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A Administracdo Escolar, enquanto corpo tedri-
co-conceitual no qual pressupostamente se apdia a
pratica administrativa que se desenvolve no interior de
. nossas escolas e de nossos sistemas escolares, debate-
se historicamente no Brasil com o fogo cruzado de
duas incompreensdes. De um lado situam-se aqueles
que entendem a administracdo escolar como ““um caso
particular” da “ciéncia da administra¢do” e como tal,
supéem necessario apenas um pequeno esforco de
adaptacdo para que os “principios gerais” de admi-
nistracdo possam dar conta satisfatoriamente dos pro-
blemas que se manifestam no cotidiano das institui-
¢Ges escolares. Os que assim se comportam nao levam
em conta a especificidade das questbes educacionais e
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menos ainda consideram o cardter particular e cir-
cunscrito da pretendida “ciéncia da administracdo”.
Tal “ciéncia”, se assim pudermos chama-la, configu-
ra-se basicamente como resposta as necessidades
emergenciais da empresa capitalista, o que desde logo
inviabiliza sua proposta de universalidade.

Por outro lado, aqueles que atentam para a im-
propriedade do tratamento genérico-empresarial dos
problemas escolares costumam, entretanto, negar ndo
apenas a validade desse tratamento mas a prdpria
possibilidade de elaboracdo da administracao escolar
enquanto ‘“‘saber estruturado com pretensio & objeti-
vidade”, tal como o propée, por exemplo, José Misael
Ferreirado Vale (no prelo).
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Por ambas as razdes apontadas, o que se cons-
tata ainda hoje € um tratamento incipiente e precéario
das questdes da organizagdo do trabalho na escola. Ou
esse tratamento se sustenta remota e fragmentaria-
mente nas “prescricdes” da ““ciéncia da administra-
¢a0"”, ou ele se remete ao imaginario e a intuicdo de
um “progressistismo” espontaneista incapaz de lidar
adequadamente com a significacdo social da técnica e
da tecnologia.

Em obra recentemente publicada, Vitor Henrique
Paro (1986) aponta para a alternativa necesséria entre
as posicdes conflitantes examinando as virtualidades
do conceito de “administracdo em geral”.

Paro demonstra como o “esforco humano cole-
tivo orientado para um fim"’ se traduz pela “utilizacéo
racional de recursos” e indica como essas duas ex-
pressbes, depuradas de seus significantes historica-
mente situados, podem favorecer o entendimento da
esséncia e da especificidade da acdo administrativa
como atributo da natureza humana. Nesse sentido, o
conceito de “administracao em geral’’ que Paro pro-
pbe, aproxima-se do conceito de “trabalho em geral”,
com o qual Marx fundamenta sua anélise da degrada-
¢do do trabalho sob 0 modo capitalista de producéao.
Submetida as determinagbes deste modo de producéo
a racionalidade original da acdo administrativa tam-
bém se degrada em irracionalidade. A geréncia, en-
quanto controle do trabalho alheio, e o conjunto da
administragdo, enquanto praxis burocratizada, respon-
dem por essa marca da administracao especificamente
capitalista.

Na légica administrativa vigente na sociedade
capitalista as questdes da organizac¢ao do trabalho sao
pensadas a partir de dois conceitos fundamentais: efi-
ciéncia e produtividade. Com eles pretende-se medir o
alcance dos objetivos que determinam a prépria orga-
nizagédo do trabalho. Ocorre, porém, que a oposi¢ao
fundamental que preside a organizagdo geral da so-
ciedade acaba por estabelecer significagdes diferencia-
das para esses conceitos quando vistos pela éptica do
capital e do capitalista ou quando vistos pela 6ptica do
trabalho e do trabalhador. Nas condicées atuais dessa
sociedade prevalecem, evidentemente, as significacdes
estipuladas pelo capital e pelos capitalistas. O que te-
mos que examinar desde logo sdo as possibilidades de
refutacdo da aplicacdo dessas significagdes a organiza-
¢do do trabalho na escola. Da mesma forma, é preciso
também examinar as possibilidades de uma organiza-
¢ao do trabalho na escola que se construa a partir dos
significados, dos interesses e das necessidades do tra-
balho e dos trabalhadores.

Para o trabalho, a plena realizagdo do valor do
produto nao decorre apenas de sua localizacao e ven-
da no mercado, como quer o capital, mas de sua utili-
zagdo pelos segmentos da populagdo que dele efeti-
vamente necessitam. Conseqglientemente, a organiza-
¢ao do trabalho na escola deve se orientar pelo objeti-
vo da transmissdo/assimilagdo critica do saber histori-
camente acumulado ao conjunto majoritario da popu-
lacdo trabalhadora. Com um tal objetivo a orientar a
organizacdo do trabalho em seu interior, a eficiéncia e
a produtividade da escola tornar-se-iam perceptiveis
ao angulo de visado dos trabalhadores. No entanto, isso
nédo ocorre, ou, pelo menos, ainda ndo ocorre.

Admito como correta a posigdo enunciada por
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Paro (1986, p. 78), para quem “ndo hé& porque néo
aproveitar da administracdo existente hoje, aqueles
componentes que, sem comprometer os objetivos
democréticos e de emancipacao das classes domina-
das, representem um avancgo técnico capaz de auxiliar
o homem na consecu¢do de seus propdsitos”. No
mesmo sentido j& se manifestara anteriormente Sny-
ders (1977, p. 238) quando afirmou que se "o capita-
lismo & o inimigo a abater, isso nem por sombras sig-
nifica a negacédo das conquistas positivas que ele per-
mitiu e, sobretudo, das possibilidades que abre”. As
dificuldades para uma organizacdo do trabalho na es-
cola diretamente voltada para a realizacdo das neces-
sidades dos trabalhadores nao se encontram pois, ne-
cessariamente, no plano tedrico-conceitual. Elas se
situam basicamente no plano existencial, no qual os
educadores ndo conseguem se entender quanto 3 fi-
nalidade real do trabalho escolar e também n&o con-
seguiram ainda situar-se objetivamente face & sua
prépria condicdo de trabalhadores.

Em decorréncia mesmo da Iégica do capital, as
necessidades do trabalho e as dos trabalhadores nem
sempre caminham paralelamente. Essa l6gica acaba
por se manifestar mesmo quando a producdo de
mais-valia ndo estad diretamente envolvida na relagédo
de trabalho. Recentemente os professores das escolas
publicas de 12 e 22 graus do Estado de S&o Paulo tor-
naram-se vulneraveis a critica de seu empregador, 0
Estado, e da opinido publica, por terem, na prética,
transformado em reivindicagdo estritamente salarial
uma negociacdo relativa ao cumprimento de horas-
atividade. Em vista do critério adotado, os professores
estdo dispensados da permanéncia em suas escolas
para a realizagdo dessa parte de seu compromisso de
trabalho. Com isso suas maés condi¢cdes de trabalho
n3o se alteram substancialmente — o tempo livre acaba
muitas vezes em ampliagcdo da jornada individual, es-
tendida freqglientemente a outras unidades escolares
da rede privada — o trabalho na escola publica ndo ga-
nha em consisténcia e articulagdo, porque os profes-
sores N30 se encontram para pensa-lo e organiza-lo
em outras bases e, por Gitimo, mas ndo em Ultimo lu-
gar, o projeto politico-pedagégico dos educadores ndo
avanga, uma vez que os interesses imediatos dos tra-
bathadores do ensino acabam por se chocar com os
interesses permanentes do conjunto dos trabalhadores
que enviam seus filhos a escola publica. Atravessado
pela logica e pelo préprio comando empresarial, o
Estado é prédigo e fértil na exploragdo politica dessa
cisao.

Se pelo lado das condicbes de trabalho e da or-
ganizagao profissional dos trabalhadores do ensino, as
dificuldades a enfrentar sdo ponderaveis, pelo lado da
definigdo dos objetivos da organizacao do trabalho na
escola a questdo também se apresenta com igual
complexidade. Na visdo da pedagogia critico-social
dos conteddos {ou pedagogia histérico-critica) "*a fun-
cdo precipua da escola é a transmissdo/assimilacao
sistematica dos conhecimentos” (Pimenta, 1986, p. 1).
Ao mesmo tempo essa pedagogia considera que ““‘os
conhecimentos (a ciéncia, a técnica, a arte} sdo produ-
zidos pela minoria que tem acesso a eles e que pode,
por longos anos, permanecer na escola, & custa do
trabalho da maioria, que a libera para ali permanecer”
{Pimenta, 1986, p. 1). Um tal quadro de referéncia sé
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se sustentard, evidentemente, enquanto sua real signi-
ficagdo permanecer interdita as grandes camadas da
populacdo que o viabilizam. Possibilitar o desvela-
mento dessa situacdo sera, entdo, o principal objetivo
da organizacao do trabalho na escola.

Educadores que, ao menos em sentido amplo, se
filiam a essa posicao, tém mais recentemente adicio-
nado um novo/velho componente a essa definicao de
objetivos. Depois de declarar que “a escola tem uma
fungdo dbvia — a de producgdo e transmissdo do saber”,
Neidson Rodrigues afirma que "a escola tem também
o dever de realizar a formacao do individuo para o
exercicio da cidadania, termo esse tdo deturpado nos
uitimos anos e tdo abandonado pelos programas de
ensino”. Por definicdo, ainda segundo Rodrigues
(1986, p. 74) "o exercicio da cidadania compreende
a formagao do homem social, participativo, responsa-
vel, palitico e produtivo”. Acrescenta ainda Rodrigues
que “freqlientemente, tem-se confundido esta fungao
da escola, reduzindo-a apenas ao Ultimo desses as-
pectos”’.

Os elementos aqui consignados parecem-me
suficientes para uma discusséo iniciat sobre as dificul-
dades que envolvem uma clara definigdo dos objetivos
de uma escola voltada a transformacéo social. A velha
nocdo grega do cidadao preocupado com os proble-
mas da polis retorna a cena educacional na esteira
“da"” - na verdade - "“do” (Congresso) Constituinte
que se aproxima. Uma nova ordenacao juridica da vi-
da nacional entusiasma alguns educadores progres-
sistas e propicia, até certo ponto, uma revisao concei-
tual da questao da finalidade da escola.

Um primeiro aspecto dessa discussdo diz res-
peito a integracdo entre as duas finalidades anuncia-
das. A "“formacao do homem social, participativo, res-
ponséavel, politico € produtivo” decorre naturalmente
da ““transmissdo/assimilacdo sistematica dos conheci-
mentos” e de sua “apropriagdo critica”? Se isto for
verdadeiro, como assegurar que essa transmissédo/as-
similacao/apropriacédo efetivamente se realize? Se, por
outro lado, isso nao for verdadeiro, como assegurar
a formacdo da pretendida cidadania?

Outro aspecto importante a considerar refere-se
a nogao de ‘“saber historicamente acumulado” e 3 so-
cializagdo desse saber. Em que medida isso pode efe-
tivamente ocorrer e em que medida essa ocorréncia
favorece significativamente a libertacdo das classes
populares? Apropriar-se do saber “oficial” significa
realmente livrar-se da dominagéo do poder que a ele
se associa? Existe, afinal, uma saida politica para os
trabalhadores da qual a escola possa participar com
seu instrumental e sua natureza peculiares?

Nao pretendo, evidentemente, ver respondidas
no horizonte imediato deste trabalho, questées da en-
vergadura dessas que aqui enumerei. Se as consigno,
isso ocorre porque participo das inquietacdes que re-
gistro e mantenho a esperanca de que nds, que nos
pretendemos ‘“‘educadores progressistas’”, sejamos
efetivamente capazes de organizar a escola publica
brasileira para o atendimento real das necessidades da
imensa maioria explorada da populagao.

Na busca de nossa contribuicdo possivel permi-
to-me retomar uma senda aberta por Dermeval Sa-
viani (1984}, a partir de Marx, e ampliada pelo trabalho
recente de Vitor Henrique Paro (1986), a que ja me re-

feri. Se ndo posso contribuir de imediato para a clarifi-
cacao da questao do objetivo da escola no atual esta-
gio a sociedade capitalista brasileira, talvez possa, de
alguma forma, ajudar na construcdo do entendimento
sobre a especificidade do processo que aciona essa es-
cola. Refiro-me a natureza peculiar do trabalho peda-
gogico e aos estudos que procuram elucidar as suas
formas de manifestacao.

Saviani vai buscar em Marx suas primeiras re-
feréncias sobre a natureza peculiar do trabalho peda-
gogico. Dada a insuficiéncia da distincdo habitual-
mente evocada entre trabalho produtivo e nao produ-
tivo, j& que ambos, em determinadas circunstancias,
podem caracterizar o trabalho pedagdgico, Saviani se
vale da distingdo marxiana entre producdo material e
nao material para melhor situar a questao do trabalho
pedagdgico. Na produgédo ndo material, ensina Marx, o
modo de producao capitalista s6 se verifica em exten-
séo reduzida e sé pode estender-se a algumas esferas.
A producao é inseparavel do ato de produzir. A aula,
atividade pedagdgica por exceléncia, afirma por sua
vez Saviani (1984), supde a presenga conjunta do alu-
no e do professor e, como tal, é produzida e consumi-
da enquanto se desenvolve. Disso decorreria, entdo,
sua irredutibilidade ao modo capitalista de producéo.
Concordando com a posi¢do inicial de Saviani, Paro
desenvolve a discussdo para assinalar que, em sentido
amplo, o produto do trabalho pedagdgico acaba por
se distinguir do ato de producéo, j& que o conheci-
mento adquirido se incorpora ao patriménio culturai
do estudante, produzindo por sua vez alteragbes no
comportamento individual. Indissociavel da producéo
na sua origem, a aprendizagem efetivamente produzi-
da dela se dissocia em sua continuidade e em sua apli-
cagao.

Paro acrescenta ainda outros elementos de re-
feréncia para caracterizar o novo conceito que propoe:
o de “processo de produgao pedagdgico”. “Num pro-
cesso pedagodgico auténtico”, argumenta Paro, “o
educando nao apenas estd presente, mas também
participa das atividades que ai se desenvolvem”. Nes-
ses termos, ele se constitui em um “‘co-produtor”,
além de consumidor, na elabora¢do do produto edu-
cativo, ao mesmo tempo em que se constitui também
no verdadeiro “objeto de trabalho” do processo pro-
dutivo escolar. Finalmente, é necessario distinguir ain-
da os dois tipos de saberes envolvidos no processo
produtivo escolar. A semethanca da producao material
em geral existe um saber utilizado como instrumento
na elaboragdo do produto. Mas o “‘saber historica-
mente acumulado’”’, que se incorpora ao produto final
é, na verdade a “matéria-prima’ desse processo de
produgdo pedagdgico. E ele que, em Uultima analise,
assegura a peculiaridade do processo, uma vez que,
dominado pelo professor, assegura a esse trabalhador
que o detém aquilo que o modo capitalista de produ-
cao retira de quase todos os demais trabalhadores: o
controle do processo de trabalho.

Quando escrevi que “‘educar € convencer’’ e “e-
ducar responsavelmente é convencer-se da necessida-
de de realizar a ‘humanidade’ de cada um pela cons-
trugao da ‘humanidade’ de todos estava tentando indi-
car que a esséncia do ato educativo é incompativel
com uma organizacado do trabalho na escola centrada
na dominacao. Orientada para e pela solidariedade, a
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educacao ndo pode render-se a uma estrutura definida
pela competitividade. “Se a educacao é, em seu signi-
ficado mais profundo, incompativel com os valores da
sociedade capitalista, ela também o é com asfiormas
de administragdo que essa sociedade gerou” {Silva Jr.,
1984, p. 54). Logo, nédo serdo o “taylorismo”, o “for-
dismo”, ou suas derivagGes, os encarregados de for-
necer os critérios para a organizacdo do trabalho na
escola. Tais esquemas supbem, como é dbvio, a se-
paragdo entre o pensamento e a a¢do, entre a decisdo
€ a execucdo, e o afastamento do trabalhador do con-
trole do processo de trabalho.

A luz do que aqui ja se discutiu, a organizagao do
trabalho na escola terd que se centrar necessariamente
no servico dirigente que o professor presta a seu aluno.
O pressuposto da solidariedade credencia o professor
a dirigir a atividade de seu aluno exatamente porque
se coloca a seu servico, ou seja, dirige seu aluno para a
posi¢do de dominio do saber em que ele, professor, j&
se coloca. “E esse servico dirigente que a sociedade ca-
pitalista tem dificuldade em assimilar, ou mesmo, em
conceituar”. E, no entanto, se realmente buscamos a
democracia na escola, toda organizacao de trabalho
em seu interior terd que se caracterizar como um €s-
forco coletivo a servigo do servico que os professores
prestam a seus alunos.

Nao pleiteio, entretanto, que nenhum aspecto
das teorias administrativas elaboradas sob 0 modo ca-
pitalista de producao possa aplicar-se de modo favo-
rével a vida das escolas. Na verdade, é preciso ter claro
os dois aspectos principais da teoria e da pratica da
administracao capitalista. De um lado ela se volta as
atividades de gerenciamento, isto é, ao controle das
relacbes de trabalho entre pessoas. De outro, ela se
ocupa da racionalizagao, da distribuicdo de tarefas es-
pecializadas que buscam o incremento da produtivi-
dade.

Enquanto “geréncia’”, a administracdo da educa-
cao lida com as relagbes entre educadores; busca arti-
cular as diferentes contribuigbes que se espera estejam
em desenvolvimento no interior do trabalho pedag6-
gico. Enquanto ‘‘racionalizacdo”, a administracdo da
educacao pretende elaborar as formas mais eficientes
e eficazes de realizagdo dos empreendimentos a que
se volta. Nem a geréncia, nem a racionalidade sdo
elementos antagdnicos a realizagdo do ato educativo.
Ao contréario, ao buscarem a articulacdo de pessoas e
de procedimentos, geréncia e racionalizacdo se apre-
sentam como aquelas condigdes que ajudam a definir
o proprio sentido educativo da agdo: afinal, o que se
pretende com a educacado é que as pessoas se organi-
zem para a construgdo da “humanidade’ de todos e
de cada um. ’

As dificuldades se apresentam em fungdo do
grande substrato ideoldgico que se vem acumulando
historicamente em torno dos dois conceitos. O "ge-
rente” se identifica com o manipulador, enquanto o
“racionalizador’ é percebido como o tecnocrata insen-
sivel as necessidades das pessoas. Ninguém de bom
senso negaria o fundo de verdade dessas pressuposi-
¢Oes, que as ocorréncias das duas Ultimas décadas da
vida nacional sé tédm feito confirmar. No entanto, se
estamos interessados em discutir as peculiaridades e
as possibilidades da organizacdo do trabalho na esco-
la, é necessdrio passar com acuidade e lucidez pelo

76

exame dessas duas questdes,

O diretor de escola, em principio, deve ‘‘geren-
ciar” e "racionalizar’” a unidade de ensino pela qual
responde. Nesse sentido, ele se comportard como o
administrador “em geral” deve se comportar, ou seja,
orientando o esforgo coletivo e os meios disponiveis
para os fins que se tem em vista alcancgar. Organizar o
trabatho em uma escola é algo que supde dominio
técnico de procedimentos tanto quanto qualquer outro
empreendimento social. Onde as peculiaridades da
organizacdo escolar devem se manifestar necessaria-
mente como subsidios a sua administracdo e na de-
terminacao dos critérios que vao presidir a esse ‘“ge-
renciamento’’ e a essa “‘racionalizagdo’”. Uma geréncia
que domina ou manipula nao é uma geréncia educa-
cional, assim como também nao é educacional uma
racionalidade afastada dos elementos substantivos de
sua agéo. )

E nesse ponto que as diferencas e as divergén-
cias entre categorias de educadores precisam ser en-
frentadas e reavaliadas, se efetivamente pretendemos
uma escola organizada para a transformacao social.
Nao se vai garantir, evidentemente uma acdo compe-
tente em sala de aula sem uma organizagao adminis-
trativa € um modelo didatico-pedagdgico orientado
para esse fim. Para isso torna-se necessario abando-
nar um estranho postulado, segundo o qual o profes-
sor, e apenas ele, teria passado incélume pelas deter-
minagdes do contexto autoritdrio de toda uma época.
Professores e “especialistas’ terdo que superar diver-
géncias decorrentes de sua formacao profissional ina-
dequada e também de sua posicdo politica ainda insu-
ficientemente elaborada. Em um e outro caso ha que
se lidar com conviccdes, crengas e estereotipos que se
configuram como desfavoraveis ac entendimento e a
aproximacéo. E preciso, acima de tudo, enfrentar a “i-
deoloyia da incompeténcia do outro”, mutuamente
esgrimida em ambos os lados da disputa. E é preciso
também abrir mao da pretensdo ao monopdlic do
compromisso politico, a fim de que a vontade coletiva
dos educadores encontre na manifestacéo livre a pro-
pria condicdo de possibilidade de sua elaboracao. E
preciso, enfim, avaliar criticamente a pratica existente
para que possamos construir juntos a teoria da orga-
nizacéo da escola de que todos necessitamos.
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