Nortas SoBRE GEsTAO EscoLAR E BuRocRrAcIA: A
Visio Dos DIRETOREs EscoLAREs EM CAsCAVEL

Adrian Alvarez Estrada!

Edaguimar Orquizas Viriato?

Resumo

O presente artigo é resultado da pesquisa “Organizagdo burocrdtica e gestdo
escolar: a perspectiva dos diretores da rede municipal de ensino de Cascavel”,
financiada pela FundacGo Araucdria, que buscou compreender a concepcdo
vigente que os diretores da rede municipal de ensino possuem acerca de gestdo
e sua relacdo com a burocracia escolar. Para tanto, identificamos as principais
matrizes tedricas acerca da organizagdo burocrdtica bem como sua insercdo no
ambito das organizacdes educativas. Realizamos ainda uma pesquisa de campo,
por meio de questiondrios, com os diretores de escolas da rede municipal de
Cascavel, para identificar o grau de burocratizagcdo das unidades escolares, e
a forma como os diretores percebem e agem diante dessa realidade.
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INTRODUCAO

O presente artigo resulta da pesquisa “Organizacéo burocratica
e gestdo escolar: a perspectiva dos diretores da rede municipal de
ensino de Cascavel”® e busca compreender a concepgéo vigente que
os diretores da rede municipal de ensino possuem acerca de gestdo
e sua relacdo com a burocracia escolar.

Para atingir o objetivo elencado, identificamos as principais
matrizes tedricas acerca da organizacéo burocrdtica bem como sua
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insercdo no dmbito das organizacdes educativas. Realizamos ainda
uma pesquisa de campo, por meio de questiondrios, com os diretores
de escolas da rede municipal de Cascavel, para identificar o grau de
burocratizacdo das unidades escolares, e a forma como os diretores
percebem e agem diante dessa realidade.

A elaboracdo do questiondrio passou por um processo de
validacdo, e foi reelaborado, até obter uma forma aceitdvel. O
universo de pesquisa era composto em sua totalidade por 60 unidades
escolares (entre as escolas situadas na zona urbana e as da zona
rural do municipio de Cascavel). Houve o retorno de 47 questiondrios
respondidos (78%) e 13 questiondrios ndo devolvidos (22%). Em
termos quantitativos, o nimero de questiondrios devolvidos é
significativo, e evidencia a disposicdo, ainda que timida, dos diretores
em refletir sobre os desafios cotidianos de sua gestdo.

ALcumas CoNsIDERAGOEs EM TORNO DA BUROCRACIA

Os estudos a respeito do pensamento organizacional, em
linhas gerais, sGo marcados por um preponderante tratamento
funcionalista. Em relacdo as organizacées burocrdticas podem ser
divididos - historicamente - em trés principais vertentes.

A primeira, pautada pelos principios da “Ciéncia da
Administracdo”, buscava aplicar a morfologia burocratica descrita
por Weber em uma linha fortemente prescritiva. Através do ideal da
“reforma administrativa”® tem origem na aplicacdo de um padréo de
burocracia mecanicista que deveria substituir formas pré-burocraticas
de administragdo. Parte do pressuposto de que a burocracia ortodoxa
seria o modelo “tecnicamente superior de administracao”; portanto,
os principios de formalizagcdo, controle e padronizacGo deveriam ser
aplicados ds organizagdes que buscavam eficiéncia. Os principais
expoentes dessa vertente foram Gulick, Urwick, Taylor e Fayol, dentre
outros. No Brasil, foi implantada no periodo da reforma burocrdatica de
1936/1938, onde os engenheiros da organizacdo burocrdtica estavam
preocupados em construi-la. (MARTINS apud MOTTA, 2004, p. ix)

A segunda vertente pode ser inserida no campo da sociologia das
organizacodes, a partir de uma apropriacdo funcionalista do conceito

4 O termo é aplicGvel a qualquer tipo de organizacdo, embora, atualmente, seja remetido
principalmente ao setor pablico, como parte de uma estratégia de omissdo do aparelho
estatal em determinados setores estratégicos.
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de burocracia utilizado nos Estudos de Max Weber, originada na leitura
funcionalista feita por Parsons. E uma perspectiva institucionalista,
visto que o principal fator nas andlises e prescricdes organizacionais
é o grau de institucionalizacdo/sedimentacdo do modelo burocrdtico
ideal. Os estudiosos da organizacdo apontavam as limitacées da
racionalidade burocrdtica na prdtica das organizagées, submetidas
— de acordo com a sua natureza — a uma série de interferéncias:
cultura, interesses, vinculos de dependéncia, etc., que restringiam
ou afetavam a realizacdo plena do padrdo burocratico mais do
que os fatores formais. Dessa vertente surgem vdrios estudos que
questionam a fidedignidade de uma abstracdo racionalista, bem
como estudos que buscavam desenvolver um aparato tecnolégico
para melhor poder institucionalizar a racionalidade burocrdtica, com
eficiéncia. (MARTINS apud MOTTA, 2004, p. ix-x)

A terceira vertente encontra-se no campo da sociologia critica,
tendo como principais interlocutores Marx e Weber. A primeira
referéncia em linhas gerais é a Escola de Frankfurt, sobretudo
no sentido epistemolégico, denunciando que o conhecimento
organizacional tradicional (de orientacdo positivista e funcionalista)
estava a servico da dominacdo burocratica. Em suas diversas matrizes
tedricas (sobretudo a marxista e a weberiana), essa perspectiva de
andlise organizacional é essencialmente politica. Essa vertente tenta
resgatar Weber da armadilha funcionalista, ao mesmo tempo em que
introduzia Marx aos estudos organizacionais, sendo introduzida no
Brasil por volta de 1970, a partir dos estudos de Bresser-Pereira e
Fernando Motta.

As duas primeiras vertentes formam, até hoje, as linhas mestras
do pensamento organizacional. A primeira vertente evoluiu para a
prescricdo de formas mais orgdnicas de organizacdo burocrdtica,
afirmando que o contexto da sociedade do conhecimento emergente,
supera a sociedade industrial, precisando de modelos de gestdo
menos mecanicistas e mais orgdnicos e flexiveis. A segunda evoluiu
para o neo-institucionalismo econémico, segundo o qual

as organizacdes burocrdticas (as organizagdes formais
modernas) sGo, por exceléncia, sistemas desviantes,
inerentemente ineficientes e inconfiaveis (relativamente
a idealizada nog@o neocldssica de ineficiéncia de
mercado), o que impde um sélido sistema de regras
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e incentivos (uma espécie de formalizagGo em
segundo plano) capaz de enquadrar o comportamento
potencialmente oportunistico dos agentes da burocracia
na dire¢cdo de resultados preestabelecidos por seus
‘principais’. (MARTINS apud MOTTA, 2004, p. xi)

A terceira vertente cresceu para um diversificado campo
de pensamento organizacional critico, explorando o imagindrio
organizacional de forma paralela a organizagdo formal, explorando
a axiologia dos movimentos transformadores em direcoes
emancipatérias. (MARTINS apud MOTTA, 2004, p. xi)

A obra “Introducdo a Organizacdo Burocrdtica”, de Bresser-
Pereira e Fernando Motta foi um marco, na medida em que propiciou
um tratamento conceitual critico abrangente e sistemdtico aos
estudos organizacionais, pautados numa perspectiva do conceito
de burocracia weberiana (no qual a burocracia é menos morfologia
gerencial e essencialmente um fenémeno de poder) e em uma leitura
critica (ndo funcionalista) da sociologia organizacional (mesmo a
funcionalista).

A organizagao burocrdtica é o tipo de sistema social dominante
nas sociedades modernas, sendo uma estratégia de administragdo e
de dominacao; sendo berco e fruto da burocracia, com a qual pode
inclusiva ser identificada. Os estudos sobre burocracia sao, hoje,
cada vez mais frequentes.

Embora seja aparentemente simples a constatacdo da forca
burocrdtica, o fenédmeno burocrdtico é de dificil conceituagdo. Na
verdade, quando falamos de burocracia, associamos uma série de
fendmenos associados: uma classe dominante; uma camada de
altos funciondrios publicos e administradores; determinados tipos
de organizacdo (empresaq, estado, escola, etc.) Quando analisada
historicamente, entende-se que a burocracia é um grupo social que
se separa do resto da sociedade e se impoe a ela, dominando-a.
Essa dominacgdo é feita através de organizacées como o Estado, as
empresas, as escolas, dentre outras que

transmitem um modo de pensar que nada tem a ver
com o ideal de um homem metdédico integral, mas sim
com o atingimento de dados fins prdticos, através de
um cdlculo cada vez mais preciso dos meios a serem
utilizados. (MOTTA, 2000, p. 12-13)
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Historicamente percebemos que a burocracia floresceu
intensamente desde as civilizacées antigas, onde ndo era um
instrumento auxiliar do capital, como hoje é nas sociedades
contempordneas. Nas civilizagdes antigas a burocracia erq, de fato,
uma classe que administrava uma ou vdrias coletividades, explorando-
as através do recolhimento de tributos, como no Egito Antigo,
caracteristico do modo de producdo asidtico. Este surge quando a
sociedade produz mais do que consome, isto é, quando aparece o
excedente econdmico. Esse excedente é apropriado por uma minoria
de individuos que tratam da supervisdo centralizada, que recruta e
emprega mdo-de-obra relativamente abundante. Assim sendo, surge a
necessidade de se planejar a producdo. Isto é feito por uma burocracia
que cuidaria, dentre outras coisas, também da guerra. O que ocorria
no Egito também acontecia em outras localidades, como Ching,
Mesopotdmia e Peru. Por exemplo, o camponés chinés ndo se organiza;
apenas cultiva a terra segundo um plano elaborado por funciondrios
intelectualizados, que também controlam a execucdo do plano.

A burocracia monopoliza todo o conhecimento e o
mantém em segredo. A burocracia tem e sempre teve no
segredo uma de suas armas fundamentais. Esse segredo
€ mantido através de uma hierarquia rigida que controla
as informacdes. (MOTTA, 2000, p. 14-15)

Dessa forma, a burocracia caracteriza-se pela separacao entre
os que executam e os que planejam, organizam, dirigem e controlam.
A histéria da burocracia é, em grande medida, a histéria do divércio
entre trabalho manual e trabalho intelectual, e esse divércio é
explicado pelas diferentes formas de cooperacdo. Cooperacdo aqui
entendida como vdrios individuos trabalhando juntos para atingir
determinado objetivo, no mesmo processo de producdo, ou em
processos diferentes, mas com alguma conexdo.

As organizagdes burocrdticas estdo vinculadas a estrutura
social, isto é, reproduzem uma estrutura social caracteristica de uma
formacao social. Esta reproducdo importa em uma dada sociedade,
em um dado sistema econdémico. A reproducdo de uma formagdo
social capitalista e burocrdtica implica na reproducao do sistema de
classes sociais que o caracteriza através da acumulagdo do capital,
da reproducao da forca de trabalho, da reproducdo das relacoes
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de poder e submissao e das idéias que os homens tém das relacées
sociais em geral. (MOTTA, 2000, p. 33)

A ORrcaANizacAo BurocrATicA E A EscoLa

A organizagdo burocrdtica é o tipo de sistema social dominante
nas sociedades modernas, sendo apresentada como uma estratégia
de administracdo e de dominacdo.

As organizacbes burocrdticas tém, como uma de suas principais
funcgdes, a reproducado do conjunto de relacoes sociais determinadas
pelo sistema econdmico dominante, ou seja, constituem uma categoria
histérica inserida na histéria dos modos de producdo. Entretanto,
a organizacdo burocrdtica néao é estudada sistematicamente como
produto de determinacées histéricas que refletem determinado
estdgio da economia e da técnica, mas como um objeto natural, como
se fosse a unica forma existente e possivel de organizacao.

As organizacdes devem ser entendidas historicamente como
formatos institucionais decorrentes da pratica da tecnoburocracia
enquanto categoria social ascendente®. Dessa forma, manufatura,
mecanizacdo e automacdo s@o alguns estdgios decisivos na
consolidacdo de um projeto hegeménico. O poder da tecnoburocracia
deriva do controle da técnica e das organizacgdes. A histéria do
capitalismo é a histéria do aperfeicoamento desses mecanismos de
controle, algo que se torna mais visivel no atual estdgio de integracdo
tecnoldgica e econémica em que vivemos.

Ndo hd qualquer possibilidade de se compreender a questdo
da organizacdo e do poder no capitalismo, sem referéncia a relagdo
central nesse modo de producdo que é a mais-valia. Isto significa
que capital e trabalho mantém uma relacéo dindmica, na qual o
segundo busca reduzir o tempo que incorpora no produto e o primeiro
busca reduzir o tempo incorporado na forca de trabalho. As formas
assumidas pela luta dos trabalhadores incluem tanto a resisténcia
e o rompimento da disciplina da fdbrica quanto a apresentacdo
de reivindicacdes de cardter imediato. A resposta capitalista as

5 De acordo com Motta (1990, p. 93), hd um “alto corpo burocrdtico que ocupa os postos mais
altos da empresa moderna que caracteriza-se em geral por uma educagdo formal muito
extensa, por titulos de pés-graduagdo, onde o conhecimento privilegiado é o econémico
e o politico. Trata-se de um conhecimento organizacional por exceléncia, em que o saber
técnico se vincula a uma viséio de mundo refinada, mas eminentemente instrumental. E a
essa fragdo distinta do aparato burocrético que chamo tecnoburocracia”.
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reivindicacdes consiste no aumento da produtividade, que pode
resultar de uma diminui¢do do valor dos insumos, bem como de
uma reorganizacdo dos processos de fabricacdo de forma a reduzir
os insumos por cada unidade produzida, ou ainda, de diferentes
combinacoes dos dois movimentos. (BERNARDO, 1985, p. 85-86)

A histéria da producédo capitalista é a histéria da relacdo
capital e trabalho; portanto, da mais-valia, que se imbrica com
prdticas sociais antagdnicas das classes capitalistas que incluem
capitalistas particulares e capitalistas coletivos, ou seja, burgueses
e tecnoburocratas ou gestores, por um lado, e trabalhadores, por
outro. Dessa forma, o desenvolvimento das forcas produtivas,
isto é, o desenvolvimento tecnoldgico e a evolugdo das formas de
cooperacdo capitalistas, ndo podem ser desvinculados das classes
sociais constitutivas do capitalismo. Se a manufatura significou a
perda por parte do trabalhador do controle do processo de trabalho,
em termos tempo, espaco e cadéncia, ela significou também a
consolidacdo das funcoes gerenciais de planejamento, coordenagdo
e controle do processo de producéo e da forca de trabalho. A
mecanizagdo, por sua vez, implicou a perda por parte do trabalhador
do controle das operacées em que o trabalho jd fora dividido e
entdo transferido para a mdquina, a qual subordina e determina
tanto o ritmo quanto o comportamento do trabalhador, inaugurando
uma nova era de tecnologia disciplinar imposta ao trabalhador via
sistema de recompensas e punicdes que caracteriza o formalismo
burocrdtico com seus estatutos, regimento, regulamentacées e
monopdlio da tecnoburocracia. A automacao significa a perda do
contato com a matéria-prima e com a mdquina executora, isto é, a
perda do contato com o mundo do trabalho, que passa agora a ser
entendido enquanto polivaléncia, comunicacdo e atencao, isto é,
enquanto vigildncia de sistemas integrados de producdo que implicam
tarefas multiplas e intercambidveis. A contrapartida dessa perda é
a concentracdo de poder no capital privado e coletivo, que depende
agora de uma tecnologia de formagdo de consenso, necessdrio a
producdo integrada. (MOTTA, 2004)

As lutas operdrias permeiam todas as fases da histéria da
producdo capitalista e tém levado sempre a respostas por parte dos
capitalistas particulares e da tecnoburocracia. Estes, no seu afa de
aumentar a produtividade, estdo sempre introduzindo inovacoes nos
processos de produgdo.
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Um dos principios fundamentais que rege as organizacées é o
principio da eficiéncia. Nas organizacoes burocrdticas a eficiéncia
— ou a busca pela eficiéncia — é um principio vital. Isso justifica o
fato de que o principal objetivo da administracdo da organizacdo é
o aumento da eficiéncia (pelo menos em tese).

Essa preocupacdo jd era manifestada em Hegel, quando ao
estudar a burocracia, entendia que: “as principais vantagens de uma
organizacdo burocrdtica centralizada sGo a maxima simplificacdo e
eficiéncia na gestdo dos negécios do Estado”. (HEGEL apud SHAW,
1992, p. 98)

Entdo, ato racional é aquele coerente com os fins visados;
ato eficiente (produtivo) é aquele que ndo apenas é coerente aos
fins visados, mas também exige o minimo dispéndio de esforcos/
custos, maximizando os resultados. A partir dai pode-se inferir que a
organizacdo é o sistema social que se administra segundo o critério
de eficiéncia, no qual as decisdes sdGo tomadas sempre tendo em
vista o aumento de produtividade.

Esta conceituacdo de organizacdo burocrdtica permite situd-
la entre os demais sistemas sociais, caracterizando-a como um
fenémeno social dominante no mundo moderno, contrastando com
sistemas sociais inorganizados (multiddo, grupos, etc.), sistemas
semi-organizados (familia, grupo informal, empresa familiar, etc.) e
sistemas organizados (Estado, Escola, Universidade, Exército, etc.)

A organizacdo burocratica possui algumas caracteristicas
basicas. Hegel (apud SHAW, 1992, p. 97-98) atribuia as seguintes
caracteristicas organizacionais a burocracia moderna:

1 H& uma divisdo funcional de jurisdigdo, de acordo
com as diferentes atividades;

2 Os ramos divididos sd@o articulados pelo principio da
hierarquia.

3 O cargo é separado do seu ocupante; ndo hd vinculo
natural ou necessdrio entre ambos.

4 Desde que as operacdes da burocracia tenham sido
definidas, os burocratas ndo precisam ser génios.
Os critérios para entrada no servico publico sé@o
conhecimento e prova de habilidade por meio de
exames, ndo por berco ou status.

5 A moderna burocracia tende a mudar o tipo tradicional
de estratificagdo social, porque o talento torna-se o
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principal critério para recrutamento. Ea organizacdo
mais apropriada para uma sociedade igualitdria.

6 Os burocratas vivem do saldrio fixado e pago
pelo Estado de forma a serem independentes de
influéncias externas. Devem exercer sua autoridade de
conformidade com o bem publico.

7 As principais vantagens de uma organizacdo
burocrdtica centralizada sGo a maxima simplificagdo e
eficiéncia na gestdo dos negécios do Estado.

Entretanto, Hegel também tem consciéncia dos riscos da
burocracia moderna e vé dois maiores problemas. Primeiro, se a divisGo
do trabalho for excessiva, as atividades dos incumbentes tornam-se
mecdnicas. Assim, os burocratas precisam de educacdo ética para
cultivarem a capacidade de avaliar as atividades publicas de uma
perspectiva universal. Segundo, os burocratas devem ser responsdveis
por suas acoes. Hegel propée dois métodos de controle, um interno e
outro externo. O controle interno consiste na educacdo ética e disciplina
organizacional. O controle externo é a supervisdo pelo soberano e pelas
instituicées da sociedade civil. (SHAW, 1992, p. 98)

Para Weber, o quadro administrativo burocrdtico possui um
tipo especifico de dominagdo, a dominacdo legal que é baseada na
“crenca na legitimidade das ordens estatuidas e do direito de mando
daqueles que, em virtude dessas ordens, estGo nomeados para exercer
a dominacgdo”. (WEBER, 1994, p. 141)

De acordo com Bresser e Motta (2004), a burocracia possui
um cardter formal, impessoal e profissional. O cardter formal da
burocracia é definido, entre outros aspectos, por um conjunto de
regras abstratas estatuidas com determinadas intengées. Possui
normas escritas e exaustivas, com o objetivo de que os fins visados
sejam alcangados. Através dessas normas a organizagdo tenta prever
todas as ocorréncias e comportamentos possiveis, o que garantiria,
pelo menos em tese, a eficiéncia e a racionalidade da organizacao.
Sdo quatro caracteristicas que definem seu cardter formal das
burocracias: autoridade formal; normas escritas e exaustivas; carater
hierdrquico e divisGo do trabalho realizada em termos de cargos
abstratamente definidos.

De acordo com Weber (2000, p. 3-4), na esfera publica a
"autoridade burocrdtica”, e na esfera privada a “administracdo
burocratica” caracterizam-se por
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1 Las actividades normales exigidas por los objetivos de
la estructura gobernada burocrdticamente se reparten
de manera estable como deberes oficiales.

2 La autoridad que da las érdenes necesarias para la
alternancia de esos deberes estd repartida de manera
estable y rigurosamente delimitada por normas referidas
a los medios coactivos, fisicos, sacerdotales o de otra
especie, de que pueden disponer los funcionarios.

3 El cumplimiento normal y continuado de esos deberes,
asi como el ejercicio de los derechos correspondientes,
es asegurado por un sistema de normas; sélo pueden
prestar servicios aquellas personas que, seguin reglas
generales, estdn calificadas para ello.

A outra caracteristica das burocracias que expressa sua
racionalidade é o cardter impessoal.

A Burocracia é mais plenamente desenvolvida quanto
mais se desumaniza, quanto mais completamente
alcanga as caracteristicas especificas que sdo
consideradas como virtudes: a eliminagdo do amor,
do 4dio e de todos os elementos pessoais, emocionais
e irracionais, que escapam ao cdlculo. (WEBER apud
MOTTA, 2004, p. 17).

Nesse sentido, nas burocracias ndo hd espaco para
sentimentalismo, favoritismo, gratiddo, para demonstracées de
antipatia ou simpatia. A dltima caracteristica das organizacoes
burocrdticas em relacdo a racionalidade sao os administradores
profissionais, que buscam eficiéncia maxima. Eles possuem um
conhecimento técnico especializado e também sdo treinados. A
seguir, uma breve descricdo do perfil desses administradores, de
acordo com Motta (2004, p. 19-22) e Weber (1994, p. 144-145):

1) O administrador é um especialista. Nesse caso, o conhecimento
especializado, em tese, ajuda o seu trabalho ser eficiente. Esse
tipo de conhecimento é comprovado através de titulos e sGo
submetidos a testes;

2) O administrador tem como atividade principal e uUnica a
organizacdo, sua principal fonte de renda, e dele sai seu prestigio
e posicdo social;
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3) O administrador ndo possui meios de producdo, ele o faz em
nome de terceiros;

4) O administrador desenvolve um espirito de fidelidade ao cargo, é
um processo de identificagdo do funciondrio com a empresa;

5) O administrador recebe uma remuneracdo em dinheiro;

6) O administrador é nomeado por um supervisor hierdrquico;

7) O mandato do administrador é por tempo indefinido;

8) O administrador segue uma carreira, terminando, via de regra,
com direito, no final a aposentadoria.

Sintetizando, para Weber (2000, p. 47-48) a administracdo
burocrdtica é superior aos demais tipos de administracdo, pois

Precision, velocidad, certidumbre, conocimiento de
los archivos, continuidad, discrecién, subordinacion
estricta, reduccién de desacuerdos y de costos
materiales y personales son cualidades que, en la
administraciéon burocrdtica pura, y fundamentalmente
en su forma monocrdtica, alcanzan su nivel éptimo.
La burocracia planificada es, en los mencionados
aspectos, comparativamente superior a las restantes
formas de administracion, colegiada, honorifica y no
profesional. Incluso, tratdndose de tareas complejas, el
trabajo burocrdtico a sueldo resulta no sélo mds preciso
sino también, en Ultima instancia, menos costoso que
el servicio ad honorem formalmente no remunerado.

(WEBER, 2000, p. 47-48)

Como foi dito acima, a organizacdo burocrdtica tem
por caracteristicas bdsicas ser um sistema racional, formal e
impessoal, ou seja, ela busca um nivel alto de eficiéncia, por
isso possui um sistema de normas, escritas e exaustivas, com
isso busca a previsdo dos individuos através destas, e ndo leva
em consideracdo o aspecto emocional das pelas pessoas que
fazem parte dela. Mas até entdo a organizacdo de acordo com
Weber estd na sua forma pura no seu “tipo ideal”, é preciso
entender que ndo existe uma organizacdo tao eficiente ha ponto
de prever todo o comportamento do ser humano, tanto que ndo
é dificil encontrar burocracias ineficientes, é assim que é vista
no popular.
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No seu “tipo ideal”, Weber estudou a burocracia na sua
forma abstrata e estdtica, ndo a estudou em processo, modificada
pelos homens que dela fazem parte, por seus valores, crencas, por
seus sentimentos e necessidades. Quem tira o cardter perfeito da
burocracia no tipo ideal é o préprio homem.

Ainda em seu quadro ideal as organizacdes burocrdticas tém
como caracteristica principal e desejada o da previsdo, ela é feita
através da formalizacdo das normas exaustivas, dessa forma ela
cumpre seu destino, de ser antes de qualquer coisa, um sistema
eficiente com minimo de esforcos. Mas o que ocorre é o contrdrio,
pois na prdtica essa previsdo é falha, entdo surgem as disfungées
das burocracias, que nao sdo objeto de andlise neste texto.

A escola é amplamente burocratizada. Percebe-se isso nos
exames, nos critérios de selecdo, de promogdo e nos programas. “A
compulsdo burocrdtica transparece claramente no meio académico”
(MOTTA, 2004, p. 232). Sua seguranca e conformidade — que
procura inculcar — parecem tranquilizar a sociedade. Os frutos da
escola ndo sdo apenas os frutos de uma burocracia, com todas
as suas implicacées, mas sdGo os futuros reprodutores de uma
sociedade burocratica, reprodutora das relacdes sociais presentes
em suas bases. (MOTTA, 2004)

O saber que é transmitido nas escolas ndo apenas estd
relacionado com a divisdo técnica do trabalho existente na
sociedade, mas também com a divisdo social correspondente.
Da escola sairdGo os burocratas, mas também os operdrios, os
empresdrios e os idedlogos. A escola reproduz, também, o seu
préprio corpo docente, na medida em que é das diversas dreas do
sistema escolar e do percurso pela carreira académica que saem
os professores. A escola, com os seus professores, pode ser um
lugar de desmascaramento de conflitos, mas, via de regra, ela tem
uma posicdo orgdnica na sociedade, que implica num trabalho
sutil e continuado de preservacdo da ordem estabelecida e das
desigualdades nela contidas.

Como nem todos os individuos passam pela escola (a grande
parte de classes inferiores), para estes a socializacdo se da por
outras vias. Para os “privilegiados” que passam pela escola, a
socializacGo da-se pela subordinacao, pela inculcacéo de valores
compativeis com sua futura posicdo nas divisdes técnica e social
do trabalho. Como afirma Tragtenberg (1981, p. 15):

CapEerNOs DE PEsQuisa: PENSAMENTO EDucACIONAL, CURITIBA, V. 9, N. 21, P.225-250 JAN./ABR. 2014,

Disponivel em <http://www.utp.br/cadernos_de_pesquisa/>



Notas sobre gestdo... - Adrian A. Estrada e Edaguimar O. Viriato

no século XIX a expansdo da técnica e a ampliagdo
da divis@o do trabalho, com o desenvolvimento do
capitalismo, levam a necessidade da universalizagdo do
saber ler, escrever e contar. A educacgédo jG néo constitui
ocupacdo ociosa e sim uma fdbrica de homens utilizdveis
e adaptdveis. Hoje em dia, a preocupagdo maior da
educagdo consiste em formar individuos cada vez
mais adaptados ao seu local de trabalho, capacitados,
porém, a modificar o seu comportamento em funcGo
das mutagdes sociais.

Ou seja, procura-se formar individuos para uma sociedade
de organizagées. A lealdade, responsabilidade, a alta tolerdncia
a frustracdo, a capacidade de adiar recompensas e o desejo de
ascender socialmente sdo valores que se traduzem ndo apenas em
mero discurso, mas nos jogos e exercicios da prépria escola. As vezes
essa socializacdo — que é traduzida sob uma fonte de submissédo —
nem sempre ¢é eficaz. Isso porque a escola ndo tem o monopdlio de
transmissdo ideoldgica, e porque as condicoes de vida podem acabar
por desmentir o discurso escolar, visto que sua prépria coeréncia
encobre contradicées que podem ser evidenciadas em determinadas
circunstdncias.

Mas de modo geral, a escola cumpre sua funcdo de preservacdo,
que é apresentado como natural e desejdvel. Para as classes mais
baixas, a escola além de possibilidade de ascensdo, é também
a possibilidade de aprender a tirar proveitos do que a ordem
estabelecida apresenta.

A cumplicidade, lealdade e o culto a autoridade estdo no
centro da organizacdo burocrdtica. “Subir na vida significa, entre
outras coisas, a aceitacdo de que para atingir os escalées mais
altos é preciso competir, e que isso implica a percepcdo de que o
destino social depende, antes de mais nada, da natureza individual”.
(TRAGTENBERG, 1981, p. 15-30)

Uma educacdo efetivamente popular e emancipadora néo
ocorrerd por iniciativa das empresas de educacdo ou do estado
burocrdtico. A educacgdo patrocinada pelas burocracias sempre esta
voltada para a afirmacdo de uma ordem social e, portanto, de uma
dominacgdo, firmemente ancorada nas formas de cooperagdo e nas
tecnologias disciplinares burocratico-capitalistas. (MOTTA, 1990,
p. 34)

CaperNos DE PEsQuisa: PENsAMENTO EpucacioNAL, CURITIBA, V. 9, N. 21, P.225-250 JAN./ABR. 2014.
Disponivel em <http://www.utp.br/cadernos_de_pesquisa/>

237



238

Notas sobre gestdo... - Adrian A. Estrada e Edaguimar O. Viriato

ORrcANIizAGAO BurocrATICA E GEsTAO ESCOLAR:
A PERsPECTIVA Dos DIRETOREs ESCOLARES

Os dados coletados durante a pesquisa empirica, nos permitem
afirmar que todos os diretores responderam de forma afirmativa que
a escola é uma organizacdo burocrdtica. Entretanto, a concepgdo
que trouxeram de organizacdo burocrdtica é bastante diversa.

De acordo com Bresser e Motta (2004), a burocracia possui
um cardter formal, impessoal e profissional. O cardater formal da
burocracia é definido, entre outros aspectos, por um conjunto de
regras abstratas estatuidas com determinadas intencoes. Possui
normas escritas e exaustivas, com o objetivo de que os fins visados
sejam alcancados. Por intermédio dessas normas, a organizacdo
tenta prever todas as ocorréncias e comportamentos possiveis, o
que garantiria, pelo menos em tese, a eficiéncia e a racionalidade da
organizagdo. Sdo quatro caracteristicas que definem o carater formal
das burocracias: autoridade formal; normas escritas e exaustivas;
cardter hierdarquico e divisdo do trabalho realizada em termos de
cargos abstratamente definidos.

Na visdo dos diretores escolares, constata-se que associam
o conceito de organizacdo burocrdtica com o carater formal da
burocracia, como pode ser evidenciado:

1 Autoridade formal (23%): “Considerando toda a documentacéo
que nés diretores somos submetidos, como Censo Escolar,
matricula, transferéncia, verbas com suas respectivas prestacoes
de conta, registro em cartério e Receita Federal da APMF,
atas administrativas e pedagdgicas enfim uma infinidade de
documentos julga ser a escola uma organizacdo burocrdtica”;
“Porque demanda da execucdo de atividades que devem
ser documentadas didria, semanal, bimestral/semestral e
ou anualmente, conforme o caso exigir, com a finalidade de
preservar o histérico escolar dos alunos e da prépria instituicao”;
“Porque em todos os setores da escola faz-se necessdrio
haver uma organizagdo, registrando diariamente os nossos
passos para alcancarmos nossos objetivos”; “Por estar inserida
numa sociedade burocrdtica. Porque nela todas as acdes sdo
documentalmente registradas. Desde a fundacdo da mesma até
as prdticas pedagégicas”.
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2 Normas escritas e exaustivas (36%): “Tudo envolve planejamento,
registros, papéis, nada pode ficar apenas na palavra falada”; “E
preciso ter registro preciso de informacoes, pessoal e objetivos
propostas para que se possa “caminhar” sabendo para onde se
almeja chegar”; "Porque além de toda a documentacdo exigida
pelo sistema, tem-se que administrar as questées financeiras e
acompanhar todo o processo pedagdgico da escola”.

3 Cardter hierdrquico (9%): “A escola é uma organizacdo onde
hd fungées/cargos, limitados por normas especificas, onde hd
uma hierarquia estabelecida”; “Porque o cotidiano escolar é
caracterizado principalmente por um sistema hierdrquico, com
alta divisGo de responsabilidade, onde seus membros executam
invariavelmente regras e procedimentos padroes, tendo em vista a
eficiéncia na obtencao dos resultados esperados”; “Pois apresenta
hierarquia, regras especificas e todos buscam o mesmo objetivo”;
“Tem que cumprir prazos, regras e normas”.

4 DivisGo do trabalho realizada em termos de cargos abstratamente
definidos (19%): "Por se tratar de um estabelecimento de ensino
necessita ser bem organizado e toda organizacGo perpassa pela parte
burocratica”; “Porque estd vinculada a um sistema organizacional,
pois envolve vdrios aspectos, social, econdmico, humano, filoséfico
e administrativo e o principal: o pedagégico”; “Pelo préprio
sistema educacional”; “Eu diria que também burocrdtica porque
tudo ou toda organizagdo exige essa burocracia para melhor
funcionamento; “Porque como toda organizacdo é necessdrio uma
serie de autorizacoes e documentos para que seja possivel seu
funcionamento. Sem os quais impossibilitaria o atendimento e a
realizacao de atividades que sGo importantes na formacao dos alunos
inseridos neste ambiente. Assim como a garantia de que se assegure
a vida escolar dos alunos tanto em seus aspectos administrativos
quanto pedagégicos”; “E através do trabalho burocrdtico que se
efetiva os registros das documentagées necessdrias, tanto nos
aspectos pedagdgicos como nos administrativos, os quais garantem
a vida legal escolar fisica e humana”.

5 Omissao/outros: 13%

Também se constata nessa questdo algumas disfuncées que
a organizagdo burocrdtica traz, em seu aspecto formal. Como
apontaram alguns diretores: “Porque em Cascavel, diretor ultimamente
passa a maior parte do tempo preenchendo papel, formuldrios que
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ndo tem retorno”; “Passamos a maioria do tempo em funcdo de
papéis e preenchendo documentos, prestando contas de tudo o que
fazemos”; “Hda muitas coisas (papéis, para serem preenchidos e tomam
muito tempo do diretor sobrando pouco tempo para o pedagégico
(fundamental)”; “Porque hd um excesso de procedimentos ndo raras
vezes muito parecidos o que demanda muito tempo e atrapalha o
desempenho das atividades”.

De acordo com Motta (2004, p. 45-46)

a “papelada” é outra disfuncéo da burocracia, é
outra consequéncia das organizagdes, ndo prevista,
nem desejada. Deriva diretamente do excesso de
formalismo, do principio de que tudo o que ocorre em
uma organizacdo deve ser documentado. E conveniente
salientar que esse principio estd correto. Uma das
grandes vantagens da administracGo burocrdtica estd
exatamente em ser exercida através de documentos
escritos que s@o convenientemente arquivados [...] O
problema, entretanto, consiste me determinar o ponto
em que o emprego desses documentos deixa de ser
necessdrio e transforma-se em “papelada”. E muito
dificil determinar tal ponto [...] Enfim, ocorre o fenémeno
que se costuma chamar “papelada”, que muitas vezes
¢ confundido com a prépria burocracia, mas que na
verdade é um de seus efeitos imprevistos, uma de suas
consequéncias ndo desejadas, que uma administragdo
eficiente pode evitar em grande parte.

Quando perguntados se “A burocracia que permeia a escola
traz seguranca e conformidade para seus membros?”, 85% dos
diretores responderam que sim, ou seja, partindo do pressuposto de
que a burocracia — embora apresente disfuncoes, como discutido
na questdo anterior — é de certo modo importante elemento na vida
cotidiana da escola. 38% dos diretores entendem que a “seguranca”
que a burocracia traz esta diretamente relacionada com aspectos
legais, de registros e de documentacdo: “Sim, faz com que todos
trabalhem amparados por leis, sabendo quais direitos e quais deveres
tém”; “Sim, porque nenhum trabalho realizado dentro da escola
é feito sem um objetivo ou um fim especifico, ou seja, tudo o que
fazemos tem um amparo legal”.
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Alguns diretores chegam a compreender que a burocracia pode
trazer seguranga, mas que ndo seria um instrumento de dominagdo®
que obtém a conformidade de seus membros: “Sim, se compreendi
a pergunta corretamente, a burocracia traz sim de certa forma a
seguranca, como exemplo o livro de chamada com o qual se pode realizar
uma série de encaminhamentos a partir da frequéncia escolar dos
alunos e este é um instrumento que garante a legalidade para as acées
necessdrias. E o registro de classe dos contetdos que foram trabalhados
nas aulas este é um instrumento auxiliar com o qual procura-se garantir
que os alunos tenham acesso aos conhecimentos cientificos especificos
de cada turma. Quanto a conformidade penso que como a escola e seus
instrumentos ndo sdo estdticos, passam por transformacées ndo caberia
entdo dizer que a burocracia traria a conformidade”.

Por outro lado, 30% dos diretores legitimaram a burocracia
presente, afirmando que a seguranca que a burocracia traz estd
relacionada com a organizacao, eficiéncia e qualidade dos servicos
prestados: “Sim, Compreendo que todos os processos administrativos
citados na questdo acima, que demandam tempo e sdo extremamente
sérios, se faz necessdrios em virtude de serem muitas escolas e,
se ndo houver uma forma de “controle” se perde o foco e cada
escola encaminharia seus trabalhos como bem desejassem o que
também seria preocupante”; “Sim, tudo que fazemos aqui requer
planejamento e organizacao, diminuindo assim a margem de erros”;
“Sim, pois é através de registros e de cobranca burocrdticas que
podemos verificar as acées que estdo sendo realizadas elaborarmos
novas metodologias e realizarmos um trabalho de qualidade”.

Alguns chegam até a atribuir uma importancia positiva a
burocracia: “Sim, toda a burocracia é necessdria para garantir o
éxito do trabalho”. A previsibilidade foi apontada por apenas um
diretor como fator importante: “Sim, de certo modo sim, pois as
situacoes ficam com previsdes”. Lembrando que, de acordo com
Motta (2004, p. 31), a previsibilidade é a caracteristica mais desejada
nas organizacdes, em seu modelo ideal.

Em face a uma determinada situacGo, o funciondrio
ja sabe como agir, baseando-se nas diretrizes, nas

6 Para Weber, o quadro administrativo burocrdtico possui um tipo especifico de dominagdo,
a dominagdo legal que é baseada na “crenga na legitimidade das ordens estatuidas e do
direito de mando daqueles que, em virtude dessas ordens, esto nomeados para exercer a
dominagéo”. (WEBER, 1994, p. 141)
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normas organizacionais e disciplinares, nos métodos
e rotinas, nos padrdes previamente definidos. Seu
comportamento, o comportamento de todos os
participantes da organizag@o, torna-se entdo muito mais
previsivel, muito mais preciso, muito mais controldvel.

13% dos diretores afirmaram que a burocracia nédo traz
seguranca e conformidade para seus membros: “Ndo, pois sdo
as questoes burocrdticas que trazem seguranca, conhecimento,
autonomia e trabalho coletivo, trazem seguranca”. Aqui se percebe
que este diretor muda o foco central de sua andlise, da organizacdo,
para questdes relacionadas com o trabalho coletivo mais amplo.

Quando perguntados sobre como distribuem suas atividades
cotidianas, 85% dos diretores afirmaram que cumprem suas
atividades de forma racional e eficiente, procurando conciliar
aspectos pedagégicos com os de ordem administrativa. 7%
afirmaram que cumprem de forma prudente, metddica e
disciplinada, as atribuicées que o cargo determina. 6% disseram
que fazem o que é possivel, dentro dos limites de atuacdo que o
cargo permite; e apenas 2% priorizam as atividades pedagégicas.
Este tipo de postura revela que a preocupacdo — embora nem
tdo explicita — com a profissionalizacdo e a eficiéncia do sistema
como um todo. Evidencia-se aqui o formalismo exacerbado que
as organizagdes conseguem obter de seus membros, através do
carater hierdrquico rigido, da autoridade formal e do controle
disciplinar.

A questdo No cotidiano de seu trabalho, vocé dé a devida
atencdo que as questées diddtico-pedagoégicas necessitam? Por
que?, 83% dos diretores afirmaram que sim, embora nas respostas
obtidas, eles expressaram uma série de entraves para a efetivacdo
de um trabalho com maior qualidade. Dos 17% que afirmaram
ndo conseguir priorizar os aspectos pedagdgicos, o fator tempo foi
determinante (realcando aspectos que a Administracdo Cientifica
ja alertava): “Nao, Porque as outras questoes exigem a maior parte
do tempo”; “Nao, a devida atencdo nao, pois sdo muitas tarefas
a serem cumpridas que as vezes falta este tempo”; “Néo, devido
ser necessdrio dividir o tempo entre pedagégico e administrativo e
este exigir um certo grau de urgéncia, faz-se necessdrio priorizar
o burocratico em detrimento do pedagégico”; “Nao, porque nem
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sempre é possivel divido o tempo e tantas tarefas que o diretor
tem a cumprir”; “Nao, porque as questdes administrativas absorvem
grande parte do meu tempo”; “Na medida do possivel, procuro
conciliar mas, por vezes o tempo é insuficiente”.

E interessante observar que embora tenham afirmado na
primeira questdo que entendem que a escola é uma organizacdo
burocratica, na qual a divisdo do trabalho é realizada com
fins estabelecidos, 83% dos diretores priorizam as atividades
pedagdgicas, por serem fundamentais pela natureza da escolq, e
as relacionam com o sucesso educacional: “Sim, nunca deixo para
depois o que é da drea pedagdgica”; "Sim, porque o objetivo maior
na escola é o pedagégico, visando uma étima qualidade de ensino”;
“Sim, porque em primeiro lugar a escola é uma instituigdo que prima
pelo conhecimento, pela transmissdo do conhecimento cientifico,
portanto é nossa matéria-prima, nosso objetivo de trabalho”; “Sim,
pois a escola é para aluno estou aqui por causa do aluno, ele é o
centro do meu trabalho”.

Com relagdo a questdo “Em seu entendimento, o controle
que a burocracia exerce sobre a gestao escolar”, 73% dos diretores
afirmaram que a burocracia é “importante, pois faz com que todos
na escola tenham uma linha de trabalho comum®”. Essa idéia -
bastante divulgada entre os gestores que participaram da pesquisa
— evidencia o principio da padronizacao e da unica maneira de se
realizar uma tarefa, desenvolvido nos primérdios da Administragdo
Cientifica e acentuados na organizacdo burocrdtica. Esses ideais
foram responsdveis, entre outros, para justificar e legitimar a
dissociacdo entre geréncia e trabalhadores.

Na parte central deste livro esclarecemos, de acordo
com leis cientificas, que a administragdo deve planejar
e executar muitos dos trabalhos que até agora tem
sido encarregados os operdrios; quase todos os atos
dos trabalhadores devem ser precedidos de atividades
preparatérias da diregdo, que habilitam os operdrios
a fazerem seu trabalho mais rdpido e melhor do que
em qualquer outro caso. E cada homem serd instruido
diariamente e receberd auxilio cordial de seus superiores,
em lugar de ser, de um lado, coagido por seu capataz,
ou, em situacdo oposta, entregue a sua prépria
inspiracdo. (TAYLOR, 1990, p. 43)
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Quando perguntados se a burocracia tem alguma relagdo direta
com a qualidade de ensino, 79% dos diretores afirmaram que sim, e
novamente reforcam a concepc¢do de que ela estd relacionada com a
qualidade de ensino, ou em outras palavras, que com sua auséncia, a
qualidade estaria comprometida: “Com toda certeza, tudo em nossa
vida necessita de organizacdo, ndo sendo diferente com a qualidade
no ensino, pois devemos ter clareza da educacdo que queremos, qual
o objetivo que pretendemos alcancar com o que ensinamos”; “Sim,
pois as pessoas que estdo na escola terGo uma linha de trabalho
em comum, voltados a atingir objetivos em comum, isso acaba
influenciando na qualidade do ensino aprendizagem”; “Sim, porque
faz com que tenhamos uma organizacdo eficaz e com isso melhora
a qualidade no ensino aprendizagem”. Outros associam burocracia
com a necessidade de suprir aspectos de ordem material: “Acredito
que sim, pois sem verbas para aquisicdo de materiais pedagégicos,
bons livros aos professores, material de limpeza, enfim entre outros
materiais necessdrios no dmbito escolar o trabalho de qualidade no
ensino torna-se prejudicado”.

Novamente fica patente que para os diretores hd uma
associagdo entre burocracia e controle com a qualidade de ensino.
“Com certeza, pois a burocracia garante uma organizacdo do
trabalho desenvolvido dentro da instituicdo deixando registrado os
progressos conquistados”.

A questdo Em sua opiniéo, a burocracia é importante para
que os objetivos escolares possam ser atingidos? Por qué? 90% dos
diretores responderam que sim.

A énfase no controle novamente foi constatada, como
mecanismo de otimizagdo e orientacdo de atividades pedagdgicas:
“Sim, pois faz com que todos cumpram suas tarefas de modo a
atingir os objetivos”; “Sim, pois através de objetivos estabelecidos
é que tracamos metas para atingirmos os objetivos propostos para
cada nivel de ensino”; “Sim, pois se todos cumprirem suas funcoes
de maneira objetiva e eficiente, teremos um ensino de qualidade”.

A documentacdo novamente foi evidenciada, tratada como
sinbnimo de organizacdo e honestidade: “Sim, porque todas as
acoes do diretor ficam documentadas permitindo transparéncia em
suas acoes”. Percebe-se que o ideal de organizacao estd difundido
e impregnado entre os diretores, que sentem dificuldade em
vislumbrar outra alternativa de acéo: “Sim, Ndéo visualizo atingir
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tais objetivos sem a burocracia, visto que cada estabelecimento
de ensino, cada professor “faria de uma forma”... a disciplina
no trabalho, a impessoalidade e o desempenho no cargo sdo
assegurados pelo conjunto de regras e normas que tentam ajudar o
professor ds exigéncias do cargo e as da organizacdo: a qualidade
do ensino-aprendizagem”; “Com certeza sim, pois sem a burocracia
de planejamentos, didrios de classe, livros de chamada, entre
outros documentos, talvez alguns professores ndo tivessem o devido
compromisso com o magistério, principalmente as turmas que estdo
em formacdo de alguns anos “pré cg”!”.

Este depoimento é bastante significativo, pois exprime como
os diretores naturalizam a padronizacao, associando-a diretamente
a qualidade do ensino; por outro lado, como — enquanto gestores
— afirmam que se ndo houvesse mecanismos burocrdticos de
repressdo e controle, ndo haveria comprometimento por parte dos
docentes. Poucas vozes foram discordantes (apenas 6%) ressaltando
o papel dos docentes: “Ndo, o que faz diferenca na qualidade do
ensino é o comprometimento dos professores”. Sintetizando “Sim,
nenhuma instituicdo consegue caminhar sem contemplar aspectos
burocrdticos”.

Na questdo A burocracia representa dificuldades para a
administracéo da escola? Quais? é interessante observar que 81%
dos diretores afirmaram que sim, embora em questdes anteriores
tenha ficado claro que a grande maioria associa a burocracia e
seu controle com o sucesso e a qualidade da educacdo. Vejamos
alguns depoimentos dos gestores: “Torna-se uma dificuldade a
partir do momento em que a direcdo precisa se envolver apenas
com as questdes administrativas e secundarizar as pedagédgicas
em virtude da quantidade e grau de exigéncia das questées
burocraticas”; “Em alguns momentos, acredito que se cada Escola
tivesse autonomia em alguns aspectos as dificuldades seriam
menores e até mesmo a qualidade de ensino ndo ficaria em
percentual baixo atingido por cada unidade de ensino”; “Sim, pois
o tempo ndo é suficiente para atender com qualidade os aspectos
administrativos e pedagégicos, principalmente quando nédo ha
funciondrios administrativos suficientes e qualificados”; “Sim,
pois toma muito tempo da direcdo para a resolucdo de questées
burocrdticas, sendo que este tempo poderia ser aproveitado nas
questdes didaticas pedagdgicas”.
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Hda um aparente paradoxo nas concepcdes dos diretores: por
um lado, afirmam que a burocracia é importante — até certo ponto
essencial — para garantir o éxito nas escolas, inclusive questoes
referentes a qualidade de ensino, e que conseguem equalizar as
atividades administrativas e as pedagégicas. Ja na questdo em tela,
com um percentual bastante significativo afirma que as questoes
burocrdticas interferem na administracdo, ponto que anteriormente
havia tido poucas referéncias. Uma quantidade razodvel dos
gestores associou a burocracia com questoes referentes a licitacoes
e tomadas de precos, donde podemos inferir que este tipo de
atividade consome parte significativa de seu trabalho. Os diretores
que responderam que ndo foram evasivos em suas respostas,
ndo fornecendo maiores elementos de andlise. “A burocracia é
necessdria, porém torna-se uma dificuldade a partir do momento
em que a direcdo precisa se envolver mais com as questdes
administrativas do que pedagégicas, em virtude da quantidade e
grau de exigéncia das questdes burocrdticas”.

Por fim, foi questionado aos diretores se eles conseguem
vislumbrar uma gestdo escolar desvinculada das questoes
burocrdticas. A quase totalidade — 96% — afirmaram que ndo, o que
comprova o grau de institucionalizacdo e burocratizacdo ao qual
estdo submetidos. Novamente a questdo da ordem foi enfatizada:
“Ndo. Pois sem essas questdes burocraticas cada um faria o que
queria e ao seu modo, talvez viraria bagunca”; “Nao, porque geraria
bagunca. Em uma escola é necessdrio a organizacdo de cronogramas,
planejamentos, normas, regras calenddrio, registros de atas, de
didrios, enfim tudo perpassa pelo burocrdtico”; “Nao, porque faz
parte da organizacdo da escola; sem ela seria como um trabalho
informal, pautado apenas no espontaneismo”. Outro aspecto
mencionado foi o da participacdo: “Nao, pois uma escola publica
estd dependente do Estado e automaticamente do Municipio, penso
que a burocracia sé serd menor quando cada instituicdo de Ensino
tiver autonomia e condicées financeiras de auto sustentagdo”. O
Unico diretor que respondeu afirmativamente entende que “Consigo,
penso que o ideal seria uma pessoa para dar conta de assuntos sé
pedagdgicos e uma direta burocrdtica com tomada de decisGo nas
mesmas questdes”. Este tipo de pensamento reforca o processo
de divisao do trabalho no interior da escola, realizado com vistas a
atingir os objetivos institucionais com maior qualidade.
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CONSIDERAGOES

Dos dados coletados junto aos diretores, procurou-se elaborar
alguns mapas de andlise, frente as questdes respondidas.

Morgan, em “Imagens da Organizagdo” (2010, p. 16), nos
diz que “as teorias e explicagbes sobre a vida organizacional sdo
baseadas em metdforas que levam os sujeitos a ver e compreender
as organizacdes de forma especifica, embora incompletas”. Para
o autor, as organizacdes sGo fendmenos complexos e paradoxais
que podem ser compreendidos de muitas formas distintas. Isto
significa que muitas das idéias assumidas como certas ou corretas
sobre as organizacoes sdo metaféricas, embora nem sempre sejam
reconhecidas como tal.

Se tomarmos como exemplo nosso universo de pesquisaq,
quarenta e sete diretores escolares da rede municipal de ensino
de Cascavel, a concepcdo da organizagdo escolar enquanto uma
maquina — que necessita de organizacdo e controle para funcionar
adequadamente, e para fornecer um ensino de qualidade a seus
alunos - estd fortemente disseminada entre os gestores, como
pudemos perceber na andlise dos dados. Essa concepcdo vigente
e predominante entre os diretores — da organiza¢do enquanto uma
mdquina — alicerca e legitima o desenvolvimento da organizacdo
burocrdtica na educagdo. Quando os diretores pensam nas escolas
como mdquinas, tendem a administré-las e planejd-las como mdquinas
feitas de partes que se interligam, cada uma desempenhando um
papel claramente definido no funcionamento do todo. Em algumas
situacdes esse panorama é comprovadamente eficaz, e em outras,
pode ter resultados indesejdveis e desastrosos.

Um dos problemas mais frequentes da gestdo escolar é que a
forma mecanica de se pensar estd tdo impregnada nas concepcoes
de educacdo e escola que torna muito dificil organiza-la de outra
forma, dadas as condigées materiais que a sustentam. Dessa formaq,
as organizagdes burocrdticas sdo planejadas e operadas como se
fossem mdquinas, e existe uma tendéncia que operem rotinizadas,
de modo eficiente, confiavel e previsivel — como os dados coletados
e ja analisados nos mostraram. E incomum as organizagdes serem
propostas como um fim em si mesmas. Criam-se instrumentos para
que outros fins possam ser atingidos’.

7 “Organizagdo deriva do grego organon que significa ferramenta ou instrumento.
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Um dos principais teéricos sobre a burocracia foi Max Weber,
que analisou os vinculos entre o processo de mecanizagdo e o
aumento de formas burocrdticas de organizacédo. Conclui que
os formatos burocrdticos sGo responsadveis pela rotinizacdo dos
processos de administracdo, da mesma forma que a mdquina rotiniza
a producdo.

A razdo decisiva do avango da organizagdo burocrdtica
sempre foi sua superioridade puramente técnica sobre
qualquer outra forma. A relagdo entre um mecanismo
burocrdtico plenamente desenvolvido e as outras formas
é andloga a relacd@o entre uma mdaquina e os métodos
ndo-mecdnicos de producdo de bens [...] Precisdo,
rapidez, univocidade, conhecimento da documentacéo,
continuidade, discricGo, uniformidade, subordinacdo
rigorosa, diminuicdo de atritos e custos materiais
e pessoais alcancam o 6timo numa administragdo
rigorosamente burocrdtica exercida por funciondrios
individuais treinados [...]. (WEBER, 1994, p. 212)

Essa caracterizagdo contribui para que a burocracia seja
entendida como uma forma superior de organizacdo. Enquanto
socidlogo, Weber interessou-se pelas consequéncias sociais do
aumento da burocracia, preocupando-se com o efeito que isso poderia
ter sobre o lado humano da sociedade, percebendo que o enfoque
burocrdtico tinha potencial para rotinizar e mecanizar aspectos
da vida humana, destruindo a capacidade de acdo esponténea
(conforme dados analisados nos mostraram), e reconhecendo as
consequéncias disso.

Por fim, essa adequacdo quase que total a um enfoque
mecdnico, no caso das organizacoes educativas em particular, tende
a limitar o desenvolvimento das capacidades humanas, modelando
os individuos para servirem aos requisitos da organizacdo, ao invés
de utilizar sua potencialidade.

Dessa forma, tarefas, metas, propésitos e objetivos se tornaram conceitos organizacionais
fundamentais (...) ferramentas e instrumentos séo dispositivos mecénicos inventados e
aperfeicoados para facilitar na consecugdo de atividades orientadas para um fim particular”.
(MORGAN, 2010, p. 24)
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Notes ON ScHooL MANAGEMENT AND
BureaucrAcy: THE VisioN OF ScHooL DIRECTORS IN
CAsCAVEL

ABSTRACT

This article resulted of the research “bureaucratic organization and school
management: the perspective of the directors of the municipal school from
Cascavel”, financed by Fundacéo Araucdria, which tried to understand the
conception the directors of the municipal schools have about management
and its relationship with the school bureaucracy. To do so, we identify the main
theoretical matrices about the bureaucratic organization and its inclusion
within educational organizations. We also performed a field survey, using
questionnaires, with the school directors of the municipal schools, to identify
the level of bureaucratization of school units, and how managers perceive
and act on that reality.

Keywords: Scholl. Scholl Management. Bureaucracy. Organization.
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