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RESUMO

A pesquisa de mestrado que deu origem a esta dissertacdo foi realizada no ambito do Grupo de
Estudos e Pesquisas em Organizagédo Escolar: Democracia, Direitos Humanos e Formagéo de
Gestores — DEFORGES. Seu tema foi a cultura organizacional nas escolas brasileiras, tendo
como problema a seguinte questdo: como se configura a producdo académica sobre cultura
organizacional nas escolas de educacdo basica no Brasil? Assim, o objetivo geral foi
compreender as abordagens teoricas e metodoldgicas dos artigos, teses e dissertacfes que
constituem essa producéo. Os objetivos especificos foram mapear o conjunto de pesquisas sobre
esse tema de 2006 a 2020, sistematizando seus referenciais tedricos, procedimentos
metodologicos, resultados e conclusdes; e, analisar as matrizes teoricas referentes a cultura
organizacional nesses estudos. Tratou-se de uma pesquisa bibliogréfica, que foi realizada nas
bases de dados digitais SCIELO e Banco de Teses e Dissertacdes da CAPES. A analise dos
resultados foi desenvolvida com base em referencial tedrico critico, indicando que: o
delineamento de pesquisa mais utilizado foi o estudo de caso; o instrumento de coleta de dados
mais empregado foi a anélise documental seguida da entrevista semiestruturada; o nivel de
ensino mais investigado foi o ensino fundamental seguido do ensino médio em instituicdes
publicas municipais e estaduais. Destacaram-se ainda as referéncias de Edgar Schein, Antonio
Novoa e Heloisa Lick. Também foi possivel observar que a cultura organizacional foi
trabalhada com relacéo a diversos topicos, sendo os mais frequentes: gestao escolar, processos
de mudanca, gestdo democratica e desempenho da escola. Na maior parte dos trabalhos, o
estudo da cultura organizacional foi desenvolvido para analisar a realidade escolar,
relacionando-se com e facilitando investigacGes de diversos outros temas, podendo evidenciar
a autonomia dos sujeitos e suas possibilidades de construcdo e reconstrucdo da cultura
organizacional e da propria realidade da escola. Concluiu-se que a cultura organizacional é um
conceito que pode contribuir com pesquisas sobre escolas, em especial as que buscam investigar
suas dindmicas, funcionamentos e relacGes. Além disso, evidenciou-se que a cultura
organizacional no contexto da educacéo brasileira ainda é um tema pouco explorado, que, ao
ser aprofundado, tem potencial para subsidiar a administracdo escolar em suas praticas
cotidianas.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Administracdo escolar. Educacdo. Organizacao
escolar.



ABSTRACT

This dissertation derives from an investigation which was developed within the Study and
Research Group on School Organization: Democracy, Human Rights and Principals’
development - DEFORGES. Organizational culture in Brazilian schools was its theme, having
as its problem the following question: how is the academic production on organizational culture
configured in basic education schools in Brazil? Thus, the general objective was to understand
the theoretical and methodological approaches to the subject in the articles, dissertations and
thesis that constitute this production and the specific objectives were to map research on this
theme from 2006 to 2020, systematizing its theoretical references, methodological procedures,
and conclusions, and to analyze the theoretical matrices referring to culture in these studies.
The methodological approach was the bibliographic one, carried out on SciELO and CAPES
Theses and Dissertations Repository digital databases. Critical theoretical framework guided
the results analysis, which indicated that: the most used research design was the case study; the
most used data collection instrument was document analysis followed by semi-structured
interviews; the most investigated level of education was elementary school followed by high
school in public municipal and state institutions. The references of Edgar Schein, Antdnio
Novoa and Heloisa Liick also stood out. In addition, it was possible to observe that the
organizational culture was worked in relation to several topics, the most frequent being school
management, change processes, democratic management, and school performance. In most of
the works, the study of organizational culture was developed to analyze the school reality,
relating to, and facilitating investigations on several other topics, being able to show the
subjects' autonomy and their possibilities of construction and reconstruction of organizational
culture. 1t was concluded that organizational culture is a concept that can contribute to research
on schools, especially those that seek to investigate their dynamics, functioning and
relationships. In addition, it became evident that organizational culture in the context of
Brazilian education is still a yet to be explored theme that has the potential to subsidize school
administration in its daily practices.

Keywords: Organizational culture. School administration. Education. School organization.
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1 INTRODUCAO

Esta dissertacao tem como tema a cultura organizacional em escolas de educacao basica
brasileiras e teve como problema de pesquisa a seguinte questdo: como se configura a producao
académica sobre cultura organizacional nas escolas de educa¢do basica no Brasil? O objetivo
geral da pesquisa foi compreender as abordagens teoricas e metodologicas dos artigos, teses e
dissertacdes que constituem essa producéo. Para isso foi realizada uma pesquisa bibliografica
na qual foi mapeado o0 conjunto de pesquisas sobre esse tema de 2006 a 2020, sistematizando
seus referenciais teoricos, procedimentos metodolédgicos e conclusdes, além de analisar as
matrizes teoricas referentes a cultura organizacional dos estudos.

O interesse no tema da cultura organizacional em contexto educacional ocorreu ainda
na primeira graduacao deste autor, em Engenharia de Producdo Mecanica. A pretensdo em
trabalhar na educacdo vem desde jovem, e o0 tema com o qual mais me interessei nesse curso
foi o da cultura organizacional, de forma que meu trabalho de conclusdo de curso foi uma
aplicacdo de um framework de analise cultural para organizacdes em uma escola publica. Ao
longo dessa graduacdo em engenharia, atendi a algumas disciplinas da pedagogia da
Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar) como aluno especial e, a medida que estudava
mais sobre educacdo, aprendia como as aplicacdes de uma logica ndo pedagdgica na educacdo
poderiam prejudicar mais do que ajudar seus propoésitos. Isto €, minha ideia inicial ao querer
trabalhar com educacdo e optar por um curso como a engenharia de producdo — que é
essencialmente um curso voltado ao mercado e industrias; que em inglés se chama industrial
engineering (engenharia industrial), e que foi concebido no inicio do século XX com base nos
estudos de tempos e movimentos de Taylor — era exatamente de transportar conhecimentos de
administracdo de empresas para a administracdo educacional. Assim, entendendo a necessidade
de propriamente me inserir no campo da educacdo, iniciei uma graduacdo em pedagogia e 0
mestrado em educacgdo. Logo, o0 interesse neste tema de pesquisa veio, também, no sentido de
continuacdo e aprofundamento, uma vez que realizamos pesquisas anteriores sobre o topico,
porém perspectivando-o por prismas tedricos da administracdo de empresas. Entendemos que
0 estudo sobre a cultura organizacional pode nos ajudar a perspectivar e problematizar a
organizacdo escolar. Ressalta-se que, compreendendo os influxos neoliberais na educacéo, a
cultura organizacional pode integrar tais ingeréncias, de modo que se torna relevante estudar
esse conceito. Dessa forma, esta dissertacdo representa um desenvolvimento sobre o tema

tentando compreendé-lo na perspectiva de referencial tedrico critico da &rea de educacéo.



Os contornos da pesquisa foram definidos com base em um levantamento bibliografico
preliminar, no qual foram obtidos poucos resultados, sugerindo um campo incipiente da
producdo académica brasileira. O recorte temporal — de 2006 a 2020 — inicia-se a partir da tese
de doutorado de Vieira (2007) que realizou uma pesquisa bibliografica e documental sobre o
tema da cultura organizacional em institui¢fes de ensino superior e basico entre os anos de 1990
e 2005. Consideramos assim, a analise do autor como precursora da nossa, e, tomando esse
estudo como uma de nossas referéncias, entendemos que nao seria necessario cobrir o periodo
anterior a sua publicacdo nesta investigacdo. Além disso, ampliar o recorte temporal seria um
trabalho demasiadamente dispendioso e demorado para ser cumprido em dois anos, tempo que
0 programa no qual este trabalho se insere preconiza para o desenvolvimento de uma dissertacdo
de mestrado.

A construcdo e encadeamento I6gico da estrutura deste trabalho constituiu-se em um
significativo caminho de aprendizagem. Isto €, nossas concepg¢des sobre cultura organizacional
eram todas embasadas em seu referencial tedrico de origem, as Teorias Gerais da Administracdo
(TGA) e as Teorias das Organizacdes. Desse modo, estudamos profundamente essas
concepcdes para, entdo, buscar sua relevancia para a educacdo. Nessa trilha, o tema foi
entendido como contido na administragdo escolar, de forma que se fez necessario compreender
melhor esse campo. Do estudo desse campo académico, partimos para as concepgdes sobre a
escola como organizacdo, para dai abordar a cultura organizacional em contextos escolares.

A cultura organizacional € um conceito de destaque nas Teorias das Organizages e nas
Teorias Gerais da Administracdo. A definicdo mais utilizada é a de Schein (1984, p. 3), que a

compreende como um

[...] padrdo de pressupostos basicos que um dado grupo tem inventado,
descoberto, ou desenvolvido durante seu processo de aprendizado para lidar
com seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, e que tem
funcionado bem o bastante para ser considerado valido, e, portanto, para ser
ensinado para novos membros da organizacdo como a forma correta para
perceber, pensar, e sentir em relacdo a esses problemas (SCHEIN, 1984, p. 3).

Além disso, geralmente, a cultura organizacional é vista em termos de seus elementos,
tais quais os valores, crencas, pressupostos, ritos, rituais, cerimdnias, historias, mitos, tabus,
herois, normas e processo de comunicacdo (FREITAS, 1991). Nesse referencial, a cultura
organizacional é compreendida como um aspecto e técnica de gestdo, com vistas a eficiéncia e
eficacia organizacional; comumente relacionada a diminuigéo de conflitos e busca de consensos

e harmonia em ambientes de trabalho, de forma a possibilitar um bom clima nas organizacoes



e incrementar a produtividade dos trabalhadores. Além disso, é destacada como um eixo
importante para uma boa gestdo de mudancas, uma vez que as estratégias a serem
implementadas numa empresa necessitam de alinhamento para com a cultura organizacional.

Em uma perspectiva critica, com base no referencial teorico deste trabalho, compreende-
se a cultura tanto como o contexto no qual um conjunto de referéncias e praticas permitem as
pessoas entenderem e darem sentido as suas a¢fes quanto como a instancia de construcao e
reconstrucdo de tais significados. A ideia de cultura organizacional foi tida como uma
moderacdo desse conceito de cultura, de modo que o contexto referente se orienta pela
organizacao e seus sujeitos; entende-se que a cultura organizacional é constrangida pelos
determinantes e estruturas da organizacdao, mas esse aspecto ndo é um limite da cultura da
organizacdo, mas um apoio e referéncia dela.

Assim, nesta dissertacdo, buscamos compreender a cultura organizacional em escolas
em um sentido critico, como um conceito mediador para a construcao da autonomia e reflexdes
individuais e coletivas; por essa perspectiva, entende-se que as acles, praticas e decisdes
cotidianas afetam a todos ndo sé individual ou coletivamente, mas também na construcdo de
uma cultura em que voceé vive e faz parte, de forma que suas escolhas acabam por refletir nos
outros, em si mesmo e na organizacdo como um todo. A andlise da cultura organizacional
escolar pode auxiliar na compreensdo sobre as concepcdes educacionais e valorais que facam
sentido para a construcdo do ambiente escolar, da administragdo e das préaticas pedagdgicas.

A cultura organizacional € um conceito que se popularizou no campo da administracédo
empresarial por volta das décadas de 1970 e 1980. Num contexto de globalizacdo, de crises
sociais e econdmicas mundiais, as empresas americanas perdiam espaco para as japonesas, de
forma que passaram a buscar os fatores de tal fendmeno. Um dos pontos de destaque foi a
questdo cultural, que era valorizada pelas empresas japonesas, mas pouco abordada pelas
ocidentais. Além disso, o estudo da cultura da empresa também poderia funcionar como uma
forma de lidar com a internacionalizagéo e fragmentacéo cultural que ganhavam relevancia nas
empresas. Assim, o tema ganhou grande destaque como fator indutor de produtividade,
eficiéncia, eficacia e competitividade. Ha uma frase emblematica, geralmente atribuida a Peter
Drucker, um dos mais importantes autores sobre administracdo moderna, que diz que culture
eats strategy for breakfast (a cultura come a estratégia de café da manhd), referindo-se a
importancia da cultura da organizacdo para qualquer tipo de implementacdo e gestdo de
mudancgas numa empresa.

O tema da cultura organizacional possui duas tendéncias tedricas principais: uma que a

entende como uma variavel e como um mecanismo de gestdo e controle da organizacgéo; e outra



de natureza analitica, reflexiva e critica, que trata a cultura como objeto de investigacéo em si.
A primeira tem sido predominante no campo académico, em parte em raz&o de seu contexto de
origem e aplicacdo. Além disso, o tema também se tornou um nicho de mercado povoado por
consultorias de empresas, o que contribui para essa tendéncia. A cultura organizacional se
consolidou como conceito, como uma forma de controle, de gestéo e de integracdo, de modo
que dai decorreu a compreensdo de que ela pode ser manipulada por meio de técnicas e
estratégias de gestdo. Suas potencialidades sdo exacerbadas por causa de sua dificuldade de
acesso e compreensdo, agregando a crenca de suas possibilidades na construcdo de uma
exceléncia da empresa.

Segundo Torres (2003), o desenvolvimento da cultura organizacional como objeto de
estudo vem do inicio do século XX com as Abordagens Classicas da Administracéo,
representadas pelos estudos de Taylor, Fayol e a teoria da burocracia de Weber. Apesar de ndo
abordada explicitamente, era possivel observar pressupostos culturais em relagdo as
organizacOes e sua administracdo, de forma que tais entendimentos delinearam contornos
teoricos para o tema. Com a Escola das Rela¢cbes Humanas e uma maior preocupacao com as
questdes informais das organizacdes, a cultura organizacional se tornou topico investigativo. A
partir de entdo, a cultura organizacional passou a ser abordada por diversas perspectivas, mas
predominantemente pelas focadas na gestdo. Ao estudar as abordagens da administracdo e como
elas concebiam a cultura organizacional, compreendemos que as teorias gerais da administragéo
pressupdem concep¢des de organizacado e de cultura, de forma que se fez necessario estudar o
campo da administracao educacional e seus entendimentos em relacdo a cultura e a escola como
uma organizagao.

Inicialmente, relacionamos o campo da administracdo da educagdo com a evolugdo das
TGA, uma vez que se observou que este foi referéncia para a construcao do primeiro. Buscando
na literatura internacional, foi analisado o desenvolvimento histérico dos contextos norte-
americano e anglo-saxonico da administracdo educacional, pois estes foram considerados 0s
cenarios de origem e com maior consolidacdo do tema. Assim, com base em Barroso (1995),
Evers e Lakomski (1996; 2012) e Oplatka (2009), foram observados trés periodos de destaque:
o primeiro (do inicio do século XX até os anos de 1950), baseado em relatos de experiéncia de
professores que ensinavam outros profissionais sobre a pratica da administracdo na educacao;
0 segundo (dos anos de 1950 a 1970), chamado de New Movement, que buscou tornar o
conhecimento da area mais cientifico, no sentido do paradigma da ciéncia positivista, tomando
como referéncia as TGA da época; e o terceiro (de 1970 até os dias de hoje), caracterizado por

uma pluralidade tedrica e metodologica. A periodizacdo destacada foi realizada com destaque



as perspectivas dominantes na literatura de cada época, porém isso ndo quer dizer que tais
influéncias desapareceram; as diversas elaboragdes se relacionam e podem ser observadas de
forma parcelar, variando de acordo com o contexto.

Do campo internacional, tornamos para o brasileiro. Para compreender 0 movimento
tedrico da administracdo educacional a partir do século XX, foram destacados autores e obras
relevantes no cenario nacional, analisando-se seus referenciais tedricos e o desenvolvimento do
campo ao longo do tempo. Ao final da década de 1930, no contexto da urbanizacéo,
industrializacdo e dos pensadores da Escola Nova, foram observados os primeiros escritos sobre
o0 tema, tais quais José Querino Ribeiro (1938) e Antbnio Carneiro Ledo (1939). Dentre as
referéncias utilizadas, destacaram-se as do campo norte-americano e as Abordagens Classicas
da Administracdo — em especial os principios administrativos de Fayol. O estabelecimento da
administracao educacional como campo de pesquisa ocorreu durante as décadas de 1950 a 1970,
com énfase para as obras de Ribeiro (1952 e 1968), Anisio Teixeira (1961 e 1968), Lourenco
Filho (1963) e Alonso (1976). Das referéncias teoricas, observou-se as influéncias das TGA e
de autores do New Movement. Dos autores estudados, destacaram-se as contribui¢es de Anisio
Teixeira na contracorrente as tendéncias teoricas da época, concebendo uma administracdo
educacional como parte da educacgdo. A partir da luta contra a ditadura militar, as décadas de
1970 e 1980 representaram uma mudanca de paradigma no campo, de modo que a
administracdo educacional e escolar se tornou um ato essencialmente politico e social. Nessa
mudanca para o paradigma critico, ocorreu a substituicdo do termo administracao pelo termo
gestdo, de forma a desvencilhar-se das concepcdes autoritarias da ditadura militar e consolidar
a ideia de gestdo democréatica, como vista na Constituicdo Federal - CF (BRASIL, 1988) e na
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDBEN (BRASIL, 1996). Os termos
administracdo e gestdo foram tomados como sinénimos ao longo deste relatorio por entender
que, como afirma Silva Jr (2015), ndo ha uma consolidacdo conceitual e tedrica da gestdo
educacional. Da construcdo histérica do campo e da compreensdo sobre administracdo
educacional como um ato essencialmente pedagogico, buscou-se compreender a escola como
organizagdo, uma vez que tal concepgéo orienta sua administracao.

Segundo Lima (2008), a maioria das pesquisas tratam a escola de forma superficial ou
como uma categoria implicita ou genérica, de forma que sdo necessarias teorias e conceitos
para compreendé-la como organizacao. Nesse sentido, Lima (1998) e Novoa (1995) advogaram
por uma visdo meso analitica da educacéao, colocando a escola como o local onde equacionar
os diversos niveis de analise educativa (NOVOA, 1995), como I6cus de reproducéo e produgo

normativa (LIMA, 1998) e como mediacao e organizacdo em acdo (LIMA, 2008). Com esses



autores, entendemos que a escola possui espacos de autonomia relativa aos constrangimentos
organizacionais, de forma que ela ndo se limita a reproducdo de normas e valores definidos
externamente por um macro sistema, mas também néo é definida somente pela atuacao de seus
membros. A escola é uma organizacdo formalmente regulada estrutural e normativamente, e
também é uma unidade social com sujeitos concretos responsaveis por suas operagoes;
compreende-se a escola como mediagdo entre 0s contextos macro e micro, de modo que ela é
uma organizacdo no sentido do substantivo da palavra e do verbo, isto €, como uma unidade
social e forma de organizar. Soma-se a essas concepcdes, o entendimento de Silva Jr (2015),
pelo qual devemos pensar a escola como uma instituicdo, de forma que ha de se a construir
projetivamente por um prisma essencialmente pedagdgico.

Para compreender a escola como uma unidade social e como uma maneira de se
organizar o ensino, buscamos em Barroso (1995) sua evolucgéo histérica. Segundo o autor, a
transformacdo das formas de ensinar no século XVI adveio da necessidade de atender um
grande nimero de alunos, mantendo a relacdo professor-aluno. Para isso, foram criadas as
classes de aula para homogeneizar os grupos de alunos, de forma a multiplicar os esforcos dos
professores, uma vez que ndo existiam muitos. Assim, foi adotado o formato do ensino
simultdneo por meio de uma escola e contetidos graduados, de modo que o ordenamento em
classes com divisdo do trabalho pedagdgico dos professores resultou na organizacdo escolar.
Da consequente fragmentacéo do trabalho do professor, que passou a se dividir por disciplinas
e classes, veio a iminéncia da administracdo escolar, isto é, era necessario uma coordenacao e
organizacdo pedagogica das partes que compunham o ensino. Nesse momento, observa-se que
a escola como organizagao (tanto como forma de organizar quanto como uma unidade social
estruturada) passou a mediar a relacéo entre professor e aluno.

De tais entendimentos sobre a escola, buscamos compreender sua inser¢do no contexto
mais amplo caracterizado pelas politicas neoliberais. Além disso, por uma perspectiva critica
desde a educacdo, consideramos a cultura organizacional em sentido oposto as concepcdes
instrumentais.

Os influxos da Nova Direita (APPLE, 2001) convergiram para a substituicdo do Estado
pelo mercado, de forma que tais efeitos se fizeram sentir na educacédo pela performatividade e
gerencialismo (BALL, 2005). Por meio de mecanismos performativos e estratégias gerenciais,
os valores neoliberais de competitividade, eficiéncia, produtividade e pragmatismo produziram
novos sistemas éticos e identidades profissionais docentes. Desvalorizou-se o trabalho

pedagogico auténtico do professor e a qualidade da educagdo passou a se referenciar pelos



recursos financeiros e desempenho escolar objetivamente medido por provas estandardizadas
externamente definidas por 6rgéos superiores nacionais e internacionais.

Frente ao projeto da Nova Direita, adotamos uma perspectiva democratizante da
educacdo. Compreendemos a democracia como uma cosmovisdo (TORO, 2007), como uma
forma ver o mundo, que pode e deve ser ensinada na escola. Com base em Habermas, tomamos
a teoria da acdo comunicativa como norte para pensar as relacdes na escola. Assim, defende-se
uma mudanca de racionalidade, do paradigma da consciéncia para o paradigma da
comunicacéo, de forma que o projeto democratizante da educacgéo pressupde que as acdes sejam
voltadas ao entendimento muatuo. Por fim, utilizamos a concepc¢do de Pérez Gomez (1998) da
escola como mediacdo cultural; o autor compreende-a como um local de cruzamento de
culturas. A compreensao sobre as diversas culturas que se encontram na escola seria de suma
importancia para que ela pudesse exercer sua funcdo educativa e se converter numa comunidade
democrética de vida e aprendizagem.

Da relevancia em torno da reflex&o sobre a escola, as culturas que 1a se encontram e da
pratica educativa, compreende-se a pertinéncia do tema da cultura organizacional em escolas.
Entendendo que a cultura é construida e se constroi pelos sujeitos, mas que tal processo ocorre
num “verdadeiro estado de sonambulismo” (TEIXEIRA, 1971, p.11), o estudo da cultura
organizacional pode auxiliar no autoconhecimento e explicitacdo de pressupostos,
conhecimentos e cosmovisOes técitas, desvelando sentidos e significados na organizacao e
pratica escolar; de forma a facilitar a construcdo de uma vivéncia que faca sentido dentro de um
projeto pedagodgico desejado.

Tendo como base essas consideragdes, buscou-se problematizar a questéo de pesquisa:
como se configura a producao académica sobre cultura organizacional em escolas de educacéo
basica no Brasil? Com o objetivo de compreender as abordagens tedricas e metodolégicas dos
artigos, teses e dissertacdes que constituem essa producdo, foi realizada uma pesquisa
bibliogréafica na qual foi mapeado o conjunto de pesquisas sobre esse tema de 2006 a 2020,
sistematizando seus referenciais tedricos, procedimentos metodologicos e conclusdes, além de
analisar as matrizes tedricas referentes a cultura organizacional dos estudos. Assim, esta
dissertacdo estd organizada da seguinte maneira: Secéao 2 - Referencial Tedrico, na qual foram
apresentados os desenvolvimentos e fundamentagdes tedricas desta pesquisa. Entendemos que
para a compreensao do conceito de cultura organizacional na educacao, foi necessario estudar
primeiro o contexto no qual se desenvolveu, de forma que na subsecdo 2.1.1, comegamos com
um aprofundamento sobre as construgdes tedricas do campo da administragdo de empresas. Em

seguida, na subsecédo 2.1.2, por entender que a cultura organizacional € um tema que faz parte



da administracdo educacional, estudamos o contexto anglo-saxonico da administragdo
educacional, uma vez que este foi pioneiro da area e referéncia para a construgdo do contexto
brasileiro. Desses dois campos anteriores, prosseguimos para a subsecdo 2.1.3, com o estudo
da administracdo educacional no Brasil, no qual destacamos autores e obras relevantes no
cenario nacional e analisamos seus contextos e quadros teoricos. Analisando 0s
desenvolvimentos tedricos da administracdo educacional, observamos que a referéncia a
administracdo de empresas sempre se fez presente e, em alguns momentos, dominante. Assim,
do estudo dessas areas — e com destaque ao pensamento de Anisio Teixeira (1961; 1968) —
entendemos a administracdo escolar como um ato essencialmente pedagdgico, que ndo pode ser
neutro ou apolitico pois se subordina a concep¢des politicas e filosoficas da educacdo
(RIBEIRO, 1968).

A ideia de cultura organizacional exige uma organizacdo para a qual se referenciar, de
forma que buscamos desenvolvimentos que nos permitissem a compreensao da escola como
tal. Assim, na subsecdo 2.2.1, foram abordadas construcGes tedricas que tém a escola como o
enfoque e que nos permitiram compreendé-la como organizacdo; destacam-se as ideias de
Novoa (1995), Lima (1998; 2008), Silva Jr. (2015) e Barroso (1995). Tais consideracfes nos
levaram ao entendimento de que a escola é uma organizacdo tanto no sentido dela como uma
unidade social quanto como uma forma de organizar. Assim, se a administracao escolar € uma
dimensdo pedag6gica subordinada a uma concepcao politica e filosofica da educacédo,
entendemos que a escola, a organizacdo escolar, mediatiza uma pedagogia. De tais
compreensdes, na subsecdo 2.2.2, fez-se necessario estudar o contexto mais amplo, politico e
social no qual a escola se encontra. Observamos que nesse contexto hd uma disputa de
significados, identificados como uma confluéncia perversa (DAGNINO, 2004), na qual os
valores e a ldgica do mercado adentram a educacdo por meio da performatividade e
gerencialismo (BALL, 2005). Em disputa com tal ideario, posicionamo-nos em prol de um
projeto democratizante, que entende a democracia como uma cosmovisao (TORO, 2007) que
pode e deve ser ensinada nas escolas e norteamos nossas compreensdes sobre a escola por uma
educacdo comunicativa, baseada na Teoria da A¢do Comunicativa de Habermas. Finalizamos
esta subse¢do com a compreensdo da escola como mediacao cultural de Pérez Gomez (1998),
que nos permitiu sintetizar os desenvolvimentos anteriores e a relevancia das compreensoes
culturais para a escola, sua administracéo e finalidades educativas.

Na dltima subsecdo do referencial tedrico, estudamos o conceito de cultura
organizacional. Primeiro buscamos compreender as ideias de cultura e cultura escolar, para

entdo, estudar o desenvolvimento da cultura organizacional como objeto de estudo e analisar
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como o campo da administragdo de empresas entende e utiliza o conceito. Em seguida,
buscamos entender como o conceito se desenvolveu na educagdo. Tais consideragdes nos
permitiram entender as diversas maneiras com que o tema é abordado e utilizado, destacando-
se abordagens funcionalistas — que entendem a cultura organizacional como variavel, elemento
e ferramenta da gestéo, de forma a induzir uma maior produtividade, eficiéncia e eficacia nos
processos e clima de trabalho — e uma reflexiva, na qual o conceito é objeto de investigagdo em
si. Assim, pudemos compreender a cultura organizacional como um processo de construgéo e
reconstrucdo de significados dependente das estruturas que a constrangem, de forma que seu
estudo pode trazer maior clareza e coeréncia nas concepgoes de educacgéo e escola dentre seus
sujeitos.

Na secdo 3 — Metodologia, explicamos os delineamentos e processos que caracterizam
esta dissertacdo como uma pesquisa exploratéria do tipo bibliografica. Além disso, as etapas e
procedimentos de coleta de dados foram apresentados.

Na Secdo 4 — Analise e discussdo dos resultados, foi apresentada a analise de cada uma
das pesquisas levantadas, de maneira a sistematizar seus objetivos, referencial e abordagem
para com a cultura organizacional, procedimentos metodoldgicos e conclusdes. Na subsecédo
4.5, o conjunto das pesquisas foi analisado de forma descritiva, observando seus locais e anos
de producdo, palavras-chave, areas de concentracdo, metodologias, niveis de ensino, natureza
juridica das instituices estudadas e os autores mais utilizados nos referenciais tedricos. Por
fim, na subsecdo 4.6, o material bibliografico pesquisado foi discutido com vistas aos seus
entendimentos e abordagens em relacdo a cultura organizacional. As pesquisas foram
exploradas frente seus referenciais tedricos e categorizadas, destacando como trataram do tema.

Enfim, o trabalho foi finalizado com as Consideragdes Finais, nas quais sintetizamos

nossas discussoes, desenvolvimentos teéricos e resultados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo apresentamos nossos desenvolvimentos e embasamentos tedricos, 0s quais
nos permitiram construir e realizar esta pesquisa. De inicio, entendendo que a cultura
organizacional ¢ um tema relacionado a administracdo e que se desenvolveu no campo da
administracdo de empresas e teorias das organizagdes, buscamos compreender esse contexto
destacando as Teorias Gerais da Administracdo ao longo do século XX. Em seguida, estudamos
a administracdo educacional, de forma que, para compreender o contexto nacional e estabelecer
relaces para com o campo da administracdo de empresas, abordamos também o contexto
anglo-saxonico.

Na subsecéo seguinte, com vistas ao desenvolvimento da ideia de cultura organizacional
na educacao, foi necessario estudar a escola por perspectivas que nos permitiram compreendé-
la como organizagdo. Desta compreenséao sobre a escola, analisamos o contexto politico e social
em que ela se insere para entender as influéncias que a permeiam e, no caso, como resistir a
elas. Finaliza-se esta subsecdo com o entendimento da escola como mediacéo cultural (PEREZ
GOMEZ, 1998) para sintetizar os desenvolvimentos anteriores e a relevancia das compreensoes
culturais para a escola, sua administracéo e finalidades educativas.

A Ultima parte do referencial teérico foi dedicado a cultura organizacional. De inicio
buscamos estudar a ideia de cultura para embasar nossos desenvolvimentos sobre cultura
organizacional; também abordamos a cultura escolar para melhor situar nossos entendimentos.
Assim, do estudo dos campos em que o conceito foi elaborado e das compreens@es sobre a
escola e seu contexto, analisamos os desenvolvimentos tedricos sobre cultura organizacional
tanto em seu campo de origem quanto na educacao. Tais considera¢fes nos permitiram entender
as diversas maneiras com que o tema € abordado e utilizado, de forma que pudemos construir

nossas compreensdes sobre a cultura organizacional no contexto educacional.
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2.1 Administracao, teorias organizacionais e administracao educacional

Nesta secdo foi realizada a discussdo sobre a administracdo educacional. Para isso,
buscou-se compreender o desenvolvimento das teorias gerais da administracdo (TGA) e das
organizacOes e da administracdo educacional nos contextos anglo-saxénico e no brasileiro.
Tomando como pressuposto que a administracdo educacional comegou a se desenvolver
adotando as TGA como referéncia, fez-se necessario entender tais teorias. Acompanhou-se o
percurso histérico de evolucdo de tais concepcdes, de forma que, partindo do contexto mais
amplo das TGA, percorreu-se 0 campo académico da administracdo educacional anglo-
saxdnica por este ter sido pioneiro e referéncia para o desenvolvimento dos estudos brasileiros.
Assim, por fim, analisou-se as principais tendéncias tedricas e autores nacionais na construcdo

do campo da administracdo educacional brasileira.

2.1.1 Desenvolvimento das teorias administrativas

Nesta subsecao foi discutido o desenvolvimento geral das teorias da administracédo e das
organizag6es. Buscou-se compreender o percurso historico das teorias e como elas relacionam-
se umas com as outras, para, entdo, discutir a administracdo educacional. Sdo abordados os
Movimento Classico da Administracdo, o Movimento das Relagdes Humanas, o0 Movimento
Estruturalista, o Movimento da Contingéncia e algumas perspectivas contemporaneas,
discutindo suas principais caracteristicas, limitacdes e criticas.

De inicio, para Greenfield (2005), ha uma distincdo entre teoria administrativa e
organizacional. A teoria da administragdo compreenderia a das organizagdes e lidaria com as
realidades de tomada de decisdo e de manejo do poder. A teoria das organizaces lidaria com
as organizacdes e a relacdo das pessoas com ela, num sentido de modelagem das relacbes quase
como um conjunto complexo de variaveis em interacdo, de forma a controla-las. Nesse sentido,
o0 autor afirmou que faltam as teorias de administracdo tratar justamente com suas questdes
fundamentais que s&o valorativas e morais.

Segundo Motta (1990), a emergéncia das fungdes administrativas estaria relacionada as
formas de organizacgéo de trabalho e de cooperacdo que elas exigem. Segundo o autor (1990, p.
51), “um determinado modo de produgdo ou estagio de desenvolvimento industrial se encontra
permanentemente ligado a um modo de cooperacdo ou a um estado social determinado e que

esse modo de cooperagdo ¢ ele mesmo uma forga produtiva”. Nesse sentido, a burocracia
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capitalista tem sua génese na cooperagdo manufatureira, fendbmeno que ocorreu na passagem
do pré-capitalismo para o capitalismo, momento em que o valor de troca se sobrep6s ao valor
de uso. A primeira forma de cooperacdo capitalista foi quando os empresarios reuniram 0s
artesdos num mesmo espaco tornando possivel o controle do seu tempo e ritmo de trabalho;
surgiu, dessa forma, a manufatura, sistema baseado na cooperacdo generalizada e no
trabalhador coletivo. A emergéncia das fungfes administrativas organizacionais veio dessa
forma de cooperacédo, que implicou uma diversidade de operacgdes e exigiu sua integracao e
coordenacdo. Além disso, foi aqui que ocorreu a separacdo entre produtores e meios de
producdo, como afirmou o autor: “A cooperacdo manufatureira caracteriza-se pela nitida
separacdo entre trabalho manual e trabalho intelectual e pela diviséo parcelar do trabalho que
substitui o oficio” (MOTTA, 1990, p. 55).

Com o final do século XIX e a 22 Revolucdo Industrial, os modos de producéo
comecaram a, cada vez mais, expressar a subordinacdo do homem as maquinas. O advento da
eletricidade, petroleo e facilidade na utilizacdo do ago, propiciaram um grande incremento do
desenvolvimento tecnoldgico das industrias, de forma que novos modos e meios de producéo
passaram a caracterizar as fabricas.

Nesse periodo marcado pelo positivismo, desenvolveu-se a Abordagem Classica ou
Tradicional da Administracdo, que pode ser considerada o inicio das teorias e ciéncia da
Administracdo. Os dois maiores proponentes deste movimento foram o americano Frederick
Winslow Taylor (1856-1915) e o francés Henry Fayol (1841-1925). Nesta abordagem, a
racionalidade técnico-cientifica era o principio fundamental da organizacdo do trabalho; a
maxima eficiéncia e eficacia dependeriam apenas da identificacdo e administracdo do método
mais cientifico na organizacdo do trabalho. Para alguns autores, a Abordagem Tradicional da
Administracdo também engloba os estudos sobre a burocracia de Weber, para outros haveria
uma maior distin¢do, separando Taylor e Fayol como proponentes da chamada Administracdo
Cientifica e Weber como o0 nome da Abordagem Burocrética ou Estruturalista.

Taylor realizou estudos de tempos e movimentos dos trabalhadores de uma fabrica para
descobrir as melhores maneiras, caminhos e organizacGes para se realizar as operagoes
necessarias a producgéo. O estudo cientifico das operacdes seria a forma para determinacdo do
one best way (unico melhor caminho), a melhor e Unica maneira certa de realizar as tarefas.
Para isso, desenvolveu mecanismos de controle e de incentivo do trabalhador e fez uso de
observagdes e medigdes (como a cronometragem de processos e movimentacoes) para melhorar
a produtividade. Com o one best way definido, haveria uma selecéo e treinamento dos operéarios

para o desempenho de tarefas especificas e individualizadas. Taylor estabeleceu em suas
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fabricas um descanso semanal remunerado aos trabalhadores, de forma que eles possam
recuperar-se e manter-se no nivel de produtividade exigido; também criou incentivos salariais
de acordo com a producao de pecas, entre outras medidas. Segundo Torres (2003), para Taylor,
o0 interesse dos patrdes era semelhante aos dos operarios, uma vez que ambos queriam maior
riqueza. Assim, havia o pressuposto de que o trabalho era uma esfera somente instrumental para
empregado e patrdo, de forma que o fator econdmico era um ponto de integragdo da
organizacdo, que seria uma unidade cultural consensualista e identitaria. Logo, buscou-se um
foco nos metodos cientificos de trabalho para atingir mais eficiéncia e eficacia, que se traduziria
em mais lucro que transformar-se-ia em salérios maiores para os trabalhadores, o que em troca
traria mais coesao e partilha de valores na empresa.

Fayol construiu uma teoria da administracdo para orientar a acdo dos administradores
de forma a obter maior eficiéncia e produtividade. Sua proposta é baseada em 14 principios que
“apresentavam a particularidade (frequentemente esquecida ou mesmo deficientemente
entendida pelos seus leitores) de serem flexiveis, contingenciais e, sobretudo, subordinadas as
I6gicas construtivas e reconstrutivas da realidade social e organizacional” (TORRES, 2003, p.
46). Os principios sao: divisdo do trabalho, autoridade e responsabilidade, disciplina, unidade
de comando, unidade de direcéo, interesse geral, remuneracdo do pessoal, centralizacdo, cadeia
escalar (linha de comando), ordem, equidade, estabilidade do pessoal, iniciativa e espirito de
equipe.

Além disso, destacou-se a importancia das fungdes administrativas, o protagonismo dos
chefes, a divisdo e especializacdo do trabalho, a unidade de comando e as tarefas como objeto
principal da organizagdo. Semelhante ao Taylor, buscava-se maior eficiéncia das tarefas para
obter maior produtividade e consequentemente, maiores salarios e lucros. Para Fayol, as
operacdes da empresa podiam ser divididas em seis grupos de funcdes: técnica, comercial,
financeira, seguranca, contabilidade e administrativa. O autor deu destaque a funcdo da
administracdo, que consistia em planejamento, organizacdo, comando, coordenacéo e controle
(TORRES, 2003). Lourenco Filho (2007, p. 50) destacou que uma das principais contribuigdes
das propostas de Fayol foi evidenciar “as vantagens de maior discriminacgao entre os problemas
de execucao direta dos servicos e os de sua coordenacao”.

Outro ponto importante na Abordagem Classica da Administracdo foi a criacdo de
cargos intermediarios, mestres ou contramestres, que se encarregavam de supervisionar o
trabalho para garantir a execugéo do trabalho de acordo com os padrdes esperados. Segundo
Torres (2003), a emergéncia deste grupo profissional veio da introdugdo de novas tecnologias

e processos de producdo, que passaram a exigir novos conhecimentos teoricos e técnicos para
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0 planejamento, controle e coordenacdo do trabalho. Estes profissionais, como porta-vozes dos
patrdes e da racionalidade técnico-cientifica, possuiam fun¢Ges administrativas que, agora com
caréater cientifico, destacavam-se como questdes técnicas e de controle.

Além de Taylor e Fayol, é de se destacar o conceito de burocracia de Max Weber, que
foi contempordneo ao Movimento Classico da Administracdo, mas que alguns tedricos o
colocam ora como parte desse movimento, ora como parte do Movimento Estruturalista. Lima
(1998) afirmou que o modelo burocrético era caracterizado pela clareza e consensualidade de
objetivos organizacionais, de forma que se possibilita 0 uso da razdo técnica como elemento
central da organizagdo. Segundo Lima (1998, p. 72), “o modelo burocratico [...] acentua o
consenso, a certeza e a estabilidade, em suma, a racionalidade objetiva, a priori”.

Para Costa (1996), o modelo de burocracia como tipo ideal era entendido como uma
“construgdo conceitual despida de intengdes prescritivas e servindo de medida a realidade —
encontra a sua legitimacéao na autoridade legal que se traduz na igualdade de tratamento perante
a lei e no carater universal e abstrato da sua aplicagdo”. Segundo o autor, a principal
caracteristica da burocracia era a racionalidade e eficiéncia.

Motta (1990, p. 38) afirmou que a burocracia:

[...] fundamenta-se em regras de carater geral, impessoal e altamente
abrangente, expressando-se numa forma de conduta organizada segundo
rotinas preestabelecidas, a qual repugna o novo, o inesperado. Segue-se
também uma divisdo metddica do trabalho, que se traduz em papéis bem
definidos, cujo desempenho se da de acordo com uma descricdo precisa de
direitos e deveres, que &, entretanto, estabelecida e modificada pelos
ocupantes dos niveis mais altos do proprio grupo.

Para Motta (1990, p. 44), “a burocracia ¢ essencialmente competitiva ¢ por essa razao
sua ética conforma-se ao espirito capitalista. Como sistema de poder, a burocracia néo significa
o mesmo poder para todos os burocratas”. Entendendo a burocracia como fendmeno central do
capitalismo, Motta (1990, p. 61) afirmou que “a burocracia tem suas origens na organizagéo da
producéo tanto no que se refere a suas condigdes, meio e relagdes, quanto a divisao técnica de
social do trabalho. Ela se vincula estruturalmente ao desenvolvimento do capitalismo”. Por essa
concepgao sobre a génese do capitalismo, o autor percebeu que a burocracia deu origem a uma
classe social, a “tecnoburocracia”. Essa nova classe social — 0S tecnoburocratas — seriam 0s
gestores, que, em funcdo dos interesses do capital, exercem fungdes de controle das
organizacOes sobre os individuos. Dessa forma, o autor entendeu que a questdo da técnica

relacionada a utilizacdo da tecnologia como meio de controle, seria uma forma de dominagédo
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exercida pela burocracia, de modo que a empresa capitalista seria a unidade de poder da
burocracia.

Torres (2003, p.75) destacou que, apesar de proximidades com autores do Movimento
Classico da Administracdo, 0 modelo burocratico de analise das organizac6es diferenciou-se
desses autores em fungdo de seu enfoque interpretativo e socioldgico; em especial a importancia
que Weber deu aos “fendmenos mais vastos do poder, de dominacéo e das diferentes formas de
legitimidade como quadro de fundo da génese e consolidacdo da burocracia, enquanto modelo
organizativo dominante”. A autora também analisou que a burocracia, como um modelo ideal-
tipico baseado numa forma de dominagdo racional legal, constituiu uma causa e uma
consequéncia da racionalizacdo da acdo que penetrou as diversas esferas da vida.

Buscando humanizar e democratizar a administracdo, fugindo dos conceitos rigidos e
mecanicistas do Movimento Classico, a Escola das Relacdes Humanas se desenvolveu no
contexto posterior a Primeira Guerra Mundial, da crise econdmica americana de 1929, do
crescimento dos sindicatos frente as condigdes precarias de trabalho e do desenvolvimento das
ciéncias do comportamento, em especial a psicologia behaviorista. O maior nome dessa escola
foi o cientista social australiano Elton Mayo (1880-1949), mas ha de se destacar a importancia
que nomes como Mary Parker Follet, Chester Barnard, Roethlisberger e Dickson, Kurt Lewin
e John Dewey (em especial no campo da administracdo educacional), entre outros tiveram no
movimento (CHIAVENATO, 1979; WARLICH, 1986; MORGAN, 2006).

A Teoria das Relacdes Humanas foi impulsionada pela Experiéncia de Hawthorne,
desenvolvida por Mayo de 1927-1932 na fabrica da Western Electric em Chicago. Seu objetivo
era investigar a influéncia do ambiente de trabalho sobre a produtividade dos trabalhadores. As
principais conclusdes do estudo foram: a produtividade dos trabalhadores era determinada por
padrdes e comportamentos informais estabelecidos pelo grupo de trabalho, recompensas e
san¢bes sociais influenciam significativamente o comportamento dos empregados,
reconhecimento da lideranca informal e a administracdo deve focar nos grupos e ndo individuos
e na cooperacéo e trabalho em equipe ao inves de coercdo. Assim, foi possivel perceber que a
eficiéncia do trabalho era condicionada por fatores além dos formais e econémicos, de forma
gue as questbes informais ficaram em maior evidéncia (CHIAVENATO, 1979; WARLICH,
1986; MORGAN, 2006).

Segundo Costa (1996, p. 59), houve uma mudanca nas concepcbes administrativas,
saindo de um “entendimento do trabalhador que deixa de ser visto como um mero elemento do
encadeamento mecanico para aparecer como uma pessoa dependente da complexidade social e

interpessoal”. Essa abordagem da Administra¢do, preocupada com a desumanizagdo das
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organizagOes, buscava valorizar os aspectos informais da organizagdo e a construgdo de
harmonia e de sistemas de decisdo mais participativos por um lado, mas por outro, “induziram
a adopcao de um enfoque de natureza instrumental e gerencialista” (TORRES, 2003, p.99).
Segundo Lima (1998), a Teoria das Relacdes Humanas ndo colocou em questdo a
organizacao do trabalho da Abordagem Classica da Administracéo, isto é, apenas acrescentou
elementos & administracdo cientifica. Ignorou-se o conflito social, as estruturas de poder e a

dimensao politica da organizacéo, de forma que:

[...] em dltima andlise, a participagdo constituird um recurso para levar os
subordinados a aceitarem os direitos dos superiores [...] [a Escola das Relagdes
Humanas possui] Prop6sitos partilhados com a teoria classica que parece nao
ter conseguido chegar tdo longe na sua obtencdo. Dai que, de certa forma, as
RelagcBes Humanas representam uma solugdo de continuidade em relagdo a
muitas das propostas daquela (LIMA, 1998, p. 122).

Na mesma linha, Torres (2003) entendeu que o legado de Mayo, ao ndo romper
totalmente com pressupostos tayloristas, ajudou a consolidar as bases ideologicas de uma
agenda gestionaria sobredeterminada pelos valores da eficacia e da produtividade. Isto é, a
participacdo e liderancas democraticas eram vistas como instrumentos para se atingir maior
eficacia e produtividade e a gestdo da cultura foi tida como mecanismo indutor de eficacia e
exceléncia organizacional. Segundo Torres (2003), a Escola das Relagbes Humanas mantinha
uma ideologia organizativa racionalizadora, de forma que, em busca da constru¢do de um
equilibrio, a l6gica humana subordinava-se a estrutura formal; a preocupacdo com a eficiéncia
e rentabilidade adicionaram-se mais fatores, de modo que esta questao continuou sendo central.

Por volta da década de 1950, o Movimento Estruturalista sintetizou a Escola das
Relac6es Humanas e a Abordagem Classica da Administracdo, com foco no comportamento
dos trabalhadores frente as estruturas formais das organizages. Do pragmatismo e busca
instrumental da eficiéncia dos processos e modos de producdo, para a critica aos principios
racionalizadores do trabalho e reconhecimento da importancia dos fatores humanos e informais,
“as ciéncias da gestdo se ‘envolvem’, do ponto de vista tedrico e metodoldgico, com outras
ciéncias sociais (em particular a psicossociologia e a sociologia) que conhecem um
extraordinario desenvolvimento a partir dos anos 50” (BARROSO, 2005. p.18).

Segundo Warlich (1986, p.119), “os estruturalistas veem a organizagdo como uma
unidade social grande e complexa, onde interagem muitos grupos sociais”, de forma que
entendiam e aceitavam que ndo existe uma unica melhor forma de tornar o trabalho mais

satisfatorio num sentido absoluto. Assim, o estruturalismo buscou encontrar um equilibrio entre
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0s elementos racionais e ndo racionais do comportamento humano, abordando de formas
maltiplas e em diferentes niveis a organizagdo formal e informal.

E de se destacar que Warlich (1986, p. 121) afirmou que:

[...] os estruturalistas ndo constituem uma categoria prépria e distinta na teoria
de organizacao, mas sim um dos grupos que vieram a dar origem a integracao
sistémica - que o estruturalismo ndo é propriamente uma teoria, mas, antes,
um método, cujas enormes potencialidades de aplica¢do nas ciéncias sociais
foram demonstradas por Lévi-Strauss, que o tomou emprestado da linguistica,
potencialidades essas que ja estdo hoje amplamente evidenciadas no estudo da
economia, da psicologia, da sociologia e da ciéncia politica.

Para Morgan (2006, p. 57), a dupla preocupacéo — técnica e humana — na administragédo
das organizagdes podia ser melhor compreendida “como ‘sistemas sociotécnicos’ - um
elemento desta configuracdo sempre tem consequéncias importantes para o outro. Quando
escolhemos um sistema técnico, ele sempre tem consequéncias humanas e vice-versa”.

O carater fechado das estruturas sociais se tornou insatisfatorio no estudo das
organizagoes, de forma que o desenvolvimento da teoria dos sistemas abertos da biologia teve
grande influéncia e passou a ser base no “principio de que as organizagGes, assim como 0S
organismos, sdo ‘abertas’ para seu ambiente e precisam atingir uma relacdo apropriada com
esse ambiente para poder sobreviver” (MORGAN, 2006, p. 59). O modelo do sistema aberto
foi desenvolvido na década de 1950 pelo bidlogo austriaco Ludwig von Bertalanffy (1901-
1972). A teoria considerava as organizagdes como organismos inseridos num sistema amplo
que realizam trocas materiais e energéticas constantes com seu meio de forma a se manter em
homeostase, isto €, autorregula-se e mantém-se estavel. De certa forma, entendeu-se que seria
um modelo aplicavel as empresas, pois estas também se encontram num ambiente de diversas
interagdes com outros organismos e sistemas. Assim, “uma organizacao é uma estrutura auto
mantenedora com poder de reproducdo. Tal analise sugere o tipo de esquema util como uma
teoria de sistemas para a empresa - e que se formula como um sistema de sistemas”
(WARLICH, 1986, p. 126).

Ainda sobre a teoria dos sistemas, segundo Warlich (1986), no periodo posterior a
Segunda Guerra Mundial, foram desenvolvidas as “ciéncias gerenciais” (Management
Sciences). Eram um conjunto de interesses e enfoques com contribui¢des principalmente da

economia, engenharia, matematica, estatistica e informatica. Warlich (1986, p. 137) afirmou:

[...] as "ciéncias gerenciais" podem ser consideradas uma nova modalidade da
"organizacdo cientifica", ou seja, um neotaylorismo, que se distingue de seu
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predecessor especialmente por se preocupar com a organizagdo como um
sistema técnico-econémico. Focaliza o administrador como um agente
decisorio e utiliza anlise sistematica, assim como métodos quantitativos para
otimizar o desempenho com determinados fins. Procura estabelecer modelos
normativos do comportamento gerencial e organizacional para maximizar
eficiéncia.

Segundo Greenfield (2005), pela teoria dos sistemas, a organizacao era vista como um
organismo; elas existem, respondem e se adaptam ao ambiente. Por esta visdo, haveria uma
realidade social Gltima e o papel da teoria seria dizer como ela funciona e como pode ser alterada
para ser mais eficiente. Torres (2003, p. 120) afirmou que a estrutura da organizacdo era
“abordada como um mero subsistema permedavel as influéncias de outros subsistemas internos
e externos a organizacdo”.

Com o crescimento da globalizacdo das empresas e com mercados e sociedades mais
dindmicos, os estudos organizacionais tornaram a busca do entendimento sobre modelos de
estruturas organizacionais mais eficazes de acordo com o tipo de inddstria e contexto de
operacdo. Assim, da teoria dos sistemas se desenvolveu a Teoria da Contingéncia, na qual o
ambiente externo passou ndo sé a interagir, mas a ditar como seria a organizacgdo e se ela iria
sobreviver ou ndo. Abandonou-se a ideia do one best way, de modo que, segundo Warlich
(1986, p. 177), houve uma “rejei¢do dos principios universais da administraggo [...] ndo existe
melhor maneira de administrar ou organizar [...] Aquilo que os administradores fazem depende
das circunstancias ou do ambiente. A pratica administrativa ¢ eminentemente situacional”.

Morgan (2006, p. 64) apresentou as principais ideias da teoria contingencial da
organizacdo: organizacdes precisavam manter o equilibrio entre necessidades internas e
adaptacdo ao ambiente; ndo haveria um one best way, de modo que a forma mais apropriada de
organizar e administrar dependeria do tipo de tarefa e do ambiente em questdo; a principal
preocupagdo da administragdo deveria ser “atingir alinhamentos e ‘bons ajustamentos’”’; numa
mesma organizagao, poderiam haver formas diferentes de administragéo para diferentes tarefas;
e diferentes ambientes exigiriam tipos diferentes de organizacao.

Segundo Chiavenato (1979), a eficacia da administragdo dependia da capacidade de
tomar as decisdes adequadas a cada tipo de situacdo observada. Dessa forma, a Teoria da
Contingéncia buscou “focalizar o comportamento organizacional observavel e o ambiente
externo, uma vez que o comportamento organizacional é uma funcéo de suas consequéncias
contingentes” (p. 29). O autor também afirmou que essa teoria tem grande influéncia do
psicologo behaviorista Skinner, segundo o qual o comportamento seria funcdo de suas

consequéncias. Uma de suas contribuigdes foi o conceito de comportamento operante:
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[...] que enfatiza as consequéncias ambientais como mecanismos
controladores do comportamento aprendido. O comportamento é operante
porque opera sobre 0 ambiente para produzir uma consequéncia: ele pode ser
reforgado, mantido, alterado ou eliminado de acordo com as consequéncias
produzidas. Para Skinner, as contingéncias sdo formulagdes especificas da
interacdo entre um comportamento operante de um organismo, e seu ambiente.
Uma relacdo contingente é basicamente uma relacdo do tipo se-entdo: o
comportamento aprendido opera sobre o ambiente para produzir uma
mudanca ambiental; se 0 comportamento causa uma mudanga no ambiente,
entdo a mudanga ambiental sera contingente em relagdo ao comportamento. O
conceito skinneriano de contingéncia envolve trés elementos principais: um
estado ambiental anterior, um comportamento e uma consequéncia
(CHIAVENATO, 1979, p. 29).

Para Torres (2003), a tese principal da Teoria da Contingéncia era a defesa da
permeabilidade da estrutura da organizacdo em relagdo a outras variaveis internas e externas,
de forma que se privilegiava a anélise dos efeitos de variaveis sobre a organizacdo, seu
funcionamento e performance. Para a autora, era uma concepg¢édo de organizagédo determinista e
normativista, tendo-a como mero receptaculo permeavel e moldavel por via das influéncias
externas.

Até aqui, foram apresentadas as grandes tendéncias de estudos nas teorias da
administracdo e das organizagdes no seculo XX. Como complemento, apresenta-se algumas
perspectivas contemporaneas de analise organizacional. A ecologia das populac6es explorou o
ambiente, seus aspectos estruturais, sociais e politicos, e buscou compreender o como € 0
porqué de em alguns ambientes tal tipo de organizacao predominar; o foco estaria no grupo de
organizagOes, ndo na unidade. Segundo Sacomano Neto e Truzzi (2002, p. 35) o argumento
principal era que “0 ambiente seleciona tipos de organizagdes que se adaptam as caracteristicas
ambientais”. Segundo Morgan (2006, p. 77), a ecologia das popula¢des procurou balancear 0s
dois lados — as organizacGes e 0 ambiente —, vendo a “maneira como o0s ambientes ‘selecionam’
as organizac0es e que a melhor maneira de fazer isto é pela analise em nivel de populacdes de
organizacg0es e sua ecologia mais ampla”.

A perspectiva da dependéncia de recursos compreendeu que uma organizagao existe
para controlar recursos necessarios a ela para produzir seus produtos e servicos, de forma que
focou na interdependéncia entre organizacgdes e na criticidade e escassez dos recursos. Assim,
esta perspectiva “enfatiza os fluxos de recursos através das interagcbes ambientais [...] as
organizagBes tentam manipular o ambiente em que atuam para seu proprio beneficio,
implicando em decisOes estratégicas para se adaptar ao ambiente” (SACOMANO NETO;
TRUZZI, 2002, p. 36).
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A perspectiva do novo institucionalismo, segundo Powell (2007, p. 1), enfatizou os
“sistemas simbolicos, referéncias culturais e modelos mentais para moldar os efeitos
institucionais [...] Institucionalizacdo é o processo pelos quais esses padrdes sdo fixados
normativa e cognitivamente e sdo tomados como garantidos”. Sacomano Neto e Truzzi (2002)
explicaram que esta corrente buscou explicar o porqué das organizagdes surgirem, se
transformarem ou se estabilizarem, além das formas de estruturacdo da acdo e da cultura nas
organizagOes; compreender as relagcdes entre as instituicdes e seu comportamento. Torres (2003,
p. 248) apontou que esta perspectiva tem sido usada na leitura da ideia de crise da institui¢éo
escolar, pois a “difusdo a escala mundial de valores, atitudes, ideologias, dispositivos e modas
organizativas e de gestdo [...] afecta o status quo do modelo formal institucionalizado nas
escolas”.

De uma teoria fechada na organizacdo, fundamentada na racionalidade técnico-
cientifica e no desenvolvimento dos melhores métodos e processos de trabalho; expandiu-se
sua atencdo para aspectos informais e humanos da organizacdo. Dos dois anteriores, foi
realizada uma sintese pela abordagem estruturalista que buscou balancear os dois, e,
posteriormente, ampliou-se para uma abertura da organizacdo para com 0 ambiente externo
com as Teoria dos Sistemas e a Contingencial. Nesta subsecéao foi abordado o desenvolvimento
historico das teorias da administracdo e das organizacdes. Nas seguintes, foi discutido o
desenvolvimento da administragdo educacional tomando como pano de fundo as teorias
apresentadas nesta subsecdo, uma vez que o percurso histérico da administracdo educacional

esta vinculado ao da administracdo geral.

2.1.2 Administragéo educacional no contexto anglo-saxdnico

Nesta subsecdo discutiu-se o desenvolvimento histérico do campo da administracao
educacional, focando no cenario de origem americano e anglo-saxénico. Para além dessa
discussao, destacou-se os escritos de Greenfield (2005) que, segundo Barroso (2005), marcaram
uma ruptura na década de 1970 nos estudos de administracdo educacional.

Barroso (1995) definiu trés grandes periodos na evolucdo das teorias de administragédo
educacional: do inicio do século XX até os anos de 1950, as décadas de 1950 a 1970, e de 1970
até os dias de hoje. Além de Barroso (1995), esta discussao tomou como referéncia os estudos

de Evers e Lakomski (1996; 2012) e Oplatka (2009), autores que realizaram estudos teoricos e
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historicos sobre o campo da administracdo educacional, sendo que Evers e Lakomski o fizeram
na década de 1990 e em 2010; e Oplatka ao longo dos anos 2000.

Barroso (2005) afirmou que os estudos sobre administracdo educacional até os anos de
1950 concentravam-se nos EUA e eram baseados principalmente em relatos de experiéncia de
profissionais da area, com uma fraca fundamentacéo tedrica. Oplatka (2009) afirmou que, nesse
periodo, a administragdo educacional tinha orientacdo normativa e era ensinada por meio de
educadores experientes que haviam se aposentado.

Esse primeiro periodo teve influéncia das Teorias Classicas da Administracdo, 0s
estudos sobre burocracia de Weber, a Escola das Relagbes Humanas e as teorias de John Dewey
sobre educagdo e democracia. Inicialmente, segundo Barroso (1995, p. 441), a principal
influéncia dos principios da administra¢ao cientifica “incidiu no processo de construcdo do
curriculo e na concepcdo da organizacdo escolar como uma organizacdo empresarial
subordinada ao culto da eficiéncia”. Além disso, incrementou a preocupagdo com medicdo de
resultados escolares e valorizou aspectos financeiros da administragdo educacional e escolar.

Dos anos de 1930 a 1950, a influéncia do movimento das relagdes humanas incidiu sobre
a administracdo educacional, refletindo na literatura sob a forma da administracdo democratica,
com referéncias aos estudos de Mayo e aos principios e valores da filosofia da educacdo de
John Dewey (BARROSO, 1995).

A teoria da burocracia de Weber, nesse primeiro momento, apareceu vinculada aos
principios da administracdo cientifica, de forma semelhante a Fayol e Taylor, mas sua
influéncia se estendeu para o segundo periodo das teorias de administracdo educacional
(BARROSO, 1995).

Barroso (1995) ressaltou que, apesar da expressdo dessas teorias na administracdo
educacional, tal influéncia se deu apenas de maneira parcelar e ndo como um movimento ou
tendéncia tedrica no campo. Apesar da administracdo cientifica influir sobre esse periodo, de
forma contréria aos seus principios, a literatura possuia pouca fundamentacao tedrica, “com
generalizacGes abusivas, ndo sustentadas pela investigacdo” (BARROSO, 1995, p. 446). Por

fim, o autor lembrou que:

Apesar de ser possivel estabelecer uma periodizacdo na evolugdo das teorias
da administragcdo educacional a partir das perspectivas que sdo dominantes na
literatura da especialidade, isso ndo significa que as teorias vdo desaparecendo
ou os seus efeitos praticos suprimidos. O taylorismo, a burocracia, as relagdes
humanas s&o perspectivas recorrentes, mesmo na actualidade, no dominio da
administracdo educacional e o0 seu aparecimento-desaparecimento-
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reaparecimento é condicionado por contextos que variam de época para época,
de pais para pais, de escola para escola (BARROSO, 1995, p. 446).

Como reacdo a falta de fundamentacéo teorica e generalizagdes do campo, 0 segundo
momento na teoria da administracdo educacional foi conhecido como New Movement
(Movimento Novo) ou como Theory Movement (Movimento Tedrico) e foi uma tentativa de se
construir uma teoria especifica para o campo. Segundo Greenfield (2005), a administracdo
educacional comecou a ser considerada como uma ciéncia social nos EUA na década de 1950.
Segundo Oplatka (2009), nesse periodo marcado pelo estado de bem-estar social (welfare state)
e pelos movimentos pelos direitos civis, houve um crescimento de instituicbes publicas —
incluindo escolas e universidades —, programas governamentais e financiamentos para estudo
da administracdo educacional. Além disso, tentava-se compreender como e quais as melhores
formas de se implementar programas e legislacbes governamentais.

Segundo Greenfield (2005), o estudo da administracdo educacional veio da ciéncia de
administracdo, que buscava uma visdo objetiva do mundo social de forma a realizar
investigacOes supostamente neutras. A proposta era melhorar a pratica administrativa pela
substituicdo do conhecimento prescritivo baseado na préatica e experiéncias de profissionais da
area, pelo conhecimento empirico e cientifico fundamentado numa abordagem positivista.
Dessa forma, buscava-se uma base racional da e para a tomada de decisdes e tecnologias neutras
para 0 aumento da eficiéncia das organizagfes. A fundacéo tedrica da ciéncia da administracéo
foi querer guiar a acdo pratica. Além disso, o estudo da administracdo educacional comecou
com uma convicgao na ciéncia comportamentalista e seus métodos de investigacdo para trazer
ordem, compreenséo e controle sobre os problemas. Oplatka (2009, p. 12)! afirmou que “A
crenca de muitos membros da area naqueles dias era que uma base de conhecimento produzida
nas disciplinas [das ciéncias sociais, administrativas e da psicologia] e ‘traduzida’ para 0 mundo
dos profissionais da educacdo os ajudaria em seu trabalho”.

Para Evers e Lakomski (2012), esse movimento teve como epistemologia o empirismo,
suas técnicas eram quantitativas e assumia apenas um padrdo de justificativa para o
conhecimento. Os autores afirmam que esse ainda é um dos estilos mais comuns na pesquisa
em administracdo educacional até hoje.

Greenfield (2005) afirmou que o estudo de Simon (1945), Administrative Behaviour

(Comportamento Administrativo), foi um marco no campo da administragdo. Propondo uma

! “The belief of many members of the field in those days was that a knowledge base produced in the disciplines
and “translated” into the world of educational practitioners would help them in their work”
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nova concepcdo da natureza da administragdo e um novo conjunto de regras para sua
investigacdo, Simon ofereceu um método de investigagdo neutra na tomada de deciséo e na
racionalidade administrativa. Deslocou a atencdo sobre questdes relacionadas a natureza da
administracdo para uma preocupacdo com os métodos de pesquisa. A ideia era construir um
conhecimento administrativo “fundado e validado pelo poder, objetividade e utilidade da
ciéncia” (GREENFIELD, 2005, p. 129)2. Segundo Greenfield (2005), a principal realizagio de
Simon foi superar os conhecimentos passados do campo, que “derivavam da experiéncia,
observagao e reflexao de escritores que eram administradores, ndo cientistas” (GREENFIELD,
2005, p.129)%.

A perspectiva de estudo chamada de New Movement, tinha como pressupostos a
sobreposicdo do tedrico sobre o empirico e a crenca de que a administracdo educacional ndo
seria diferente de outras formas de administracdo. Segundo Barroso (2005, p. 5), esse

movimento tedrico:

[...] constitui uma tentativa de construir um quadro teérico proprio para a
Administragdo Educacional, a partir do contributo de outras ciéncias sociais
(sociologia, psicologia, antropologia) aplicadas ao estudo das organizagdes e
da administracdo em geral. Ele é, essencialmente, um movimento que procura
um antidoto para as abusivas generalizagdes (muitas vezes baseadas em
experiéncias limitadas e atipicas) que proliferavam na literatura sobre a
Administragdo Educacional, nos E.U.A.

Segundo Greenfield (2005), as teorias do New Movement deveriam ser como as Leis de
Newton, formulas matematicas que relacionam conceitos definidos operacionalmente e que
direcionariam os pesquisadores a raciocinar como o mundo administrativo foi construido.
Griffiths (1957)* apud Greenfield (2005, p. 102)° ilustra o que era esperado da teoria

administrativa por essa abordagem positivista:

2 ¢[...] a knowledge of administrative realities founded on and validated by the power, objectivity, and utility of
Science”

3 ¢[...] a wisdom that derived from the experience, observation, and reflection of writers who were administrators,
not scientists”

4 GRIFFITHS, Daniel Edwards. Toward a Theory of Administrative Behavior. In: Administrative Behavior in
Education, eds CAMPBELL, R. F. and GREGG, R.T. New York: Harper, 1957.

5 “A theory of administrative behavior will make it possible to relate what now appear to be discrete acts to one
another so as to make a unified concept. The great task of science has been to impose an order upon the universe.
Kepler’s Laws, for instance, impose a set of relationships upon the planets of the solar system.... This is the great
task of theory in the field of educational administration. Within a set of principles, yet to be formulated, it will be
possible to recognize interrelationships among apparently discrete acts, it will be possible to predict the behavior
of individuals within the organizational framework, and it will be possible to make decisions that will result in a
more efficient and effective enterprise”
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Uma teoria do comportamento administrativo tornard possivel relacionar o
gue agora parecem ser atos discretos entre si, de modo a criar um conceito
unificado. A grande tarefa da ciéncia tem sido impor uma ordem ao universo.
As leis de Kepler, por exemplo, imp8em um conjunto de relages aos planetas
do sistema solar [...] Essa é a grande tarefa da teoria no campo da
administracdo educacional. Dentro de um conjunto de principios, ainda a
serem formulados, serd possivel reconhecer inter-relagdes entre atos
aparentemente discretos, serd possivel prever o comportamento dos
individuos dentro da estrutura organizacional e serd possivel tomar decisbes
gue resultardo em uma empresa mais eficiente e eficaz.

Num primeiro momento, a atencdo se deu nas questdes internas das escolas, processos
de tomada de decisdo e formas de lideranca dos diretores. Semelhante a uma maquina, havia o
entendimento que a administracdo era mais uma funcgéo no sistema produtivo e, assim, poderia
ser manipulada e controlada da mesma forma que outras funcbes técnicas. Dessa forma, o
objetivo deste movimento teérico na administragdo educacional era produzir controle sobre as
organizacbes da mesma forma que as ciéncias naturais produziam controle sobre o mundo
fisico.

Semelhante ao que ocorreu nas teorias de administracdo, segundo Evers e Lakomski
(2012), a metafora da escola como uma maquina (MORGAN, 2006) — que era a Vvisdo inicial
do New Movement — passou a ser insuficiente para as pesquisas da area. Sob explicita influéncia
da Teoria dos Sistemas, a visdo classica e fechada das organizac6es, com énfase na estrutura
interna, ampliou-se para um sistema aberto. As organizacfes foram compreendidas como um
organismo que sofria influéncias externas e seus membros deveriam adaptar-se as condices
para decidir sobre suas acfes. Numa visdo estrutural-funcionalista, as realidades
organizacionais seriam como um sistema com diversos aspectos inter-relacionados e o
comportamento de seus membros poderia ser depreendido das condi¢bes. Evers e Lakomski
(2012) afirmam que essa mudanga denotou um afastamento das ciéncias fisicas para aproximar-
se das ciéncias bioldgicas e behavioristas. Dessa forma, a visdo da Teoria dos Sistemas
encaixava-se com a logica da ciéncia positivista de buscar leis e teorias cientificas gerais para
0 campo. A ideia era descobrir e compreender o conjunto de fatos, principios e condi¢cfes de
forma a tornar possivel a predicdo de comportamentos individuais dentro da escola,
possibilitando a tomada de decisdes mais eficiente.

Com o desenvolvimento dessa linha tedrica e com a auséncia de uma grande teoria geral
capaz de guiar os administradores, em meados de 1970, as limitacbes do New Movement,
ficaram mais aparentes. Assim, segundo Barroso (2005, p. 6), as expectativas desse movimento

néo foram alcangadas e “Os proprios ‘fundadores’ deste movimento reconhecem mais tarde que
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as suas ambicOes eram exageradas”. Nesse sentido, Bogdan e Biklen (1994, p. 40) afirmaram

que um:

Grande numero de investigadores educacionais comecaram a sentir que as
promessas da investigacdo quantitativa relativamente as suas possibilidades
(os problemas que conseguia resolver) tinham atingido o limite. Os métodos
guantitativos, baseados no paradigma cientifico tradicional, ndo tinham
cumprido.

Além disso, as criticas de Greenfield na década de 1970 tiveram um grande papel para
0 desenvolvimento do terceiro periodo das teorias de administracdo educacional. Greenfield
(2005) analisou a constituicdo e os referenciais tedricos no campo da administragdo educacional
norte-americano. Ele contestou a visdo dominante no campo da Teoria dos Sistemas por ser
excessivamente positivista e funcionalista, de forma que essa perspectiva nao seria adequada
as ciéncias sociais da maneira que era as ciéncias naturais. Essa inadequacdo decorreria da
conveniente separacdo entre fatos e valores que os cientistas realizam em suas anéalises, mas
que na realidade do administrador é impossivel. Os valores fariam parte do mundo subjetivo do
administrador e ndo seria possivel realizar uma medicdo de algo sem uma teoria, de forma que
houve uma valorizagdo somente das questdes tidas como “técnicas” e a administra¢ao
desvinculou-se de sua esséncia: as questdes filoséficas e valorativas. Nesse sentido, a
administragao passou a preocupar-se somente com os meios, deixando os fins de lado. Em vistas

disso, o autor denunciou o carater ideoldgico das teorias das organizac6es. Segundo ele,

[...] as ideias, suposigdes e convicgdes - as teorias - que 0s académicos usam
para descrever organizacGes e administragdo agora existem em um mundo
proprio. [...] A producdo cientifica na administracdo educacional tornou-se um
fim em si mesma; ndo afeta de maneira séria ou significativa 0 mundo de
administradores, professores, estudantes e todos os interessados no que
acontece nas escolas (GREENFIELD, 2005, p. 42)°.

Greenfield (2005), fundamentado em Kuhn (1998) e Feyerabend (1975)’, apontou para
a questdo de que naquela abordagem positivista da administragdo, os proprios cientistas
definiam os fatos, isto é, era uma ciéncia construida somente com base em fatos, mas a

“‘evidéncia objetiva’ ¢ aquela baseada em ‘fatos disponiveis para a observagdo de todos e

® “the ideas, assumptions and convictions—the theories—that academics use to describe organizations and
administration now exist in a world of their own. [...] Science-making in educational administration has become
an end in itself; it does not seriously or meaningfully impinge upon the world of administrators, teachers, students
and all those concerned for what goes on in schools”

"FEYERABEND, Paul. Against Method: An Outline of an Anarchistic Theory of Knowledge. London: New Left
Books, 1975.
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‘aceita por outros cientistas’ (p. 32)8. Analisando autores do New Movement, Greenfield
(2005), observou que a teoria era usada, por um lado, como guia para a acdo administrativa e,
por outro, como guia para a colecao de fatos, ou seja, a teoria era ao mesmo tempo um “guia
para acdo e o padrio para a identificacdo de dados para testar a validez da teoria” (p. 33)°.
Greenfield (2005), com base na fenomenologia, entendeu as organizagdes como
construcdes sociais, como artefatos culturais criados e manipulados pelo homem. Pela visdo
tradicional da administracdo, as organizacGes seriam entendidas como formas universais, de
modo que haveria uma realidade social Ultima e a dinamica de todas as organizacdes seriam
semelhantes, distinguindo-se pelos objetivos; dessa forma, o papel da teoria seria informar
como a organizacdo funcionaria e como poderia ser alterada para ser mais eficiente. Pela
fenomenologia, organizacdes seriam percebidas como uma realidade social que parte do
individuo e de suas interpretacGes sobre 0 mundo ao seu redor; e as organizacfes devem ser
entendidas de acordo com as compreensdes das pessoas dentro delas, tendo como foco as
variadas percepcdes individuais sobre o que se conseguiria, poderia ou deveria ser feito. Nesse
sentido, para o autor, nossas compreensdes de mundo determinariam nossas acoes nele e tais
compreensdes seriam modeladas pelas nossas experiéncias, de forma que a interpretacao e
analise de ambas seria de grande importancia para o estudo das organizagdes. Esse processo de
dar sentido as experiéncias se moldaria ao que chamamos de organizacdo e € nele que deveria
estar o foco de trabalho de um tedrico das organizacgdes. Assim, o autor explicou que o erro que
0s pesquisadores faziam ao pensar as organizacOes era pensa-las separadas da vida e seus
aspectos humanos, isto é, entendeu-se que a existéncias das organizacGes ocorre na interacao
dos sujeitos: “organizacfes vém a existir quando falamos e agimos com outros [...] organizagéo
é uma ordem imposta e muitas vezes auto-aceita que traz regularidade e rotina para nossas vidas
[...] acima de tudo, organizagdes sido padrdes de vida, formas de se ver o mundo” (p. 51)*.
Greenfield (2005) explicitou a necessidade de um ceticismo em relacdo a ciéncia geral
da organizacdao e da administracdo, de forma que haveria a necessidade de se teorizar a escola
desde a educacdo, uma vez que haveria outros que buscavam aplicar suas ‘“proprias

preconcepcdes e respostas as tarefas de definicdo da organizacdo, identificacdo de seus

995

objective evidence’ is that based upon ‘facts open to the observation of all” and ‘accepted by other scientists’”.
% “Theory in this argument is both a guide for action and the standard for identifying data to test the validity of the
theory”.

10 “Organizations come into existence when we talk and act with others [...] Organization is an imposed and often
self-accepted order that brings regularity and routine to our lives [...] Above all, organizations are patterns of living,
ways of seeing the world”.

8 «c
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problemas e prescricdo de solugdes a eles” (p. 17)!L. Nesse sentido, o autor explicou que o
caminho para melhor se compreender as escolas “deve ser através de interpretacdes e analises
da experiéncia das pessoas nas escolas” (p. 19)*2.

Ao compreender que “0 ato administrativo tem forca quando as pessoas se tornam e
cumprem uma visdo ideologica do que deveria estar no mundo” (p. 82)%3, Greenfield (2005),
baseando-se em Hodgkinson (1978), entendeu que as questdes filosoficas e valorativas
constituem o cora¢do da acao administrativa. Logo, nenhuma teoria ou metodologia de pesquisa
poderia ser adequada se ndo estiver de acordo com a condi¢do de vida humana que entrelaca
fato e valor. Para o autor, podemos ser racionais sem ser éticos, mas ndo o contrario; devemos
pensar nos administradores como lideres morais e reconhecer que sdo representantes de valores
que tanto criam quanto os empreendem; como ele afirmou, “¢ assim que devemos pensar em
uma organizacgdo: como uma ordem moral em acdo. O administrador € um representante de uma

ordem moral e um empreendedor de seus valores” (p. 215)**. Nesse sentido,

O [administrador] deve saber duas coisas: onde estdo os valores e onde esta o
poder. A atracdo pela eficiéncia leva a falacia da quantificacdo. Alguns custos
e algumas finalidades ndo sdo quantificaveis. A verdadeira contabilidade é
sempre incompleta. A avaliacdo precede a racionalidade. SO se pode ser
racional dentro dos limites estabelecidos pelo valor. A avaliacdo de primeira
ordem é a identificacdo e analise dos valores em um caso. A avaliagdo de
segunda ordem é a determinacgdo dos valores a serem usados na tentativa do
caso. Motivos sdo fontes de valor. Eles podem estar no escuro ou na luz. No
primeiro caso, eles nos pressionam e nos os chamamos de vontades, no
segundo eles nos puxam e nos os chamamos de razées (HODGKINSON, 1978
apud GREENFIELD, 2005, p. 158)™.

Segundo Greenfield (2005), o comprometimento com a ciéncia positivista em questes
administrativas e organizacionais cumpriu uma dupla funcéo; e aqui percebeu-se mais uma face
de seu carater de ideologia. Ao mesmo tempo que aliviou 0 senso de responsabilidade da pessoa

que toma decisdes, legitimou tais escolhas. Isto é, para o administrador, sua decisdo seria

11 «[...] their own preconceptions and answers to the tasks of defining the organization, identifying its problems,

and prescribing solutions to them”.

12 «[...] must lie through interpretations and analysis of the experience of people in schools”.

13 “The administrative act has force when people become and fulfill an ideological vision of what should be in the
world”.

14 «...] this is how we should think of an organization: as a moral order in action. The administrator is a
representative of a moral order and an entrepreneur for its values”

15 The [administrator] must know two things: where the values are and where the power lies. The lure of efficiency
leads to the fallacy of quantification. Some costs and some ends are non-quantifiable. True accounting is always
incomplete. Valuation precedes rationality. One can only be rational within the limits set by value. First order
valuation is the identification and analysis of the values in a case. Second order valuation is the determination of
the values to be used in trying the case. Motives are sources of value. They may be in the dark or in the light In
the first case they push us and we call them drives, in the second they pull us and we call them reasons.
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baseada em fatores técnicos, seria neutra e s6 haveria uma Unica melhor decisdo possivel, de
forma que seus valores e aspectos pessoais seriam deixados de lado e ndo influiriam na escolha.
Para os afetados pela decisdo, haveria o entendimento de que essa seria exatamente a maneira

de se tomar boas decisdes e ser um bom administrador.

Para cumprir a promessa da nova ciéncia da racionalidade produtiva, 0 homem
administrativo teve que desaparecer como portador de valor e tomador de
decisdo voluntario e imprevisivel. Assim, o homem administrativo de Simon
surgiu de uma forma desvalorizada, desumanizada e tecnologizada [...] na
visdo que os administradores parecem querer ter de si mesmos: s&o
instrumentos de uma racionalidade objetiva, desinteressada. A ciéncia
administrativa, como Simon a concebeu, fez muito para estabelecer a crenca
de que a tomada de decisdo racional e desprovida de valores é desejavel,
atingivel e cientificamente verificavel. Essa crenga alivia a ansiedade da
tomada de decisbes e remove 0 senso de responsabilidade do administrador
por suas decisdes (GREENFIELD, 2005, p. 134)%.

Com Greenfield (2005), a critica ao paradigma dominante no campo, a énfase na
subjetividade dos atores, nas diferentes e diversas realidades vivenciadas por cada organizagédo
e seus membros, a denlncia do carater de ideologia da teoria das organizacGes, abriram
caminhos para uma pluralidade teérica que foi a marca do periodo subsequente. Os anos de
1960 e 1970 representaram grandes mudangas nas sociedades em geral e 0o campo da
administracdo da educacdo ndo ficou de fora. Por um lado, as crises do petréleo, a saturacao
econbmica do estado de bem-estar social e as consequéncias do emblematico Relatério
Coleman (1966)*’. Por outro, as criticas de Greenfield (2005), a nova sociologia da educagio
que se desenvolvia na Europa, os estudos sobre o carater reprodutivista da escola de Bourdieu

e Passeron (1975), o desenvolvimento e diversificacdo das abordagens socioldgicas (como a

16 «“To fulfil the promise of the new science of productive rationality, administrative man had to disappear as a
value-bearer and willful and unpredictable choice-maker. Thus, Simon’s administrative man emerged in a
devalued, dehumanized, and technologized form. [...] He views that administrators seem to want to have of
themselves: that they are instruments of an objective, selfless, rationality. Administrative science, as Simon
conceived it, has done much to establish the belief that de-valued, but rational decision-making is desirable,
attainable, and scientifically verifiable. This belief relieves the anxiety of decision-making and removes the
administrator’s sense of responsibility for his decisions

17 A pesquisa Equality of Educational Opportunity (Igualdade da Oportunidade Educacional), mais comumente
conhecida pelo nome do pesquisador chefe do estudo, o Relatério Coleman (1966), foi um estudo americano sobre
os efeitos da alocacdo de recursos escolares sobre o rendimento dos alunos. De cunho estatistico, analisou dados
de mais de 600.000 estudantes com o objetivo de medir a propor¢do do rendimento dos alunos que se podia atribuir
a escola e a proporg¢do de rendimento dos alunos que poderia ser imputada a outras causas. “Os resultados dessa
pesquisa apontaram que as diferencas de desempenho eram explicadas em maior medida pelas variaveis
socioecondmicas do que pelas intra-escolares” (BONAMINO; FRANCO, 1999, p.1). Dessa forma, num periodo
de intensas lutas sociais e raciais nos Estados Unidos, tais conclusdes sobre os efeitos escolares tiveram grande
destaque na midia e na academia. Desta pesquisa, varios outros estudos se seguiram tomando a hipotese de que a
escola nao faz diferenca, isto €, os contextos sociais e familiares influenciavam a aprendizagem mais do que a
prépria escola (GUEDES; BAQUEIRO; LORDELLO, 2014, p.4).
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fenomenologia, etnometodologia e a interacdo simbdlica) e os movimentos sociais em defesa
dos direitos civis que vinham ocorrendo. Esse cenario marcou um ponto de mudangas no campo
da administracdo educacional, representado por uma grande diversificacdo de linhas teoricas.

Como Oplatka (2009, p. 15)*® afirmou, havia uma:

[...] conjectura comum de que o campo é muito difuso, incipiente, diverso,
complexo e fragmentado, cobrindo uma infinidade de ideias e atividades que
representam consideraveis diferencas de pontos de vista entre 0s varios grupos
da profissdo. Havia uma auséncia virtual de uma base de conhecimento
cumulativa unificada, unidade conceitual e metodologia coerentes, bem como
um consenso sobre questdes teoricas.

Segundo Barroso (1995), o final dos anos de 1970 foi marcado por uma emergéncia de
um pluralismo teodrico, metodoldgico e disciplinar, tanto no campo da administracdo
educacional quanto no campo das teorias das organizacGes, que seria sua progenitora. Além
disso, o0 autor afirmou que houve um incremento e proliferacdo dos cursos de administracao
educacional, principalmente nos Estados Unidos, Reino Unido, Canada e Australia; e este
desenvolvimento criou uma maior diversidade de préticas e abordagens no campo.

Oplatka (2009) também teve esse entendimento, de modo que, segundo o autor, a
complexidade e diversificacdo do campo da administracdo educacional se manifestou por
esforcos dispersos em busca de multiplos objetivos pelos departamentos da area. Havia uma
maior diversidade de professores com experiéncias e conhecimentos diferentes e uma ampla
variedade de paradigmas metodoldgicos. Ademais, sem haver a predominancia de um sobre 0s
outros, os quadros conceituais se diversificaram, tais como a teoria classica, funcional,
comportamental, das relacbes humanas, fenomenologia, interacionismo simbdlico e a teoria
critica. Observou-se gque esses quadros conceituais se referenciavam a outras areas, como as
teorias administrativas, das organizacdes, psicologia, antropologia e sociologia.

As criticas e propostas de Greenfield tinham grande influéncia da tradi¢do weberiana da
abordagem interpretativa na analise das organizag6es, tal que o individuo teria papel ativo na
producdo de seu proprio mundo. Assim, as analises organizacionais deveriam ser focadas ao
nivel do individuo. Dessa maneira, Barroso (1995, p. 457) afirmou que nesse periodo 0s
pesquisadores passaram a se interessar mais pela realidade e préatica da administragéo escolar,

de forma que houve um “incremento de estudos de casos de escolas, observagbes sobre o

18 «[...] common conjecture that the field is too diffuse, inchoate, diverse, complex and fragmentized, covering a

multitude of ideas and activities representing considerable differences of views between various groups within the
profession. There was a virtual absence of a unified, cumulative knowledge base, coherent conceptual unity and
methodology as well as a consensus over theoretical issues”
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desempenho de cargos, andlise da cultura organizacional, e pela utilizagdo de metodologias
como o0s estudos comparativos, os métodos etnogréficos, e a observagdo participante”.

Numa analise semelhante, Oplatka (2009) afirmou que o campo passou a focar em
questdes como a cultura e clima organizacional, valores, crencas, motivacdo, atitudes dos
administradores e a interface gestao/politica. Entretanto, segundo o autor, acima de tudo houve
uma maior preocupacdo com os resultados, melhorias e eficacia escolares, decorrente da
necessidade de maior accountability do sistema publico.

Segundo Oplatka (2009), com esse pluralismo conceitual e metodoldgico, 0s
pesquisadores ndo precisavam mais ficar limitados ao conhecimento positivista, de forma que
passaram a se preocupar com a melhora da préatica. Assim, o autor afirmou que, nos anos de
1980, “houve maior énfase nas pesquisas de campo e nos estudos de politicas que vinculam
pesquisadores e profissionais, de forma que o professor foi considerado um elo entre o
conhecimento disciplinar e a pratica da educacdo” (OPLATKA, 2009, p. 17)%.

Em relacdo a esse terceiro periodo, de meados da década de 1970 até a década de 1990,
cronologicamente, pode-se fazer um paralelo aos quadros conceituais que Evers e Lakomski
(2012) analisam e que ¢é ilustrativo da pluralidade do campo. Apos as criticas ao New Movement,
o0s autores exploraram os conceitos que foram se destacando: teoria do caos, subjetivismo, ética,
pos-modernismo e o coerentismo naturalista — este Gltimo sendo uma teoria desenvolvida e
defendida pelos autores desde a década de 1990.

Segundo Evers e Lakomski (2012, p. 60)%°, a teoria do caos € introduzida na
administracdo educacional na década de 1990 e assume que “todas as estruturas dissipativas
sdo caracterizadas pela mesma dindmica de auto-renovacao, auto-organizagao ou ordem através
da flutuagéo, ou seja, 'caos"™. Assim, o sistema educacional seria tido como mais uma estrutura
dissipativa e a teoria do caos seria aplicavel.

A linha do subjetivismo é referente as criticas de Greenfield ao New Movement, de
forma que, por essa visdo, os significados e interpretagdes dos individuos constituem as
representacdes e entendimentos que eles fazem dos fenbmenos sociais. Nessa compreensdo
entram as emogdes, valores, crencgas, desejos, objetivos, entre outros aspectos subjetivos dos

individuos. Assim, “0 que é significativo para as pessoas pode ser altamente individual e

19 “there was a greater emphasis on field-based research and policy studies that link researchers and practitioners,
i.e., the professor was considered to be a link between disciplinary-based knowledge and the practice of education”
20 “All dissipative structures are characterized by the same dynamics of self—renewal, self-organization, or order
through fluctuation, that is, ‘chaos’”
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dependente do contexto. O resultado € que as visdes de mundo das pessoas podem ser
carregadas de valor e notavelmente diferentes” (EVERS; LAKOMSKI, 2012, p. 63)%.

A questdo da ética é proeminente nos estudos de Christopher Hodgkinson (1978), que
também influenciaram a pesquisa de Greenfield. Segundo Evers e Lakomski (2012, p. 64)%,
“Como a administracdo, por sua natureza, deve basear-se em valores para tomada de deciséo e
acao, e porque a ciéncia tradicional da administracéo excluiu valores, Hodgkinson concluiu que
a administracdo ndo poderia ser uma ciéncia. Ele argumentou que era um humanismo”.

Segundo Greenfield (2005, p. 159)?3, analisando a obra de Hodgkinson (1978),

A teoria da organizacdo é, na melhor das hipéteses, uma analise dos fatores
gue influenciam a escolha, deciséo e responsabilidade administrativa. Nao diz
nada sobre a escolha e a decisdo a ser tomada, nem a responsabilidade a ser
assumida. Segundo, Hodgkinson ressalta que a razéo pela qual a ciéncia da
administracdo - ou organizac@es - ndo funciona é incrivelmente simples: os
problemas centrais da teoria administrativa ndo sdo de todo cientificos, mas
filosoficos. Ou seja, as questBes centrais da administracdo lidam ndo tanto
com o que €, mas com o que deveria ser; eles lidam com valores e moralidade.

Ainda sobre a ética como conceito de destaque na administracdo educacional, Evers e
Lakomski (2012) apontam a Teoria Critica de Habermas. Com o entendimento de que ha mais
conhecimento do que somente o conhecimento cientifico, a Teoria Critica poderia sintetizar a
“acdo instrumental associada ao interesse técnico incorporado na ciéncia (positivista) por um
lado, bem como ao conservadorismo e relativismo implicitos da perspectiva hermenéutica, por
outro” (EVERS; LAKOMSKI, 2012, p. 65)%.

Segundo os autores, a Teoria Critica poderia desenvolver uma nog¢éo historica e critica
do mundo, em especial no entendimento dos administradores. Por essa perspectiva 0s
problemas da educagdo deixam de serem vistos como “técnicos” no sentido positivista, para

serem compreendidos no “contexto das relacfes basicas de poder, na estrutura de classes, na

21 «[,..] what is significant for people can be highly individual and context dependent. The result is that people’s

world views can be both value-laden and remarkably different.

22 “Because administration by its nature must draw on values for decision-making and action, and because
traditional science of administration excluded values, Hodgkinson concluded that administration could not be a
science at all. He argued that it was a humanism”

23 “Organization theory is at best an analysis of the background factors that bear upon administrative choice,
decision, and responsibility. It says nothing about the choice and the decision to be made, nor the responsibility to
be assumed. Second, Hodgkinson points out that the reason the science of administration—or organizations—does
not work is stupefying simple: the central problems of administrative theory are not scientific at all, but
philosophical. That is, the central questions of administration deal not so much with what is, but with what ought
to be; they deal with values and morality”

24 ¢ ...] instrumental action associated with the technical interest embedded in (positivist) science on one hand, as
well as the implicit conservatism and relativism of the hermeneutic perspective on the other”



33

desigualdade social e nas ideologias legitimadoras” (EVERS; LAKOMSKI, 2012, p. 66)%. Os
autores também afirmam que o entusiasmo sobre a Teoria Critica no campo acabou na década
de 1990 com o fim da Unido Soviética. A teoria sobre a acdo comunicativa e democracia
deliberativa de Habermas séo abordadas com maior profundidade na subsecéo 2.2.2.

Bogdan e Biklen (1994, p. 45) compreenderam o p6s-modernismo como uma posicao
intelectual que:

[...] reivindica facto de vivermos num periodo "p6s"-moderno, um tempo
histérico real que difere do modernismo. Durante 0 modernismo, tentava-se
explicar a condicdo humana e o progresso pela crenga nas virtudes do
racionalismo e da ciéncia, pela ideia de um "eu" estavel, consistente e coerente
e pelo recurso a abordagens positivistas do conhecimento e das crencas que se
tinham mantido firmes no Ocidente desde a "época das luzes".

Assim, 0s p6s-modernistas acreditavam que tais fundamentos ja ndo fazem mais sentido.
Dessa forma, defendiam “so6 ser possivel conhecer algo tendo como referéncia uma determinada
perspectiva. [...] Ndo é possivel raciocinar ou conceitualizar para além da localizacdo do eu
num contexto historico-social especifico” (BOGDAN; BIKLEN, 1994, p. 45).

A linha do pds-modernismo, segundo Evers e Lakomski (2012), desenvolveu-se a partir
do subjetivismo e das criticas a epistemologia positivista. Para os autores, esta perspectiva, é
“anti-fundacionalista, isto é, alegando que o conhecimento ndo tem fundamentos, e anti-
representacionalista, que afirma que nossas teorias nao representam o mundo, também € anti-
essencialista, negando que as coisas tenham uma natureza essencial” (EVERS; LAKOMSKI,
2012, p. 67)?°. Dessa forma, o pds-modernismo também argumentou contra a possibilidade de
epistemologia.

A teoria do coerentismo naturalista de Evers e Lakomski (2012) busca mesclar pontos
das abordagens positivista e subjetivista. Entende-se que hd um mundo real independente da
teoria, e o trabalho da teoria é aproximar nossas representacdes do real. Para isso sugerem
critérios para considerar a coeréncia de uma teoria, de forma a justifica-la. A neurociéncia tem
grande papel para compreender como o cérebro representa o conhecimento, de forma que a
questdo da separacdo entre teoria e pratica é empirica. Para os autores, todo conhecimento deve
ser justificado pelo apelo a critérios coerentes de justificacdo da teoria. Da mesma maneira que

a epistemologia influencia o conteudo e estrutura das teorias administrativas, para os autores,

25 «[..] background of basic power relationships, the class structure, social inequality and legitimizing ideologies”

26 «[...] anti-foundationalist, that is, claiming that knowledge has no foundations, and anti-representationalist, that
is claiming that our theories do not represent the world, it is also anti-essentialist, denying that things have an
essential nature”.
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as regras de justificacdo das teorias também a influenciam. Entende-se que a ciéncia da
administracdo tem coeréncia com as ciéncias naturais, de modo que a administracdo
educacional deve se utilizar dos seus conhecimentos para compreender a subjetividade humana.
Em particular, os autores acreditam que a ciéncia cognitiva, em especial a neurociéncia, pode
criar modelos de tomadas de decisdo, de aprendizagem, de representacdo do conhecimento e
sobre o papel das emocdes.

Para Oplatka (2009), a educacéo esteve no holofote das politicas publicas nos paises
anglo-sax6nicos na década de 1990. Diversos governos adotaram politicas que reforcaram o
accountability e buscavam aprimorar os resultados escolares dos estudantes. Assim, 0 campo
da administracdo educacional passou a focar os impactos das politicas na prética, a lideranca
educacional, eficacia de programas de formacao de diretores e a qualidade das pesquisas. Como
o autor afirmou: “As novas politicas governamentais levaram a énfase a utilidade préatica da
pesquisa e sua qualidade, e particularmente aquela relacionada a lideranca, a nova promessa de
uma educacdo efetiva na era da prestacdo de contas e de escolas ostensivamente organizadas”
(p. 19) ?’. Entretanto, segundo o autor, esse periodo da administracio educacional trouxe a luz

algumas deficiéncias da teoria e pesquisa na area.

Os estudiosos reconheceram o fracasso da teoria em melhorar o ensino e a
pratica da administracdo educacional (Owens e Shakeshaft, 1992), e a pequena
contribuicdo de visdes dominantes para a nossa compreensdo de como as
escolas funcionam (Maddock, 1994; Willower, 1996). Embora esses e outros
fatores relacionados, indicados em anos passados, inspirassem uma sensacao
de déja vu, ndo foi encontrada uma escrita cuidadosa que sugerisse maneiras
de lidar com essas fraquezas (OPLATKA, 2009, p. 22)%.

A inauguracdo de um novo milénio nédo significou maiores mudangas no campo da
administracdo educacional. A critica ao excessivo pluralismo teérico denunciou um campo
fragmentado, desintegrado e incipiente (OPLATKA, 2009; EACOTT, 2017). A fragilidade do
conhecimento do campo se tornou novamente tema de discussdo, mas agora com novos olhares.
Oplatka (2009) apontou questdes como preocupacdo com a forma e qualidade da pesquisa no

campo, escassa referéncia a filosofia da ciéncia, alta proporcéo de trabalhos ndo empiricos e

27 “The new governmental policies led to an emphasis on the practical utility of research and its quality, and
particularly on that concerned with leadership, the new promise for effective schooling in the era of accountability
and ostensibly tightly organized schools”.

28 «“Scholars acknowledged the failure of theory to improve the teaching and practice of EA (Owens and
Shakeshaft, 1992), and the minor contribution of dominant views to our understanding of how schools operate
(Maddock, 1994; Willower, 1996). Even though these and related factors indicated in years gone by inspired a
sense of deja vu, no thoughtful writing was found to suggest ways to handle these weaknesses”
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uma excessiva polarizacdo de métodos de pesquisa qualitativos. O autor destacou a lacuna de
sinteses de pesquisas, estudos longitudinais, estudos quantitativos robustos e o uso de métodos
quali-quantitativos.

Em sua revisdo histdrica e epistemologica sobre o campo da administracdo educacional,
Oplatka (2009) concluiu que o campo tem se reciclado ao longo das Ultimas cinco décadas, com
debates sobre ideias e suposi¢Ges semelhantes. Além disso, o autor afirmou que essa forma de
reciclagem reflete uma imaturidade do campo e sua dependéncia em elementos ambientais
(como politicas publicas e periodos de turbuléncia social) para que ocorram mudancas. Para o
autor, o campo necessita de um “amplo acordo geral sobre seu contetdo principal e propésitos
centrais, que por sua vez delimitam suas fronteiras intelectuais e epistemoldgicas e acentuam
sua distingdo em relagdo a outros campos de estudo” (OPLATKA, 2009, p. 27)%

Para Eacott (2017), a pluralidade do campo ndo € uma fraqueza, mas um de seus pontos
fortes. Entretanto, h& problemas de dialogos e debates entre visdes diferentes. Para o autor, 0
campo caracteriza-se por diversos mondlogos em paralelo, de forma que o campo e as teorias
concorrentes ndo se desenvolvem. A ideia do autor para superar tal problema, além de ampliar
oportunidades para ocorrer tais debates, é para que o0s pesquisadores clarifiguem seus
fundamentos epistemoldgicos preliminarmente as discuss@es; isto é, mostrar de onde suas
ideias partem, onde elas se encontram e para onde se esta indo.

Park (2015) compreende que a maior fragmentacdo no campo se da pela dicotomia entre
0s pesquisadores orientados a teoria e 0s orientados a pratica. O primeiro incorpora paradigmas,
realiza analises a priori, e tende a ser mais multidisciplinar e categorico; aqui se enquadram
autores como Greenfield, Hodgkinson e Ever e Lakomski. Os que se orientam pela pratica sao
maioria e tém finalidades pragmaticas, isto €, o resultado pratico € o seu objetivo e relevancia.
O autor entende que “as divergéncias sobre a epistemologia ndo causam danos, mas o
enriguecem ao propor caminhos alternativos. Essa variacdo epistemoldgica no campo é tanto
um ativo quanto uma necessidade” (PARK, 2015, p. 362). O autor sugere o uso de uma teoria
de reconhecimento epistemoldgico (baseada na fenomenologia de Hegel) como uma
abordagem tematica pelos pesquisadores, de forma a facilitar uma anélise critica dos diversos

subdominios da administragdo educacional.

29 «..] widespread general agreement over its core contents and central purposes, which in turn demarcate its

intellectual and epistemological borders and sharpen its distinctiveness in relation to other fields of study”.
30 «[...] disagreements over epistemology do not inflict damage but enrich it by proposing alternative pathways.
This epistemological variation in the field is both an asset and a necessity”
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A administracdo educacional como um campo académico de pesquisa, desde seu inicio,
tomou por referéncia o conhecimento de outras areas. Do seu comeco, em que se baseava
principalmente em relatos de experiéncia de professores que ensinavam outros profissionais
sobre a préatica da administracdo na educacao, com a influéncia do paradigma da ciéncia vigente
— que era o positivista — e com o impacto da psicologia behaviorista, da Escola Classica de
Administracédo e da Teoria dos Sistemas, 0 campo tornou para a busca de um conhecimento
tido como cientifico. Isto ocorreu na tentativa de encontrar teorias que explicassem e que
conseguissem predizer o comportamento dos individuos e organizagdes. Ao ndo atingir tais
expectativas e num contexto social turbulento, comegou a se diversificar; isto €, ndo somente a
administracdo educacional, mas as diversas areas das ciéncias sociais viram um maior
desenvolvimento e pluralidade tedrica e metodoldgica. Tal efervescéncia conceitual dos outros
campos académicos apoiou a profusao de perspectivas no campo da administracao educacional.
Se essa pluralidade tedrica e de visdes pode ser vista como um problema, como uma excessiva
fragmentacdo e atomizagdo, também pode ser enxergada como uma oportunidade para o
avancar das fronteiras da ciéncia. Nesse sentido, esta foi a intencdo desta secdo: ter uma
compreensdo historica do desenvolvimento do campo académico da administracao educacional,
particularmente nos paises anglo-saxénicos, onde se concentram a maior parte da literatura.

Na subsecdo seguinte, foi realizado um raciocinio semelhante para o cenério brasileiro.
Além disso, para melhor compreender as relagBes entre as origens do campo e a producdo

académica nacional, foram destacados os nomes proponentes da area e suas influéncias.

2.1.3 Administracdo educacional no Brasil

Nesta secdo buscou-se compreender 0 movimento tedrico da administracdo educacional
no Brasil a partir do século XX. Para isso foram destacados autores e obras relevantes no cenario
nacional, analisando-se seus referenciais tedricos. Foi realizada uma analise do campo ao longo
do tempo e os quadros tedricos foram discutidos frente as discussdes anteriores.

O campo teorico da administracdo educacional comecou a se formar a partir década de
1930 (ZUNG, 1984; SANDER, 2007; SOUZA, 2007; DRABACH, 2009). A prética
administrativa existia na execugéo cotidiana dos professores, mas, sem uma infraestrutura e
sistema administrativo do Estado, o desenvolvimento do corpo tedrico demorou a se consolidar.

Segundo Sander (2007), até a década de 1930 ainda ndo havia um campo de pesquisa
consolidado. O que havia de publicac¢des, durante o periodo colonial e na Primeira Republica,
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eram “levantamentos e relatérios de carater descritivo, normativo, legalista e de reduzida
sistematizacdo” (SANDER, 2007, p. 424). Tinham como referéncia a tradigdo do direito

administrativo, de carater normativo e pensamento dedutivo. Além disso, o autor afirmou:

O cristianismo reiterou a forca normativa e a légica dedutiva do enfoque
juridico. A filosofia positivista deixou sua marca com a introducdo da
metodologia empirica e dos modelos normativos de gestdo da educacgdo. Ou
seja, os estudos e publicacBes educacionais do periodo colonial refletem a
influéncia simultanea da filosofia escoléstica, do racionalismo positivista e do
formalismo legal na organizacdo e administracdo da educacdo brasileira
(SANDER, 2007, p.425).

Souza (2007) definiu dois momentos de desenvolvimento do campo: o periodo classico
(de 1930 a 1980) e periodo de critica ao classico (a partir dos anos de 1980). Dos classicos
citou-se Antdnio Carneiro Ledo (1939), José Querino Ribeiro (1938 e 1952), Anisio Teixeira
(1961 e 1968), Lourenco Filho (1963) e Benno Sander (1981), sendo que este ultimo
representou um momento de transicdo, mediando os dois periodos. Dos criticos aos classicos,
0 autor citou Arroyo (1979), Félix (1984) e Paro (1988).

Segundo Zung (1984), a partir da década de 1930, surgiram os primeiros trabalhos do
campo e estes tomaram como referéncia as ideias das teorias gerais da administragéo, o que na
época referia-se a Escola Classica da Administracdo, em especial os escritos de Taylor e de
Fayol. A autora citou o trabalho de Querino Ribeiro de 1938, “Fayolismo na administracao das
escolas publicas”, como pioneiro na area. Da administragdo classica, os autores brasileiros
comecaram a tomar os estudos da Escola das Relagbes Humanas e dos comportamentalistas
como referéncia. Nessa linha, Zung (1984) citou o trabalho de Lourenco Filho (2007),
publicado em 1963. Em seguida, comecaram a se desenvolver os estudos sob a perspectiva da
Teoria dos Sistemas, mudando o enfoque para tratar a escola como um sistema aberto; Zung
(1984) citou o trabalho de Alonso (1976) como exemplo de adesdo a teoria sistémica.
Analisando tanto o campo internacional quanto o nacional, a autora afirmou que a origem das
teorias de administragdo educacional estaria “vinculada ao préprio desenvolvimento da teoria
geral de administracdo, cuja origem e evolucéo [...] repousa na necessidade de controle trazida
pelas novas relagdes sociais inauguradas pelo advento do capitalismo industrial” (ZUNG, 1984,
p. 41).

O campo da administragdo educacional comecou a se formar no inicio do século XX,
preocupado com a necessidade de maior cientifizagdo da educacédo e maior amplitude de oferta
educacional. A sociedade brasileira vinha desenvolvendo sua base urbano-comercial desde a

segunda metade do século XIX, de forma que o analfabetismo e a falta de instrucao se tornaram
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um problema e a educac&o foi atribuindo-se mais importancia na sociedade. Segundo Drabach
(2013, p. 43), “o movimento reformista que tomava corpo nas décadas de 1910 e 1920
superestimava as possibilidades de intervencdo do processo educativo, de tal forma que nele
eram depositadas as solucdes para os problemas sociais, econdmicos e politicos do pais”.

As décadas de 1920 e 1930 foram marcadas pela crise do modelo agréario-comercial
estabelecido no pais, de modo que teve inicio uma estruturacdo do modelo nacional-
desenvolvimentista baseado na industrializacdo. Com as novas forcas sociais que emergiam das
mudangas econémicas, observou-se a consolidacdo da burguesia industrial e o operariado.
Além disso, houve no periodo, uma grande movimentacgdo social, politica e intelectual como
caracterizada pela Semana da Arte Moderna, greves trabalhistas, revoltas militares e, na
educacdo, um entusiasmo em relacao as suas possibilidades.

A educacdo tradicional daquele periodo ja ndo se encontrava em consonancia com as
ideias de desenvolvimento do pais e, assim, o0s ideais progressistas de educagdo expressaram-
se no movimento da Escola Nova e no Manifesto dos Pioneiros da Educacdo em 1932, que
marcaram um novo momento da administracdo da educacdo. As finalidades da educacdo nédo
se restringiriam a sala de aula, mas para toda uma vida em sociedade. Com um espirito
cientifico, para o Manifesto, a educacéo seria publica, Unica, laica, gratuita e obrigatdria; nesse
movimento, a educagdo foi concebida como um direito de todos. De ideério liberal, ressaltaram-
se aspectos como “igualdade de oportunidades e democratizagdo da sociedade via escola; a
nog¢ao de escola ativa; [...] distribuicdo hierarquica dos jovens no mercado de trabalho” (DIAS,
2015, p. 56).

Somou-se a esse cenario a Constituicdo de 1934 que pela primeira vez dedicou um
capitulo exclusivo a educagdo e criou — também pela primeira vez — uma vinculacdo
constitucional de recursos financeiros para a educacao, estabelecendo que a Unido aplique
nunca menos de 10% e os Estados, o Distrito Federal e os Municipios ao menos 20% da renda
resultante dos impostos, na manutencdo e desenvolvimento do ensino. Nesse momento, a
educacéo vinculou-se, pelas concepcdes liberais, ao progresso do pais; e, com 0 aumento da
complexidade da organizacdo da educagéo, sua administragdo tornou-se assunto de interesse.
Desta forma a escolarizacdo e a administracdo da educacdo se fizeram prementes as
necessidades e expectativas da sociedade.

Segundo Sander (2007), o campo académico brasileiro se desenvolveu

[...] & luz dos desenvolvimentos tedricos e trabalhos empiricos de
administracdo publica e empresarial [...] Nossos pesquisadores e estudiosos
de administracdo publica e educacional da época recorreram a Fayol (1916)
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na Franga, a Taylor (1916) nos Estados Unidos, a Gulick & Urwick (1937) na
Inglaterra e a Weber (1947) na Alemanha. Sao esses autores, além de alguns
pensadores americanos de vanguarda, como Dewey (1916) e James (1997) e
alguns especialistas pioneiros de administracdo educacional, como Cubberley
(1931), Sears (1950) e Moehlman (1951), que influenciaram os estudiosos
brasileiros de administracdo escolar desse periodo, como Anisio Teixeira
(1935; 1956; 1964), Querino Ribeiro (1938; 1952), Carneiro Ledo (1939) e
Lourenco Filho (1963) (SANDER, 2007, p. 425).

Observa-se nessas referéncias autores como Fayol e Taylor, proponentes da Escola
Cléassica de Administracdo, Weber com sua teoria da burocracia e Gulick e Urwick que se
basearam em Fayol para escrever sobre administracdo publica e sobre a ciéncia da
administracdo; além de autores como Sears e Moehlman que foram representantes do New
Movement.

Até a década de 1950, no campo da administracdo da educacdo, destacaram-se 0S
escritos de Teixeira (1936), Querino Ribeiro (1938) e Carneiro Leédo (1939). Segundo Drabach
(2009, p. 20), o texto de Anisio Teixeira, Educacdo para a Democracia: introducdo a
administracdo escolar (1936), “se constitui em grande parte do relatério de sua atuacdo na
Secretaria de Educacéo e Cultura do Distrito Federal, no periodo de 1931 a 1935”.

O titulo da obra de Querino Ribeiro, “Fayolismo na administrag¢do das escolas publicas”
(1938) ja indica o referencial tedrico em que estava inserido. A preocupacdo do autor residia
no aumento da complexidade do sistema de ensino e na capacidade do Estado em propor e
assegurar tal sistema. Dai seu foco na eficiéncia e eficacia das acBes administrativas em
conformidade com os recursos disponiveis. O livro conceituou 0 que era administracdo,
empresa e as ideias — na época modernas — de Taylor, Fayol e Ford; destas, entendeu que o
ideario de Fayol seria 0 mais adequado para as escolas. Assim, o autor considerou que, por
conta da necessidade de rendimento e a propria forma de organizacdo, a escola deveria ser
considerada como uma empresa do Estado e, logo, necessitava de maior racionalizacdo dos
processos administrativos. Para isso, o autor analisou os 14 principios de Fayol frente a
organizagio da escola publica (CALDERON; FEDRE, 2016).

Para Calderdn e Fedre (2016, p. 588), ao analisar essa obra de Querino Ribeiro,

Destaca-se seu carater pioneiro e paradigmatico dentro das abordagens
empirico-racionais, objetivistas, pautadas no paradigma do consenso, hoje em
voga, evidenciando que o cerne de suas preocupagdes teoricas radica na busca
da eficiéncia dos servigos oferecidos pelo Estado, com destaque para as
estratégias de separacdo entre quem pensa e quem executa e o controle do
trabalho dos docentes e dos administradores, para evitar, usando as palavras
dele, a negligéncia, a sabotagem e o comodismo e para que se atinjam 0s
objetivos  educacionais, preocupacbes estas, que também so,
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coincidentemente, preocupagdes das politicas meritocraticas e de
responsabilizacéo.

Carneiro Ledo (1939) também tomou como referéncia os principios administrativos de
Fayol, de forma que a administracdo da educacéo seria um caso da administracdo geral. O autor
apresentou uma organizacdo de um sistema de ensino, com énfase na hierarquia de funcoes e
destaque para o diretor como figura central. Este seria um educador com conhecimentos e
funcBes mais amplas; mas, antes mesmo de dirigente da escola, o diretor seria um representante
oficial do Estado, devendo defender politicas publicas mais amplas (DRABACH, 2009;
DRABACH, 2013; SOUZA, 2007; 2017).

Observa-se que tanto a obra de Carneiro Ledo (1939) quanto a de Querino Ribeiro
(1938) tomaram como referéncia autores da Escola Classica da Administracdo, em especial 0s
principios administrativos de Fayol. Segundo Zung (1984), com o desenvolvimento da teoria
administrativa geral, com o advento da Escola das Relagdes Humanas e os contributos da
psicologia comportamental, 0 campo comecgou a se preocupar com a construcdo de uma teoria
da administracdo da educacdo. Assim, destacaram-se 0s estudos de Querino Ribeiro (1952),
Lourenco Filho (1963) e Anisio Teixeira (1961 e 1968). Entretanto, Souza (2017) ressalta que
0 pensamento de Anisio Teixeira se diferencia dos outros pensadores do periodo cléssico, de
modo que “ndo pode ser comparado de maneira linear aos demais autores deste periodo da AE
[administracdo educacional] no Brasil, porque sua producdo ultrapassa no tempo, no conteudo
e na abordagem deste contetido, os rumos apontados pelos estudos anteriormente mencionados”
(SOUZA, 2017, p. 5).

A obra “Ensaio de uma teoria da administracdo escolar” (1952) de Querino Ribeiro
buscava delimitar o campo de estudo e elaborar uma teoria de Administracdo Escolar com
contribuic¢des cientificas de diversas areas. Para o autor, a administracdo escolar seria uma das
aplicacBes da administracéo geral e subordinava-se a uma filosofia e uma politica de educag&o.
A filosofia referia-se aos principios e aos fins da educacéo; e a politica aos meios e modos de
como alcancar tais fins (DRABACH, 2009; DRABACH, 2013; SOUZA, 2007; 2017,
RIBEIRO, 2007; PARO, 2007).

Nesse sentido, Querino Ribeiro (1968, p. 31) afirmou que:

Administracdo é meio e ndo fim em si mesma [..] Administracdo &,
principalmente, um instrumento de que se valem 0s grupos humanos para
alcangar fins propostos pela sua filosofia de vida, através de uma politica de
acdo. Por outras palavras: filosofia e politica de acdo constituem pressupostos
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que se estabelecem antes, acima e fora da &rea administrativa e dentro da area
mais geral e superior da direcdo do empreendimento.

Assim como em sua obra de 1938, a adocdo dos elementos cientificos da teoria geral da
administracdo residia na crescente complexidade do sistema educacional e a decorrente
preocupacdo em tornar mais cientifico e ampliar a oferta da educagdo, isto é, “a preocupacdo
com a eficiéncia e a economia escolares ndo deixa de ser, a época, uma preocupacdo com a
ampliacao do direito a educagdao” (SOUZA, 2017, p.5).

E interessante observar que essa obra adota um referencial provindo da administraco
publica e de empresas, mas que sua preocupacao era a educacao e a realizacdo do pedagdgico.
A administracdo escolar estaria a servico da educacgdo, como pressuposta pela filosofia e politica
da educacéo a que faz referéncia. Este ponto é de suma importancia, pois € isso que diferencia
sua concepcdo de administracdo escolar dos referenciais de administracdo de empresas: a
administracdo seria essencialmente interessada, isto €, ndo poderia ser neutra pois subordina-se
a uma filosofia e politica. A escola seria compreendida como um estabelecimento da grande
empresa educacional do Estado no sentido de ser um empreendimento de interesse publico de

forma que

A escola é grande emprésa enquanto visa atender clientela de milhdes; retine
grupos de trabalhadores que somam centenas de milhares; exige
financiamentos astrondmicos; exige “producdo em massa”’, “alta
produtividade” para atender as mais variadas exigéncias do “mercado social”,
com o qual tem irrevogaveis compromissos de fornecimento, a tempo, a hora,
em quantidades e qualidades que exigem técnicas aperfeicoadas e complexas.
S0 estas caracteristicas da escola moderna que lhe impdem a problematica da
Administracdo. Na administracdo da grande empresa escolar o objetivo direto
é o trabalhador, a estrutura, o financiamento, tudo, € claro, a servico do
educando que, sem embargo no caso, coloca-se como objeto indireto
(RIBEIRO, 1968, p. 27-28).

Assim, para Paro (2007), as construcdes tedricas de Querino Ribeiro podem ser
utilizadas “tanto pelos conservadores quanto pelos progressistas; e isso parece um paradoxo. Ja
quero dizer de antemdo que isso que parece um paradoxo é um aspecto altamente positivo de
uma obra, porque isso é préprio dos classicos” (PARO, 2007, p.563).

Seguindo a linha de Carneiro Ledo e Querino Ribeiro, Lourenco Filho (2007) se
preocupou com a crescente complexidade do sistema educacional e a necessidade de maior
rigor cientifico em sua administracao e organizacao para se obter mais eficiéncia em suas a¢oes.
Nesse sentido, o autor afirmou que “como seja cada sociedade, assim serdo suas escolas” (2007,

p. 27); tinha em mente a demanda por educacéo que ocorria em decorréncia da industrializacao
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e urbanizagéo, o que representava uma nova forma de organizacdo da escola. Da escola rural,
tradicionalista, a escola urbana passou a obedecer a “formas institucionalizadas mais amplas,
ndo so estabelecidas pelos costumes, mas por leis e regulamentos” (2007, p. 27).

Ao compreender que as teorias classicas — de Taylor e Fayol — ndo eram suficientes para
0s problemas educacionais, 0 autor buscou novas teorias. Assim, Lourengo Filho (2007)
acompanhou o desenvolvimento das teorias administrativas e agregou as ideias da Escola das
Relac6es Humanas, psicologia comportamentalista e a teoria da burocracia de Weber as suas
concepcdes de administracdo e organizacao da educacdo. Nesse sentido, o autor ampliou a
andlise da estrutura organizacional; passou a integrar as compreensfes dos aspectos formais
com os informais. O autor também destacou uma estrutura hierarquica e suas funcées na escola,
de forma que os processos e atividades administrativas deveriam levar em conta as relacdes

humanas para se obter o comportamento desejado dos sujeitos. Segundo Ribeiro (2007, p. 22),

No estudo da escola como organizacdo, Lourencgo Filho destaca a necessidade
do planejamento, da estrutura burocratica e do controle da dindmica
organizacional como pressuposto de seu bom funcionamento. Destaca
também a influéncia da estrutura da sociedade sobre a organizagdo escolar,
introduzindo a utilizacdo da teoria de sistemas como instrumento analitico
para o estudo da organizagéao e da administracéo escolar.

Dentre a vasta obra e contribuicbes a educacdo brasileira de Anisio Teixeira, foram
escolhidos sua fala de abertura no | Simposio Brasileiro de Administragdo Escola, “Que ¢é
administracao escolar?” (1961) e um artigo publicado pela ANPAE, “Natureza e fun¢do da
administracao escolar” (1968). A preocupacdo era semelhante a dos outros pensadores da
época, a necessidade de se ampliar a oferta educacional e os problemas disso decorrentes.
Entretanto, seu raciocinio difere dos demais, partindo de um referencial fundado em sua
experiéncia como professor e administrador na educacao e ja critico da aplicacéo dos principios
da administracdo de empresas na escola.

Teixeira (1961) partiu de dois pressupostos sobre a administragdo: ela como uma forma
de mediagdo, como se observa na passagem, o “administrador € homem que dispde dos meios
e dos recursos necessarios para obter alguns resultados” (1961, p.1); e que o administrador ndo
se prepara, ele se faz administrador, “a funcdo de administrador é funcdo que depende muito da
pessoa que a exerce; o administrador depende de quem éle é, do que tenha aprendido e de uma
longa experiéncia” (1961, p. 1). Dessa forma, ele diferenciou os dois tipos de administracédo, a
mecanica, de fabrica, e a humana, de escolas e hospitais. A primeira teria sua esséncia no

planejamento, no ajuste dos processos, matérias-primas e méo-de-obra a concepg¢do de um
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produto final; aqui a estrutura do negdcio se encontrava nas fungdes técnicas do administrador,
que se tornaria mister. Na administracdo escolar e hospitalar, a fungdo essencial seria a
execucdo do profissional que esta na ponta da linha de producdo; isto €, o elemento mais
importante ndo era o administrador, mas o professor. Nesse sentido, a incumbéncia da
administracdo seria prover as melhores condicGes possiveis para que o professor exerca seu
trabalho, e o administrador se tornaria um “auxiliar de pessoas supremamente competentes”

(1961, p.2). Assim, o autor afirmou:

Jamais, pois, a administracdo escolar podera ser equiparada ao administrador
de emprésa, a figura hoje famosa do manager (gerente) [...] o espirito de uma
e outra administragdo sdo de certo modo até opostos. Em educacdo, o alvo
supremo é o educando a que tudo mais esta subordinado; na emprésa, o alvo
supremo é o produto material, a que tudo mais esta subordinado (TEIXEIRA,
1968, p.15, grifos do autor).

Da maior complexidade da educacao, o autor observou que a formacéo do professor se
deteriorou em decorréncia da expansdo da oferta educacional, o que impediu uma alta selecao
dos educadores ¢ levou a “buscar um magistério em camadas intelectuais mais modestas”
(1961, p.2) para atender a demanda que surgia. E dessa observagio que o autor identificou a
necessidade de existéncia do administrador escolar: se antes o professor bem competente
conseguia dar conta de realizar todas as funcdes escolares, com as mudancas ocorridas nas
escolas e na formacao do magistério, passou-se a necessitar de alguém para auxiliar o trabalho
dos professores. Assim, compreendendo que “H& no ensino, na funcdo de ensinar, em gérmen,
sempre agdo administrativa” (1968, p.14), o autor teorizou a administracao escolar com base na

escola e do trabalho do professor:

[...] trés grandes fungdes que vao passar para a Administracdo. A funcdo de
administrar propriamente a classe; a funcéo de planejar os trabalhos e a fungéo
de orientar o ensino. Se o professor fér sumamente competente, a
Administracdo fica sumamente insignificante [...] Quanto mais imperfeito for
0 magistério, mais preciso de melhorar as condi¢bes de Administragdo
(TEIXEIRA, 1961, p.2).

Dessas trés fungdes derivam as trés grandes especialidades da administracdo escolar: “0
administrador da escola, o superviso do ensino e o orientador dos alunos” (1961, p.2). Para o
autor, essas seriam carreiras de pos-graduagdo, pois “Somente o educador ou o professor pode
fazer administracdo escolar. Administracdo de ensino ou de escola [...] [é] op¢éo posterior que

faz o professor ou 0 educador j& formado e com razoavel experiéncia de trabalho” (1968, p.14).
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Por fim, Anisio Teixeira deixou claro a natureza e fun¢éo da administracéo escolar:

[...] funcdo que somente pode ser exercida por educadores e que é
intrinsecamente de subordinacdo e ndo de comando da obra de educagdo que,
efetivamente, se realiza entre o professor e o aluno, os dois fatéres realmente
determinantes da sua eficiéncia [...] O administrador escolar ndo é um capitéo
mas um mediador-inovador [...] a tentar coordenar e melhorar um trabalho de
equipe de peritos de certo modo mais responsaveis do que éle proprio pelo
produto final da escola ou do ensino. Se alguma vez a funcédo de direcédo faz-
se uma funcdo de servico e ndo de mando, ésse é o caso do administrador
escolar (TEIXEIRA, 1968, p. 17).

O trabalho de Myrtes Alonso, “O papel do diretor na administracao escolar” (1976), ja
se inseriu em outro momento da historia brasileira; foi escrito durante a ditadura militar, mas
ainda num periodo de expansdo da oferta educacional e com uma urgéncia de mao-de-obra
qualificada para o mercado. A autora foi aluna de Querino Ribeiro e realizou um mestrado nos
Estados Unidos em 1964 (ARF, 2007). Sua formac&o serve de indicio do caminho tedrico que
trilhou; para Zung (1984), o trabalho de Alonso (1976) expressou e seguiu a linha de autores
americanos como Griffiths e Halpin, entre outros, que sdo autores proponentes do New
Movement. Desta forma, a autora preferiu um enfoque mais tedrico em suas abordagens e
compreendeu que a administracdo escolar deriva da administracdo geral; ao analisar as escolas
da administragédo, Alonso (1976) optou pelas concepgdes da Teoria dos Sistemas (ARF, 2007;
SOUZA, 2007). Segundo Souza (2007, p. 53) a tese de sua obra seria que “0 papel do diretor
na escola ndo é de desenvolver um trabalho técnico-pedagdgico, mas € sim uma tarefa
administrativa”.

O final dos anos de 1970 e comeco de 1980 foi um periodo de efervescéncia politica,
social e intelectual no Brasil, caracterizado pela ecloséo e intervencdes da sociedade civil, em
seus movimentos em favor da democracia e educacdo publica. Foi nesse contexto que o campo
da administracdo educacional se inseriu e participou, e que refletiu os debates entre as
concepcdes dos tedricos classicos com as dos novos pensadores fundamentados em teorias
criticas.

Benno Sander em seu livro “Administragdo da Educagdo no Brasil: a producdo do
conhecimento” (1981) e em seu artigo “Consenso e conflito na administracdo da educagdo”
(1983) analisou a producao académica do campo e observou o inicio dessa mudanca. Segundo
Souza (2017, p. 6) o autor buscou “mediar as posi¢des entre o pensamento dos primeiros autores

do campo com as criticas do movimento que era entdo nascente”.
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Sander (1983), entendeu que “a pedagogia do consenso, como proposta educacional
liberal, sintetiza o conhecimento e a experiéncia acumulados historicamente pela sociedade
ocidental” (SANDER, 1983, p. 14). Segundo o autor, esta pedagogia do consenso fez referéncia
a teoria dos sistemas aplicada a educacdo. Por uma orientacdo funcionalista, compreendeu-se o
sistema educacional como um “conjunto organico de elementos interdependentes que tem por
objetivo proporcionar educacdo” (p. 15), de forma que a escola, como sistema, teria suas
dimens0es internas, externas, individuais e institucionais equacionadas para se apreender seu
funcionamento. Assim, por essa perspectiva, observava-se a administracdo da integracédo, que
tinha como aspectos centrais a estabilidade e o controle, de modo que “busca a ordem, o
equilibrio, a harmonia, enfim, a integracdo das dimens@es do sistema educacional em funcéo
dos objetivos educacionais da sociedade” (p. 20).

Em contraposicdo a pedagogia do consenso, Sander (1983) apresentou a pedagogia do
conflito, que tomou como principios os ideais filoséficos e politicos de Friedrich Engels e Karl
Marx. Como exemplo de tedricos nessa linha, o autor citou Bourdieu e Passeron, Althusser e
Gramsci, além de Ivan llich e Paulo Freire na América Latina. A pedagogia do conflito era
critica da teoria educacional das sociedades capitalistas e enfatizou a problematica politica;
destacou o papel do poder e da contradicdo; e utilizou-se do método dialético. Nesse sentido,
Sander (1983, p. 29) afirmou que, “Se a administragdo da integracdo esta em funcdo da
manutencdo do status quo e da reproducéo educacional e social, a administracdo do conflito
estd em funcgdo da libertagdo e da transformacao social”. Entretanto, o autor afirmou que ainda
ndo existia um campo tedrico consolidado da administracdo do conflito, somente havia a
“enunciacdo de uma proposta administrativa de uma pedagogia voltada para a transformacao
social” (1983, p. 31).

Sander (1983, p.31) resumiu essas concepcoes:

A pedagogia do consenso visa a manter e aperfeicoar o sistema social através
da socializacdo dos participantes do sistema educacional e sua integracéo
funcional & sociedade. [...] A pedagogia do conflito visa a transformar a
realidade mediante a conscientizacdo do ser humano e a compreensao critica
da sociedade. [...] Para ambos os pdlos tedricos, a administracdo da educacao
desempenha um papel mediador entre os elementos que integram o sistema
educacional e entre este e as instituigdes sociais. [...] Este pressuposto sugere
que a natureza da mediacdo na administracdo da educacdo esta em funcédo da
orientagdo politico-pedagdgica do sistema educacional. Em outras palavras, a
mediacdo administrativa ndo € um processo neutro; ao contrario, ela implica
uma definicéo filoséfica em fungdo da natureza do sistema educacional e de
seus objetivos sociais.
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O periodo compreendido pelas décadas de 1970 a 1990 foi marcado por um contexto
social turbulento. O campo da administragdo educacional, em consonéancia com a sociedade
civil, evidenciou um movimento politizado, em prol da democracia e de critica ao paradigma
vigente. Além disso, se desenvolvia nos paises europeus a nova sociologia da educacao e as
ideias da sociologia da reproducdo, de modo que as criticas dos anos de 1960 representadas
pelo reprodutivismo evoluiram “para uma vertente critica ndo reprodutivista, por meio das
contribuicdes de autores que introduzem uma perspectiva menos imobilista, valendo-se das
contribuicdes de Marx, Gramsci e outros” (RUSSO, 2004, p. 31). Assim, observou-se um
crescente movimento que contrapunha os fundamentos dos tedricos classicos. Segundo Souza
(2007), os trabalhos de Mauricio Tragtemberg na década de 1970 foram de grande importancia
nesse movimento ao realizar a dendncia das caracteristicas ideologicas da teoria geral da
administracdo. Nessa linha, Arroyo (1979) fez uma andlise por tais prismas apontando a
despolitizacdo da administracdo da educacéo representada pela sua suposta racionalizacdo, de
modo que favoreciam a manutencéo e reproducéo das desigualdades sociais e escolares; como
contraponto, o autor tinha a participacdo da comunidade escolar como forma de recuperar o
sentido social da escola. Para Souza (2007, p. 66) este artigo era “tido como talvez o inspirador
para todo o desenvolvimento da critica na &rea que se seguiu”.

De forma semelhante ao cenario internacional do campo, como referenciado na
subsecdo anterior, Pereira e Andrade (2005, p. 1397), analisaram que nesse periodo também
houve um “aumento da oferta e demanda por artigos especializados, decorréncia do incremento
na producdo académica e nas pesquisas realizadas nos, entdo em consolidacdo, programas de
poés-graduacdo em educacdo das universidades brasileiras”. Dessa maneira, 0 nimero de
revistas académicas educacionais também cresceu, ampliando a pluralidade de referenciais e
fundamentos teoricos e metodoldgicos nas producdes.

Desse periodo, destacaram-se as criticas aos autores classicos, caracterizada pela
politizacdo da administragdo educacional. Se na concepcédo anterior a racionalidade técnico-
cientifica do paradigma positivista e funcionalista compreendia a administragdo como neutra e
objetiva, como leis da natureza, 0 movimento do campo foi no sentido de desconstrucédo de tais
concepgdes. Ademais, 0 escopo de analise ampliou-se, de forma que as perspectivas
tradicionais de administragdo n&o eram mais suficientes para explicar fendmenos que estavam,
entdo, no centro das atengdes, isto ¢, “fendbmenos do poder, da ideologia, da mudanca e das
contradicGes e disputas que caracterizam os atos e fatos educacionais no contexto da sociedade
contemporanea” (SANDER, 2009, p. 72). Pereira e Andrade (2005, p. 1404) citaram cinco
artigos de grande importancia pelo “deslocamento de toda a discusséo teorica para 0 &mbito
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conceitual socio-historico, seguramente de inspiracdo marxista”, sendo eles Sander (1983),
Arroyo (1983), Wittmann (1983), Frigotto (1984) e Cury (1985). O que esses artigos tinham
em comum era a centralizagdo da administracdo da educacdo como um ato politico e social em
detrimento do entendimento dela como um processo tecnocratico e neutro de tomada de
decisdo. Como Sander (2009, p. 73) afirmou, o periodo da década de 1980 no Brasil,
“acompanha historicamente o surgimento de inimeros paradigmas conceituais e modelos
analiticos, de variadas orientacdes intelectuais, no contexto internacional”.

Os estudos criticos trabalharam em defesa da escola publica e de sua funcéo social,
compreendida no sentido de ser necessaria para uma transformacdao social e para a construcao
da democracia. Souza (2007) destacou, além do artigo de Arroyo (1979), os estudos de
Gongcalves (1980), Félix (1984), Zung (1984) e Paro (1988) como proeminentes desse
movimento critico. Segundo o autor, os trabalhos dos anos de 1980 tém alguns aspectos em

comum:

a) estdo todos voltados a critica aos modelos de organizacdo e gestdo das
escolas até entdo dominantes na literatura especializada e na pratica escolar e
educacional. b) sdo todos trabalhos com perfil tedrico, ou de analise de
producdo tedrica, sdo aquilo que Ribbins & Gunter (2002) denominam de
estudos conceituais, ndo havendo, em nenhum desses casos, articulagdo com
pesquisas empiricas que tomassem a escola e a sua gestdo como objeto de
estudos; c¢) h&d um pressuposto para esses trabalhos: a administracdo escolar
como aplicagdo da administracdo cientifica nas escolas contribui para a
manutencao das condi¢des econdmicas, sociais e politicas da sociedade; d) os
instrumentos e processos da gestdo escolar, como estavam sendo tratados
pelos autores classicos e como eram entendidos na organizacéo pratica das
escolas, na visdo desses autores criticos, sdo fendmenos essencialmente
tecnocraticos, assim como o perfil do dirigente escolar, reconhecido por esses
autores como de um gerente em uma empresa produtiva, cuja tarefa era de
garantir a produtividade, de um lado, ou, mais comumentemente, o controle
dos trabalhadores da educacdo (SOUZA, 2007, p. 94).

De forma semelhante as criticas de Greenfield (2005) na década de 1970, Zung (1984),
ao explicar que a administracdo educacional tem sua génese na teoria geral da administragéo,
apontou a naturalizacéo da divisdo social do trabalho que as TGA ajudaram a justificar; isto &,
“As idéias passam a explicar as relacfes sociais na organizagdo em lugar de permitir que se
perceba que tais relacdes sO se explicam pela natureza do processo produtivo que a gerou”
(ZUNG, 1984, p. 43). E nesse sentido que a autora compreendeu que as TGA, ao ocultar a
origem de tais divisdes e explicar a realidade concreta de forma coerente, tinham carater de

ideologia, pois “o imaginario, as idéias sobre o real sdo tomadas como o proprio real” (ZUNG,
1984, p. 43).
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A linha critica, a perspectiva da democracia na administragdo escolar e a participacdo
como estratégia politica-pedagogica, consolidadas na Constituicdo Federal - CF (BRASIL,
1988) e na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDBEN (BRASIL, 1996),
tornaram-se a linha de pesquisa com o maior nimero de estudos no campo da administracéo da
educacédo brasileira (SANDER, 2009). Nesse sentido, Sander (2009, p. 74) explicou que o
“pensamento critico, a participacdo coletiva, a postura dialdgica e 0 compromisso democréatico
sdo elementos definidores do movimento antropossociopolitico contemporaneo que se observa
em numerosas obras individuais e coletivas de gestdo educacional da atualidade”.

Com tais criticas e perspectivas dos pesquisadores das décadas de 1980 e 1990, tém-se
com maior clareza a disputa paradigmatica que ocorreu no campo. De uma fundamentacdo
tedrica baseada nas teorias gerais de administracdo, de pressupostos como a equivaléncia entre
administracdo de uma escola e de uma empresa, a universalidade de principios e métodos de
administracao e de sua neutralidade; o campo tornou para a busca da administracdo educacional
interessada, politica e transformadora. No periodo em questdo e até os dias de hoje, a pauta era
especialmente a construcdo da democracia e a sua gestdo caracteristica; o tema da
democratizacdo da gestdo € dominante nos estudos da area desde a década de 1990
(WITTMANN; GRACINDO, 2001; SOUZA, 2019).

No periodo dos autores classicos, com a excecdo de Anisio Teixeira, a presenca de
conceitos e principios das teorias de administracdo era clara. O carater normativo, técnico e
neutro, os principios administrativos de Fayol, a divisdo e organizacdo eficiente do trabalho e
a hierarquizacdo com centralidade na figura do diretor gestor, sdo aspectos presentes em
diversas obras apresentadas. Tais conceitos da administracdo de empresas eram a referéncia do
que constituiam bons exemplos organizacionais, isto é, na posicdo do liberalismo progressista
da época adotada por diversos estudiosos, a expansdo e crescimento das industrias e empresas
representavam arquétipos de sucesso, tanto em sua administracdo quanto pelo que ofereciam
ao progresso do pais. Além disso, é de se questionar as referéncias da época em relagdo as
organizagOes produtivas, pois a escola era compreendida por varios desses autores como uma;
ndo havia uma forma de organizagdo da escola urbana consolidada e a rural era tida como
ultrapassada. Assim, num periodo em que concepcdes liberais estavam em evidéncia, o
desenvolvimento cientifico, industrial e o progresso do pais caminhavam juntos; além disso, 0
sistema educacional estatal e a administracdo educacional comecavam a se formar e chamar
atencdo da sociedade e da academia. Dessa maneira, ndo é de surpreender que a maioria desses

pesquisadores tomou como referéncia conceitos da administracdo geral, uma vez que
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representavam ideias de progresso e avanco cientifico e eram Unicos no sentido de que nédo
havia concorrentes.

Do paragrafo anterior, fica a ressalva do pensamento de Anisio Teixeira (1961, 1968),
que concebeu um raciocinio da administracdo educacional em sentido diferente de seus
contemporaneos. Ao invés de considerar a aplicacdo da administracdo na educacdo, o autor
conseguiu partir da educacdo para pensar onde estdo os atos administrativos na acao
pedagdgica, de forma que seria dai que se pode pensar o desenvolvimento da administracéo
educacional. Além disso, em sua compreensao, o diretor era um auxiliar da figura central da
escola, o professor.

N&o se compreende esse inicio do desenvolvimento da administragdo educacional como
um movimento da forma que foi o New Movement nos paises anglo-sax6nicos, pois ndo havia
um corpo tedrico e académico consolidado no Brasil. Entretanto, em ambos 0s cenarios, 0
campo buscava maior profissionalizagdo e “cientificidade” em sua diligéncia. Ademais, dentre
as semelhancas entre os campos — 0s principios positivistas e funcionalistas, o carater
normativo, a tentativa de construir um quadro tedrico proprio da disciplina e a compreensao da
escola como uma empresa — ha de se destacar que os estudiosos brasileiros tiveram como
referéncia autores americanos do New Movement, que eram pioneiros do campo a época. Sobre
0 campo académico brasileiro desse periodo, Pereira e Andrade (2005) compreenderam que a
disciplina sofria de uma:

Dupla dominacdo, portanto: disciplina dominada no campo educacional,
acrescida da posi¢éo subalterna ocupada pela producao educacional no campo
académico. Pouco prestigiosa, e praticamente marginal no &mbito das
faculdades de economia e administracdo, a produgdo em Administracdo da
Educacdo no Brasil resulta, em geral, do trabalho de agentes de reduzidos
capitais culturais (Oliveira; Catani, 1994, p. 12). Disso decorre que
significativa parcela da producao € feita sob a ténica quer de enfoques técnicos
e quantitativos, quer de prescricbes praticas advindas das teorias da
administracdo de empresas (PEREIRA; ANDRADE, 2005, p. 1406).

Na conjuntura politica e social do Brasil nas décadas de 1970 e 1980, a explicitagdo do
paradigma entdo vigente levou os pesquisadores a explorar o campo por diferentes prismas;
mais que isso, a critica aos fundamentos positivistas e funcionalistas da administracéo
tradicional e ao carater ideoldgico da teoria organizacional supostamente universal e neutra, era
uma forma de resisténcia & maneira de conduzir a educagéo e a politica em geral na ditadura
militar. A adocdo do paradigma das teorias gerais de administracdo mostrou-se limitador das

capacidades pedagogicas da escola e de suas fungbes sociais, no sentido de uma educacao
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transformadora. Assim, a busca pela democratizagcdo da escola se mostrou de interesse do
publico e da academia, de modo que a compreensdo da acdo administrativa como
eminentemente politica, fez parte de um “compromisso politico dos tedricos de vanguarda com
a promocao da qualidade de educacdo como fator fundamental de qualidade de vida humana
coletiva” (SANDER, 2009, p. 72).

Interessa observar que nesse movimento da década de 1980 e meados de 1990 ocorreu
uma mudanca de nomenclatura utilizada no meio. O termo gestdo passou a ser mais utilizado
que o termo administracdo. Segundo Drabach e Mosqueur (2009, p. 274) era o carater politico
e de preocupacgao pedagodgica “[...] que d&o base ao conceito de gestdo escolar, como forma de
diferenciar-se da visdo técnica que historicamente permeou o conceito de administracdo
escolar”. Essa distin¢ao entre os termos se consolidou na CF (BRASIL, 1988) com o uso do
termo gestdo adjetivada de democréatica. Para Souza (2007), com o maior foco nos aspectos
politicos da gestdo escolar, os pesquisadores deixaram de usar o termo administracdo para se
dissociarem da ideia de administracdo de empresas. Assim, para esses autores, observou-se que
tal substituicdo ocorreu em funcéo da percepcdo relativa ao termo administracao, que remetia a
administracdo cientifica, autoritaria, da ditadura militar; enquanto a gestdo teria carater politico
e social em sua atividade.

Barroso (1995) analisou a adocdo do conceito de gestdo, que vem do inglés
management, e estaria relacionado simbolicamente a uma ideia de modernizagdo “das praticas
de gestdo (‘a americana’ ou ‘a japonesa’). O termo ‘administracdo’ permaneceu mais ligado a
funcdo do Estado e das autarquias” (p. 425).

Silva Jr (2015) diferencia nocdo de conceito, de modo que o primeiro se refere a
“Quando a convengado que define uma situacao permanece vaga e implicitamente ligada a vida
cotidiana, estamos diante de uma nogdo” (p. 72). Os conceitos ocorrem “quando a convengado ¢
precisada em uma situacdo determinada. Isso quer dizer que os conceitos sdo produzidos
socialmente e consolidados historicamente” (p.72). Com essa diferenciagdo, 0 autor afirma que
as “situacgdes e os contextos nos quais emergiu a expressdo gestdo educacional ainda sdéo muito
recentes e muito imprecisos para que possamos admitir estar efetivamente na presenga de um
novo conceito” (p. 73).

Nesse sentido, Silva Jr. (2015) compreende que a administracéo se refere a relagéo entre
meios ¢ fins, de forma que “cabe-lhe responder ndo apenas pela eficacia dos meios a sua
disposicdo, mas também e principalmente, pela legitimidade politico-social desses meios” (p.

74). Assim, para o autor, a gestdo é uma:
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[...] dimensdo técnica do processo administrativo que diz respeito ao uso
reiterado de mecanismos pré-determinados, considerados eficientes em si,
independentemente das situacdes a que se apliquem. Dai advém o uso politico

da expressdo “choque de gestdo”. Determinadas pessoas — e apenas elas —
estariam credenciadas ao controle da vida social porque dominariam o0s
mecanismos adequados ao bem-estar de todos. Seria-lhes de direito o
exercicio esse controle, assim como seria de interesse das demais pessoas
submeterem-se a ele. Como a percepcdo dessas vantagens ainda ndo se
instalou por completo e todas as instancias da vida social, o choque se tornaria
necessario para despertar as pessoas de sua letargia e conscientiza-las dos
novos horizontes que se abrem a sua consideracao e ao seu deleite. A figura
do gestor se distancia, assim, da figura do administrador e se aproxima da
figura do Messias (SILVA JR. 2015, p. 74).

Nesse sentido, o autor observa que a oposi¢cdo nas relacdes atribuidas administracao-
autoritarismo e gestao-democracia seriam indevidas, ja que, em sua natureza, a administracao
€ menos préxima do autoritarismo que a gestdo. Para Silva Jr. (2015), administradores dignos
do nome, devem se preocupar com as finalidades e os meios adequados para alcancéa-las,
enquanto os gestores preocupam-se mais com a aplicacdo de técnicas.

No debate sobre a gestdo escolar, a adjetivacdo democratica pode ser explicita ou
implicita, mas tal caracteristica concretiza-se somente na pratica. Ndo obstante a gestao escolar
dever ser democréatica nos documentos oficiais dos governos, no cotidiano escolar podem-se
observar outras realidades. Teoriza-se e espera-se uma gestdo democratica por parte dos
diretores e escolas, entretanto, na pratica hd& um cerceamento por meio de mecanismos
burocraticos de controle que dificultam sua realizacdo. Nesse sentido observa-se a fragilidade
tedrica do termo gestdo educacional, uma vez que seu uso pode tanto expressar um referencial
tedrico critico quanto um empresarial. H& uma confluéncia perversa (DAGNINO, 2004) da
ideia de gestdo, isto &, existiria uma disputa de significados que deriva da dualidade de projetos
— um neoliberal da Nova Direita e um democratizante provindo das lutas contra 0s regimes
autoritarios —, na qual a direita se apropria de alguns termos e ressignifica-0s. Se a substituicdo
do termo administracdo por gestdo ocorreu como uma forma de se dissociar das ideias
autoritarias da ditadura, atualmente tal termo é amplamente utilizado no campo da
administracdo de empresas e para referenciar um suposto tecnicismo que combate as ideologias
politicas no servigo publico. Silva Jr. (2015, p.24) afirma que no imaginario coletivo, “gestdo
significa gestdo empresarial, o que leva ao embotamento da producéo do significado de gestdo
educacional e a mercadorizacdo de seus critérios de a¢dao”. Tem-se a gestdo empresarial e 0
gestor técnico como contrastes a ineficiéncia dos servigos publicos, a corrupcdo e
“politicagem”. Como vimos com Greenfield (2005), tal concepcdo sobre uma

administracdo/gestdo técnica e neutra tornou-se desejada tanta para oS responsaveis pelas
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tomadas de decisdo quanto para os subordinados, de forma que, hoje em dia, os gestores
incorporam tal ideia e tornaram-se 0s sujeitos munidos da capacidade técnica para fazer politica
e administracdo com eficiéncia e eficacia das empresas capitalistas de sucesso.

Com base nessa discussdo sobre a mudanca dos termos, deixa-se explicito que ao longo
deste trabalho os dois termos serdo tomados como sindbnimos, uma vez que ndo se percebe uma
diferenciacéo tedrica consolidada entre os dois conceitos.3!

Nesse sentido, a administracdo da educacédo é palco de uma disputa de significados
representada pelos paradigmas do préprio campo. Aspectos como a descentralizacao da gestao,
a autonomia escolar, o reforco do controle por meio de avaliagcdes, gestdo democratica,
participacdo, entre outros; destacam-se nesse debate, como coloca Barroso (2005, p. 726):

Estas medidas tanto podem obedecer (e serem justificadas), de um ponto de
vista mais técnico, em funcao de critérios de modernizagdo, desburocratizacdo
e combate a ‘ineficiéncia’ do Estado (‘new public management’), como serem
justificadas por imperativos de natureza politica, de acordo com projectos
neoliberais e neoconservadores, com o fim de ‘libertar a sociedade civil’ do
controlo do Estado (privatizacdo), ou mesmo de natureza filosofica e cultural
(promover a participacdo comunitéaria, adaptar ao local) e de natureza
pedagdgica (centrar o ensino nos alunos e suas caracteristicas especificas).

Souza (2019), analisando as tendéncias tedricas do campo em 1998-2015, observa que
os pesquisadores sdo influenciados fortemente pela “pauta da prépria politica educacional, de
forma que a atualizacdo dos movimentos politicos coloca pressao sobre os objetos de estudo do
campo” (p. 17). Para Maia (2020, p. 2) desde a década de 1990 a escola publica se tornou foco
de pesquisa no campo, de modo que “reproduzem o paradigma da especificidade da
Administragdo Escolar construido com base na teoria da gestdo democratica”. Nesse sentido, a
autora defende a utilizacdo da “perspectiva dos cotidianos escolares como principio e ndo como

instancia da pesquisa” (p. 3).

31 Apesar de usar administracdo e gestdo como sindnimos, ressalta-se a preferéncia particular deste autor pelo uso
do termo administracdo no lugar de gestdo. Em especial com base em entendimentos de Paro (1988) e Silva Jr
(2015), tenho a compreensao de que a administracdo engloba a gestdo. A administracdo seria a racionalizacéo,
gestdo de recursos, acrescida da coordenagdo humana de pessoal. Dessa forma, a administracdao seria um termo
mais amplo que compreende aspectos técnicos de racionalizacdo de recursos e aspectos humanos e politicos de
coordenacdo de grupo. Além disso, tem-se a impressdo de que possa existir uma diferenca geracional, de
pesquisadores mais experientes que passaram pelo periodo ditadura e/ou redemocratizacdo, de forma que o termo
administracao ainda seria vinculado as formas de administracdo da ditadura militar; e uma nova geragao que ndo
realiza tal vinculagdo e o termo gestdo, em linha com Silva Jr (2015), seria vinculado & gestdo empresarial.
Entretanto, uma vez que o termo gestdo ja esta consolidado na Constituicao Federal de 1988 e na LDBEN de 1996
e por ndo abordar tal discussdo com maior profundidade, entende-se que ndo ha primordialidade em advogar por
ou um outro. Assim, optou-se por usar 0s termos como sinénimos.
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Se as TGA ndo possuem um carater de universalidade de aplicacdo e se a escola possui
uma especificidade que se exige compreender para administra-la, ha de se explorar a concepcéo
de escola. Assim, em concordancia com os autores portugueses Lima (1998), Névoa (1995),
Barroso (1995) e o brasileiro Silva Jr (2015), ha a necessidade de ter a escola como base de
entendimento de si mesma, como organizacao e instituicdo. Isto &, explorar o proprio conceito
da escola como organizagdo e forma de organizacdo pedagdgica. Para Silva Jr (2015, p. 49)
deve-se rever a concepcdo de ciéncia que subsidia os estudos, de forma a realizar uma
“retomada (ou a colocagdo) dos estudos sobre a escola publica numa otica substancialmente
pedagogica”.

SilvaJr. (2015, p. 105) afirma: “chegamos ao limite do desaparecimento da propria ideia
de escola”. Sistemas de ensino se apoderam de fatias do mercado do setor publico pela
“modernizacdo” dos pacotes de ensino e assessorias oferecidas aos governos. Ha a supressao
da autonomia do professor, pois ela é obstaculo a boa execucédo das tarefas determinadas pelo

sistema. Assim, o autor explica:

Diante da ameaca ao professor, para que ndo pense, e a escola, para que néo
organize livremente seu curriculo, cabe a administragdo escolar, enquanto
disciplina académica, reinventar seu objeto de estudo - a escola, suas
estruturas internas, as estruturas a que se integra e as politicas que a
condicionam [...] Precisamos entender as escolas “por dentro”, saber, nao
apenas como reagem as politicas, mas saber, principalmente, como vivem em
seu cotidiano (SILVA JR, 2015, p. 105).

Nesse sentido, na proxima secdo sdo discutidos alguns textos que consideramos
necessarios a essa discussdo da escola como organizacao.

O campo académico da administracdo educacional no Brasil comecgou a se formar no
final da década de 1930, impulsionado pelas teorias da Escola Nova e pela maior complexidade
do sistema escolar, que derivava das necessidades da industrializacdo e urbanizacgéo do pais que
exigiam maior nivel educacional da populacdo. De forma pioneira, Ribeiro (1938) e Ledo
(1939) adotaram conceitos da Escola Classica de Administracdo, em especial 0s principios
administrativos de Fayol. O periodo das décadas de 1950 a 1970 estabeleceram a administracéo
educacional como campo de pesquisa. Com Ribeiro (1952 e 1968), Teixeira (1961 e 1968),
Lourenco Filho (1963), Alonso (1976), entre outros, observou-se a busca pela consolidacéo
tedrica do campo. Nesse movimento, a Escola das Relagbes Humanas, a psicologia
comportamental, a teoria da burocracia, a Teoria dos Sistemas e autores norte-americanos do

campo — representantes do New Movement — acrescentam-se as influéncias tedricas dos autores
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brasileiros. Ao tempo que a maioria desses autores tomou a teoria administrativa geral como
referéncia para fundamentar a administracdo da educacéo e da escola, Anisio Teixeira (1961;
1968) se destacou com um pensamento autenticamente pedagdgico. As déecadas de 1970 e 1980,
ao expressarem a luta social e politica pela qual o pais atravessava, representaram um ponto de
virada tedrica no campo. Com a insuficiéncia teérica das TGA para 0 escopo de analise da
escola, as denuncias do seu carater de ideologia e 0 compromisso politico e social da luta contra
a ditadura militar por parte dos académicos, as criticas ao paradigma dominante do campo
acabaram por desembocar na ideia da gestdo educacional como ato essencialmente politico e
social. A luta pela democracia e a mudanca de paradigma no campo — de um baseado nas TGA
para um critico — ficaram retratadas na substituicdo do termo administracao por gestdo; de modo
que este consolidou-se na CF (BRASIL, 1988) e na LDBEN (BRASIL, 1996) como gestdo
democratica. Entretanto, a gestdo educacional ainda ndo se consolidou como um conceito da
educacdo, de forma que sua fragilidade tedrica pode ser observada na confluéncia de
entendimentos que influem em seu uso.

Vimos nesta secdo que o desenvolvimento das TGA se fundamentou numa
racionalidade técnico-cientifica orientada por um paradigma positivista da ciéncia, de forma
que as construcdes teoricas desvincularam da realidade do administrador as questdes filosoficas
e valorativas. Tomar a melhor decisdo possivel passou a depender somente de critérios
“técnicos” e “neutros”, isto €, critérios quantificaveis que possam ser objetivamente medidos.
Tais entendimentos fundamentaram o inicio do campo da administracdo educacional tanto no
contexto anglo-saxdnico quanto brasileiro, destacando-se principalmente no periodo do New
Movement. Com os desenvolvimentos das ciéncias sociais observamos uma maior pluralidade
tedrica e metodoldgica no campo. No contexto brasileiro, vimos como o desenvolvimento
académico da administracdo educacional se deu vinculado a preocupag¢fes com 0 progresso
econémico e social do pais, de forma que o sistema escolar ainda havia de se consolidar. E, a
partir da década de 1980, a administracdao educacional — que passou a utilizar o termo gestdo —
tomou a democracia como aspecto central de suas preocupacfes. Tais concepcbes sobre a
administracdo sdo importantes para nos referenciar mais a frente, quando discutimos a cultura
organizacional, uma vez que este conceito se desenvolveu e se popularizou no contexto da
administracdo de empresas e teorias organizacionais. Além disso, observamos o carater
ideologico de tais abordagem das TGA ao determinaram uma unica e melhor forma de se tomar
decisbes que guia, em diversas esferas da vida, as escolhas politicas, econdmicas e sociais. Os
entendimentos sobre administracdo educacional aqui discutidos, em especial de Anisio

Teixeira, fundamentaram nossas compreensdes sobre o tema, que foram essenciais para orientar



55

0 estudo da escola como organizacdo. Dessa forma, tomando o entendimento da especificidade
da escola em contraposicédo a ideia da universalidade das TGA, observa-se a necessidade de se
compreender essa especificidade. Assim, na proxima subsecdo discutiu-se a escola como
organizacdo, sua constituicdo historica e enquanto modelo organizacional, modelos tedricos de

andlise e suas relacdes com os ideérios neoliberais e da Nova Direita.

2.2 A escola como organizacao

A escola é resultado de um longo processo histdrico de construcéo e institucionalizacéo.
A educacdo escolar tem como uma de suas caracteristicas essenciais a intencionalidade na
formacdo. Tal intencdo se reflete na estrutura e forma de organizar a escola, de maneira que a
escola como uma organizacdo formal tanto materializa quanto é materializada por concepcdes
educacionais. Isto é, com Ribeiro (1968), se a administracdo escolar é subordinada a uma
filosofia e uma politica da educacdo, entdo a organizacdo da escola mediatiza uma pedagogia,
um “conjunto de fins ligados a uma concepgdo filosofica e muitas vezes politica, da infancia e
do homem, e traduzidos em préticas especificas” (CHARLOT, 2006, p. 12).

Com Lima (1998; 2008), entende-se que a escola como um objeto de estudo ndo foi
descoberta, mas construida social e teoricamente. Assim, nesta secdo, buscou-se analisar
perspectivas sobre a escola como organizacao e instituicdo. Além disso, com Barroso (1995) e
Julia (2001), observou-se seu processo historico de instituicdo e organizacao.

Das discussdes anteriores sobre a administragéo escolar e as influéncias que a permeiam,
discutiu-se como as ldgicas e valores neoliberais espalharam-se sobre a educacdo. Para isso,
observou-se as ambiguidades conceituais explicitadas pela confluéncia perversa de significados
na disputa entre os projetos da Nova Direita e o democratizante (DAGNINO, 2004). Com Ball
(2005) compreendeu-se como a performatividade e o gerencialismo atuam na educagéo e
produzem novos sistemas éticos em seus profissionais. Para compreender o projeto
democratizante, buscou-se em Toro (2007) o entendimento sobre a democracia como uma
cosmovisdo e na teoria da acdo comunicativa de Habermas para um aprofundamento sobre sua
concepgao de democracia deliberativa. Por fim, com Pérez Gomez (1998) buscou-se sintetizar

a relevancia das compreensdes culturais para a escola, sua administracéo e finalidade educativa.
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2.2.1 A escola como organizagao: compreensdo das perspectivas e processo histérico de

instituicdo

Se a administracdo escolar € um ato pedagdgico, a concepcao sobre escola é central para
se refletir sobre a orientacdo da administracdo. Assim, nesta subsecdo buscou-se desenvolver
o0s entendimentos sobre a escola como organizagdo — tanto como forma de organizar quanto
como uma unidade social — que embasam este trabalho. Para isso, foram explicadas as
concepcdes dos autores que compdem o referencial teérico utilizado. Comecamos com esta

citagdo de Lima (1998, p. 48) que explicou uma primeira relevancia desse estudo:

N&do obstante a facil identificacdo da escola enguanto estabelecimento de
ensino, situada num determinado espaco geografico, designada por um nome
que a distingue de outras organizagdes, e até com uma arquitectura
relativamente tipificada, a verdade é que ndo é a escola - organizagdo
especifica e identificavel enquanto tal, que nos referimos a maior parte das
vezes, mas a escola - instituicao - a idade de estar na escola, as fungdes sociais
da escola, ao ensino e as aprendizagens que nela tém lugar, enfim as
caracteristicas gerais partilhadas por todas as escolas, tipicas dos processos
educativos escolares e de um tempo, de uma idade e de um status social
particulares.

Segundo Lima (1998), a forca dessa imagem institucional da escola vem principalmente
de seu carater e dindmica organizacional que atuam ao reunir diversos sujeitos em uma “unidade
social intencionalmente construida, com determinados objectivos a atingir e processos e
tecnologias como formas de os alcancar, estruturando hierarquias e poderes, formas de
comunicagdo, etc.” (p. 48). Esta citacao traz uma abrangente definicdo de organizacdo e que
podemos usar como nosso ponto de partida.

Entendemos que existem inimeras defini¢cdes de organizacdo e diversas delas poderiam
ser aplicadas a escola. Entretanto, concordamos com Lima (1998) de que a definicdo e/ou
tentativa de construc¢ao de uma caracterizagao genérica ¢ “dificil (para ndo escrever impossivel),
mas principalmente de beneficio duvidoso” (p. 63). Assim, mais do que definir ou caracterizar
a escola como organizacdo, interessa-nos estuda-la de uma maneira que nos permita a sua
compreensdo como tal.

Para aprofundar nossa compreensdo sobre as organizagOes, referenciamo-nos em
Morgan (2006). A ideia central de seu livro ¢ que “toda a teoria e prética da organizacdo e da
administracdo baseia-se em imagens, ou metaforas, que nos levam a entender situacdes de
maneira eficaz, mas parcial” (p. 20). Dessa forma, 0 autor desenvolveu metaforas para se

compreender as organizacdes por diversas perspectivas, permitindo entendimentos multiplos
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de uma mesma situacdo/organizacdo e ressaltando que elas sdo parciais e podem ser
complementares ou até mesmo contraditérias. Segundo Morgan (2006, p. 23), “A metafora é
inerentemente paradoxal, a medida que a maneira de ver criada por uma metafora se torna uma
maneira de ndo ver”, assim, nenhuma teoria ou visao isolada nos permite um ponto de vista
suficiente para se compreender uma organizagdo como um todo. Para este autor, o dilema do
administrador seria que “temos a tendéncia de encontrar e perceber o que estamos procurando.
Isto ndo significa que ndo existe uma base real para o que encontramos. A realidade é que tem
uma tendéncia de se revelar de acordo com a perspectiva da qual é abordada” (p. 25).
Complementando esses entendimentos, podemos lembrar que, na década de 1970,
Greenfield (2005) também afirmou que “Nossa logica nos ensina que observag¢do sem teoria é
cega. Mas observacdo dentro de uma teoria e metodologia prescritiva nos predispde a ver o que
a teoria sabe ser verdade” (GREENFIELD, 2005, p. 58)*2. Para concluir este raciocinio,

baseamo-nos em Kuhn (1998), que, na década de 1960, ja afirmava que

Os paradigmas determinam [...] grandes areas da experiéncia. [...] € somente
apos a experiéncia ter sido determinada dessa maneira que pode comecar a
busca de uma definigao operacional ou de uma linguagem de observag&o pura.
O cientista ou filésofo, que pergunta que medigdes ou impressdes da retina
fazem do péndulo o que ele é, ja deve ser capaz de reconhecer um péndulo
guando o vé. Se, em lugar do péndulo ele visse uma queda forcada, sua questéo
nem mesmo poderia ter sido feita. [...] as questdes a respeito das impressdes
da retina ou sobre as conseqiiéncias de determinadas manipulaces de
laboratério pressupdem um mundo ja subdividido perceptual e
conceitualmente de acordo com uma certa maneira (KUHN, 1998, p.164-
165).

Morgan (2006) desenvolveu as metaforas das organizacdes vistas como: maquinas;
organismos; cérebros; culturas; sistemas politicos; prisdes psiquicas; fluxo e transformacéo; e
instrumentos de dominacdo. Costa (1996) as adaptou para a escola e construiu as imagens
organizacionais da escola, entendendo-a como: empresa; burocracia; democracia; arena
politica; anarquia; e cultura. Embora tais desenvolvimentos sejam relevantes para o tema, em
especial para a analise organizacional, nosso enfoque voltou-se as compreensdes de cariz
heuristico, isto &, construgdes tedricas que nos permitiram significar a ideia da escola como
organizacdo. Desse modo, com Ndévoa (1995), Lima (1998), Silva Jr. (2015), Barroso (1995) e

Pérez Gomez (1998), buscamos discutir 0 que exprime a escola ser uma organizacao.

32 «Qur logic teaches us that observation without theory is blind. But observation within theory and prescriptive
methodology predisposes us to see what theory knows to be true”.
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Antonio Novoa (1995) em seu livro As Organizacbes Escolares em Analise, buscou
compreender a escola como uma organizacdo que ndo deve ser considerada como qualquer
outra, entendendo-a como um objeto de estudo em si. Para o autor, haveria uma impossibilidade
de se isolar a agdo pedagogica dos universos sociais que a envolvem, de modo que a escola ndo
poderia ser pensada como uma fabrica ou empresa qualquer, pois a educacdo ndo tolera a
simplificacdo do humano. Assim, Ndvoa (1995) advogou por uma visdo meso analitica da
educacdo, de forma a articular as tradicionais concepg¢des macro e micro. A perspectiva macro
era focada no sistema educativo ou contextos mais gerais como economia e politicas publicas,
entre outras. A micro se atentava aos aspectos mais especificos e particulares do contexto
escolar, como sala de aula, execucdo do curriculo e praticas pedagdgicas, entre outras. Esta
meso abordagem valorizou “as dimensdes contextuais e ecoldgicas, procurando que as
perspectivas mais gerais e mais particulares sejam vistas pelo prisma do trabalho interno das
organizagdes escolares” (NOVOA, 1995, p. 16). Assim, escolas “adquirem uma dimensao
propria, enquanto espaco organizacional onde também se tomam importantes decisdes
educativas, curriculares e pedagdgicas” (p.15).

No6voa (1995) afirmou gque na escola exprime-se um jogo dos atores educativos internos
e externos, de modo que sua analise s6 faz sentido “se conseguir mobilizar todas as dimensdes
pessoais, simbolicas e politicas da vida escolar, ndo reduzindo o pensamento e a agdo educativa
a perspectivas técnicas, de gestdao ou de eficacia stricto sensu” (p.16). Dessa forma, para o autor,

tratou-se de:

[...] erigir as escolas (e os agrupamentos de escolas) em espacos de autonomia
pedagogica, curricular e profissional, o que implica um esforco de
compreensdo do papel dos estabelecimentos de ensino como organizacGes,
funcionando numa tensdo dindmica entre a producéo e a reproducéo, entre a
liberdade e a responsabilidade (NOVOA, 1995, p.18).

Para NOvoa (1995), seria na escola como uma organizacao que todos os niveis de analise
da educagdo deveriam ser equacionados, de forma a “contextualizar todas as instincias e
dimensdes presentes no ato educativo [...] evitando uma assimilacdo tecnocratica ou um

esvaziamento cultural e simbolico” (p.20). Segundo o autor,

Trata-se de um enfoque particular sobre a realidade educativa que valoriza as
dimensbes contextuais e ecoldgicas, procurando que as perspectivas mais
gerais e mais particulares sejam vistas pelo prisma do trabalho interno das
organizagdes escolares.

A escola é encarada como uma instituicdo dotada de uma autonomia relativa,
como um territério intermédio de decisdo no dominio educativo, que ndo se
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limita a reproduzir as normas e os valores do macrossistema, mas que tambem
ndo pode ser exclusivamente investida como um micro-universo dependente
do jogo dos atores sociais em presenca (NOVOA, 1995, p.20).

Em linha com Névoa (1995), Lima (1998; 2008) também advogou por uma perspectiva
meso de analise, uma vez que “0S fendmenos estudados em nivel macro ndo sdo meros
agregados de interaccdes em nivel micro, nem estas se definem apenas como dimensGes
elementares, ou unidades béasicas, constitutivas do nivel macro” (LIMA 2008, p. 84). Segundo
0 autor, os estudos da escola como organizagdo ndo sdo abundantes, ainda que abordem essa
tematica superficialmente, explicita ou implicitamente, de forma que a escola € entendida
“como uma categoria omnipresente e de tipo aparentemente universal, de todos conhecida,
como se tratasse de uma realidade objectiva para a qual bastasse remeter o leitor para que a
comunicacdo entre autor e leitor se desse, sem dificuldades” (LIMA, 2008, p. 82). Nesse

sentido, o autor afirmou:

[...] a escola ndo ¢ simplesmente um “dado” dado, uma realidade empirica de
primeira ordem que seja passivel de “captagdo” imediata, sem a mediagdo de
teorias e conceitos, implicitos ou explicitos. Todavia, a categoria escola
(realidade de segunda ordem) tende a surgir em muita literatura educacional
com o estatuto de categoria implicita, remetendo para uma concepgéo geneérica
e necessariamente vaga ou, eventualmente, para uma espécie de tracos
universais que, uma vez reconhecidos, dispensariam maiores esforcos de
conceptualizacdo e especificacdo (LIMA, 2008, p. 83).

Lima (2008) analisou variagdes de como a categoria “escola” era compreendida e
representada em trabalhos académicos. Nesse exercicio, 0 autor apresentou seis propostas: a
escola como categoria juridico-formal, como reflexo, como invoélucro, como colecdo, como
mediacdo e como organizagdo em agdo. Tais classificagdes seguiram uma “logica de construgdo
de ‘tipos-ideais’, de inspiracdo weberiana” (p. 85).

A escola como categoria juridico-formal seria legitimada pelo direito administrativo, de
forma que “é responsavel por visdes de tipo legalista e positivista, deduzindo da letra da lei as
caracteristicas de cada escola concreta” (LIMA, 2008, p. 85); tal abordagem destacou textos
legais e 0 que a escola deve ser de acordo com injunc@es juridico-normativas, entretanto ndo
trabalhou com o que “cada escola € e que esta sendo em cada contexto e a cada momento
concreto, habitada por actores sociais e pelas suas respectivas ac¢des” (p.85).

A escola como reflexo seria compreendida como um local de reproducéo integral das
estruturas e normas legais e politicas, como um “todo homogéneo, integrado e coerente [...]

numa situacdo de forte articulacdo, ou conexdo, relativamente as orientacbes e normas
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superiormente produzidas, na maioria dos casos por instancias supra organizacionais” (LIMA,
2008, p. 85).

A escola como involucro trabalhou com a realidade escolar concreta e suas
particularidades, entretanto tal abordagem nao se aprofundou no contexto tratado de forma que
“limita-se a descricdo genérica e superficial das suas caracteristicas mais imediatamente
evidentes [...] [como] se optasse por uma visdo muito simplificada da realidade” (LIMA 2008,
p 86).

A escola como colecdo partiu de um processo de adicdo de atributos escolares para
formar a categoria “escola”, isto é, “a escola nunca chega a ser abordada na sua totalidade e
complexidade, mas antes cindida e fragmentada em multiplos olhares cirargicos, de tipo micro
analitico” (LIMA, 2008, p. 86).

A escola como mediagdo “intervém na relacdo entre meios e fins [...] revelando-se
amitde um locus de producdo de orientagdes e de regras, seguramente condicionadas, mas ndo
determinadas” (LIMA 2008, p. 86). Além de uma organizagio formal regulada estruturalmente
e normativamente reprodutora de determinacdes legais, a escola seria também uma unidade
social com atores concretos e diretamente responsaveis pela acdo organizacional, isto €,
organizacdo “‘como actividade de organizar e de agir — a organizacdo em acc¢ao —, ndo apenas
um nome (organizacdo) mas também um verbo (organizar)” (p. 86). Esta abordagem, como
mediacdo meso analitica, permite estabelecer articulacdes e intersecgdes entre as escalas macro
e micro.

A escola como organizacdo em acao necessita ser entendida também como mediacao,
de forma que estuda a agdo em contexto escolar atendendo “as intersec¢Ges entre 0s
comportamentos e interac¢des de tipo micro-social, a composi¢ado social e as relagdes de poder
em contexto organizacional” (LIMA, 2008, p. 87). Nessa linha, compreendeu-se a escola como
resultado de um processo historico, de modo que “A existéncia de muitos elementos comuns as
escolas actuais resulta [...] de um processo de formalizacdo e de racionalizacdo, tipico da
modernidade organizada” (p. 87). Assim,

Enquanto esfera propria de mediagdo entre o contexto social mais amplo (a
economia e a sociedade, por exemplo, tal como as politicas publicas e as
estratégias educacionais) e as interac¢des de pequena escala que ocorrem
quotidianamente em espacos intersticiais (dos 6rgdos de gestdo das escolas a
sala de aula e as relagbes pedagogicas entre professores e alunos), sobressai a
escola como organizacdo especializada e, necessariamente, como ac¢éo
organizada, isto &, sobressai a organizagdo escolar em acgéo (LIMA, 2008, p.
87).
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Para Lima (2008), a compreensdo da escola como uma categoria de pesquisa e como
uma organizagao seria necessaria aos pesquisadores da area, pois “Ignorar [...] que a categoria
escola [...] remete também, e necessariamente, para uma organizacdo moderna, formal e
complexa, acarreta sempre consequéncias para a pesquisa” (LIMA, 2008, p. 87). Assim, haveria
que se considerar os diversos sentidos atribuidos a categoria “escola” e refletir sobre as
implicacdes que tais atribuicGes tém sobre a pesquisa. Para Lima (1998, p.152), “a escola
moderna € uma organizacdo social eivada de diversos tracos burocraticos que impedem (ou
pelo menos representam um assinaldvel obstaculo) a democratizagao da educacao escolar”.
Neste sentido, uma das dificuldades da analise organizacional da escola estad em saber se suas
orientagdes normativas sdo realizadas e em que medida; entretanto, ndo se pode desprezar o
funcionamento concreto da escola. Dessa forma, o autor propde uma analise multifocalizada
dos modelos organizacionais de escola publica. Sugere dois planos distintos: o plano das
orientacOes para a agdo organizacional e o plano da ag&o organizacional. O primeiro vai analisar
as estruturas formais e informais (ou ocultas), e as regras formais, ndo formais e informais. O
segundo estuda as estruturas manifestas, as regras efetivamente atualizadas e o desempenho dos
atores. Assim, indica-se trés formas de focalizacdo: a normativa (estruturas e regras formais), a
interpretativa (estrutura oculta, regras ndo formais e informais) e a descritiva (estruturas
manifestas e regras efetivamente atualizadas).

As estruturas formais “sdo veiculadas por e veiculadoras de orientagdes normativas
produzidas pela administracdo central [...] sdo estruturas latentes, isto é, sempre existem no
plano das orientacdes, mas nem sempre sdo necessariamente convocadas” (LIMA, 1998,
p.165). Aqui pode-se afirmar que estdo num nivel superficial de analise organizacional, pois
seu estudo depende de fontes normativas escritas e publicadas. S&o, principalmente, regras
formais e legais. Tais estruturas atribuem significado normativo as a¢fes organizacionais;
instituem hierarquia formal; distribuem competéncias; obrigam um desempenho em
conformidade a lei e regulamentos; séo passiveis de controle e fiscalizacdo; sdo o que a escola
deve ser do ponto de vista da administragdo central; possuem uma racionalidade a priori.

As estruturas informais ou ocultas, sdo estruturas “em construcao/desconstrucao,
produzidas no &mbito da organizacao e ndo determinadas formalmente por uma instancia supra
organizacional. S3o ocultas no sentido em que nao sdo publicas nem oficiais” (LIMA, 1998, p.
166). Foca-se nas regras ndo formais e informais; estas referenciam-se por objetivos e interesses
diversos, dizem respeito ao poder e ndo somente a autoridade, a hierarquia socio organizacional

e ndo a formal; uma racionalidade de satisfacéo, dos atores.
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As estruturas manifestas englobam a acdo dos atores na organizagdo e as regras
atualizadas. Analisa-se o transito das orientagdes do que deve ser (qualquer que seja o
referencial) para as regras efetivamente atualizadas; que podem ser qualquer uma das anteriores
ou uma associacdo delas. Encontra-se aqui uma “racionalidade a posteriori, justificativa ou de
recurso, retrospectiva no sentido em que, frequentemente, sé se indagada ou mesmo reclamada,
sera objecto de reconstrucdo por parte dos actores” (LIMA, 1998, p.167).

Seriam trés niveis de analise organizacional: superficial, com as regras formais,
intermediario com as regras ndo formais, e profundo com as regras informais. As regras formais
seriam legais, normas com carater impositivo, estruturadas e codificadas, geralmente em
linguagem juridica, e estdo inscritas em suportes oficiais, por exemplo leis, regulamentos,
estatutos, circulares, ordens de servico, etc. As regras ndo formais podem orientar e/ou auxiliar
procedimentos das regras formais; podem ser regras interpretativas ou alternativas das formais
(mas ndo sdo ilegais); existem, em geral, porque as regras formais ndo conseguem dar conta de
tudo; e podem afirmar certos objetivos ou interesses na organizagdo. As regras informais ndo
sdo estruturadas; ndo podem ser generalizadas; sdo circunstanciais; geralmente produzidas e
partilhadas por pequenos grupos; podem ser a afirmacdo de um grau de autonomia possivel e,
também, a realizacdo de interesses particulares legitimos ou nao.

Sintetizando, o plano das orientagdes para a acdo organizacional engloba as estruturas
formais e informais/ocultas. Nas estruturas formais encontram-se as regras formais. Nas
estruturas informais/ocultas encontram-se as regras nao-formais e as informais. Tem-se as
focalizagcBes normativa e interpretativa aqui. O plano da acdo organizacional engloba as
estruturas manifestas, onde se encontram as regras efetivamente atualizadas e o desempenho
dos atores; tem-se aqui uma focalizacdo descritiva. Para uma andlise organizacional
aprofundada, devem ser estudados os dois planos, de forma que somente uma focalizacdo
analitica ndo é suficiente para se compreender a dindmica organizacional.

Assim, Lima (1998) compreendeu a escola como um lécus de reproducéo e de producéo;
a reproducdo normativa ndo € perfeita, entdo ha de se considerar a producdo de regras
organizacionalmente localizadas, quer como simples resposta alternativa quer como forma de
preencher eventuais espacos ndo regulados normativamente. Para o autor, a escola seria
realizada pela acdo organizada de seus membros, isto é, 0s sujeitos escolares — professores,
coordenadores, diretores, alunos, funcionarios — no cotidiano escolar reproduzem estruturas e
regras formais conforme o esperado pelas orientacGes e normas legais, mas também produzem
novas estruturas e orientacfes. Nesse movimento, a escola como uma organizagao e cada ator

escolar possui uma autonomia relativa as normas legais e a ac¢do cotidiana, pois o rigor da
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administracdo coexiste com a tolerancia; isto é, a centralizacdo, normativismo e formalizacéo,
ao mesmo tempo que legitimam o discurso de critica a excessiva burocratizagdo, podem
permitir protecdo, uma vez que os atores tambem tém capacidade de obter protecédo e seguranca
pela submissdo as normas. Neste sentido, quao maior a distancia social e de poder que separa a
concepgdo da execugdo, maior podera ser o espaco de intervencdo social dos atores.

Para compreender esse fendmeno de exercicio da autonomia pelos sujeitos, em que
novas regras e estruturas sdo produzidas e cursos de acédo desviantes do pressuposto formal sdo
tomados, Lima (1998) desenvolveu o conceito de infidelidade normativa. Este pode ser
entendido como a fidelidade dos atores em relacao aos seus objetivos e interesses, de forma que
ndo ¢ “um mero desvio, com caracter de excepcdo, mas antes como um fendmeno tipico que
pode caracterizar os actores educativos e a acgdo organizacional escolar” (LIMA 1998, p. 176).
A infidelidade normativa se opde a conformidade normativo-burocrética, expondo a fidelidade
dos atores aos seus objetivos e interesses.

Relaciona-se também a infidelidade normativa, a ideia de centralidade periférica da
escola, que explica que a centralidade educativa/pedagodgica de cada escola se encontra em
tensdo permanente com o carater periférico que lhe é nor