porém, superior, alunos e professores e e}
proprio diretor estao acordes sobre o que esperar do diretor,
visto que tais expectativas dependem dos significados que
atribuem a realidade, bem como da interagao das pessoas liga
das a escola.

Segundo Katz e Kahn (1976, p. 204), as expectativas
de papel para quem ocupa uma determinada posicao existem na
mente das pessoas que ocupam posicoes proximas 3 sua e repre
sentam "padroes" em cujos termos elas avaliam o desempenho da
pessoa focal. Tais expectativas sao comunicadas, transmiti -
das a pessoa focal através da palavra, de atitudes ou de ges
tos e visam a influenciar a pessoa focal no sentido de ajus
tar-se as expectativas colocadas.

A aceitacao ou nao aceitacao de tais expectativas ,
por parte da pessoa focal, pode indicar o grau de influéncia
do transmissor de expectativas, seja porgque este pode aplicar
sangoes, seja porque pode oferecer recompensas sociais, mate
riais e simbdlicas. Katz e Kahn (1970, p. 205) afirmam que
"a possibilidade de aplicar sangoes" & o principal meio de
que se vale um transmissor "para obter cumprimento aos requi
sitos da organizagao formal". Neste caso, o transmissor se
ria, basicamente, o superior do diretor. Todavia, ha outros
tipos de sangoes. Essas nao se restringem aos superiores. No
nosso caso, poderiam ser aplicadas por professores e alunos
como, por exemplo, depredacao do prédio escolar por parte de
alunos ou auséncia de colaboragao em eventos extra-classe por
parte de professores.

Katz e Kahn (1970, p. 207) ressaltam ainda que, tal
como as demais pessoas da organizacgao, a pessoa focal também
é transmissora para si mesma.

Esses autores (1970, p. 206) afirmam, outrossim,que
cada pessoa "reage 3 organizagdo em termos da percepgdo  que
dela tem", vale dizer, da representagao da organizagao segun

do o ambiente psicoldgico da pessoa. Assim, para cada pessoa
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em uma organizacdo existe nao somente um "papel transmitido",
mas também o “papel recebido", consistindo o primeiro das ex
pectativas e o segundo das percepcgoes do que foi transmitido.

Pode haver ou nao consonancia entre o papel transmi
tido e o papel recebido e, segundo Katz e Kahn (1970, p.206),
isto & "uma questao empirica para cada pessoa focal e os
transmissores”, Se atraves das expectativas as pessoas da
organizacao transmitem 3 pessoa focal "os sins e os naos" de
sua posicao, o papel recebido & que constitui a "fonte imedia
ta para desempenho de papel". Katz e Kahn, todavia, ressal-
tam que, além das forcas motivadoras para o desempenho de pa
pel, provocadas pelas expectativas transmitidas, existem ou
tras forcas motivadoras - instrinsecas - para esse desempenho
(p. 207).

Temos, pois, gque alunos, professores, superiores e
o proprio diretor transmitem suas expectativas ao diretor.
Ele as percebe e responde com seu desempenho, em funcao do
que pode antecipar como conseqliéncia. O desempenho é percebi
do pelas pessoas que transmitem as expectativas. Nesse ciclo
que envolve transmissdo, recepgdo e resposta, pode haver con
sonadncia ou dissonancia entre as expectativas e as percepcoes
das pessoas.

3. CONSONANCIA E DISSONANCIA E SUAS RESULTANTES

As pessoas tém diferentes valores, motivacdes, cog-
nigoes que fazem a pluralidade social e que podem ou nio pro
vocar conflitos. Todavia, as pessoas necessitam-se mutuamen-
te para construirem-se a si proprias e para atingirem objeti
vos sociais. Neste sentido, desenvolvem,dialeticamente,a coo
peragao, fazendo do trabalho organizacional uma agdo coletiva.
Tal agao pressupoe compartilhamento, seja de valores, seja de

interesses, seja de agoes. PressupGe consonidncia de expecta
tivas e de percepcoes.
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Dado que o ambiente externo e as interacoes dos mem
bros da organizacdao podem oferecer pressdes para manutengao
da situagéo vigente ou, ao contrario, para transformar essa
situagao, a consondncia de expectativas e de percepgoes,trans

formada em acao coletiva, exerce papel relevante.

O status quo pode ser mantido se, conforme afirma

Esteves (1980, p. 21) as pessoas identificam-se - nao importa
por qual motivo - com as "elites politico-sociais e econdomi -
cas do pals ou da cultura". Os espacos para mudanca,todavia,
podem ser abertos pelo esforgco conjunto de pessoas que,"cons-
cientes da sua fungao social", assumam "uma postura critica e
renovadora, nao com a veleidade de liderar o processo de nu
danga, mas com a certeza de que estao contribuindo para essa
renovagao". (Esteves, 1980, p. 22)

Pode ocorrer, todavia, que as pressoes para manuten
¢ao, bem como as pressOes para a mudanga, sejam mais aceitas
por umas pessoas do que por outras. Neste caso, a agao cole-
tiva nao & tao facilitada, tendo em vista a dissonancia entre
expectativas e percepcoes. A agao coletiva nao facilitada,
contudo, nao significa que a escola deixe de se encaminhar na

diregao da mudanga ou, ao contrario, mantenha a situagaoc vi
gente. ' '

Suponhamos que o diretor atribua maior peso as suas
proprias expectativas e que estas sejam de manutencao "~ do
status quo, enquanto que entre as demais pessoas haja expecta

tivas de mudanga. Neste caso, & possivel que a escola orien-
te-se para a manutencao. Seja por compartilhamento de valo
res com os que nao desejam a mudanca, seja porque a situacao
vigente lhe & de alguma forma mais conveniente (status, garan
tia do cargo, gratificagao financeira etc.), o diretor opera
cilonaliza as diretrizes emanadas de seus superiores.

Suponhamos, agora, que o diretor tenha expectativas
de mudanga, enquanto que entre as demais pessoas haja expec-
tativas de manutengao, e que a estas o diretor atribua maior
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peso. Neste caso, como no anterior, é possivel que a escola
oriente-se para a manutencao. Diferentemente daquele, contu
do, o desempenho do diretor provavelmente nao significara com
partilhamento de valores entre ele e os que nao desejam a mu
danca, mas tao somente alguma forma de conveniéncia. Seja por
questoes psicoldgicas como medo, insegqguranga, necessidade de
status , seja por questoes profissionais, como incompeténcia,
sejé por questoes epistemologicas, como auséncia de  mecanis
mos para refletir criticamente, seja até por questoes finan-
ceiras (o‘cargo permite-lhe ter uma gratificacao adicional ao
salario), o diretor aceita as expectativas de manutencao. Nes
ta circunstancia, é possivel que ele viva uma situagao de con
flito gerada pelos valores que possui, num confronto com o pa
pel que desempenha. Essa questao de conflito, todavia, nao é
objeto do presente estudo.13

Pode ocorrer que o diretor tenha expectativas de ma
nutengao do status quo, porém atribua maior peso as expectati

vas de mudangca que lhe sao colocadas. Nesta situagao € possi
vel que a escola se oriente para a mudanqa,'e o desempenho do
diretor pode ou nao ser atribuido a compartilhamento de valo
res com os que desejam transformagoes. Tal compartilhamento
pode existir, apesar de suas expectativas de manutengao e nes
te caso - certamente conflitante - essas expectativas sao mo
vidas por algum interesse, alguma conveniéncia. O comparti -
lhamento pode nao existir, se o diretor identifica-se com os
valores ideoldgicos vigentes. Em quaisquer das hipoteses as
pressOoes para mudanca possivelmente se fardo sentir.

Suponhamos, por 4ltimo, que o diretor tenha expecta
tivas de mudangca e, apesar de existirem expectativas de manu
tengao entre as outras pessoas, o diretor atribua maior peso
as suas prdprias expectativas. Neste caso, & possivel que a

P pana uma anitise de diferentes situagoes de conflito, veja-

de KATZ e KAHN 4in Psicologia das onganizacoes. Sao Paulo ,
Ed. Atlas, 1976, p. ZT3-718.
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escola oriente-se para a mudanga. O desempenho do diretor po

-

de, entao, ser atribuldo a identificacao com as forgas que,in

satisfeitas com a situagéo vigente, tentam altera-la.

O quadro a seguir procura ilustrar as diferentes si
tuacoes e suas resultantes:

Quadro ne 1l

Consonancia e Dissonancia e suas Resultantes

Grau de com | Expectativas|Expectativas|Ponderagao das |Orienta
patibiliza | do diretor |[de outros expectativas |cao da
cao escola
manutencao |manutencao (igqual manuten
consonancia cao
mudanca mudanga igual mudanca
manutencao |mudanga diretor)outros |manuten
cao
mudanga manutencao outros)diretor
dissonancia -
manutencao |mudanga outros)diretor
— mudanca
mudanga manutencao | diretoryoutros

4. A ESCOLA ORIENTADA PARA MUDANCA

Até agora vimos que nas expectativas colocadas para
alguém que ocupa uma determinada posicao na organizacgao ha,
por parte desse alguém, um elemento de escolha. Vimos também
que as expectativas sao percebidas por essa pessoa que a elas
responde com o seu desempenho, em funcao das conseqliéncias
que pode antecipar. Procurei demonstrar que pode haver conso
nancia ou dissonidncia entre as expectativas colocadas e que
tais expectativas podem referir-se 3 manutencio do status quo

ou, ao contradrio, & mudanga da situacdo vigente. Procurei
também antecipar que o desempenho do diretor - para mudancga
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ou para manutengao - possivelmente orientara a escola numa di
recao ou em outra. Nesta segao preocupo-me em apontar o gque
a literatura indica como orientacao da escola para mudanga.

Dado que a logica econdmica - que encontra na  buro
cracia seu locus privilegiado - tem dominado politica, tecno-
16gica e culturalmente a sociedade, qualquer analise da admi
nistracao escolar deve partir, no meu entender, da aceitacao
de que organizagdes escolares sao diferentes de organizagoes
econdmicas, Embora esta afirmagao requeira argumentacoes se
nao exaustivas, pelo menos fundamentadas com rigor, nao & este
o meu propésito. Para fins deste trabalho argumento apenas
ser a escola uma organizacao especial, que assume caracterig
ticas proprias, diferentes das organizagdes econdmicas. Ao
analisar os papéis do diretor de escola,Alonso (198l1) o faz
a partir de "um referencial tedrico decorrente de formula-
¢oes gerais da Teoria da Administracao" (p. 14), por consi-
derar que "as caracteristicas da funcao administrativa sao
as mesmas em todos os tipos de empreendimento, inclusive no
escolar” (p. 15). Todavia, essa autora nao deixa de reconhe
cer, por exemplo, que a atuagao do corpo docente "assume ca
racteristicas bem proprias e até certo ponto distintas das
que se apresentam em organizacoes do tipo utilitario ou empre
sarial” (p. 149).14

A 18gica das organizagdes econdmicas privilegia a pa
dronizagao, na medida em que ela possibilita melhor controle,
redugao de custos e, portanto, mais eficiéncia para a obten

cao de resultados mensurdveis. Mas a escola, todavia, lembra

412 ha estudos que 4e encaminham pana a diferenciagao entre
organizagoes econbmicas e ornganizagoes escolares. Veja-se,
porn exemplo: HIRST, Paul H. in The nature and scope 05
educational Zheory. London, Internafional Library of  Zhe
Phitosophy of Education, 1973 WEICK, Karf E. Educational
bhganizations as Zaaéelg coupted séstems in Administrative
Selence Quartenly 21(1):1-19, manco de 1976; ¢ GUERRETRO
nova ciineia das ornganizacoes - uma  AeCOn

ce&tuagao da alqueza dad nacoesd. Rio de Janeiro, Ed. Funda
¢ao GeLulro Varngas, TYET, -
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Miles (1969, p. 375 a 391), & uma organizacaoc em que os alu
nos tém diferentes ritmos de aprendizagem, em que o desempe
nho em termos de resultado nao € imediato nem tangivel e onde
hd uma relativa autonomia do professor na sua pratica docente.
Além do mais, os bens produzidos por uma escola sao bens sim
bélicds, nao-materiais.

A pratica educativa, como lembra Saviani (1984,p.13),
tem sua esséncia na relacao interpessoal. Neste sentido '
qualquer orientacao para mudanca passa, necessariamente, pela
questao da participacao. Assim, professores, alunos, pais e
a comunidade em geral devem compartilhar do planejamento esco
lar, sua execugao, controle e avaliagéo, realizando, pela in

teragdo, a pratica da acgao coletiva.

O Plano quadrienal de educagéo e cultura 1984/87, em
seu documento provisorio, sinaliza para a necessidade de im
plantagao do que denomina "novo modelo de escola", ao afirmar
(p. 76) que "a comunidade mobilizada, com o envolvimento dos
Oorgaos de classe, associacoes de pais e mestres, clubes de
servigos e grupos de maes no processo educativo, deve colabo
rar no sentido de fazer-se de cada escola um nacleo comunité
rio e de cada professor um agente efetivo de mudanga, um for
mador de seres reflexivos e criativos". Aprendemos de ha mui
to com Anisio Teixeira que entre "valores proclamados e valo
res reais" pode existir uma grande distancia. Todavia, ainda
que tal se dé, os "valores proclamados" podem ser a fonte e

até o respaldo legal para nosso desempenho.15

Ora, um "novo modelo de escola" requer que seja leva

do em consideracao o que & significativo para o aluno, encora

ISVeja-ae TEIXEIRA, A. Valores proclLamados e valonrnes neadis

nas instituicoes escolares brasileinas in Revista Brasiled
ra de Estudos Pedagogicos, v.64, n¢ 148, Brasilia, INEP, &e
Lembro/dezembro/T983, p.743-246. -
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jado seu exercicio da critica e da divida, de modo a nao re
forcar, pelo privilegiamento de alunos com determinadas carac
teristicas econdmicas, psicologicas e culturais, a discrimina
cao soclal. Requer que seja encorajado o exercicio do questi
onamento, da reflexao, convertendo-os, na articulagao com as
forcas emergentes da sociedade, no que Saviani (1984, p. 68)
denomina de "instrumento a servico da instauragao de uma  so
ciedade igualitaria”.

Neste sentido, e "sem abrir mao da iniciativa do
professor" (Saviani, 1984, p. 72), o novo modelo de escola de
ve oferecer oportunidades para a criatividade do aluno e con
digoes para que ele possa ser conduzido ao dominio do conheci
mento, & percepgao refletida das inter-relacoes dos aconteci
mentos. Rompe-se, assim, conforme contido no documento preli
minar do Plano quadrienal de educagcao e cultura 1984/87, 'es
tratificacoes e padroes esclerosados que limitam e até  impe
dem a conquista de melhorias na qualidade de vida" (p. 31). Um
novo modelo de escola requer que sejam desencorajadas tentati
vas de modelagem de comportamentos uUnicos para todos os alu
nos, os quais acabam por leva-los a "uma visao predeterminada
da realidade" (Guerreiro Ramos, 1981, p. 145).

Uma escola orientada para mudanca certamente fara ,
desde logo, a reavaliacao dos objetivos escolares. Eles sao,
muitas vezes, equivoca e alienadamente interpretados por dirg
tores e professores, que os percebem como resultados imedia
tos de instrucao a serem alcangados pelos alunos, de modo que
estes se tornem pessoas capazes de obter emprego no sistema
de mercado (Guerreiro Ramos, 1981, p. 145). Ora, o objetivo
da escola deve ser o de promover o crescimento global do alu
no, como ser pensante e construtor de sua vida, capaz de pos
suir sendo pessoal de auto-orientacaoc. O documento provisd -
rio do Plano quadrienal de educacao e cultura 1984/87 respal
da esse posicionamento, ao afirmar (p.75) que "o fim Gltimo
do programa de recursos humanos & preparar o pessoal do magig
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tério16 para a formacao de um homem reflexivo e critico, capaz
de definir o seu proprio destino e um homem cuja forca deriva
de sua independéncia".

Esse "homem reflexivo e critico” certamente percebe
ra que a escola estd inserida na sociedade e, como ressalta
Garcia (1982, p. 54), que a relacao entre ambas nao pode  ser
ignorada. As questoes educacionais nao podem ser vistas como
unicamente educacionais. Tal atitude - "ingénua ou tendencio

sa"

- implica em considerar as contradicoes da sociedade como
corpos estranhos a escola e, todavia, a pratica educativa e
uma pratica social, histoérica, concreta, que se realiza no bo

jo das relagoes entre classes.

A orientagao da escola para mudanga passa também, ne
cessariamente, pela questao da autonomia. O documento provisé
rio do Plano Quadrienal de Educagao e Cultura 1984/87 (p.79) a
prevé, quando afirma que "a descentralizacao administra@iVa~ e

da agao educativa impde-se".

Em suas Notas intempestivas sobre a questao da uni

versidade, Giannotti assume uma posicao que, guardadas as dife
rencas possiveis entre universidades e escolas de 29 grau, po
de a estas ajustar-se. Assim & que, no que se refere a descen
tralizacao da a¢ao educativa, "a primeira tarefa & recupera -
cao socratica da relacao de homem a homem no 6cio da reflexao,
mediada por instrumentos validos" o que deve fazer-se, inicial
mente, pela "reuniao de grupos de trabalho que delineiem proje
tos coletivos de estudos" adequados a realidade de sua escola
e aos objetivos de transformacoes sociais.l7

’6Pon "pessoal do magistenio" o PLano entende "progessones, ad

ministradones, tecnicos e especialistas"(p.77), connoborando
0 entendimento do Decnreto-Led n? 133 de 16.06,75 que, em seu
antigo 39, afinrma sern "pessoal do magisterio" o "conjunto
dos senvidores que ... ministra, assessora, dinige, dupervi-
sdona, inspeciona ou ornienta a educagdo sistematica ..."

77tha confronto vesja-se GIANNOTTI,Jose Anthun. Notas intempes
tivas sobre a questdo da univensidade in Estudos CEBRAP(27)7
6-24. Sao Paulo, 1980, p.12,
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No que se refere a descentralizacao administrativa,
ponto nevralgico é a dependéncia financeira. Em relacao as
universidades Giannotti, ao defender a autonomia financeira ,
diz que nao se trata de esperar que o Estado emita "um cheque
em branco". Ora, no caso das escolas de 22 Grau no Rio de Ja
neiro, também n3o se pode esperar tal emissdo, mas pode-se lu
tar pela emissdo de um cheque preenchido, cuja destinagcao se
ja discutida, planejada e controlada por professores, alunos
e comunidade, "tornando efetivamente piblico um bem que ja o
€ na raiz". A possibilidade de que a escola disponha de orga
mento nao pode, pois, ser esquecida. Contudo, enqguanto tal
nao se da, ela deveria buscar fontes alternativas que lhe per
mitissem obter recursos e aloca-los conforme suas prioridades.

5. COMPOSIGAO DE UM MODELO DE PAPEIS DO DIRETOR

). luzvdo que até aqui foi exposto, objetivo nesta
secao compor um modelo de papéis do diretor que facilite a co
leta de dados para o presente trabalho. Os modelos conceptu
ais para a administracao de organizagoes econdmicas tém sido,
em nossa sociedade contemporanea, a fonte para a criagao de
modelos para outros tipos de organizagoes. Por falta de op
¢ao, portanto, tomo como ponto de partida os modelos de
Mintzberg (1980, p. 54 a 99) e de Nascimento (1976, p. 59),am
bos para administradores de organizacoes econdmicas. Contudo,
considerando as razoes apontadas na segéo anterior,segundo as
quais organizagoes escolares sao diferentes de  organizacoes
econdmicas, estabelego inferéncias naqueles modelos, o que me

permite, ao final, compor um modelo de papéis do diretor de
escola.

6.1, Os modelos de Mintzberg e de Nascimento

Mintzberg classifica os papéis desempenhados pelos
administradores em trés grandes categorias: a) relacionamen-
to interpessoal; b) informacional; c¢) decisional.
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Na categoria de relacionamento interpessoal estao os
papéis de: a) sImbolo de autoridade; b) lider da organizacao;
elemento de ligacgao com individuos e grupos fora da organiza -
cao.

Na categoria informacional pode-se perceber os pa
péis de: a) "monitor", buscando informacoes para detectar mu
dangas no ambiente, identificar problemas e formar conhecimen
to; b) divulgador das informacoes, a nivel de organizacao ;

c) porta-voz oficial da organizagao para informagoes a superio
res e terceiros.

A categoria decisional engloba os papéis de: a) em
preendedor, adaptando a organizagao a um ambiente em mudanca e
estabelecendo projetos de melhoria; b) manuseador de distir
bios, detectando e corrigindo problemas dentro da organizacao,
causados por elementos internos e externos; c¢) alocador de re
cursos, escalonando seu tempo, distribuindo trabalho aos subor
dinados e autorizando medidas que os subordinados requeiram ;

d) negociador, lidando com outras organizagoes ou individuos ,

para negociar o uso dos recursos da organizacao.

Para Nascimento os papéis estao distribuidos por
trés categorias: a) lideranga de programas; b) tomada de de

cisoes; c¢) lideranca de pessoas e grupos.

Na lideranga de programas o "executivo"desempenha os
papéis de: a) identificador das necessidades do ambiente;
b) relacionador dessas necessidades com as da organizacao;
c) transformador das necessidades em programas da organizagao;
d) formulador de objetivos e submetas; e) identificador de
problemas na execugao de programas.

Na tomada de decisoes desempenha os papé€is de: a) de
cisor na solugao de problemas, mediante a utilizacao de recur
sos politicos, financeiros, humanos e tecnoldgicos; b) avalia
dor das conseqliéncias das decisdes; c) reformulador de deci
soes; d) controlador de resultados.
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A lidéranga de pessoas e grupos envolve os papéis
de: a) cooperador com outros "executivos"; b) promotor do
desenvolvimento da lealdade institucional; c¢) facilitador da
libefaqio de fatores motivacionais superiores; d) promotor
do desenvolvimento de equipes de trabalho; e) obtentor de re
sultados por meio de outros.

6.2, Inferéncias sobre os modelos de Mintzberg e de Nasci
mento

Para a composigao de um novo modelo penso, inicial-

mente, nos papéis voltados para a manutencao do status quo e

os identifico como aqueles que assumem os valores burocrati -
cos. Neste sentido, dado que a burocracia privilegia a hie
rarquia e a previsibilidade de comportamento, tais papéis po
dem ser buscados nas atribuicoes que sao formalmente defini -
das para o diretor de escola e que contém parte das expectati
vas dos superiores. Essas atribuigoes estao definidas no Do
cumento Educagao (1983, p. 53) da Secretaria de Educacao do
Estado do Rio de Janeiro, a saber:18

. "orientar, integrar, coordenar, dirigir e supervi
sionar a execugao de projetos, no ambito de sua
competéncia;

. coordenar a elaboracao do plano de trabalho da
unidade escolar em termos de tempo, custo, quali-
dade e gquantidade;

. zelar pela obtencao de resultados previstos nos
planos anuais de trabalho da unidade escolar;

. zelar pela observancia das normas emanadas dos
brgaos superiores e pelo cumprimento da legisla
cao aplicavel a educacao e a cultura.

180 &ttiga documento Educacdo organizado pela Secretaria de
Educagao do Estado do Rio de Janeiro o §0i no ano de 1983
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Ao "Zelar pela observancia" das ordens dos superio -
res, o diretor pode garantir para si a suposta segurancga que o
modelo burocratico pretende oferecer a seus agentes. Todavia,
ao fazé-lo, lembra-nos Vale (1982, p. 46), corre o risco de
"alheamento a tarefa basica da escola, qual seja, a "concreti-

zagao da relacao ensino-aprendizagem".

Ainda que Vale utilize um modelo conceptual fundado
nas organizagoes econdmicas para analisar "o diretor de escola
em situacao de conflito" (p. 37), esta esse autor atento para
o fato de que "o trabalho do diretor & lidar com pessoas, em
funcao de pessoas e em vista de objetivos e propositos humanos”
(p. 46), resultando dal que a énfase demasiada em "valores bu
rocraticos" fard o diretor "esquecer a esséncia da escola" (p.
46) . Sendo assim, a autoridade formal - assevera Vale- preci
sa ser completada pela "competéncia técnica”, a que estariam
ligados os "valores profissidnais“.

E neste ponto que identifico em Vale expectativas de
papéis técnicos e os percebo como papéis orientados para mudan
¢a, cujo conteiildo foi exposto na secao anterior. No desempe
nho desses papéis o diretor nao pode deixar de defender os ob
jetivos da escola junto aos Orgaos mais altos da administracao
de ensino, negociando e influenciando na tomada de decisoces da
queles 6rgaos, e ajustando essas decisces a realidade da esco-
la. Para tanto, torna-se necessario viabilizar oportunidades
que levem a uma certa autonomia pedagdgico-administrativa.

Suponho que um diretor de escola cuja expectativa de
papel seja a de fiscalizador de normas, detentor de autoridade
legal - coercitiva ou nao -, aplicador de sancgoes, deixa tam -
bém de realizar o que percebo como papéis sociais. Tais pa

Em 1984 foi elaborado um outro documento - o documento provi-
s0ndio que define o PLano quadrienal de educacdo e cultunra

1984/87,a cargo da Comissao Coordenadona de Educacao ¢ Cultu-
ra do Rio de Janeino. Tal comissdo e integrada pelo Vice- Go-
vgrnador do Estado do Rio de Janeiro, pela Secretaria de Esta
do de Educagao, pelo Secretanio de Estado de Ciéncia e Cultu=
ra,pela Secretaria Municipal de Educacdo e Cultura e pelo Red
tor da Undivensdidadr do Estado do Rio de Janeinro. -
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péis referem-se a colaboracao do diretor para a construgao de
uma sociedade menos desiqual. Neste sentido, o papel sbcio-po
litico de sua pratica administrativa se realiza pela competén-—
cia técnica e se constitui como condicao - se nao suficiente ,
pelo menos necessiria - para a realizacao desse mesmo papel sé

cio politico na pratica docente.19

Uma pretensa apolitizagao, conforme enfatiza 'Arroyo
(1979 p.43), pode esconder a despolitizacao dos diretores " a
servigo de interesses politicos especificos". Dai, Arroyo res
salta a necessidade que o diretor "tenha uma atitude critica
sobre os produtos da escola, sobre a funcao sdcio-econdmica e
politica do saber, da ciéncia, da tecnologia e cultura em cuja
producao coopera".

Um diretor de escola pilblica, como administrador pia
blico, deve ser proativo, mais do que reativo, as demandas so
ciais, desenvolvendo, como afirma Motta (1979, p. 170), todos
os meios de que dispoe para remover os obstaculos ambientais a
implantagao de mudancas. Para tanto, & necessario que esteja
ela aberto, ligado, permeavel ao ambiente externo.

Oportunidades para a circulacao de idéias devem ser
viabilizadas. Neste sentido, torna-se necessaria a minimiza -
cao das configuragoes burocraticas, ja que a organizagao buro
cratica nao dispoe de mecanismos para lidar com a pluralidade
de expectativas dos membros da organizagao escolar ou das pes

soas que a ela estao ligadas, até porque nem mesmo admite essa
pluralidade.

9Competénc£a teenica ndo & aqui entendida no sentido Weberia-

no, mas no sentido que Lhe da Namo de Mello (1983, p. 43),4is
to e, dominio do saber e habifidade de transmiti-Lo, "enten=
dimento das multiplas relacdes entre os varios aspectos da
escola”, compreensao das relacoes entre a formacao academica,
a orngandizagao da escola e o0s nesultados do desempenho profis
s4ional, bem como compreensao mais ampla das relacoes entre
escola e sociedade,passando, necessariamente, pela  questao
?a remunenacao do professon.
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Percebo que ao diretor de escola cabe canalizar o
que os membros da escola e da comunidade podem oferecer, esti
mulando e viabilizando a formagao de equipes conscientes, cri
ticas, humanamente éticas, respaldadas em motivacoes superio-
res. Cabe desenvolver sensibilidade para que essas pessoas
se engajem num arranjo cooperativo, via distribuicao da auto
ridade, realizando o compromisso politico para uma sociedade
mais justa, e a responsabilidade social, que o modelo burocré
tico nao reconhece.

A abordar a fungao do "gerente" no desenvolvimento
dos recursos humanos das organizacoes piblicas, Matos (1982,
p. 11) a percebe como a de dever viabilizar a concretizacao
de uma "comunidade de aprendizagem", ja que "a realidade de
um sistema social & percebida por seus proprios membros, atra
vés da vivéncia e do contato direto" (p. 16) e nada mais ob -
vio do que estimular essas pessoas a assumirem a responsabili
dade pelo seu proprio desenvolvimento, a envidarem esforcgos
de participacao e a intercambiarem experiéncias.

Se a colocacao de Matos (1982) parece verdadeira em
relagao a organizagoes piliblicas, assume maior forca de  argu
mentacao se a direcionarmos para a organizacao escolar, locus
privilegiado para os processos educativos. Tais processos se
fazem, fundamentalmente, pelo diadlogo, caminho que pode condu
zir a solugao de divergéncias. Como lembra Esteves (1980, p.
27), as pessoas se informam mutuamente e "& esse O processo-
pelo qual suas percepcoes do mundo e da vida sofrem altera
coes e ficam enriquecidas".

No esforco cooperativo em busca de transformagoes
sociais, certamente espera-se que o diretor - no desempenho
de seus papéis - esteja atento a quatro itens fundamentais :
a) levar em consideracao a relacio escola-sociedade; b) ofe
recer oportunidades de participagao as pessoas que estao dire
ta ou indiretamente ligadas a escola; c¢) persequir a possibi
lidade de a escola usufruir de certa autonomia em relacao aos
orgaos superiores; d) minimizar a tendéncia burocratizante
da escola.
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As dificuldades que encontra,todavia, naoc podem ser
desprezadas. £ possivel que elas comecem pela necessidade de
oferecer condicoes fisicas no prédio escolar pois, embora a
presenca de tais condic¢des nao garanta a facilitacao do proces
so ensino-aprendizagem, sua auséncia certamente nao o facilita.
Fundamentalmente, as dificuldades que o diretor encontra se re
ferem aos valores da ideologia dominante, & estrutura burocra
tica do sistema escolar e aos efeitos que esses valores e essa
estrutura provocam nas expectativas e percepgoes dos alunos ,
professores, superiores, bem como do préprio diretor.

6.3. 0 modelo de papéis do diretor

Vimos nas segbes anteriores que a orientagao da esco
la depende, fundamentalmente, do peso que o diretor atribui as
expectativas para ele colocadas e que, uma vez percebidas, pro
vocam um tipo de resposta que & o seu desempenho. Tal desempe
nho pode orientar a escola para a manutencao da situacao vigen
te ou, ao contrario, para mudar essa situagao. O desempenho
voltado para mudanca possivelmente respondera aos requisitos ,
posicionamentos e questoes levantados para uma escola orienta-
da para mudanca, enfatizando papéis técnicos e sociais. O de

sempenho voltado para manutencao do status quo possivelmente

enfatizara papéis burocraticos.

Tomando como referéncia inicial os modelos de
Mintzberg e de Nascimento a eles interponho as especificidades
de um diretor de escola - ja apontadas - e construo um modelo
de papdis do diretor, ponto de partida - como ja mencionei - pa
ra a coleta de dados do presente estudo. O modelo engloba
trés categorias basicas de papéis: a) burocratica; b) técni
ca; c¢) social. Papéis burocraticos, segundo meu entendimento,
sao os papéis legais, institucionalizados pela organizagao bu
rocratica. Sao por mim considerados papéis de manutencao da
situacao vigente. Papéis técnicos sdo os papéis profissionais,
de orientagao pedagdgica e educacional. Papéis sociais sao os
papéis dimensionados para uma visao global da sociedade, tratan

do da interdependéncia do ambiente interno e do ambiente exter
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no a escola. Estes Ultimos - técnicos e sociais - considero
como papéis orientados para mudancga.

K categoria burocratica estao ligados os seguintes
papéis:

. porta-voz oficial da escola, isto &, aquele que
fala em nome da escola para o piblico externo em
geral (outros dorgaos da Secretaria de Educagao ,
pais, membros da comunidade etc);

. cumpridor das ordens emanadas da Secretaria de
Educagao;

. cumpridor da legislacao relativa a educacao;
. definidor dos objetivos da escola;
. transmissor de informagoes aos membros da escola;

. alocador de recursos humanos, materiais e finan

ceiros;
. decisor na solucao de problemas;

. disciplinador na prevencao e corregao de  distlr
bios;

. viabilizador de condig¢oes fisicas no prédio esco

lar, que facilitem a relacao ensino/aprendizagem.
A categoria técnica envolve os papéis de:

. adequador da legislagao do ensino a realidade e
propdsitos da escola;

. viabilizador de oportunidades que levem a escola
a uma certa autonomia pedagbgico-administrativa,
em relagcao aos O6rgaos superiores da Secretaria de
Educagao, de modo a adequar as diretrizes dessa
Secretaria a realidade e propdsitos da escola;

. disseminador da idéia de gue o trabalho escolar e,

sobretudo, agao coletiva que deve envolver todos
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os membros da escola, num compartilhamento de tare

fas e responsabilidades;

. planejador e implementador de programas que levem

ao aperfeicoamento e a atualizacao dos professores;

. incentivador de atitudes do professor que o levem
a tomar em consideracao, na sua pratica docente, o
que €& significativo para o aluno, de acordo com as
vivéncias, aspiracoes, percepcoes, ambiéncia etc
desse aluno;

. viabilizador de condigoes capazes de estimular no
aluno o desenvolvimento de todas as potencialida
des de que este aluno dispoe para comunicar-se, 1i
bertar-se e crescer, como ser pensante e constru
tor de sua vida;

. facilitador de oportunidades que levem o aluno a
divida, ao conhecimento, ao questionamento, & re
flexao, para que esse aluno, partindo de sua reali
dade, possa participar ativamente da construcao da
realidade social;

. construtor de oportunidades gue, neutralizando a
tendéncia burocratizante da escola, levem professo

res a critica, a criatividade, a iniciativa;

. incentivador de comunicagoes abertas entre os pro
fessores da escola, onde o livre gquestionamento es
teja desligado - o mais possivel - de tabus,precon
ceitos, esteredtipos e interesses mascarados que

possam comprometer esse questionamento.
Na categoria social pode-se perceber os papéis de:

. catalizador da colaboracao dos pais e de outros
grupos sociais - como representantes ou como repre
sentados - no planejamento, execugéo, controle e
avaliacao do processo escolar;
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. negociador e canalizador de recursos politicos,hu
manos, financeiros e materiais da comunidade em

geral, e de que o colégio necessite;

. viabilizador de oportunidades que promovam a cir
culacao de idéias, reunindo profissionais de edu
cacao e de outras areas, alunos e a comunidade em
geral em discussoes abertas sobre questoes educa
cionais;

. construtor de uma filosofia educacional aberta,in
quieta, viva, permeavel, preocupada com o"porqué"
e "para que" educar;

. "monitor", isto &, captador da opiniao piblica no
que se refere a questoes sdcio-educacionais e an
tecipador das mudang¢as que se operam na sociedade,

em termos de valores socials desejaveis;

. incentivador de atitudes criticas que levem pro
fessores e alunos a uma visao de mundo aberta, mu
tavel e questionavel, que lhes capacite refletir
sobre a qualidade de vida de nossa sociedade con
temporanea;

. viabilizador de oportunidades que levem professo
res e alunos a questionar eticamente o contexto
sbcio-politico-econdmico, o qual pretende definir
0s propositos e agSes escolares;

. avaliador das conseqliéncias sociais de suas deci
soes, isto &, do que suas decisces podem trazer
em termos de conseqliéncias para a vida das pes
soas nelas envolvidas;

. assumidor de compromisso politico, agui entendido
como pensamento e agoes que contribuam para a
construcao de uma sociedade mais igualitdria, em
termos de oportunidades e de atendimento as neces
sidades basicas de educacao, alimentagao e seqgu
ranca de seus membros.
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RESUMO

Papel & o conjunto de atitudes e agOes esperadas da
pessoa que ocupa uma determinada posigao na organizagao, e
que lhes atribui diferentes graus de compulsao em funcao das

conseqliéncias que antecipa.

As expectativas de papel sao geralmente colocadas
pelas pessoas que ocupam posicdes proximas as da pessoa focal
e, no caso do diretor de escola da rede oficial de ensino de
29 grau no Municipio do Rio de Janeiro, essas pessoas séo,fug
damentalmente, o diretor do Nicleo Comunitadrio de Educagao -
que & o seu superior hieradrquico imediato -, os professores e
os alunos - que sao seus subordinados. As expectativas sao
também colocadas pela propria pessoa focal, no caso, o dire
tor. Todas essas pessoas podem ter expectativas consoantes
ou nao.

Em resposta as expectativas que percebe, o diretor
desempenha papéis. Esse desempenho & percebido pelas pessoas,
podendo ou ndo haver consonancia entre as percepgoes, bem co

mo no confronto expectativas/percepgées.

Como realidade social a escola sofre um jogo de for
¢as que pressionam para a manutencao da situacgao vigente ou,
ao contrario, para a mudanga. Tal jogo de forcgas esta refle-
tido nas expectativas das pessoas.

Procurei aqui demonstrar que processos de mudanga se
rao facilitados se houver consondncia entre as expectativas e

as percepcgoes do diretor, superiores, alunos e professores.

Procurei também demonstrar que no caso de dissonan -
cia nao ha a facilitagao oferecida por expectativas comparti-
lhadas. Contudo, ainda assim, € possivel que a escola seja
orientada para mudanca sé, as expectativas colocadas para o di

retor, inclusive as suas proprias, maior peso ele atribua as
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de mudanga. Nesta situagao, ha possibilidade de que o traba
lho desenvolvido na escola leve as pessoas cujas expectativas
sejam de manutengao da situagao vigente, a se tornarem sensi
veis a uma reflexao critica, dialdgica e compreensiva de seu

posicionamento e a uma possivel realocagao de valores, atitu
des e agoes.

Finalmente, componho um modelo de papéis do diretor.
Para tal composigao subsidiei-me em dois modelos de papéis pa
ra administradores de organizagoes econdmicas, aos quais in
terpus as condigoes especificas de um diretor de escola. o
modelo construido engloba trés categorias de papéis: burocra
ticos, que considero de manutengéo, técnicos, e sociais, que
considero de mudanga. A construcao do modelo objetiva facili
tar a coleta de dados que, tratados e analisados, permitirao
indicar até que ponto os diretores facilitam processos de mu
danga em suas escolas e, neste sentido, até que ponto colabo
ram, na especificidade da pratica administrativa escolar, com

a busca de transformacoes sociais.
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carlTUuLO III
METODOLOGIA DA PRIMEIRA ETAPA DA COLETA DE DADOS
1. UNIVERSO E AMOSTRA

As escolas de 292 Grau do Estado do Rio de Janeiro -
denominadas colégios estaduais - estao subordinadas aos seguin
tes Orgaos de linha, do apice para a base: Gabinete do Secre
tario de Educacao, Departamento de Educacao, Coordenacao do
Ensino de 29 Grau, Centros Regionais de Educacao e Nicleos Co
munitarios de Educacgao.

Os Centros Regionais de Educacdo s3o compostos por
conijuntos quantitativamente diferentes de Niicleos Comunité
rios de Educacao e cada Nicleo Comunitadrio de Educagao & com
posto por conjuntos quantitativamente diferentes de escolas .

Os agrupamentos foram estabelecidos mediante critério geogré
fico.

O Centro Regional de Educacao do Municipio do Rio
de Janeiro foi desativado no primeiro semestre de 1983, quan
do assumiu o atual governo. Os Nucleos foram mantidos e pas
saram & subordinacdo direta da Coordenacdo do Ensino de 29
Grau. Em janeiro de 1985 o Centro Regional de Educagéo'vcomg
gou a ser reativado. Os Niicleos sao em nimero de nove e agru
pam setenta e uma escolas.

Das setenta e uma escolas que compoem a rede ofici
al de ensino de 29 Grau no Municipio do Rio de Janeiro, alea
toriamente selecionei seis para a primeira etapa da coleta de
dados sendo,duas da zona sul, duas da zona norte e duas do su
burbio. A escolha geografica justificou-se porque reflete
uma distingao sbcio-econdmica-cultural, que poderia ter in

fluido nas respostas de alunos e de professores.
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Dessas seis escolas foram alvo da pesquisa os seus
diretores e uma amostragem de dez porcento dos professores e
cinco porcento dos alunos. A diferenga nos percentuais justi
ficou~-se em funcao do nimero absoluto de alunos ser maior que
o de professores. Foram também alvo de pesquisa os superiores
imediatos dos diretores, ou seja os diretores dos Nacleos Comu
nitdrios de Educacao. Sao em nimero de quatro. O primeiro &
o diretor do Nicleo que congrega, entre outras, as escolas A e
B; o segundo, as escolas C e D; o terceiro & o diretor do Nl
cleo ao qual pertence a escola E e o quarto a escola F. O uni

verso e a amostra estao demonstrados no quadro 2.

Quadro n? 2

Universo e amostra dos entrevistados

Escolal Localizagao Alunos Professores |Diretor| Superior
Univ.|Amostra|Univ. |Amostra|{Univ. Univ.
A 701 35 76 10 01
zona norte 01
B 1802 90 141 14 0l
C 903 45 110 11 01
2ona sul 01
D 1997 100 198 20 01
E 1898 95 109 11 01 01
sublrbio
F 1398 70 157 16 01 01

2. COLETA DE DADOS
2.1. O questionario

O questionadrio obedeceu a um modelo unico (anexo 1),
previamente testado e contendo trés agrupamentos de nove pa
péls cada, relativos ao diretor, e sobre os quais os entrevis
tados definiram suas expectativas e percepcoes. Tais agrupa

mentos de papéis obedeceram as sequintes categorias: burocra
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tica, técnica e social. Na categoria burocratica estao inclui
dos os papéis legais, institucionalizados pela organizagcao bu
rocratica, voltados para normas, regras, procedimentos, hierar
quia. Na categoria técnica estao incluidos os papéis de orien
tacao pedagdgica e educacional, voltados para o conhecimento,a
critica e a criatividade de professores e de alunos, bem como
para o trabalho conjunto e sua adequacao a realidade concreta.
A categoria social foi identificada por papéis dimensionados

para uma visao global da sociedade, incluindo a interdependén
cia entre a escola e seu ambiente externo, em termos de  valo
res, recursos, estratégias, e contendo um componente politico,
vale dizer, um posicionamento diante das relagoes sociais. Os
papéis burocraticos foram por mim considerados como mantenedo-

res do status quo e os papéis técnicos e os sociais como orien
tados para mudanca.

A formulacao do questionario teve por base o desempe
nho ideal de diretor, apontado na literatura. Buscou, atraveés
de graus - de 1 a 5, mensurar a relevancia para o caso de ex
pectativas, bem como, através dos mesmos graus, mensurar a

ocorréncia para o caso de desempenho percebido.

2.2. Aplicacéo

Os quesitos do questionario foram respondidos sob a
forma de entrevista em grupo com alunos e com professores, e
entrevista individual com diretores e superiores. A opgao pe
la entrevista permitiu-me obter dados adicionais, que foram in
corporados a analise.

2.3. Preenchimento

Os graus atribuidos, em cada caso, corresponderam a
seguinte escala:



Graus Desempenho esperado Ocorréncia de desempenho
(expectativa) (percepcao)
1 plenamente irrelevante minima
2 pouco irrelevante pouca
3 relevante suficiente
4 muito relevante muita
5 plenamente relevante maxima

3. TRATAMENTO DOS DADOS

No que se refere ao procedimento estatistico, para
cada escola foi levantada a freqliéncia dos graus atribuidos pe
los pesquisados, concernentes as expectativas e as percepgoes
de cada um dos papéis arrolados. Tal levantamento permitiu ve
rificar os graus modais dentre os atribuidos a cada uma das ca
tegorias de papéis, bem como permitiu calcular os percentuais

médios de pesquisados que atribuiram esses graus.

A partir desse procedimento estatistico, foi desen
volvida analise qualitativa dos dados, num enfoque interpreta
tivo, critico e normativo. A opcgao por tal enfoque esta iden
tificada com a posicao de varios autores, segundo a qual pes
quisas envolvendo educagao devem ser "empiricas, interpretati

vas, normativas e criticas".

ZOVeja-Ae, por exemplo, a posicao de SOLTIS, Jonas F. On the

nature of educational nesearch in Educational Researchen,vol.
13, n? 10, dezembro de 1984, /
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CAPITULO IV

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PRIMEIRA ETAPA DA
COLETA DE DADOS

A partir do tratamento estatistico especificado no
capitulo anterior, apresento neste capitulo os resultados da
primeira etapa da coleta de dados e sua discussao. Cada esco
la & tratada separadamente, e a anadlise dos resultados objeti
va: a) identificar em que papéis as expectativas estao mais
concentradas; b) identificar a que papéis o desempenho perce
bido estd dando maiores respostas; c) confrontar as diferen
tes expectativas e percepcoes; d) verificar as consonancias
e dissonancias entre elas; c) buscar elementos que permitam

inferir se a escola &€ (ou nao) orientada para mudanca.

A discussao enfoca primeiro o confronto de expecta
tivas, seqgundo o das percepcoes, terceiro o confronto expecta
tivas/percepgoes. Acrescento ainda uma andlise, a partir de
informagoes verbais obtidas e de observagoes registradas pe
los respondentes no questionario. A sequir, faco uma sintese
sobre os resultados das seis escolas e adiciono algumas obser
vacgoes.

Conforme fol dito no capitulo anterior, embora se
jam em nimero de seis as escolas pesquisadas, quatro sao os
superiores. Como explicitei, dois deles sao, cada um, supe
riores de dois dos diretores pesquisados. Considero util, en
tao, esclarecer que, desses quatro superiores, apenas um con
cordauem avaliar o desempenho do diretor. Os demais recusa
ram-se, sob a alegacao de qgue conheciam o diretor "apenas so
cialmente" ou que "tém pouco contato com ele". Alegaram tam
bém que a relagao entre diretor de Nicleo (o superior) e dire
tor de escola limita-se, praticamente, 3 transmissao - do

primeiro ao segundo - das ordens emanadas da Coordenacao do
Ensino de 29 Grau.
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l. Escola A, que fica na zona norte da cidade

A tabela n? 1 apresenta os dados colhidos na Escola

A.
Tabela n9 1
Expectativas e percepgoes de desempenho pelo diretor de papéis
burocraticos, técnicos e sociais
ESCOLA A
CNIEQORTAS
Pesaqil sados n - l‘\l’rml.auca . Tochicn Social
Expec tl ativa Dercepcao Lxpectativa | Perecpcao. | Expectativa_ | Percopcao.
SG.modal | % médio| G.modal| & médio| G.modal | % médiolG.mdal |_3_midia G.nudal,i‘e._ midia (G.modal | 3 midig
Mimon /s 69,8/ 1 60,0 5 85,1 | 1 61,1 5 81,3 1 | 67,6
Professores 10 5 64,4 ’
: l| , 1 48,9 s | 82,2 1 74,4 ' 5 176,71 78,9
Superior 01 3 100,0 . - 5 100,0 - j 5 ;100 0
. r LECEY -
Divetor 0l 4e5 . 100,0 ’ ‘
, 3 100,0 5 100,0 4 | 100,0 E 4 e 5]100,0 5 100,0
| | !
SR A ‘ L J | ‘ | l

* 0 sywrior recusou-se a fazer a avaliagdo.

Muito embora alunos, professores e diretor conside -
rem plenamente relevantes tanto os papéis burocraticos quanto
os papéis técnicos e os sociais, a concentracao de expectati
vas de alunos e de professores recai nos papéis técnicos. 0
superior, todavia, atribui somente aos papéis técnicos e aos
sociais o grau de relevancia plena. Como se pode, pois, depre
ender, as expectativas de alunos, professores e superior, no
que se refere aos pap€is técnicos e aos sociais, estao consoan
tes com as do diretor. No que se refere aos papéis burocrati-
cos, todavia,‘a consonancia existe apenas entre alunos e dire-

tor. )

Em relagao & percepcao do desempenho, pode-se obser-
var que tanto alunos quanto professores consideram minima a
ocorréncia de desempenho nas trés categorias de papéis. Tal
situacdo possivelmente indica a dificuldade dessas pessoas em
' perceber o desempenho global do diretor. E considerando-se

gque a maior concentracao de percep¢ao minima refere-se aos pa
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péis sociais, pode-se supor que, particularmente nesta catego
ria, a dificuldade & maior. Todavia, ao confrontar tais per
cepgoes com as do diretor, observa-se consideravel dissonan -
cia. O diretor se percebe desempenhando suficientemente os

papéis burocraticos e fundamentalmente os papéis sociais.

No confronto expectativas/percepgoes, observa-se
grande distancia entre o que alunos e professores esperam e o
que percebem como ocorrendo nas trés categorias de papéis, es
pecialmente em relacdo aos papéis técnicos. O diretor, contu
do, se percebe desempenhando papéis técnicos e sociais confor
me suas expectativas, considerando que apenas os papéis buro
craticos nao sao por ele desempenhados na intensidade espera-
da. Como se pode depreender, a consonancia entre expectati

vas e percepgoes se da tao somente a nivel do proprio diretor.

Informagoes adicionais permitiram-me constatar que
a auséncia fisica do diretor & sentida por alunos e professo-
res. Parece, portanto, nao haver um processo de informagao
reciproca entre essas pessoas e o diretor, atraves do qual as
percepcoes pudessem ficar enriquecidas. Por outro lado, tudo
leva a indicar que o diretor desempenha seus papéis atendendo
a alguma expectativa externa que lhe é de alguma forma mais
conveniente, ou a alguma forca intrinseca de que nos falam
Katz e Kahn,

2. Escola B, localizada na zona norte

Na tabela n? 2 estao os dados sobre a Escola B.
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Tabela nQ 2

Expectativas e percepg¢oes de desempenho pelo diretor de papéis
burocraticos, técnicos e sociais
ESCOLA B

ll CNICORIAS,
Burocratica Teanicn _

Pescul sndos n - -
_ hxpectativa lercepeao Expectaliva_ | Pereepcao
|

_— Social
—Lxpectativa | Perccpgan |

 G.nodal | % nédiof Gomodal | %_médio] G.modal % midio|G.nexlal i Aonddiol Gomodal [2_nidio. |G.modal
' i

% _nrdio

A
lunos 90 5 63,2 5 26,7 5 ’ 76,9 3 y 30,0 5 75,8 1 2.8

100,0 5 100,0 3 100,0

1
Professores 14 5 72,2
: , 5 71,4 s 84,9 | s | 34,9 5 | 84,9 ] 2 | 36,5
Superior 0l 3 100,0 - 5 100,0 { - 5 100,0 (
N ‘ ’ - -
Diretor 01| 3 100,00 s | 100,0{ 5 |100,0| 3 ‘

a~

* 0 siperior rocusou-se a fazer a avaliagho.

- Os dados percentuais mostram que a concentragao de
expectativas de professores e alunos estd nas categorias téc
nica e social, igualmente privilegiadas pelo diretor e pelo
superior. Pode-se observar também que, de um modo geral,exis

te consondncia entre as expectativas dessas pessoas.

No que se refere ao desempenho real, o diretor se
percebe atribuindo maior grau de compulsao aos papéis burocré
ticos e assim também & percebido por professores e alunos. Ha,
portanto, consondncia entre eles. Parece-me interessante des
tacar que, entre os alunos, a maior incidéncia de respostas

se refere a percepc¢ao minima do desempenho de papéis sociais.

Ao se estabelecer a comparac¢ao entre expectativas e
percepgoes, verifica-se que, embora percentual maior de alu
nos considere como plenamente relevantes os papéis burocrati-
cos, técnicos e sociais, poucos percebem o desempenho desses
papéis, seja com maior intensidade, como no caso dos papé€is
burocraticos, seja com intensidade menor ou minima, como no
caso dos papéis técnicos e sociais. Com relagdao aos professo
res, existe consonancia entre suas expectativas e suas percep

goes no que se refere aos papéis burocriticos e técnicos; to
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davia, quanto a estes Qltimos papéis, o percentual de profes -
sores que os considera plenamente relevantes & muito maior do
que o percentual dos que percebem sua ocorréncia maxima. Ain
da no grupo de professores existe, em relacao aos pap€is so
ciais, dissonancia entre expectativas e percepcoes. Pode - se
observar também que o maior percentual de professores conside-
ra plenamente relevantes tais papéis, enquanto que percentual
muito menor percebe a ocorréncia minima do desempenho desses
papéis sociais. Quanto ao diretor, embora nao considere plena
mente relevantes os papéis burocraticos, se percebe desempe
nhando intensamente tais papéis. Ja em relacao aos papéis téc
nicos e aos sociais ocorre o oposto: o diretor os considera
plenamente relevantes, porém se percebe desempenhando tais pa
péis a nivel apenas suficiente.

Pela analise dos dados, pode-se supor que o diretor
vive uma situacao de conflito. Na entrevista que tivemos, os
professores apontam a Secretaria de Educacao como uma limita
¢ao a agao do diretor: "embora ele tenha vontade de que o co
légio disponha de material humano e financeiro, e de melhores
condicoes do prédio, nao dispoe de tais recursos pois, segundo
sabemos, a Secretaria nao os libera." Por seu turno, os alu
nos apontam como elemento dificultador do desempenho do dire
tor, os interesses dominantes da propria sociedade, Destaco a
observagao de um deles: "o ensino atual esta objetivando as
necessidades de uma minoria burguesa, onde o aluno nao tem mui

ta escolha no que se refere a o que fazer e para que fazer'

3. Escola C, localizada na zona sul

Os dados sobre a Escola C estao na tabela n? 3.



Tabela n? 3

Expectativas e percepgdes de desempenho pelo diretor de papéis
burocraticos, técnicos e sociais
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ESCOLA C
CNILGORIAS
Pesqui saddos n . - Egrocrét-_ica ‘féenica Social
: Xpec la 1v‘:1 ' lcxccpqao— Expectati ya_ﬁ{__l‘,c-rcc;mio___‘ Expectativa_ | Percepcan
——p Gemodal | % mediol Gomodal| % médioj G.modal | % _mf‘dio}(:.m xal | % midic Gumodal (4. madia |G.modal | 8 midio
27,4 T
3 25,7
Alunos 45 5 61,5 1 42,0 5 77,3 ' 4 | 170 5 70,0 1 42,2
Professores | 11 3 34,3 4 33,3 3 5 {
i , , 54,6 3| 43,4 5 55,6 3 37,4
Superior 01| 4 100,0 - 5 |100,0 | ’ - 5 {100,0
, 1 ' -
Diretor o1 s 100,00 5 | 100,0] s [100,0| s 1000 s lw0,0 | 3 [100,0
. B D R R

* 0 swerior recusou-se a fazer a avaliagic.

Todos os pesquisados consideram plenamente relevan-
tes os papéis técnicos e os sociais, havendo alguma dissonan-
cia apenas em relacao aos papéis burocraticos. As expectati-
vas dos alunos estao mais concentradas nos papéis técnicos e
as dos professores se distribui igualmente pelos papéis técni
cos e os sociais. A consonancia de expectativas entre os pes
’quisados se da, portanto, em relagao aos papéis técnicos e

aos sociais.

Quanto ao desempenho do diretor, os alunos perceben
que papéis burocraticos e papéis sociais sao desempenhados
com intensidade minima. Por outro lado, curiosamente, embora
o maior percentual de alunos concentre sua atengao nos papéis
técnicos, a percepgao do desempenho de tais papéis & muito di
Vale dizer: os papeis técnicos sao percebidos
los alunos como ocorrendo com muita,

vergente. pe

in
No que se refere aos professores, consideram que

suficiente e minima
tensidade,
é aos papéis burocraticos que o diretor atribui maior
de compulsao.

grau
O diretor, contudo, considera que nao sb a es
ses papéis atribui tal compulsao, mas também aos papéis técni
cos. A consonancia entre as percepg¢oes dos pesquisados se da

tao somente entre diretor e professores e no que se refere
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aos papéis sociais, percebidos como desempenhados de modo sufi
ciente, pois os papéis burocraticos e os técnicos sao percebi
dos de forma consideravelmente dissonante. Uma dissonancia
que nao existe sd entre as percepgoes do diretor e as dos pro
fessores, mas também em relacao as dos alunos.

No confronto expectativas/percep¢oes, verifica-se
dissonancia entre o que os alunos esperam e o0 que percebem co
mo sendo efetivamente desempenhado em relacao as trés catego-
rias de papéis. O mesmo ocorre com poucos professores sendo
que, em relacdo aos papéis burocraticos, essas pessoas perce
bem que o diretor os desempenha com mais intensidade do que
elas esperam. Quanto ao proprio diretor, se percebe estar
respondendo aos papéis burocraticos e aos sociais na mesma in
.tensidade com que os considera relevantes. Todavia, embora
considere também plenamente relevantes os papéis sociais, o di

retor se percebe que os desempenha a nivel apenas suficiente.

Na entrevista o diretor afirmou que nao esta "preocu
pado em promover atividades extra-classe ou outras coisas. Que
ro apenas que o professor seja assiduo, pontual e dé uma aula
bem dada". De fato, este pensamento estid refletido nos graus
que atribuiu no questionario. Por outro lado, a dissonancia
presente nas percepgoes de alunos e professores, talvez se de
va a auséncia fisica do diretor, expressa nas observagoes dos
alunos, como esta: "o diretor deveria aparecer mais no colé
gio, pois muitas pessoas, como eu, nem o conhecem pessoalmente",
Todavia, os alunos percebem a relevancia de seu papel: "o di
retor tem papel fundamental no colégio e, assim sendo, influi
nas decisoes dos professores que, por sua vez, influem em nos
sas vidas". Os professores justificam o desempenho do diretor,
em observagoes como a que se segue: "nao existindo autonomia
em unidades escolares, os diretores atendem as determinacgoes
superiores, ficando muito dificil desenvolver sua criatividade
e assumir atitudes independentes”. Os alunos, contudo, perce
bem de uma outra forma. Um deles, inclusive, registrou em seu

questionario: "& preciso estimular uma nova educagao, baseada
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num mundo moderno e de rapidas mudangas. Caso isso nao ocorra,
veremos a juventude atual diluir-se em falsas realidades, sem
possibilidade de retorno. E necessario: a reformulacao total
e imediata da politica de educacao no Brasil, mais rigor em
provas, testes e a introducao, em todas as matérias, da prova
dissertativa e também ampliacao da biblioteca e facilitagao do

aluno a mesma"

4, Escola D, que fica na zona sul

A tabela n?® 4 mostra os dados colhidos na Escola D.

Tabela n? 4

Expectativas e percepqus de desempenho pelo diretor de papéis
burocriticos, técnicos e sociais
BESCOLA D

CATEGORIAS
Pesquisados n - Burocratica Técnica Sexeial
Expectativa |  Percepcao Expectativa Percepcan Expectativa Percepeao

G.modal | $ médio| G.modal| % mediolG.modal | ¢ médio!G.modal | % médid Gumodal % médio |G.modal | % médio

Alunos 100 5 55,4 4 28,1 5 64,9 4 26,4 5 62,4 3 25,4
Professores 20 5 56,7 3 41,7 5 71,7 3 43,3 5 60,6 3 38,3

»
Superior 01 3 100,00 ... - 5 100,0 - 5 100,0
' sae -

Diretor 01 5 100,03 e 5 100,0 E) 100,0 S 100,0 5 100,0 5 100,40

—

* O superior recusou-se a fazer a avaliagao.

Com excecdo da classificagdo "relevante" atribuida

pelo superior aos papéis burocraticos, todos os demais pa
péis foram considerados plenamente relevantes por todos os
pesquisados. Constata-se, pois, consonancia de expectativas.

Observa-se também que alunos e professores concentram suas ex

pectativas nos papéis técnicos.

Em relacao ao desempenho real, percentual minimo de
alunos percebe muita ocorréncia de desempenho de papéis buro

craticos e técnicos, e considera suficiente a ocorréncia de
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papéis sociais. Entre os professores, ha concordancia quanto
a percepgao de que o diretor desempenha apenas em nivel sufici
ente as trés categorias de papéis. Quanto ao diretor, observa
se que se percebe desempenhando intensamente os papéis técni -
cos e os sociails, apresentando, no entanto, ambigtiidade de per
cepcao no que se refere aos papéis burocraticos. A apresenta-
cao dos dados permite verificar que ha dissonancia entre as
percepcoes de alunos e professores em relacao as do diretor,no

que se refere a todos os papéis considerados.

Confrontando-se expectativas e percepg¢oes, verifica-
se que, apesar de alunos, professores e diretor considerarem
plenamente relevantes as trés categorias de papeéis, apenas o©
diretor - ressalvada a ambigllidade referida no paragrafo ante
rior - percebe serem tais expectativas respondidas no grau es

perado.

5. Escola E, localizada no subilrbio

Os dados sobre a Escola E compoem a tabela n¢ 5.

Tabela n? 5

Expectativas e percep¢oes de desempenho pelo diretor de papéis
burocriticos, técnicos e sociais
ESCOLA E

CAIEGORIAS
Burocratica Ténica Social _
Expectativa Percepgao Expectativa Percepcan LExpectativa Percepcaa
G.modal | $ mdio| G.modal| $ madio|G.modal | $ médio|G.modal| % midid G.podal 3 média [G.modal | % mddio

Pesqui sados n

Alunos 95 5 64,3 4 23,6 5 70,3 3 31,7 5 63,5} 3 29,C

Professores 11 5 64,7 5 73,7 5 56,6 5 52,3 5 57,6 S 38,4
*

Superior 01 3 100,0 SN - 5 100,0 e - 5 100,0 e -

Diretor 01| 1 e 5] 100,0 5 100,0 5 100,0 5 100,0 5 100,0 5 100,0

* 0 superior recusou-se a fazer a avaliagdo.
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Analisando os dados referentes aos papé€is burocrati-
cos, verifica-se que sao considerados plenamente relevantes
por alunos e professores, e relevantes pelo superior. O dire
tor apresenta uma grande dose de ambigtiidade. Para ele, tais
papéis sao, ao mesmo tempo, plenamente relevantes e plenamen-
te irrelevantes. Quanto aos papéis técnicos e aos sociails, po
de-se observar nao sO que ha consonancia entre todos os pesqui
sados, como também que os alunos concentram suas expectativas
nos papeis tecnicos.

No que se refere a percepg¢oes, embora a maior concen
tracao de alunos - ainda que pequena - tenha considerado que o
diretor desempenha a nivel suficiente os papéis técnicos, sao
os papéis burocraticos que os alunos percebem como sendo desem
penhados com maior intensidade. Professores e diretor, contu
"do, percebem a ocorréncia maxima de desempenho das diferentes
categorias de papéis. Ha, portanto, consondncia entre  esses

professores e diretor e dissonadncia entre eles e os alunos.

A analise comparativa de expectativas- e de percep-
cOes permite constatar que percentual maior de alunos espera a
ocorréncia maxima de desempenho de papéis técnicos; todavia ,
tais papéis, bem como os papéis sociais, sao percebidos como
sendo desempenhados a nivel suficiente. Esta tltima percepcao
contudo, restringe-se a um percentual bem menor de alunos. Ha
dissonancia entre o que esperam e o que percebem como ocorren-
do. Tal dissondncia talvez nao pudesse ser considerada em re
lacao aos papéis burocraticos, nao fosse o percentual minimo
de respostas ao desempenho percebido desses papéis. No que se
refere a professores existe consonancia entre expectativas e
percepcoes dos papéis considerados. Tal consonancia pode, pra
ticamente, ser estendida ao diretor, ressalvada, porém, a ambi
gliidade apontada no que se refere as expectativas dos papéis
burocraticos.

Pelo que pude perceber nos contatos pessoais e nos

dados que a tabela indica, parece que nesta escola nao ha gru
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pos de oposigao, o que leva a crer que acgoes coletivas sao fa
cilitadas.

tativa do diretor quanto aos papéis burocraticos, pode faze

supor que ele vive uma situacao de conflito.
fortificada quando o diretor, na entrevista, demonstrou

Por outro lado, a ambigllidade observada na expec-

sua preocupagao nao é com a politica (partidaria), mas com

politica educacional.

r

Tal suposicao &
que

a

Convém lembrar que os diretores sao no

meados por critério politico o que, em alguns casos, lhes

traz embaracgos.

E oportuno, ainda, lembrar a incidéncia

de

professores que consideram plenamente relevantes os papéis bu

rocraticos e associa-la a observacao de um deles:

sou con

tra esta historia de comunidade dentro da escola ou de consul

tar aluno para decidir o que fazer.

quer".

O aluno nao sabe o

Esta associagéo parece indicar que, nesta escola,

que
ha

crenga nos valores burocraticos e na concepgdo de que superio

res hierarquicos sabem o que & o melhor para o aluno.

6. Escola F, localizada no suburbio

Estao consolidados na tabela n® 6 os dados sobre a
Escola F.

<

Tabela nQ 6

Expectativas e percepgdes de desempenho pelo diretor de papéis
burocraticos, técnicos e socials
ESCOLA F
CNTECORIAS
Burocratica Témnica Sncial
Pe sados n Expectativa Pereepgao Lxpectativa Percepcan Expectativa Pnrrpnqin

G.modal | % m3dio|G.modal| $ midiolG.modal | % midio|G.modal | 8 m3did G.odal [ médin |G.modal | % médio
Alunos 70 5 57,3 3 27,5, 5 74,4 30,5 5 71,4 3 30,3

Professores
*
Superior

Diretor

16
01
01

39,6
100,0

100,0

3,4e5

31,3
100,0

100,0

77,8
100,0

100,0

25,0
25,0
22,2

(S e WV ]

-

100,0

4 100,0

75,7 2
100,0 5
100,0 4

29,9
100,0
100,0

* O superior recusou-se a fazer a avaliagao.
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Os dados revelam concentracao de expectativas de pro
fessores e de alunos nas categorias de papéis técnicos e so
ciais. Contudo, todas as trés categorias foram consideradas
plenamente relevantes nao sO por essas pessoas, como também pe
lo diretor e pelo superior. Constata-se, portanto, consonég
cia de expectativas entre os pesquisados.

Quanto ao desempenho real do diretor, os alunos o}
percebem como ocorrendo a nivel suficiente nas trés categorias
de papéis. Convém ressaltar, porém, que apenas baixo percentu
al de alunos percebe tal intensidade. Professores percebem es
se mesmo nivel no que se refere aos papéis burocraticos, porém
ha grande discrepancia no que se refere 3 percepcao de papéis
técnicos. Ai, o desempenho do diretor &, ao mesmo tempo, per
cebido pelos professores com minima, pouca e maxima ocorréncia.
Esta escola foi a Gnica em que o superior se manifestou no que
concerne a percepcao do desempenho do diretor. Tal superior
considera serem os papéis sociais desempenhados com maxima o
corréncia e revela que o desempenho dos papéis burocraticos
nao lhe & percebido de forma nitida. Em relacao a tais papéis
o superior percebe como ocorrendo com maxima, muita e suficien
te ocorréncia. Quanto ao diretor, se percebe atribuindo muita
compulsao as trés categorias de papéis. Como se pode depreen-
der, nao ha consonancia de percepgoes entre todos os pesquisa-
dos e, em alguns casos, nem mesmo em relacao a um grupo ou a
uma pessoa.

No confronto expectativas/percepgoes constata-se dis
sonancia entre o que alunos e professores esperam e o que per
cebem como ocorrendo. Quanto ao superior e ao diretor, pode -
se admitir que percebem suas expectativas serem, praticamente,
respondidas a nivel de desempenho real.

Parece que nesta escola o processo de informagoes re
ciprocas, mediante o gual percepgOes sao enriquecidas, padece
de certa fragilidade.
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7. Sintese

0 quadro n? 3 oferece uma visao geral dos resultados
obtidos sobre expectativas e percepcoes. As letras B, T, S re
ferem-se a: papéis burocraticos, técnicos, sociais. Os nime
ros 1 a 5 referem~se aos graus modais. O circulo indica a con

centragcao maior de respostas.
Quadro n? 3

Sintese dos resultados apresentados pelas seis escolas

Escolas |Localizacao Alunos |Professores|Superior|Diretor
A z.norte B5 [T5), S5 .BS@,SS B3,T5,55|B4, S4
T5
B5 S5
B z.norte BS (T5),S5 BS,@,@ B3,TS,S5|B3,T5,S5
)]
[+
> c z.sul BS (T5), S5 B3,T5@ B4,T5,S5|B5,T5,85
T
§ D z.sul B5,@9),55 | BS(T9,s5 |B3,T5,55|B5,T5,S5
o8
B E subdrbio B5 (T5), S5 , T5,85 B3,T5,S5|Bl S5
TS
B5
F subirbio | BS,f9),s5 | BS5/T9,s5 |BS,TS5,S5|B5,T5,55
A z.norte B1,T1,6) | B1,T1, - B3,T4,S5
B z .norte B5,T3, (89, 5,51 - B5,T3,S3
C z.sul B4 T3, 53 -  |BS5,75,83
° Bl sl
10 d
2
gy D z.sul (B49),T4,53 33@,53 - B3 15 5
N B5
[
A E subfirbio 34@,53 (89,75, S5 - B5,T5,S5
F sub B3 (T3, 83 B3
B3 s2 | B4,74,s5 B4,T4,54
B5S
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Ao contrario do que supus, a localizacao das escolas
parece nao influir nas expectativas e percepcoes dos pesquisa -
dos. Veja-se, por exemplo, o fato de que, em todas as escolas,
as expectativas de mudanga - definidas através dos papéis técni
cos e dos sociais - sao considerados plenamente relevantes. Mes
mo na Escola E, onde o percentual maior de professores manifes
tou-se em favor dos papéis burocraticos, os demais papéis igual
mente foram considerados plenamente relevantes. Veja-se também
o fato de que os alunos de todas as escolas concentram suas ex
pectativas no desempenho maximo de papéis técnicos. Vale dizer:
os alunos de todas as escolas objeto da pesquisa esperam que
seu diretor se mobilize no sentido de viabilizar condic¢oes para
a transmissao do saber substantivo, o exercicio da critica, a
operacionalizacao de trabalhos que estimulem pensamentos e acoes
tratadas em conjunto e a adequacao de objetivos, leis e determi
nagoes oficiais aos propositos e realidade de sua escola. Em
resumo: os alunos esperam ter condigOes para o exercicio da

pratica social, sob a especificidade da pratica pedagdgica.

Contrariando uma das tendéncias da burocracia, qual
seja, a de "ser uma administracao de sessoes secretas" (Weber ,
1963), alunos e professores de todas as escolas desejam ter
acesso as informacoes e participar ativamente do planejamento ,

execucao e avaliagao do trabalho escolar.

Em duas das escolas pesquisadas - Escolas A e C - a
auséncia fisica do diretor foi enfaticamente colocada por alu
nos, e até mesmo por professores, como algo indesejavel. Pude,
porém, constatar que se a auséncia € um fator de desempenho pou
co contributivo segundo a percepcao de alunos e de professores,
a presenca fisica do diretor - mais percebida em outras escolas-
nao garante que as expectativas dos pesquisados sejam respondi

das nem na substancia nem na intensidade esperadas.

Uma observacao merece ainda ser destacada e se refere
a recusa dos superiores em manifestar sua percepcao do desempe-

nho do diretor. Os superiores (diretores de Nicleo) exercem cu
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mulativamente - como mencionei - o cargo de diretor de escola.
Nao das escolas que foram objeto da coleta de dados, mas de
outras. Essa situacao os coloca, paradoxalmente, em posicao
hierarquica de igualdade com os diretores entrevistados e os

leva a sentirem um certo constrangimento em avaliar seus pares.

O diretor, por sua vez, nao os percebe como superio-
res. Superiores - para ele - sao as pessoas que ocupam cargos
da Coordenagao de Ensino de 29 Grau, do Departamento de Educa
cao ou do Gabinete da Secretaria de Educacao. E em relacao a
essas pessoas que eles antecipam as conseqliéncias de seu desem
penho. Isso parece explicar porque, em muitos casos, o dire
tor n3o responde nem as expectativas de alunos e professores ,

nem ds do superior (diretor de Nicleo), nem as suas proprias.
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CAPITULO V
CONCLUSBES SOBRE 0OS RESULTADOS DA PRIMEIRA COLETA DE DADOS

Neste capitulo apresento inferéncias dos dados obti
dos, bem como indico a acao que desenvolvi apOs essa primeira
etapa.

As informagoes em que me apdio para emitir as con
clusGes nao se esgotam nos dados fornecidos pelo questionario.
Esse instrumento - como mencionei - foi por mim diretamente a
plicado, quer reunindo alunos e professores, quer entrevistan
do diretores e superiores. Tal situagao ofereceu-me a oportu
nidade de obter informacoes adicionais, alqumas explicitadas-

verbalmente ou por escrito -, outras subjacentes.

As expectativas dos alunos de todas as escolas es
tao mais concentradas nos papéis técnicos, considerados pa
péis de mudanca. Poder-se-ia dizer o mesmo em relacdo as dos
professores, nao fosse a concentracao de expectativas nos pa
péis burocraticos verificadas na Escola E.

As respostas as expectativas de alunos, contudo,sao
mais atendidas apenas nas Escolas D e E, onde o grau de per
cepcao de ocorréncia de desempenho esta mais proximo do grau
de expectativas. As respostas as expectativas de professores
sao mais atendidas nas Escolas C, D e E, pela mesma razao. No
que se refere aos diretores, de um modo geral se percebem res
pondendo - mais ou menos na intensidade esperada - suas pré
prias expectativas.

Praticamente, em todas as escolas ha consonancia de
expectativas entre todos os pesquisados. Contrariamente, ha
dissonancia de percepcoes, porém elas s3ao menos evidentes nas

Escolas D e E. O confronto entre o que os pesquisados espe
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ram e o que percebem como ocorrendo, permite observar que a

dissonancia & menor nas Escolas B, D e E.

No que se refere a ocorréncia do desempenho de pa
péis técnicos e sociais - considerados de mudanca - nas Esco
las D e E a intensidade menor com que ela é percebida & "sufi
ciente". O mesmo, contudo, nao se da em relacao as outras es
colas. Nelas, tais papéis sao percebidos com pouca ou minima

ocorréncia por alguns dos pesquisados.

Até onde os dados permitem inferir, as Escolas A,B,
C e F nao sao orientadas para mudanga. A Escola D parece ori
entada nesse sentido, enquanto a Escola E parece ter potenci-
al para tal.

Conforme se pode observar, as expectativas dos dire
tores de todas as escolas sao apontadas - por eles proprios -
como expectativas de mudanca; contudo, as percepcoes de alu
nos e de professores indicam que tais expectativas nao estao
sendo de alguma forma respondidas. E possivel que as expecta
tivas de alunos e de professores, que também sao de mudanca,
nao estejam de algum modo sendo comunicadas ao diretor, como
é possivel que fatores de ordem intrinseca estejam levando os
diretores a nao atendé-las.

Considerando que o processo de comunicagao e intera
cao mediatiza nossa auto-reflexdao, julguei Gtil levar a cada
um dos diretores os resultados dessa primeira coleta de dados.
Um "pensar junto" poderia conduzir o diretor a alteracoes de
desempenho, bem como poderia gerar-me novas informagoes. Se
ria uma oportunidade de aprendizagem para todos. Moveu-me a
crenca de que pesquisador e pesquisados devem participar ati
Vamente do processo de pesquisa, devem engajar-se criticamen-
te, de modo a que os resultados da pesquisa sejam contribui -
¢oes validas para o grupo especifico. O relato dos encontros
compoe o capitulo seguinte e seconsubstanciou como um novo re

ferencial para uma nova coleta de dados.
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carlTUuLo vi
UM NOVO REFERENCIAL PARA UMA NOVA INTERVENCAO

Como mencionei no capitulo anterior, os resultados
da primeira etapa da busca de dados foram comunicados, discu
tidos e avaliados com cada um dos seis diretores das escolas
envolvidas. Varias questoes foram, entao, levantadas pelos
diretores, inclusive - e principalmente - as que se referem a
fatores restritivos a sua pratica administrativa. Alguns de
les manifestaram sua vontade de orientar a escola para mudan
¢a, de inovar, mas afirmaram que a viabilizacao de inovacgoes
se torna dificil, devido aos seguintes fatores: a) fatores
relativos aos professores: desinteresse, incompeténcia pro
fissional, baixa remuneragao e atitudes preconceituosas em re
lacao ao aluno; b) relativos aos alunos: desinteresse e ca
réncia financeira; c) relativo a comunidade: falta de apoio;
d) fatores institucionais: excesso de determinagoes dos  Or
gaos superiores, quantidade de tarefas burocriticas que os di
retores sao obrigados a realizar e falta de recursos humanos,

financeiros e materiais na escola.

A baixa remuneracao do professof foi citada como um
fator limitador a administracdo dos diretores, na medida em
que, sequndo eles, alguns professores resistem a inovagoes ,
sob a alegagao de gue "nao ganham p'ra isso". Mudanca requer
esforgco, empenho, trabalho e esses professores preferem a aco
modagao. Outros assim nao se posicionam, porém nao demons

tram interesse, motivacao para romper com o status quo. Con

siderando que a circulacao de idéias enriquece nossas percep
¢oes e que a interacao com outras pessoas pode mediatizar re
flexoes, conduzindo-nos a alteracoes de desempenho,discutimos
a pertinéncia de serem incentivadas, facilitadas ou viabiliza
das as oportunidades para o professor trocar idéias nao s0

com os colegas da propria escola, como com colegas de outras
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escolas ou profissionais de outras dreas. Todos afirmaram que,
internamente, os professores realizam trabalho conjunto. Con
tudo, apenas um dos diretores asseverou que os professores de
sua escola nao s6 convidam cdolegas de outras escolas para par
ticiparem de encontros (reunices, seminarios, debates etc) na
escola, como participam de encontros em outras escolas,indepen
dentemente de esses encontros serem determinados pelos drgaos
superiores.

Os diretores nao apontarém a insuficiente remunera
cao do diretor como um fator que lhes traz dificuldades admi
nistrativas, porém admitiram que tal remuneracdao os obriga a
buscarem outras fontes de trabalho e remuneracao. Dos seis di
retores, cinco exercem atividades profissionais em outras orga
nizagoes, sejam ou nao escolas. Admitiram que tal fato os im
pede de oferecer dedicagao integral & escola, porém considera
ram que sua auséncia fisica nao & geradora de problemas, nao
se configurando, portanto, como um fator restritivo a sua pra
tica administrativa. Discutimos, todavia, que os alunos sao -
quase todos - adolescentes e, nessa faixa de idade, a fiqgura
de um "guia" & psicologicamente necessaria. Nesse sentido, os
diretores cuja presenca fisica foi mais reclamada mostraram-se
receptiveis a essa reclamacdo e informaram que envidarao esfor

¢os no sentido de minimiza-la.

No que se refere aos alunos, os diretores afirmaram
que, geralmente, pertencem as camadas sociais economicamente
menos privilegiadas e que, desse fato, resulta o seguinte: a)
o aluno nao tem condig¢Oes para aquisigao de material escolar;
b) a auséncia desse elemento nao facilita a aprendizagem; c)
a escola pouco pode ajuda-lo individualmente, porque dispoe de
escassos recursos; d) esse aluno também pouco pode colaborar
com a escola para o provimento de recursos coletivos que pos
sam garantir a aquisigao e preservacgao de bens comuns ( materi
al didatico, equipamento escolar, manutencao do prédio etc) .
Por outro lado, segundo os diretores, os professores nao sabem
lidar com esse aluno "carente" e, tendo sobre ele atitudes pre
conceituosas, acabam por gerar dificuldades a tentativas de mu
danga.
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O fato de o professor nao saber lidar com esse alu
no "carente" pode estar vinculado nao s6 a competéncia do pro
fessor, como ao curriculo que, de um certo modo, exige atribu
tos - individuais e sociais - acessiveis somente aos alunos
de classe social privilegiada. Tal curriculo as vezes assume
pouco significado diante da realidade concreta do aluno e aca
ba por provocar-lhe desinteresse e falta de motivacao. Discu
timos esse ponto e a pertinéncia de tentar alterar a grade
curricular. Dois diretores afirmaram que a alteraram, apesar
de ela ser fixada pelos Orgaos superiores. Um diretor in
cluiu uma disciplina de artesanato, porque considera que ela
oferece instrumentos para uma possivel profissao e, em conse
qlléncia, para a possibilidade de o aluno obter algum ganho fi
nanceiro. Outro diretor utilizou um artificio: mantém o no
me oficial da disciplina, porém alterou seu contetido, ou se
ja, substituiu o conteldo programatico da disciplina de Edﬁcg
cao Moral e Civica por contetdo de Histbria do Brasil. Alegou
que educagao moral e civica n3o deveria se constituir uma dis
ciplina isolada, mas como parte integrante de todas as disci
plinas, e que o estudo de Histdoria & relevante para a compre-
ensao da realidade.

Quanto a comunidade, de um modo geral, os diretores
entrevistados ainda nao aceitam sua participagao no planeja
mento e avaliacao do trabalho escolar, porém gostariam que a
comunidade participasse mais ativamente das tarefas de " execu
cao. Esse foi um ponto bastante discutido e, até onde me é

permitido inferir, creio que sera mais refletido pelos direto
res.

Os diretores apontaram o excesso de determinacoes
dos Orgaos superiores como um fator que lhes dificulta a admi
nistracao. Citaram o fato de que a grade curricular, por
exemplo, foi modificada trés vezes neste ano de 1985, o que
implicou em sucessivos remanejamentos de horarios de alunos e
de professores., Citaram também o fato de que essas determina

¢oes chegam a detalhes como, por exemplo, fixacao dos dias de
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Conselho de Classe.21 Respeitados os limites oficiais, antes
de 1985 tais dias eram marcados pelas escolas em fungao da in
cidéncia maior - prevista - de professores presentes. A ade
quacao a realidade da escola se justificava porque o Conselho
de Classe & uma oportunidade para avaliagao do trabalho desen
volvido, para troca de idéias, bem como para elaboracao de me
didas corretivas e/ou inovadoras, devendo, portanto, envolver
o maior numero possivel de professores. Discutimos a possibi
lidade de os diretores tentarem neutralizar decisces superio
res que sobrecarregam a operacionalizagao de procedimentos bu
rocraticos e impedem a adequacao de diretrizes superiores a
fealidade de cada escola. Indaguei-lhes porque nao discutem
essas decisoes com as pessoas dos Orgaos superiores. Alguns
afirmaram que nao discutem porque & muito dificil, e preferem,

na pratica, desobedecer a algumas determinacdes.

Os diretores afirmaram que a quantidade de tarefas
burocraticas que se véem compelidos a realizar (despachar do
cumentos, efetuar compras de material, promover a conservagao
do prédio etc) toma boa parte de seu tempo e limita a utiliza
an desse tempo para planejamento, execucdo e acompanhamento
do trabalho ja desenvolvido pela escola ou outros que a esco
la poderia desenvolver. Considerando que aquelas tarefas sao
dé manutencao e”algumas delas poderiam ser delegadas a outras
bessoas, discutimos porque nao exerciam a delagacao. Dois ai
retores afirmaram que nao dispdem de pessoal. Outro, que a
responsabilidade dele & grande e nao pode confiar essas tare
fas a outras pessoas. Tal posicao foi por nos detidamente

discutida. Os demais afirmaram que tentam fazé-lo na medida
do possivel.

Numa das entrevistas anteriormente realizadas (na
primeira coleta de dados) assisti um diretor de Nicleo (que

2706 Conselhos de Classe foram instituldos pela Porntarnia "E"
n9 39/74 da Secretaria Estadual de Educacdo. Sdo bimensais
e congregam professdones nregentes de turma,onientadones educa
caonads, ordientadores pedagogicos, o diretor ou seu  nepre

dentante. A caditenio de cada escola, alunos podem deles pax
“iedipan. -
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também é diretor de escola) fazer um memorando ao diretor -ad
junto, autorizando-o a tirar uma Gnica cépia de um pequeno pa
pel. Esse procedimento - tao burocratico quanto dispendioso-
suscitou-me a idéia de perguntar aos diretores que meio utili
zam para comunicagao com os demais membros da escola. Afirma
ram que algumas vezes usam memorandos, circulares, avisos, es
critos etc., mas dois dos diretores admitiram ser esse tipo
de comunicacao formal, impessoal e pouco contributivo para
aproximacao das pessoas.

A falta de recursos humanos, financeiros e materi
ais foi enfatilcamente colocada por todos os diretores. Quatro
deles manifestaram sua nao concordancia com a Lei sancionada
pelo Sr. Governador do Estado do Rio de Janeiro, que limita
as fontes para obtencao de recursos.22 Discutimos o procedi
mento do diretor diante dessa limitacao. Todos afirmaram que
a cumprem apenas em parte, mantendo a cantina e a venda de ma
terial escolar. Um deles informou que reuniu a comunidade de
pais e local, mostrou o Diario Oficial que publica a Lei, dis
cutiu com a comunidade a viabilidade do cumprimento da Lei e,
com esse procedimento, conseguiu que a comunidade: a) fixas-
se uma taxa de contribuicao para a Associacao de Assisténcia
ao Educando, 6rgao que substituiu as antigas Caixas Escolares;
b) participasse da decisao sobre aalocagao desses recursos;
c) realizasse um mutirao para limpeza, consertos e pintura do
prédio; d) construisse um pequeno laboratdérioc para as aulas
de Ciéencias.

Na primeira fase da coleta de dados busquei suporte
na literatura. Foram geradas algumas conclusoes que me leva

ram a reflexdao. Julguei oportuno discutir os resultados com

Ty n? 783 de 5 de outubro de 1984, sancionada pelo Sn. Go

vernador do Estado do Rio de Janeino. Tal Rei "proibe  aod
estabelecimentos oficials de ensino": 1 - cobran taxa de ma
trilcula; 11 - exdgirn contribuicdo pecuniaria para a meren=
da escolan; 111 - fixarn mensalidade para a Caixa Escolan

ou para a Associagao de Padis e Mestrnes; 1V - cobrar materd
al destinado a provas, exames, certificados, diplomas e ou
thos documentos nelativos a vida escolan; V - peamitin @
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os seis diretores envolvidos, j& que a sua pratica administra
tiva dizia respeito. A discussao ofereceu-me respostas a
questoes ainda nao respondidas na primeira coleta de dados

’

bem como ofereceu-me elementos para novas buscas.

Considerando-se que a organizagao burocratica & pri
vilegiada na Secretaria Estadual de Educagao, da qual as esco
las publicas sao parte integrante, compreende-se que proble -
mas de ordem burocratica tenham ressaltado aos diretores. Con
siderei gue um estudo capaz de confrontar as expectativas dos
diretores sobre processos burocraticos, participacao e autono
mia das escolas; o desempenho do diretor em relacao a esses
elementos; os fatores por eles considerados como restritivos
a sua pratica administrativa, talvez me levasse a: a) compre
ender porque, na primeira etapa da coleta de dados, pude cons
tatar as dissondncias entre expectativas e percepgoes de alu
nos,professores, diretor e seu superior; b) reconhecer os es
forgos de mudanga que tém sido tentados, apesar dos fatores
restritivos. Considerei também que a competéncia profissio -
nal de um diretor pode ser avaliada pela compreensao mais am
pla que ele tenha sobre a relacao escola-sociedade e que essa
compreensao passa, necessariamente, por questdes econdmico-fi
nanceiras e seus efeitos na vida dos membros da escola.

Igualmente considerei que seria Util obter dados
com todos os diretores da rede oficial de ensino de 29 grau
no Municipio do Rio de Janeiro, sobre as questoes acima menci
onadas. Dessa forma, obteria um nimero de pessoas mais signi
ficativo para confirmar ou contestar as questoes levantadas
pelos seis diretores.

venda, no recinto do estabelecimento, de qualquen maternial
esdcolar; VI - exigir qualquen outra forma de contribudicao
em dinheino, Como se pode depreenden, a Lei permite apenas

(por exclusao) que sejam so0ficitadas contrnibuicoes aos  alu
nos e a comundidade, -
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CAPITULO VII
METODOLOGIA DA SEGUNDA ETAPA DA COLETA DE DADOS
1. UNIVERSO E AMOSTRA
Na segunda etapa da coleta de dados focalizei apenas
os diretores e pretendi trabalhar com seu universo, ou seja,
com os 71 diretores da rede oficial de ensino de 29 Grau no Mu
nicipio do Rio de Janeiro. Todavia, apenas 52 diretores devol

veram o questionario, o que significa uma amostra de 73%.

2, COLETA DE DADOS

2.1. 0 questionario

A formulacao do questionario (anexo 2), previamente
testado, teve como suporte as questoes levantadas pelos 6 dire
tores escolhidos para a primeira etapa da coleta de dados.Tais
questoes foram levantadas, na ocasiao em que os resultados da
coleta foram apresentados aos diretores, e com eles discutidos

e analisados.

| Estruturalmente, o questionario foi dividido em duas
partes. A primeira constou de 6 questoes, subidivididas em 4
itens, cada um dos quais com varias alternativas. Com a formu
lagéo dessas questoes busquei levantar: a) nimero de locais
em que o diretor exerce atividades profissionais (1 questao) ;
b) indicadores sobre crencas, expectativas e agoes dos direto
res acerca de elementos burocraticos, técnicos e sociais (5

questdes). Tais elementos estdo definidos na anilise e discus
sao dos resultados. A seqgunda parte constou de uma QUnica ques
tao subdividida em 4 itens, cada um dos quais com varias alter
nativas. Tais alternativas se referiam a fatores possivelmen
te percebidos como dificultadores a pratica administrativa dos

diretores, e foram grupados em 4 categorias: a) fatores rela
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tivos a professores; b) relativos a alunos; c¢) relativos a

comunidade; d) fatores institucionais.

Ao final do questionario foi deixado um espago em
branco para os diretores fazerem as observacoes que julgassem
necessarias. Alguns a utilizaram para justificar determina
das respostas, para formular-me votos de sucesso no estudo e
para solicitar que lhes fosse transmitido o resultado da pes

guisa, o que pretendo levar a efeito.

2.2. Aplicagao

Os questionarios foram remetidos pelo Correio, acom
panhados de: a) uma carta.pessocal, manuscrita, na qual soli
citei a contribuigéo do diretor; b) uma carta formal, datilo
grafada, explicitando os objetivos da pesquisa e contendo ins
trucdes para o preenchimento do questionario e sua devolucgao;
c) copia da autorizacao da Sra. Coordenadora do Ensino de 2°
Grau do Estado do Rio de Janeiro para que a pesquisa fosse re
alizada; d) envelope selado, enderecado e sem remetente para
devolucao do questionario respondido.

Paralelamente ao envio dos questionario pelo Cor
reio estabeleci - por telefone -~ contato com quase todos 0s
diretores, excetuando-se apenas aqueles cujas escolas nao dis
poem de linha telefonica.

Entrevistei-me ainda com alguns diretores, pessoal-

mente, e por sua solicitacgao.

2.3, Preenchimento

Na primeira parte do questionario os pesquisados as
sinalaram com um (X) a alternativa pela qual optaram. Na se
gunda parte atribuiram pontos de 1 a 4 aos fatores apresenta-
dos como possiveis dificultadores da pratica administrativa
do diretor, considerando; 1 - nao dificulta; 2 - dificulta

pouco; 3 - dificulta; 4 - dificulta muito.
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3. TRATAMENTO DOS DADOS

No que se refere ao procedimento estatistico, para
cada uma das 43 alternativas da primeira parte do questionario
levantei, através de matriz, a freqliéncia do nimero de direto
res respondentes e os respectivos percentuais, o que me permi
tiu discutir os dados. Dessas alternativas, 40 se referiam a
crengas, expectativas e agoes dos diretores, e indicariam de
sempenhos facilitadores e nao facilitadores de mudanga. Obje-
tivando, contudo, verificar a diferenca entre esses indicado -
res, apliquei - em relacao ao somatdrio de respostas - o teste
de significancia de diferenca entre proporcoes a um nivel o4 =
= 0,05. Para testar a hipotese de nao diferenga entre propor

¢oes, usei a sequinte formula:

N}
Il

onde

Py € a proporgado do somatdrio de respostas que indicam desem
penhos facilitadores de mudanca

P, € a proporgdo do somatbrio de respostas que indicam desem
penhos nao facilitadores de mudanca

Pq € a média ponderada das proporg¢des do somatdrio de respos-
tas que indicam desempenhos facilitadores e nao facilitado
res, calculada pela seguinte formula:

Ny byt Ny Py

e

P
N, + N,

onde N, e N, sao, respectivamente, os totais do somatério de

respostas que indicam desempenhos facilitadores e nao facili-
tadores.
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Foi usada a razao Z, considerando que a distribuicao
amostral da diferencga entre proporgoes (pl - p,) tende a dis
tribuigao normal quando os Nps sao maiores que 10 (Guilford ,
1965). Como as hipdteses alternativas nao sao direcionadas, va
le dizer, a proporcao do somatdrio de respostas que indicam de
sempenhos facilitadores & diferente da proporcao do somatdrio
de respostas que indicam desempenhos nao facilitadores de mu

danca, foi feito o teste bilateral.

No que se refere a sequnda parte do questionario
(grau em que fatores sao percebidos como dificultadores a pra
tica administrativa do diretor), para cada uma das 12 alterna

tivas levantei a freqliéncia com que os graus foram atribuidos.

O procedimento estatistico acima descrite serviu-me
como auxiliar para desenvolver analise gqualitativa dos resulta
dos. Tal como na primeira etapa da coleta de dados, optei por
um enfoque interpretativo, critico e normativo. Moveu-me a
crenca de que a substancia da pesquisa nao & apenas mera quan-
tificagao (Fals Borda, 1985, p. 47). E mais: como Demo(1984)
e tantos outros estudiosos, acredito que a realidade social &
dialética, & contraditdéria, tem uma dimensao qualitativa, por
tanto, dificilmente pode ser captada por instrumentos quantita

tivos, proprios das ciéncias naturais.23

3Veja-Ae FALS BORDA, Ontando. Aspectos teonicos da pesquisa
participanie in Canlos R. Brandao (org.). Pesquisa parnticd
pante, S.Paulo,Ed. Brasiliense, 1985 e DEMO, Pedro. Avalia
¢ao particdpante: afgumas Ld@&aé indedads pana discussao Ca
derno de Pesquisa (48):67-73, S.Paulo, 1984, Veja-se  tam
em: a Y, Gernard. Escolas contempon&neaA de meta
ciencda. Suecda, Scandinavian Univensily Books, T970;
bT HABERMAS, J. Teonia analitica da ciincia e dLaﬂetha e
HORKHEIMER. Teorda tradicional e teon&a cenitica, ambos 04
arntigos na senie 08 pensadones. .Paulo, Ed. Abril Cultunrat,
1980, Essas obras expoem e juAtLﬁLcam 04 fundamentos e ne
cunsos metodologicos da pesquisa participante nas suas dife-
hentes teaminologias (pesquisa-acao, pesquisa dialetico -hen
meneutica ete), contrapondo-04 aos 5undamentoA e necursos me
todologicos da peAqu&Aa classica.
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CAPITULO VIII

APRESENTAGCAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA SEGUNDA ETAPA DA
COLETA DE DADOS

Conforme mencionei nos capitulos anteriores, os re
sultados da primeira etapa da coleta de dados foram comunica
dos aos seis diretores envolvidos, e com eles discutidos e
analisados. Dissonancias observadas entre expectativas e per
cepcoes foram pelos diretores atribuidas a limitacdes com as
quais se defrontam, limitagoes essas geradas por fatores rela
cionados a professores, alunos, a comunidade, bem como a or
dem institucional. Mecanismos utilizados para a viabilizacao
de expectativas de mudan¢a foram discutidas, e assim também

os resultados ja alcancados pelos seis diretores.

A partir das questoes levantadas, discutidas, refle
tidas formulei um novo questionario aplicado aos demais dire
tores da rede oficial de ensino de 29 grau no Municipio do
Rio de Janeiro. Tal questionario objetivou: 1) levantar se
crengas em elementos burocraticos, técnicos e sociais respal
dam o desempenho de papéis do diretor; 2) levantar o grau
com que os fatores apontados pelos seis diretores como restri
tivos @ sua pratica administrativa sao assim percebidos pelos
demais diretoreé; 3) levantar e analisar expectativas e
acoes conducentes a neutralizacao desses fatores, bem como a
consonancia entre crencas nos elementos burocraticos e técni
cos, expectativas e agéés; 4) confrontar e analisar crengas
nos elementos sociais com dificuldades percebidas pelos efei
tos de questoes econdmico-sociais nos membros da escola.

1. Crencas que respaldam o desempenho de papéis dos diretores

Conforme demonstrado na tabela n? 7, apenas 7,7%

dos diretores nao créem que elementos burocraticos sejam fun
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damentais para a pratica pedagdgico-administrativa. Tais ele
mentos foram definidos por: normas, regras, procedimentos,hie
rarquia. Contraditoriamente, a totalidade dos diretores cre
que elementos técnicos sao essenciais na pratica educacional e
que elementos sociais devem ser levados em conta no trabalho
desenvolvido na escola. Os elementos técnicos foram caracteri
zados por: transmissao do saber, desenvolvimento da critica ,
trabalho conjunto e adequacao a realidade escolar. Os elemen-
tos sociais foram definidos compa consideracdo de questdes eco
nomico-sociais e seus efeitos sobre os membros da escola,apon-

tando, portanto, para a relacao entre escola e sociedade.

Como se pode observar, ao mesmo tempo em que'os dire
tores créem nos elementos burocraticos,créem nos elementos cu
jo contelido nao faz parte do elenco de caracteristicas da buro
cracia. Tal situagao revela uma contradicao que pode ter seu
fundamento no confronto burocracia x natureza da organizacao
escolar. Sao duas substancias conflitantes, agindo simultanea

mente sobre valores, interesses e agoes do diretor.

O confronto das crencas nos elementos burocraticos ,
técnicos e sociais com expectativas e acoes dos diretores, bem
como com os fatores por eles percebidos como dificultadores, &
objeto de estudo nas secoes 3 e 4 deste capitulo. A secao 2,

que se seque, apresenta aqueles fatores dificultadores.

Tabela n9 7

Crengas que respaldam o desempenho de papéis do diretor

Crencgas Respaldo Total
Sim Nao
2 burocraticos 48 92,3% 04 7,7% 52 100,0%
é técnicos 52 1100,0% - - 52 100,0%
% sociais | s2 |100,0% - - | s2  100,0%
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2. Fatores limitadores 3 pratica administrativa dos diretores

A relacao nominal dos fatores obedeceu, no questio-
nario, a quatro agrupamentos: a) fatores relacionados aos
professores; b) aos alunos; c¢) a comunidade; d) fatores
institucionais. Os dados colhidos estavam distribuidos em
quatro categorias: nao dificulta, dificulta pouco, dificulta,
dificulta muito. Todavia, para fins de apresentacgao foram
combinadas as categbrias nao dificulta e dificulta pouco e as
categorias dificulta e dificulta muito. Dessa forma, as ocb
servagoes sao apresentadas em duas categorias: percebem difi

cultade e nao percebem dificuldade.

Na tabela n? 8 esses fatores estao apresentados, se
gundo a hierarquia de dificuldade com que sao percebidos. Po
de-se observar que o maior grau de dificuldade & sentido pela
falta de recursos humanos, financeiros e materiais e o menor
pela opiniao dos professores em assuntos administrativos. Po
de-se também observar que o maior grau de dificuldade percebi
da em relagao a professores refere-se a incompeténcia profis
sional; a alunos, desinteresse; a fatores institucionais, a
falta de recursos. Em relacao a comunidade foi apresentado
um s6 fator e se refere a sua falta de apoio. Observa-se tam
bém que baixo percentual de diretores (46,2%) percebe a insu
ficiente remuneracao do professor como um fator que lhes traz
dificuldades, enquanto que alto percentual (84,6%) percebe o
desinteresse do professor como um fator dificultador. A ani
lise de cada um dos fatores percebidos como dificultadores, e

suas relagoes, é apresentada nas secoes 3 e 4, a seguir.



Tabela n? 8

Relacao de fatores restritivos, por hierarquia

com que assim sao percebidos
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Fatores

Dificuldade percebida

nao Sim

Total

falta de recursos hE
manos,financ. e mat.

03 5,7% 49 94 ,3%

52

100,0%

incompeténcia profis
sional do professor

06 11,6% 46 88,4%

52

100,0%

desinteresse, apétia
falta de motivacao
do professor

08 | 15,4% 44 84,6%

52

100,0%

desinteresse, falta
de motivagao, falta
de esforgo do aluno

08 | 15,4% 44 84,6%

52

100,0%

excesso de determing
goes dos Orgaos supe
riores

08 15,4% 44 84,6%

52

100,0%

caréncia financeira
do aluno

10 | 19,2% 42 80,8%

52

100,0%

atitudes preconceitu
osas do professor em
relacao ao aluno

11 | 21,29 41 78,8%

52

100,0%

tipo e quantidade de
tarefas burocraticas
que o diretor é obri
gado a realizar -

11 21,0% 40 77,1%

51

%
98,1%

falta de apoio da co
munidade

12 | 23,0% 40 77,0%

52

100,0%

insgficiente remune-
racao do diretor

21 | 40,4% 30 57,7%

51

*
98,1%

insuficiente remune-
racao do professor

28 53,8% 24 46 ,2%

52

100,0%

opiniao dos professo
res em assuntos admi
nistrativos

50 | 96,1% 02 3,9%

52

100,0%

* 1 diretor nao manifestou sua percepcao de dificuldade.
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3. Tentativas de neutralizacao dos fatores restritivos

Supus que um diretor cuja pratica administrativa o
rientasse a escola para mudanga tentaria neutralizar compo
nentes burocraticos. Tais tentativas poderiam ser levadas a
efeito: a) pela interferéncia em decisdes superiores e por
processos de comunicac¢ao interativos; b) pela participacgao
ativa de alunos, professores e comunidade no planejamento ,
execugéo e avaliagéo do trabalho desenvolvido na escola; c¢)
pela busca de uma certa autonomia em relacao aos 6rgaos supe

riores. Cada um desses itens sera analisado a seguir.

3.1. Interferéncia em decisoes superiores e processos de

comunicacao

Neste item serao analisados: crenca nos elementos
burocraticos; expectativas de participacao dos 6rgaos supe
riores; expectativas e agoes referentes a decisbGes superio
res; meio de comunicacao utilizado pelos diretores e difi
culdades percebidas pelo excesso de determinacoes dos Orgaos
superiores e pelo tipo e quantidade de tarefas burocraticas

que é obrigado a realizar.

3.1.1. Crenca na fundamentabilidade da burocracia e

expectativas de participacao dos Orgaos supe
riores

Na secao n? 1 deste capitulo foi indicado que 7,7%
dos diretores nao créem na fundamentabilidade de normas, pro
cedimentos, hierarquia para a pratica pedagdgico-administra-
tiva. Poder-se-ia esperar que esses diretores tivessem expec
tativas de nenhuma ou apenas alguma participacao dos o6rgaos
superiores, A tabela n? 9 indica que ha consonancia entre
crenca e expectativa, no que se refere a esses diretores. Po
der-se-~ia esperar que os 92,3% gue créem na fundamentabilida
de da burocracia tivessem expectativas de muita participagao

dos Orgaos superiores, Contudo, a tabela n? 9 também revela
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gue entre o percentual de diretores que créem na fundamentabi
lidade da burocracia (92,3%), mais da metade (51,9%) espera a
penas alguma participagao dos 6rgaos superiores. Tal situa
cao parece apontar - no que se refere a esses diretores - dis
sonancia entre a crenca na fundamentabilidade da ordem  buro
criatica e a expectativa de sua ocorréncia. Algumas inferén
cias podem,entdo, ser arriscadas em relacao a esses diretores:
a) sua expectativa nao corresponde, necessariamente, a valor,
mas a algum tipo de conveniéncia; b) a crenga nos elementos
burocraticos pode estar vinculada a sua propria necessidade

de seguranca ou de status.
Tabela n? 9

Crenca nos elementos burocraticos e expectativas de
participacao dos 6rgaos superiores

Crenca Total
gim nao
o
5| 20 38,5% - - 20 38, 5%
o
E
n
©
>
i ]
51 8| 27 51
5|3 9% 04 7,7% 31 59,6%
8] -~
Qv m
o -
» g
5] £
=}
Ko - - - -
2 _ -
()]
o}
Total 48 92,38 | 04 7,7% 51 98,18

* 1 diretor n50_5e~manifestou quanto ao grau de participacao
esperada dos 8rgaos superiores. -
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3.1.2. Expectativas de participacao dos Orgaos superi

ores e dificuldade percebida pelo excesso de

determinacbes desses 6rgaos

Poder-se-ia esperar que os diretores cujas expecta-
tivas fossem de muita participacao dos 6rgaos superiores nao
considerassem como um fator dificultador o excesso de determi
nagoes. Todavia, conforme indicado na tabela n? 10, contradi
toriamente, entre os 38,5% que esperam muita participacao es
tao 30,8% que percebem as determinacoes como excessivas. Po
der-se-ia também esperar que os diretores cujas expectativas
fossem de alguma participacao dos Orgaos superiores (59,6%)
considerassem o excesso de determinacoes desses Orgaos  como
um fator dificultador. Desses diretores, 51,9%,coerentemente,
percebem o excesso de determinagaes como um fator que traz di

ficuldades a sua pratica administrativa.
Tabela n? 10
Grau em que o excesso de determinacoes dos Orgaos superiores

& percebido como dificultador, por expectativas de participa
¢io desses Orgaos

Determinacoes
Expectativas Total
nao dificulta dificulta
nenhuma - - - - - -
alguma 04 7,7% 27 51,9% 31 59,6%
muita 04 7,7% 16 30,8% 20 38,5%
Total 08 15,4% | 43 82,7% | 51 | 98,1%

* 1 diretor nao se manifestou quanto ao grau de participacao
esperada dos O6rgaos superiores.
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3.1.3. Dificuldade percebida pelo excesso de determi-

nacoes dos Orgaos superiores e tentativas de

influenciar nessas determinacoes

Se o excesso de determinacoes dos Orgaos superiores
€ considerado por 82,7% dos diretores como um fator dificulta
dor, poder-se-ia esperar que: a) os diretores tivessem expec
tativas de influenciar na tomada de decisoes desses 6rgaos
sempre que julgassem necessario, ao invés de acata-las plena
mente, sem discussao; b) as suas expectativas correspondes
sem agoes.

A maioria dos diretores (98,1%) manifestou sua ex
pectativa de que ordens superiores devam ser discutidas e a
totalidade dos diretores afirmou que age neste sentido. Ha,
portanto, consondncia entre expectativas e acoes manifestadas.
Esta situacdo parece admitir duas explicagbes: a) as expecta
tivas e agoes manifestadas nao correspondem as reais, ja que
em tao alto grau os diretores nao conseguem neutralizar a di
ficuldade percebida. Neste caso, expectativas e agdes reais
poderiam estar vinculadas as conseqliéncias - talvez punitivas-
que os diretores antecipam; b) as expectativas e agoes mani
festadas sao reais, mas ineficazes. Neste caso, pode-se infe
rir que ou os diretores nao se comunicam adequadamente com oOs
drgaos superiores, ou que estes exercem agao coercitiva a que

os diretores se ajustam, talvez por alguma conveniéncia.

3.1.4. Crenca na fundamentabilidade da burocracia e

dificuldade percebida pela realizacao de tare

fas burocraticas

Dentre os fatores percebidos como dificultadores, o
"tipo e gquantidade de tarefas burocraticas que o diretor é
obrigado a realizar" ocupa o sexto lugar na hierarquia de di
ficuldades. Conforme demonstrado na tabela n? 11l,dos 77,1%
dos diretores gque o consideram como um fator restritivo,69,4%
créem na fundamentabilidade da burocracia para a pratica peda
gdgico-administrativa. Essa situagao parece,entao, revelar

uma certa incoerencia.
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Tabela n? 11
Grau com que a realizacdo de tarefas burocraticas é percebida

como dificultadora, por crenga na fundamentabilidade de emen
tos burocraticos

Crenca na Tarefas burocraticas Total

burocracia | = 4ificultam | dificultam

sim 11 21,0% 36 69,7% 47 90,4%

nao - - 04 7,7% 04 7,7%
*

Total 11 21,0% 40 77,1% 51 98,1%

* 1 diretor nao se manifestou quanto ao grau de dificuldade
percebida pela realizacao de tarefas burocraticas.

O acesso aos dados permitiu observar que os 4 dire-
tores (7,7%) que nao créem na fundamentabilidade dos elemen
tos burocraticos para a pratica pedagdgico-administrativa ,
além de esperarem apenas alguma participagao dos drg3aos supe
riores, percebem seu excesso de determinacoes como um fator
restritivo, assim como a realizacao de tarefas burocraticas .
Ha, portanto, consondncia entre suas crencas, expectativas e
percepcgoes.

3.1.5. Meio preferido pelo diretor para comunicacao

interna

Se tarefas burocraticas sao consideradas limitado-
ras a pratica administrativa do diretor, uma das formas de
minimiza-las seria a adogao da palavra oral como meio de co
municagao com os membros da escola, ja que a organizagao bu
rocratica tende a utilizar a escrita. Os dados obtidos reve
lam que 90,4% dos diretores preferem a palavra oral. Vale
acrescentar que neste percentual estao incluidos os 4 direto
res (7,7%) que nao créem na fundamentabilidade da burocracia

para a pratica pedagdogico-administrativa.
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Considerando, porém, que a palavra oral pode adqui
rir caracteristicas formais e, neste caso, burocraticas, so
licitei aos diretores que indicassem a razao de sua preferén
cia, fosse ela pela palavra oral ou pela escrita. Nao lhes
apresentei alternativas, de modo que a questao ficou aberta.
Levantadas as respostas, pude grupa-las de acordo com as se
melhancas de contetdos. Os diretores que usam a palavra o
ral o fazem pelas seguintes razoes, aqui descritas em ordem
decrescente de incidéncia das respostas: a) obtém-se atendi
mento mais rapido as solicitacoes; b) as pessoas raramente
léem o que & comunicado por escrito; c¢) & mais informal ;
d) aproxima mais as pessoas. Dentre os que preferem usar a
palavra escrita, os arqgumentos para tal preferéncia sao os
sequintes, também em ordem decrescente de incidéncia das res
postas: a) garante o recebimento da mensagem, quando indivi
dual e contra-recibo; b) formaliza a comunicacao; c) as ve
zes nao ha possibilidade de falar-se pessoalmente com todos
os membros da escola.

A anidlise das duas primeiras razoes apontadas para
a preferéncia da comunicacao oral por 69,2% dos diretores
permite inferir que & desejado o atendimento de solicitagoes
ou de determinagoes, mesmo sem a seguranca de seu registro
conforme o modelo burocrdtico. Os diretores que preferem a
palavra escrita também desejam esse atendimento e o fazen
dentro da seguranga do modelo burocratico. Pode-se dizer
que os dois grupos desejam alcangar o mesmo objetivo (buro-
cratico), mas o fazem por caminhos diferentes, conforme sua

percepcao de maior eficacia.

3.1.6. Tendéncia geral dos diretores em relacao a
mudanca

Supus que um diretor orientado para a minimizacao
da burocracia, através da interferéncia em decisces superio
res e através de processos de comunicacao, provavelmente: a)
nao acreditaria na fundamentabilidade da burocracia para a

pratica pedagdgico-administrativa; b) teria expectativa de
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apenas alguma participac¢ao dos drgaos superiores; c¢) wusaria
a palavra oral para comunicar~se com os membros da escola. O
uso dessa palavra, contudo, seria justificado pela informali
dade e pela possibilidade de maior aproximacao das pessoas. O
levantamento dos dados aponta um somatdorio de 46 respostas

nesse sentido.

Por outro lado, supus que um diretor nao orientado
para a minimizacao de elementos burocraticos, provavelmente :
a) acreditaria na fundamentabilidade da burocracia; b) teria
expectativa de muita participagao de Orgaos superiores; c)usa
ria a palavra escrita ou a palavra oral para comunicagao in
terna, justificadas ambas pela obtencao de cumprimento as de
terminacdes. O levantamento dos dados aponta um somatdrio de
109 respostas nesse sentido. Expectativas e acoes referentes
a ordens superiores deixam de ser aqui consideradas; a forma
como formulei as questoes parece ter conduzido as respostas ,

produzindo dados aparentemente nao confiaveis.

O somatorio de respostas que indicam desempenhos fa
cilitadores de mudanga (46) e o somatério das que indicam de
sempenhos sao facilitadores (109) correspondem, respectivamen
te, as propor¢oes 0,30 e 0,70. Sendo o valor de 7 iqual a
- 4,62, pode-se rejeitar H  aos niveis de o< = 0,05 e 0,01, Po
de-se perceber que existe diferenga significativa entre as
proporcoes devido a maior proporcao de respostas que indicam
desempenhos nao facilitadores de mudanga. Em relagao, portan
to, a interferéncia em decisGes superiores e processos de co
municagao conducentes 3 neutralizacdo de elementos burocrati-

cos, os desempenhos dos diretores tendem a ser nao facilitado
res.

3.2. A neutralizacao das tendéncias burocratizantes pela

participacao

Neste item serao analisados: a) crenca dos direto
res nos elementos técnicos; b) varidveis referentes a profes

sores;: expectativas do diretor acerca de sua participacao ,
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trabalho conjunto de professores e dificuldade percebida pe
lo diretor por opinices do professor em assuntos administra-
tivos; b) variaveis referentes aos alunos: expectativas do
diretor sobre sua participacao, iniciativa para promogao de
eventos, dificuldade percebida pelo desinteresse do aluno ;

d) variaveis referentes a comunidade: expectativas de parti

cipacao e dificuldade percebida por sua falta de apoio.

3.2.1. Expectativas do diretor sobre participacae

Como foi mencionado, a participacao de diferentes
pessoas no trabalho desenvolvido na escola pode ser um dos
mecanismos para neutralizar as tendéncias burocraticas. Par
ticipacao implica em iniciativas, em trabalho conjunto, em
interagoes, a partir das quais percepcoes sao enriquecidas e
atitudes e agoes podem ser alteradas. Como também menciona-
do-na segao 1 deste capitulo - a totalidade dos diretores ma
nifestou ser seu desempenho respaldado pela crenga na essen
cialidade do desenvolvimento da critica e do trabalho conjun

to na pratica educacional.

A tabela n? 12 indica que a maioria dos diretores
(94,2%) espera muita participacao dos professores,pouco mais
da metade (53,8%) espera igual grau de participacao dos alu
nos, enquanto menos da metade tem expectativa de muita parti

cipacao dos Orgaos superiores (38,5%) e da comunidade (30,8%).
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Tabela no 12

Expectativa do diretor acerca da participacao de orgaos

superiores, alunos, professores e comunidade

Grau de participagao
Elementos Total
nenhuma alguma muita

orgaos su N
periores - - 31 59,6%| 20 38,5% 51 98,1%
alunos - - 24 46 ,2% | 28 53,8% 52 100,0%
professo

res - - 03 5,8% | 49 [94,2% | 52 |100,0%
comuhidg

de - - 36 |69,2%| 16 |30,8% | 52 |100,0%

* 1 diretor nao se manifestou guanto ao grau de participacao
esperada dos Orgaos superiores

A participacao dos Orgaos superiores ja foi analisa
da no item 3.1 desta segao. Neste item sera analisada a par

ticipacao dos demais membros.

3.2.2, Participacao de professores

A totalidade dos diretores informou que os professo
res de sua escola, usualmente, trabalham em conjunto no plane
jamento e avaliacao de suas atividades. Internamente, portan
to, parece que o trabalho & desenvolvido de modo participati -
vo. Todavia, esse procedimento - por si s6 - nao garante ori
entagao para mudanca. Pesquisas tém demonstrado que escolas
fechadas em si mesmas acabam por gerar um clima organizacio
nal que pressiona menos para a mudanca do que para a manuten-
cao da situagao vigente. Nessa pressdao para manutencdo, evi
déncias empiIricas tém apontado que ndo s6 os professores ten
dem a superestimar procedimentos burocraticos, como a manter,

em relagao ao aluno de classe social economicamente menos pri
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vilegiada, esteredotipos e preconceitos que acabam por refor

car seu "fracasso" escolar.

No que se refere a opiniao de professores em as
suntos administrativos, apenas 3,9% dos diretores afirmaram
que dificulta sua administragao. Confrontando esse percentu
al com os percentuais de diretores que percebem outros fato
res como dificultadores, observa-se uma grande distancia
Talvez a opiniao de professores nao dificulte a administra
cao porque: a) nao é emitida (lembremo-nos de que os profes
sores sao apontados como desinteressados e apaticos); b) nao
€ levada em consideracao pelo diretor (o que conflitaria com
a expectativa do diretor de participacao dos professores) ;
c) & emitida, considerada, mas nao gera problemas. Os dados
obtidos n3oc me permitem verificar qual dessas trés hipdteses

estaria mais perto de ser confirmada.

3.2.3. Participacao de alunos

O "desinteresse, falta de motivagao e falta de es
forco" dos alunos foi apontado por 84,6% dos diretores como
um fator que lhes dificulta muito a pratica administrativa
(ver tabela n? 8). Realmente, entre os fatores relativos ao

aluno, é o percebido como mais dificultador.

Tal desinteresse poderia ser minimizado pela viabi
lizagao de condigoes que permitissem, incentivassem, facili
tassem, mobilizassem a iniciativa do aluno para promover
eventos, tais como: palestras, debates, atividades artisti
cas, excursoes. A maioria dos diretores (98,1%) afirmou que

os alunos tomam a iniciativa de promover tais eventos, o que

24Veja—ée, por exemplo, DIAS,M.T,R. Desdigualdades 3ociais e

oporntunidade educacional: a producao do fracasso. TUPERJ,
dissenlacao de mesfrado, 1979, Veja-se Lambem RIST, R. C.
On understanding the processes of schoolding: Zhe
contribution of Labening theorny <n Powen and Ldeology 4Ln
education. New Yonk, Oxford UnivensiZy Press, 1977,
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levaria a crer que condigoes para tal sao viabilizadas. No
entanto, conforme demonstrado na tabela n? 10, pouco mais da
metade dos diretores (53,8%) espera muita participacao dos
alunos no planejamento, execugao e avaliagao do trabalho es
colar. A outra parte espera apenas alguma participacao. Di
ante desta diferenca de percentuais (98,1% e 53,8%), poder-
se-ia inferir que a promogao de eventos pelos alunos & prati
camente o nivel maximo de participagao que os diretores espe
ram dos alunos. Contudo, os dados nao me permitem afirmar
nao ser considerada desejavel, por exemplo, a participacgao

do aluno em avaliagOes curriculares, metodoldgicas etc.

3.2.4, Participacao da comunidade

A falta de apoio da comunidade & percebida por
77,0% dos diretores como um fator que lhes dificulta a admi
nistragao. Em sendo assim, era de se esperar que essa falta
de apoio fosSe'sentida, porque os diretores teriam expectati
va de muita participacao da comunidade no planejamento, exe
cucao e avaliagao do trabalho desenvolvido na escola. Toda
via, conforme se pode observar na tabela n® 11, ndo sb a
maioria dos diretores (69,2%) nao tem expectativa de muita
participacao da comunidade, como também, desse percentual ,
50,0% considera que a falta de apoio lhes traz dificuldades
para sua pratica administrativa. Diante dessa dissonancia,
pode-se inferir - nao pelos dados obtidos, mas pelas ques
toes levantadas pelos seis diretores na primeira etapa de co
leta de dados - que a falta de apoio & sentida na execugao
do trabalho. Julgo oportuno lembrar que os seis diretores
anteriormente entrevistados nao se mostraram receptiveis a
presenga da comunidade no planejamento e avaliacao das ativi
dades. Embora suas afirmagoes nao possam ser extrapoladas
para a amostra de 52 diretores, a vivéncia em organizacao es
colares, bem como estudos realizados, tém demonstrado que -
de um modo geral - as escolas resistem a participacao da co
munidade em atividades decisoOrias e avaliativas. Ao mesmo
tempo esperam participacao da comunidade na execugao de ati

vidades,decididas sem a sua influéncia ou mesmo opiniao.
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3.2.5. Tendéncia geral dos diretores em relacao a

mudanca

Supus que um diretor que enfatizasse a participagéo,
provavelmente: a) acreditaria na essencialidade de elementos
técnicos na pratica educacional; b) teria expectativa de mui
ta participacao de professores, alunos e comunidade. O levan
tamento dos dados indica um somatdrio de 145 respostas nesse
sentido.

Supus, por outro lado, que um direter que nao enfa
tizasse a participacdo, possivelmente: a) nao acreditaria na
essenctalidade de elementos técnicos; b) teria expectativa
de nenhuma ou apenas alguma participacao de professores, alu
nos e comunidade. Neste sentido, o levantamento dos dados in
dica um somatdrio de 63 respostas. Trabalho conjunto interno
de professores e iniciativa para a promocao de eventos por
parte de alunos nao foram aqui considerados, tendo em vista
que a anadlise dos dados parece indicar ser sua efetivacao dis

cutivel como mecanismo de participa¢ao para mudanca.

O somatério de respostas que indicam desempenhos fa
cilitadores de mudanga (145) e o somatério das que indicam de
sempenhos nao facilitadores (63) corresponde, respectivamente,
as seguintes proporgdes: 0,70 e 0,30. Para testar a hipote
se estatistica de que nao existe diferenca entre essas propor
¢coes, o valor de Z, calculado, & de 5,16. Este valor permite
rejeitar H  aos niveis de significancia de << = 0,05 e 0,01,
Pode-se dal concluir que as proporgoes dos somatoérios de res
postas indicadoras de desempenhos facilitadores e nao facili
tadores sao significativamente diferentes, portanto, em rela
¢3o a participagao como mecanismo de mudanga, os desempenhos
dos diretores tendem a ser facilitadores.

3.3, A neutralizZacae da tendéncia burocratizante pela bus-

ca de autonomia

O grau de autonomia dos diretores em relacao aos
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Orgaos superiores & aqui medido por trés indicadores; a) ex-
pectativas e agoes para obtencao de recursos; b) expectativas
e agOes para alteracao da grade curricular; c) circulacio de

idéias entre professores e entre diretores, sem a pnarticipacao
de Orgaos superiores.

3.3.1. Expectativas e acoes para obtencdao de recursos

A falta de recursos foi, dentre todos os fatores, a
guele percebido comc mais dificultador a pratica administrati-
va dos diretores. 94,3% dos diretores assim o consideram. E-
xiste lei estadual limitando as foi:tes para obtencao de recur-
sos, desprezando, portanto, a concepc¢ao administrativa segundo
a qual decisoes sobre meios devem ser - o mais possivel atribu
idas as pessoas responsaveis pelos fins.?? Diante da falta de
recursos e da limitacao oficial para obté-los, como se posicio
nam os diretores? Quais suas expectativas? Quais as agoes que

desenvolvem para responder a essas expectativas?

Poder-se—-ia esperar que expectativas correspondessem
a agBes, todavia, o levantamento dos dados revelou dissonancia. A maioria
dos diretores (84,8%) considera jue fontes alternativas de recursos, a crité
rio dos membros da escola, deveriam ser buscadas. Todavia, apenas 46,1% a-
gem neste sentido. A diferenga de percentuais levou-me a levantar gual oper
centual de diretores que agem coerentemante com suas expectativas e qual o
percentual dos que assim nao proosder. |

Diretores gque consideram devam ser buscadosS recursos
apenas nas fontes indicadas pelos Orgaos superiores, provavelmente solicita-
riam somente aocs alunos e a comunidade. Diretores que, ao contrario, consi-
deram devam ser buscadas fontes alternativas de recursos a critério dos eem
bros da escola, possivelmente desenvolveriam acoes neste sentido. udeste ca-
so, a pratica comum as escolas € sclicitar nao somente aos alunos e a commni
dade, mas também promover a venda de material escolar, merenda e refeicdes.
Vale esclarecer que, para alunos de 29 grau, rerendas e refeicOes Nao sao o-

ferecidas gratuitamente pelo Estado.

Z50¢i no 783 de 05.10.84, sancionada pelo Governadon do Estado

do Réio de Janeiro e #referida no capltulo VI.
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Como se pode observar na tabela n?® 13 menos da meta
de dos diretores (46,1%) age coerentemente com suas expectati
vas, ou seja, 5,7% dos que consideram devam ser buscadas ape
nas as fontes indicadas, assim procedem e 40,4% dos que consi
deram devam ser buscadas outras fontes, igualmente assim pro
cedem. Esse Ultimo grupo - desobediente ao ato covernamental
- parece ser mobilizado para mudanca, como resposta as suas
expectativas. A consonancia nao é observada nos 50,1% direto
res restantes. Desses, 44,4% tém expectativas de utilizacao

de fontes alternativas, mas nao se mobilizam para usa-las.
Tabela n? 13

Expectativas e agOes para obtencao de recursos

Expectativas
fontes indicadas| outras fontes Total
qQ
ﬁ-g 03 5,7% 21 40,4% 24 46,1%
o |08
)
10
|, '
?38 03 5,7% 23 44,4% 26 50,1%
c:.
e
*
Total 06 11,4% 44 84,8% 50 96,2%

* 2 diretores nao se manifestaram como agem para obter recur
sos.

3.3.2. Expectativas e acoes para alteracao da grade

curricular

0 desinteresse de alunos foi considerado um fator
que traz dificuldades a administracao do diretor, conforme a
presentado em se¢oes anteriores. Tal desinteresse pode ter
varias fontes, uma das quais seria a grade curricular. Convém
lembrar que tal grade & fixada pela elite dominante, confor-

me sua visdao de mundo, expectativas, padroes de vida etc. Con
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vém também lembrar que, de um modo geral, o aluno de escola pg
blica pertence a classe nao dominante, geralmente com outra

visao de mundo, expectativas, histdoria de vida etc. Resulta
dai que o curriculo com freglléncia & pouco significativo para

o aluno, gerando,em conseqgliéncia, seu desinteresse.

Busquei, entao, levantar se os diretores consideram
que deveriam incentivar e promover a inclusao de contelidos de
disciplinas nao fixadas pelos Orgaos superiores mas que, a cri
tério seu e dos professores, fossem considerados significati
vos e relevantes para a formagao do aluno. A maioria dos dire
tores (92,3%) respondeu afirmativamente. Poder-se-ia esperar
que desenvolvessem agoes nesse sentido, Todavia, apenas 38,5%
declararam fazé-lo. Diante da diferenca de percentuais, bus
quei levantar qual o percentual de diretores que age conforme
suas expectativas.

A tabela n? 14 revela que ha consonancia de expecta-
tivas e percepgOes entre a minoria dos diretores (40,4%), isto
€, 5,8% dos que consideram devam ser oferecidas apenas as dis
ciplinas indicadas pelos Orgaos superiores, assim procedem e
36,6% dos que consideram que outras disciplinas devam ser ofe
recidas, a critério da escola, agem nesse sentido. Neste Glti
mo caso, agoes para mudanga correspondem as expectativas. Toda
via, hd dissonancia entre expectativas e agoes de 59,6% dos di
retores. Desse percentual, 55,7% espera que outras discipli -

nas sejam incluidas, mas nao as inclui.
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Tabela n? 14

Expectativas e agoes para alteracao da grade curricular

Expectativas
disciplinas - Total
indicadas outras
0 e
o ;
5 01l 1,9% 19 36,6% 20 38,5%
0
i
R
'S 2, 0 03 5,8% 29 55,7% 32 61,5%
< B g
25
d
Total 04 7,7% 43 92,3% 52 100,0%

3.3.3. Circulagcao de idéias entre professores

Na relagao de fatores percebidos pelos diretores co-
mo dificultadores (ver segdo n?® 2 deste capitulo), a incompe-
téncia profissional, o desinteresse, apatia e falta de motiva
cao de professores e atitudes preconceituosas do professor em
relacao ao aluno ocupamn, respectivamente, o segundo, terceiro
e quinto lugares. Tais fatores podem estar vinculados a ques
toes relativas ao prdéprio individuo, 3 sociedade em geral eao
sistema educacional em particular como, por exemplo, aptidao
cognitiva, nivel de expectativa, necessidades, classe social a

que o professor pertence, esteredtipos, background cultural da

familia, formagao académica do nrofessor, reruneracao do pro-
fessor etc. Mas a circulacao de idéias & um mecanismo gue nio
sO pode contribuir para a maior canacitacao cognitiva do pro-
fessor como também para o desenvolvimento de habilidades que .lhe
permitam de alguma forma posicionar-se criticamente diante da

realidade para transformia-la.

Assim, seria desejavel que os diretores procurassem

incentivar, facilitar encontros, reunioes de seus professores
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com professores de outras escolas ou profissionais de outras
Areas, para tratar de questoes educacionais, independentemen-
te de tais encontros serem determinados pelos &rgaos superio
res. Isto porque o compartilhamento de experiéncias e valores
individuais, o confronto de realidades particulares diferen
tes, de percepcgoes diferentes dessas realidades em discussoes
abertas, livres da presenca de uma autoridade burocratica -
que talvez pudesse constranger os participantes - poderia en
riquecer crencas, conhecimentos e habilidades dos professo -
res. Desta forma, a "incompeténcia profissional”, o "desinte
resse, apatia e falta de motivagao" e "atitudes preconceituo
sas do professor em relagcao ao aluno" poderiam ser minimiza
das. Indagados se promovem ou facilitam aqueles encontros,me
nos da metade (40,4%) dos diretores responderam afirmativameg'
te.

3.3.4. Circulacao de idéias entre diretores

Da mesma forma que a circulacao de idéias entre pro
fessores que nao pertencam a mesma escola pode enriquecer
suas percepgoes, a circulacaoc de idéias entre diretores de di
ferentes escolas pode conduzir ao mesmo resultado. Da mesma
forma como as reunioces para tal circulacao de idéias entre
professores nao devem ser presididas ou determinadas pelos or
gaos superiores, também assim seria desejavel em relacao a
circulagao de idéias entre diretores. Agem os diretores no
sentido de viabilizar a troca de idélas sobre questoes educa
cionais, com autonomia em relagao aos Orgaos superiores? A
maioria (61,5%) respondeu afirmativamente. A tabela n? 15 in
dica que, de um modo geral, repetem-se as condigoes observa

das para troca de idéias entre professores de diferentes esco

las. Partindo do pressuposto de que o "abrir-se para o outro"”
tem mais a ver com mudanga do que com manutencao do status
quo, seria desejavel que professores e diretores - ambos - a

gissem nesse sentido. A mudanca seria mais facilitada pela
acao coletiva.
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Tabela n? 15

Ocorréncia de reunides para troca de idéias com diretores

e professores que nao pertencam a escola

Ocorréncia de Elementos
reunioes diretores professores
sim 32 61,5% 21 40,4%
nao 20 38,5% 31 59,6%
Total ) 42 100,0% 52 100,0%

W

3,3.5. Tendéncia geral dos diretores em relacao
mudanca

-

Um diretor que buscasse autonomia em relagao aos Or
gaos superiores, possivelmente: a) procuraria recursos em
fontes alternativas; b) alteraria a grade curricular confor
me o que fosse mais signficativo para o aluno; c¢) incentiva-
ria e facilitaria a circulacao de idéias entre seus professo-
res e professores de outras escolas; d) reunir-se-ia com ou
tros diretores para trocar idéias sobre questoes educacionais,
sem que tais reunides tivessem sido marcadas pelos 6rgaos su
periores. O levantamento dos dados indica um somatdrio de 97
respostas nesse sentido, contra um somatdrio de 109 respostas
no sentido contrario.

Calculadas as proporc¢oes dos somatbrios de respos
tas indicadoras de desempenhos facilitadores de mudanca e nao
facilitadores tem-se 0,47 e 0,53, respectivamente. O valor
de Z, calculado & = 0,86 e, desta forma, aceita-se H_, nao so
a um nivel de &« = 0,05, como a um nivel de 0,01. Nao existe,
portanto, diferenca significativa entre as proporcoes de de
sempenhos facilitadores e nao facilitadores.
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4, Efeitos de questoes econdmico-sociais sobre os membros da

escola

, Nesta secao serao analisadas: crenca dos diretores
na relacao entre escola e sociedade e dificuldades percebidas
pela insuficiente remuneracao do professor e do diretor, bem

como pela caréncia financeira do aluno.

Na secao n? um deste capitulo indiquei que a totali
dade dos diretores afirma ser seu papel desempenhado em con
formidade com a crengca de que o trabalho desenvolvido na esco
la deve levar em conta as relagoes entre escola e sociedade ,
considerando gquestoes econdmico-sociais e seus efeitos sobre
os membros da escola. Da relacao de fatores considerados di-
ficultadores, trés se referem basicamente a essas questoes e
conomico-sociais: remuneragcao do professor, remuneragao do di

retor e carencia financeira do aluno.

4.1. A insuficiente remuneracao do professor

Dos trés fatores, a insuficiente remuneragao do
professor foi considerada por um pouco mais da metade dos di
retores (53,8%) como o fator que menos dificuldades lhes traz.
Considerando-se que 84,6% dos diretores apontaram o desinte
resse do professor como um fator que traz dificuldades & sua
pratica administrativa (ver tabela n? 8), pode-se inferir que
os diretores, de um modo geral, nao vinculam desinteresse do
professor & sua remuneracgao, talvez porque remuneracao consi
derada suficiente nao garanta o interesse do professor. No
entanto, os seis diretores envolvidos na primeira coleta de
dados afirmaram que alguns professores se mostram desinteres
sados em relagao a inovagoes, sob a alegacao de que "s3ao mal
pagos". A aceitar essa afirmagao dos seis diretores e extra
pola-la para a amostra de 52 diretores agora considerada, po
de-se inferir que professores insatisfeitos com a remuneragéo
nao comunicam ao diretor, de algum modo, sua insatisfagao. As
sim sendo, deixam de ser explicados determinados comportamen

tos que possivelmente estariam relacionados a esse fator.
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4.2, A insuficiente remuneracao do diretor

O diretor & também um professor, a cujos vencimen
tos & adicionada uma gratificagao. Se a insuficiente remune
ragao do professor nao é considerada um problema, a insufici
ente remuneragao do diretor também nao deveria sé-lo.  Contu

do, 57,7% dos diretores afirmaram que & um problena.

Considerando~se que, na primeira coleta de dados,
alunos e professores reclamaram da auséncia fisica do diretor,
supus que a insuficiente remuneragao do diretor seria um pro
blema, na medida em que o obrigaria a buscar outras fontes de
trabalho e remuneragéo e, conseqlientemente, o levaria a nao
dedicacao integral & escola.

0 levantamento dos dados indica que 28,8% dos dire
tores apenas dirige sua escola; 53,9% trabalham em duas orga
nizacoes, ou seja, a escola que administra e outra organiza -
¢do, seja escola ou nao; e 17,3% trabalham em trés ou mais
organizaQSes. Neste Ultimo caso, pelo menos uma das organiza
¢oes nao é escola publica, ja que a Lei nao permite acumula
cd3o em mais de duas escolas piblicas. Confirma-se, desse mo

do, a auséncia fisica do diretor.

Com o objetivo, porém, de verificar a associacgao en
tre nimero de locais de trabalho e dificuldade percebida pela
insuficiente remuneragéo do diretor, busquei levantar, em re
lagao ao nimero absoluto de diretores por locais de trabalho,
o percentual dos que percebem a remuneracao como um fator ai
ficultador ou nao. A tabela n? 16 indica que a menor incidén
cia de percepcao de dificuldade recai entre os diretores que
trabalham em trés ou mais organizagoes. Entre os que traba
lham em duas ou apenas em uma escola, a incidéncia maior re
cai na percepcao de dificuldade sem que, no entanto, se tenha

observado diferenca significativa entre esses dois grupos.

Parece que se a insuficiente remuneragao do diretor

€ considerada um problema para a sua pratica administrativa ,
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este problema nao tem suas ralzes na impossibilidade de o di
retor dedicar-se integralmente a escola. Estudos adicionais
teriam de ser levados a efeito para verificar os motivos pe
los quais tal remuneragao & percebida como um fator dificulta
dor.

Tabela n? 16

Dificuldade percebida pela insuficiente remuneracao do

diretor, por nimero de locais em que o diretor trabalha

NGmero de Remuneragao do diretor
locais de Total
trabalho . nao dificulta dificulta (100,0%)
1 05 35,7% 09 64,3% 14
2 11 39,2% 17 60,8% 28
3 ou mais 05 55,6% 04 44 ,4% 09
x
Total 21 - 30 - 51

* 1 diretor n3o se manifestou quanto ao_grau de dificuldade
percebida pela insuficiente remuneracao.

4.3, A caréncia financeira do aluno

A caréncia financeira do aluno &, entre os trés fa
tores nesta secao apontados, percebida como o mais dificulta-
dor. Alto percentual de diretores (80,8%) assim a consideram.
Duas ordens de motivos podem entao ser destacadas: a primei
ra em relagao a atitudes e a seqgunda em relagao a caréncia fi

naneira como agravante de outras caréncias.

Se lembrarmos que 78,8% dos diretores percebem ati
tudes preconceituosas do professor em relagao ao aluno como
um fator que traz dificuldades a sua pratica administrativa ,
pode-se entender porque caréncia financeira & percebida como
um fator dificultador. No item 3.2. da segao 3 deste capitu

lo procurei descrever que atitudes preconceituosas acabam por
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reforcar o "fracasso" escolar do aluno. Aqui acrescento serem
tais atitudes limitadoras a tentativas de mudanga ("Nao adian

ta mudar, porque eles nao aprendem").

Nao ficam descartadas, no entanto, outras razoes pe
las quais a caréncia financeira €& percebida como um fator limi
tador e que os dados nao me permitem apontar.. Entre essas ra
z0es estao as manifestadas pelos seis diretores das escolas ob
jeto da primeira coleta de dados: o aluno "carente" pouco po
de contribuir para os recursos financeiros e materiais de que
a escola necessita e, por outro lado, cria uma situagao difi
cil, ja que a escola dispoe de recursos escassos e, portanto ,

pouco pode ajuda-lo individualmente.
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cAPITULO " IX
CONECLUSOES

Neste capitulo serao apresentados: a) as limitacoes

do estudo; b) as conclusoes; c¢) sugestao para um novo estudo.

1. Limitacoes do estudo

As conclusoes da primeira etapa da coleta de dados
se aplicam somente aos seis diretores envolvidos, nao podendo
ser extrapoladas para os demais diretores da rede. Além dessa
limitagdo, outras podem ser apontadas. Por exemplo: trés dos
quatro superiores dos diretores (diretores de Nlcleo) nao pude
ram avaliar o desempenho dos diretores. Em vista disso, a ana
lise das percepgdes ficou restrita aos alunos, professores e
ao proprio diretor. Outra limitacao foi a impossibilidade de
entrevistar a Sra. Secretdria de Educacao do Estado do Rio de
Janeiro, bem como o Sr. Presidente da Comissao de Educagao e
Cultura, ambos superiores dos diretores. A entrevista - por
mim perseguida durante dois meses ininterruptos - poderia ter
enriquecido o estudo. Contudo, a Sra. Secretaria recusou-se a
concedé-la, sob a alegacao de que € "muito ocupada" e os asses
sores do Sr. Presidente julgaram-na de todo modo impossivel,da
das as suas mQltiplas atribuigoes. Ele & o Vice-governador do
Estado do Rio de Janeiro, Secretario de Estado de Ciéncia é
Cultura, Presidente da Fundagao de Artes do Rio de Janeiro,Pre
sidente da Fundagao de Amparo a Pesquisa do Rio de Janeiro ,
Chanceler da Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Presi
dente do Conselho Estadual de Cultura e Presidente da Comissao
Coordenadora do Programa Especial de Educacao.

As conclusoces da segunda etapa da coleta de dados sb
se aplicam ao universo estudado: diretores da rede oficial de

ensino de 2?2 grau no Municipio do Rio de Janeiro, Tal como na
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primeira etapa da coleta de dados, outras limitacoes do estudo
podem ser apontadas. Por exemplo: a caréncia de tempo,de re
cursos humanos e financeiros impediram-me de obter dados atra
vés de entrevistas. Dessa forma, perdemos - eu e os diretores-
a oportunidade de discussao, de troca, de aprendizagem. Outra
limitacao refere-se ao questionario utilizado para a coleta de
dados. Ele teve de ser conciso, nao incorporando questoes que
poderiam enriquecer a analise. O questionario foi enviado pe
lo Correio e, segundo estudos apresentados por Witt (1973,p.83)
quando se faz uso do Correio a melhor opcao € um quéstionério
pequeno, porque o nimero de devolugoes & maior. Ressalto ain
da outra limitacao: & possivel que os diretores nao tenham
respondido ao questionario sempre com sinceridade, o que pode,
de alguma forma, ter afetado os resultados da pesquisa. Estu
dos realizados por Kahn e Cannel (1964) demonstram que ha uma
tendéncia humana a assim proceder, quando se responde a esse
tipo de instrumento.

2. Conclusoes

No capitulo V foi demonstrado que alunos,professores,
diretores e superiores entrevistados na primeira coleta de da
dos manifestaram expectativas de mudanca. Todavia, alunos e
professores nao percebem a atendimento de tais expectativas. A
dissonancia entre expectativas e percepcgoes foi atribuida, pe
los diretores, aos seguintes fatores, considerados dificultado
res a sua pratica administrativa: a) incompeténcia profissio-
nal do professor; b) desinteresse, apatia e falta de motivé
cao do professor; c¢) insuficiente remuneracao do professor ;
d) atitudes preconceituosas do professor em relacao ao aluno ;
e) desinteresse, falta de motivagéo e falta de esforco do alu
no; f) caréncia financeira do aluno; g) falta de recursos hu
manos, financeiros e materiais; h) excesso de determinagSes
dos 6rgacs superiores; i) tipo e quantidade de tarefas buro

craticas que o diretor realiza; j) falta de apoio da comunida
de.
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A segunda coleta de dados incorporou esses fatores ,
acrescentando ainda os seguintes: a) insuficiente remuneracao
do diretor; b) opiniao dos professores em assuntos administra
tivos.

Os resultados indicaram que, a excegao de " insufici
ente remuneragao do professor" e "opinidao dos professores em
assuntos administrativos", os fatores sao - em graus diferen
tes - percebidos como dificultadores pelos demais diretores da
rede. Ratifica-se, desta forma, a percepcao dos seis direto -
res anteriormente entrevistados.

A analise de expectativas e agoes conducente (ou nao)
a neutralizacao desses fatores, bem como a consonancia(ou nao)
de tais expectativas e agOes entre si e com crencas em elemen-
tos burocraticos, técnicos e sociais revela, por parte dos di
retores, consideravel ambigliidade. Deste modo, até onde os da
dos disponiveis e a metodologia utilizada permitem concluir ,
processos de mudanga nas escolas, contributivos a busca de
transformagoes sociais, estao sendo pouco facilitados pelos di
retores.

Ha de se considerar a existéncia de desempenhos faci
litadores de processos de mudanga, coerentes em termos de cren
cas, expectativas e agoes. Num desafio a afirmagao dos  inte
resses da classe dominante, algquns diretores buscam romper o}
papel de reprodugao dos valores ideoldgicos vigentes, que  as
escolas tem sido atribuido. Contudo, o numero desses direto -
res e reduzido.

A maioria se, de um lado, tenta neutralizar a tendén
cia burocratizante da escola, por outro lado, tem-na como su
porte de sua propria posicao. Isso parece particularmente ver
dadeiro quando se observa que poucos diretores agem em conso -
nancia com as expectativas de mudan¢a que manifestam. Convém
aqui lembrar que o desempenho de papel implica num certo grau
de aceitacao de expectativas colocadas para a pessoa, em fun

cao das conseqliéencias que antecipa.
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Os contelidos burocraticos sao confliﬁantes com a na
tureza, da organizacao escolar. Todavia, essas duas substan-
cias agem simultaneamente sobre os valores e interesses dos di
retores e condicionam suas ag¢des, nao raro de forma contraditd
ria.

Assim & que, de um modo geral, pode-se observar que
os diretores:

. asseveram ser seu desempenho respaldado na crenga
de que o desenvolvimento da critica e a adequagao a realidade
escolar sao componentes essenciais a pratica educacional; toda
via, contraditoriamente, afirmam ser seu desempenho igualmente

respaldado na crenca da fundamentabilidade de normas e regras.

. consideram que fontes alternativas de recursos, a
critério dos membros da escola, devem ser buscadas; contudo,
a minoria utiliza o mecanismo de desobediéncia consciente as
ordens superiores limitadoras das fontes para obtencao de tais
recursos

. ambiguamente sustentam e refutam o excesso de de
terminagoes dos 6rgaos superiores e a quantidade de tarefas bu
rocraticas que realizam. Sustentam, pela crenca na fundamenta
bilidade de normas, regras, procedimentos, hierarquia para a
pratica pedagdgico-administrativa. Refutam pela expectativa

de pouca participacao dos Oorgaos superiores

. usam a palavra oral para comunicar-se com OS mem
bros da escola, porém o fazem mais como garantia do atendimen-
to rapido as solicitacoes, do que como mecanismo de promoc¢ao
do relacionamento interpessoal, esséncia da pratica educativa

. percebem o desinteresse dos alunos, cuja causa po
de ser, entre outras, um curriculo pouco significativo para

eles; todavia, praticamente nao buscam alterar tal curriculo

. reforcam - com a dificuldade percebida pela carén-
cia financeira do aluno e pelas atitudes preconceituosas do
professor em relagao a ele - a constatacao de que nosso modelo

de escola privilegia certos atributos individuais e sociais,

BIBLIOTECA
FUNDAGAO GETOLIO VARGAS
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acessiveis somente aos alunos de renda familiar privilegiada

. tentam superar ou minimizar a incompeténcia pro
fissional e a apatia, desinteresse e falta de motivacgao do
professor, porém o fazem no limite de planejamentos internos
conjuntos. Praticamente nao ha circulagao de idéias com mem

bros nao pertencentes a escola

. esperam que a comunidade nao tenha muita partici-
pagao no trabalho desenvolvido na escola; todavia, se ressen

tem de sua falta de apoio

. tentam neutralizar a tendéncia burocratizante da
escola via participacao dos seus membros, mas desempenham sem
diferenga significativa papéis que facilitam e que nao facili
tam a busca de autonomia em relacao aos Orgaos superiores;
também praticamente nao tentam neutralizar a tendéncia buro -
cratizante via interferéncia em decisoes superiores e via pro

cessos internos de comunicacgao.

Como se pode depreender, ha valores, interesses,con
seqliéncias antecipadas atuando sobre os diretores no desempe
nho de seus papéis e que podem estar referidos a necessidade
da suposta sequranca que o modelo burocratico pretende garan
tir a seus agentes, a incompeténcia administrativa do diretor,
a auséncia de mecanismos epistemologicos para uma reflexao
critica sobre o papel da escola na busca de transformagoes so
ciais.

As contradicgoes e ambigliidades que, em maior ou me
nor grau, estao presentes no desempenho dos diretores revelam
ser insatisfatdria sua contribuigao no que diz respeito a ori
entagao das escolas para a sua insercao na busca qglobal de
transformagoes sociais.

Seria de todo desejavel que se institucionalizassem
mecanismos de avaliacao da pratica administrativa e ainda que
os diretores pudessem compreender sua importancia. Em se tra
tando de educagao, desempenhos devem ser avaliados, principal

mente, a luz de sua dimensao ética e responsabilidade moral.
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3. Sugestao para um novo estudo

A quase totalidade dos diretores estad no cargo por
critérios politico-partidarios. Todavia, a partir do sequndo
semestre de 1984, iniciou-se um processo de eleigao de direto
res. FE possivel que, especificamente entre esses diretores, o
senso comum esteja sendo rompido em favor de uma sociedade
mais justa. Uma pesquisa que pudesse confrontar desempenhos
de diretores eleitos e desempenhos de diretores indicados, tal
vez clarificasse essa situacgao.

No que concerne aos diretores que participaram deste
trabalho, varios solicitaram lhes fosse' comunicado o resulta-
do. Tal solicitagao sera atendida. Um estudo baseado na pes
quisa-acao se completa em sua propria incompletude. Cada in
tervengao na realidade & oportunidade de reflexao e de aprendi

zagem para todos os envolvidos e nao pode ser desprezada.
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ANEXOS



Anexo 1

QUESTIONARIO

PAPEIS DO DIRETOR DE ESCOLA DE 29 GRAU NO MUNICIPIO DO
RIO DE JANEIRO

Vocé tem, a seguir, uma relagéo de papéis do diretor.

Ao lado dessa relagao, duas colunas. A primeira co

luna se refere a expectativas, isto &, a acgoes e atitudes que

vocé espera do diretor de escola (desempenho esperado). A se

gunda coluna se refere a percepcoes, isto &, o que vocé perce.

be como sendo o desempenho real do diretor de escola ( desempe
nho real percebido).

Atribua, em cada uma dessas colunas, e ao lado de ca
da papel relacionado, pontos de 1 a 5 ao desempenho esperado
(expectativas) e pontos de 1 a 5 ao desempenho real percebido
(percepcgao) .

No que se refere a expectativas, considere: 1 - ple
namente irrelevantes; 2 - pouco irrelevantes; 3 - relevantes;

4 - muito relevantes; 5 - plenamente relevantes.

No que se refere a percepgoes, considere como ocor -
réncia de desempenho: 1 - minima; 2 - pouca; 3 - suficiente;
4 - muita; 5 - maxima.

Ao final, ha um espago aberto para vocé fazeraobser
vagoes que desejar.



Papéis

' Expectativas

Percepgoes

BUROCRATICOS

1. Porta-voz oficial do colégio,is
to &, aquele que fala em nome
do colégio para o plblico exter
no em geral (outros 6rgaos da
Secretaria de Educagao,pais,mem
bros da comunidade etc.)

2. Cumpridor de ordens emanadas da
Secretaria de Educacgao

3. Cumpridor da legislacao relati-
va a educacao

4. Definidor dos objetivos do colé
gio

5. Transmissor de informagoes aos
membros do colégio

6. Distribuidor de recursos huma
nos, materiais e financeiros

7. Decisor na solucao de problemas

8. Disciplinador na prevencao e
correcao de distlrbios

9. Viabilizador de condicoes fisi-

cas no prédio escolar, que faci
litem a relacao ensino-aprendi-

zagem




Papéis

Expectativas

Percepcoes

1.

Adequador da legislagao do
ensino a realidade e propd

sitos do colégio

TECNICOS

= g s sk

Viabilizador de oportunida
des que levem o colégio a
uma certa autonomia pedagd
gico-administrativa, em re
lagao aos 6rgaos superiores
da Secretaria de Educagao,
de modo a adequar as dire-
trizes dessa Secretaria a
realidade e propdsitos do

colégio

Disseminador da idéia de
que o trabalho escolar &,
sobretudo, agao coletiva
que deve envolver todos
os membros do colégio, num
compartilhamento de  tare

fas e responsabilidades

Planejador e implementador
de programas que levem ao
aperfeigoamento e a atuali

zacao dos professores

Incentivador de atitudes

do professor que o levem a
tomar em consideragao, na
sua pratica docente, o que
€ significativo para o alu
no, de acordo com as vivén
cias, aspiracgoes,percep -
goes,ambiéncia etc.desse a

luno




Papeis

Expectativas

Percepcoes

TECNICOS

6.

Viabilizador de condicoes
capazes de estimular no
aluno o desenvolvimento

de todas as potencialida-
des de que este aluno dis
poe para comunicar-se, 1li
bertar-se e crescer, como
ser pensante e construtor

de sua vida

Facilitador de opotunida-
des que levem o aluno a
davida, ao conhecimento ,
ao guestionamento, a re
flexao, para que esse alu
no, partindo de sua reali
dade, possa participar a
tivamente da construcgao
da realidade social

Construtor de oportunida-
des que, neutralizando a
tendéncia burocratizante

da escola, levem professo
res a critica, a criativi

dade, a iniciativa

Incentivador de comunica-
gOes abertas entre os pro
fessores do colégio, onde
o livre questionamento es
teja desligado - o mais
possivel - de tabus, pre
conceitos, esteredtipos e

interesses mascarados que

possam comprometer esse

guestionamento




Papéis

Expectativas

Percepcoes

SOCIAIS

Catalizador da colaboracgao
dos pais e de outros gru
pos sociais - como repre -
sentantes ou como represen
tados - no planejamento,

execugao, controle e avali

acao do processo escolar

Negociador e canalizador

de recursos politicos, huma
nos, financeiros e materi-

als da comunidade em geral,
recursos dos quais o colé

gio necessite

Viabilizador de oportunida-
des que promovam a circula

cao de idéias, reunindo pro
fissionais de educacao e de
outras areas, alunos e a co
munidade em geral em discus
soes abertas sobre questoes

educacionais

Construtor de uma filosofia
educacional aberta, inquie-
ta, viva, permeavel, preocu
pada com o "porqué" e “"para

que" educar

"Monitor", isto &, captador
da opiniao piblica no que
se refere a questoes sbocio-
educacionais e antecipador

das mudancas gue se operam

na sociedade,em termos de va

lores sociais desejaveis




Papéis

Expectativas

Percepcoes

SOCIAIS

6.

Incentivador de atitudes

criticas que levem profes
sores e alunos a uma vi
sdo de mundo aberta, muta
vel e questionavel, que
lhes capacite refletir so
bre a qualidade de vida

de nossa sociedade contem

poranea

7.

Viabilizador de opotunida
des que lewem professores
e alunos a questionar o}
contexto socio-politico -
econdmico, o qual preten-
de definir os propdsitos

e agoes escolares

Avaliador das conseqlién -
clas sociais de suas deci
soes podem trazer em ter
mos de conseqliéncias para
a vida das pessoas nelas
envolvidas

Assumidor de compromisso

politico, aqui entendido

como pensamento e  agoes
que contribuam para a
construgao de uma socieda
de igualitaria, em termos
de oportunidades e de
atendimento as necessida-
des basicas de educacgao ,

alimentagao e seguranga

de seus membros




Utilize o espago em branco para as observacoes que

julgar necessarias



FUNDAGCAO GETOL10 VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRAGAO PUBLICA

Prezado Professor

0 presente questionario visa a obter dados para
mi nha monografia de Mestrado em Administragao Piblica que

busca analisar a administragao da educagao.

Considerando qﬁe o diretor de escola da rede of 1
clal de ensino e o principal administrador pliblico da edg'
cagao a nfvel de unidade escolar, suas respostas serao ex
tremamente relevantes para o trabalho que me proponho rea

lizar.

Sua experiencia profissional enriquecera, sobre
manelra, a pesquisa. Se for de seu interesse, os resulta
dos e conclusces lhe serao comunicados. Acredito que, de

alguma forma, lhe poderao ser uteis.

Com o ObJetIVO de facilitar suas respostas, al-
gumas questoes do questionario estao dellmltadas no tempo,

isto €, se referem a situagoes ocorridas no Ultimo ano.
0 questionario nao precisa ser identificado e as
informagoes, nele contidas, em hipotese alguma serao utili

zadas para outros fins que nao os da pesquisa.

Solicito-lhe a gentileza de devolve-lo no prazo

max Imo de uma semana, utilizando os servicos do Correio.

Para tanto, anexo segue um envelope selado, enderegado e

sem ldentiflcagao do remetente.



A nex o segue, também, copla da autorizagao da Sra.
Coordenadora do Ensino de 29 Grau, para que a pesquisa seja

reallzada.

Sou-lhe, desde ja, agradecida.

Sylvia Constant Vergara



SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCACAO

DEPARTAMENTO DE EDUCAGAO
COORDENAGAO DE ENSINO DE 29 GRAU

Rio de Janeiro, 31 de agosto de 1984

Senhor Diretor

Apresentamos a Professora Sylvia Constant
Vergara, matricula n¢ 109393-4, lotada no Colegio Estadual Jﬁlia
Kubitschek, que deseja realizar uma pesquisa em alguns estabelecimentos

oficiais de ensino de 22 grau, como parte do seu curso de Mestrado em
Administracao Publica.

Atenciosamente

2 Do stebomrzs

VICENCIA MARTIA SCHETTINO
COORDENADORA SETORTAL
MATR. 174 089-3

npf
Mod. 14 - Oficlo



Anexo 2

QUESTIONARIO

la. PARTE - ASSINALE COM UM (X) A ALTERNATIVA QUE INDICA SUA
RESPOSTA

1. Em gquantas organizacgoes (escolas ou nao) vocé trabalha, in

cluindo a escola que dirige?

{( ) uma
( ) Aduas

( ) trés ou mais

2. Suas agoes e atitudes estao respaldadas na crenga de que:

a) Normas, regras, procedimentos, hierarquia sao elementos

fundamentais para a pratica pedagdgico-administrativa
( ) nao () sim

b) A transmissdao do saber, o desenvolvimento da critica, o
trabalho conjunto e a adequacao a realidade escolar sao

componentes essenciais na pratica educacional
( ) nao () sim

¢) O trabalho desenvolvido na escola deve levar em conta
as relacoes entre esta e a sociedade, considerando ques
toes econdOmico-sociais e seus efeitos sobre os membros

da escola

( ) nao ( ) sim

3. Suas expectativas em relagao ao desempenho do diretor sao: -
a) quanto aos recursos financeiros:

( ) o diretor deveria buscar recursos apenas nas fon-

tes indicadas pelos Orgaos superiores

( ) o diretor deveria buscar fontes alternativas de re

cursos, a critério dos membros do colégio
b) quanto as decisdes superiores:
( ) o diretor deveria cumpri-las sem discussao

( ) o diretor deveria discutir as decisoes com os supe

riores, sempre que julgasse necessario



c)

quanto aos contetdos curriculares

( ) o diretor deveria zelar para que apenas os conteu -
dos das disciplinas obrigatdrias e eletivas fixadas
pelos 6rgéos superiores, fossem transmitidos aos

alunos

( ) o diretor deveria incentivar e promover a transmis-
sao dos conteiidos de disciplinas fixadas pelos Or
gaos superiores, mas também de disciplinas escolhi-

das pelo colégio

4. Que grau de participacao vocé espera, deseja, considera que

deve ter cada um dos elementos abaixo, no planejamento, exe

cucdo e avaliacao do trabalho desenvolvido pelo colégio?

a)
b)
c)

d)

drgaos superiores ( ) nenhum ( ) algum ( Jmuito
alunos ( ) nenhum ( ) algum ( Jmuito
professores ( ) nenhum () algum ( )muito
comunidade ( ) nenhum ( ) algum ( IYmuito

Indique se, no Gltimo ano, houve a ocorréncia dos seguintes

eventos:

a)

b)

c)

vocé se reuniu com diretores de outras escolas para dis
cutir questoes educacionais, sem que tais reunioes te

nham sido marcados pelos 6rgaos superiores
( ) nao () sim

os professores de seu colégio se reuniram com professo -
res de outros Orgaos e profissionais de outras Aareas pa
ra tratarem gquestoes educacionais, sem que tais reunides
tenham sido marcadas pelos 6rgaos superiores

( ) nao ( ) sim

os alunos promoveram, por iniciativa propria, eventos

tals como: palestras, debates, atividades artisticas
excursoes

( ) nao () sim



d) o colégio tomou a iniciativa de oferecer aos alunos dis
ciplinas que nao tenham sido fixadas pelos Orgaos superi
ores

( ) nao ~ ( ) sim

6. Indique a alternativa que corresponde a cada uma das situa-
¢oes abaixo indicadas:

a) forma como, usualmente, os professores de seu colégio

trabalham no planejamento e avaliagao de suas atividades:
( ) de forma independente, cada um por si

( ) em conjunto (por disciplina, ou por area, ou por
série)

b) posicgao que vocé, geralmente, assume quando se reune com

os membros dos 6rgaos superiores:
( ) acata plenamente as decisoces superiores

( ) tenta influenciar na tomada de decisao dos 6rgaos

superiores, quando considera necessario

c) seu procedimento para obter recursos financeiros e mate

riais de que o colégio necessita:
( ) solicita aos alunos e a comunidade

( ) solicita aos alunos, a comunidade, promove a venda

de material escolar, merenda e refeigoes

d) seu meio preferido de comunicag¢ao com os membros do colé

gio. Justifique sua resposta.
( ) usa a palavra 0ral, POXrQUE ....ceeeecsasanancanssns

( ) usa a palavra escrita, POYQUE .....veevescescoansons



2a. PARTE - Os fatores abaixo relacionados podem (ou nao) res
tringir sua administracao (trazer dificuldades, ge
rar problemas, nao facilitar tentativas de mudanca).

ENTRE OS PARENTESES ATRIBUA, A CADA UM DELES, OS PONTOS 1, 2 ,

3 ou 4, CONSIDERANDO:

1. fatores que nao dificultam
2, fatores que dificultam um pouco
3. fatores que dificultam

4., fatores que dificultam muito

a) Fatores relacionados aos professores:

( ) desinteresse, apatia, falta de motivacao

( ) opiniao em assuntos administrativos (quando as opi
nioes sao dadas)

( ) incompeténcia profissional
( ) insuficiente remuneracao
( ) atitudes preconceituosas em relacao ao aluno
b) Fatores relacionados aos alunos:
( ) desinteresse, falta de motivacao, falta de esforgo
( ) caréncia financeira

c) Fator relacionado a comunidade

( ) falta de apoio

d) Fatores institucionais

( ) excesso de determinagoes dos Orgaos superiores

( ) tipo e quantidade de tarefas burocriticas que vocé

1))

obrigado a realizar

() falta de recursos humanos, financeiros e materiais pa
ra o colégio

() insuficiente remuneracao do diretor (atribua grau,ape

nas se vocé a considera insuficiente)



Utilize o espago em branco para as observacgoes que

julgar necessarias



