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RESUMO

Neste texto discuto a dimensdo peda-
gégica da administragdo da unidade esco-
lar. Parto da constatagdo de que sGo pouco
numerosos entre nds os estudos sobre a or-

ganizacéo interna do estabe-
lecimento de ensino de um
modo geral e, particularmen-
te, aqueles que se voltam
para a compreenséo dos pro-
cessos que vao além das es-
truturas formais, para con-
templar as relagbes que se
processam no interior da es-
cola. Buscando superar a per-
cepcdo burocrética e unifor-
me da unidade de ensino,
adoto uma abordagem cultu-
ral, abrindo espago para a
consideragéo das relacoes

definidoras de sua prética pedagdgica.

Palavras-chave: Administragdo — Di-
menséo pedagdgica — Escola — Cultura

— Organizagdo interna.

L

ucia Helena
G. Teiveira

Doutora em Educagio,
UNICAMP.

Membro do Conselho
Estadual de Educagéo de
Minas Gerais e Presidente
do Conselho Municipal de
Educagio de Juizde Fora,

S6 recentemente a organizagdo esco-
lar tornou-se alvo do inferesse especial de
estudiosos, polificos e administradores, res-
ponsdveis pela formulacdo de politicas

publicas de educagdo. Data
dos anos 80 o surgimento de
estudos que focalizam a uni-
dade escolor como objeto es-
pecifico de interesse. Ao lado
de objetos mais cldssicos de
aten¢éo, como a sala de aula
( micro abordagem ) e a re-
lagdo da escola com a socie-
dade (abordagem macro), os
enfoques sobre a escola ob-
jetivam a compreensdo e a
intervencdo na organizagdo
da unidade de ensino, privi-
legiando a “meso aborda-

gem” (Névoa, 1995, p.20).

A vanguarda dos trabalhos sobre a escola
é afribuida por Laderriére (1996, p. 44-7) aos

onglo-saxdnicos que, no inicio da década de

1 Uma versdo preliminar deste texto, infitulada: Desvelando a dimensdo pedagégica da organizacdo escolar afravés
do estudo da sua cultura - foi apresentada no XIX Simpésio da ANPAE realizado em novembro de 1999, em Santos,
Sao Paulo, ndo tendo sido feita a publicacde da mesma.
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80, deram énfase aos estudos sobre a eficdcia
do estabelecimento de ensino. Estudos realiza-
dos em diferentes paises da Europa e dos Esta-
dos Unidos (Névoa, 1995; Good & Wenstein, 1995;
Gleiter, 1995; Laderriére, 1996; Derouet, 1987).

Tiveram, nessa época, o escopo de veri-
ficar a existéncia do “efeito escola”, a ser
medido como acréscimo nas aquisicdes ini-
ciais dos alunos. Tais pesquisas evidencia-
ram certo consenso na percepcdo de que,
além dos recursos financeiros indispensdveis,
os resultados do ensino eram determinados
pela combinacéo de diversos recursos dis-
poniveis, concretizados por estratégias de
ensino adaptadas ds necessidades de apren-
dizagem dos alunos e favorecidos pelo tipo
de organizagdo da unidade escolar.

Na medida em que as politicas piblicas
em implantag@o no pafs aponiam a escola
como local de concretizacdo das mudancgas
educacionais pretendidas, a unidade esco-
lar passa a ser tratada como organizagéo
que deve dispor de autonomia para firmar
sua prépria identidade a partir da constru-
¢do de um projeto pedagédgico préprio. A
homogeneizagdo imposta pela obediéncia as
normas do sistema é substituida pela expec-
tativa de adocdio de modelos préprios de or-
gonizacdo e funcionamento. As diferengas,
antes mantidas na clandestinidade, passam
a ser valorizadas como sinal de solugdo crio-
tiva dos problemas e adaptagéo & realidade
a que serve, fornando evidente a necessida-
de de compreensdo das caracteristicas ca-
pazes de tornar a escola singular e de confe-
rir éxito ao trabalho que realiza.

As expectativas de mudanga nas esco-
las vicejam num contexto em que a unida-

de escolar, no que diz respeito & sua orga-
nizagdo interna e & dindmica de seu fun-
cionamento, constitui ainda uma “caixa
preta” a ser desvelada. Néo obstante as
propostas de mudanga em curso, a con-
cepcéo de unidade escolar que ainda pre-
domina no pafs a mantém como enfidade
submetida ao controle do sistema de ensi-
no e reforga, por isso mesmo, a percep-
¢@o burocrdtica e uniforme da organiza-
cdo escolar, ndo abrindo espogo para a
percepedo da teia de relaces que estd na
base do seu funcionamento, como organi-
zagéo social que é. Por outro lado, sGo
pouco numerosos entre nés os estudos so-
bre a organizacdo interna do estabeleci-
mento de ensino de um modo geral e,
particularmente, daqueles estudos que, ul-
trapassando a percepgdo das estruturas
formais, se voltam para a compreenséo dos
processos que organizam e direcionam a
prética escolar (Paro, 1995; Penin, 1995).

Objetivando contribuir para a discus-
séo nessa drea, o presente texto focaliza
aspectos da organizacéo de escolas a par-
tir de uma abordagem cultural. Utilizando
dados de pesquisa realizada em 1997, em
escolas estaduais de ensino fundamental
de Juiz de Fora, Minas Gerais (Teixeira,
1998), nele discuto a dimenséo pedagdgi-
ca da sua administragéo.

1 - A administracéo da
escola e a sua dimenséo
pedagoégica

No seu sentido mais geral, a atividade

administrativa consiste, como afirma New-
man (1974, p.15), em dirigir e controlar os
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esforcos de um grupo de individuos para
objetivos comuns. A administra¢éo, no
entanto, ndo se realiza de maneira inde-
pendente, sua concretizacdo se faz de for-
ma insepardvel das operaces efetivas de
cada organizagdo, variando conforme as
fungdes especificas da mesma.

Tratando-se da escola, cuja obra edu-
cativa se efetiva entre o professor e o alu-
no, os dois fatores que realmente deter-
minam o processo de aprendizagem, o
papel da administracao &, intrinsecamen-
te, de subordinagao, ndo de comando (Tei-
xeira, 1968, p.17). Nesse sentido compre-
ende-se que, como atividade meio, a ges-
tado da unidade escolar deve estar direta-
mente dependente da acdo pedagédgica.
A prética docente néo pode, no entanto,
prescindir do acéio administrativa. A roti-
na de funcionamento da escola deve fa-
vorecer o ensino ali desenvolvido. A or-
ganiza¢do, funcdo de cardter intrinseca-
mente administrativo, afeta diretamente
o trabalho exercido na sala de aula. Dos
docentes nunca depende tudo o que é sua
prética, afirma (Sacristén Gimeno, 1997,
p.84). O professor ndo trabalha no va-
zio. Sua prética depende de decisdes to-
madas por ele individualmente, as quais,
por sua vez, supdem normas coletivas
adotadas dentro de marcos organizativos
reais, capazes de regular a atuagdo do
grupo. As demandas dos sistemas educa-
tivos aos docentes constituem os primei-
ros condicionantes de sua prdtica, cujo ce-
ndrio mais imediato é constituido pela or-
ganizacdo escolar em que atuam. Este ce-
ndrio coloca-se anterior e acima das exi-
géncias da sala de aula, meio em que eles
desenvolvem sua pratica (lbid., p.95).

Como instituicdo social, a escola tem
seus fins derivados da sociedade que a
mantém. A ela cumpre desenvolver um tra-
balho educativo capaz de realizar os obje-
tivos e interesses dessa sociedade. O estu-
do da evolugdo dessa instituiggo, ao longo
de sua histéria, mostra que os modelos de
sua organizagdo obedecem, em cada épo-
ca, &s funcdes a ela atribuidas pela socie-
dade que a mantém (Petitat, 1994, p.18).

Analisando o surgimento da institui-
¢ao escolar na ldade Média e perceben-
do o seu desenvolvimento como respos-
ta as condi¢bes da sociedade ocidental
da época, o autor aponta a criagdo dos
colégios como fendmeno marcante da
histéria da educagdo no periodo entre a
Renascenca e a Revolucdo Industrial. O
modelo de instituicdo que foi se constitu-
indo a partir da transformacéo dos anti-
gos alojomentos de estudantes das Fa-
culdades de Artes, como descrito pelo
autor, pode ser visto como base da or-
ganizacdo escolar que temos ainda hoje
cristalizada no imagindrio social.

O modelo de escola que ainda preva-
lece em grande parte do mundo privilegia
o papel do professor como transmissor de
conhecimentos (Cuban, 1987, p. 25-35).
Esse modelo, herdado do passado, man-
teve-se e se solidificou com o tempo. A
constituicdo dos sistemas de ensino, com
propostas de instrugdo pUblica geral dos
cidaddos visando garantir a coeséo e a
solidariedade nacional e a estabilidade do
regime representativo, ndo significou a rup-
tura desse modelo de organizagéo da uni-
dade escolar. Pelo contrdrio, se serviu dele
para a construgdo de uma estrutura admi-
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nistrativa centralizada, que imprimiu uni-
formidade as organizacées escolares atra-
vés dos mecanismos de controle.

Na medida em que era fortalecida a
forma burocrédtica de organizagéo do sis-
tema e dos estabelecimentos de ensino, as
competéncias técnicas da fungdo adminis-
trativa ficavam reduzidas a tarefa de asse-
gurar as condi¢des internas para o cum-
primento das normas e estatutos gerados
fora da escola. Nesse modelo, a forca da
tradicdo e da rotina reforgava a forma au-
toritaria de dire¢do e assegurava o funcio-
namento regular da escola em sintonia com
a administragdo do sistema de ensino. Re-
legada ao segundo plano, a dimensao
pedagégica da organizacdo escolar dei-
xava de constituir prioridade na agenda de
competéncias dos diretores escolares. De-
finitivamente separada da dimenséo ad-
ministrativa a agdo pedagégica era atribu-
{da aos supervisores ou, na auséncia des-
ses especialistas, relegada ao descaso.

A universalizacdo do ensino e sua de-
mocratizagdo passaram a exigir a adogo
de um modelo de gestdo da unidade esco-
lar assentado em outras bases. “Democra-
tizar o saber e realizar uma escola de qua-
lidade para quantidade exigirdo o aperfei-
coamento técnico da administragéo edu-
cacional e escolar mediante a utilizagéo de
procedimentos que eliminem as formas
autoritérias de administracéo da educacao”
(Lima, 1999, p.148).

As medidas de descentralizagdo dos
sistemas de ensino e de autonomizacéo
da unidade escolar estao exigindo mudan-
cas substanciais nas formas de organiza-

¢Go e gestdo do estabelecimento de ensi-
no e o repensar de seu processo adminis-
trativo. Muda, nessa perspectiva, a fun-
¢do da administragdo e o papel do dire-
tor da escola, que se amplia com a idéia
da participagio, através dos colegiados
escolares. Ganha destaque a fungdo do
diretor como mediador, coordenador de
uma agdo coletiva que se consubstancia
no projeto pedagégico da escola. A ele
cabe a lideranca do processo de constru-
¢Go desse projeto, que se dard em meio &
reorganizag@o da unidade escolar, de
modo a assegurar as condi¢des para uma
pratica pedagdgica que contemple a plu-
ralidode de idéias e a participagdo dos
diferentes atores da escola.

De uma gestao compartilhada espera-
se a superagdo da divisGo artificial entre
as dimensées administrativa e pedagégica
da dire¢do da unidade escolar, que acaba
por priorizar e supervalorizar as atividades
burocrdticas em detrimento de sua acéo
pedagégica.

Nesse sentido, ao indicar os determinan-
tes da escola eficaz, os pesquisadores tém
apontado como uma das principais compe-
téncias da administracdo escolar a de as-
segurar as condicdes para que a aquisicGo
do saber se faca de forma consistente.
Purkey & Smith (apud. Good & Weinstein,
1995, p.83) falam em “lideran¢a pedagé-
gica” ao referirem-se & necessidade de uma
orientagéo capaz de promover e consolidar
o desenvolvimento pedagégico.

Espera-se do diretor de escola um de-
sempenho, ao mesmo tempo, seguro e
flexivel.
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O diretor deve ser uma pessoa segura,
que se envolve apaixonadamente com a
escola, que alimenta grandes expectativas
em relagdo ao pessoal e aos alunos, e se
dé ao trabalho de estimular e dar for¢a
oos individuos. Isto requer muita lideran-
¢a. Porém, o diretor também precisa ser
um bom gerente, neste caso, ele assegura
que foram criados bons sistemas, estabe-
lece fungdes e responsabilidades para ou-
tros e mantém uma afitude aberta e flexi-
vel em relagdo a questdes tanto educacio-
nais quanto gerenciais. (...){Mortimore,

1995, p.15).

Uma atuagdo dessa natureza supde um
comprometimento com a dimensdo peda-
gébgica da administracdo escolar. Isso re-
guer do diretor conhecimento e habilidade
para tratar as diferentes categorias de pro-
fissionais envolvidos no trabalho escolar.
No que diz respeito aos docentes, catego-
ria mais numerosa e mais importante no
desempenho da agdo escolar, hd que se
enfrentar as dificuldades caracteristicas da
cultura de seu isolamento, na busca de tra-
zer para a reflexdo os aspectos da “peda-
gogia oculta” (Sachs & Smith, 1988, p.426-
7} que obstaculizam a revisdo da prdtica
pedagdgica e a adogdo de propostas ino-
vadoras e dinamizadoras dessa prética.

Nas escolas eficazes estudadas por
Edmons (apud. Good & Weinstein, 1995,
p.83) foram identificadas as seguintes ca-
tacteristicas:

a) gestdo centrada na qualidade de
ensino; b) importdncia primordial das
aprendizagens académicas; ¢) clima tran-
quilo e bem organizado propicio ao ensi-

no e as aprendizagens; d) comportamento
dos professores transmitindo expectativas
positivas quanto & possibilidade de todos
os alunos obterem um nivel minimo de
competéncia; e) utiizagdo dos resultados
dos alunos como base dos programas e
dos curriculos.

A enumeracdo dessas caracteristicas co-
loca em evidéncia a dimenséio pedagégica
de que deve estar impregnada a gestdo de
uma escola que se quer de qualidade. O ni-
vel e a exceléncia da aprendizagem dos alu-
nos forna-se o objeto primordial da ag&o ad-
ministrativa na escola, que assume sua fun-
¢do intrinseca no processo de disposigao dos
meios para o consecucdo dos objetivos pré-
prios da insfituico de ensino: garantir a
aprendizagem dos alunos.

2 - O cotidiano escolar
revelado pela ética da
cultura organizacional

A idéia de cultura organizacional, nes-
te estudo, é usada como instrumento de
abordagem da unidade escolar, visando
conhecer seu modelo interno de organiza-
¢Go e funcionamento.

A cultura estd sendo entendida neste
estudo como “a maneira pela qual os hu-
manos se humanizam por meio de préticas
gue criam a existéncia social, econdmica,
politica, religiosa, intelectual e critica” (Chaui,
1995, p.226). Nesse sentido, ela é tratada
como o dominio do simbdlico, constituido
por crengas, concepgdes, valores, ritos e
artefatos, historicamente constituidos atra-
vés de um processo dindmico de constru-
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¢fo e reconstrucdo, pelo qual os homens
estabelecem as bases de sua existéncia.

Aplicada &s organizacbes, a cultura estd
sendo tomada como um conjunto de con-
cepgdes bdsicas, adotadas por um grupo
como resultado da sua prépria aprendiza-
gem ao lidar com seus problemas de adap-
tagbo externa e de integragdo inferna e
empregada por ele como sendo a manei-
ra correta de perceber e sentir em relagdo
a esses problemas (Schein, 1991, p.9). Essa
forma de lidar com os problemas no inte-
rior da organizagéo constitui um modelo
(Fleury, 1995, p.27) que indica aos mem-
bros da organizagdo a maneira correta de
pensar e agir no &mbito da mesma.

Nessa perspectiva, considero que, no
que diz respeito &s escolas, a cultura orga-
nizacional constitui @ maneira como as coi-
sas se d&o no interior da escola. Dada a
natureza das relagdes sociais que af se de-
senvolvem a escola se compde de dife-
rentes subculturas. Numa abordagem plu-
ralista dessa realidade, os conflitos séo per-
cebidos como inerentes as relagdes entre
os elementos envolvidos, enquanto a cul-
tura escolar é entendida como resultante
dos “denominadores comuns” (Sarmento,
1997, p.94), definidores de sua identida-
de. Expressa nos simbolos, nos mitos e nos
processos parfilhados de significagdo, a cul-
tura garante as escolas a idéia de unida-
de que as diferencia de outras organiza-
¢des sociais e, no Gmbito interno, o distin-
gue de outras escolas (ibid., p.95).

Tomando como pressuposto a existén-
cia de uma cultura escolar prépria de cada
unidade de ensino, construida a partir da
relacdo com o contexto cultural onde se
situa, procurei focalizar a agdo adminis-
trativa nas escolas estudadas tendo em vista
o atingimento da meta proposta pelo Pro-
jeto ProQualidade, do governo do Estado?,
de mudar a cultura da repeténcia pela cul-
tura da escola eficiente. Assumindo como
prioridades maiores® a autonomia da es-
cola e o fortalecimento de sua direcdo, esse
Projeto propés a redefinicao radical do
modelo de gestGo escolar na busca de
melhoria dos resultados do ensino.

A pesquisa empirica foi realizada em
trés escolas da rede estadual de ensino de
Juiz de Fora, no ano de 1997, as quais de-
nominei de Escola Alfa, Escola Beta e Esco-
la Delta. Nela foi utilizada uma metodolo-
gia qualitativa, com emprego da observa-
¢ho do cotidiano escolar, entrevistas semi-
estruturadas e andlise de documentos.

Os fragos culturais marcantes nas trés
escolas revelaram aspectos da organiza-
¢do e do funcionamento das mesmas que
ajudam a perceber a forma de conducdo
de seu processo administrativo.

A) O primeiro deles diz respeito & cul-
tura burocrdtica de que estGo impregna-
das as trés escolas. Sujeitas a normas co-
muns, as escolas apresentaram, como era
esperado, formas semelhantes de se or-
ganizarem. Todas elas revelaram, na sua

2Esse Projeto implantado no periodo de 1991 a 1998, na rede estadual de ensino, foi premiado pelo UNICEF e

contou com financiamento do Banco Mundial.

3 As outras prioridades que serviam de base ao Projeto eram a formagdo de professores, o avaliacéo externa dos

alunos e a infegrag@o com os municipios.
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prdtica, o modelo de escola conhecido no
passado: organizacdo hierdrquica dos pro-
fissionais, delimitagdo dos tempos e espa-
¢os, diviséo dos alunos por série e turmas
de acordo com os conteddos de ensino a
serem ministrados e as grades curriculares
a serem formalmente cumpridas por todos.

B) Contrastando com essa cultura bu-
rocrdtica, revelou-se em duas escolas, Beta
e Delta, um tipo de organizacéo que ca-
racteriza o que Rui Gomes (1993, p.82-4)
denominou de contexto doméstico. Nessas
escolas, percebeu-se a existéncia de cultu-
ras de grupo bem constituidas. Seus con-
textos simbodlicos apresentaram-se im-
pregnados do espirito de familia, gracas
ao qual foram consiruidas as relagdes de
solidariedade, de colaboragéo, de ajuda e
valorizagdo dos sentimentos e dos compro-
missos, essenciais ao trabalho af realiza-
do. Nelas a énfase estava centrada na va-
lorizagdo das pessoas e na busca do seu
bem-estar, nGo nas exigéncias com o de-
sempenho das mesmas.

C) A escola Alfa apresentou-se diferen-
ciada das demais pelo contexto civico (Ibid.).
Esse contexto, que nessa escola colocava
em destaque uma agdo politica voltada para
os interesses da coletividade, no plano da
prética pedagdgica, no entanto, convivia
com uma cultura apética (Sethia & Von Gli-
now, 1985, p. 400-20), caracterizada por
certa indiferenca dos profissionais da insti-
. tuigGo em assumirem a busca de solucdes
para os problemas que sobre ela incidem.

D) Outro elemento marcante na cultu-
ra das trés escolas refere-se & submissao
ao sistema com a conseqUente falta de

autonomia e de identidade da unidade
escolar. Os elementos analisados mostra-
ram que essas escolas mantinham-se pre-
sas &s normas do sistema e, conseqiente-
mente, ndo lograram firmar-se de forma
autbnoma, mesmo porque a Secretaria de
Estado da Educac@o, SEE, embora procla-
mando autonomia, vinha procedendo num
sentido inverso, ao reforcar e ampliar os
mecanismos de controle sobre as institui-
¢oes de ensino. Nelas evidenciou-se uma
cultura do formalismo (Dias, 1985, p.92)
pela qual as determinagdes dos érgdos
competentes eram cumpridas do ponto de
vista formal, enquanto, na prdtica, se pro-
curava adaptd-las ou ignord-las.

Compreendendo que a idenfidade da
unidade escolar resulta de sua capacidade
de diferenciaco do modelo uniformizante
do passado e daguele que lhe é imposto do
exterior, a partir da defini¢éo de um projeto
préprio de acdo, que leve em conta a sua
realidade, pode-se falar da inexisténcia de
identidade prépria das trés unidades de
ensino. Nelas se constatou a inexisténcia de
um projeto pedagdgico préprio.

A Escola Alfa, ndo chegando a consti-
tuir grupo cultural definido, ndo apresen-
tava as condicdes necessdrias para cons-
trucGo de uma proposta coletiva de traba-
Ilho. As Escolas Beta e Delta, entretanto,
embora revelando-se como culturas bem
constituidas, se mostraram incapazes de
chamarem para si a definicao de um pro-
jeto coletivo de acdo pedagégica que lhes
fosse proprio. Um projeto que represen-
tasse a vontade e o compromisso da mai-
oria do seu pessoal, capaz de orientar a
pratfica escolar. Cumpre destacar, no en-
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tanto, que na Escola Beto, registrou-se um
esfor¢o intenso nessa dire¢éo sem que ti-
vesse logrado éxito, no sentido de definir
uma proposta unificadora dos esforgos de
transformacéo da sua prdtica escolar.

E) A persisténcia das prdticas tradicio-
nais de ensino marca a atividade docente
nas trés escolas estudadas.

Nas escolas Beta e Delta, onde foram
identificadas algumas experiéncias de um
trabalho docente alternativo e dindmico,
constatou-se que elas foram insuficientes
para romper com o modelo de pratica pe-
dagégica prevalecente.

F) O culto & nota, denominagéo que ado-
tei para simbolizar o apego dos docentes &
questdo da nota, se fazia presente nas trés
escolas. As pressdes do sistema de ensino
em diregdo ao aumento dos indices de pro-
mogao de alunos nas escolas estaduais e a
ameaca & exting@o do modelo seriado de
organizacdo escolar, cujos pilares estdo fir-
mados na idéia de aprovacdo e reprovacéo
dos alunos, a partir da adogao do sistema
de notas, colocaram em evidéncia o apego
dos professores & sua fun¢éo de conferir notas
e a valorizagGo atribuida por eles a esse ins-
trumento de registro das avaliagdes da apren-
dizagem. Nas trés escolas esse processo aca-
bou por transformar a nota em uma entida-
de quase desgarrada do processo de ensi-
no. Em lugar de medir o alcance dos conhe-
cimentos e indicar as correcdes necessérias
para que o processo de ensino se efefive a
contento, as avaliagdes foram transforma-
das em instrumentos para conferir notas e
estas, em recursos para intimidar e submeter
alunos. A indicacdo, pela SEE, de mudanga

do sistema de organizacdo seriada do ensi-
no fundamental com adog¢do da promogdo
automdtica, resultou em inseguranca e de-
sorientagdo dos professores. Em lugar de en-
caminhar a reflexdo e a formulago de um
novo modelo de a¢do, a proposta de inova-
céio acabou gerando descontentamento, re-
volta e decepcto.

G) Também se revelou nas trés escolas
o que denominei de tabu pedagégico, a
dificuldade dos docentes em aprofundarem
as discussdes sobre o processo de ensino
que realizam, ou seja, sobre o papel do
professor na conducéo da aprendizagem
dos alunos. Isso pode ser interpretado
como uma conseqiéncia do modelo tradi-
cional de ensino adotado, no qual o papel
do professor se restringe & transmisséo
dos conhecimentos, tributando-se aos alu-
nos a responsabilidade por fodos os desvi-
os ocorridos na reproducdo desses conhe-
cimentos, mas pode também significar a
manutengéo de uma cultura que luta por
preservar aquilo que lhe é mais “sagrado”
(Corbett, Ferestone & Rossman, 1987, p.36),
e, portanto, mais resistente ds propostas
de mudancas vindas do exterior.

3- A dimenséo pedagégica:
uma auséncia sentida na
gestdo da escola

Os tragos culturais marcantes nas trés
escolas estudadas indicaram a persistén-
cia de um modelo burocrédtico de organi-
zagdo e gestdo e de uma prética pedagd-
gica predominantemente tradicional. Ne-
los, a fungdo administrativa ndo absorveu
a dimensdo pedagégica como componente
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prioritério de sua ag¢do. Enfatizando a di-
mensGo administrativa da gestdo escolar,
os diretores dessos escolas ndo foram ca-
pazes de demostrar competéncia técnica e
politica para conduzir o processo de for-
mulagdo coletiva do projeto pedagdgico
dessas escolas, instrumento importante
para suscitar a reflexdo sobre as praticas
escolares em uso e, rompendo as resistén-
cias, vencer o “sagrado” da cultura docen-
te, encaminhando a renovacéo das mes-
mas, a partir das necessidades e possibili-
dades do préprio contexto, com a recons-
tru¢do da cultura escolar.

Néo existindo um projeto claramente
definido, também néo se observou uma
agdo em diregdo & adogdo de uma prdtica
docente dindmica e inovadora. Apenas,
no que diz respeito as quatro primeiras
séries do ensino fundamental, foi consta-
tada a agdo de supervisores pedagdgicos
junto aos docentes na orientagéo da prati-
ca por eles desenvolvida. Essa acdo, en-
tretanto, ndo se revelou capaz de orientar
a transformagdo da prdtica tradicional de-
senvolvida nas trés escolas.

A andlise dao situagéo descrita permite

Recebido em: 03/10/2001
Aceito para publicagéo em: 12/11/2001

afirmar-se que a a¢Go administrativa desen-
volvida nessas escolas néo se efetivou em
direcéo & melhoria do ensino ministrado.

E inegével que as propostas do ProQua-
lidade trouxeram mudangas para a organi-
zagGo inferna das escolas. A transferéncia
de recursos financeiros para que as escolas
pudessem gerenciar suas necessidades, o
fornecimento de equipamentos de apoio &
administragéo escolar, assim como o for-
necimento de materiais de ensino, benefici-
aram as unidades escolares dotando-as de
recursos essenciais ao seu funcionamento.
Essas medidas ndo foram suficientes para
produzir os efeitos esperados na organiza-
¢do e no funcionamento inferno das esco-
las. Também as mudangas processadas em
decorréncia dos processos democréticos de
escolha dos dirigentes escolares e a consti-
tuicGo dos colegiados néo foram capazes
de substituir crengas e valores e reverter em
beneficio da melhoria do ensino. Nesse sen-
tido, pode-se afirmar que as agbes admi-
nistrativas desenvolvidas nessas escolas se
mostraram insuficientes para efetivar o ob-
jetivo principal do ProQualidade, substitu-
indo a cultura da repeténcia pela cultura da
escola eficiente®.

4 As melhorias de resultados estatisticos apontadas no discurso oficial ndo foram observadas em duas das trés
escolas estudadas no que se refere ds taxas de evaséo e repeténcia no ano de 1996.
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ABSTRACT

In this text | discuss the pedagogic dimension of school administration. | start from the
point that we have few studies about the internal organization of a school in a general way
and, particularly the ones that point to the comprehension of the processes, which go beyond
formal structures, in order to contemplate the relations occurred inside a school. Trying to
overcome a bureaucratic and uniform perception of a school, | use a cultural approach,
opening space for a consideration concerning the defining relations of its own pedagogic
practice.

Keywords: Administration — Pedagogic dimension — School — Culture — Internal organization.
RESUMEN

En este texto discuto la dimensién pedagégica de la administracién de la unidad esco-
lar. Empiezo con la constatacién que, en general, son poco numerosos entre nosotros los
estudios acerca de la organizacién interna del establecimiento de instruccién y, particular-
mente, aquellos que se vuelven para la comprensién de los procesos que van mds allé de
las estructuras formales, para contemplar las relaciones que se procesan en el interior de la
escuela. Buscando superar la percepcién burocrética y uniforme de la unidad de instrucci-
én, adopto un enfoque cultural, creando espacio para la consideracién de las relaciones
que van a definir sus précticas pedagdgicas.

Palabras clave: La administracién — Dimensién pedagégica ~ Escuela — Cultura — Organi-
zacién interna.
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