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RESUMO

Vivemos tempos novos, oportunos e confusos em relagdo ao futuro. O mundo
mudou, a escola mudou e, dentro de um contexto de globalizagdo, acontecem
mudangas inclusive nas formas de gest&o. Sabemos e queremos uma nova escola,
uma escola que tenha correspondéncia com a realidade em que vivemos, com 0
mundo que a cerca, mas, também, que tenha uma relagdo permanente com as
linhas de agdo advindas das orientagdes legais. Nesse sentido, o futuro da escola
depende da gestdo empregada, da forma de gerir seus recursos e da educacdo que
ela é capaz de oferecer a sua clientela. Para tanto, & necessério estar aberto as
novas concepgoes da Gestdo Escolar, principalmente na dimensédo do
gerenciamento dos diversos segmentos da instituicdo, buscando atingir os objetivos
educacionais centrados e alinhados com as exigéncias do novo milénio. Somos
sabedores da deficiéncia dos cursos de formagdo dos gestores de unidades
educacionais, onde, na maioria deles, a abordagem reflete apenas o0s
conhecimentos pedagdgicos, sem nenhuma orientagdo quanto aos preceitos da
Administracdo Geral e quanto aos aspectos do marketing, propaganda, relagées
com os clientes, associados aos aspectos pedagogicos em geral. Para tanto, com
este trabalho, cujo titulo é, A GESTAO EM UMA ESCOLA/EMPRESA: As novas
relagdes pedagdgicas e administrativas, frente a um ambiente em constantes
mudangas, buscaremos pontuar indicadores de situagdes conflitantes na gestdo
escolar, principalmente quanto aos aspectos da realidade atual, completamente
diferente de anos atras. Hoje, a dualidade escola/empresa envoive todo o processo
administrativo, com aplicagdo de todos 0s encaminhamentos, conceitos e agdes da
administracdo geral. Segundo alguns autores, a escola ndo pode ser considerada
uma empresa pelo fato de n&o levar ao mercado um servico e ndo existir a
incidéncia do marketing, da propaganda e do cliente. Fundamentamos este trabalho
defendendo essa incidéncia, observando que as escolas que ndo adotam um
processo de gestdo adequado para a nova realidade mundial est3o sujeitas a
grandes dificuldades, muitas fechando suas portas, apesar do crescimento
populacional. Esse estudo ndo exclui do primeiro plano o aspecto da formacao
pedagdgica, pois os objetivos desta s30 mais elevados. Assim, seu desenvolvimento
estd centrado em trés vertentes bem definidas, tendo como centro o objetivo
principal da gestdo escolar que € o primado do pedagégico: A Organizagdo do
Trabalho Pedagégico; A organizagdo do Trabalho Administrativo e a Gestdo de
Pessoas como Recursos Estratégicos para a Otimizagdo do Trabalho. Portanto,
concebemos uma escola ndo apenas com uma linha puramente empresarial, mas
uma escola dinamica, construtiva € humana. Uma escola que seja facilitadora do
conhecimento, que valorize o académico, sem perder de vista os processos de
gestdo que a conduza a uma educagdo de qualidade. Com este trabalho
objetivamos apontar caminhos, facilitando a compreensdo e o gerenciamento da
escola, buscando uma acdo mais coerente quanto & condugdo de uma
escola/empresa e a clareza do que sé quer como gestdo escolar. Esperamos
encontrar novos caminhos para O processo administrativo/pedagdgico, oferecendo
uma metodologia de administragdo clara, concisa e exequivel, de forma a facilitar a
caminhada do gestor escolar.

PALAVRAS CHAVES: Gestio; Educagdo; Planejamento; Organizagdo; Trabalho;
Escola; Empresa; Relagdes pedagogicas e Administrativas.
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ABSTRACT

We live new times, opportune and confuses in relations to the future. The
world has changed, the school has changed in the context of the globalization, there
are changes in the forms of the management. We know and want a new school, a
school with the reality that we live, with the world that its lives, but, also, we have to
have a relation permanent with the action’s line of the orientations law. In this case,
the future of the school depends on the management, of the form to make your
resources and about the education that it can offer your clients. So, it is necessary to
be open to the new conceptions of the Management School, in the dimension of the
management of the segments of the institution, hitting the educational objectives with
the demands of the new millennium. We are experts of the deficiencies of the causes
of formation of the managements in each educational unit, when they reflect just the
knowledge pedagogic, without orientation about the rules of the General
Administration and the aspects of marketing, relation with the clients and the
pedagogic aspects in general. So, with this work, which title is: Management in a
School / Company: The new relations pedagogic and administrative, in front to
the place in constant changes, we'll observe the situations in conflict in the school
management, observing its aspects with the actual reality, completely different with
its past. Today, school / company have all the administrative process, with
application of all setting in motion, concepts and actions of the generally
administrative. Some authors, the school can't be considerate a company because it
doesn’t pass to the stock market a service and there isn't an incidence of the
marketing, and of client. We found this work defending this coincidence, observing
that the schools that don’t have a process of management correct for a new reality
world, have will big problems, closing its doors, having a big population or not. This
study, don’t take out the first plan, the aspect of pedagogic formation, because the
objectives are more elevated. So, its development is put in three pillars, having like
center the principal objective of the school management which is the principal: The
Organization of pedagogic work. The organization of the Administrative Work and the
management of people as Resort Strategic to an optimization of the work. So, we will
have a school not just with a line business, but a dynamic school, constructive and
human. A school that helps the knowledge and valorize the academics, without to
lose the process of the management that conduce an education of quality. With this
work we have ways, facilitating the understanding and the management of the
school, having an action more coherent than the conduction of a school / company
and the clarity that to want as management school. We hope to find new ways to the
process administrative/pedagogic, applying a methodology, in a correct
administration, to make and to facility the way of the management school.

KEYS WORD: Management, Education, Planning, Organization, Work, School,
Company, Relations Pedagogic and Administrative



INTRODUGAO

Em um mundo que vive em constante mutagdo, uma das finalidades de
desenvolver este trabalho é proporcionar aos estudiosos da educacgédo contato com
os fundamentos, conceitos e pressupostos da gest&o escolar, adequando os pontos
basicos da administracgo geral a realidade educacional atual, caminhando para uma
visdo contextualizada de educagdo por meio de questionamentos, desdobramentos
e aprofundamentos que, naturalmente, acontecerdo durante o desenrolar deste
projeto, quando abordarmos 0s diversos aspectos relativos & gestdo de uma unidade
educativa, visando a uma prética administrativa que atenda a todos os envolvidos.

A humanidade e, conseqientemente, a sociedade, com suas variantes
culturais, sempre viveram com algum tipo de crise. Dessa forma estdo sempre
jutando interiormente com forgas conservadoras e revoluciondrias. Em maior e
menor grau, existem formas que funcionam e formas contestadas. Periodicamente, a
humanidade se vé diante de crises, quando a hierarquia de valores é questionada
por ndo resolver os problemas que a sociedade e a evolugdo dos tempos
apresentam. Nesse sentido, temos que acompanhar essa evolugéo por meio de
novos métodos ou rompimento de paradigmas, na busca de uma visdo prospectiva
para uma educagdo futurista.

Nesse sentido, a melhor forma de encontrarmos oS caminhos e
metodologias para uma educagdo de qualidade é primeiramente se apossar dos
conhecimentos basicos, buscando na experiéncia passada 0s meios para tragarmos
linhas para uma realidade vigente. Havemos de convir que o processo administrativo
esta tdo incorporado no nosso dia-a-dia que, muitas vezes, gerenciamos sem nos
apercebermos de que usamos técnicas e métodos sem um estudo mais profundo.

Ao abordarmos o tema A GESTAO EM UMA ESCOLA/EMPRESA: As
novas relagdes pedagégicas e administrativas, frente a um ambiente em
constantes mudancas, queremos oportunizar altemativas para os principais
problemas da escola nos dias de hoje, por meio de uma proposta exequivel, visando
equacionar e solucionar os problemas administrativo/pedagégicos. Tudo a partir da
ac3o, aplicacéo, reflexdo e agdo, frente as diversas situagdes vividas pelos gestores
atuais, muitas vezes sem o0s instrumentos necessarios para uma boa aplicagéo
dentro da realidade educacional em que estamos inseridos.



Na realidade, desde os seus primordios, 0 homem luta por uma
organizagéo racional do trabalho, buscando adequar o menor gasto de material,
energia e tempo, visando a um maior rendimento e racionalizagdo. Essa busca pode
ser observada a partir do principio da humanidade, quando o homem, utilizando-se
de sua inteligéncia, procura um maior rendimento no trabalho por meio da
construgdo de instrumentais. Quanto a administragdo podemos apontar trabalhos
como a construgdo das piramides do Egito, cidades como Atenas € Roma e os
grandes impérios como racionalidade administrativa.

As mudangas acontecidas s&o face ao que conhecemos COmMO
renascentismo, e, posteriormente, da revolugdo industrial, libertando o homem do
tradicionalismo, caminhando para as grandes invengdes. A partir dai, as estruturas
administrativas mostraram-se inadequadas, ressentindo-se de novas formas de
administragdo, iniciando um despertar para novos métodos € um maior
aperfeicoamento da forma de gestdo na busca de uma maior racionalidade,
realizando tarefas com vistas a atingir ou ultrapassar 0s objetivos propostos.

Caravantes, em seu livio Administragéo por Objetivos, afirma que “é
sempre bom enfatizar que qualquer organizagdo néo tem o objetivo, mas objetivos
multiplos, que devem ser, enquanto perseguidos, constantemente repensados e
reavaliados em fungdo da conjuntura e do ambiente. Além disso, a fungdo de
administrar consiste, também, em buscar o equilibrio entre toda uma variedade de
necessidades advindas do fato de a organizagdo ndo ser um todo isolado e
estanque, mas sim algo inserido num todo maior, um ambiente, que muda sempre e,
como vimos, com velocidade crescente’.

No desenrolar desse estudo, abordaremos, principalmente, as idéias de
Peter Druker - A Prética da Administragdo Empresarial - a partir de seus conceitos
sobre o que seja empresa e escola, adequando os principios da Administracdo Geral
a Administracio Escolar e & organizagdo do trabalho em uma instituigao
educacional, sem desconsiderar o PRIMADO DO PEDAGOGICO e as bibliografias
existentes sobre Administracio Escolar e a aplicagéo desta na realidade
educacional. Nesse sentido, o principal objetivo deste trabalho é introduzir os
principios da administragdo geral na gestdo de uma instituigao educacional,
buscando, por meio dessa importante “atividade meio, a otimizagdo da gestao
educacional que deve ter como prioridade a educagédo e O ensino e,

conseqiientemente, 0 sucesso da instituicao.



OBJETIVOS

Objetivo Geral: Analisar as formas de gestdo empregada na.area educacional, a
partir de conceitos e técnicas da administragdo geral, por meio de estudos e
pesquisas nas diversas dimensbes organizacionais onde exija a formagdo e a
aplicagdo de técnicas administrativas, para uma andlise critica de seus
pressupostos, métodos e processos, bem como refletir a relevancia e a viabilidade
da aplicagéo de novas metodologias, visando a adequagdo da gestéo escolar a
realidade atual e & primazia e qualidade do processo pedagégico.

Objetivos Especificos

e Propor um sistema de gest&o tendo como base a relagio escola/lempresa, sem
perder o perfil educacional da formagdo integral, garantindo a qualidade da
educacéo e a sua participagao no mercado;

e ldentificar as novas ferramentas administrativas/pedagégicas, de acordo com a
realidade mundial e os principais diferenciais competitivos do mercado
educacional;

o Redefinir o perfil do gestor educacional, alinhando as praticas gerenciais ao atual
contexto organizacional e aos desafios da educag&o do novo milénio;

e Oportunizar alternativas para solucionar os principais problemas educacionais,
visando equacionar e solucionar 0s problemas administrativos/pedagdgicos

enfrentados nos dias de hoje.
FUNDAMENTAQAO TEORICA E CONCEPTUAL

Contextualizagdo da Realidade

Estamos diante de uma mudanga de época que se efetua a passos -
galopantes, em nivel globalizado e ndo s6 de uma época de mudancgas localizadas,
e que ndo sdo mudangas passageiras. O acumulo de informagdes gera ansiedades,
levando-nos a crise pela falta de um direcionamento. $ao inameras propostas que
podem nos levar ao perigo de nao alcancarmos a diregdo de um norte.

As instituicdes educacionais precisam se preocupar com 0S impactos das
mudancas que estdo gerando as transformagdes sociais, politicas e econdmicas do
século XXI. A ruptura desencadeada pelo impacto transformacional preocupa os

dirigentes, provocando estrangulamento no processo de gestdo escolar. Bil Gates ja



afirmava que, “no limiar do século XXI, as organizagdes que ndo tiverem uma viséo
clara de como serem diferentes e tinicas serdo devoradas pela concorréncia’

Diante das pressées provocadas por mudangas, as empresas podem
reagir de forma construtiva, norteando suas acgdes pelo principio da
flexibilidade e desprendimento na anélise de situagbes, ou entéo
resistir & mudangas que é uma das caracteristicas das empresas
onde a rigidez permeia as agdes. (Ferreira, 2002, p. 240) ‘

Portanto, resistir s mudangas é permanecer no passado. A situag@o das
escolas nos tempos atuais & uma situagéo de crise. A educacgdo esta nivelada por
baixo. O futuro chegou e estamos atrasados, n&o adiantando ficar atrelados ao
passado, pois 0 sucesso de ontem n&o & garantia para os tempos de hoje e muito
menos para o futuro proximo. Temos que buscar solugdes concretas para a
aplicabilidade na realidade atual. Nesse sentido, Vitor Paro afirma que:

...0 homem precisa utilizar racionalmente os meios de que se dispde...

A atividade administrativa é, entdo, ndo apenas exclusiva, mas
também necesséria a vida do homem. (Paro, 2002, p. 19)

Por falta de objetivos direcionados para o futuro e de uma maior
racionalidade administrativa, a identidade da escola hoje é colocada em perigo por
varios angulos, sendo urgente a busca de solugées e de novos rumos para uma
gestdo adequada 2 realidade. Dentre eles, podemos enumerar alguns:

- Acirrada competicdo entre as escolas, principaimente quanto a ansiedade de
mostrar melhor produgdo quanto & aprovagdo nos vestibulares e que crescem
numericamente a passos galopante;

- Ealta de um maior conhecimento na drea administrativa/financeira, dificultando os
investimentos financeiros e a caminhada no que diz respeito & contratagdo de
pessoal, legislagéo trabalhista, adequagao dos espagos fisicos e investimentos
pedagogicos;

- Exigéncias da politica educacional brasileira, que, desrespeitando a autonomia
tdo bem explicitada na legislagdo educacional, estabelecem amarras que
impedem o bom desenvolvimento da proposta pedagdgica;

- Amarras enfrentadas pelo atual sistema sécio-econdmico, dificultando o

gerenciamento dos recursos tanto das familias quanto das escolas.



N3o obstante, vivenciamos a crise no éambito da formagcdo dos
profissionais para a educaggo. A falta de correlagdo com a realidade, encontrada
nos cursos de formagdo de gestores, e a ndo valorizagéo profissional dos diversos
segmentos da area da educagdo contribuem para o baixo nivel da educagio
brasileira. Em muitas areas, em especial na de exatas, existe uma grande caréncia
de profissionais habilitados para o exercicio da funcdo, forgando as escolas a
suprirem esses espagos com profissionais de outras dreas, que, sem discutir a
competéncia, causam transtornos pela néo observancia dos aspectos formativos da
educagdo quanto as exigéncias da legislagao educacional. Todos esses sdo fatores
de estrangulamento para a concretizagdo de uma pratica condizente com a
implantagdo de uma educagéo de qualidade.

No entanto, nem tudo s&o situagdes de estrangulamentos. No periodo da
abertura democratica que podemos definir como o periodo de 1985 aos tempos
atuais, se ndo dentro de um padrdo ideal de ag2o, aconteceram varios fatos que
podemos citar como importantes, sejam positivos ou negativos:

- Promulgagdo da nova constituigdo em 1988, contemplando varios avangos na
“area educacional;

- Implantagdo da nova Lei de Diretrizes e Bases para a Educagéo, provocando
uma discussao nacional, em busca de melhores dias para a educagao;

- Impacto tecnoldgico, exigindo um modelo organizacional da educagdo, baseado
na flexibilidade, na adaptabilidade e no acesso répido as informagoes;

- Nova realidade da economia mundial marcada pela passagem de um sistema
regulado pelo estado, para um sistema regulado pelos mercados;

- Multiplicidade de escolas, diminuindo os espagos, provocando a competico,
exigindo das instituicdes novas formas de gerenciamento.

Outrossim, ndo podemos deixar de citar os baixos investimentos
governamentais na area da educagéo, os quais, aliado a corrupgéo, ao desvio de
verbas, a incompeténcia dos gestores publicos, & incapacidade de visualizar o
futuro, a falta de uma preparagdo especifica e & falta de um maior compromisso
social ao eleger seus representantes, provocam o escoamento de todos os recursos
que deveriam ser empregados na area educacional.



Questionamentos da modernidade

O advento da modernidade explicita a angustia de gestores escolares que
se sentem limitados pela evolugdo dos tempos e pela revolucao provocada pela
globalizagdo, criando um novo ambiente de mudangas galopantes, afetando
diretamente a escola, pela falta de uma linha administrativa condizente com a
realidade, escolas estas que viviam, até entdo, acomodadas no passado.

As mudangas que vém acontecendo no campo da administragdo
empresarial ndo podem ser ignoradas, tendo em vista a precariedade
de estudos e pesquisas na area educacional e a necessidade de
preparar pessoas capazes de entender o novo significado que assume
a administragdo/gestéo na sociedade atual. (Santos. 2002.p.1)

A globalizaggo, a abertura do mercado, o novo conceito de qualidade e a
competicdo por meio da propaganda e marketing, ou seja, a nova realidade mundial
impds um novo ritmo, fazendo surgir uma nova leva de cidaddos ou clientes
exigentes, criteriosos, que passou da exigéncia passiva para a ativa. Nesse sentido,
os mesmos problemas sofridos pelas empresas que nao introduziram os principios
da administragdo moderna e ndo aplicaram a cultura intema de exceléncia no
atendimento aos clientes, tais como, investimento na formag&o de seus funcionarios,
qualidade de seus produtos e servigos e aplicagéo ordenada dos recursos, foram
sentidos pelas escolas que, ao longo dos anos, nao estavam preparadas para um
ambiente de competitividade, principalmente quanto aos aspectos da aplicacédo da
proposta pedagdgica, qualidade da educagio empregada, formagdo dos
educadores, qualidade no atendimento aos pais(clientes) e aplicagéo dos recursos

financeiros.

Para Druker (1993), passamos de uma sociedade industnal para uma
sociedade de servigos, o que exige nova parceria entre a educagéo e
os negécios. Nos tempos atuais, a educagdo mudard mais do que
mudou desde a escola “moderna”, hd 300 anos. Esse mesmo autor
alerta que ndo se pode limitar a educagdo apenas ao trabalho da
escola. (Santos, 2002, p. 16)

Este novo perfil de cliente e de mercado tem levado os gestores escolares
a uma forte reflexdo sobre as velhas praticas, ndo mais eficazes, alertando-os para a



necessidade de encontrar novos caminhos e alternativas para a sobrevivéncia num
ambiente de mudancgas, competitivo e exigente.

Nesse sentido, a realidade exige um diferencial. A escola hoje, devido a
sua nao entrada na modernidade, ndo tem diferencial uma das outras. Observamos
muitos servigos, que, aos olhos dos pais (clientes) ndo trazem nenhuma novidade,
passam até despercebidos pelo cliente, porque tornaram-se comuns, ao serem
desenvolvidos durante décadas, n3o existindo renovagdo nem inovagéo.

Por outro lado, os pais dos tempos modernos, ou seja, os clientes da
empresa estio atentos e, devido & globalizagdo, fazem comparagdes e tém todas as
informagbes de outras escolas, seja em nivel estadual, nacional ou internacional. Ea
partir dai que os dirigentes comegaram a compreender que ndo basta resolver
somente os problemas intermnos da instituigdo, sendo necessario ir além da tradicdo
de passado, do nome ou da marca e dos referenciais pedagégicos e administrativos
de outras épocas. E preciso administrar para o futuro, rompendo com paradigmas e
ir além dos muros intemos, passando a incorporar as novas formas de gestédo de
acordo com as exigéncias do atual cenario mundial globalizado.

A administragdo ndo é um modo de vida ou uma filosofia isolada; é o
pensamento e a agdo que unem a vida humana na busca dos valores
sociais. A administragéo é a causadora e a formadora da organizagéo;
ela atua e se realiza através da organizagdo. Mas significativamente a
administragdo deve ser encarada como parte da sociedade...
(Kwasnicka, 1995, p. 266)

E a partir de todas essas constatagdes que as escolas necessitam
direcionar seu olhar para os interesses da sociedade, tragando metas de trabalho,
agregando valor para o cliente. A escola, hoje, além da visdo pedagdgica, deve ser
complementada por uma visdo empresarial que dé sustentagdo a qualidade da
educacdo empregada, assegurando-lhe condigbes de competir num mercado
altamente disputado. Dai a importancia de se somar a visdo pedagégica a visdo
empresarial, no sentido de construir uma escola viva, organizada e com firmeza
administrativa que proporcione uma qualidade de educacdo e transmiss&o dos
conhecimentos que a torne competitiva no mercado da educagao.

Como podemos observar, a escola esta diante de um crescente ambiente
de mudancgas que proporciona enormes oportunidades e ameagas devido a drastica
transformagéo, e pouco se tem em termos de direcionamento para a gestao escolar.



Essa transformagdo ocorre tanto nos aspectos pedagégicos quanto
estruturais e administrativos. Nesse sentido, a sustentacdo de uma entidade
educacional nio se dard apenas no campo pedagdgico. Novas habilidades e
competéncias estdo sendo exigidas pelo mercado competitivo. A comissdo de
educagao para o Século XXI (Relatério para a UNESCO) indica quatro pilares para o
sucesso da educagdo do novo século: Aprender a conhecer, fazer, ser e conviver.
Esses pilares s6 serdo bem desenvolvidos se os gestores reconhecerem a
importancia de uma sustentagdo representada por um quadro de educadores
capacitados, por um atendimento de exceléncia ao cliente, por uma estrutura fisica e
material de apoio pedagdgico adequada, por uma aplicagéo racional dos recursos
financeiros, ou seja, por uma gestdo administrativa e uma educagéo de qualidade
que atenda a uma nova realidade de clientela, exigente e com conhecimento
globalizado.

Para isso, é necessério sair do casulo, desprender-se da bolha, romper
com a casca do passado. O maior desafio da escola & romper com os velhos
paradigmas da escola tradicional, que ainda utiliza recursos pedagbgicos e
administrativos arcaicos e ultrapassados, ignorando os avangos da tecnologia, da
realidade mundial das novas concepg¢des educacionais e empresariais, €, sobretudo,
ignora as expectativas e as necessidades dos clientes, ou seja, os pais e os alunos.

Uma das grandes tarefas do administrador do nosso tempo é,
conseqiientemente, prever e se antecipar as mudangas. Outra delas ¢é
liderar, formar pessoas que o acompanhem nessa empreitada.
(Ferreira, 2002, p. 241)

Precisamos objetivar a escola para esse novo tempo, essa nova época,
essa nova realidade de relacionamento, reformulando todos os conceitos
pedagdgicos e administrativos, repensando as finalidades de sua existéncia. A
maneira tradicional de gerenciar a escola ndo atende as necessidades atuais,
requerendo novas estratégias, novas ferramentas, novas formas de ver o cliente.
Para isso, é necessario desaprender as ligdes de uma escola que n&o tinha relagdes
com seus clientes, que se considerava detentora absoluta do conhecimento e partir
para atender as necessidades de uma clientela que exige participacdo nesse
processo.



Gerenciar a escola do novo milénio n3o serd facil devido a falta de
mecanismos e base cientifica voltada para o sistema educacional, porém nao
podemos desconhecer a evolugdo dos tempos apenas porque ela & desconfortavel,
imprevisivel e desconhecida. Precisamos entender esse novo contexto, criando
formas, assimilando novas tecnologias, reinventando a tarefa de educar a partir da

realidade.

Escola-Empresa e a nova realidade mundial

A triade Empresarial Pedagégico / Administrativo / Financeiro vem, aos
poucos, sendo incorporada ao meio escolar, ao nosso jeito de ser e agir, 0 qual,
muitas vezes, administramos sem nos apercebermos de que utilizamos métodos e
técnicas que envolvem o comportamento humano. Atitudes simples e 6bvias, a
primeira vista, podem nos trazer grandes dificuldades de gerenciamento por envolver
em todos os sentidos esses seres, o homem e a mulher. Em se tratando de
administrar uma unidade escolar, a acdo ndo deve ser apenas atribuir tarefas para
os setores ou pessoas e dar ordens. Existe todo um universo crescente de
conhecimento e de ag&o, desde o pedagdgico ao psicolégico, do técnico ao afetivo,
do administrativo ao financeiro, do pessoal ao social. Administrar uma escola é,
antes de tudo, exercitar o relacionamento pleno nos diversos aspectos do
comportamento humano, utilizando métodos e técnicas que outras empresas
utilizam para distinguir sua qualidade.

Porém, é bastante comum a auséncia de uma postura empresarial nas
instituigdes educacionais. Isso se deve a falta de clareza dos dirigentes em relagédo a
visdo de futuro e aonde querem chegar, a falta de um planejamento estratégico e a
ma aplicagdo dos recursos devido 2 falta de planejamento empresarial.

A principal barreira encontrada na implantagdo de esquemas
empresariais na administragéo das escolas é a conscientizagdo dos
educadores tradicionais, que geralmente se manifestam contrérios a
gestdo administrativa no sistema jé adotado ha varios anos. (Alves,
1996, p. 29).

Nesse sentido, é importante buscar o conceito de administrac@o e de
empresa. Frost conceitua administragdo como “a arte de dirigir as atividades
humanas, de modo a conseguir a maior conformidade possivel com as diretrizes do
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empreendimento”. Fayol diz que: “Administrar & prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar’. Peter Druker diz, em seu livro Pratica de Administragdo de
Empresas (p. 36), que “é o consumidor quem determina o que € uma empresa”. Ao
mesmo tempo, ele afirma que: “Uma empresa distingue-se de todas as organizagGes
humanas pelo fato de levar ao mercado um produto ou um servigo. Nem a Igreja,
nem o Exército, nem a Escola o fazem”. Afirma, ainda, que “Qualquer organiza¢éo
que se realiza pelo marketing, isto &, pela colocagdo de um produto ou servigo no
mercado, sera um negdcio, uma empresa’.

Ora, talvez Druker, quando escreveu tais afirmagdes tenha se limitado a
realidade americana, onde a escola é predominantemente publica, bem diferente da
realidade brasileira onde é livre a iniciativa privada quanto a implantagdo de uma
unidade escolar, bastando apenas estar de acordo com as normas exigidas e a
legislagdo educacional. Sendo assim, se Druker diz que é o cliente que determina
uma empresa, e ainda que “qualquer organizagdo que se realiza pelo marketing ou
pela colocagdo de um servigo no mercado é uma empresa”, onde esta a realidade
de nossas escolas: Temos cliente? Utilizamos o Marketing? Utilizamos a
propaganda? O conhecimento pode ser considerado um produto? Com certeza, s&o
indagagbées que necessitam de um aprofundamento, pois, se analisarmos a
realidade atual, a resposta que nos vem de imediato & positiva; portanto, a escola
pode ser considerada uma empresa.

Segundo Alves, em seu livro Administracdo da Pequena e Média Escola —
IPEA: “Durante muitos anos as instituicbes de ensino foram absolutamente
contrdrias 4 adogdo do marketing para a comercializagdo dos produtos
educacionais”. Nesse sentido, a escalada da globalizagdo fez o mundo mudar.
Sendo assim, nessa forma de lidar com familias ou clientes, exigentes de acordo
com o mundo moderno, o marketing torna-se fundamental para a consolidagéo do
servico prestado na memoéria do consumidor. Para isso, temos que buscar
estratégias para administrar a escola como uma unidade empresarial, o que torna
necessaria a adequagdo dos conceitos a realidade educacional brasileira, pois o0 que
diferencia a escola de uma empresa qualquer é o seu aspecto social. Concebemos
que a escola tem caracteristicas peculiares devido ao seu aspecto social, entretanto
ela é desenvolvida como qualquer empresa particular, principalmente quanto aos
aspectos fiscais e trabalhistas, como também ndo podemos descartar a incidéncia
direta do marketing e do cliente, que hoje julga e define o melhor para seu filho.
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Se partirnos da premissa de que a educagdo é um bem de servigo, .
veremos que as instituigGes de ensino privado s&o prestadoras de
servigos como quaisquer outras empresas, e como tais, estdo sufeitas
as mesmas varidveis que atingem este segmento do mercado. Sendo
assim, é perfeitamente aceitvel que estas instituigbes fagam uso dos
instrumentos de marketing que estdo ao alcance de toda e qualquer
empresa num sistema capitalista. (Alves, 1996, p. 53)

Para tanto, o gestor escolar deve estar preparado para gerenciar a escola
como uma empresa, utilizando todas as técnicas de administragdo empresarial,
principalmente quanto ao marketing e relagdes humanas nos aspectos de
atendimento ao cliente. Acontece que as instituigdes educacionais estdo longe de
uma preparag¢do para uma realidade globalizada e altamente competitiva.

Os novos tempos exigem novas formas do agir empresarial. Torna-se de
suma importancia ter como base o conhecimento das ciéncias sociais e humanas, o
atender bem, o saber lidar com as pessoas, tudo isso no campo das relagGes
humanas, como também, encontrar novas formas e ferramentas do como produzir
melhor a transmissdo e assimilagdo dos conhecimentos, visando compreender e
aplicar melhor o processo facilitador das fungdes administrativo/pedagégicas e,
conseqlentemente, oferecer um melhor produto a clientela escolar que s&o nossos
alunos e familias. A partir do momento da descoberta dos anseios da sociedade,
estaremos indo ao encontro das ferramentas basicas para atender as necessidades
dessa clientela e administrarmos, verdadeiramente, uma institui¢do de educagéo que
tem como fim maior a formagdo do homem e da mulher, do cidad&o e da cidada do
amanhda. Dessa forma, estaremos atingindo a educagéo que todos queremos.

A Formagédo de Gestores Educacionais

Dentre os grandes problemas da educacao brasileira, podemos citar a
fragmentagdo. Os cursos de formagdo de administradores para a area de educagdo
implementam uma proposta onde os programas curriculares ndo se coadunam com
a realidade de gestdo atual. Os curriculos sédo vistos de forma dissociada de um
contexto global, dificultando a compreensdo do todo. Além da fragmentacdo da
Pedagogia, que se vé dividida em &reas especificas, observamos a falta de um
aprofundamento maior nos cursos de administragdo escolar, nos aspectos
pertinentes a administragéo geral.
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Nesse sentido, somos cientes de que o processo de . ruptura e
fragmentacdo da educagéo teve seu inicio em um passado n&o téo recente. Um
breve histdrico mostra que, na viséo aristotélica, o corpo do saber dividia-se em trés
areas: as ciéncias praticas, a Fisica; as ciéncias poéticas, a Matematica e as
ciéncias tedricas, a Teologia. Na Idade Média, as disciplinas foram separadas em
duas areas: o quadrivium, constituido pela matematica (a Aritmetica, a Mdsica, a
Geometria e a Astronomia); e o trivium, constituido pelas disciplinas logicas e
lingGisticas (a Gramatica, a Dialética e a Retdrica). No inicio do século XVII, surge o
método cartesiano de investigagdo, predominante até nossos dias, 0 qual preconiza
a busca da verdade através da ciéncia, dando origem a primeira proliferagéo de
disciplinas, uma vez que se baseia na decomposi¢do do todo, na sujeigdo a
repeticdo e & dedugdo de leis pragméticas para cada uma de suas partes.

A escola precisa mudar. O gestor escolar é o sujeito que cria condigdes
para a mudanga e, conseqgientemente, a construgdo do conhecimento a partir do
embate da interagdo entre a estrutura pedagdgica e a administrativo-financeira. No
entanto, sua formagdo se confronta com os limites dos cursos pedagégicos e dos
programas de capacitagdo, pois no cotidiano de sua prética, se vé confrontado com
necessidades que envolvem um conhecimento maior que o recebido na sua
formagdo, onde a maior énfase sdo os aspectos pedagdgicos.

Os desafios do administrador escolar sdo muitos, e ele ndo esta
preparado para enfrenté-los. Da faculdade para a sala de aula e desta
para a sala do Diretor é um salto nas trevas. Enquanto isso, o mundo
empresarial, que deveria ser imitado pelo educacional, propbe e
implementa projetos de qualidade total, produtividade, diminui¢do de
tempos de servigo, campanhas para atingir indice zero de acidentes,
compensagdes salariais, promogdes, participagdo nos lucros... E na
escola? Com um saldrio imisério, sem qualquer estimulo, o diretor,
despreparado tem que enfrentar alunos, pais... (Santos, 2002, p. 45)

Com essa abordagem, ndo queremos descaracterizar os cursos de
formacdo de gestores, mas propor que estes se estruturem de forma a preparar os
futuros profissionais para a nova realidade mundial que, de acordo com a
globalizagdo, cobranga do mercado e dos clientes, se deparam com situagbes que
exigem mais que o recebido em sua formag&o. Dessa forma, adentraremos pelos
sistemas os quais tém configurado o modelo tradicional de modo a caracteriza-lo
como um tipo de racionalidade situada no tempo e no espago que compdem o mapa
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da modernidade, relacionando-a com a formagéo dos gestores, de modo a mostrar
que a formagdo atual é uma questdo fundamental que afeta negativamente os

cursos que preparam os gestores para o futuro.

A formagdo e a atuagdo dos diretores de escola mostram um
descompasso enorme com a administragdo moderna, devido ao fato
de os cursos de pedagogia terem se mantido resistentes a mudanga,
repetindo a formagdo do passado, quando a educagdo ndo havia
ainda ganho o destaque que assume hoje no contexto das atividades
sociais, exigindo repensar o ato de educar e um pProcesso de
formagdo totalmente diverso. (Santos, 2002, p. 1).

Para tanto, propomos uma formagéo de gestores que abra o sujeito ao
conhecimento racional e & participagdo em um mundo e uma sociedade que, a cada
dia que passa, se torna mais exigente, e que, para entender e atender essas
exigéncias é necessdrio um aprofundamento maior quanto aos aspectos da
administragéo geral, no sentido da aplicagéo e do gerenciamento dos recursos, de
forma a buscar uma melhor implementagdo do projeto pedagégico da unidade
escolar.

Segundo Alves, em seu livio O gestor Educacional de uma Escola em
Mudanga, “as mudangas que vém acontecendo no campo da administragdo
empresarial no podem ser ignoradas, tendo em vista a precariedade de estudos e
pesquisas na drea educacional e a necessidade de reparar pessoas capazes de
entender o novo significado que assume a administragdo/gestédo na sociedade
atual’. No entanto, os projetos pedagdgicos e os modelos dos cursos de formagdo
de gestores parecem ignorar ou resistir a essas constatagdes. Do ponto de vista do
ensinamento para o exercicio da administragdo, a préatica disciplinar conduz para um
modelo de trabalho pedagégico marcado pelo centralismo nas disciplinas pufé;hente
pedagdgicas, traduzindo a negagéo da administragdo como um todo. Nesse sentido,
os saberes especificos educacionais ficam limitados pela nao absorgédo dos saberes
especificos administrativos, heranga esta que se manifesta claramente nos modelos
dos cursos de formagéo de gestores educacionais.

Nos curriculos de nossas faculdades, quase todas as disciplinas
dizem respeito ora & viséo do processo educacional em sua relagdo
com a sociedade, numa abordagem macro, ora ao processo de
aprendizagem do aluno em sala de aula, numa abordagem
micro.(Santos,2002,p. 42)
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“Envolvido, assim, com os inumeros problemas da escola e enredado

nas malhas burocréticas das determinagbes formais emanadas dos
érgéos superiores, o diretor se vé grandemente tolhido em sua fungdo
de educador, j4 que pouco tempo lhe resta para dedicar-se as
atividades mais diretamente ligadas aos problemas pedagdgicos no
interior de sua escola”.

Nesse sentido, ao visualizar a importancia de uma qualidade da gestéo
administrativa como atividade meio de todo o processo escolar, ndo devemos perder
a énfase do objetivo final de qualquer instituicdo educacional, que € a formagéo
pedagdgica. O PRIMADO PEDAGOGICO deve nortear toda ag&o da instituigdo, que
deve deslocar todos os seus esforgos em prol desta atividade finalistica,
fundamental para qualquer agdo educativa. Para isso, a gestédo de uma instituicdo
educacional deve ter como prioridade central o pedagégico, sendo este a referéncia

para todas as decisdes aplicaveis nos dominios da escola.

Analisar a gestdo escolar como um campo cientifico atrelado a
administragio empresarial significa admiti-lo como um campo colonizado quer do
ponto de vista teérico, quer do ponto de vista pratico. Assim, um processo de gestao
escolar voltada para o primado pedagdgico requer que a pensemos em outros
patamares de racionalidade, sem, no entanto, descartarmos a racionalidade do
carater empresarial. Procura-se, com este trabalho, apresentar uma proposta que
organize a racionalidade administrativa/empresarial como atividade meio, voltada
para a primazia do pedagdgico como atividade fim. Nessa dire¢o, a unidade das
agdes rompe com a organizagdo hierarquizada, arbitréria, de que a deciséo das
acbes estd centralizada apenas no gestor, mas sim, sob seu comando,
conjuntamente com todo o corpo escolar, de forma comunicativa e democratica.
Logo, administrativo e pedagdgico devem estar articulados, buscando a finalidade
de todo o processo educacional, que esta centrado no primado do pedagogico.

Outros aspectos importantes

Havemos de conceber que ndo podemos implementar uma gestéo de
qualidade sem os conhecimentos necessarios da legislagéo pertinente aos diversos
aspectos relativos & administrago escolar. Nesse sentido, a Lei 9394/96, no artigo
64; o parecer CEB n° 10/97, no artigo 2 — CNE/MEC e a Resolugédo n° 03/97 —
CNE/MEC afirmam que a fungdo de Diretor de Escola “deve ser exercida por um
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A idéia de somar conhecimentos pedagégicos aos conhecimentos
administrativos a fim de compor um conjunto de saberes suficientes para habilitar os
sujeitos pafa o exercicio da gestdo é o caminho para a implementacéo de uma
educagdo de qualidade. Todos esses problemas evidenciam desarticulagdes em
diferentes niveis: entre as disciplinas especificas da drea da educagéo e as da area
da administragdo; entre os cursos de Administradores de Empresas e de
Administradores Escolares, como modalidades de formagdo e insergéo no mercado
de trabalho, manifestando a desarticulagéo entre a teoria e a pratica.

Desse modo, a falta de aprofundamento nos aspectos administrativos € a
problemética central na formagdo dos gestores. No entanto, a superagao dos
problemas exige ruptura com concepgdes vigentes, mas também com as formas
tradicionais de organizagdo do trabalho pedagégico nos contextos de formagéo.
Para viabilizar na pratica essa proposta pedagégica de formagéo de gestores
educacionais, as mudangas terdo que ser de ordem técnica e estrutural, tendo em
vista a construgdo e a viabilizagio de um curriculo organizado em areas de
conhecimento e com interacdo entre estas, visando & superagdo da cultura da
aprendizag'em fragmentada. Ampliar o espago e contextualizar os contetdos é uma
necessidade para que haja um melhor aproveitamento por parte de todos.

O Primado do Pedagégico

Mesmo com todo este contexto que reflete um estrangulamento no
processo educativo, ndo podemos, em hipétese alguma, descaracterizar nem
colocar em segundo plano a prioridade que deve ser dada pela gestao educacional a
PRIMAZIA DO PEDAGOGICO. Este deve ser a finalidade, o sonho, o ideal e a
utopia que devem ter todos os envolvidos com a formag&o pedagdgica. A atividade
meio (trabalho administrativo) deve estar voltada para o atingir dos objetivos das
atividades fins. Temos que direcionar todo os procedimentos da gestéo escolar para
a finalidade educativa, que é o alcance dos objetivos pedagdgicos.

Sendo assim, o Gestor Educacional, nas situagdes em que é acusado de
se distanciar do pedagdgico, ndo é um fato apenas de cunho administrativo, mas
porque se atribui a ele a responsabilidade ultima de cumprir e gerenciar as
atividades-meio. Corroborando essa afirmagao, Paro (1993, p.133) nos diz:
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pedagogo, com habilitagido em administrago escolar, com profundo conhecimento
em _administracdo e no campo pedagégico’. De acordo com a afirmagéo (friso),
concluimos pela importéncia e pelo conhecimento das seguintes normas.

a) Constituicdo Federal e Estadual

b) Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo — Lei Federal 9394/96;

c) Estatuto da Crianga e do Adolescente — Lei Federal 8069/90;

d) Lei Orgénica do Municipio de atuag&o da Escola;

e) Orientagdes dos Conselhos Nacional, Estadual e Municipal de Educagéo;

f) Legislagdes Trabalhistas — CLT e Convengdes Locais;

g) Regras de mercado: financeiras e administrativas;

h) Outros documentos relativos & implantagéo de uma unidade educacional.

Para fundamentar a necessidade do conhecimento dos pontos acima,
reportamo-nos para, além das exigéncias legais, a necessidade de um estudo maior
das regras do mercado para uma real educagéo de qualidade.

Por tudo isso, acentuamos a necessidade de uma estrutura empresarial no
ambito da escola, ja que, além da geréncia do pedagdgico, o gestor escolar tera que
lidar no seu dia-a-dia, se ndo diretamente, mas referendando documentos relativos
aos setores administrativos, financeiro, contabil-fiscal, encargos sociais, impostos, j&
que sem esses conhecimentos, pode sofrer conseqiéncias sérias futuras.

ESQUEMA CONCEPTUAL — PROBLEMAS E HIPOTESES

Durante este estudo, investigaremos as relagbes existentes entre as
formas de gestdo empregadas nas escolas e transmitidas nos cursos de formacgao
de gestores com a real necessidade de gerenciamento para os tempos atuais. A
partir dos conceitos de PETER DRUKER, ao afirmar que a Igreja, o Exército e a
Escola ndo podem ser considerados uma empresa (Prética de Administragéo
Empresarial: S&o Paulo, 2002), pela falta de incidéncia de propaganda, marketing e
clientes, problematizaremos as diversas situagdes dessa pesquisa.

O principal problema deste estudo é o papel do gestor escolar e as novas
relacdes administrativas e pedagégicas, perante uma realidade em constantes

mudancas, com enfoque na relagéo escola e empresa, visando ao primado do
pedagdbgico. Nessa diregdo, buscaremos definir o seguinte questionamento: Qual o
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papel do gestor diante de uma realidade que exige mais conhecimentos que 0s

adquiridos durante sua formag&o?
Outros problemas também so pertinentes a esta pesquisa, tais como:

e De acordo com a realidade educacional brasileira e o mercado competitivo, a
escola deve ser gerenciada apenas no campo pedagégico ou deve utilizar os
meios da administragdo geral, como o marketing, a propaganda e a relagéo
empresarial com os clientes, para gerir suas atividades?

e Outrossim, com a evolugdo da gestdo administrativa empresarial, as instituicées
escolares estdo esquecendo o primado do pedagdgico e centrando suas agdes
apenas no administrativo;

e Com a evolugdo dos tempos e das teorias gerenciais e empresariais, as escolas
ndo se prepararam para enfrentar a realidade, néo elaborando uma proposta de
gerenciamento ou gestdo, de acordo com o que fizeram outras empresas;

e Os cursos de Pedagogia, onde s&o formados os Administradores ou Gestores
Escolares, ndo preparam seus alunos para a area da gestdo empresarial
administrativaffinanceiraffiscal, resumindo-se apenas as teorias pedagégicas e
aspectos da legislacdo educacional;

e De acordo com o mercado competitivo e os custos para a manutengdo de uma
empresa, as instituicdes educacionais néo estdo tratando os recursos humanos
com a devida valorizagdo quanto aos aspectos financeiros e tempo para a
organizagao do trabalho.

Nesse sentido, algumas hipéteses podem ser consideradas:

e Devemos entender a escola hoje como uma entidade que perpassa todos os
fundamentos da administragdo geral. Dessa forma, ela deve ser compreendida
como uma empresa onde devem ser utilizados todos os meios do processo
administrativo;

e No entanto, mesmo com a aplicagdo dos fundamentos da Administragéo Geral,
devemos entendé-la como uma atividade meio que deve fundamentar e sustentar

a primazia do pedagégico;
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e Buscando acompanhar 0 mercado competitivo e a globalizag8o, as escolas
devem utilizar a propaganda, o marketing e a divulgagio de suas agdes, como
qualquer outra empresa,

e A escola hoje & uma entidade que gerencia recursos e produz conhecimentos,
que deve ser gerida como uma empresa pds-moderna, que tem clientes e
obrigagbes empresariais;

e E importante que os gestores tenham a competéncia para a aplicagéo dos
recursos de forma a empregéa-lo, visando a uma educagdo de qualidade, isso
tanto no aspecto pedagégico quanto no aspecto fisico/administrativo;

e A escola tem caracteristicas peculiares devido ao seu aspecto social, porém é
desenvolvida como qualquer empresa particular, principalmente quanto aos
aspectos fiscais e trabalhistas, como também n&o podemos descartar a questdo
da incidéncia direta do marketing e do cliente, que hoje julga e define qual a
melhor escola para seu filho.

e Objetivando a realidade atual, os cursos de formagdo de administradores ou
gestores escolares devem implantar disciplinas relativas & administrago geral,
administragdo financeira, aspectos fiscais e legais relativos as atividades de uma
empresa, pois € assim que ela é gerenciada;

e De acordo com os preceitos da Gestdo de Recursos Humanos, as instituices
educacionais devem investir mais em seu corpo docente, com uma maior
valorizagdo profissional e a destinagdo de mais tempo para a preparagéo e

organizagéo do trabalho.
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em fungdo dos objetivos deste projeto, optamos, como a mais adequada,
pela pesquisa qualitativa, visto que esta permite que o fendbmeno seja melhor
compreendido no contexto em que é detectada a agio, devendo ser analisada de
forma integrada (Godoy, 1995).

A opcao pela abordagem qualitativa é decorrente das caracteristicas que a
tornam mais proximas dos prdpésitos pelos quais o presente trabalho foi elaborado.
Segundo Minayo e Sanches (1993, p. 247), “a investigag&o qualitativa adequa-se a
aprofundar a complexidade de fendmenos, fatos e processos particulares e
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especificos de grupos mais ou menos delimitados em extens&o e capazes de serem
abrangidos intensamente”.

De acordo com as agdes das instituigdes envolvidas, analisaremos dentro
de um contexto de mudancas, buscando o aperfeicoamento de métodos de gestéo
empresarial, como forma de melhorar a administragdo geral. Definidos como
objetivos deste trabalho, ndo pode prescindir de uma investigagdo empirica (devido
a falta de maior formagdo e fundamentagio na &rea educacional) de forma a
considerar a perspectiva das instituicdes e pessoas envolvidas nessa realidade.

Método a ser utilizado

O método de investigacdo que caracterizara esta pesquisa sera o estudo
de caso sobre a realidade das escolas de Macei6 e faculdades de formag&o de
gestores educacionais. Segundo Godoy (1995), “o estudo de caso constitui-se em
um tipo de pesquisa que tem por objetivo a andlise intensa de uma unidade, que
pode ser uma empresa, um grupo de individuos ou até uma Gnica pessoa’.

Tendo como base um enfoque exploratério-descritivo, buscar-se-a a
aplicagdo de conhecimentos administrativos/empresariais nas unidades, a partir da
integracéo entre os referenciais tedricos e a realidade percebida. Considerar-se-3,
na busca dos referenciais tedricos, a pesquisa bibliogréfica que, segundo Minayo
(1993, p.97), “é capaz de projetar luz e permitir uma ordenagéo ainda imprecisa da
realidade empirica”. Desenvolvida com base em estudos sobre trabalhos publicados
acerca do assunto em questdo, como livros, artigos cientificos e periodicos, essa
pesquisa permitira ao investigador uma cobertura ampla dos fendmenos.

Universo da pesquisa

O universo dessa pesquisa compreenderd as instituigGes privadas,
pertencentes ao ramo educacional, como também as faculdades de formacéo de
gestores escolares localizadas no municipio de Maceid, com a pesquisa sendo
realizada em, no maximo, 2 (duas) escolas privadas e 1 (um) curso de Pedagogia.
Por se tratar de um estudo de caso simples, sera necessaria a colaboragéo de todos
os envolvidos com os aspectos administrativos e pedagdgicos das escolas e
faculdade envolvida, ou seja, todas as pessoas que facam parte dos Conselhos
Pedagdgicos ou Administrativos, coordenadores pedagdgicos, supervisores e
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orientadores educacionais, Diretores e vice-diretores, como também os alunos no
caso da faculdade.

A abrangéncia desse projeto limitar-se-a a pesquisar a.implementagdo dos
projetos pedagdgicos/administrativos adotados pela escola e sua relagdo com os
aspectos de administragido empresarial. Dessa forma, o objetivo ndo é desenvolver
um novo modelo de gestdo escolar, mas apresentar formas de adequar os modelos
de gestdo existentes a realidade atual, de forma a torna-la mais eficaz na aplicagao
dos conhecimentos administrativos/fempresarias, propondo meios para que a
instituicio empresarial (a escola) enfrente o0 mercado com mais seguranca.

LimitagGes da pesquisa

No desenvolvimento da pesquisa, é prudente elencar algumas limitagGes:
primeiramente, faz-se necessario lembrar que o presente projeto utilizara o meétodo
Estudo de Caso. Esse método apresenta, por um lado, como caracteristica o
aprofundamento do estudo das questdes de interesse, permitindo o conhecimento e
a andlise intensiva de tema abordado; entretanto, por outro lado, impede que as
conclusdes obtidas sejam generalizadas por outros objetos de estudo. Contudo, com
determinado cuidado, os dados e as conclusdes podem ser utilizados para a anélise
de outras empresas com caracteristicas organizacionais semelhantes aquelas
estudadas na pesquisa.

Cumpre ainda destacar que a pesquisa ndo esgotara as possibilidades do
tema em questdo, o que limita a abrangéncia do assunto. Além dos casos citados,
poderemos elencar como possiveis limitagdes: pesquisa com abrangéncia maior
(devido as peculiaridades) apenas em instituicdes privadas, sem uma comparagéo
mais detalhada com a puUblica; pesquisa apenas em instituicGes educacionais da
educacdo basica, sem comparar com outras instituigdes educacionais; estudo
apenas da educacdo basica, sem comparar com outros nichos educacionais.

Dados a serem utilizados

No desenrolar deste projeto serdo utilizados dois tipos de dados: os
primérios, coletados por meios de reunides, questiondrios e entrevistas, realizados
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nas escolas; os secundérios, provenientes de documentos internos de cada escola

(projetos pedagdgicos e administrativos).

Interpretagdo dos resultados

Os resultados serdo analisados e interpretados com base na aplicagéo
das agBes administrativas e pedagégicas utilizadas tendo como referéncia a
bibliografia apresentada e as conclusGes dos autores.

EQUIPAMENTOS E MATERIAIS

Durante o desenrolar da pesquisa, serdo utilizados materiais didaticos e
humanos. O material humano a ser utilizado sera recrutado durante o processo. Os
equipamentos e materiais, serdo elencados durante o desenrolar da pesquisa.

Justificativa e desenvolvimento do trabalho

A competitividade no ambiente das instituigbes educacionais se
desenvolveu de forma acelerada durante os ultimos tempos, surpreendendo os
gestores educacionais, provocando significativas transformagdes na organizagéo do
trabalho escolar e no desenvolvimento Administrativo das Escolas. A escola, ao
longo do tempo, vivia protegida por uma bolha de ndo competitividade, sem
utilizagdo da abordagem empresarial, devido a néo observancia da competicdo de
mercado e baixa concorréncia, fazendo com que muitas ndo percebessem a
evolugdo dos tempos, ficando em um estado de acomodagdo, que levou a um
estado de decadéncia. Durante esse tempo, podemos afirmar que a escola
desenvolveu positivamente a competéncia na visdo pedagogica, porém esqueceu de
uma outra vertente, t3o importante quanto a primeira - a visdo
administrativa/fempresarial. Estas duas vertentes — a pedagégica e a administrativa -
complementares entre si, devem ser a sustentagdo de uma instituicdo educacional, a
qual, por meio de uma agéo empresarial, toma-se uma garantia para o alcance dos
objetivos educacionais. "

O presente trabalho apresenta uma abordagem dessas vertentes,
esquecidas por grande parte das Unidades Escolares e traz um referencial tedrico,



analisando formas de organizagdo do trabalho administrativo e pedagégico para
serem aplicados no campo da educagdio. As sugestdes, aqui distribuidas,
possibilitam, sem perder de vista a esséncia do primado pedagdgico, reavaliar a
posicdo exclusivamente académica da escola, fazendo um convite aos gestores
educacionais para uma reflexdo quanto & aplicagdo dos principios administrativos e
empresariais, nas instituicdes educacionais, visando ao sucesso da organizagéo.
Esse trabalho sera realizado por meio de um estudo de caso, com
observancia para trés vertentes da Administragdo Escolar: A Organizagdo do
Trabalho Pedagégico; A Organizagio do Trabalho Administrativo e a Gestéo de
Pessoas. O estudo sera realizado direcionando a pesquisa para quatro segmentos
dentro do espago educacional: a drea pedagdgica, a area administrativa, o setor de
recursos humanos e as instituicdes formadoras de gestores educacionais, de acordo
com as seguintes formulagdes a serem pesquisadas nas unidades educacionais
selecionadas: Como se procede a organizagdo do trabalho pedagégico? Como se
procede a organizagdo do trabalho administrativo? Como se procede a gestéo de
pessoas? Como se procede a formag&o profissional em administragéo escolar?
Visando ao desenvolvimento e a compreensdo dos pontos abordados
acima, este trabalho esta dividido em 6 (seis) capitulos assim distribuidos: 1°
Capitulo — Principios da Administragdo, Planejamento e Organizag&o do Trabalho,
onde descrevemos todos os principios histéricos da administragdo geral, seus
conceitos e pressupostos, buscando os fundamentos necessarios para uma
proposta exequivel de gestdo escolar; 2° Capitulo — A Realidade Educacional e as
Implicagdes do Novo Milénio nas Instituicdes Escolares, onde abordamos a
realidade educacional brasileira de forma critica e as implicagdes das mudancgas
ocorridas, devido a evolugéo dos tempos, nas escolas; 3° Capitulo — A Organizacéo
do Trabalho Pedagégico nas Instituicdes Escolares, com uma abordagem de como
deve se proceder essa organizagio, de acordo com as normas da gest&o escolar,
realidade educacional, necessidades da sociedade contempordnea e dos
documentos relativos a legislacdo educacional; 4° Capitulo — A Organizagéo do
Trabalho Administrativo nas Instituicdes Escolares, principaimente no que se refere a
aplicagdo dos principios administrativos e empresariais, com uma abordagem sobre
os procedimentos organizacionais que, como uma atividade meio, deve fundamentar
todo o trabalho pedagégico, visando atingir os objetivos educacionais; 5° Capitulo -
A Gestiao de Pessoas como Recurso Estratégico para Organizacdo do Trabalho,



23

com abordagem de como deve ser o procedimento dos gestores educacionais junto
aos que realizam a agdo, visando ao crescimento da instituicdo educacional,
tornando-os, por meio de uma maior valorizagéo, mais produtivos e satisfeitos com o
desenvolvimento de seu trabalho; 6° Capitulo — Andlise dos dados coletados durante
a pesquisa, com descricdo da realidade de como se procede a gestdo na escola, na
atualidade, tragando um retrato da organizagdo do trabalho nas instituicdes
educacionais e, a partir desse diagndstico, propor novas estratégias de agéo visando
a otimizagéo do trabalho e a satisfagéo de todos os clientes.

Nesse sentido, concebemos que as formas de gestdo escolar,
empregadas na atualidade, ndo se coadunam com a realidade educacional. Para
tanto, esperamos, com este trabalho, encontrar novos caminhos para 0 processo
administrativo/pedagégico, oferecendo uma metodologia de administrag@o clara,
concisa e exequivel, de forma a facilitar a caminhada do gestor escolar, conduzindo-

os a visualizar novos caminhos e buscar a satisfagdo da clientela.
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CAPITULO |

PRINCIPIOS DA ADMINI$_TRACAO, PLANEJAMENTO E
ORGANIZAGAO DO TRABALHO

Os grandes navegadores sempre sabem onde fica o norte. Sabem aonde
querem ir e o que fazer para chegar a seu destino. Com as grandes
empresas acontece a mesma coisa: elas tém viséo. E isso que Ihes permite
administrar a continuidade e a mudanga simultaneamente”.

James Collins e Jerry Porras

As relactes e a vida em sociedade s&o necessidades fundamentais para a
sobrevivéncia da humanidade. Mesmo com a observacdo cotidiana das guerras e
conflitos entre povos, o homem tem uma histéria de administragéo, planejamento e
organizacdo, mesmo sem uma sistematizag3o, desde o principio da humanidade.
Essas formas de estruturas organizacionais assistematicas foram fundamentais
como alicerce para a construgdo dos modelos de relacionamentos do mundo atual.
De acordo com o exposto acima, Kwasnicka (1993) afirma que um individuo n&o é
completo por si s6 e que ele s6 atinge tal estado a partir do momento em que passa
a atuar dentro de um grupo. Entretanto, para que esse grupo viva em harmonia, &
necessario que haja organizagdo, pois cada individuo possui objetivos e graus de
satisfagdo diferentes. Dessa forma, de acordo com as necessidades da humanidade,
surgem os processos administrativos, as formas de planejamentos e a organizagao
do trabalho.

1.1 Abordagem histérica

A histéria da caminhada administrativa teve seu inicio nas sociedadés da
antiguidade, buscando resolver as necessidades advindas dos problemas de
interesse comunitdrio. A partir dai, com a evolugdo social acompanhando o
desenvolvimento da sociedade humana, surgiram novas formas de emprego das
propostas administrativas. As exigéncias da modernidade fizeram com que essa
evolucdo fosse ainda mais determinante, fazendo surgir estudos sistematizados com
abordagens especificas para setores administrativos, principaimente com os estudos
e propostas de TAYLOR e FAYOL. O primeiro estabelecendo principios tais como:
eliminacdo do desperdicio e carater cientifico dos processos produtivos, visando a
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eficiéncia da empresa; o segundo propondo a precisao, a organizac&o, o comando,

a coordenacdo e o controle, dando um cunho cientifico & administrago.

4 Posteriormente, surgiram novas formas de ver a administragdo: WEBER
estabelece uma estrutura, tendo como base a burocracia, a competéncia técnica do
individuo, com a estrutura de poder dividida em niveis de autoridades e principios de
hierarquias; MAYO faz uma abordagem dos sistemas sociais, relacionando-os com o
meio ambiente e, em seguida, KUNT LEWIN relaciona a teoria e a agéo social por
meio das ciéncias comportamentais, colaborando sobremaneira para a evolugéo
administrativa.

1.2 Os primérdios da geréncia administrativa

Administrar tem um significado e um ambiente histérico que vai muito além
dos principios da nossa civilizagio. Para tanto, torna-se uma arte cientifica devido a
contribuicdo de inimeros estudiosos, sendo uma ciéncia que nunca para de crescer,
diante das necessidades da humanidade, por meio das grandes organizagdes,
empresas e diversos setores existentes na sociedade atual. No entanto, a partir da
1. Revolugdo Industrial, a Ciéncia da Administragdo e a Teoria Geral da
Administracéo alcangaram grandes conquistas nos varios campos do conhecimento,
despontando no Século XX com a 2°. Revolugéo Industrial.

Com a mecanizagdo industrial, acontecida na Inglaterra nos idos de 1979,
comeca a 12. Revolugdo Industrial, crescendo substancialmente com a descoberta
da maquina a vapor em 1779, fazendo com que o crescimento dos transportes
terrestres e maritimos alcancasse um desenvolvimento acelerado, revolucionando os
varios campos de producdo. Ao tempo em que acontecia a substituicdo da mao de
obra por maquinas, aumentava o numero de fébricas, acelerando a produgdo.
Dando segmento a esses grandes avangos, com a evolugdo da industria e,
fundamentalmente, com a descoberta da energia elétrica e os combustiveis
provenientes do petrdleo, surge a 2°. Revolugdo Industrial, provocando um novo
avango no progresso ja existente, e, com o crescimento do capitalismo financeiro,
surge a necessidade da criacdo das grandes organizagoes empresariais.

Varios estudiosos ja vinham analisando essa grande revolugdo no modo
de agir da humanidade. Nesse sentido, Adam Smith e James Mill (1776) vinham
| %8I
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desenvolvendo vérios estudos. O primeiro enfatizava, principaimente, a
racionalizagdo da produg&o e a divisdo do trabalho, enquanto o segundo estudava
tempos e movimento como forma de obtengdo e incrementacao da produgdo nas
industrias existentes.

1.21 Administragdo de Empresas

Como principios da administragdo empresarial, dois engenheiros foram os
pioneiros da escola classica da administragdo geral, com o langamento da Teoria
Geral da Administrag&o. Frederick Taylor (1856 — 1915), por meio da obra “Geréncia
de Fabrica” (Shop Management), foi o que primeiro repercutiu nos meios
académicos e empresariais, em 1903, seguido de Henri Fayol, por meio da obra
“Administragdo Geral e Industrial” (Administracion Industrielle et Generale), em 1916.
Nesse sentido costuma-se dividir a Teoria da Administragdo em duas vertentes:
Administragdo Cientifica — Frederick Taylor e Teoria Classica da Administragéo —
Henri Fayol, abordando a érea operacional, com énfase nas tarefas (Taylor) e a area

administrativa, com énfase na estrutura organizacional (Fayol).

1.2.2 Escola da Administragdo Cientifica

Essa escola tem como énfase as tarefas, por meio da aplicagdo de
métodos cientificos (observagdo, experiéncia, andlise, registro) junto a
administracdo, tendo como objetivo o alcance da uma maior eficiéncia quanto a
producéo e aos custos.

Taylor tinha como objetivo evitar o desperdicio, fazendo com que isso
influenciasse nos pregos dos produtos, ou seja, maior produtividade com menor
custo, melhorando a margem de lucros e, consequientemente, saindo na frente da
concorréncia. Taylor defendia o tratamento quanto & administragéo e organizagéo da
empresa de forma cientifica e ndo empirica. Dessa forma, o emprego improvisado
de administragéo dava lugar ao planejamento de forma cientifica.

Vérios foram os seguidores de Taylor, em sua grande parte engenheiros.
Dentre eles, podemos citar: Carl Barth (1860-1939), Henry Gautt (1861-1919),
Harrington Emerson (1853-1931), Frank Gilberth (1868-1924) e Lilian Gilbreth (1878-
1961), psicdloga. Lilian Gilbreth foi quem introduziu a psicologia aplicada ao
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trabalho, principalmente no aspecto das atitudes dos funcionarios para o aumento da
produtividade, das oportunidades a eles oferecidas.

1.2.3 A obrade Taylor

Frederick Taylor foi criado num sistema de principios rigidos quanto a
disciplina. Seus estudos tiveram fortes influéncias pelos problemas da época,
decorrentes da Revolugdo Industrial. Iniciou sua carreira em 1878, como operario,
tendo sido promovido a capataz, chefe de oficina e engenheiro em 1885.
Vivenciando o dia-a-dia e trabalhando junto aos operérios, Taylor observou as
tarefas de cada um, analisando o processo de trabalho e seus movimentos. Em seu
livro “Geréncia de Fabrica”, Taylor expde as seguintes conclusoes:

1. O objetivo de uma boa administragio é pagar salarios altos e ter baixos custos
unitarios de produgéo;

2. A administraggo deve aplicar métodos cientificos de pesquisa e experimentagéo,
a fim de formular principios e estabelecer processos padronizados que permitam
o controle das operagdes fabris;

3. Os empregados devem ser cientificamente colocados em servigos ou postos em
que os materiais e as condigdes de trabalho sejam cientificamente selecionados,
para que as normas possam ser cumpridas;

4. Os empregados devem ser cientificamente adestrados para aperfeicoar suas
aptiddes e, portanto, executar um servico ou tarefa de modo que a produgao
normal seja cumprida;

5. Uma atmosfera de cooperagdo deve ser cultivada entre a Administragdo e os
trabalhadores, para garantir a continuidade desse ambiente psicologico que
possibilite a aplicagdo dos principios mencionados.

Em estudos posteriores, Taylor chegou & conclusdo de que, para uma
melhor produgdo, ndo bastava apenas a racionalizagdo do trabalho operério,
devendo ter uma abrangéncia maior, envolvendo todos os setores estruturais da
empresa, concluindo que a pouca produtividade ndo decorre apenas do operario,
mas da ineficiéncia administrativa e organizacional. Em seu livro “ADMINISTRACAO
CIENTIFICA®, Taylor elenca 10 pontos como base administrativa:
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O estudo do tempo e os padrdes de produgao;

A supervisao funcional;

A padronizagéo de ferramentas e instrumentos;

O planejamento de tarefas e cargos;

O principio da excecao;

A utilizacdo de instrumentos para economizar tempo;
As fichas de instrucdo de servico;

A idéia de tarefa, associada a prémios de produg&o;

© o N OO~ ODND =

Um sistema de classificagdo dos produtos e dos insumos;
Um sistema de delineamento das rotinas de trabalho.

-
©o

Nesse sentido, o principal objetivo de Taylor era acabar com o desperdicio do
esforco humano, tornando-o mais eficaz, por meio do treinamento dos operarios,
tendo em vista uma maior especializagdo, visando & melhoria da eficiéncia e do
rendimento produtivo, premiando com uma maior remuneragdo o aumento da
produgéo.

1.2.3 A obrade Fayol

Paralelo a Administracdo Cientifica (Taylor), surgiu outro estudioso da
administragdo, chamado Henry Fayol, engenheiro, nascido na Grécia, porém
formado na Franga, onde desenvolveu seus estudos e suas teorias. Na teoria
classica de Fayol, o principal objetivo est4 na estrutura da organizacgo. A Teoria
Classica da Administragdo nasceu a partir da visdo geral da empresa, com
observancia estrutural, enquanto na Administragcdo Cientifica, a énfase era apenas
operacional.

Em 1918, Fayol assume uma empresa em dificil situagdo (Compagnie
Comantry Fourchambault et Decazeville), administrando com grande eficiéncia,
deixando-a estavel. Afirmava que seu sucesso devia-se aos métodos empregados,
demonstrando que, com planejamento"cientiﬁco e métodos organizados de
gerenciamento, era facil alcangar os_resultados programados. Em seu livro
“ADMINISTRACAO INDUSTRIAL E GERAL” (1916), enumera seis fungdes em que
uma empresa pode ser dividida:
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Funcdes técnicas, relacionadas com a produgéo de bens e servicos da empresa,
Fungdes comerciais, relacionadas com a compra e venda;

Fungdes financeiras, relacionadas com a procura e geréncia de capitais;

Funcdes de seguranca, relacionadas com a protegéo e preservagio dos bens e
das pessoas;

Fungdes contabeis, relacionadas com os inventarios, registros, balangos e
estatisticas;

FuncGes administrativas, relacionadas com a integragdo de cupula das outras
cinco fungdes. As fungdes administrativas coordenam e sincronizam as demais
fungbes da empresa, pairando sempre acima delas.

No entanto, Fayol afirmava que a unica fungdo que tem o objetivo de

elaborar o planejamento geral da empresa é a fungéo administrativa, tendo esta a

atribuicdo de coordenagéo geral. Para tanto, Fayol define a agéo de administrar:

IS

Prever: visualizar o futuro e tragar o programa de agéo;

Organizar: constituir o duplo organismo da empresa, material e social;
Comandar: dirigir e orientar o pessoal;

Coordenar: ligar, unir, harmonizar todos os atos e todos os esforgos coletivos;
Controlar: agir de acordo com as regras estabelecidas e as ordens dadas.

Fayol ainda afirmava que o ato de administrar ndo € apenas da

coordenagaio geral da organizagdo, mas sim de todos os niveis dessa organizagao.

Assim, elaborou varios principios, visando & administrac@o da empresa, sendo esses

flexiveis e maleaveis:

o N O 0~ 0N =

Divisdo de trabalho;

Autoridade e responsabilidade;

Disciplina;

Unidade de comando;

Unidade de direcao;

Subordinag&o dos interesses individuais ao interesse geral;
Remuneragéao justa ao pessoal,

Centralizacao;
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9. Linha de autoridade;
10.Ordem;

11.Equidade;

12. Estabilidade do pessoal,
13. lniciati\_/a;

14. Espirito de equipe.

Virios estudiosos seguiram a linha de Fayol, destacando-se: Luther
Gulick, teérico de posicées menos dogmaticas; James D. Mooney enfatizou a
importancia da comunho de interesses de todos os envolvidos, coordenador e
coordenados: Oliver Sheldon propds a divisdo da administragdo em trés niveis:
administragio que fixa as politicas, geréncia que as executa, e a organizagéo dos
trabalhos individuais e grupais; Lyndal F. Urwick ampliou os atos da fung&o
administrativa para investigacdo, previsdo, planejamento, organizag&o,
coordenacdo, comando e controle, afirmando que a divis&o do trabalho se efetiva
em direcao vertical (tipos de atividades) e horizontal (niveis de autoridade).

‘Observando as duas teorias, a diviséo do trabalho torna-se o ponto mais
importante de Taylor e Fayol, sendo que, na Administragéo Cientifica, a divisdo do
trabalho se concentra no aspecto do operario como fragmentagéo das tarefas e, na
Administraggo Classica, esta direcionada para os 6rgéos da organizaco.

1.3 O planejamento: da antiguidade aos tempos modernos

Muito se tem discutido sobre o planejamento na antiguidade; porém, a
auséncia de base tedrica dificulta afirmagbes que justifiquem a pratica de um
planejamento racional nas organizagdes antigas. No entanto, existem fortes indicios
de planejamento e organizagio do trabalho nos tempos antigos. As grandes
estruturas arquitetdnicas dos antigos impérios (3200 a 2300 a.C) comprovam a
hipétese da existéncia de planejamento e organizagdo do trabalho, orientando as
acbes da humanidade naquele tempo. Podemos destacar dentro dessas grandes
estruturas e realizagbes as piramides de Gizé (Quéops, Quéfren e Miquerinos)
construidas pelos farads da quarta Dinastia e o reinado de Alexandre Magno (336 a
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9. Linha de autoridads;

10. Ordem;

11.Equidade;
12.Estabilidade do pessoal,
13. Iniciativa;

14.Esplrito de equipe.

Vérios estudiosos seguiram a linha de Fayol, destacando-se: Luther
Gulick, tedrico de posigBes menos dogméticas; James D. Mooney enfatizou a
importancia da comunh@o de interesses de todos os envolvidos, coordenador e
coordenados; Oliver Sheldon propds a divisdo da administragéo em trés niveis:
administrag8o que fixa as politicas, geréncia que as executa, e a organizagéo dos
trabalhos individuais e grupais; Lyndal F. Urwick ampliou os atos da funcéo
administrativa para investigagdo, previsdo, planejamento, organizagéo,
coordenagéo, comando e controle, afirmando que a diviséo do trabalho se efetiva
em diregdo vertical (tipos de atividades) e horizontal (niveis de autoridade).

Observando as duas teorias, a divisdo do trabalho toma-se o ponto mais
importante de Taylor @ Fayol, sendo que, na Administragéo Cientifica, a divisdo do
trabalho se concentra no aspecto do operério como fragmentag&o das tarefas e, na
Administraggio Cléssica, esta direcionada para os 6rgéos da organizagéo.

1.3 O planejamento: da antiguidade aos tempos modermos

Muito se tem discutido sobre o planejamento na antiguidade; porém, a
auséncia de base tedrica dificulta afirmagdes que justifiguem a prética de um
planejamento racional nas organizagbes antigas. No entanto, existem fortes indicios
de planejamento e organizagdo do trabalho nos tempos antigos. As grandes
estruturas arquitetdnicas dos antigos impérios (3200 a 2300 a.C) comprovam a
hipbtese da existéncia de planejamento e organizagéo do trabalho, orientando as
agBes da humanidade naquele tempo. Podemos destacar dentro dessas grandes
estruturas e realizagdes as piramides de Gizé (Quéops, Quéfren e Miquerinos)
construidas pelos faraés da quarta Dinastia e o reinado de Alexandre Magno (336 a
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323 a.C.), rei da Macedbnia que com apenas 33 anos de vida terrena, conquistou a
Grécia, a Asia menor, a Fenicia, a Palestina, o Egito, a Asia Central (Souza, 1976).

De acordo com Kwasnicka (1990), o dominio da técnica na Idade Média
(476-1453) aconteceu de forma bem mais evoluida que o da antiguidade,
entretanto, sem uma racionalidade do trabalho. Essa abordagem s6 se confirma na
ldade Moderna, periodo que, na opinido de Kwasnicka (1990), é marcado pelo
misticismo e a tradicdo. A partir do advento do renascimento, essas caracteristicas
ddo lugar a objetividade e & racionalidade. No Renascimento, segundo Arruda
(1983), o racionalismo era téo forte que tudo o que nao fosse explicado pelo homem
e pela ciéncia era negado.

A partir da idade contemporanea até nossos dias, alguns fatos historicos
se constituiram em verdadeiras revolugdes nas organizagdes. Dentre tantos,
podemos citar a construgio da bomba atémica e seus langamentos sobre o Japéo e
a chegada do homem & lua como adventos de uma nova era de realizagbes e
planejamentos. Outro advento importante € a Revolugdo Industrial, oferecendo
grande impulso as organizagdes nos fins do século XVIiI, por meio de caracteristicas
basicas tais como o emprego da energia nas industrias, 0 melhoramento dos meios
de transporte e comunicagdo, o aumento do dominio do capitalismo € o0 grande

desenvolvimento tecnoldégico( Souza (1976).
1.4 A necessidade da organizagao do trabalho

A necessidade de organizacdo do trabalho surge como forma de
sistematizar as relagbes produtivas existentes na sociedade, parte integrante e
imprescindivel no cotidiano do homem que estd em constante busca de novas
realizagdes, invengdes e mudangas.

Nessa direcdo, a preocupagéo basica da humanidade passa a ser um tipo
de racionalidade centrada na forma mais rapida e eficiente de producéo. A partir dai,
surge a necessidade organizacional, onde as decisdes rapidas, adicionadas a
criatividade e & habilidade de combinar e ordenar essas decisdes, s&o agles
fundamentais para essa organizagdo. Para tanto, o conhecimento da histéria das
organizacdes faz com que se tornem claras atitudes e comportamentos frente as
acdes atuais. Para Hirshman (1977), sem o conhecimento da histdria, individuos tém



32

apenas suas experiéncias limitadas como base para seus pensamentos e acgdes,
afirmando que: “hoje ndo é como ontem, nem amanha seré como hoje: mas hoje é
um sinergismo de todos os ontens, e amanha sera igual” (Hirshman, 1977:5).

Assim, a necessidade de organizar o trabalho surge como forma de
identificar, cormelacionar, analisar e avaliar todas as varidveis envolvidas nos
processos decisérios, a fim de possibilitar um desenvolvimento continuo dos
empreendimentos humanos, de maneira répida e acessivel a todos, com minimo

esforco.
1.5 Principais pensadores

Muitos foram os pensadores que estudaram as teorias administrativas.
Dentre estes destacamos Fayol, Taylor, Ford e Weber. Salientamos que existem
controvérsias sobre a forma pioneira das teorias administrativas quanto a esses
pensadores, afirmando que, muito antes as teorias j& eram empregadas. Drucker
(1975), afirma que bem antes de Taylor e Fayol, George Siemens, na Alemanha, nos
‘anos entre1870 a 1880, ao idealizar e criar o “Deutsch Bank’, estudou 0s processos
administrativos como fungdo e como estrutura. O Deutsch Bank, com a evolugéo dos
tempos e de sua forma organizativa, tornou-se uma instituicdo modelo na Europa
continental.

Objetivando um maior conhecimento dos principios administrativos,
faremos uma pequena anélise das contribui¢des dos pensadores citaaos acima.

1.5.1 Henry Fayol

Henry Fayol (1841-1925) realizou seus trabalhos basicamente na mesma
época de Taylor (Clutter e Crainer, 1993). Nos seus estudos, aparecem 0s Cincos
fundamentos do processo administrativo: planejamento, organizagéo, direcgo,
coordenacio e controle, utilizados até os dias de hoje. Fayol estabeleceu também os
quatorze principios bésicos de geréncia: a divisdo do trabalho, a autoridade, a
disciplina, a unidade de comando, a unidade de diregdo, a subordinagdo do
interesse individual ao interesse comum, a remuneracgdo, a centralizagéo, a cadeia
de autoridade, a ordem, a equidade, a estabilidade no emprego, a iniciativa e a

moral. Segundo Kwasnicka (1990), a diferenga basica de Fayol para Taylor éo
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interesse pelo gerenciamento de alto nivel. Embora os dois aceitassem a diviséo do
trabalho, Fayol iniciou pelos niveis organizacionais de cupula administrativa,
enguanto Taylor pelo nivel operacional.

1.5.2 Frederick Taylor

Os estudos de Frderick Taylor (1856-1917) voltou-se para a produtividade
das fabricas, desenvolvendo um trabalho onde seu objetivo principal era aumentar a
produtividade dos operérios. Para tanto, observou estudo dos tempos e movimentos
dos trabalhadores em suas atividades, a especializagéo de tarefas, criando um novo
sistema de pagamento de salérios. De acordo com Clutter e Crainer (1993: 38),
Taylor acreditava que as pessoas trabalhavam exclusivamente por dinheiro e que,
no seu sistema de trabalho “constatava-se um elemento vigoroso de desumanizagéo
da forca de trabalho”. Por esse motivo as organizagdes trabalhistas condenaram os
métodos de Taylor. Um sindicato norte-americano chegou a afirmar que: “Nenhum
tirano ou feitor de escravos, no éxtase de seu mais delirante sonho, jamais visou
impor a objetos servos uma situagdo tdo repugnante!” Nos tempos atuais, muitas
organizacBes ainda estdo presas a modelos tayloristas, nos quais predomina o
controle ao invés da aprendizagem, com seus membros n&o tendo espacgos para
expor suas idéias.

1.5.3 Henry Ford

Henry Ford | (1863-1917) destacou-se em 1914, ao elevar o salario
minimo e projetar uma carro, em sua linha de montagem, com o prego abaixo dos
seus concorrentes. No entanto, Clutter e Crainer (1993) afirmam que Ford queria
apenas, com o aumento da renda de seus empregados e do prego baixo do carro,
que estes comprassem o carro. No entanto, se da década de 1920 era considerado
a maior e mais lucrativa empresa industrial do mundo, no final da década, estava em
terceiro fugar entre os fabricantes de automéveis dos Estados Unidos, reduzindo sua
lucratividade a cada dia.

Somente em 1944, quandb Henry Ford Il assumiu o controle, a companhia
conseguiu melhorar seus lucros. Peter Drucker denomina como “uma experiéncia
controlada de mau gerenciamento”. E segue afirmando: “Ford | errou ao acreditar



que uma empresa ndo precisasse de gerentes e de geréncia, apenas do ‘dono-
empresario’ com seus ‘ajudantes’. Seu apego intransigente as suas convicgdes fazia
com que expulsasse qualquer um de seus “ajudantes”, caso se opusessem as suas
idéias”.

1.5.4 Max Weber

Max Weber (1864 — 1920) foi o precursor do Modelo Burocratico.
Acreditava que uma organizagdo s6 funcionaria bem se houvesse pessoas
competentes e especializadas desenvolvendo os trabalhos. Ele procurava separar a
empresa e os individuos e, ao mesmo tempo, exigia a aceitagdo dos objetivos
organizacionais (Kwasnicka, 1990). Segundo Merton (1978), a administragéo
burocrética é o exercicio da dominagio baseado no saber. Essa é a caracteristica
que a torna racional. De um lado, o conhecimento técnico; de outro, o conhecimento
proveniente da pratica. A burocracia impede as relagbes pessoais e as
consideragdes emocionais. Ela é o tipo de administracdo que evita, na maioria das
vezes, a discussdo publica de seus procedimentos, mesmo que seus fins sejam

criticados.

1.5.5 Pensadores dos tempos atuais

A partir de 1950, as organizagfes sdo caracterizadas pela produgédo em
massa, uma vez que ela possibilitou/possibilita a diminuigdo do custo unitario dos
produtos. A concepgdo de marketing, nessa época, de acordo com Ansoff (1990: 32)
era muito simples: “a firma que oferecesse um produto padronizado, ao prego mais
baixo, seria a vencedora’. Barlett e Ghoshal (1994) comentam que, nessa época, 0
estabelecimento de estratégias empresariais era uma tarefa direta, porque as
companhias eram menores e menos diversificadas. Ja a década de 50, considera
Ansoff (1990), foi marcada por um periodo de resisténcias as mudangas.

Para Chandler (1998), o crescimento continuo das industrias modernas,
nos anos seguintes a Segunda Guerra Mundial, surgiu como resultado da expanséo
constante da nova geografia e mercados, baseado na existéncia de capacidades
funcionais das organizagbes. A sobrecéfga ndo estava relacionada diretamente a
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falta de informagdo, mas a falta de qualidade e de habilidade dos administradores
seniors para avaliar a situacio.

Nos anos 60, os administradores continuaram enfrentando as mesmas
dificuldades ja encontradas nos anos 50 (de ambientes operacionais complexos).
James Barrie (1984: 57) afirma que: “nos anos 60, o objetivo das empresas era o de
crescer exponencialmente”. Os administradores tinham de conhecer os processos,
aplicar novos conhecimentos, relacionar transferéncia de tecnologias e mudancas
dinamicas dos segmentos de mercados.

De acordo com Contador (1995), nos anos 50, o setor financeiro da
empresa era a area de maior importancia. Todos os esforgos organizacionais eram
empreendidos nesse setor, no intuito de elaborar orgamentos e fazer com que estes
fossem cumpridos pelos demais departamentos. Porém, nos anos 60, a area de
marketing abria seu espago. Era a fase do planejamento em longo prazo, com
analises e projeges de mercado para prever o futuro. Nos anos 90, Contador (1995:
45) prevé que é/sera a fase da manufatura, a qual “daréd maior agilidade e
competitividade para a empresa mudar rapidamente’, uma vez que, hoje, esse é o
setor da organizagdo que produz qualidade, baixo custo, menor prazo de entrega,
flexibilidade para a troca de produto, viabiliza a diversificagdo de produtos e o
langamento de novos.

Para Fleury e Arkader (1995), as grandes mudangas no gerenciamento
ocorridas no Brasil, principalmente na primeira metade dos anos 90, foram frutos das
turbuléncias ocorridas no setor econdmico do pais. O modelo econémico, fortemente
protecionista, com baixa concorréncia intema e com importante participacdo do
Estado nas atividades econémicas, vigorou por mais de 30 anos. No entanto, a partif
de 1990, ocorreu um rapido processo de mudanga em dire¢do a uma maior abertura
para o exterior e uma menor interferéncia e participagdo do Estado nas atividades
produtivas, mudando, assim, o quadro anterior.

1.6 Abordagem da Administracao Escolar
Como um segmento da administracdo geral, a administracdo escolar

aborda a organizacdo e o funcionamento de um sistema escolar ou de uma
instituicdo educacional, por meio da observagdo de pontos, exigéncias e



peculiaridades pertinentes & politica educacional e aos aspectos pertinentes a
pedagogia. Mesmo sendo uma agdo educativa, a Administragéo Escolar tem que
seguir os aspectos da Administragdo Geral, visando alcangar seus objetivos,
seguindo primados e principios pré-estabelecidos para o contexto educacional,
proveniente de reflexdes envolvendo as linhas educativas e a legislagéo advinda dos
sistemas educacionais.

Nesse sentido, ndo podemos descartar no processo administrativo escolar
a geréncia cientifica de Taylor e as relagbes humanas de Mayo, referendando a
condicdo humana do trabalho. Portanto, as inovagbes da Administragdo Geral
podem muito bem ser aplicadas & Administragéo Escolar, pois, mesmo com todas as
controvérsias, a escola tem aspectos administrativos comuns, sem perder de vista
seus objetivos mais elevados, principalmente o primado do pedagégico, agéo esta
implementada pelo ideal de educar e transmitir conhecimentos, satisfazendo as
necessidades de sua clientela especial.

Observando por meio de uma abordagem histérica, o processo
Administrativo da Educagéo no Brasil tem sido realizado de forma empirica, com
abordagem meramente pedagégica sem a preocupagdo de uma maior cientificidade
dos processos administrativos, considerados meios que devem fundamentar a
atividade fim.

As reivindicagdes da atualidade exige uma maior agédo da administragéo
geral devido as exigéncias da modernidade, principaimente quanto & qualidade dos
servicos educacionais que envolve, desde o atendimento até a capacidade de a
unidade atender as necessidades da clientela quanto & transmiss&o dos
conhecimentos desejados. Logo, a globalizagdo e as necessidades emergentes da
clientela tornam-se imperativo para uma agdo administrativa escolar criteriosa
visando ao alcance dos fins educacionais.

1.7 Reflexdo sobre a Administracdo Estratégica Escolar

Para adentrarmos em uma abordagem sobre a administragdo estratégica
escolar, é fundamental conhecermos a drea do planejamento, condigdo
indispensavel em todos os setores da vida. Para uma melhor compreensao,

analisaremos as questdes do planejamento, observando o ambiente de uma
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. escolalempresa e as constantes mudancgas impingidas pela evolugdo dos tempos
que caminham de forma dinamica, porém complexa.

Para elaborarmos um planejamento estratégico, é necessario que existam
previsibilidade e estabilidade; porém, isso ndo é possivel em um mundo em
constantes mudangas, necessitando de outras formas de agdo visando a construgéo
de uma caminhada que atenda as necessidades do momento. Nesse sentido, a
elaboragdo de uma estratégia torna-se um processo imensamente complexo,
recheado de descontinuidades.

E importante lembrar que Mintzberg (2000) faz uma critica ao
planejamento estratégico e ndo ao planejamento, ja que, para uma instituicdo adotar
o planejamento estratégico, o ambiente deve ser de previséo, controle e estabilidade
do meio, nao levando em conta as mudangas e descontinuidades do mundo atual.
Mintzberg afirma que a express&o planejamento estratégico nao é condizente para o
momento, devido & falta de previsibilidade nos processos empresariais do mundo
atual, propondo uma agéo denominada de Administracdo Estratégica.

Sendo assim, propomos que o planejamento estratégico em uma unidade
educacional seja transformado em uma administracdo estratégica escolar, devido a
sua dinamicidade e constante agdo provocada pelas mudangas. Ao abordarmos o
termo administragdo estratégica escolar, queremos implantar uma linha de agdo
nunca empregada por uma unidade educacional, por néo ter a tradigdo do uso dos
principios da administragdo geral, quando apenas é empregada a visdo pedagdgica
em detrimento da visdo empresarial, uma exigéncia dos tempos modermos. Para
tanto, administrar estrategicamente deve levar a um tipo de agéo que conduza a
instituicio para o caminho certo, levando-a a uma tomada de decisdo do que ela
deve e quer ser no futuro complexo, produzido pelos ambientes competitivos.

Nobrega (2001) afirma que estratégia é a arte de criar valor para o cliente,
conduzindo a empresa para a definigdo de seu negécio. No caso de uma empresa
como instituicdo educacional, por meio de dois pontos fundamentais para o sucesso
desse negécio: o conhecimento, balizado pelo processo do primado pedagdgico
como atividade fim e as relagées humanas, centradas nas relagdes do dia-a-dia com
os clientes internos e externos. Nesse sentido, a forma como é desenvolvido o
conhecimento e a relagdo com a clientela seré o diferencial para o sucesso ou
insucesso de qualquer instituigdo educacional desse mundo em constantes

mudangas.
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Sendo a Administracdo de uma Instituigio Educacional uma agéo que lida
com a transmissdo do conhecimento e com as relagdes com os clientes intemos e
externos, faz-se necesséria uma linguagem em que esteja como centro a gestéo de
pessoas, fazendo com que o negdcio principal da instituicdo tenha relagéo direta
com o comportamento dessas pessoas, seja no aspecto da satisfagdo do cliente
externo pelo servico quanto pela satisfagio do cliente interno pela valorizagéo por
parte da instituicdo educacional. Dessa forma, o gestor educacional buscara o atingir
dos objetivos por meio de uma lideranga que atinja a todos os envolvidos, de forma
a conduzir para uma agao onde todos fagam bem e bem feito.

1.7.1 Necessidades Estratégicas

Historicamente, as instituicdes educacionais sempre tiveram dificuidades
quanto & utilizacdo dos processos administrativos, principalmente quanto as
estratégias, devido & falta de clareza dos diretores em relagdo ao seu porto de
destino enquanto o que se quer de uma unidade educacional. Nesse sentido, muitas
instituicies apresentam visdo pedagdgica abrangente e baixa vis&o estratégica
empresarial. Entretanto, o grande ponto de estrangulamento esta na formagéo dos
profissionais, muitos promovidos a partir de sua fungdo pedagégica na escola (sem
formag&do administrativa) e outros advindos dos cursos de administradores escolares
onde o curriculo contempla 95% de contetdos apenas pedagégicos em detrimento
da administragdo geral, fundamental para a caminhada da empresa.

No entanto, com a abertura de mercado e a implantacdo do Codigo de
Defesa do Consumidor (década de 90), as instituicdes educacionais passam a
enfrentar a competitividade do mercado, fazendo-se necessario um aperfeicoamento
dos métodos administrativos e pensar estratégico visando & sobrevivéncia e,
conseqlentemente, sustentagio da empresa no novo mundo de mudancgas
constantes. Vérias organizacdes saem na frente e visualizam novas formas de
enfrentar esse mercado. Muitas instituiges, principalmente as mais tradicionais e
centendrias, resistem as inovagdes, insistindo em caminhar com as velhas praticas
administrativas, muitas delas reduzindo o nimero de alunos, terceirizando os
servicos educacionais ou chegando até ao fechamento de suas portas, gerando

decadéncia em muitas organizagoes.
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Com a expansdo do mercado, novas instituigdes, com paradigmas
modernos, aceleraram a competitividade, saturando o mercado, tornando mais
complexa a sobrevivéncia de quem ndo visualizou o futuro. Essa competitividade
acelerou o pensamento estratégico, com os dirigentes sentindo a necessidade de
analisar o mercado, provocando mudangas geograficas, e outras estratégias para
atrair o cliente, por meio de um perfil pedagégico com foco na eficacia.

1.7.2 Visdo de Estratégia

As instituicdes educacionais, no inicio do novo milénio, estéo vivenciando
uma grande revolugdo devido as implicagbes desses novos tempos, novos
mercados, novas formas de viver em sociedade, novas relagdes familiares, dentre
tantos outros aspectos que influenciam sobremaneira as relagdes educacionais.

De acordo com Gary Hamel (1995) a competicdo pelo futuro € uma
competicdo pela criagdo e o dominio das oportunidades emergentes — pela posse do
novo espaco competitivo. Dessa forma, as unidades educacionais devem
acompanhar essa tendéncia e descobrir formas que satisfagam um tipo de clientela,
cada vez mais exigente, que necessita de espagos e instituicdes que atendam a
realidade educacional de seus filhos. Nesse sentido, quais os aspectos que as
instituicdes educacionais devem abordar, com mais énfase, para entrar nessa
competicdo pelo futuro e dominar as oportunidades emergentes?

Ainda, segundo Hamel (1995), as instituigbes devem seguir algumas
normas fundamentais:

1. A compreensao de que competicdo pelo futuro € uma competicéo diferente;

2. Estar atentas para descoberta e percepgdo das oportunidades futuras;

3. Ter habilidade de energizar, estimulando-a em diregédo ao futuro;

4. Ter capacidade de superar os concorrentes e chegar primeiro, sem correr riscos.

Observando os pontos citados por Hamel, observamos que a instituicao
tem que buscar um tipo de estratégia, de forma a descartar as formas empregadas
no passado que estdo obsoletas, visualizando o aprender de novas acles,
caminhando para um enfrentamento do futuro com mais seguranca e
competitividade. Essa visdo de estratégia reconhece que a instituicdo precisa
desaprender grande parte de seu passado para poder descobrir o futuro.
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Havemos de convir que as instituicies educacionais da atualidade ainda
vivenciam uma realidade norteada pelos ensinamentos do passado, perpetuando
comportamentos passados ndo condizentes com as necessidades do momento. E
preciso estar preparado para um ambiente de mudangas imprevisiveis. Nesse
sentido, grande parte das praticas pedagégicas do passado néo fazem sentido no
atual contexto educacional. Sendo assim as instituigdes educacionais necessitam

romper com parte do seu passado, voltando-se para um futuro que bate a sua porta.
1.7.3 Construindo a Estratégia

Segundo Gary Hamel (1995), toda instituicdo precisa de uma arquitetura
estratégica. Para tanto, é importante visualizar quais os diferenciais a serem
oferecidos a essa nova classe de cliente, que necessita de novas estratégias. Essa
nova instituigio educacional necessita descobrir quais competéncias terdo que ser
empregadas visando atender a essa classe de clientes. Nessa construgdo, é
importante a participagdo de todos os envolvidos com a instituicéo, compartilhando
todas as agdes, criando uma compreensio sistematica de toda estratégia.

Para criar uma posicdo estratégica, torna-se necessério que todos os
participantes do processo tenham o conhecimento da forma de sua participag&o. E
preciso entender a instituico observando todos Os seus recursos (materiais e
humanos), de forma a desenvolver competéncias que encontrem as oportunidades
que se descortinam, conduzidos por uma lideranga que leve a empresa aos seus
objetivos.

Para Hamel e Prahalad (1995), qualquer lideranga que n&o consiga
assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento e estimulo das competéncias
essenciais estara, inadvertidamente, hipotecando o futuro da instituigao.

Nesse sentido, uma instituicdo educacional pode ter em seus quadros a
melhor equipe, os melhores técnicos, investir em marketing, comunicagéo, cultura e
ndo atingir os objetivos educacionais, se n&o tiver uma lideranca com a capacidade
e a habilidade de harmonizar e criar unidade nesse quadro, de forma a produzir
resultados satisfatorios para a instituigio. Para o alcance desses resuitados, o gestor
educacional deve saber aplicar as seguintes agdes: identificar, definir, desenvolver,
distribuir, proteger e defender as competéncias essenciais. (Hamel,1985).
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CAPITULOII

A Realidade Educacional Brasileira e as Implicages do Novo
Milénio nas Instituicdes Educacionais

"A verdadeira revolugio esta apenas comegando. A proxima década sera muito

diferente. Os negécios vdo mudar mais do que mudaram nos Gitimos 50 anos”.
Bill Gates (dez. 1999)

Em um mundo globalizado, que vive sob constantes mudang¢as, uma das
finalidades deste estudo é analisar o processo educativo brasileiro, nos aspectos
que envolvem a organizacdo da estrutura educacional. Estamos diante de uma
mudanca de época que se efetua a passos gigantescos. O acumulo de informages
gera ansiedades, levando-nos a crise pela falta de dire¢éo. S&o inimeras propostas
que podem nos levar ao perigo de ndo alcangarmos 0 norte que queremos.

As dificuldades do sistema educacional brasileiro s&o histéricas e apontam
para a falta de investimento governamental em recursos humanos e materiais,
principalmente quanto ao empobrecimento da formag&o profissional, condigées de
trabalho e da fragmentagdo da educagéo escolar. Um olhar sobre a histéria da
educagdo brasileira nos possibilita observar que ao longo dos anos, a demanda
social por escolarizagdo de qualidade s6 tem crescido. A escola se expande, mas
ndo da conta das necessidades de escolarizagéo que atenda & sociedade como uma
educagdo que vise ao todo.

Vivenciamos no Brasil, de forma tardia, um momento de mudanga no
processo de produgio. O avango de novas tecnologias traz uma variedade de
inovagdes, como a microeletrénica, biotecnologia... Basta citar o ingresso da
computég.éo em todos os ambitos da vida diaria, em particular no dmbito escolar.

Esse novo paradigma apresenta uma complexidade de contradigdes que
se tornam cada dia mais visiveis no plano educacional. A falta de uma politica que
atenda a todos os segmentos da sociedade afeta tanto aos jovens excluidos do
direito & escolarizaggo formal, quanto aqueles que passaram a vida estudando e que
também n&o conseguem espagos ap6s a concluséo de seus estudos, devido a uma
formagao basica formal, fragmentada, voltada apenas para o vestibular.

O Sistema Educacional Brasileiro passa por um momento que requer
muita atengdo e intervengéo por todos aqueles que lidam com a area educacional e
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com as politicas publicas. Vivemos em um patamar que podemos classificar como
muito preocupante. Muitos dos nossos educandos, nos diversos estados da
federagdo, estdo galgando as séries seguintes sem os pré-requisitos basicos que
referendem sua classificagéo. Diversas criangas e adolescentes completam o Ensino
Fundamental sem saber ler nem escrever. A qualidade do ensino publico, mesmo
com os avangos, ainda deixa muito a desejar, com as regéncias de classe sendo
assumidas por monitorias, por falta de verbas que referendem os concursos
publicos, além do fato dos cursos de formagéo de professores para a Educag&o
Béasica ndo imprimirem uma qualidade suficiente para a corregdo de todas as
distorgdes. Nesse sentido, é de fundamental importancia um emprego criterioso dos
principios educativos e administrativos, visando & qualidade do processo educativo.

No entanto, havemos de convir que o processo educativo esta t&o
incorporado no nosso dia-a-dia que, muitas vezes, ndo nos apercebemos de que
usamos técnicas e métodos impostos pelo sistema, sem um estudo mais profundo,
trazendo grandes dificuldades na aplicabilidade de nossas agdes. Neste capitulo,
queremos refletir os principais problemas educacionais nos dias de hoje, com
observacdo direta para aspectos pertinentes & realidade atual, com anélise critica da
legislagdo vigente e do Plano Nacional de Educagéo, que, com certeza, por mais
que contenham avangos em relagdo as praticas passadas, ndo atendem as
necessidades da sociedade, principalmente no que se refere as politicas e aos
investimentos publicos realizados ao longo dos anos. Nesse aspecto, concebemos
que existe um grande fosso entre o que se prop&e e o que se faz no Brasil.

Entendemos que uma das finalidades da educacéo consiste em buscar o
equilibrio do processo pedagégico, para tanto, refletiremos essas necessidades
analisando, a pratica educativa empregada pelo atual sistema e as necessidades
exigidas pelo tempo presente e para o tempo futuro,- levando o educador a visualizar
essa realidade e a buscar os meios e a satisfagdo necessdria para lutar pelos ideais
educacionais e atingir seus objetivos.

2.1 Contextualizando a Realidade

Estamos diante de uma mudanga de época que se efetua a passos
galopantes e nivel globalizado. O actimulo de informagdes gera ansiedades levando-
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nos a crise pela falta de direcionamento. S&o inimeras propostas que podem nos
levar ao perigo de n&o alcangarmos o norte que queremos.

As dificuldades do sistema educacional brasileiro s@o histdricas e apontam
para a falta de investimento governamental em recursos humanos e materiais,
principalmente quanto ao empobrecimento da formagéo profissional, condigdes de
trabalho e da fragmentagéo da educacgéo escolar.

Vivenciamos no Brasil, de forma tardia, um momento de mudanga no
processo de producdo. O avango de novas tecnologias traz uma variedade de
inovagbes, como a microeletronica, biotecnologia, dentre tantas outras. Basta citar o
ingresso da computagéo no nosso dia-a-dia, em particular no &mbito escolar.

Diante de tudo isso o grande ponto de estrangulamento esta no desnivel
social brasileiro, onde grande parte da populagdo vive sob situagéb de miséria,
fazendo com que uma massa consideravel de adolescentes em idade escolar se
ausente da atividade educacional para buscar sua sobrevivéncia, influenciando,
marcantemente sua permanéncia na escola. Segundo dados do Instituto de
Pesquisas Educacionais Aplicadas (IPEA), observando a realidade populacional, sdo
52,86% no nordeste, 39,61% no Norte e 18,12% no Sul (regido considerada mais
rica do pais) vivendo abaixo da linha de pobreza.

A situagdo da aprovagdo de alunos sem os pré-requisitos suficientes
(alunos que ndo sabem ler e nem escrever) é bastante grave. Segundo técnicos do
Ministério da Educagdo em certas regides (diga-se Norte e Nordeste do Brasil) 75%
dos alunos da quarta série ndo léem e nem escrevem. O sistema de avaliagdo do
Ensino Basico (SAEB) mostra que menos de 20% dos alunos até a quarta série
aprendem matematica satisfatoriamente. Com relagdo a lingua portuguesa menos
de 40% tém um desempenho considerado regular.

O reflexo da precariedade do ensino foi mostrado no PISA: Programa
Internacional de Avaliagdo de Alunos; onde os estudantes brasileiros ficaram na
ultima colocagdo na prova de leitura. Além disso, as escolas publicas também
obtiveram a ultima colocagdo nas dreas de matemética e Ciéncias. As escolas
particulares conseguiram um resultado um pouco melhor ficando na vigésima quinta
e vigésima quarta colocagdo em matematica e ciéncias.

Outro exame nacional que atesta a ma qualidade do Ensino Brasileiro é o
ENEM - Exame Nacional do Ensino Médio. No ano de 2001 apresentou o pior
resultado da histéria do exame, e o motivo principal foi a gratuidade das inscrigdes



para as escolas publicas. Entre os melhores (conceito de bom a excelente) apenas
1,7% pertencia a escola publica, enquanto que 16,2% eram das escolas particulares.
Na redacdo os alunos das escolas publicas também tiveram um péssimo
desempenho: apenas 7,3% dos alunos obtiveram o conceito de bom a excelente.

Outro dado que merece destaque é a relag&o existente quanto ao poder
aquisitivo, quanto mais baixa a renda do cidadao pior o seu desempenho. Os alunos
na faixa de renda de um a cinco salarios minimos tiveram os piores resultados. Isso
demonstra que além da pobreza, a falta de uma estratégia para o avango das
politicas publicas tem uma forte correlagéo com a questdo do aprendizado. Nossas
criangas e adolescentes estdo se afastando da escola, ou de uma permanéncia
maior na sala de aula, devido as dificuldades enfrentadas e luta pela sobrevivéncia.
Portanto, além de mudangas estruturais e nas politicas publicas, torna-se necessario
combater a grande desigualdade social que existe no Brasil.

Estes paradigmas apresentam uma complexidade de contradi¢cdes que se
tornam cada dia mais visiveis no plano educacional. A falta de uma politica que
atenda a todos os segmentos da sociedade afeta tanto aos jovens excluidos do
direito a escolarizaggo formal, quanto aqueles que passaram a vida estudando e que
também ndo conseguem espagos apds a concluséo de seus estudos, devido a uma
formagao basica formal, fragmentada e voltada apenas para o vestibular.

Nos Ultimos anos o governo implementou dois importantes documentos
relacionados com a area educacional: A lei 9394/96 — LDB e o Plano Nacional de
Educagdo, com objetivos explicitos de melhorar o nivel da qualidade da educagéo
brasileira, porém com muitas dificuldades de articulacdo dialética entre teoria e
pratica. Portanto se os avangos s&o imensos no campo da teoria pedagégica, por
outro lado estas sdo apartadas da prética cotidiana do professor. Tal fato leva a
dificuldade de apropriagdo efetiva do conhecimento pelos alunos, repeténcia e
distanciamento da educagéo escolar com relagdo as demandas da "sociedade do
conhecimento" tal como vislumbramos neste final de século.

Buscando caminhos para a solugéo dos graves problemas educacionais, 0
governo implantou uma legislagéo educacional que trata de qualidade, competéncia,
flexibilidade, competitividade, oportunidade para todos, erradicagdo do
analfabetismo e preparagdo para o trabalho. Tecnicamente bem elaborados, os
documentos, primeiramente ndo atendem aos anseios da sociedade, como também

ndo estdo garantindo os mecanismos politicos, administrativos e estruturais que
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viabilizem o alcance das metas propostas. No campo da teoria as propostas s&o
delineadas, porém na pritica ndo conduzem a um Pprocesso sistematico de
mudanca. As metas sdo tragadas e os verdadeiros problemas educacionais néo sdo
combatidos. Em geral, fixam-se em padrdes quantitativos de eficiéncia e eficacia e
desconsideram os aspectos sdcio-culturais. Observamos, assim, o aprofundamento
da crise que coloca a educagéo no Brasil defasada quanto & necessidade de uma
formag3o cidada e quanto ao desenvolvimento da sociedade cientifica e tecnolgica.

O Deputado Ivan Valente (PT/SP), apresentador do Projeto de Lei n°
4.155/98 — PNE da Sociedade Brasileira — afirma que:

“0 PNE aprovado pelo Congresso tem a marca politica
govemnamental. Nele ndo prevalece uma idéia que trabalhe a
questdo educacional como esfera das politicas de Estado. Essa
nova lei da Educagdo, assim como a LDB e a legislagdo
educacional, aprovadas sob a égide do condominio politico
conservador que atualmente controla o govermo brasileiro, traduz a
compreens&o de que a politica educacional deve ser concebida e
praticada passando por cima do pensamento, das reivindicagbes e
dos anseios da comunidade escolar”. (Valente, 2001, pg 40)

Sendo assim, a situagéo da educagdo brasileira, nos tempos atuais, é uma
situagdo de crise, pois ndo atende os anseios da sociedade. A educagdo esta
nivelada por baixo. O futuro chegou e estamos atrasados em relagdo ao padréo
alcangado pelos paises desenvolvidos, contribuindo, de forma geral, para o baixo
nivel da formacdo basica, quando confrontada com outros paises e para a baixa
competitividade para a maioria dos produtos no mercado internacional, colocando
em perigo a identidade da escola, sendo urgente a busca de solugGes e novos
rumos para uma educagio adequada a realidade.

Dentre os tantos perigos ou pontos de estrangulamento, podemos
enumerar alguns: a precariedade da formagéo para o magiétério; a desvalorizacé@o
social e profissional dos professores; a descontinuidade das politicas publicas em
educacdo, aliada ao descompasso existente entre as esferas legal e real, as
dificuldades encontradas pelo educador, que se sente inseguro € confuso quanto a
verdadeira atribuigdo em sala de aula, frente & vestibularizagéo e comercializagéo da
educagdo; a fragmentagio da educagéo, onde as disciplinas sdo vistas dissociadas
de um contexto global, conduzidas de forma néo contextualizada, separadas e
subdivididas, dificultando a compreenséo do todo; amarras enfrentadas pelo atual
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familias quanto das escolas e o descompasso detectado entre a teoria e a prética.

Ndo obstante, vivenciamos a crise no &mbito da formagéo dos
profissionais para a educagdo. A falta de uma politica educacional para os anseios
da sociedade, uma formagao superior deficiente e descontextualizada da pratica, a
falta de uma formagdo permanente e em servigo, a nao valorizagdo profissional e os
baixos salérios contribuem para o baixo nivel da educagéo brasileira.

« & evidente que a percepgdo modema da aprendizagem
recomendaria outro enfoque, capaz de valorizar tanto o salano
quanto & formagdo permanente do professor. ...uma das razbes
dessa precariedade extrema ¢é a falta de modemidade nas
faculdades e nas entidades onde se formam os educadores basicos,
alienadas, profundamente, dos compromissos de aprendizagem
reconstrutiva.” (Demo, 1997, pg 740

Em muitas areas, em especial na de Exatas, existe uma grande caréncia
de profissionais habilitados para o exercicio da fungdo, forgando as escolas a
suprirem esses espagos com profissionais de outras dreas que, sem discutir a
competéncia, causam transtornos pela nao observancia dos aspectos formativos da
educacdo quanto as exigéncias da legislacéo educacional. Todos esses s&o fatores
de estrangulamento para a concretizagdo de uma prética ideal, condizente com a
educacdo de qualidade que queremos para nossos educandos e educadores.

No entanto, ndo podemos deixar de lembrar como avangos muitas
situacdes ocorridas a partir do periodo da abertura democrética, que podemos definir
como o periodo de 1985 aos tempos atuais. Se nao dentro de um padréo ideal de
acdo, aconteceram varios fatos que podemos citar como importantes: promulgaco
da nova Constituicdo em 1988, contemplando varios avangos na area educacional;
estudo e implantacdo da nova Lei de Diretrizes e Bases para a Educacio,
provocando uma discussdo nacional em busca de melhores dias; impacto
tecnolégico, exigindo um modelo organizacional da educagdo, baseado na
flexibilidade, na adaptabilidade e no acesso rapido as informagdes; multiplicidade de
escolas, diminuindo os espagos, provocando a competicéo do mercado, exigindo
das instituigdes novas formas de gerenciamento; promulgacdo do Plano Nacional de
Educagéo, estabelecendo metas para os préximos anos, porém confrontando-se, em
vérios pontos, com a necessidade apresentada na proposta da sociedade brasileira.
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Outrossim, ndo podemos deixar de citar os baixos investimentos
governamentais na area da educagéo, 0s quais, aliados & corrupgao, ao desvio de
verbas, & incompeténcia dos gestores publicos, a incapacidade de visualizar o
futuro, & falta de uma preparagéo especifica e a falta de uma maior compromisso
social, ao elegerem seus representantes, dificultam a aplicabilidade séria e objetiva
dos recursos que deveriam ser empregados na area educacional.

Moacir Gadotti, em seu livro “Perspectiva atuais para a educac¢ao’,
discorre a postura da sociedade brasileira frente aos desmandos, que nédo deve ser
apenas de observagéo, mas de uma agéo ativa e organizada:

“ O principio de que a educagéo é dever do estado ndo implica
imobilismo da populagdo e de cada individuo; a educagdo é também
dever de todos: pais, alunos e comunidade. Com essa mobilizagdo
da populagdo em defesa do ensino publico, é possivel pressionar
ainda mais o Estado para que cumpra o seu dever de garantir a
educagdo publica, gratuita e de bom nivel para toda a populagéo.
Uma populagéo acostumada a receber um bom servigo iréa mobilizar-
se para continuar a té-lo.” (Gadotti, 2000, pg 141).

Portanto, sendo o acesso & educagéo basica um direito
constitucionalmente assegurado, cabe ao Governo Federal o papel de promotor,
coordenador e gestor das prioridades educacionais. No entanto, é importante que a
sociedade, mobilizada com suas organizagdes sociais, contribua nesse processo e
exija dos poderes publicos a educagéo que todos queremos, pois, @ medida que
houver mais participagéo, maior serd o envolvimento com a educagdo, torando-a
mais efetiva.

2.2 Fragmentagéo da Educacao

Dentre os grandes problemas da educagéo brasileira, podemos citar a
fragmentagio, em que 0s programas curriculares sao vistos de forma dissociada de
um contexto global, com as disciplinas sendo subdivididas em vérias nomenclaturas
dentro de uma mesma drea de conhecimento, conduzidas de forma néo
contextualizada, dificultando a compreenséo do todo.

Voltando ao passado, podemos verificar 0 processo de ruptura, e a
fragmentagdo da educagdo teve seu inicio em um passado ndo tdo recente. Um
breve histérico mostra que, na vis&o aristotélica, o corpo do saber dividia-se em trés
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4reas: as ciéncias praticas, a Fisica; as ciéncias poéticas, a Matematica; e as
ciéncias tedricas, a Teologia. Na ldade Média, as disciplinas foram separadas em
duas dreas: o quadrivium, constituido pela matemética (a Aritmética, a Musica, a
Geometria e a Astronomia); e o trivium, constituido pelas disciplinas légicas e
lingliisticas (a Gramética, a Dialética e a Retérica). No inicio do séc. XVIl, surge o
método cartesiano de investigagdo, predominante até nossos dias, o qual preconiza
a busca da verdade por meio da ciéncia, dando origem a primeira proliferacéo de
disciplinas, uma vez que se baseia na decomposigdo do todo, na sujei¢do a
repeticdo e a dedugéo de leis pragméticas para cada uma de suas partes.

Quanto a realidade brasileira, o propdsito de fragmentar a educagéo,
entendendo-a como um sistema que pode tratar as partes, independentemente do
todo, esta tio enraizada no sistema educacional brasileiro, que o governo, por meio
de seus lideres educacionais, nas suas inumeras falas, definiu “prioridade” para a
questdo do analfabetismo. Nao temos duvida de que os indices de analfabetismo no
Brasil sdo alarmantes, mas nao considerar a educacdo em todos os segmentos
como um direito de toda a populagéo &, no minimo, desconhecer ou desconsiderar
os principios fundamentais do que seja efetivamente educar integraimente. Os
problemas nessa éarea sO se estabeleceram, porque OS Sucessivos QOVernos
consideraram a educagio como um direito localizado em determinado nivel de
ensino. E histérico e elitizante o discurso que considera direito fundamental apenas
a "educacdo bésica", como se 0 acesso da populagdo brasileira aos demais niveis
fosse um "luxo" com o qual ndo temos sequer a possibilidade de sonhar.

Como podemos observar, o principio da fragmentacdo é historico e
politico, evoluindo através do tempo para uma acentuada subdivisdo das areas do
conhecimento, onde podemos detectar, a partir da 22 fase do Ensino Fundamental e
no Ensino Médio, uma quantidade de disciplinas, chegando ao namero de 20 a 30
nomenclaturas, transformando os programas curriculares em um amontoado de
contetidos que poderiam ser trabalhados de forma interdisciplinar.

Em os “Sete saberes necessarios & educagdo do futuro”, Morin
fundamenta muito bem o principio da n&o fragmentagéo:

« O ser humano é a um s6 tempo fisico, biolégico, psiquico, cultural,
social e histérico. Esta unidade complexa é tratada pela educagdo de
forma desintegrada por intermédio das disciplinas. A educagdo deve
-fazer com que cada um tome conhecimento de sua identidade
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comum a todos os outros humanos. Assim, a 'condigé'o humana
deveria ser objeto essencial de todo 0 ensino. E preciso reunir os
conhecimentos dispersos nas ciéncias da natureza, nas ciéncias
humanas, na literatura e na filosofia para se obter uma visdo
integradora da condigdo humana. (Morin, 2000, p 122)

Nesse sentido, concebemos que a educacdo é a apropriagdo e a
transformacdo do conhecimento acumulado pela humanidade. O processo educativo
é toda a vida e permeia toda a vida humana, por meio da interagdo do homem e da
mulher com o meio e os com outros homens e mulheres. A educagéo, contudo, ndo
se restringe a ela; pelo contrario, perpassa todos os espagos da vida humana de
forma contextualizada.

Paulo Freire, ao falar da alfabetizagdo de adultos aponta para a amplitude
do processo educativo: "Mais que escrever € ler que a 'asa é da ave', o0s
alfabetizandos necessitam perceber a necessidade de um outro aprendizado: o de
'escrever' a sua vida, o de 'ler’ a sua realidade, 0 que ndo sera possivel se néo
tomam a histéria nas maos para, fazendo-a, por ela serem feitos e refeitos”.

As relagdes entre educagéo e vida abrem um caminho para o
entendimento da educacdo integral e com pratica permanente. Freire destaca ainda
que somos seres programados para aprender. "Aprender e ensinar fazem parte da
existéncia humana, histérica e social, como dela fazem parte a criagdo, a invencao,
a linguagem, o amor, 0 ddio, o espanto, o medo, 0 desejo, a atrag@o pelo risco, a fé,
a duvida, a curiosidade, a arte, a magia, a ciéncia, a tecnologia’.

Como podemos observar nas entrelinhas de Paulo Freire, a educagéo néo
deve ser realizada apenas dentro do curriculo formal. O curriculo informal é tdo ou
mais importante para a formagéo integral. Por intermédio deste tipo de educagéo, o
sujeito amplia sua visdo de mundo e se instrumentaliza para atuar de forma critica e
transformadora. O conhecimento €, assim, uma possibilidade de libertagdo humana,
onde o individuo se apropria dos conhecimentos que sdo fundamentais a sua
inser¢éo no mundo do trabalho, contribuindo para a emancipagéo humana e social,
possibilitando uma melhor leitura de mundo.

. Concebemos ainda que a aprendizagem se desenvolve a partir da
problematizagdo de situagdes contextualizadas, levando em conta a visdo de mundo
do aluno. A capacidade de analise e sintese e 0 espirito critico propiciam ao cidadao
a criagdo de alternativas para solugdes dos problemas.
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Nesse sentido, as inovagdes a teoria e a tecnologia educacional propiciam
a participacdo cada vez mais consciente e criativa no processo ensino-
aprendizagem. A sociabilizagdo do aluno se processa por meio de atividades em
grupo numa interagdo com diversos saberes, quando as atividades, realizando-se
interdisciplinarmente, reorganizam os contetidos, superando a fragmentacdo do
conhecimento. Portanto, o contexto da educagio ndo deve ser vista de forma
dissociada do contexto global, dificultando a compreenséo do todo.

Para viabilizar, na prética essa proposta pedagégica de Ensino, as
mudangas terdo que ser de ordem técnica e estrutural, tendo em vista a construgado
e a viabilizagdo de um curriculo organizado em &reas de conhecimento e com
interagdo entre estas, visando & superagdo da cultura da aprendizagem
fragmentada. Ampliar o espago e contextualizar os conteudos € uma necessidade
para que haja um melhor aproveitamento por parte de todos.

Essa proposta & um desafio 4s mudangas oportunizadas pela nova LDB.
Mais do que isso, sua aplicabilidade passa pelo repensar de posturas pedagégicas e
pela oportunidade de efetivar um ensino renovado, dotado de refinado senso critico,
0 que leva a considerar as posturas politicas do professor e do aluno diante do
processo ensino aprendizagem.

A busca da unidade do processo ensino-aprendizagem na diversidade de
formacdo é o grande desafio, que ndo compete exclusivamente ao professor, mas
exige, para sua efetiva e competente aplicabilidade, as condigbes de trabalho
favoréveis, como momentos dedicados ao estudo e troca de idéias entre os
professores, apoio das administrativas e pedagdgicas da Escola. Portanto, qualquer
separagdo implica fragmentac;éo da educagéo.

2.3 A Formagcéao para a Educagdo Basica

A fragmentagdo na formagdo dos professores para a educagao basica,
com a separagdo, sem articulagio conveniente, entre disciplinas de contetidos
basicos, especificos de éareas do conhecimento e conteudos de disciplinas
pedagodgicas, tem sido o fator mais apontado como determinante dos problemas de
formagao profissional dos docentes para o Ensino Fundamental e Médio.
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O professor é um sujeito que constréi conhecimento a partir do embate da
interagdo com seus pares. Nessa dire¢do, sua formagdo extrapola os limites dos
cursos pedagdgicos e dos programas de capacitagdo, pois se institui também no
cotidiano de sua prética que é histdrica e social. A construgdo do conhecimento e da
propria pratica educativa se dé imbricada com a construgdo da propria vida.

De modo geral, poderiamos dizer que a disciplinaridade, isto é, a
fragmentacgdo dos saberes em disciplinas nos cursos de formagéo para professores,
é resultado de um conjunto de razGes sociais e historicas ou tem como ponto de
partida a heranga deixada pelo iluminismo europeu, a partir do século XVIl,
acentuada com o desenvolvimento técnico e cientifico das sociedades européias
modernas. Vindo substituir a fé pelas leis da natureza, a ordem religiosa pela ordem
politica, o projeto da modernidade fundamenta-se no contrato social entre homens
livres visando ao bem comum.

Perrenoud - Construir as Competéncias desde a Escola ~ propde a busca
por uma descompartimentag&o disciplinar, porém afirma que:

“Parte do problema foge da formagdo dos docentes e pertence a

ciclos disciplinares que comegam no ensino médio e terminam na
universidade. Portanto é dificil esperar que um futuro professor
interesse-se por vérias disciplinas, quando foi formado, desde aos
10 ou 12 anos de idade por professores que ignoravam, de maneira
soberba, os ensinamentos de seus colegas e, ocasionalmente,
manifestavam sua pouco estima por suas respectivas disciplinas.”
(Perrenoud, 1999, pg 67)

Dessa forma, a fragmentagdo também é alimentada pelo egoismo de
nossos professores. Na grande maioria das vezes, eles ndo querem interagir com
outros colegas, interdisciplinando o conhecimento, desvalorizando todo 0 processo
educativo. Portanto, a fragmentag@o existente tanto na escola quanto na formag:éo
dos cursos para professores, com toda sua complexidade, é fragmentagdo da
prépria educagdo como um todo. Essas consideragdes nédo sé justificam uma
unidade na formacso profissional e no corpo de professores de cada escola, como
também afirmam a negacéo da natureza multidisciplinar.

A idéia de somar conhecimentos pedagdgicos aos conhecimentos
especificos para compor um conjunto de saberes suficientes para habilitar os
sujeitos para o exercicio da docéncia é a evidéncia da fragmentagdo em muitiplos
dominios. Todos esses problemas evidenciam desarticulagdes em diferentes niveis:
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entre as disciplinas de conteido e as disciplinas pedagdgicas nos cursos de
formagdo; entre Bacharelado e Licenciatura como modalidades de formagdo e
insercdo dos sujeitos no mercado de trabalho, que, por sua vez, manifesta a
desarticulagdo entre ensino e pesquisa; e, finalmente, a desarticulagdo mais radical,
entre teoria e pratica.

Propomos uma educagéo que abra os horizontes ao conhecimento por
meio de uma verdadeira articulagdo entre a teoria e a pratica. Perrenoud, em
conferéncias realizadas no Brasil, afirma que:

“ E preciso combater essa dicotomia e afirmar que a formagéo é
uma s6, tedrica e prética ao mesmo tempo, assim como reflexiva,
critica e criadora de identidade. ...que todos formadores sintam-se
igualmente responséveis pela articulagdo teoria-prética e trabalhem
por ela e tenham a sensagdo de contribuir para a construgdo dos
mesmos saberes e competéncias.” (Perrenoud, 2002, pg 23)

No entanto, os projetos pedagdgicos de nossas escolas, como também, os
modelos dos cursos de formagdo de professores parecem ignorar ou resistir a essa
constatagdo. Do ponto de vista do ensinamento para o exercicio da docéncia, a
pratica disciplinar conduz para um modelo de trabalho pedagégico marcado pelo
individualismo do professor, traduzindo a negagéo da formagao integral. Nesse
sentido, os saberes especificos dos professores tornam-se mais importantes que 0s
saberes interdisciplinares da docéncia, heranca que se manifesta claramente.

Assim, a fragmentagdo constitui uma problemética central na formagéo de
professores. Todas essas questGes merecem ser refletidas partindo para uma ldgica
interdisciplinar, se afastando do rango disciplinar, caracteristica dos nossos modelos
de escolarizagdo. Sua erradicagio parece ser um elemento fundamental para os
cursos de formagdo de professores e para o0 avango da educacdo brasileira no
presente e no futuro. No entanto, a superagdo dos problemas exige ruptura com
concepgoes vigentes, mas também com as formas tradicionais de organizacdo do
trabalho pedagdgico nos contextos de formacao.

Vivemos em um mundo pragmético, individualista e consumista e,
certamente, n&o é uma tarefa simples a mudanga de paradigmas.

“A priori a complexidade assusta, parece suprimir toda a fé, tira toda a
esperanga, toda coragem. O novo real que coloca ao lugar do antigo
ndo é mais certo, mas incerto, deixou de ser substancial e contém o
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imaginario, o mito. O pensamento complexo parece perder toda a
vitalidade, toda a combatividade maniqueista por uma nova
combatividade: ndo mais contra idéias, mas contra a redugdo, a
unidimensionalizagdo, o fechamento, a racionalizagdo, contra a
maniqueizagdo e contra a militarizagdo do pensamento politico”.
(Edgar Morin: Para sair do século XX - 1986).

Ao assumir as salas de aula, debrugamo-nos em diversas situagdes
provenientes do meio social como: alegrias, tristezas, misérias, sofrimentos, vitdrias,
derrotas, problemas familiares, depresséo, drogas, afetividade e falta dela,
provocando uma série de mudancas comportamentais que interferem no processo
ensino-aprendizagem. Portanto, n&o podemos fechar os olhos para essas situagdes
e nossa contribuicdo é conduzir os educandos a encarar a vida de forma saudavel,
possibilitando uma maior absorgéo do aprendizado e, conseqUentemente, 0 saber.

Assim, n3o podemos nem devemos perder a esperanca e recuar devido a
complexidade. E necessario termos a consciéncia de que as incumbéncias do
educador, para o novo milénio, véo além da tarefa de apenas ensinar matérias
curriculares. O universo que a escola tem que proporcionar a0 educando é muito
maior: além das disciplinas referentes as-diversas ciéncias, tem que trabalhar
também a motricidade, a sexualidade, a afetividade, os valores morais, a saude
fisica e mental, entre outras. Essas s&o dimensGes que constroem o humano e nds
queremos construir uma sociedade humana. A educacdo tem que veicular isso. A
cada passo dado, a cada ag&o desenvolvida, a cada palavra dita, devem-se produzir
novas frentes e propostas que levem a educagdo adiante, orientando o aluno a
superar seus problemas e suas contradi¢des.

Como formagéo integral, devemos buscar a formagéo do professor como
colaborador do processo de evolugéo do individuo em toda a sua formagdo escolar.
Dessa forma, todos os conhecimentos transmitidos se interligam a outros adquiridos
fora do sistema escolar, formando um cerne da educagéo, fundamentado por meio
dos bons valores, criando um suporte para a vida.

2.4 A Educagdo que Queremos

A educacdo tem um sentido mais amplo que apenas o ato da
memorizagdo e da informagéo sobre fatos do passado. Esses fatores tém o seu
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deles, construiremos o novo, as novas descobertas, 0 mundo futuro.

A educacdo é uma neceésidade que vem desde- o nascimento. Se
empregarmos a humanizagdo, teremos uma sociedade voltada para o bem estar da
humanidade; porém, se pensarmos apenas no material, teremos uma sociedade fria
e desumana, voltada para o individualismo. Logo essa educagéo so tera sentido, se
educador e educando tiverem consciéncia do seu valor e verdadeiramente emprega-
lo, visando & transformacao social. Sé por meio do nosso envolvimento no processo
educacional, como um todo, contribuiremos para o0 avango social, possibilitando a
mudanca do processo histdrico-cultural.

“ Um dos principais papéis reservados & educagdo consiste, antes de
mais nada, em dotar a humanidade da capacidade de dominar o seu
préprio desenvolvimento. Ela deve, de fato, fazer com que cada um
tome o seu destino nas méos e confribua para 0 progresso da
sociedade em que vive, baseando o desenvolvimento na participagdo
responsdvel dos individuos e das comunidades®.(Dellors, 1928, p. 82).

Devemos entender e empregar a educagdo como uma ciéncia que deve
proporcionar a unidade das partes, visando a compreenséo do mundo e a formagado
integral do ser humano, objetivando dois fundamentais aspectos: primeiro a
formag3o cidada, adequando-o para o desempenho de seu papel de construtor da
sociedade, desde a produgio no trabalho até a vivéncia pacifica com seu proximo;
segundo, capacita-lo para que o emprego de seus conhecimentos seja em prol da
humanidade, numa busca constante pela vida e para a vida.

... O planeta necessita em todos os sentidos da compreenséo reciproca.
O ensino e a aprendizagem da compreensdo pede a reforma das
mentalidades. Esta deve ser a obra para a educagdo do futuro... 0]
ensino da compreensdo sera base para 0 desenvolvimento de uma
cultura de paz. (Morin, 2000, p. 122)

Dessa maneira, devemos proporcionar uma educagéo por meio do qual o
educador e o educando aprendam a transmitir, a entender, desde a causa até o
efeito, e a conhecer a razdo pelo qual algumas agdes produzem certos resultados.
Tudo isso deve ser transmitido, observando a cientificidade, fundamentando ©
conhecimento, dando significado e consisténcia a cada periodo histérico, evitando,
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assim, a mera divulgacdo dos fatos e o processo inconsistente do treinamento e da
me_morizag:éo.

Quanto & formagéo do educador, mais importante que-a especificidade de
sua matéria ou disciplina é a capacidade para a formagéo dos educandos como um
membro de uma familia que faz parte do mundo, onde, além dos conhecimentos
académicos, ele devera ser capaz de transmitir todas as ciéncias relativas a vida,
despertando o verdadeiro senso de responsabilidade para a fomentacdo de um
mundo mais humano, mais fraterno e mais solidario.

Para tanto, a finalidade da formagdo educativa sera conduzir para a viséo
do todo, fomentar uma crescente consciéncia grupal para as boas relagdes
humanas, intensificar o sentido de cidadania, direcionando os conhecimentos
adquiridos para a preservagéo do homem e do mundo.

Entretanto, na escola existe um grande vazio entre o0s conhecimentos
cientificos e os conhecimentos para a vida. Cabe-nos ndo permitir esse fosso
existente entre contedidos académicos e valores morais. De forma individualista e
fragmentada, ndo teremos condigbes de prever ou mudar o futuro, mas podemos,
por meio da nossa grande arma, que é a educacdo formada na sala de aula,
despertar a esperancga, criar expectativas para um mundo melhor, formar opiniGes
que nos levem aos bons valores, desenvolver o senso critico de educadores e
educandos, fortalecer a consciéncia de cada elemento humano dentro do seio da
sociedade. Devemos nos unir, criando uma comunhdo de interesses, visando a
evolugdo do educando e, por consequéncia, do processo educacional, tomando-nos
cumplice quanto & educagéo das futuras geragdes, objetivando a cidadania global.

Somente, e tdo somente, a partir do momento em que educando e
educador questionarem os conhecimentos recebidos e transmitidos, & que eles
encontrardo o caminho de uma educagéo voltada para a transformacéo e, por
consequéncia, a compreensdo do verdadeiro sentido da formagdo integral.
Alcangaremos essa compreensdo por meio do discernimento critico de que os
contetidos disciplinares ndo serdo educacionais se ndo conduzirem & compreenséo
de uma vida pelo homem e para o homem, devendo atender, ndo apenas a
valorizagio académica, mas também todos os aspectos que envolvam a vida e a
cultura da humanidade.

Logo, queremos uma educagéo que tenha como finalidade a unicidade do

ser, ou seja:
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Uma educagéo formadora de pessoas, cujo advento se toma mais
necessério & medida que coagbes sempre mais duras separam e
fragmentam cada ser. Trata-se entéo de ndo mais adquinr, de
maneira exata, conhecimentos definitivos, mas de preparar para
elaborar ao longo de toda a vida , um saber em constante evolugdo
e de aprender a ser. (Faure, 1974, p. 229).

Assim, a educagao tem que ser encarada num sentido amplo, observando
todos os campos de interesses intemo e externo do homem. Uma educacéo voltada
para o conhecimento cientifico e para os valores morais e humanos, objetivando um
cidadso e uma sociedade que, realmente, entenda que, antes de tudo, existe o outro
e que, independentemente de ragas, credos ou fronteiras, somos todos humanos e
iguais.

2.5 Visao Voltada para um Novo Tempo

Novos tempos exigem novas formas de agir e novas aplicagdes de
politicas em todos os campos da vida humana. Torna-se de suma importéncia ter
como base as necessidades da sociedade, seus anseios, encontrar novas formas e
ferramentas do como produzir melhor a transmisséo e assimilagdo dos
conhecimentos, como também empregar bem as verbas advindas dos impostos
descontados dos cidad3os, objetivando a compreenséo e a aplicagéo otimizada dos
processos facilitadores das funcdes administrativo/pedagégicas e,
conseqiientemente, oferecer um melhor produto & sociedade. A partir do momento.
da descoberta dos anseios da sociedade, estaremos indo ao encontro das
ferramentas basicas para atender as necessidades dessa clientela e aplicarmos
verdadeiramente uma politica educacional que deve ter como fim maior a formagéo
do homem e da mulher, do cidad3o e da cidada brasileira. Dessa forma, estaremos
atingindo a educacdo que todos queremos.

N&o podemos deixar de observar que a politica educacional brasileira,
empregada nos ultimos anos, foi concebida em um momento brasileiro marcado pela
énfase nas estratégias neoliberais que reforcam a idéia de Estado minimo. Para
isso, o grande desafio que as politicas pablicas terdo que implementar refere-se a
recomposicdo de um projeto de ampliagdo da educagéo de qualidade em todos os

niveis de ensino.
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Para o alcance desses objetivos, concebemos que 0 caminho inicial passa
pela valorizagdo, formagéo profissional e universalizacéo de toda educagio basica.
N&do podemos falar em universalizagdo do ensino se nao tomarmos quantidade e
qualidade como duas dimensées inseparaveis, principaimente no que conceme a
profissionais devidamente preparados para exercer sua fungao.

Dessa maneira, a formagdo docente a ser empregada na educacéo
brasileira deve estar de acordo com a velocidade dos tempos, com as necessidades
da sociedade e com o que preconiza as orientagdes dos sistemas educacionais,
devendo se tornar prioridade para a adaptagéo as grandes modificagGes socialis,
culturais e econdmicas criadas pela explos&o das novas tecnologias e das teorias
educacionais. E indispensavel que tenhamos uma preparagdo profissional que
aborde o conhecimento, avangado perante a evolugéo dos tempos e bem articulado
com as necessidades do homem e da mulher.

Diante do papel, cada vez mais complexo, que 0s professores est&o sendo
chamados a desempenhar no atual momento, a formagdo e a valorizagéo
profissional assumem um papel importante. A formagdo de professores em Cursos
de nivel superior, para atender a essa complexidade, deve considerar que néo basta
apenas dominar conhecimentos especificos de sua area, mas deve, antes de tudo,
ser capaz de transferir esses conhecimentos para situagbes de aprendizagem,
propiciando a interago entre os educandos e 0s conhecimentos, como também
prepara-lo para participar de todo o sistema educacional.

Os cursos superiores devem partir para uma perspectiva de contribuicéo
para a melhoria do ensino nas escolas, campo de trabalho desses professores
qualificados. Deve-se reconhecer também que a formagdo em nivel superior de uma
parte dos professores que atuam nas séries iniciais do Ensino Fundamental se
desenvolve, hoje, em instituicdes de qualidade precaria € em Cursos de pequena
duragdo, o que certamente tem reflexos na qualidade do profissional que esta sendo
formado. Mesmo nas instituigdes de maior prestigio académico, os curriculos dos
cursos s3o pouco inovadores e concebidos, quase sempre, pela instituicdo
universitaria sem uma discussdo mais consistente a partir das necessidades das
agéncias empregadoras. Por isso, faz-se necessario que a esse processo de
formag3o inicial seja seguido de programas de formag3o continuada com o objetivo

de promover a permanente atualizagéo dos professores.
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Concomitante a tudo isso, urge uma politica educacional de valorizaggo do
magistério, tanto nos aspectos fisicos quanto nos aspectos de uma remuneragao
digna dos profissionais da educagdo. Para isso, tanto governo quanto entidades
privadas devem pensar educagdo como a principal fonte de crescimento da
humanidade, saindo do paradigma dos discursos inoperantes, partindo para uma
acdo onde tenha como finalidade uma educag&o voltada para o bem estar social.

Essa realidade necessita ser equacionada a partir da aplicagdo de
politicas publicas que priorizem a oportunizagdo de condicdes minimas de
sobrevivéncia, com dignidade, para essas camadas sociais, € a universalizagcéo do
ensino devera ser considerada parte dessa politica. Outro aspecto refere-se a
definicdo de mecanismos para melhorar a formag@o para o magistério e a
valorizagdo proﬁésional de todos os professores da educagdo basica.

Fundamentamos a necessidade de politicas publicas porque a tarefa
educativa é extremamente complexa. O ato de ensinar requer a existéncia de
condigdes adequadas para que o educador possa conceber e desenvolver o seu
trabalho pedagdgico. Dentre essas condigdes, pode-se destacar o modelo de gestéo
adotado pelo sistema educacional, de forma a propiciar condigbes favoraveis a
melhoria da qualidade do ensino.

O caminho para edificar novos padrdes de qualidade para o ensino
ministrado na escola deve, necessariamente, abandonar as praticas individualistas
tdo arraigadas no nosso cotidiano escolar para construir alternativas pensadas a
partir do coletivo, 0 que pressupde necessariamente um novo enfoque de gestao,
como condugao de todo processo educativo.

2.6 As Implicacdes do Século XXI nas Instituicoes

Michael Porter, professor em Harvard, estudioso em estratégia
empresarial afirma que, "No limiar do século XXI, as organizagdes que nao tiverem
uma visdo clara de como ser diferentes e CUnicas, serdo devoradas pela
concorréncia”. Charles Handy discorre que, "No século XXI, os vencedores serao os
que ficarem a frente da curva de mudangas, criando novos mercados, novos
caminhos, impondo novas regras para competir e desafiando o status quo”. Nesse

sentido, as instituicdes educacionais tém que se preparar para os desafios dos
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novos tempos, devido aos avangos do mundo moderno e das aceleradas
transformagbes que provocam um grande estrangulamento nas instituicdes
tradicionais. '

Para tanto, é fundamental que as instituiges educacionais se preocupem
com a evolugdo dos tempos e com as tendéncias que seréo o referencial de atuagéo
no século XXI. Prahalad (1995) indica vérios pontos que afetardo o contexto das
instituicdes no novo milénio: o ambiente aconchegante se tornara hipercompetitivo; o
ambiente local tornar-se-4 ambiente global; a concorréncia ndo & s6 com as
empresas similares; as fronteiras setoriais que eram claras passam a ser incertas; a
estabilidade foi substituida pela volatilidade; os intermedidrios serdo trocados pelo
acesso direto; tecnologias isoladas se tornam tecnologias integradas.

Ainda, de acordo com essa 6tica, o Prof. Idalberto Chiavenato (1999)
apresenta alguns pontos como grande desafio para as instituicdes empresariais: a
globalizagdo obrigara as empresas a se comparar com o0 que ha de melhor; a
necessidade de desenvolver, aperfeicoar, motivar e liderar talentos; a capacidade de
conquistar e fidelizar clientes; a necessidade de diferenciar produtos e servigos; a
necessidade de fixar e perseguir objetivos e atingir resultados; a necessidade de

atualizar e acompanhar os avangos tecnolégicos.

Se quisermos saber o que é uma empresa, devemos partir de sua

finalidade. E esta finalidade deve estar fora da empresa em si; deve

estar na sociedade, pois a empresa é um 6rgéo da sociedade. Existe

apenas uma definigdo vélida para esta finalidade: criar um cliente.
(Druker, 2002, p.35)

A acdo do cliente mudou de uma situagéo passiva para uma ativa. Se as
instituicBes educacionais ndo despertarem para as novas exigéncias, advindas dos
novos tempos, poderdo se comprometer seriamente, tornando-se obsoletas para as
exigéncias do cliente. Nesse sentido, existem aspectos em uma instituicdo
educacional que necessitam de uma maior ateng&o, principalmente no que diz
respeito & formacgdo profissional e institucional para essa nova realidade, pois,
vivemos um tempo em que muitas propostas pedagogicas estdo obsoletas,
ultrapassadas ou entdio mal empregadas. Quanto ao aspecto institucional, em vez
de buscar inovar, buscar ser diferente, as unidades estao copiando os concorrentes,
quanto aos servigos oferecidos, numa busca desenfreada de competir de igual para
igual, sem criar um valor diferenciado que satisfaga o cliente.
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2.7 Estruturando o Perfil da Instituicdo do Novo Milénio

Conscientes de que uma empresa que tem como finalidade a educagao,
direcionada para um tipo de clientela composta, num primeiro plano, pelos alunos e,
num segundo plano, pelas familias, responséveis diretas por esses alunos, para
estruturar o perfil desse empresa educacional torna-se, fundamental a observancia
de pontos que refletem diretamente na organizagéo estratégica da instituicdo, no seu
direcionamento e posigdo no mercado:

Que produto e servigos serdo oferecidos;

Quais os segmentos educacionais que pretendo implantar;
Que tipo de estrutura fisica pretendo formar;
Conhecimento do mercado em que quero me inserir;

O > Db =

Que clientela pretendo atingir.

No entanto, é necessario um aprofundamento nos pontos citados,
efetuando uma andlise dessas principais areas. Ao buscarmos estruturar um perfil,
temos que ter o conhecimento de todas as areas afetas a empresa que queremos
implantar. Nos caso de uma instituigao educacional, torna-se fundamentais conhecer
profundamente os seguintes aspectos:

1. Conhecer os produtos e servigos que queremos ofertar: uma unidade
educacional tem como atividade fim a prestacdio de servigos educacionais,
apresentando uma agdo que absorve oS resultados quantitativos e,
principalmente, os qualitativos, estes de dificil mensuragao;

2. Conhecer a legislagio educacional em todos os seus aspectos: desde as
orientagbes dos sistemas nacionais até os regionais e peculiaridades locais;

3. Conhecer a natureza da clientela que se quer atingir: local em que a unidade
esta inserida, tipo de clientela, caracteristicas do ambiente cultural, social,
expectativas, crengas e valores da comunidade;

4. Conhecer os segmentos de mercado onde se pretende inserir a unidade:
concorréncia, necessidades da ‘clientela, produtos e servicos a serem
ofertados;
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5. Visualizar o futuro, prevendo as possiveis expansdes da unidade e outros

servigos a serem explorados e suas viabilidades de expansao.

) Ap6s a implantagdo da instituigdo, devemos voltar & andlise de todos os
aspectos citados e, de forma sistematica e por meio de uma avaliagdo continua, é
importante responder a uma série de questionamentos visando a seguridade e ao
futuro da instituicio. Nos questionamentos mais importantes, s&o levados em conta
todos os pontos descritos acima, buscando adequar a instituico as reais
necessidades da clientela que queremos atingir:

1. Que produtos e servigos estdo sendo oferecidos e que servicos ainda néo
estdo sendo oferecidos?

2. A que classes de clientes estdo sendo oferecidos os servigos?
Quanto ao mercado: Estad sendo oferecido o servico de acordo com as
necessidades?

4. O servico oferecido estd de acordo com a area geografica em que a
instituicdo esta inserida?

5. As necessidades, expectativas e os anseios da clientela estdo sendo
atendidos satisfatoriamente?

6. Que necessidades, anseios e expectativas ainda ndo estdo sendo atendidas?

7. Quais produtos e servigos poder&o ser ofertados no futuro?

8. Quais os produtos e servigos terdo que ser mais necessarios no futuro?

No entanto, por mais que a instituigdo sinta necessidade de uma maior
acdo estratégica devido ao mercado competitivo, jamais devera deixar de atentar
para sua identidade, seus valores, sua miss&o e para o primado do pedagégico. N&o
atentando para esses quatro pontos fundamentais da instituicdo educacional,
provocara cisdo tanto no aspecto interno quanto no aspecto externo, tornando a
instituigdo vulneravel e sem energia competitiva por se afastar de sua finalidade que
é o primado do pedagdgico. Portanto, toda organizago educacional deve ter como
centro o cliente e a qualidade do processo educativo.
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CAPITULO Il

A Organizagéo do Trabalho Pedagé6gico em uma Instituigao
Educacional B

Os lideres s&o os responsaveis pela sobrevivéncia e pelo sucesso de suas
organizagbes. Os lideres reduzem as nossas incertezas e nos ajudam a
cooperar e trabalhar em conjunto para tomarmos decisGes acertadas.
(Chiavenato, 1994).

A Organizagdo do Trabalho em uma Instituicio Educacional deve ser
entendida como a propria organizagdo do trabalho pedagbgico da escola. Para
tanto, a escola é o lugar de sua concepgéo e concretizagéo, uma vez que necessita
se organizar para atender sua clientela. Nessa perspectiva, é fundamental que ela
assuma suas responsabilidades, de forma a atingir os objetivos e as finalidades do
seu Projeto Educativo.

E o que é um projeto? No sentido etimolégico, o termo projeto vem do
latim projectu, participio passado do verbo projicere, que significa lancar para diante.
Plano, intento, designio. Empresa, empreendimento. Redagdo proviséria de lei.
Plano geral de edificagéo (Ferreira 1975, p.1.144).

Ao construirmos os projetos de nossas escolas, planejamos o que temos
intengéo de fazer, realizar. Langamo-nos para diante, com base no que temos,
buscando o possivel. E antever um futuro diferente do presente. Nessa perspectiva,
o projeto educativo vai além de um simples agrupamento de planos de ensino e de
atividades diversas. O projeto ndo & algo que € construido e, em seguida, arquivado
ou encaminhado as autoridades educacionais como prova do cumprimento de
tarefas burocraticas. Ele é construido e vivenciado em todos os momentos, por todos
os envolvidos com o processo educativo da escola.

Nesse sentido, o projeto busca um rumo, uma direcao. E uma agio
intencional, com um sentido explicito @ um compromisso definido coletivamente. Por
isso, todo projeto educativo &, também, um projeto politico, por estar intimamente
articulado aos interesses reais e coletivos da populagéo majoritaria. E politico, no
sentido de compromisso com a formag&o do cidadao para um tipo de sociedade. A
dimensdo politica se cumpre na medida em que ela se realiza enquanto pratica
especificamente pedagdgica’ (Saviani 1983, p.93). Na dimensé&o pedagdgica reside
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a possibilidade da efetivagao da intencionalidade da escola, que é a formagao do
cidad3o participativo, responsavel, compromissado, critico e criativo. Pedagégico, no
sentido de definir as agdes educativas e as caracteristicas necessarias as escolas
de cumprirem seus propositos e sua intencionalidade.

3.1 Principios Norteadores

Em educagdo, como em qualquer érea de conhecimento cientifico, as
questdes tedricas e metodoldgicas se vinculam a uma ideologia e, portanto, ndo séo
neutras. Elas t8m inspiragdes filosdficas que envolvem a concepgdo de homem, de
sociedade e de mundo.

A organizagdo do trabatho pedagégico na educacéo, especificamente,
deve ser abordada a partir dos seguintes questionamentos: Que tipo de individuos
pretendemos formar? Que tipo de educagdo queremos difundir? Que tipo de
sociedade queremos construir? Que tipo de planejamento devemos empregar?
Danilo Gandim diz que planejar (projetar) “é decidir o tipo de sociedade e de homem
que se quer e que tipo de agéo educacional é necessario para isto” (Gandim, p 22).

Estes questionamentos j& definem os fundamentos basicos dos objetivos
educacionais da proposta educativa: uma educagao perpassada pelos valores
humanos e pelos principios da cidadania e um individuo comprometido com a
transformacdo social rumo & justica e & liberdade. Portanto, héa de ter consciéncia
critica e espirito lucido; ha de ser engajado na realidade social, capaz de
compreender 0s mecanismos de opresséo, de injustica e de luta pela igualdade de
direitos e deveres da pessoa e da comunidade;

Para isso, a sociedade que queremos construir ha de ser organizada a
partir de valores de partilha, com justica e fraternidade, onde o bem comum se
sobrepde aos interesses individuais. A formacdo desse individuo, participe da
transformag&o social, exige uma opgéo filoséfica claramente definida. A escola e 0s
educadores deverdo organizar o trabalho, analisando as estratégias funcionais e
metodolbgicas da pratica escolar reestruturando-as, de modo a atender as reais
necessidades do educando, em coeréncia com a opgéo filoséfica que a norteia.

Por isso, essa opgio nao podera ser por uma filosofia inatista, nem
empirista. Essas duas correntes filosoficas véem 0 homem como ser passivo a



mercé, ou de seu raciocinio pré-formado ou de suas percepgdes sensoriais e dos
estimulos ambientais. Ndo atendem, pois, a essa proposta, porque oferecem uma
visdo reducionista do homem frente aoc mundo.

A organizagéo do trabalho pedagdgico ha de ser por uma educag&o onde
o homem seja visto como um todo, cuja perspectiva é a de que 0 conhecimento se
constréi pela interagdo da experiéncia sensorial e da razdo, indissociaveis uma da
outra. Essa corrente epistemolégica vé o homem como um sujeito ativo, que
organiza sua aprendizagem de modo racional, tonando-se capaz de gerar respostas
n&o ensinadas, por meio da criatividade, da invengdo e da descoberta, € néo de
simples repeticido do que lhe é transmitido ou revelado. Essa fundamentagdo
filos6fica nos possibilita formar o homem livre, consciente, ativo, questionador,
critico, criador e comprometido com a transformagdo social, porque oferece uma
visdo dialética de homem e de mundo, em permanente processo de construgao.

Nesse sentido, faz-se necesséria a observancia de alguns principios

orientadores para as finalidades educacionais:

a) Uma pedagogia integral: que objetive o educando como um todo, ndo somente
no interesse pela aprendizagem, aquisigéo de dados, habilidades ou de habitos,
mas pela pessoa, globalmente. Uma educagdo que acompanhe 0 educando nas
suas necessidades, favorecendo seu amadurecimento individual e coletivo;

b) Uma pedagogia participativa: que coloque o educando como artifice de seu
préprio crescimento e conhecimento, assumindo-se C€OmoO protagonista,
envolvendo-se ativamente em todo o processo educativo;

¢) Uma pedagogia de testemunho: o testemunho pessoal e comunitario € mais
importante que nossa atividade. Na escola ou em outros campos da educacao,
devemos promover a articulaqéo'entre fé, cultura e vida;

d) Uma pedagogia que oriente para a vida: devemos entender que a propria vida
& fonte de formagdo e que, a partir da vida, o ser humano continuara se
formando. Mais que a transmissédo de conhecimentos, o importante & que
eduquemos para o aprender a aprender, a partir da vida, levando o trabalho
pedagdgico para o caminho de uma ética pautada em agdes concretas;

e) Uma pedagogia a partir da e para a solidariedade: o mundo atual nos conduz
a opgdo por uma particular sensibilidade frente as situagdes de pobreza,
caréncias e injustigcas que surgem na sociedade. Para isso, devemos encaminhar
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uma educacdo para a compreensdo do mundo em que vivemos € para a
realidade dos mais necessitados, objetivando a transformag&o social;

f) Uma pedagogia para a igualdade: vivemos em um mundo desigual. Nem
todos tém o mesmo ponto de partida e de chegada. Logo, devemos implementar
uma proposta educativa onde todos tenham igualdade de oportunidades, o que
requer ampliagéo do atendimento com simultanea manutencgéo de qualidade;

g) Uma pedagogia para a qualidade: devemos implementar uma qualidade que
busque duas dimensdes indissociaveis: a formal ou técnica e a politica. Uma n&o
esta subordinada a outra; cada uma delas tem perspectivas préprias. A escola de
qualidade tem obrigagdo de evitar a repeténcia e a evasdo, devendo, ainda,
garantir a meta qualitativa do desempenho satisfatério de todos. A Qualidade
deve ir além da meta quantitativa de alunos. O objetivo deve estar na
permanéncia desses alunos em toda a fase escolar. Portanto, qualidade “implica
consciéncia critica e capacidade de agao, saber e mudar” (Demo 1994, p19).

Entretanto, para que alcancemos todos esses objetivos, faz-se necessério
o emprego de uma ferramenta teérica de fundamental importéncia - o
PLANEJAMENTO, que tem o objetivo de contribuir para o conhecimento, reflexéo,
assimilagdo e aplicagdo das etapas do processo de uma metodologia organizativa,
em vista de uma ac3do global, organica e articulada em uma unidade escolar. Para
que isso acontega, é importante, segundo Gandim — Planejamento como prética
educativa - a observancia de alguns pontos ou fases do planejamento:

1. Um ponto de referéncia, chamado MARCO REFERENCIAL - Referéncia que nos
orienta onde estamos e aonde queremos chegar, dividido em trés partes:

a) Um Marco Situacional: Nosso real, nosso ch&o, nosso ambiente, nossa vida.
E a realidade em que vivemos.

b) Um Marco Doutrinal: Nosso ideal, nosso sonho, nossa esperanca de
realizagdo. Descreve o que e aonde queremos chegar.

c) Um Marco Operativo: Nossa agdo. Orienta como queremos agir: E o
momento de deciséo concreta. E o0 nosso assumir sobre 0 que queremos.
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2. Uma tomada de pulso, chamada DIAGNOSTICO - Detecta o estado da nossa
realidade. E a comparagao entre o ideal e o real, a partir dos avangos, dos limites
e das necessidades. .

3. Uma organizagdo das agdes, chamada PROGRAMACAQ - Todas as atividades,
projetos, ou seja, todos os meios que vamos utilizar para alcangar nossos

objetivos.

4. Uma AVALIACAO - que deve ser sistemética, durante todo o processo.
3.2 Pontos Fundamentais do Projeto Educativo

O projeto educativo deve ser elaborado observando todas as acgdes
realizadas pela escola. Sua construgéo deve partir do principio de que todos os
membros s3o educadores e, portanto, co-responsaveis por toda a agdo
desenvolvida. A escola & concebida como espago social, onde s&o refletidos todos
os pontos negativos e positivos da sociedade, apontando para a luta e/ou
acomodacdo de todos os envolvidos na organizag&o do trabalho pedagégico.

Para tanto, devemos partir para concretizar a organizagéo do trabalho
pedagégico, buscando o surgimento de uma organizagdo voltada para o
redimensionamento de suas agdes, de forma a otimizar os servigos, reduzindo a
fragmentacdio dos conteudos, centralizagéo e o controle hierarquico, evitando o
aspecto negativo de um poder centralizador e autoritario. Devemos, ainda, entender
o projeto educativo como um instrumento de luta e de enfrentamento aos valores
negativos da sociedade.

Essa construcdo da organizag&o do trabalho pedagégico deve passar pela
reflexdo de todos os principios, enumerados anteriormente, e outros elementos,
fundamentais para a operacionalizagio das agdes escolares. De forma elementar,
pelo menos sete pontos devem constar na construgéo de um Projeto:

a) Finalidades: Toda escola deve ter uma finalidade e seus membros devem ter
essa clareza. As finalidades da escola referem-se aos efeitos intencionalmente
pretendidos e almejados pela unidade escolar (Alves 1992, p. 19). Dentre as
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diversas finalidades para a formag&o da nossa clientela, que devem ser
perseguidas pela escola, citamos algumas: Cultural - Como estamos preparando
para a compreens&o da sociedade em que vivemos? Politica e Social - Como
estamos formando para a participag&o politica que implicam direitos e deveres da
cidadania? Profissional - Como estamos conduzindo a formag&o para o trabalho?
Humanista - Como estamos promovendo a formagéo integral? Educacional —
Como estamos conduzindo nossas agdes visando ao primado do pedagbgico?
Esses questionamentos devem constar no projeto educativo a partir da andlise e
das conclusdes por parte de toda a comunidade educativa. A decisdo colegiada,
com autonomia, reforga a responsabilidade do todo, como objetivo da almejada
cidadania. Névoa nos diz que a autonomia & importante para “a cria¢do de uma
identidade da escola, de um ethos cientifico e diferenciador, que facilite a adesao
dos diversos atores e a elaboragdo de um projeto proprio” (1 992, p.26). Nesse
sentido, ele procura alicergcar o conceito de autonomia, enfatizando o
compromisso de todos, sem deixar de lado os outros niveis da esfera
administrativa educacional;

b) Estrutura organizacional: A escola, de forma geral, esta estruturada em dois
pilares: administrativo e pedagdgico. Nao podemos entender uma escola hoje
sem a visdo administrativo-empresarial, que permeia todas as agOes educativas.
A estrutura pedagdgica ndo pode viver sem um relacionamento direto com o
administrativo na busca das finalidades e dos objetivos educacionais. Nesse
sentido, as acgdes pedagdgicas (atividades fins) determinam as agdes
administrativas (atividades meios) e “organizam as fungbes educativas para que
a escola atinja de forma eficiente e eficaz as suas finalidades” (Alves 1992, p.21).
Assim, a organizagdo do trabalho pedagdgico requer o estabelecimento de
aspectos que sdo fundamentais para o projeto educativo, tais como: constitui¢do
da estrutura pedagégica e administrativa; tipo de gestdo e agdo a ser
empregada; elaboragdo do organograma € fluxograma; fungdes educativas
predominantes; constituigio e distribuigao da estrutura de poder; principios legais
e fundamentos regimentais; proposta politico/pedagégica a ser empregada,
estabelecendo um modelo preciso para a organizagao, favorecendo a tomada de
decisGes dentro da realidade e de forma exequivel;
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Curriculo: O Curriculo é um dos principais pontos da organizagao do trabalho
pedagégico. A construgdo do conhecimento deve ser dinamica e objetiva. Para
isso, faz-se necessaria a reflexdo do que queremos cOmO produgéo do
conhecimento, envolvendo, assim, fundamentalmente, as guestdes curriculares.
Devemos entender que o curriculo ndo pode ser considerado como um
instrumento neutro. Inserido nele esta toda uma ideologia da classe dominante.
Sendo assim, a elaboragdo do conhecimento escolar perpassa uma andlise
critica, tanto da cultura comandante da estrutura social formal, quanto da cultura
popular (maioria absoluta dessa sociedade), pois o curriculo expressa uma
cultura, ndo podendo ser visto de forma separada do contexto social.

Outro ponto a ser analisado na organizagéo curricular é a cultura por uma
organizagdo fragmentada, dividida em disciplinas. Urge a implantagdo de novas
formas de ag#o curricular, onde os contetidos sejam socializados por meio de
uma relagZo aberta, inter-relacionada ou transdisciplinada com o todo. Domingos
(1985, p. 153) afirma que “cada contetdo deixa de ter significado por si s6, para
assumir uma importancia relativa e passar a ter uma fungdo bem determinada e
explicita dentro do todo de que faz parte”.

Calendario Escolar: O Calendario Escolar & um elemento fundamental para a
organizagdo do trabalho pedagégico, pois O calendario disciplina o tempo da
escola, determinando o inicio e o fim do ano letivo, as agdes, prevendo os dias
letivos, as avaliagdes, o periodo de recuperago, 0s recessos, as férias, as fases
em que o ano escolar se divide, os feriados civicos e religiosos, os periodos para
reunides, cursos, ou seja, todas as atividades a serem vivenciadas pela escola.

E um elemento importante por ser um indicador da caminhada e do tempo da
escola. Para tanto, é imprescindivel a programagéo desse tempo, estabelecendo
periodos de estudo e reflexdo para a equipe de educadores, visando & andlise e
aos ajustes do planejamento, ao aprofundamento do conhecimento sobre os
alunos, & avaliaggo do projeto educativo, fortalecendo a escola como instancia de
formag&o continuada e de transformag&o social.

Instancia de decisdo: Mesmo usando a democracia, descentralizagéo, gestéo
colegiada e autonomia das fungdes, toma-se fundamental estabelecer quais as
instancias de decisdo dentro da instituigio educacional. Dentro do processo da
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organizagdo do trabalho: pedagégico/administrativo da escola, existem varias
situagdes que sdo necessarias a decisdo da instancia superior.

Isso n3o descarta a consulta e utilizagdo de mecanismos que estimulem a
participagdo de todos no processo de deciséo. Para que isso seja possivel, é
necessdria a instalagdo de mecanismos institucionais visando a participagdo de
todos os envolvidos com o processo educativo da escola. Vitor Paro (1993, p.34)
sugere a instalagdo de processos eletivos de escolha de dirigentes, colegiados
com representagdo de alunos, pais, associagdo de pais e professores, grémio
estudantil, visando a tomada de decisbes democraticas na escola.

As relagdes de trabalho: Devemos entender a organizagdo do trabalho
pedagdgico como um processo de relagdes humanas internas e externas. Nas
relagbes do trabalho educativo, estéo envolvidos desde o funcionario da limpeza
até o diretor geral, passando pelos alunos e familias. Assim, objetivando uma
educacdo voltada para a formagdo completa do ser humano, essas relagbes
devem estar fundamentadas nas atitudes de solidariedade, de participacéo
coletiva, de reciprocidade, de gratiddo e respeito, com espagos abertos, de forma
a favorecer o didlogo e as comunicagbes horizontais entre os diferentes
segmentos envolvidos;

A avaliagdo: Seja ela institucional ou académica, a avaliagéo toma-se o mais
importante instrumento do projeto educativo. E por meio dela que ser&o
corrigidas as distorgdes. O acompanhamento e a avaliagéo das atividades levam-
nos a reflexdo, com base em dados concretos sobre como a escola esta se
organizando para a concretizagéo do seu projeto educativo. Nesse sentido, todos
os participantes da agdo educativa devem estar envolvidos com esse
instrumento, que deve ser usado objetivando a inclus&o de agbes que favorecam
o processo educativo e os alunos que no estéo acompanhando esse processo.
Dessa forma, deve ser transparente, contribuindo para o desenvolvimento da
capacidade do aluno de apropriar-se dos conhecimentos e dos educadores como
facilitadores desses conhecimentos, sendo assim um processo coletivo de
avaliagdo diagnéstica.
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3.3 A Construcio do Projeto Educativo

A construcgo do Projeto Educativo de uma Escola deve ser um processo
participativo e dinamico de planejamento institucional, onde se busca construir um
instrumento coletivo de transformagio da realidade. ApGs detectarmos a nossa
realidade e tragarmos o nosso ideal, partimos para a agado que indica para onde
queremos ir, deixando claro seu propdsito, sua finalidade, sua identidade, seus
objetivos. Por isso, alguns pontos iniciais s@o fundamentais para a construgdo do
Projeto Educativo. Abaixo, ilustramos com um modelo orientador.

a) Identificagao

O Colégio X, situado na rua das Flores s/n. Colégio de classe média alta, com boa
estrutura fisica e humana, com um total em torno de 2000 alunos.

b) Sinais de identidade da escola:

1. Uma pedagogia integral: Que favoreca ao crescimento integral do
educando, ndo somente no interesse pela aprendizagem, aquisi¢éo de dados,
habilidades ou de habitos, mas pela pessoa, globalmente.

2. Uma pedagogia que faga parte da vida e oriente para a vida: Entendendo
que a propria vida é fonte de formagdo. Portanto, mais que o conhecimento,
objetivamos que o educando aprenda a aprender, a partir da vida.

c) Objetivos:

1. Proporcionar os meios necessdrios para a formagéo integral do educando,
por meio de educagao libertadora, participativa, promotora da consciéncia
critica, formadora de agentes de seu proprio desenvolvimento e da
transformag3o social, objetivando sua insergéo saudavel na sociedade;

2. Preparar o educando para a aquisigdo dos conhecimentos basicos dos
contetdos disciplinares, mediante um ambiente afetivo e aberto, onde
educandos e educadores sejam agentes e aprendizes do processo
educativo, visando a capacitagio nas avaliagdes externas futuras;



3.

4

Proporcionar contetidos contextualizados, interdisciplinares e flexiveis, de
forma a ajudar o educando a fazer uma sintese entre ciéncia e fé, adquirindo
uma vis&o holistica de pessoa e de mundo, preparando-o para a vida.

d) Solugdes organizativas para os sinais de identidade:

1)

2)

3)

4)

o)

Realizagdo de atividades interdisciplinares, envolvendo as disciplinas tedricas
em conjunto com as disciplinas desportivas e artisticas, de forma a promover

a formacéo integral.
Desenvolvimento de agdes, utilizando as diversas éreas do conhecimento, de

maneira a proporcionar meios para que o educando, ao final de sua formagao,

esteja preparado ndo apenas para as diversas avaliagdes externas, mas,
também, para estar apto a viver em sociedade e conviver com o mundo.
Promogdo de uma sélida formagdo, mediante contetidos e atividades que
habilitem o educando a atuar no mundo profissional.

Estimular e promover atividades que contribuam para desenvolver
competéncias e habilidades que sirvam para sua vida futura, de modo a
credencia-lo ao exercicio profissional.

Incentivar e promover agdes visando articular ensino e pesquisa na producao
do conhecimento para a vida e da prética pedagdgica, de modo que a
formag&o escolar ndo esteja desvinculada de sua vida futura.

e) Indicadores de desempenho:

Em nivel da Diregdo da Escola - Existéncia de diretrizes e regras claras

- Grau de aplicagdo dessas regras

Em nivel da organizagdo dos - Metodologia simples e objetiva
Professores - Alcance dos objetivos propostos

Em nivel da organizagdo dos Alunos |- Disciplina adequada

- Absorgdo dos conhecimentos recebidos

Em nivel da organizagdo curricular. |- Contetdos adequados para a realidade

- Preparagéo para a vida

Em nivel das familias - Aceitacdo da proposta da escola

- Dialogo aberto com a comunidade escolar
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Em nivel do funcionamento dos
Servigos

- Didlogo aberto com os professores
- Conducéo produtiva do processo

Em nivel do ambiente escolar

- Ambiente agradavel e acolhedor
- Abertura para o dialogo

Em nivel da participagdo na vida
escolar

- Espirito de presencga
- Prazer em participar das atividades

Em nivel da relaggo com o meio

- Boas relages com outras instituigbes
- Boas relagdes com o mercado de trabalho

f) AVALIAGAO DIAGNOSTICA

Avaliar significa acompanhar mais de perto, aumentando as interagdes entre as

partes interessadas para aprimorar as agdes da escola. E também verificar se as

fungbes e prioridades determinadas coletivamente estdo sendo realizadas e

atendidas com os resultados esperados. Para tanto, estamos realizando essa

avaliagdo diagnéstica, que tem como objetivo a qualidade da educagéo e dos

servigos prestados pela nossa escola.

1. Qual a fase de ensino que ele(a)(s) estuda(am)?

Educ. Infantil | 12. 4 4. Série | 5°. a 8°. Série | Ensino Médio

2. Assinale sua opinido quanto aos aspectos Pedagdgicos (Numa escalade 1 a
5, considere 0 1 como o aspecto mais negativo e 5, o aspecto mais positivo):

Z

Aspectos Gerais 11234 |5

No geral, o ensino desenvolvido é eficaz.

A educacéo oferecida atende as minhas expectativas.

A proposta educativa esta condizente com o mercado.

Os professores estdo atualizados em relagdo aos novos tempos.

As aulas ministradas despertam o interesse do aluno.

As tarefas para casa estéo satisfazendo e estdo bem elaboradas.

Meu filho consegue resolver de forma independente as tarefas.

Os materiais didaticos (livros e cademos) sdo bem utilizados.

O | N| O] O D] WO N =

Os conteudos estio condizentes com as necessidades.
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10

Meu filho sente-se motivado a freqlentar a escola.

11

A Disciplina é bem aplicada e atende condizentemente.

12

A Orientacdo Educacional atende condizentemente.

13

A Supervisdo Pedagégica atende condizentemente.

14

A disciplina favorece o senso de responsabilidade.

15

E satisfatéria a comunicagéo que a escola mantém com os Pais.

16

A avaliacdo utilizada esta adequada para medir o conhecimento.

17

A escola prepara satisfatoriamente os alunos para o vestibular.

3. Assinale sua opinido quanto aos aspectos Administrativos (Numa escala de

1 a 5, considere 0 1 como o mais negativo e 5, o mais positivo):

N Aspectos Gerais 5
1 | O espaco fisico da escola é adequado e atende a realidade.

3 | Os espacos pedagégicos atendem as necessidades dos alunos.
4 | Os funcionarios sdo bem informados.

5 |Os funcionarios sdo bem preparados e atende com cortesia.

6 |A recepgéo é satisfatoria e atende condizentemente.

7 |A Secretaria é satisfatoria e atende condizentemente.

8 |Os contatos telefonicos com a escola sdo satisfatérios e rapidos.
9 |As circulares e comunicados atendem as necessidades.

10 | Os boletins sdo entregues sem erros e em tempo habil.

11 | Os convites e cartbes tém boa apresentac¢éo e qualidade

12 | A escola prima pela limpeza de suas dependéncias.

13 | A mensalidade esta condizente com a realidade

4. Cite, pelo menos, trés aspectos positivos que vocé vé na escola.

1.
2.
3

5. Cite, pelo menos, trés aspectos negativos que vocé vé na escola.

1.
2.
3

6. Em uma frase, descreva o que vocé acha de sua escola:
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7. Numa escala de 0 a 10, que nota vocé daria para o Colégio?

1 [2 |3 J4 [5 |6 |7 |8 |9 i10

3.4 Negécio, Missdo, Visdo, Principios e Objetivos

Sendo o Trabalho Pedagégico, nos aspectos pertinentes a proposta
pedagégica, uma atividade fim de toda instituicéo educacional torna-se imperativa a
definicdo de 5 (cinco) componentes fundamentais para o atingir dessas atividades.
Sd0 esses que vdo direcionar toda a caminhada da instituicdo educacional,
indicando o norte a ser seguido. James Collins e Jerry Porras, Administradores
Empresariais, afirmam que “Os grandes navegadores sempre sabem onde fica o
norte. Sabem aonde querem ir e o que fazer para chegar a seu destino. Com as
grandes empresas acontece a mesma coisa: elas tém visdo. E isso que Ihes permite
administrar a continuidade e a mudanga simultaneamente”.

3.41 Negbcio

Devemos entender negécio como sendo o principal beneficio esperado pelo
cliente. No caso de uma instituicdo educacional, o negécio esta explicito no seu
préprio nome: EDUCAGAO. S6 que a forma de educar esta subdividida em varios
campos, onde muito deles ndo deve ser a principal agdo da instituicdo. E como
definir o negécio educacional? Primeiramente, temos que fazer o seguinte
questionamento: Qual o beneficio esperado pelo cliente? Respondendo ao
questionamento, podemos afirmar que, de acordo com as expectativas atuais, é a
formagéo completa de seu(sua) filho(a), de forma a inseri-lo de forma saudavel em
todos os campos da sociedade. Para tanto, a clientela de hoje esta sedenta de
expectativas que, na maioria das vezes, sao invisiveis aos nossos olhos.

Ao definir o negécio de uma Instituicdo, é necessario estar atento que os
desejos mudam, o mercado e as necessidades se alteram, sendo imprescindivel
estar em sintonia com as tendéncias relevantes do tempo atual, sem perder de vista
os principios que devem nortear todo a caminhada educativa. No entanto, a
definicio do negécio para atender os anseios da sociedade ajuda a focar o seu
diferencial competitivo e, consequentemente, satisfazer a sociedade.
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E importante frisar que a definigdo do negdcio orienta o marketing, porque,
como vimos, o cliente ndo compra o produto e sim, o beneficio inerente ao mesmo.
Ajuda a criar mercado futuro, porque expande o olhar, evita a miopia. Nesse sentido,
o negécio é o principal beneficio esperado pelo cliente.

Se o negdcio é o principal beneficio esperado pelo cliente, como defini-lo
em uma Instituicio Educacional? Para alcangar essa definicdo, é preciso observar
alguns aspectos: O primeiro é identificar o estagio da realidade vivida e das
necessidades - Quem é o meu cliente e 0 que é necessario realizar para fideliza-lo?
Qual é o beneficio que o cliente efetivamente procura ao usar o servico? Qual o
cendrio externo e quais as tendéncias do mercado? Quais os impactos produzidos
pelo ambiente externo? O segundo é identificar a consisténcia do negécio - A
instituicdo esta alinhada as ekigéncias das tendéncias relevantes para a educagdo
requerida para o Século XXI? A instituigio esta satisfazendo as necessidades da
clientela? Em que aspectos, a orientagdo estratégica precisa ser redirecionada? O
terceiro é adequar o negécio as necessidades atuais da educac&o - Atente para a
situagdo de que muitas oportunidades sdo perdidas, quando se foca apenas o
servico ou produto e nado os beneficios gerados; Realize uma pesquisa de mercado
para sentir as reais necessidades de sua clientela, criando um referencial que pode
se tomar o diferencial competitivo; Ouse e inove focando o futuro, sem perder de
vista as propostas que ainda s&o atuais; Comunique, partihe e divulgue criando
sintonia e unidade nas agdes e na divulgacdo do atual negocio.

3.4.2 Missao

A Harvard Business School apresenta no seu informativo de
Doutoramento em Administracdo, sua Miss&o: "Desenvolver profissionais notaveis
para seguir carreiras de ensino e pesquisa em escolas e universidades lideres na
drea de negdcios". Uma missdo representa uma necessidade permanente. Peter
Drucker (1998) afirma que "Definir a Missdo de uma empresa é dificil, doloroso e
arriscado, mas & sO assim que se consegue estabelecer politicas, desenvolver
estratégias, concentrar recursos e comecgar a trabalhar. E s6 assim que uma
empresa pode ser administrada, visando a um excelente desempenho”. Para
Drucker, o dirigente precisa estar atento para ndo cair na armadilha de se tomnar

obsoleto.
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E como definir a Missdo? Vamos tomar como exemplo a UCS —
Universidade de Caxias do Sul. Sua Missdo: Produzir conhecimento em todas as
suas formas e torna-lo acessivel & sociedade, contribuindo principalmente para o
desenvolvimento integrado da regi&o.

Além de explicitar e divulgar a missdo, é imprescindivel chegar a sua
consisténcia frente as tendéncias relevantes dos cenarios econdmicos, politicos e
sociais que contém informagdes altamente significativas na tomada de decisdes.
Esse alinhamento entre missdo e tendéncias relevantes representa o raciocinio
estratégico permanente, capaz de garantir o minimo de perspectivas de sucesso, um
instrumento vital para sobreviver e competir nas regras de mercado do século XXI.

3.4.3 Principios

Principios ou valores sdo a base de qualquer empreendimento social que
queremos empregar. Portanto ao definir os principios da organizacdo, devemos
acreditar e defender com paixdo. Para Beth Baumgardner — Diretora Mundial de
Recursos Humanos da Microsoft — O que define uma empresa s@o os seus valores.
Em cima deles, é que se constroem as competéncias que a empresa precisa ter".
Logo, principios ou valores sdo os fundamentos para o processo decisério e
comportamental da Instituicdo no cumprimento de sua missao. Quase sempre 0s
principios ou valores diferenciam uma instituicio e o desrespeito a eles, tém sido
muitas vezes o motivo principal do desaparecimento de sélidas corporagdes.

Nesse sentido, o crescimento de uma instituigéo, principaimente a
educacional & criar uma cultura de valores, que oriente todas as agdes do
empreendimento, desenvolvendo uma lideranga pautada em principios que criem o
diferencial competitivo por meio da valorizagdo e respeito a todos, orientando o
comportamento das pessoas.

3.4.4 Visdo

A estratégia mais importante para que uma empresa alcance O SUCesso é
a visdo de futuro. Segundo Peter Senge, "mais do que nunca ter uma viséo voltada
para o futuro é a diferenga entre o sucesso e fracasso”. A Vis&o é fundamento para
a parceria entre instituigdo, colaborador e cliente na construgdo e consolidag&o de



uma estratégia eficaz objetivando o futuro, bem como facilitando o direcionamento
da equipe sabre o norte a que se quer chegar. Nesse sentido, uma boa defini¢do da
visdo serve como "bussola" para todos os envolvidos e define o rumo a ser seguido
por cada ator da ag&o educacional visando ao atingir dos objetivos educacionais.

Para tanto a visdo tem que ser clara, precisa e bem definida, de forma a
conduzir todas as pessoas envolvidas ao patamar de uma construgéo que satisfaga
a todos, concentrando todas as energias em direg&o ao seu foco estratégico. Sendo
assim, deve ser motivadora e estimulante, de forma a criar um nivel de
comprometimento que estabelega uma correlagdo de forcas em funcdo dos
resultados definidos pela instituigdo educacional.

Tomemos como exemplo de visdo na érea educacional a Fundagéo Dom
Cabral, de Belo Horizonte: ser um Centro internacional de Tecnologia de Gestéo,
referéncia obrigatéria para todos os executivos do mundo. Uma boa perspectiva de
vis&0o serve para orientar os envolvidos na busca da qualidade, conduzindo todas as
aces para um ponto de vista que os leve ao alcance dos resultados da forma como
foi planejado de acordo com o negécio proposto.

3.4.5 Objetivos

John Young (Presidente da HP) afirma que "Os objetivos da Instituigdo
s30 como uma espécie de imé, levando a diregdo que une toda a equipe”. Toda
instituicdo precisa detalhar e quantificar a visdo, no sentido de poder estabelecer as
metas possiveis e acompanhar os seus resultados. Para isso, uma das pr’incipais'
prerrogativas dos lideres devera ser a de transmitir & sua equipe objetivos claros,
definidos e possiveis de serem alcangados ao longo da jornada. Essa referéncia
permite ajustar as velas periodicamente e redirecionar as agbées com foco
estratégico no alcance dos resultados desejados.

Os objetivos s&o pegas fundamentais para n&o permitir a acomodacao dos
membros da equipe. Assim, é importante ter um planejamento bem definido,
devendo estar bem explicitados o Marco Situacional, O Marco Doutrinal e o Marco
Operativo da Instituicdio, de forma a ter clareza quanto as necessidades, as agbes e
aos resultados a serem atingidos, além de orientar a construgdo de estratégias que
direcionem para os resultados desejadoé. Além disso é importante o delineamento
dos indicadores de desempenho, permitindo avaliagio dos resultados alcangados.
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Peter Drucker e Tom Peters (1995) recomendam evitar o excesso de
objetivos e a concentragdo nos pontos essenciais e estratégicos. O mesmo se aplica
para os indicadores, sendo de suma importancia a abi'angéncia e a relevancia.

E importante que todos o membros da equipe gestora tenham
conhecimento e clareza dos objetivos propostos pela instituicdo, permitindo uma
visdo de alcance abrangente, para atingir a satisfagdo de todos os envolvidos.

3.5 O Primado do Pedagégico

Mesmo com todo o contexto das exigéncias administrativas e legais, que
reflete um estrangulamento no processo educativo, ndo podemos, em hipdtese
alguma, descaracterizar, nem colocar em segundo plano a prioridade que deve ser
dada pela gestdo educacional A PRIMAZIA DO PEDAGOGICO. Este deve ser a
finalidade, o sonho, o ideal e a utopia que devem ter todos os envolvidos com a
formac&o pedagdgica. A atividade meio (trabalho administrativo) deve estar voltada
para o atingir dos objetivos das atividades fins. Nesse sentido temos que direcionar
todos os procedimentos da gestdo escolar para a finalidade educativa, que & o
alcance dos objetivos pedagdgicos.

Sendo assim, o Gestor Educacional, nas situagdes em que lhe é atribuido
seu afastamento do pedagégico, ndo € um fato apenas de cunho administrativo, mas
porque é imposta a ele a responsabilidade dltima de cumprir e gerenciar as
atividades-meio. Corroborando essa afirmacgao, Paro (1993, p.133) nos diz:

“Envolvido, assim, com os inimeros problemas da escola e
enredado nas malhas burocréticas das determinagdes formais
emanadas dos 6rgdos superiores, o diretor se vé grandemente
tolhido em sua fungédo de educador, j& que pouco tempo lhe resta
para dedicar-se as atividades mais diretamente ligadas aos
problemas pedagdgicos no interior de sua escola”.

Dessa maneira, ao visualizar a importancia de uma qualidade da gestéo
administrativa como atividade meio de todo o processo escolar, ndo devemos perder
a énfase do objetivo final de qualquer instituicdo educacional, que é a formagéo
pedagdgica. O PRIMADO DO PEDAGOGICO deve nortear toda agdo da instituigéo,
que deve deslocar todos os seus esforgos em prol dessa atividade finalistica,
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fundamental para qualquer a¢do educativa. Para tanto, a gestdo de uma instituicéo
educacional deve ter como prioridade central o pedagdgico, sendo essa a referéncia
para todas as decisbes aplicaveis nos dominios da escola.

Analisar a gestdo escolar como um campo cientifico atrelado a
administragdo empresarial significa admiti-lo como um campo colonizado quer do
ponto de vista tedrico, quer do ponto de vista pratico. Assim, um processo de gestdo
escolar voltada para o primado pedagdgico requer que a pensemos em outros
patamares de racionalidade, sem, no entanto, descartarmos a racionalidade do
carater empresarial. Procura-se, com este trabalho, apresentar uma proposta que
organize a racionalidade administrativo-empresarial como atividade meio, voltada
para a primazia do pedagdgico como atividade fim. Sendo assim, a unidade das
agbes rompe com a organizagdo hierarquizada, arbitraria, de que a decis&o das
acbes ndo estd centralizada apenas no gestor, mas sim, sob seu comando
conjuntamente com todo o corpo escolar, de forma comunicativa e democratica.
Portanto, administrativo e pedagégico devem estar articulados, buscando a
finalidade de todo o processo educacional que é a formagdo humana, centrada no
‘primado do pedagégico.

3.6 Outras Consideragdes

A organizagdo do trabalho pedagégico ndo se define apenas pelas
disciplinas que sao ensinadas, mas por toda acdo educativa desenvolvida na escola,
fornecendo um guia geral sobre toda a caminhada. O grande desafio é o
desdobramento, de forma coerente, dos objetivos gerais do programa educativo e
dos objetivos especificos em sala de aula, de forma a favorecer a clientela, por
intermédio da adequacdo, a realidade da pratica pedagégica, tendo como base a
formacdo integral do educando, mediante de um trabalho coletivo, possibilitando a
superagdo da fragmentagdo, tendo uma visdo da totalidade, respeitada a
especificidade do conhecimento.

Sendo assim, pensar o trabalho pedagégico, nos dias de hoje, implica
novas metodologias, novas agdes, novas formas, ou seja, um novo
redimensionamento da dinamica do procésso de aprendizagem, seja nas dimensdes
académica, cultural, esportiva, espiritual ou administrativa, alicergadas na pratica
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pedagégica que queremos aplicar. Freitas (1991, p.23) afirma que “as novas formas
tém que ser pensadas em um contexto de luta, de correlagdes de forga, as vezes
desfavoraveis. Teréo 'que nascer no proprio chdo da escola, com apoio dos
professores e pesquisadores. Ndo poderdo ser inventadas por alguém, longe da
escola e da luta da escola”.

Nesse sentido, a concep¢do pedagogica que defendemos € a que
caracteriza, como ciéncia critica, um curriculo-formagdo voltado para a consciéncia
critica e para a humanizagio, formando pessoas comprometidas com a
solidariedade e a justica social. Os conteidos das disciplinas devem ser
desenvolvidos visando & formagdo de competéncias e habilidades basicas para o
jovem ou adulto penetrarem no mundo da cultura letrada e das ciéncias, devendo,
ao final de todo processo apresentar capacidades que os tornem aptos a viver e
conviver com 0 mundo que os cerca.

Desse modo, o projeto educativo tem a ver com a organizagéo do trabalho
pedagégico em dois niveis: como organizagio da escola € como organizagéo da
sala de aula, incluindo sua relagdo com o contexto social imediato, procurando
preservar a visdo de totalidade. Nessa caminhada, sera importante ressaltar que o
projeto educativo busca a organizagéo do trabalho pedagégico da escola na sua
globalidade.

Diante do exposto, o projeto educativo ndo visa simplesmente a
ordenacdo das agOes pedagdgicas da escola, mas ao planejamento de todo
processo a ser vivenciado. Vale acrescentar, ainda, que a organizagdo do trabalho
pedagégico da escola tem a ver com a organizag&o da sociedade. A escola, nessa
perspectiva, é vista como uma instituicdo social, inserida na sociedade capitalista,
que reflete, no seu interior, as determinagées e as contradigies dessa sociedade.

Finalizando, é preciso entendef o projeto educativo da escola como um
processo de reflexdo-agdo-reflexéio-agdo de seu cotidiano, de forma intermitente.
Para tanto, é necessario tempo. Tempo para pensar, tempo para agir, tempo para
avaliar, tempo para retomar todo o processo... Um tempo minimo necessario a
consolidagéo de seus objetivos e finalidades.
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CAPITULO IV

A Organizacio do Trabalho Administrativo em uma Instituigao
Educacional -

Criar uma nova cultura n3o significa apenas fazer individualmente descobertas
“originais”; significa também, e sobretudo, difundir criticamente verdades ja
descobertas, “socializa-las” por assim se dizer; transforma-las...

(Gramsci, 1981)

No contexto atual, as instituigdes educacionais, a exemplo de outras
organizagbes empresariais, devem, também, buscar resultados e objetivos bem
definidos a serem atingidos. Assim como outras organizagdes objetivam agGes
produtivas, as instituicdes educacionais proporcionam um tipo de servico que se
caracteriza pela disseminagdo do conhecimento, preparando seus alunos (ou
clientes) para serem cidad&os inseridos no mercado de trabalho, suprindo as
necessidades das outras organizages. Para tanto, a qualidade dos servicos
produzidos pelas escolas serdo de fundamental importancia para o sucesso dessas
empresas. Nesse sentido, podemos afirmar que a atividade fim da instituicéo
educacional (o ensino e a aprendizagem) deve ser desenvolvida de forma a
satisfazer as necessidades futuras da clientela e do mercado de trabalho.

Partimos do principio de que a estrutura organizacional de uma escola
envolve desde a portaria até a Diregdo Geral, passando pelos funcionarios de apoio
e professores, ou seja, todos os funcionarios da escola tém uma agéo educativa
(direta ou indireta), portanto, considerado dentro do campo pedagégico empresarial.
No entanto, com a evolugdo dos tempos, alguns aspectos comegaram a ser mais
visualizados e empregados na escola para -a qualidade da sua organizag&o,
cumprimentos legais e resguardos do seu patriménio.

Assim, dentro da estrutura organizacional, concebemos uma instituigéo
educacional onde o seu fluxograma esta dividido em atividades fins e atividades
meios. Como atividade fins, além do ensino/aprendizagem propriamente dito,
~podemos elencar duas ou mais atividades, dentre elas o social e o cultural. Nessa
diregéo, para que as atividades fins possam atingir seus objetivos, faz-se necessario
o suporte de atividades meios que irdo proporcionar um sustentéculo, ou seja, o
suporte necessario para a concretizagdo das atividades fins, denominadas de
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atividades administrativas, onde, dentre tantas podemos elencar o setor financeiro, o
setor juridico, o setor de pessoal ou recursos humanos, o setor de marketing e
comunicacdo social, o setor da tecnologia da informagdo-e outros também
importantes para a escola.

Sendo assim, a exemplo de outras organizagdes, o sistema educacional, e
particularmente as escolas, necessitam de uma estrutura administrativa que sirva de
sustentacdo e apoio para o desenvolvimento de suas atividades fins. Para que o
sistema de ensino funcione com eficiéncia, é fundamental o desenvolvimento de
agbes administrativas relacionadas ao planejamento, a organizagéo, & execugéo, a
coordenacgdo e ao controle das areas de pessoal, material, finangas, publicidade,
sistemas de informag&o e outros mais. E preciso que existam setores responsaveis
por essas atividades, centralizados ou descentralizados, pois, do contrério, as
atividades fins podem ficar comprometidas.

Para isso, uma instituicdo educacional deve ser composta de dois
sistemas de atividades que se inter-relacionam e se complementam, influenciando
diretamente a qualidade do produto final da escola: a estrutura pedagogica,
responsavel pelas atividades fins e a estrutura administrativa, responsavel pelas
atividades meios. No decorrer dessas linhas, aprofundaremos os estudos sobre
como deverdo se organizar as atividades meios, ou seja, as atividades
administrativas de uma escola.

4.1 Bases Historicas do Trabalho Administrativo

A evolugéo das atividades relativas & administragdo é um desdobramento
histérico das transformagdes de varias culturas, necessidades que 0 homem tem em
sua natureza e que precisam ser satisfeitas mediante esforgos organizados.

Dois estudiosos sdo precursores dos principios da administragdo:
Frederick Winslow Taylor é a figura que mais se destacou na histéria da
administracdo e que mais contribuiu para a racionalizagdo do trabalho. Estava
preocupado com o uso da metodologia, onde cada um deveria saber exatamente o
que fazer(eficicia) e faz&lo muito bem (eficiéncia); Henri Fayol contribuiu
diferentemente de Taylor. Administrar para Fayol é prever, organizar, comandar,

coordenar e controlar. Embora ele tenha desenvolvido a previsdo, a coordenagéo e
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o controle, & muito mais acentuada sua preocupagdo com a organizagédo e o
comando.

O pensamento administrativo evoluiu desde quando -os primeiros estudos
procuravam adaptar o ser humano & maquina, tomando-o apenas uma pega a mais,
passando pelo excesso de zelo da Escola das Relagdes Humanas e chegando aos
dias de hoje, em que a incerteza domina a cendrio das organizagdes.

Nesse sentido, véarias escolas influenciaram o pensamento administrativo
dos tempos atuais.

4.1.1 Escola de Relagées Humanas

Nasceu da necessidade de se corrigir a desumanizag&o do trabalho com a
aplicagdo de métodos rigorosos, cientificos e precisos, aos quais os trabalhadores
deveriam forgosamente se submeter (énfase antes colocada na tarefa - Taylor e na
estrutura organizacional - Fayol).

4.1.2 Escola Estruturalista

Essa vertente sintetiza os principios da Escola Classica (formal) com a
Escola Humanista (informal), contribuigido de Max Weber, em direg8o & organizagéo
burocrtica das empresas. Nela existe a preocupagdo com o todo e com o
relacionamento das partes na constituicéo do todo.

4.1.3 Escola dos Sistemas Abertos

Nessa escola, os funciondrios ndo podem ser considerados como
elementos separados, mas um sistema definido que possui integragdo e
organizagdo. Esse modelo forma um complexo de elementos que vivem em
interacdo direta com 0 meio ambiente.

4.1.4 Escola Contingencial

Nessa abordagem, o meio-ambiente causa transformagées no interior das
organizacdes. Essa influéncia é ditada pelos pontos de interesses da organizago.
Afirma que n3o ha uma sé forma de tornar uma organizagdo eficaz e eficiente.



Havera sempre diferentes altemativas para o encaminhamento de estudos,
problemas e demandas organizacionais.

4.2 Principios Norteadores do Trabalho Administrativo

Antes de abordarmos os principios, é importante situar o conceito de
administracdo. Administragio vem do latim ad (dire¢&o) e minister (subordinagdo ou
obediéncia) e significa executar uma fungéo sob o comando de outrem. A palavra
sofreu uma radical transformagdo em seu significado original. Hoje, Administragéo &
o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar 0 uso de recursos técnicos,
cientificos, financeiros, materiais e de pessoal, a fim de alcangar um objetivo.

Nesse sentido, o processo administrativo visa alcangar objetivos de
maneira eficiente e eficaz. O administrador precisa saber utilizar os recursos
disponiveis para obter um étimo desempenho e a satisfagéo dos clientes.

Os critérios que medem o desempenho s3o a eficiéncia e a eficacia.
Entendemos como eficiéncia fazer as coisas bem e corretamente. Relaciona-se com
as atividades meios. E uma medida da proporgdo dos recursos utilizados na
obtengdo dos resultados. Um administrador eficiente € aquele cuja unidade opera
com um custo minimo de recursos. A eficicia é a obtengdo dos objetivos propostos.
Relaciona-se com as atividades fins e com os propésitos. E a medida do resultado
da tarefa ou o alcance do objetivo estabelecido. Um administrador eficaz & aquele
cuja unidade alcanga diariamente as metas de produgdo. O sucesso administrativo
consiste na obtencdo da eficiéncia e da eficacia de forma simultanea.

No sentido de estruturar melhor os conhecimentos da administragéo e
fazer com que sua teoria fosse mais bem entendida e aplicada, Fayol elaborou suas
propria leis universais. Os principios de Fayol guardam alguma semelhanga com
aqueles definidos por Taylor, precursores da administragéo.

Porém, administrar nos tempos de hoje, principalmente em uma unidade
educacional, configura-se em enfrentar grandes desafios pessoais e profissionais
devido a falta de uma maior experiéncia e aplicaggo dos principios da administracéo
geral no ambiente da educacdio. A evolugdo no dominio das técnicas de
comunicagdo e marketing, o uso habilidoso e criativo das ferramentas tecnolégicas,
a revolugdo cultural, a intemalizagéo dos fundamentos, as formas de relagdes, os
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métodos de gerenciar finangas e pessoas tém que ser empregados na gestao
educacional de forma objetiva, racional e concreta, ndo podendo ser processos
individuais, limitados a apenas um setor, mas sim um processo coletivo, onde todos
os envolvidos devem ter como objetivo final o bem da instituicao.

A principal barmeira encontrada na implantagdo de
esquemas empresariais na administragdo das escolas é a
conscientizagdo dos educadores tradicionais, que geralmente se
manifestam contrérios 3 gestdo administrativa no sistema ja adotado
hé vérios anos. (Alves, 1996, p. 29).

Dessa maneira, as instituigdes educacionais precisam se preocupar com
os impactos das mudangas que estdo gerando as transformagdes sociais, politicas e
econdmicas do século XXI. A ruptura desencadeada pelo impacto transformacional
preocupa os dirigentes, provocando estrangulamento no processo de gestéo
escolar. Bil Gates ja afirmava que, “no limiar do século XXI, as organizagbes que nao

tiverem uma vis&o clara e Unica serdo devoradas pela concorréncia’.

Diante das pressSes provocadas por mudangas, as
empresas podem reagir de forma construtiva, norteando suas agbes
pelo principio da flexibilidade e desprendimento na andlise de
situacdes, ou entdo resistir as mudangas que é uma das
caracteristicas das empresas onde a rigidez permeia as agdes.
(Ferreira, 2002, p. 240)

No entanto, resistir #s mudancas é permanecer no passado. A realidade
das escolas nos tempos atuais é uma situag@o de crise. A educagéo esta nivelada
por baixo. O. futuro chegou e estamos atrasados, néo adiantando ficar atrelado, a
estruturas ultrapassadas, pois 0 sucesso de ontem n&o é garantia para os tempos
de hoje e muito menos para o futuro proximo.

A necessidade de compartilhar essa premissa na formagéo dos Gestores
Escolares, tanto na especificidade da fungéo quanto na natureza de sua agéo, torna-
se de fundamental importéncia para o sucesso futuro das organizages. Sendo
assim, os desafios sdo apresentados tanto no campo politico das relagbes internas,
quanto no campo politico das relagdes externas, principaimente quanto ao emprego
dos aspectos legais e administrativos gerais.

A estrutura organizacional existente nos dias de hoje traduz-se
extremamente retrograda e ineficiente provocando a derrocada de inimeras
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instituicGes, muitas centendrias, pela falta de um processo de gestdo adequado aos

tempos atuais e s necessidades exigidas pelo mercado.

Apenas as boas intengdes n&o bastam para movimentar e dar

sustentabilidade as instituigées atuais. E necessario que pessoas sejam preparadas,
formadas para as tarefas de administragdo visando a condugéo com sucesso da

organizagdo. Para tanto, de acordo com Fayol e Taylor e com as novas técnicas de

administracdo, alguns principios sdo importantes para os gestores atuais.

a) Principio dos Objetivos Organizacionais: a escola, assim como qualquer empresa,

b)

d)

9)

h)

necessita tragar objetivos. Deve estar intimamente ligada ao contexto histdrico,
social, econdmico e cultural da clientela. Define o fim a ser atingido, mobilizando
energias em direcdo a estes, referéncia para os resultados;

Principio da Divisdo do Trabalho: os novos tempbs dizem ndo a centralizagao.
N3o sabemos nem podemos fazer tudo, nem todos fazemos a mesma coisa. A
divisdo do trabalho consiste em segmentar a tarefa para aumentar o ritmo de
produgso, conduzindo todos para uma ag&o com autonomia.

Principio da Coordenagdo do Trabalho: tem como objetivo favorecer a unidade
do trabalho comprometida pela divisdo. Deve ser realizada por meio de um
processo que leve todos os envolvidos a se sobreporem as agdes e aos objetivos
setoriais visando aos objetivos da organizagdo como um todo;

Principio das Relagdes de Trabalho ou Relagdes Humanas: consiste em
harmonizar o trabalho em equipe de forma a satisfazer o cliente. Envolve tanto o
cliente intemo quanto o externo;

Principio da Gestdo de Pessoas: sdo politicas e praticas definidas para uma
organizagdo, objetivando e orientando o comportamento humano e as relagbes
interpessoais no ambiente de trabalho;

Principio do Planejamento: tem o objetivo de contribuir para o conhecimento,
reflexdo, assimilagdo e aplicagdo das etapas do processo de uma metodologia
organizativa, em vista de uma ag3o global, orgénica e articulada;

Principio da Comunicaggo: do latim "communicare”, significa pér em comum,
conviver. Transmissor e receptor devem estar dentro da mesma linguagem, caso
contrario ndo se entenderdo e n3o havera compreensdo. Assim, comunicagdo
deve levar consigo a idéia de compreensao;

Principio do Marketing: o cliente é o centro de tudo. Para tanto, a imagem e O
produto da organizagdo devem estar em fung&o desse cliente. Os objetivos de
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longo prazo da organizagdo, sejam eles financeiros, sociais ou educacionais,
serdo facilmente alcangados se o cliente estiver extremamente satisfeito.

i) Principio da Iniciativa: de acordo com a proposta pedégégica e com o plano
escolar, a instituigdo educacional e as atividades meios e fins devem ter
liberdade, autonomia e iniciativa de criar situagdes que favoregam a execu¢ao da
tarefa, sugerindo e agindo para atingir os objetivos educacionais.

4.3 Atribuigcdes Administrativas em uma Escola

Toda a atividade administrativa em uma instituigio educacional consiste
em conduzir um processo que envolve desde a estrutura fisica até a estrutura de
pessoal nos aspectos de controle e diregdo dessas atividades, tendo como
finalidade atingir os objetivos das atividades fins. Para o alcance dessa meta, o
responsavel pelas atividades administrativas da escola deve elaborar seu
planejamento e desenvolver estratégias de forma a atingir os objetivos
organizacionais da empresalescola. Esse profissional, dentro das suas
especificacdes e atribuigdes, tem uma fung@o importante para todo o sistema
educacional, pois sera aquele que vai coordenar e definir os programas e métodos
de trabalho, avaliando os resultados e corrigindo os setores e procedimentos que
estiverem com problemas.

Para o desenvolvimento de todas essas fungbes, é necessario o
desenvolvimento de habilidades e formas claras de transmiss8o das agGes
administrativas. Para que o futuro administrador desenvolva todas estas habilidades,
torna-se importante a aplicagéo dos conhecimentos dirigidos as relagBes humanas, a
psicologia, & sociologia e ao direito, assim como a matematica financeira e a
estatistica. Outrossim, como acontece em quase todas as profissdes, ©
conhecimento da tecnologia da informagdo é muito importante para um trabalho
mais agil e preciso.

4.4 Estruturando a Funcdo Administrativa

Apesar do choque de pontos de vista referentes a relacdo escola -
empresa e nas diferencas existentes na visdo do que seja uma empresa,
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especificamente no ambito da educag@o, devemos admitir que as instituicbes
educacionais, principalmente as de dominio privado, estéo sujeitas e executam as
mesmas técnicas e orientagdes da administragdo geral empresarial. '

Ao definir a estrutura organizacional da empresal/escola, cabe acentuar
que a a¢do administrativa é uma fungdo que se reparte e se distribui com outras
funcdes essenciais, proporcionalmente, principalmente entre a instancia maior de
decisdo e os outros membros que compdem o corpo de trabalho da instituic&o.
Buscando os ensinamentos de Fayol, podemos enumerar atos administrativos que
servirdo de orientacdo para o sistema organizacional.

a. Prever: ato de visualizar o futuro e tragar programas de agdo, ou seja, 0
planejamento; |

b. Organizar: ato de compor a estrutura funcional da empresa e ordenar todas as
acSes a serem empregadas, hoje denominada de programag&o;

c. Comandar: ato de orientar e dirigir o pessoal, hoje denominado de dire¢éo;

d. Coordenar: ato de ligar, unir, harmonizar todos os esforgos da empresa em torno
de seu objetivo, hoje denominados de execugao;

e. Controlar: ato de verificar se as agdes estdo ocorrendo dentro das normas

estabelecidas, hoje denominado de avaliag&o.

De acordo com os pontos acima, entendemos que, sem prejuizo para as
atribuigdes hierarquicas da instancia superior, em todos os setores da uma unidade
escolar estdo inseridos os cinco atos administrativos. Apesar de cada setor
necessitar de vdrias pessoas com capacidade especifica pertinente as fungoes,
todos deverdo estar preparados para o desempenho da agéo administrativa.

Com a evolugdo dos tempos, a eficicia e eficiéncia organizacional
exigiram novos conhecimentos inerentes a fungéo administrativa, partindo para uma
visdo mais abrangente de instituigo. Podemos enumerar fungdes basicas como

atividades meios de uma instituigdo educacional:

a. Funcgdo administrativa estrutural: relacionada com todas as atividades inerentes
ao aspecto fisico de toda a organizagao;

b. Fungdo Financeira: relacionada ao gerenciamento e a plicagdo dos recursos
financeiros utilizados pela empresa;
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¢. Funcdo da Comunicagdo e Marketing: relacionada com a divulgag&o, interagcéo
entre os envolvidos e venda da imagem da empresa;

d. Fungdo Pessoal. relacionada com a area de gerenciamento dos Recursos
Humanos, assegurando o controle e 0 bem das pessoas envolvidas;

e. Fungdo Contabil: relacionada com todo o controle e execugéo da contabilidade
da empresa, realizada nos dias de hoje por meios externos;

f. Fungdo Juridica Legal: relacionada com a andlise de todas as agbes referentes
ao cumprimento dos aspectos legais da instituicdo educacional;

g. Funcdo Pedagégica Legal: relacionada com os aspectos da legislagéo,
principalmente na drea documental e aplicagéo das normas pedagdgicas;

h. Funcdo Relacional: envolve o atendimento ao cliente, fundamental para a
imagem da escola, pois é o primeiro contato da familia com a instituigdo;

i. Funcdo da Tecnologia da Informag&o: relacionada com a geréncia de todas as
atividades relativas a tecnologia e controle dessas atividades;

j. Fungdo Patrimonial: relacionada com o controle e a preservagdo dos bens
materiais e historicos da empresa.

4.5 Os Componentes da Fungdo Administrativa

A escola necessita ser uma organizagédo que busque, incessantemente,
atingir seus objetivos fins com qualidade. Dessa forma, os processos decisorios, 0s
quais ddo sentido a organizagédo escolar, devem visar & qualidade da educagéo e
aos reais interesses de suas clientelas. Alguns aspectos sdo fundamentais para o
alcance desses: os curriculos e programas, a estrutura fisica, os equipamentos, a
qualidade das aces empregadas, a qualificagdo profissional, dentre outros, sendo
importante uma gestéo voltada para o aperfeigoamento dos mesmos.

Portanto, observando as atividades fins e as atividades meios, &
necessario que todos os componentes da organizagéo escolar desempenhem suas
funcdes de forma a atingir o ideal do produto final, que é a educagé&o.

Sendo assim, a estrutura de uma organizacéo educacional, nos aspectos
pedagdgico e administrativo deve ser dividida em areas que déem sustentagéo as
atividades meios e fins para conduzir & consecugio dos objetivos da escola. Dessa
forma, apontamos &reas de suma importancia: Instancia de Decis&o; Corpo
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Administrativo; Corpo Docente; Corpo Discente; Planejamento; Recursos Materiais e

Patrimoniais e Planejamento.

a)

b)

d)

Instdncia de Decisdo: composta pela Direcdo Geral e Conselhos. Sdo os
responsaveis pela definigdo estrutural da organizagéo e animadores de todo o
processo educativo da instituicdo educacional;

Corpo Administrativo: composto pelos auxiliares de direcdo; setores
administrativos gerais e funcionarios de apoio. Dentro da estrutura formal, séo
0s responsaveis pelas atividades meios;

Corpo Pedagégico e Docente: composto pelos supervisores, orientadores
educacionais, setores de apoio pedagdgico e professores. Dentro da estrutura
formal, sdo os responsaveis pelas atividades fins;

Corpo Discente: é para onde devem ser direcionados todos os objetivos da
escola. E o centro para onde devem ser direcionadas todas as agdes
desenvolvidas na instituicdo educacional. E composto pelos alunos;

Recursos Materiais e Patrimoniais: compreendendo o prédio escolar,
instalagdes, mobiliario, equipamento didatico, material permanente, matéria de

consumo, entre outros;

Planejamento: O planejamento de uma escola consiste na previsdo das
atividades a serem realizadas e das inter-relacdes a serem mantidas para que
os objetivos possam ser alcangados. Portanto, a programacéo é fungdo dos
objetivos. As suas diretrizes estdo contidas na legislagdo, geral e escolar, na
proposta pedagdgica e no regimento da escola.

Dentre as areas citadas acima o planejamento torna-se de fundamental

importancia, sendo o mais importante.

Significa a formulagio sistemética de objetivos e agbes alternativas. Diz

respeito as implicagGes futuras das decisGes presentes, logo, estratégico para o

sucesso da organizagdo. O planejamento é importante para o produto final,
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identificando-se com provaveis mudancas, estabelecendo, assim, uma harmonia
entre as componentes da organizacdo e suas agbes para a consecugdo dos
objetivos da instituicdo educacional.

Constam da programagdo: a estrutura administrativa, a proposta
pedagdgica, o plano didatico, o plano escolar e o plano de curso.

a) Estrutura administrativa: € o conjunto de setores e fungdes existentes na
instituicBo. A essa representagdo gréfica da-se o nome de organograma;

b) Proposta pedagdgica: é o planejamento macro, composto pelo Marco
Situacional, Marco Doutrinal e Marco Operativo; Diagnéstico e Programagéo;

c) Plano didatico: é a organizagdo dos curriculos e programas e estabelece as
atividades-fins da escola;

d) Plano de trabalho é a organizagio de todas as atividades de cada setor
constante da estrutura administrativa. Pode ser definido como planejamento
anual ou programacéo anual;

e) Plano de Curso: é a organizagio das atividades por disciplina, por meio de um
cronograma pedagdgico, com a distribuicdo dos contetidos programéaticos, que
envolvam todas as atividades do ano.

4.6 Formas de Estruturas Administrativas

Mintzberg, ao descrever a concepgio da organizagdo, explora varias
formas de estruturar a organizagéo. Observando essas formas, entendemos que,
para um maior acompanhamento e controle das atividades meios da instituicdo
educacional, faz-se necesséria a definigdo de uma estrutura organizacional.

Entendemos como Estrutura Organizacional a divisdo das atividades
dentro de uma instituicio, mediante a qual a autoridade é distribuida. Sao
especificadas as fungdes (em todos os niveis) e o sistema de comunicagio é
delineado, permitindo que as pessoas realizem suas acbes pedagogicas e
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administrativas e exercam a autoridade que lhes compete para atingir os objetivos.
Nesse sentido, sem prejuizo para a instancia maxima de decisdo, é fundamental a
autonomia de cada setor ou fungéo, respeitadas as normas internas, o planejamento
da instituicdio e as orientagdes legais advindas dos sistemas educacionais e
administrativos.

Para tanto, as estruturas administrativas devem ser flexiveis, diferentes
dos moldes da administragéo tradicional, capazes de se moldar a nova dinémica da
sociedade, devendo estar dotada de politicas que assegurem a interligagdo entre
educadores, educandos e comunidade, mediante um grau de participacéo de todos
os envolvidos, de forma a atingir os objetivos educacionais.

E fundamental para o cumprimento de sua missdo institucional que as
escolas busquem, principaimente, o aperfeicoamento dessas estruturas
administrativas, dos procedimentos de trabalho e o aprimoramento dos recursos
humanos, tendo em vista a necessidade de acdes de carater pedagégico, orientando
os administradores e contribuindo para a otimizada aplicagdo do projeto educativo
para o alcance de todos os objetivos.

Partiremos do principio de que necessitamos situar a dimensdo da
instituicdo/empresa que queremos administrar e as formas de estruturacéo
organizacional dessa empresa. No nosso caso, uma empresa que tem como
finalidade promover o ensino, a aprendizagem e a cultura.

Para tanto, o organograma surge como O primeiro passo para a
estruturagdo da organizagdo, e pode ser definido como a representagdo grafica ou
descritiva das areas que compdem as unidades da organizagdo, distribuidas em
niveis hierarquicos, projetando e organizando os relacionamentos desses niveis e 0
fluxo das informacgdes essenciais da instituicdo. Nesse sentido, o organograma tem
a finalidade de visualizar com clareza as instancias da organizacéo; estruturar os
niveis de hierarquia da instituicdo; melhorar a comunicag¢do inter-processos;
equilibrar os centros de decisdo; racionalizar os fluxos de informacgéo; otimizar as
atividades; melhorar as relagbes custo x beneficio.

Como sugestao, apresentamos, a seguir, alguns os organogramas, a partir
dos tipos de atividades a serem desenvolvidas pela escola e todas as fungdes que
iréo proporcionar os meios para atingir os objetivos educacionais.



4.6.1 Organograma com estrutura piramidal

a) Organograma 1: Distribuicio das fungdes gerais:

[ INSTHUICAO |
L[
|  ATIVIDADES FINS ] I ATIVIDADES MEIOS |
| Edulcagéo i | Administracdo e FirLangas |
| Enlsino | | Marketing e Comunicagéo |
| Culltura l | Tecnologia da Inforrrnagéo |

b) Organograma 2: Distribuigio das fungdes especificas:

OMAQVLLMMMQOAINT

CONSELHO DIRETOR
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DIRECAO GERAL

I

Conselho Pedagégico

Conselho Administrativo

DIRETOR PEDAGOGICO

DIRETOR ADMINISTRATIVO

SETORES TECNICO-EDUCACIONAIS

SETORES TECNICO-ADMINISTRATVOS

SETOR DE ORIENTAGAO PEDAGOGICA

SETOR DE ORIENTAGAO EDUCACIONAL

SETOR DE FINANGAS
]

SETOR DE ORIENTAGAO DISCIPLINAR

SETOR DE SECRETARIA E ARQUIVO 1
l

SETOR DE EDUCAGAO FiSICA

SETOR TECNOLOGIA DA INFORMAGAO I
' - -
SETOR DE RECURSOS HUMANOS '

SETOR DE ARTE E CULTURA
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SETOR DE INFORM;QTICA EDUCATIVA

SETOR REC. MATERIAIS E PATRIMGNIO<|
]

SETOR JURIDICO

SETOR DE APOIO PEDAGOGICO

1
SETOR DE COM. E MARKETING

SETOR DE ORIENTAGAO RELIGIOSA

I
SETOR DE SERVICOS GERAIS

PAIS




4.6.2 Organograma com estrutura circular

a) Organograma 1: Distribuicdo das fungdes com estrutura circular:

PROFESSORES

FUNCIONARIOS

DIRECAO
SSG
%
: Q/h S
SMP %‘d OAdmin g SJUR
"eggio AdI®

ST1 SRH

4.7 Propostas de Novas Estruturas Administrativas

Mesmo com todo o contexto apresentado, que reflete um estrangulamento
no processo educacional, ndo podemos, em hipdtese alguma, descartar a
prioridade, a ser dada pela escola ao PRIMADO DO PEDAGOGICO, utopia que
todos os envolvidos com a formagdo pedagdgica devem ter como ideal. Nesse
sentido, temos que tratar todo o desenvolvimento da gest&do escolar tendo como fim
a primazia pedagégica e o alcance de seus objetivos. Para tanto, apresentamos uma
proposta de organograma, tendo com centro o Pedagégico. _



Se no organograma anterior tinhamos o fluxo do centro - Diregéo Geral — 4.7.1 Organograma: Nicleo Primado Pedagégico - Geral
para a periferia — alunos - na nova proposta, objetivamos uma inverséo estrutural,
onde a Diregdo esta posicionada no circulo que corresponde ao todo da escola,
comandando um trabalho voltado para o centro, envolvendo todos os profissionais
da entidade, tendo como objetivo principal o ntcleo de todo o processo que € o
Primado do Pedagdgico ou a atividade fim da entidade educacional.

4.8 Atribuicoes Regimentais da Estrutura Escolar

4.8.1 Atividades Gerais

1. DIREGAO GERAL: representante do Colégio, para todos os efeitos, tendo como
principais atribuicdes comandar, zelar e garantir a qualidade e a fidelidade aos
principios pedagbgicos, administrativos e filoséficos, por parte de toda
Comunidade Educativa, tendo como fundamento base o processo pedagogico;

2. CONSELHO DIRETOR: 6rgdo de deliberagéo e assessoramento junto a Direg&o,
assegurando a continuidade e as finalidades da proposta pedagégica, devendo
ser constituido pelas principais instancias de decisdo. Tem como atribuigbes
tracar e aprovar todas as diretrizes pedagégicas e administrativas;

3. CONSELHO PEDAGOGICO: 6rgdo de consulta e assessoramento junto a
Diregdo, em todos os aspectos ligados as atividades fins da escola, oferecendo
sugestdes e apontando solugdes, sendo constituido por todos os técnicos
pedagdgicos com fungéo de coordenagao;,

4. CONSELHO ADMINISTRATIVO: 6rgdo de consulta e assessoramento junto a
Dirego, em todos os aspectos ligados as atividade meios da escola, oferecendo
sugestdes e apontando solugdes, sendo constituidos por todos os membros
técnicos administrativos com fungdo de coordenagéo;

5. VICE-DIRETOR EDUCACIONAL: responsavel por todas as atividades fins da
escola, coordenador de todo o processo pedagdgico. E o representante imediato
do Diretor nas suas auséncias ou quando por ele designado;

6. VICE-DIRETOR ADMINISTRATIVO: responsavel pela coordenagéo de todas as
atividades meios (aspectos administrativos), proporcionando 0s meios
necessdrios para o atingir das atividades fins.
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4.8.2 Atividades Fins

. SOP - Servigo de Orientagdao Pedagdégica: tem como finalidade assessorar o
corpo docente, assegurando a unidade pedagodgica, diagnosticando, planejando,
acompanhando, executando e avaliando as atividades em consonancia com os
objetivos educacionais, buscando a qualidade do processo ensino-
aprendizagem;

SOE - Servigo de Orientagdo Educacional: tem como finalidade desenvolver
um trabalho de apoio @ comunidade educativa e, em especial, orientando
psicopedagogicamente o educando, articulado a proposta educativa, buscando,
junto s familias®, sua formagcéo integral;

SOR - Servigo de Orientacdo Religiosa: tem como finalidade assistir os
diversos educadores e educandos nos aspectos pertinentes a formagéo religiosa
de forma a fomentar a implantacdo e a vivéncia de valores de solidariedade,
fratemidade e justica;

SOD - Servico de Orientagdo Disciplinar: tem como finalidade conduzir o
processo disciplinar da escola, em relagdo direta com o educando, contribuindo
para a disciplina da escola, de acordo com as normas regimentais, atuando de
forma preventiva e presencial;

SEFE - Servico de Educagdo Fisica e Esportes: tem como finalidade
coordenar as agdes relacionadas & area de Educacéo Fisica, Esportes e Lazer,
promovendo e supervisionando atividades que visem a formagdo integral do
educando, de acordo com a proposta educativa;

. SEAC - Servigo de Artes e Cultura: tem como finalidade coordenar as agbes
relacionadas ao incentivo e desenvolvimento de todas as manifestagdes
artisticas e culturais, em consonancia com o projeto educativo;

. SINFE - Servigo de Informatica Educativa: tem como finalidade as agdes
relacionadas & informatica, fomentando-a como instrumento de desenvolvimento
do raciocinio l6gico e meio facilitador do processo ensino/aprendizagem;

. SEAPE - Servico de Apoio Pedagégico: tem como finalidade proporcionar
meios para o bom encaminhamento do processo ensino-aprendizagem. E
constituido pelos setores de Biblioteca, Videoteca, Laboratérios e Audiovisual.
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4.8.3 Atividades Meios

1. SSEC - Servico de Secretaria: tem como finalidade auxiliar o processo
pedagdgico nos aspectos relacionados a legislagdo educacional, documentagéo
escolar, escrituragdo e arquivo escolar, bem como a confecgédo, emissdo, guarda
e conservagao de todos os documentos escolares;

2. SFIN - Servigo de Finangas: tem como finalidade coordenar todo o processo
financeiro e a contabilidade da escola, em consonéncia com as determinagdes da
Diregéo;

3. STI - Servigo de Tecnologia da Informagdo: tem como finalidade coordenar
todo o processo referente a informag&o tecnoldgica e processamento de dados,
em consonancia com as determinagdes da Diregéo;

4. SRH - Servigo de Recursos Humanos: tem como finalidade coordenar,
providenciar e controlar o atendimento as exigéncias legais, bem como a
promogéo da carreira de progresséo funcional de todos os funcionarios;

§. SMP - Servigo de Materiais e Patriménio: tem como finalidade providenciar os
materiais necessarios para as atividades da escola e controlar os bens iméveis,
moveis e equipamentos;

6. SJUR - Servigo Juridico: tem como finalidade assessorar a escola nos
aspectos juridicos relativos aos principios legais constitucionais e pedagégicos;

7. SCM - Servigo de Comunicagdo e Marketing: tem como finalidade coordenar e
executar todas a atividades relativas a comunicag&o interna e externa, como
também & divulgagao e venda da imagem da instituicdo educacional;

8. SAG - Servigo de Apoio Geral: tem como finalidade proceder a limpeza,
conservagéo e manutengéo dos equipamentos e instalagdes fisicas.

4.9 Outras Consideragoes

Ao desenvolver este trabalho, objetivamos proporcionar uma maior e
melhor compreensdo da importdncia quanto & organizagdo do trabalho
administrativo de uma unidade escolar. No dia-a-dia, as unidades educacionais
deixam visualizar, apenas, o aspecto pedagégico, ndo definindo como fundamental o
aspecto administrativo, sustentaculo de toda acdo de uma organizagdo educativa.
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Temos que concordar que a triade envolvendo o pedagogico, ©
administrativo e o financeiro é uma realidade do sistema educacional. Muitas vezes,
administramos sem nos apercebermos de que utilizamos métodos e técnicas que
envolvem os principios da administragdo empresarial. Atitudes simples e bvias, a
primeira vista, podem nos trazer grandes facilidades de gerenciamento por envolver
em todos os sentidos, o homem e a mulher. Em se tratando de administrar uma
unidade escolar, a aco ndo deve ser apenas atribuir tarefas para os setores ou
pessoas e dar ordens. Existe todo um universo crescente de conhecimento e de
acdo, desde o pedagdgico ao psicoldgico, do técnico ao afetivo, do administrativo ao
financeiro, do pessoal ae social. Administrar uma escola é, antes de tudo, exercitar o
relacionamento pleno nos diversos aspectos do comportamento humano, usando
métodos e técnicas que outras empresas utilizam para distinguir sua qualidade.

Porém, é bastante comum a auséncia de uma postura empresarial nas
instituicdes educacionais. Isso se deve a falta de clareza dos dirigentes em relagéo a
visdo de futuro e aonde querem chegar, a falta de um planejamento estratégico e &
ma aplicagio dos recursos devido a falta de planejamento empresarial.

Nesse sentido, é importante buscar o conceito de administragdo e de
empresa. Frost conceitua administragdo como “a arte de dirigir as atividades
humanas, de modo a conseguir a maior conformidade possivel com as diretrizes do
empreendimento”. Fayol diz que: “Administrar € prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar”. Peter Druker diz, em seu livro Pratica de Administragéo de
Empresas (p. 36), que “é o consumidor quem determina o que é uma empresa’. Ao
mesmo tempo afirma que: “Uma empresa distingue-se de todas as organizagc')es
humanas pelo fato de levar ao mercado um produto ou um servico. Nem a Igreja,
nem o Exército, nem a Escola o fazem”. Afirma, ainda, que “Qualquer organizagao
que se realiza pelo marketing, isto &, pela colocagdo de um produto ou servico no
mercado, sera um negaécio, uma empresa’.

Ora, talvez Druker, quando escreveu tais afirmagdes tenha, se limitado a
realidade americana, onde a escola é predominantemente publica, bem diferente da
realidade brasileira, onde é livre a iniciativa privada quanto a implantagdo de uma
unidade escolar, bastando apenas estar de acordo com as normas exigidas e a
legislacdo educacional. Sendo assim, se Druker diz que é o cliente que determina
uma empresa, e ainda que: “qualquer organizagdo que se realiza pelo marketing ou
pela colocagdo de um servico no mercado é uma empresa”, onde esta a realidade
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de nossas escolas? Temos cliente? Utilizamos o Marketing? Utilizamos a
propaganda? O conhecimento pode ser considerado um produto? Se analisarmos a
realidade atual, a resposta que nos vem de imediato & positiva, pdrtanto, a escola
pode ser considerada uma empresa e deve ser regida pelos principios
administrativos empresariais.

Segundo Alves, em seu livro Administrag&o da Pequena e Média Escola —
IPEA: “Durante muitos anos as instituigbes de ensino foram absolutamente
contrérias & adogdo do marketing para a comercializagdo dos produtos
educacionais’. Nesse sentido a escalada da globalizagio fez o mundo mudar. Sendo
assim, nessa forma de lidar com familias ou clientes, exigentes de acordo com o
mundo moderno, o marketing torna-se fundamental para a consolidagéo do servigo
prestado na memdria do consumidor. Logo, temos que buscar estratégias para
administrar a escola como uma unidade empresarial, 0 que torna necessaria a
adequag3o dos conceitos & realidade educacional brasileira, pois o que diferencia a
escola de uma empresa qualquer é o seu aspecto social. Concebemos que a escola
tem caracteristicas peculiares devido ao seu aspecto social; porém, ela é
desenvolvida como qualquer empresa particular, principaimente quanto aos
aspectos fiscais e trabalhistas, como também ndo podemos descartar a incidéncia
direta do marketing e do cliente, que hoje julga e define o melhor para seu filho.

Para isso, 0 gestor escolar deve estar preparado para gerenciar a escola
como uma empresa, utilizando todas as técnicas de administracdo empresarial,
principalmente quanto ao marketing e as relagbes humanas nos aspectos de
atendimento ao cliente. Acontece que as instituiges educacionais estdo longe de
estarem preparadas para uma realidade globalizada e altamente competitiva.

Assim, é necessario sair do casulo, desprender-se da bolha, romper com a
casca do passado. O maior desafio da eséola é romper com os velhos paradigmas
da escola tradicional, que ainda utiliza recursos pedagdgicos e administrativos
arcaicos e ultrapassados, ignorando os avangos da tecnologia, da realidade mundial,
das novas concepgdes educacionais e empresariais e, sobretudo, que ignora as
expectativas e as necessidades dos clientes, ou seja, os pais € 0s alunos. Ferreira
(2002, p, 241) diz que "Uma das grandes tarefas do administrador do nosso tempo é,

conseqlientemente, prever e se antecipar as mudangas. Outra delas é liderar, formar
pessoas que o acompanhem nessa empreitada.
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Portanto, precisamos obijetivar a escola para esse novo tempo, essa nova
época, essa nova realidade de relacionamento, reformulando todos os conceitos
pedagdgicos e administrativos, repensando as finalidades de sua existéncia. A
maneira tradicional de gerenciar a escola ndo atende as necessidades atuais,
requerendo novas estratégias, novas ferramentas, novas formas de ver o cliente.
Para isso, é necessario desaprender as ligbes de uma escola que ndo tinha relagbes
com seus clientes, que se considerava detentora absoluta do conhecimento e partir
para atender as necessidades de uma clientela que exige participacdo nesse
processo.

Os novos tempos exigem novas formas do agir empresarial. Torna-se de
suma importancia ter como base o conhecimento das ciéncias sociais € humanas, o
atender bem, o saber lidar com as pessoas, tudo isso no campo das relagbes
humanas, como também, encontrar novas formas e ferramentas de como produzir
melhor a transmissdo e assimilagdo dos conhecimentos, visando compreender e
aplicar melhor o processo facilitador das fungGes administrativo/pedagdgicas e,
consequientemente, oferecer um melhor produto & clientela escolar que S30 NOSSOS
alunos e familias. A partir do momento da descoberta dos anseios da sociedade,
estaremos indo ao encontro das ferramentas basicas para atender as necessidades
dessa clientela e administrarmos, verdadeiramente, uma instituicéo de educagéo que
tem como fim maior a formagdo humana, do cidadéo e da cidada do amanha. Dessa
forma, estaremos atingindo a instituigdo, a escola, a empresa € a educacio que
todos queremos e, consequientemente, mantendo e desenvolvendo com qualidade a

Primazia do Pedagdgico.
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CAPIiTULO V

A Gestdo de Pessoas como recurso estratégico para a otimizacao
do trabalho em uma instituigdo educacional.

“O Cliente é como um cristal ou uma garrafa de vinho de 30 ou 40
anos, tem que ser tratado com muita atengdo, cuidado, delicadeza
e carinho. Sem isso podemos estragar e perder o vinho ou danificar
o cristal. Da mesma forma perderemos o cliente”.

Carlos Soares — Gerente do Restaurante X6 Boi.

Para construir e recriar uma intervengdo em Gestdo de Pessoas, é
fundamental conhecer a realidade concreta da instituicdo educacional, apreender a
educagdo e a escola na dindmica histérica e social. Isso envolve varios
procedimentos, inclusive o de tornar a organizagdo do trabalho objeto de um olhar
voltado para a realizagdo humana. Nesse esforco, temos a chance de avaliar e
questionar nossas posiges e procedimentos como as posigdes e procedimentos dos
colaboradores da instituicdo. O resultado desse movimento de apreender e
reaprender a realidade ganha o corpo de relatos embebidos de visdo futura que
desagua no sucesso da organizagdo. Porém, ao término desse empreendimento, o
vento parece frazer as instituicdes um ambiente prazeroso e produtivo.

Este trabalho tem como objetivo apresentar sugestdes e elencar pontos
visando ao emprego de gestdo de pessoas, em uma instituicdo educacional, de
forma a atender ao cliente intemo e externo, buscando a satisfacéo destes e a
qualidade da educag3o, atividade fim de toda instituicdo educacional.

Havemos de convir que a evolugdo dos tempos e as novas exigéncias
educacionais vém afetando de tal modo os clientes internos e externos que vivemos
indagando, nas nossas inquietagdes, sobre qual a agdo que devemos empregar de
forma a satisfazer a todos.

Temos que partir do principio de que o mundo mudou, a sociedade
mudou, a escola mudou, 0 comportamento mudou, os valores mudaram... O século
XXI estéa diferente do século XX, tudo isso em virtude da natural evolugéo da vida e,
nesse sentido, a escola, que é caixa de ressonancia de todos esses aspectos,
necessita mudar a sua forma de entender e satisfazer seus clientes.
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Estamos vivenciando uma transformagdo histérica que, além de exigir
mudangas na sociedade, impde mudangas de posturas individuais e coletivas,
fazendo com que individuo e sociedade revejém seus sistemas de valores.

O mundo exige mudangas, a sociedade exige mudancgas, e a escola
precisa mudar para atender essas exigéncias. Auge (1997) afirma que “a diversidade
do mundo recompGe-se a cada instante, é preciso que falemos de mundos e ndo de
mundo, mas sabendo que cada um deles esta em comunicagdo com os outros”.

E essa comunicagéo, hoje mais acentuada, que conduz para a
necessidade de empregarmos novas metodologias de Gestdo de Pessoas. Hoje
ouvimos e lemos muitos escritos sobre “mudancas”, visando a transformagdo dos
clientes internos em empreendedores, lideres das mudangas, para um novo sistema
de comportamento organizacional que atenda a satisfagdo e as necessidades de
toda clientela, observando que as instituicdes empresariais, sejam educacionais ou
n&o, existem para satisfazer as necessidades de sua clientela.

Biou (1961) diz que “o quéo dificil & para os seres humanos relacionarem-
se uns com os outros de forma realista em uma tarefa conjunta”. Em se tratando de
uma instituicdo educacional, onde é complexa a definicdo do que seja produto fim,
que hoje entendemos como sendo a educagdo ou o conhecimento recebido pelo
aluno, muito importante é essa forma conjunta de agdo de forma a atingir os
objetivos propostos pela organizagdo, por meio de uma cooperagdo efetiva nas
tarefas que envolvam o atendimento aos clientes e a consecugéo dos objetivos fins
da educacéio.

No entanto, para atingir a cooperagdio efetiva nas tarefas, é necessario
entender as mudancas. A crescente cobranga de novos rumos para a educacdo esta
provocando situagdes que ndo sdo apenas de natureza técnico-pedagdgica, mas
envolvem desde o humano ao administrativo, das questfes sociais as econdmicas
até questdes morais no que diz respeito aos valores, que requerem uma gama de
atitudes objetivando a qualidade desejada.

Para tanto, esta é a finalidade deste trabalho: buscar as estratégias
necessarias para atender a satisfagéo do cliente interno e externo. Isso ndo objetiva
apenas professores e alunos, mas todos os funcionérios e pais envolvidos com a
instituicio, E preciso entender que essa relagcdo, que deve ser transformada em
satisfag&o, comega na portaria, adentra por todo corpo administrativo/pedagégico e
retorna a portaria com o atendimento aos pais e alunos.
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5.1 Gestao, Organizagdao, Empresa e Recursos Humanos

A escola, ou seja, a instituicdo que trabalha com a educagéo, passa por
uma fase em que se discute se ela é uma empresa ou n&o. Peter Drucker, ao
analisar a instituicdo empresarial escolar, afirma que a escola “nao tem cliente”. Ora,
observando a educacéo brasileira e os estudos apresentados anteriormente, essa
afirmativa ndo se coaduna com essa realidade. Sendo assim, ndo podemos
descartar a incidéncia do cliente interno e externo de uma instituicdo escolar,
cobrando, julgando e exigindo uma educagdo de qualidade compativel com suas
necessidades atuais e com seus desejos futuros.

Antes de qualquer ponto de vista, temos que considerar que uma
organizagdo ou uma empresa é, fundamentalmente, formada por pessoas.
Objetivando uma caminhada saudavel em todo o contexto da organizacgdo, o gestor
deve estar preparado para lidar com pessoas, estando préximo da equipe, ajudando
as outras liderangas, formando equipes, desenvolvendo as pessoas em busca de
talentos. Temos que entender, também, que uma instituicdo educacional deve ter
como objetivo o fortalecimento do processo pedagdgico, mediante o envolvimento
de pessoas nas decises e na sua efetiva participagdo visando os objetivos
educacionais. Para isso, temos que reconhecer a importancia das pessoas nas
acBes que envolvem o trabalho na instituicdo, pois, uma empresa sera sempre uma
associagdo de pessoas para explorar uma atividade, com objetivo definido,
comandada por uma ou mais pessoas, com fun¢des de liderangca empreendedora,
que coordena as atividades, visando o sucesso da organizagao.

Entendendo que uma empresa é uma associacdo de pessoas, €
importante analisarmos os conceitos de gestdo, organizagdo, empresa e recursos
humanos.

5.1.1 Gestdo

Segundo Heloisa Luck, “GESTAO é uma expressdo que ganhou corpo no
contexto educacional acompanhando uma mudanga de paradigma no
encaminhamento das questdes desta area. Em linhas gerais, é caracterizada pelo
reconhecimento da importancia da participagdo consciente e esclarecida das
pessoas nas decisdes sobre a orientacdo e planejamento de seu trabalho. 0]
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conceito de gestdo esté associado ao fortalecimento da democratizagd@o do processo
pedagégico, & participaggo responsavel de todos nas decisdes necessarias e na sua
efetivagdo mediante um compromisso coletivo com resultados educacionais cada
vez mais efetivos e significativos”.

5.1.2 Organizagdo

O Diciondrio do Houaiss define ORGANIZAGCAO como sendo uma
"entidade que serve a realizagdo de agdes de interesse social, politico,
administrativo, etc.; - instituigdo, 6rgéo, organismo, sociedade; - grupo de pessoas
que se unem para um objetivo, interesse ou trabalho comum”.

5.1.3 Empresa

Concebemos que a maioria das organizagdes é uma EMPRESA. Segundo
Marco Aurélio Vianna (consultor empresarial), EMPRESA - "E integracdo de seres
humanos que se juntam num empreendimento para agregar valor ao universo e a
humanidade, com o objetivo de encantar os clientes, desenvolver colaboradores e
parceiros, atuar positivamente na comunidade e, evidentemente, remunerar seus
acionistas com elevadas taxas de rentabilidade sobre o patrimonio”.

5.1.4 Recursos Humanos

Recursos Humanos sdo todas as pessoas envolvidas diretamente com a
empresa. Citando Henry Ford, "Estar juntos € o comego, permanecer juntos é o
progresso, e trabalhar juntos é o éxito". Nesse sentido, uma organizagdo empresarial
é formada, fundamentaimente por uma jungé@o de pessoas, denominadas de
Recursos Humanos. Esse capital humano tem que ser compreendido como O
principal recurso da empresa, que deve ter como foco principal a valorizagdo desse,
visando a exceléncia do desempenho e a qualidade dos resultados organizacionais.
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5.2 A Importancia da Gestdo de Pessoas

De acordo com os conceitos acima observamos que Gestéo, Organizagéo
e Empresa tém como centro as PESSOAS, e chegamos a conclus&o sobre o quanto
é importante a Gestéo de Pessoas para o bom andamento dessas organizagGes ou
empresas, cuidando das pessoas em prol dos resultados proporcionados por estas.
No entanto, os tempos j& mudaram e o terceiro milénio aponta para muitas
perspectivas de atuagdo, pois todos os escritos sobre gestdo de empresas
reconhecem que esta é o principal desafio para o sucesso das organizagdes,
necessitando de meios estruturais para gerir seres humanos, formando pessoas
preparadas para lidar com os aspectos pessoais e profissionais, elevando a
produtividade da instituigdo empresarial.

E importante observar alguns aspectos para uma boa gestio de recursos
humanos: a gestdo das mudangas, pelas quais a organizagdo tem e tera sempre de
passar; o relacionamento interpessoal, buscando mediar os conflitos e levar as
pessoas a perceberem que podem encontrar solugbes para os problemas; o
desenvolvimento pessoal e profissional, identificando, estimulando, direcionando,
criando possibilidades para que as pessoas percebam, em que aspectos podem
melhorar; a integragdo, ajudando e preparando as liderangas para saberem lidar
com as PESSOAS, j& que cada lider, deve ser um GESTOR DE RECURSOS
HUMANOS, pois ele tem de estar proximo de sua equipe, formando times,
desenvolvendo as pessoas, potencializando os talentos; a satisfagdo pessoal,
procurando por meio de pesquisas de clima e intervencdes compativeis, contribuir
para que a organizagdo seja um ambiente propicio a satisfacdo das necessidades
individuais, procurando colocar as pessoas em atividades que correspondam ao seu
perfil e as suas expectativas; o ajustamento/integracdo do individuo & cultura
organizacional.

A gestdo de pessoas baseia-se no fato de que o desempenho de uma
organizagdo depende fortemente da confribuicdo das pessoas que a compdem e a
forma como essas pessoas estdo organizadas. Portanto, a instituicdo educacional
deve ser observada e gerida como qualquer organizagéo, buscando, principalmente,
a satisfagdo e a motivagdo dos funciondrios, desenvolvendo suas capacidades no
sentido de facilitar o desenvolvimento pleno das potencialidades do SERES
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- HUMANOS, que fazem parte de uma organizagao. E preciso colocar todo o
conhecimento, habilidades, e atitudes de Gestores a servio das pessoas,
contribuindo, dessa forma, para empresas mais humanas, onde a produgcdo no
trabalho seja uma conseqiéncia natural do trabalho eficaz e eficiente, realizado por
pessoas satisfeitas e motivadas.

5.3 O Processamento da Gestao de Pessoas

No mundo pés-modemno e de acordo com as necessidades e exigéncias
da sociedade, devemos analisar uma unidade educacional muito além do ambiente
da sala de aula. A escola deve, além da fungéo de transmissora do conhecimento,
assumir outras atribuicdes afetivas e sociais para minimizar as consequéncias
advindas dos conflitos envolvendo os segmentos sociais. Havemos de convir que a
escola é o reflexo da vida hiperativa social, principalmente no que se refere a vida
familiar, onde os pais, devido as necessidades de consumo, nao tém mais o tempo
necessario para dedicar a seus filhos.

Nesse sentido, para uma efetiva Gestéo de Pessoas, € importante o papel
do lider, levando satisfagio, motivagdo e compromisso para o desempenho
satisfatério das fungdes, proporcionando meios para a formagdo de um grupo
qualificado, satisfeito e motivado para o desempenho de suas fungbes.

Primeiramente, é preciso investigar qual a cultura da organizagdo,
conhecendo o seu significado. E o que é cultura organizacional? Cultura
organizacional € um conjunto de crengas, valores e normas que sdo partilhados
pelos colaboradores de uma organizagdo e que afetam seus comportamentos e
atitudes. O papel da cultura é essencial para o sucesso da organizagdo. Também é
considerada um sistema compartilhado de agbes, valores e crengas, que se
desenvolve numa organizagdo e orienta o comportamento dos seus membros.
Portanto, a cultura preserva a identidade organizacional, que se traduz na forma
como os publicos da organizag&o a véem, a imagem que eles constroem a respeito
dela. Ao mesmo tempo em que funciona de modo integrador dos elementos internos
da organizagso, a cultura organizacional também abarca aspectos exteriores ao seu
ambito, podendo, inclusive, incorpora-los, interagir com eles e se transformar para,
dessa forma, permanecer viva, atualizar-se e se adequar ao mercado. Desse
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processo estratégico, vemos a dinamica da cultura nestes dois movimentos: de
adaptagio externa e integragdo interna.

A cultura é o comportamento que define a empresa. Ela produz uma
identidade em todos os que fazem a organizagéo, facilitando o compromisso com a
atividade fim, estimulando a estabilidade das a¢des visando ao bem estar social.
Nesse sentido, podemos enumerar, dentre tantas outras, 4 (quatro) tipos de cultura,
sendo estas as mais observadas no dia-a-dia das institui¢Ges:

a) Cultura do trabalho em rede: as instituigdes véem seus membros como
familiares ou amigos. A pessoa tem uma relagdo afetiva forte, incentivada
pelos principais dirigentes. Nessa cultura fica dificil abordar o funcionario
quando ele ndo age correto.

b) Cultura Fragmentada: As instituigdes sdo conduzidas de forma individualista,
onde as relagdes de compromisso sdo apenas com as atribuices de cada
membro. Tem um relacionamento de criticidade em relagdo as pessoas.

¢) Cultura Mercendria: As instituicdes sdo focadas de forma agressiva em seus
objetivos. N&o visa apenas ao seu crescimento, mas, também, & destruicdo
da concorrente. O tratamento € desumano.

d) Cultura de Comunidade: As instituigdes valorizam a amizade fraterna e
solidaria tanto quanto o desempenho. Os chefes sdo carismaticos, buscando
discipulos em vez de seguidores, muitas vezes consumindo grande parte da
vida do funcionario. O clima é quase religioso.

Analisando os tipos acima, podemos encontrar instituicGes educacionais
inseridas nas 4 (quatro) culturas elencadas, ou em 1 (uma) ou 2 (duas) delas. Nesse
sentido, a escola, por sua caracteristica especifica de cunho humanista, se encontre
mais na cultura de rede e de comunidade e, de forma mais branda, na culfurz
fragmentada e mercenaria.

Para tanto, devido a grande diversificagdo da area educacional, torrz ¢«
necessario um estudo para a implantagdo de um processo de Gestdo de P
em uma Unidade Educativa. Primeiramente, procurando conhecer essas pes:cias,

tendo-as como parceiros e ndo empregados ou consumidor, afinal, sdo nocsos

clientes internos e externos, e podemos descrevé-los como:
a) Clientes Internos: Sdo os Colaboradores, parceiros diretos que coriititii
com a organiza¢do do trabalho, executando todas as agdes administrativis «



109

pedagdgicas da instituicao, constituidos de todos os funcionarios registrados

na empresa.

b) Clientes Externos: Colaboradores e parceiros indiretos-que definem qual o

servico desejado, observando a qualidade, prego, satisfagdo e valor
agregado, constituidos dos pais, familiares e alunos.

Para atender as necessidades dessa clientela, devemos ter como ponto

de referéncia o planejamento estratégico da instituicdo educacional, que deve formar

seus colaboradores e parceiros internos, objetivando sua satisfagdo e motivagéo,

semeando estas no cliente externo, por meio dos seguintes principios:

a)
b)
c)

d)

9)
h)

)
k)

Colaborar com a instituicdo, buscando o alcance de sua miss&o e objetivos;
Tornar a instituigdo competitiva, de forma ética;

Oferecer capacitagdo profissional, sistematica, visando ao bom desempenho
das fungdes;

Desenvolver as relagoes intra e inter pessoal, principalmente em respeito ao
atendimento do cliente;

Fomentar a auto-realizacdo, satisfagdo e motivagéo;

Objetivar a qualidade de vida dos membros da instituigdo;

Administrar as mudangas com equilibrio, clareza e justica.

Manter politicas éticas e comportamentais adequadas;

Desenvolver uma politica de qualidade educativa de forma a satisfazer o
cliente intemo e externo;

Valorizar o cliente interno, motivando-o para aumentar a produtividade;

Criar uma politica de avaliagéo de desempenho, sistematica;

Preparar os funcionarios para o desempenho de suas atribuigdes;

Todos os principios elencados acima devem ter como ponto de partida a

satisfacdo e a motivagdo do cliente. O fator humano deve permear qualcues

ambiente de trabalho, principaimente em se tratando de uma Instituicao

Educacional, onde a atividade fim, que € a educacdo, se estabelece por meaio o

uma gama de conhecimentos que deve ter como objetivo central a formag&a fic

homem e da mulher, tornando-os cidaddo(&) saudaveis em todos os aspecic: o

sua vida.
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Para o alcance desses objetivos & importante ter a consciéncia, ou sermos .
conscientes de que estamos lidando com pessoas em vias de formagdo na
aprendizagem, e também no ensino dos conhecimentds, ou seja; toda a preparagéo,
aplicagdo, desenvolvimento até chegar ao produto final & realizada e desenvolvida
por seres humanos e para Seres humanos. Para tanto, a valorizagédo € O
reconhecimento dessas pessoas, que fazem parte do contexto escolar, séo 0s
principais fatores que devem conduzir as mudangas nos processos € resultados de
qualquer organizagéo.

5.4 A Dinamica do Cliente interno

A escola, de acordo com o que ja foi dito anteriormente, reflete os anseios,
angustias, dificuldades, desejos, alegrias e conflitos da sociedade, sendo o primeiro
porto ou primeiro farol observado pelos pais - a solugéo para seus problemas, pois &
la que estdo sendo educados seus fithos. Sendo assim, toda dinamica institucional
deve ser direcionada para a satisfagéo (de acordo com os principios educativos) da
sociedade, atendendo suas necessidades pedagégicas. |

Para que acontega um bom atendimento, devemos entendé-la como uma
prestadora de servigos com a postura de se manter fiel a seus principios filosdficos,
legais e educacionais, como também as necessidades e 0S anseios de sua clientela.

Para que isso aconteca dentro de um padréo de qualidade, a escola deve
desenvolver as atribuigdes dos setores especificos sem perder de vista a unidade
desse grupo ou o sentido de equipe que deve estar orientada para o alcance salutar
de todos os objetivos tragados em seu planejamento.

Definimos como cliente interno todos os funciondrios da escola que vai da
portaria (primeiro contato dos pais com O ambiente da instituigio) até os professores
(profissionais que ir&o executar a atividade fim).

5.5 A Dinamica do Cliente Externo
Vivemos em um ambiente social em constante ebu|i<;éo. A familia, esteio

de toda a sociedade, passa por-um momento de transigéo que reflete todos os seus
conflitos na escola. Estamos em uma época onde o pai e a mée passam o dia fora



111

de casa para a manutengéo de um padréo de vida. A midia conduz toda a sociedade
para o prazer material, esquecendo os filhos que ficam em casa a mercé dos valores
advindos dos meios de comunicagao. -

Nesse sentido, a escola tem que estar preparada para a absorgdo de um
grupo de alunos com os valores definidos pelos meios de comunicagao, valores que
vao de encontro a todos os principios éticos e morais dos tempos anteriores.

Sendo assim, os olhos da escola devem estar vbltados para esse novo
tempo e para a ndo consolidagdo desses novos valores que séo divulgados como
valores positivos e apresentados de forma dinamica e saudavel.

Outro fator importante é atingir a satisfagdo da familia. Vivemos em uma
época em que as decisbes ndo s&0 mais emocionais ou voltadas para a tradicdo da
instituigdo. A familia julga a escola ideal, a partir de varios aspectos que vio desde a
qualidade da educagéo empregada, passando pela negociagéo financeira e,
principalmente, pela forma como esta instituicdo se relaciona. Aliado a tudo isso,
existe ainda a comparag&o com o produto oferecido por outras instituigdes.

Para Drucker (2002), os clientes s&o o alicerce da empresa; sdo eles que
a mantém em existéncia... O que uma empresa pensa que produz n&o é o mais
importante. O que o consumidor acredita estar comprando, o que ele considera valor
é decisivo... Portanto, o importante é cativar o cliente.

Nesse sentido, & necessério, primeiramente situar-se na realidade do
mundo de hoje e criar formas para, sem perder de vista os valores histéricos da
humanidade, penetrar no mundo do jovem e da familia de forma a conquisté-lo,
atendendo aos seus anseios, produzindo um antidoto que o leve a compreenséo de
que a vida estd permeada de valores a serem seguidos em prol de uma boa
educacdo e preparagéo futura. |

5.6 A Riqueza da Pessoa Humana

O tempo esta nos conduzindo para a percepgéo de que a principal riqueza
de uma instituigdo, principaimente a educacional, sd0 seus recursos humanos.
Estamos em um mercado globalizado e competitivo onde a eficiéncia e a eficacia
devem sempre caminhar juntas. Dentro desse mercado, percebemos uma clientela
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cada vez mais exigente, exigéncia esta que esta levando-a escola a, cada vez mais,
monitorar seu trabalho, medir seus resultados e avaliar suas estratégias.

Dessa forma, a capacitagdo tomna-se de fundamental - importancia para o
enfrentamento desse mundo globalizado, que vive em constantes mudangas, sendo
necessaria uma formagdo permanente de todos os funcionarios.

Essa formagdo visa ao desenvolvimento profissional, preparando o
funcionario para o exercicio de sua profissdo de acordo com suas atribuicdes.
Possui objetivo amplo de forma a proporcionar 0s conhecimentos necessarios,
preparando-o para o enfrentamento das fungBes e agbes complexas.

Essa formag3o envolve a transmisséo de informagdes sobre as novas
formas de abordagens, sobre a agdo a ser desenvolvida com essa nova dindmica
social, visando a correlagéo entre a competéncia e a otimizagdo dos resultados. E
também vista como fator motivacional, j& que a preparagdo para as novas agdes se
tornara um elemento propulsor da satisfagdo no meio profissional. Essa formagao

tem como objetivo:

a) Preparar o funcionario para uma acgdo que extrapola o ensino/aprendizagem,

b) Proporcionar meios para o desenvolvimento pessoal e profissional tanto na
fungdo especifica quanto em outras acbes inerentes a fungéo;

c) Viabilizar novas atitudes comportamentais, criando um clima organizacional

satisfatério e motivado.

No entanto, alguns fatores s&o fundamentais para o atingir desses

objetivos:

a) Motivagdo e interesse do funcionério para a aprendizagem e execucdo das
novas atribuigdes;

b) Clareza do objetivo que se quer atingir;

c) Avaliagéo e reavaliagdo do progresso da aprendizagem;,

d) Organizagdo de todo o material a ser desenvolvido;

e) Vontade de progredir e crescer na empresa.

Outrossim, para que tudo isso seja alcangado, a instituicdo devera reaiizis
um levantamento das necessidades, visando a formag&o desses profissionais:
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a) Pesquisa interna para detectar as necessidades;

b) Avaliagio de Desempenho, visando & andlise do desenvolvimento das
atribuicdes e ao nivel desse desenvolvimento,

c) Observagéo das atividades executadas e da pontualidade;

d) Entrevistas sistematicas com 0S responséveis diretos por cada setor,
realizando uma avaliagéo continua;

e) Reunibes peribdicas entre os setores chave, objetivando analisar 0s assuntos
referentes aos objetivos organizacionais.

A riqueza dos recursos humanos passa, fundamentalmente, pela formacéo
continua desses profissionais. O profissional que ndo se atualiza, ndo busca novos
conhecimentos, n&o esté atualizado com 0 mundo em constantes mudangas € néo
se porta de maneira ativa n&o conseguira enfrentar o mercado que esté cada vez
mais exigente e competitivo.

E sob esse ponto de vista que as instituigBes educacionais devem estar
atentas a forma como vém administrando seus recursos humanos, para que estes
sejam capazes de desenvolver o maximo de suas capacidades, proporcionando ao
cliente - pais, alunos e familiares - uma maior satisfacao.

5.7 Foco da Escola: Desenvolvimento de Pessoas

O foco principal para o desenvolvimento otimizado das organizagdes esta
fundamentado no desenvolvimento das pessoas visando a satisfagdo e motivagéo
para o trabalho e para a obtengdo dos conhecimentos advindos do trabalho.
Devemos entender a escola como uma organizacdo que tem seu. aspecic
administrativo, porém envolve a formagao de pessoas, tanto no aspecto da produg&s
processo, quanto na produgéo final.

Vivemos em um mundo de constantes mudangas e, para isso, & ascola
necessita acompanha-las. Para que essas mudangas sejam bem sucedidas, daven
ser oferecidos suportes pelos gestores, principalmente quanto ao aspecte da
qualidade de vida empresarial e conhecimento de seus funcionarios, planejandea @

viabilizando metas organizacionais, mas, principalmente as pessoais. Dessa 1,
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o foco da nova visdo de sucesso esta fundamentado no desenvolvimento das
pessoas, alcangando, assim, 0 desenvolvimento da instituic&o.

Gerir pessoas é estimular sua capacidade méaxima de empreendimento,
facilitando seu crescimento individual e fortalecendo as capacidades positivas de
produtividade. Os objetivos pessoais e orgamzacuonals devem caminhar juntos para
que todos assumam com seguranga o objetivo fim da instituicao. E importante que o
gestor saiba alcangar o maximo de cada pessoa, estimule-a, promovendo o
crescimento da equipe, respeitando as individualidades.

Nesse sentido, o objetivo da empresa é o de transformar todos em
talentos, mantendo-os satisfeitos, motivados, estimulados e entusiasmados em prol
do crescimento saudével da instituigéo.

Os caminhos para o alcance dos objetivos devem ser percorridos
sistematicamente, e eles sé serdo alcangados, se todos estiverem imbuidos dessa
certeza e satisfeitos com a condug&o dos trabalhos.

5.8 Relacdes Humanas e Qualidade de Vida

A existéncia de auténticos colaboradores nas instituigdes educacionais sé
é possivel quando ocorre a re-humanizagdo das relagdes entre as pessoas e, para
além do funciondrio, surge a pessoa do educador. O surgimento da pessoa pode
acontecer em um clima proprio que € o comunitario, 0 coletivo, isto &, um ambiente
onde haja grupos de referéncia dos quais seja possivel participar e se desenvolva
um sentido de "nés ético”. A dinamica das organizagdes burocréticas, para ser
superada, pede a existéncia de sujeitos coletivos que néo visem unicamente a seus
interesses corporativos, mas tenham uma atitude e uma atuagao pluralista.

Uma instituicdo educacional pela sua propria razéo histérica tende a seguir
uma politica com muita autoridade. £ fortemente alicergada em rotinas e nofmiss GuUe
devem ser cumpridas pelos colaboradores, gerando um sistema hierarquics seift
abertura para um didlogo mais profundo e aberto. Em decorréncia disso, @& reglos
estabelecidas ndo sdo mudadas e, por conseguintes, ndo sdo aprendidas &, o
uma instituigdo educacional, € um espaco de conhecimento, muitas vezes, peta fulia
de uma analise dos erros cometidos, séo praticados atos que v3o de arcaning &
todos os objetivos educacionais.
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Segundo Drucker, o futuro das organizagbes esta na gestdo do
conhecimento, e as escolas s8o instituigdes fundamentaimente baseadas no
conhecimento. Para tanto, as instituigdes educacionais necessitam de colaboradores
aitamente motivados, focados nas exigéncias do cliente, na execucgdo da estratégia
e na capacidade de "entregar"’ essas exigéncias. Tudo isso, é claro, somente sera
alcangado com a capacitagdo profissional, utilizando a formagéo por meio de
recursosfinstrumentos adequados e capazes de fornecerem um diagnostico correto
da situagdo da empresa, identificando os diferentes niveis de satisfagdo e
comprometimento, correlacionando esse diagnéstico com outros resultados e, como
produto final, desenhar e implantar os planos de agdes para as cormegdes
necessérias.

Para tanto, torna-se de fundamental importancia a gestao colegiada, onde
todos os colaboradores s&o responsaveis pelas informagBes e pela transmisséo
destas. O relacionamento entre os membros da instituicdo deve ser de tal forma que
leve ao compartilhamento e & conjugagdo em prol da miss&o.

E por meio de uma relagdo prazerosa que promovemos a qualidade de
vida no trabalho. Sendo assim, o gestor deve levar em conta como andam as
relagdes em sua instituigdo. N&o existe produgdio quando as agdes estdo sendo
executadas de forma individualizada, sem uma coordenagdo que a leve ao
compartilhamento das agdes.

A historia é testemunha sobre a preocupagdo quanto as relagdes e a
qualidade de vida. Vérios autores trataram do assunto. Robert Owen, em 1925,
sugeriu a regulamentac@o das horas de trabalho, leis para menores de idade,
educacio publica, refeitérios nas fabricas e envolvimento das empresas em projetbs
para o bem da humanidade. Taylor, Fayol, Chester Bamard se preocuparam com o
ser humano no ambiente de trabalho. Maslow, Macgregor, Moreno, David
McClelland preocuparam-se com 2 motivagdo do ser humano no ambiente
relacional. Fredeerick Herzberg, Hackman e Greg Oldham, nos anos 70, perceberam
que a motivagdo no trabalho e a qualidade de vida estao intimamente ligadas a uma
boa produtividade no ambiente do trabalho.

Assim, as boas relagdes e a qualidade de vida no ambiente do trabalho de
uma instituicdo educacional devem ser conduzidas pelo gestor educacional de forma
transparente e motivadora, proporcionando espagos aos colaboradores para serem
multiplicadores do processo produtivo.
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5.9 A Capacitacdo Profissional

A evolugdo do conhecimento em todas as areas se processa eém passos
galopantes, denotando a necessidade de uma administracdo educacional voltada
paraa wpacitac}éo de seus colaboradores, de forma sistemética.

Segundo Chiavenato (1999), essa administragéo deve estar voltada para a
definigdo de objetivos e de estratégias eficazes, visando a uma andlise ambiental,
organizacional e adequagdo entre ambas: “O nacleo central da administragé@o
estratégica é a preparagdo para o amanha: ela visa orientar a organizagdo em
relagdo ao futuro ndo no sentido de que cada condigéo deva ser antecipada, mas no
sentido de que a organizagéo possa se dirigir consciente e sistematicamente para
seus objetivos, baseando-se em analises realisticas e metédicas de suas proprias
condigdes e possibilidades e do contexto ambiental onde ela opera. Em outros
termos, o futuro da organizagdo ndo pode ser previsto; ele deve ser criado.”
(pag.63).

Frente a esses desafios, visando 4 satisfagdo e a motivagdo dos
colaboradores da instituigdo, o desenvolvimento tormna-se importante para a
capacidade produtiva, por meio da atualizagéo dos conhecimentos, das habilidades
e da modificagdo de comportamentos e atitudes.

A implantaggio de um processo de capacitagdo em uma organizagdo deve
estar diretamente vinculada aos interesses estratégicos da empresa. Manter uma
empresa com quadros funcionais capacitados para responder aos desafios e
participar do crescimento organizacional consolida a posicio desta no mercado e
incentiva a busca de novos patamares para a instituigao.

Segundo Leontiev, “Pode dizer-se que cada individuo, em particular,
aprende a tornar-se um homem. Para viver em sociedade, nédo Ihe basta o que a
natureza lhe da & nascenca, tem de assimilar o que foi atingido pela humanidade, no
decurso do seu desenvolvimento histérico.” Por meio da capacitagéo, 0s funcionarios
adquirem conhecimentos que levam a aumentar a capacidade e mudar o
comportamento, gerando satisfagéo e motivagao, pois a formagado profissional é o
meio mais importante e estratégico para a competente acdo em uma instituicdo
educacional, contribuindo para o clima organizacional.
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Chiavenato (1999) diz que: “O clima organizacional &€ um importante
instrumento estratégico para o planejamento das organizagdes, estando diretamente
relacionado ao grau de motivagdo de seus colaboradores, pois é ele que determina
o grau de satisfagdo e bem-estar dos mesmos, proporcionando maior eficacia e
garantindo a qualidade dos servigos”.

Sendo assim, é importante que as organizagbes e, em particular, as
instituicdes educacionais promovam condicdes para a atualizagdo de seus
profissionais, contribuindo para a realizagéo pessoal e empresarial. Nesse sentido, é
importante que a instituicdo educacional tenha a consciéncia de que o investimento
no desenvolvimento das pessoas esta relacionado diretamente ao crescimento da
organizagao.

5.10 Outras Consideracoes

O mercado de trabalho esta cada vez mais exigente e competitivo. Em se
tratando de uma instituigio educacional, a proliferagéo das escolas aumenta essa
competigdo, provocando conflitos internos e externos nas instituicdes.

Assim sendo, varios aspectos s&o importantes para o clima organizacional
da instituicdo educacional: bom relacionamento interpessoal, habilidade para
trabalhar em equipe, criatividade, iniciativa para a solug&o dos problemas; satisfagéo
e motivagdo para o trabalho, capacitagéo para a fungao; conhecimento das normas
e legislagéo educacional, dentre tantas outras.

Assim sendo, o clima organizacional torna-se favoravel quando possibilita
a satisfagdo das pessoas, estando diretamente ligado ao grau de motivagdo de cada
membro da equipe. No entanto, o desempenho individual depende da auto-imagem
e da auto-estima, visto que os profissionais que se percebem de forma negativa
tendem a utilizar menos esforgos no trabalho, gerando dificuldades na busca da
realizagéo pessoal e grupal.

Ao longo da andlise adotamos uma nog&o de valor acerca da relevancia
da gestdo de pessoas em uma instituico educacional. Entendemos que devemos
partir ao encontro de uma nova conjuntura de politicas para a administrag&o escolar,
que busca alcangar um ponto de equilibrio nos direitos e deveres que competem a
empresa e suas clientelas. Concluimos que a gestdo de pessoas tem que se
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constituir numa fungé@o politica, de forma a atender as expectativas de todos os
envolvidos. Trata-se de uma fungéo de mediagao politica e técnica entre 0s objetivos
de manejo da forga de trabalho disponivel e os objetivos pedagégicos e politicos
contidos na miss3o institucional. Embora a eficiéncia da agfo das instituigdes atuais
ndo deva ser perdida de vista, é decisivo que esses principios sejam aplicados e
seguidos, pari passu, visando o bem de todos e consequentemente da organizagao.

A busca constante por processo de gestdo de pessoas faz parte da
organizagdo que visa cada vez mais a satisfagdo de seus funcionarios para que,
motivados, executem suas tarefas com eficiéncia e eficacia. Portanto, a capacitagdo
em todos os aspectos deve ser utilizada sistematicamente, oferecendo todos os
meios para a realizagdo pessoal e grupal, e, conseqlentemente, a gestdo saudavel
da instituigdo.
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CAPITULO VI

Estudo da Pesquisa e Andlise dos Dados Coletados

“Acredito que a diferenga vital entre 0 sucesso € 0 fracasso de uma
empresa pode freqlientemente ser atribuida a questéo de até que ponto

a organizagdo aproveita bem a energia e 0 talento de seu pessoal”.
Thomas J. Watson Jr. - IBM

Neste capitulo apresentamos a descricéo e a analise dos dados coletados,
tendo como objetivo principal validar as teorias descritas nos capitulos anteriores e
na literatura apresentada. O estudo e a pesquisa foram realizados com o intuito de
analisar a pratica da gest&o educacional, empregada nos tempos atuais, propondo
novas estratégias de relagbes pedagdgicas e administrativas, visando a qualidade da
educacio e a otimizagéo do trabalho em uma instituicdo educacional que tem como
objetivo o primado do pedagbgico.

Como estd descrito na parte introdutéria, a pesquisa foi realizada
observando quatro vertentes do trabalho em uma instituicdo educacional: a gestao
pedagdgica; a gestdo administrativa; a gestdo de pessoas e a formagao de gestores
educacionais. A finalidade principal é a de compreender 0s procedimentos de gestéo
dos tempos atuais, observando o emprego dos principios
administrativos/fempresariais nas instituigdes educacionais, concomitante com as
exigéncias de um mundo pés-moderno e as necessidades de sobrevivéncia em um
mercado competitivo.

A pesquisa, de acordo com as vertentes utilizadas, foi realizada em duas
escolas privadas e um curso de formagéo de administradores educacionais,
direcionadas para a area dos gestores pedagdgicos; édrea dos gestores
administrativos: drea dos educadores e alunos de administragio escolar. Cada
pesquisa tem, em seu contexto, perguntas gerais, relativas aos aspectos anglogos
ao que seja a compreensdo de uma escola/empresa, afetas aos quatro segriciitos
abordados e perguntas especificas, relativas as particularidades de cada varicivc
pesquisada, por meio de afirmagdes, onde o pesquisado concordou, discarac.
concordou em parte ou mostrou desconhecimento e por meio de questionameiitos
onde o pesquisado respondeu sim, n&o, em parte ou mostrou desconhecimeiti
seguir, analisaremos cada aspecto pesquisado.
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6.1 Aspectos gerais da gestdo empresarial escolar

A partir das afirmagdes de Peter Druker, quando discorre que qualquer
instituig@io onde n&o ocorra a incidéncia sistematica do marketing, da propaganda e
do cliente nd3o pode ser considerada uma empresa, foram realizadas trés
questionamentos relativos & gestéo empresarial escolar, com o objetivo de obter
indicagbes sobre a utilizagéo ou n&o dos pontos citados na realidade das escolas.

Tomando como base a legislagdo brasileira e © relacionamento das
escolas com os pais, familiares e alunos, foram aplicados questionarios,
direcionados as dreas Pedagogica, Administrativa e Formandos de Pedagogia, com
os mesmos questionamentos afirmativos, buscando detectar quais procedimentos
estéio sendo empregados, dentro do aspecto empresarial, no planejamento dessas
escolas.

6.1.1 A escola dos tempos atuais esta sendo gerenciada como uma

empresa.

Desconhego Desconhego
Emparte 29 Emparta 9
Discordo 4%

% 88%
Area Pedagégica Area Administrativa Formandos de Pedagogia

6.1.2 A escola utiliza a propaganda e o marketing para divulgar suas

ag6es e conquistar novos clientes.
Desconhego
Em parte 3%

Concordo

. 7% 4% 8%
Area Pedagégica Area Administrativa Formandos de Pedagogia
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6.1.3 A escola, hoje, mantém uma relagéo empresarial, tratando pais e

alunos como clientes.

Desconhego

o E’"&‘"‘ 1% Discordo E’"“"“D"xw
10% 6%

Concordo Concordo %
85%
Area Pedagégica Area Administrativa.  Formandos de Pedagogia

6.1.4 A escola dos tempos atuais utiliza os processos administrativos

empresariais para gerenciar suas atividades.
Desconhego

Em parte 1%

10%

Concordo
65%

Area Pedagégica Area Administrativa .. Formandos de Pedagogia

Concordo

Nesse aspecto, 'observou-se que quase a totalidade dos pesquisados tem
a compreenséo de que a escola € uma empresa e que emprega os principios da
administracio geral para gerenciar a escola. A partir dessa contextualizaggo,
chegou-se & concluso de que as escolas necessitam preparar melhor seus
gestores, visando & otimizag&o do trabalho e, consequentemente, fazer com que 0s
clientes internos possam produzir mais e melhor, objetivando a primazia do
pedagbgico e a gestao de qualidade educacional desejada pela clientela.

De acordo com Peter Drucker, pag 36 (2002) “uma empresa se distingue
de todas as outras organizagBes humanas pelo fato de oferecer ao mercado um
produto ou um servigo. Isso ndo acontece com a igreja, com o exército, com a
escola e com o governo”. No entanto, ele tambem afirma que: “Toda organizagdc
que se realiza ao oferecer a0 mercado um produto ou UM Servigo é uma empres: .
Ora, observando a realidade brasileira, nas escolas privadas, observamos um: =

e compreens&o completamente diferente da afirmacéo de Drucker, que tem <o
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base do seu livro a realidade americana, onde a escola é predominantemente
publica. Segundo estudos do IPEA, Instituto de Pesquisa Avancadas em Educagéo,
por meio de seu livro Guia Pratico do Diretor de Escola (1997), “ndo se pode
endossar a tese do autor acima que, embora correta, ndo se aplica a realidade
brasileira. O que encontramos é a escola promovendo, através do marketing, o0 seu
servico, fazendo-o chegar, da forma mais adequada possivel, ao seu mercado.

Portanto, observando os gréficos anteriores, existe uma concordéancia,
quase que massiva, dos gestores Pedagdgicos, Administrativos, Educadores e
Formandos da Administragdo Pedagégica quanto & aplicagéo das técnicas
empresariais nas unidades escolares. Nesse sentido, ndo ha como negar a
existéncia de um servigo (ensino), um produto (conhecimento) e um mercado
(educagdo) no ambiente escolar. Concebemos que @ escola tem sua
peculiaridades, face ao seu aspecto social, no entanto, ela usufrui 0s Mesmos
mecanismos como qualquer empresa, principalmente quanto a propaganda, ao
marketing, aos aspectos fiscais e ao cliente. Qutrossim, 0 mesmo Drucker (pag 36,
2002) ainda afirma que “& o consumidor quem determina o que é uma empresa... O
que o consumidor acredita estar comprando, o que ele considera ‘valor’, é decisivo —
determina o que é uma empresa, 0 qué produz e se ird ou ndo prosperar.”
Sustentado nessas afirmagdes, observamos que 0 cliente (aluno e familia) esta
determinando a empresa/escola, cobrando qualidade nos servicos prestados,
exigindo da escola as necessidades basicas da sociedade pos-moderna.

Nesse sentido, chega-se & conclus&o de que a compreens&o por parte dos
gestores, educadores e alunos concluintes do curso de administragdo escolar é de
que a escola deve ser considerada uma empresa € que esta ja utiliza todos os
recursos da administragdo geral para divulgar suas agdes, desenvolvendo e
organizando o trabalho pedagbgico e administrativo com os principios empresariais
e da administragdo geral. A concordancia de que a escola € considerada uma
empresa atingiu um patamar de quase unanimidade.

6.2 Planejamento e objetivos

Ao abordar os pontos acima, partimos do principio de que, para uma
organizagdo atingir seus objetivos, € importante que s planejem e se definam de
objetivos alcangéveis. Nao se concebe uma organizagdo educacional sem um
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‘planejamento  onde  todos tenham participagdo, pois © processo
ensino/aprendizagem é desenvolvido por todos, desde o corpo diretivo até os
professores na sala de aula.

As questdes apresentadas abaixo tiveram um direcionamento apenas para
as unidades educacionais, onde é examinada, basicamente, a capacidade da
institui&io de elaborar um planejamento e estabelecer objetivos, de acordo com 0s
principios administrativos, da reglidade em que esté inserida e das metas que ela
quer atingir, de forma que todos os envolvidos tenham conhecimento e persigam ao
longo do tempo. Partiu-se do principio de que os planejamentos s&o elaborados
verticaimente, muitas vezes existindo apenas no papel, sem O conhecimento dos
executores, realizados de forma empirica, sem um objetivo mais profundo.

De acordo com os questionamentos apresentados abaixo, 0s pesquisados
responderam da seguinte forma:

6.21 Sua escola possui um planejamento pedagégico sistematizado,
de forma a orientar todas as suas agdes relativas ao trabalho

desenvolvnledo? 5
NAOE'"B: Em parte 1%
% %
NAO
‘“
M
SiM 5%
0%

Area Pedagdgica ~ Area Administrativa
6.2.2 Sua escola possui um planejamento administrativo sistematizado,
de forma a orientar todas as suas agdes relativas ao trabaiha
desenvolvido?

SM
8%

'**Area Pedagégica Area Administrativ
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6.2.3 Vocé conhece os objetivos pedagbgicos de sua escola?
Desconheso

30%
Area Pedagégica Area Administrativa

8.2.4 Vocé conhece os objetivos administrativos de sua escola?
Desconhego SIM Desconhego

13% 2% 12 SM
0%

5%

Area Pedagégica Area Administrativa

Analisando os gréficos, percebe-se um conhecimento, por parte dos
gestores, mais da dimensdo pedagégica que da administrativa. Conclui-se que a
escola, de acordo com as hipoteses formuladas, direciona seu planejamento e
objetivos mais para a drea educacional, esquecendo-se das atividades meios. Outro
fator importante é a faita de um planejamento e 0 grande desconhecimento dos
objetivos administrativos, reafirmando mais uma vez as hipéteses formuladas.

Observa-se, ainda, que a grande divergencia existente sobre o
conhecimento do planejamento pedagdgico e administrativo & visivel entre o
setores. Nesse sentido, & importante estabelecer que os planejamentos & s
objetivos de uma unidade educacional devem estar atrelados a uma cadeia arojio,
interligada e com o conhecimento de todos os setores da instituicio.

De acordo com a pesquisa, a escola volta-se quase que totalmente e o
- érea educacional. Nessa direg8o, ressaltamos a importancia de um planejare::
que contemple todas as éreas de uma instituigéo educacional. Temos que enterciar
que planejar significa formular estrategias, ferramentas indispensaveis nGic

conquista dos objetivos em qualquer empresa, ou, por que nao dizer, em Guii s
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situacio da vida. Se a instituigBo ndo planeja ou seus membros ndo tém
conhecimento do planejamento, corre o risco de ndo saber lidar com as agdes,
dificultando ou impedindo uma caminhada de sucesso da empresa.

Com certeza, as respostas apresentadas refletem no caos administrativo
que as escolas enfrentam nos dias de hoje. Nao se pode atingir objetivos sem
planejamento e sem conhece-los. Os gestores precisam entender que, sendo a
gestdo administrativa uma atividade meio que deve sustentar a gestdo pedagogica
como atividade fim, deve ser planejada e avaliada sistematicamente sobe pena de
ver seu negécio acabar, assim como vem acontecendo com inimeras escolas
privadas. Para tanto, é fundamental a elaboragido de um planejamento, com a
participacdo de todos, de forma que todos tenham conhecimento, principalmente no
aspecto administrativo, que n&o existe para a quas'e totalidade dos entrevistados.

6.3 Modelos de Gestao

Neste ponto, trataremos do conhecimento dos membros da instituigao
sobre o Negdcio, a Misséo, a Visdo e as Finalidades da escola. Os questionamentos
abaixo merecem uma atencgdo especial, pois refletem pontos importantes para uma
agao organizacional, envolvendo o principal beneficio esperado pelo cliente, ou seja,
um tipo de agdo ou servigo que agregue valor ao que se esta fazendo, como
atividade fim, refletindo no processo de gestdo empregado pela unidade.

Um autor desconhecido diz o seguinte: “N&o me oferega coisas. Ndo me
ofereca sapatos. Oferega-me comodidade para os meus pés e o prazer de caminhar.
NZo me ofereca livros. Oferega-me horas de prazer e o beneficio do conhecimento.
N3o me ofereca coisas. Oferega-me idéias, emogdes, sentimentos e beneficios. Por
favor, n&o me oferega coisas”.

O trecho acima tem como objetivo provocar uma reflexdo de que
passamos da transformagé&o da era material para a era das relagbes humanas. Ao
mesmo tempo em que estamos afirmando que a escola privada é uma empresa,
afirmamos também que essa empresa tem peculiaridades que a diferem das outras.
Ela é humana, mantendo relagbes diretas com pessoas, para onde esta direcionado
um tipo de servico que ainda n3o estd bem definido. Queremos esclarecer que
nossos clientes n&o buscam coisas. Na realidade atual, eles buscam expectativas
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para um mundo em constantes mudangas, muitas delas néo observaveis para nossa
viséo.

Essa questio busca compreender qual o conhecimento dos gestores
sobre esses pontos, fundamentais para o desenvolvimento do empreendimento.

6.3.1 Na sua escola, os clientes internos (educadores e funcionarios)
tém a clareza do negécio, da miss&o, da viséo e dos principios
desenvolvidos pela instituigio?

rolvidos pe uicgo

Area Pedagégica Area Administrativa

6.3.2 Sua escola possui um modelo de gestdo pedagdgica adequado
aos tempos atuais?

Desconhego

Em parte 4%
10%

Desconheco

W
»B%

Area Pedagoégica Area Administrativa

6.3.3 Sua escola possui um modelo de gestéo administrativa adequado

aos tempos atuais?

Desconhego
18%

Em parte
11%

Area Pedagégica Area Administrativa
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8.3.4 Sua escola possui um planejamento de investimento na formagéo
profissional no aspecto pedagégico e administrativo, visando a

N . P ”
uma melhor mcz:ﬂahllgade do primado pedaggg;ﬂc&;
Em parte 4% M

SiM

Area Pedagégica Area Administrativa

Analisando os gréficos, percebe-se que mais da metade dos entrevistados
n&o tem clareza dos pontos solicitados. Nesse sentido, foi possivel detectar o nivel
de conhecimento de aspectos fundamentais para a caminhada da instituigio: seu
negadcio, sua misséo, sua visdo e seus principios, sendo detectado que, em tormo de
70% dos funciondrios, afirmam que n&o existe ou que ndo ha conhecimento dos
pontos citados. De acordo com o colocado, pergunta-se: Como uma instituicdo pode
implementar uma politica de qualidade e atingir os objetivos educacionais sem o
conhecimento de qual o negécio estéd sendo empregado? Como implementar um
negdcio sem o conhecimento da missdo, da visdo e de seus principios? Esse n&o
conhecimento do negécio, miss&o e vis&o institucional tém uma forte influéncia sobre
a identidade da instituic8o educacional, principaimente no momento atual que exige
conhecimentos especificos da administragao geral, visando & solidez empresarial,
aos objetivos educacionais e a um ambiente competitivo.

No entanto, ao analisar esse ponto, & importante frisar que existe uma
grande tendéncia dos gestores atuais em definir o negécio como o produto ou o
servico da instituic&o. Para tanto, o cliente compra sempre um beneficio que muitas
vezes n&o estéa explicito no produto ou servigo a que se destina. E, sendo a escola
uma empresa que tem um tipo de servico e produto diferente, & importante que a
construg8o dos pontos acima seja definido de forma a tomar claro seu enunciado.

E importante, também, frisar que os que afirmaram conhecer o negécio e a
miss&0, na hora de formular por escrito, mostrou uma divergéncia considerével,
onde se conclui que 0s mesmos nao tém uma certeza sobre o solicitado. Forts i,
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necessario se faz uma participag&o maior de todos os envolvidos na construgéo dos
pontos citados e, conseqiientemente, do planejamento da unidade educacional.

Quanto ao modelo de gestdo pedagdgica e administrativa, percebe-se que
os entrevistados sdo criticos quanto a esses. Conclui-se que 0s modelos vivenciados
pelas escolas estdo ultrapassados, sem atender as necessidades dos tempos atuais
e da clientela. E preciso compreender que estamos no limite de profundas
mudangas, que transforma completamente o estilo de vida e o trabalho. Analisando
o ponto 6.3.4, observa-se que praticamente ndo existe um planejamento de
investimento no pessoal pedagdgico e administrativo, visando & qualidade do servigo
prestado. Entdo surge outra pergunta: Como exigir conhecimento do que se quer da
escola se n&o existe preparagdo para tal? Para tanto, é preciso construir uma
instituico educacional de acordo com a realidade em que vivemos, porém voltada
para o futuro. E importante frisar que este trabalho analisa a escola em um ambiente
de mudangas imprevisiveis e de muitas turbuléncias, e muitas instituicbes estao
acomodadas esperando o tempo passar. Para uma embarcagdo sem norte, qualquer
porto pode ser um destino. Isso ndo se aplica a0 NOsso caso, pois o nosso destino
tem que ser tracado com esmero e definigbes sobre o que se quer, que é uma
educagdo de qualidade voltada para a transformagéo social.

6.4 Cliente externo e interno

O foco principal desse ponto esta voltado para o atendimento das reais
necessidades das pessoas e das relagdes existentes entre a instituicdo e sua
clientela. Sendo esta uma instituicdo educacional, toma-se fundamental um tipo dc
relacionamento que busque atingir um nivel de satisfagio que agrade a todos.

E importante lembrar que vivemos em uma época em que as decisdes nac
s30 mais emocionais ou voltadas para a tradigdo da instituigdo. A familia julg: ©
escola ideal a partir de aspectos que vdo desde a qualidade da adunagio
empregada, passando pela negociag&o financeira até a forma como essa fiis!i o

se relaciona com sua clientela. Aliado a tudo isso, existe ainda a comparagéic: Lo
produto oferecido por outras instituigéés. Porém, para atender a todos esses oo
temos que lembrar o cliente intemo, oferecendo a estes 0s meios necesssiin i
que possa desenvolver um tipo de servigo onde predomine a qualidade.
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Buscando analisar esses pontos, foram formuladas as seguintes questdes:

8.41 Na sué escola, o cliente & tratado de forma a demonstrar

satisfagdo em suas necessidades?
Em parte  Desconheco
10% 2%

Desconhego

Area Pedagégica Area Administrativa

6.4.2 Sua escola possui um planejamento de formagdo profissional,
visando a uma melhor qualidade e a um melhor atendimento do

processo educativo?

Desconheco s
15% 10%

Em perte
14%

Area Pedagégica Area Administrativa

8.4.3 Sua escola proporciona meios para a preparagao e execugdo do

seu trabalho, de forma condizente e com qualidade?

Em parteDesconhego Em parts
6% 2% 9%

B SIM
: . o
Area Pedagégica Area Administrativ:
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6.4.4 Voce se sente valorizado em relagéo ao trabalho desenvolvido na

sua escola?

Em parte
17%

Area Pedagdgica Area Administrativa

Analisando o gréfico acima, percebe-se a necessidade de um tratamento
mais condizente para o cliente. Se este é o foco de toda empresa, ele deve ser
tratado de forma a ver satisfeita suas necessidades. Sendo essa empresa uma
instituicdo educacional, essa satisfagdo se inicia a partir da forma de relagéo e
atendimento que a escola emprega. A cada dia que passa, a familia fica mais
exigente, cobrando um servigo de qualidade, analisando o mercado, comparando os
servicos prestados, decidindo, assim, o que & melhor para seu filho. Nesse sentido,
a evoluglo dos tempos provocou mudangas nas relagdes entre os envolvidos, com a
escola, partindo de um tipo de gestdo onde o foco era o aluno, para uma gestéo
onde o foco & a familia, & que, por meio de uma relag&o empresarial, o aluno e seu
responsével direto s&o tratados como clientes que cobram um tipo de tratamento
diferente de praticado no passado, quando as decisdes nunca eram questionadas.

Em relagéio ao cliente interno administrativo, os graficos mostram que os
meios de atendimento a este cliente ndo estéo condizentes com as necessidades
que a escola deve proporcionar ao cliente externo. A falta de um projeto de
formagdio profissional contribui para a falta de qualidade pedagégica e
administrativa, gerando insatisfag@o, no cliente interno e no cliente externo.

Quanto aos meios para a preparagsio e execugéio do trabalho, o principal
ponto de estrangulamento, que reflete na qualidade exigida, & a falta de tempo para
a preparac8o. Na quase totalidade das escolas e em todas as pesquisadas, os
educadores ndo dispdem de tempo remunerado para a preparagdo do trabalho, ou
seja, preparacfio e comregdo dos exercicios, avaliagbes e atividades extra-classe a
serem desenvolvidas na escola, acarretando insatisfagbes e baixa qualidade na
execuchio da proposta pedagdgica.
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Nesse sentido, € sintomética a grande parcela de educadores que n&o se

sentem valorizados na escola. Para tanto, alguns pontos sdo fundamentais para o

desenvolvimento de uma educagdo que atenda a necessidade de todos:

a) Entender a escola hoje como uma entidade empresarial, porém sem deixar de
cumprir a fungdo de educar, e que o relacionamento e a afetividade entre todos
os envolvidos sejam sustentaculos em todas as suas agoes;

b) Ao enfrentar o mercado empresarial frio, competitivo e globalizado, as unidades
educacionais devem buscar um tipo de relacionamento, de forma a satisfazer
tanto a clientela interna quanto a externa;

c) E importante que os gestores tenham a competéncia e o discernimento
necessarios para a aplicagdo de uma estratégia de motivacdo, de forma a
alcangar todos os objetivos da instituigao;

d) E fundamental buscar a satisfagdo do cliente interno. E por meio dessa
satisfagdo que atingiremos as necessidades do cliente externo;

e) A valorizagdo profissional deve ser difundida na instituicdo, fazendo com que
todos os envolvidos busquem, constantemente, os objetivos educacionais.

6.5 Investimentos Educacionais

Uma proposta educativa de qualidade ndo pode ser desenvolvida sem um
programa de investimento, tanto no aspecto fisico, quanto na formagéo humana e
profissional. Nesse sentido, o objetivo desse ponto é detectar se as unidades
educacionais estdo investindo nas escolas visando a uma educagéo de qualidade e,
conseqientemente, conquistar o cliente.

No entanto, de acordo com os propositos deste trabalho, quando
pensamos em investimento, ndo estamos visualizando apenas 0s investimentos no
patriménio fisico ou nos materiais pedagégicos. Observando que as escolas que
passam por situagdes de dificuldades, muitas delas fechando suas portas ou quase
encerrando suas atividades, ja dispdem de bons patrimdnios fisicos e riquissimos
acervos pedagdgicos, direcionamos nosso questionamento para os aspectos da
forma¢éo profissional, diversificacdo de servigos, pesquisa, visando ao
conhecimento das necessidades do cliente, da propaganda e do Marketing, fu«:
isso com o objetivo de enfrentar um mercado cada dia mais competitivo.
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Para esses pontos, foram realizados os seguintes questionamentos:

8.5.1 Sua escola desenvolve programas de formagdo profissional e
humana, visando & satisfagdo e, consequentemente, & uma

melhor produtividade no trabalho? Desconheso
Descol SiM

14%

Area Pedagégica Area Administrativa

6.5.2 Sua escola procura diversificar os servigos de forma a atender as

necessidades da clientela e a demanda do mercado educacional?
Detconhego M M::MPO o
1%

7%

Area Pedagégica Area Administrativa

6.5.3 Na sua escola existe um planejamento de investimento em
pesquisa de mercado, envolvendo a satisfagdo quanto &aos
servigos prestac;os pela instituicdo?

M

Deaconhego
14% or

Area Pedagégica Area Administrativa
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6.5.4 Na sua escola existe um programa de investimento no aspecto
da propaganda e do marketing, visando & divulgagdo sistematica
das agGes e dos resultados fins obtidos pela escola?

Area Pedagégica Area Administrativa

Talvez esse seja o ponto mais sintomético das unidades educacionais. Em
entrevistas informais, durante o periodo das pesquisas, 0 que 0s pesquisados mais
admitiam era que suas unidades educacionais n&o estavam enfrentando a realidade
do mercado, de forma a disputar com igualdade o mercado educacional. A grande
maioria afirmou que as escolas comerciais, por meio de uma concorréncia agressiva,
sufocam as escolas tradicionais, cinqUentendrias e centendrias, muitas delas
religiosas, provocando a faléncia ou perda de receita ao longo dos anos.

Analisando o gréfico proveniente das pesquisas realizadas, podemos
observar que, com percentual menor para a formagdo profissional da &rea
pedagobgica, todos os pontos abordados apresentam percentual superior a 60%
quanto & falta de investimento em é&reas importantes como: formacdo para as
relagbes humanas; diversificagso dos servigos educacionais; pesquisa de mercado
propaganda e marketing, pontos estratégicos e fundamentais para 0 sSucesso de
qualquer organizag&o empresarial.

Concebemos que, se estamos vivendo em um mundo capitalista @ em i
mercado competitivo que vive de resultados otimizados, e sendo este um mefcad
educacional, temos que usar de estratégias que alcancem esses resultados. o
escolas tradicionais n&o conhecem a realidade social em que estd inseic

necessidade da clientela, o nicho social que esté atendendo, nem tém um pro:
sistematizado de propaganda e marketing. Além de todos oOs aspii.i
apresentados, muitas delas ainda vivem com grande parte de seus auiara
totalmente ociosos, principalmente no turno da noite, quando poderiam Givin 7

seus servigos e minimizar ou melhorar seus resuitados administrativoffinanceii.i.
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Nesse sentido, sem perder de vista a principal finalidade da entidade
educacional, a instituicdo ndo pode se permitir deixar de investir nos aspectos
anteriormente citados, principaimente com a implantagdo de -uma assessoria de
comunicac¢do e marketing, que, com certeza, seria de valiosa colaboragdo para o
bom desenvolvimento da escola e, conseqiientemente, paraa sua qualidade educativa.

6.6 Conquista e fidelidade do cliente

Para Peter Drucker, os clientes sdo o alicerce de uma empresa; séo eles
que a mantém em existéncia. Ele afirma, ainda, que “é o consumidor que determina
0 que é uma empresa... 0 que uma empresa pensa que produz nao é 0 mais
importante — especialmente no que se refere ao seu futuro e ao seu sucesso. O que
o consumidor acredita estar comprando, o que ele considera valor, € decisivo’.
Nesse sentido, para fidelizar o cliente, € necessario agregar valores ao tipo de
servigo que se esta produzindo.

Outrossim, segundo Dourado(2001), para fidelizar a familia e o aluno, “é
necessario satisfazer aos anseios de dois clientes: os pais, por meio de uma
mensalidade acessivel, qualidade de ensino e uma boa infra-estrutura e ao aluno,
por meio de um conforto na sala de aula, qualidade do material didatico e atividades
estimulantes”. Associado aos pontos citados, é importante acrescentar um terceiro,
que é o cliente interno, tendo como centro o Professor, que pode se transformar no
grande diferencial, se houver investimento e valorizagéo profissional, fazendo com
que sinta prazer ao ministrar suas aulas e demonstre idealismo profissional,
melhorando a qualidade do trabalho desenvolvido.

Antes de tudo, precisamos entender que a finalidade de uma instituicdo
educacional é ser facilitadora do conhecimento. Nessa diregdo, € o aluno que,
diretamente, absorve as metodologias empregadas pela escola, a qual deve utilizar
os meios mais adequados de forma a proporcionar a satisfagéo da sua clientels.

Para tanto, esse ponto tem como objetivo identificar as situagios 2o
ameacam a fidelidade da clientela das escolas. Formulamos esta pergunta ot o
conhecimento de que muitas escolas estdo fechando suas portas ao perder @i

ano a ano. Com essa abordagem visamos focar e detectar os principais porio:
ameacam a permanéncia dos alunos nas unidades educacionais.
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6.6.1 Sua escola, nos Ultimos anos, perdeu alunos? Qual a justificativa?
Deaconhego
Em parte 8%

8%
Area Pedagégica Area Administrativa

- Justificativas apresentadas.
a) Mensalidades altas;
b) Indisciplina na sala de aula, afetando o0 acesso ao conhecimento;
¢) Qualidade da educag¢éo;
d) Medo do envolvimento com drogas;
e) Opgdes por outras escolas com propagandas positivas;
f) Falta de qualidade no atendimento a clientela;
g) Auséncia de uma politica voltada para o vestibular;
h) Deficiéncia nos esclarecimentos pedagogicos e administraﬁvos;
i) Auséncia de uma melhor divulgagfo das a¢bes positivas da escola;
j) Professor sem autonomia na sala de aula;
k) Desvalorizagso profissional;
l) Falta de uma defini¢cdo do perfil da escola;
m) Falta de uma melhor comunicagéo entre escolas e familias;
n)' Falta de iniciativa administrativa;
o) Falta de segurancga;
p) Excesso de alunos por turma.

Analisando os pontos acima e as teorias apresentadas, percebe-se que as
unidades educacionais necessitam se voltar mais para sua clientela, atendendo as
suas necessidades sem se descuidar do que preconiza a sua proposta pedagoégica e
a qualidade educativa socializada com os pais.

De acordo com o resultado da pesquisa, a perda de alunos acontece em
todas as escolas, em muitas delas, em escala crescente, ano a ano. Os pontos
enumerados pelos gestores retratam uma realidade da qual ndo podemos fugir. Ao
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tempo que o cliente exige melhor qualidade, reclama das altas mensalidades, -
passando por pontos como: indisciplina, atendimento insatisfatorio, comunicagao
insuficiente, falta de iniciativa, perfil, divulgagéo, séguranga, -conflitos internos e
outros pontos que devem estar nas prioridades de todo planejamento institucional.

Todas as situagdes apresentadas sdo perfeitamente solucionaveis, faceis
de serem resolvidas, atendendo as solicitagdes da clientela. Para isso, os gestores
tém que implementar uma politica que atenda a essas necessidades, imprimindo
uma gestéo de qualidade que satisfaca e fidelize seu cliente.

Assim, o grande diferencial a ser apresentado pela escola & ser
facilitadora de meios que capacitem os alunos para enfrentar o mercado futuro. Por
isso, ndo podemos deixar de observar que, sem deixar de direcionar a proposta para
uma forrhagéo integral, a escola tem que pensar no desejo da sociedade que é a
aprovacao no vestibular e, consequientemente, a entrada saudavel no mercado.

6.7 Oportunidades e ameacas

Esta andlise tem por finalidade estudar a relagdo existente entre a
empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e ameagas, bem como a sua
atual posi¢ao produto-mercado e, também, quanto a sua posigéo desejada no futuro.
A anélise do ambiente externo permite a uma organizagao identificar oportunidades,
ameacas e questdes estratégicas que poderdo afetar seus fatores-chave de
sucesso. Uma vez identificadas as forgas ambientais que afetardo o desempenho de
uma empresa como um todo, ficara mais facil a tarefa de minimizar o impacto e
direcionar os esforgos para os resultados.

6.7.1 Oportunidades:

a) Proposta pedagdgica voltada para a formagao integral;
b) Ambiente de trabalho;

c) Espago fisico amplo e agradavel,

d) Valores difundidos pela institui¢éo;

e) Instituicdo bem alicer¢cada no estado;

f) Qualidade do quadro de professores;

g) Estabilidade econdmica.
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6.7.2 Ameacas:

a) Escolas comerciais com propaganda agressiva;

b) Excesso de atividades extra-classe, voltadas para-o lazer;
c) Dificuldade de comunicagéo entre escola e familia;

d) Seguranga, violéncia e drogas;

e) Concorréncia do mercado;

f) Atendimento ao cliente;

g) Falta de uma definicdo de politica educacional.

A andlise e a observagdo das oportunidades e ameagas devem ser uma
agdo constante do gestor. O objetivo é a eliminacdo das ameagas e o0 aumento das
oportunidades. Para tanto, a empresa sé tera sucesso se compreender 0 mercado
onde vende seu produto e seus consumidores. Ou seja, & necessario entender o
mercado, as percepgdes e as atitudes dos clientes em potencial e as tendéncias
sociais. Uma ag&o estratégica que foi um fracasso poderia ter sido um grande
sucesso, caso tivesse sido introduzida com antecedéncia, no tempo certo. Sendo
assim, as oportunidades e as ameagas tém que ser vistas sobre 0 mesmo prisma,
pois uma oportunidade hoje pode se tormar uma ameaga, se n&o for trabalhada
condizentemente.

Importancia da identificagdo das Oportunidades e Ameacas:

a) ldentificar os problemas potenciais e possibilitar agbes rapidas, visando a uma

forma de prevengdo e/ou a solug&o dos mesmos;

b) Estabelecer estratégias planejadas e imediatas visando ao afastamento das

ameagas;

¢) Analisar o meio que cerca a empresa, compreendendo as caracteristicas do
mercado;

d) Analisar e entender a competitividade do mercado visando ao aproveitamento
das oportunidades e a eliminagdo das ameagcas,

e) Centrar-se na maximizagdo de oportunidades e ndo na minimizacdo das
ameagcas.
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6.8 Curso de formagao de gestores

Ao analisar esse ponto, partimos da premissa de que as unidades
educacionais necessitam mudar seus paradigmas e os cursos de gestores nfo estio
implementando uma proposta pedagégica que atendam a essas mudangas.
Concebemos que o gestor escolar é o sujeito que deve implementar as agbes para
Que essas mudancgas acontegam. No entanto, sua formag&o se confronta e se vé
limitada nas matrizes curriculares dos cursos de administradores escolares e nos
cursos de especializagfio para administradores, onde existe uma predomindncia dos
aspectos pedagdgicos sobre os administrativos.

Visando defender essa afirmativa e objetivando analisar qual a percepgio
dos futuros gestores sobre os principios empresarias aplicados & escola e sua
satisfagdo com a formag&o recebida durante o periodo de estudos, relacionamos
uma série de questionamentos aos alunos formandos de Administragdo Escolar.

6.8.1 Aspectos Relativos a Assuntos Gerais da Gest&o Escolar

a) Vocé concorda que o
conhecimento dos aspectos
da gestdo administrativa /
financeira é importante para

uma boa gestéo escolar?

Desconhego
Em patte Py

11%

b) Vocé concorda que o
gestor educacional também
deve estar preparado para
os aspectos administrativos
aplicados 4 empresa?

Em parte

C) Vocé estd satisfeito com
sua formagfo visando ao
gerenciamento empresarial /
pedagégico / administrativo
de uma escola?

Descontweco

13%

- 85%

Formandos de Pedagogia — Administragao Escolar

Com o objetivo de validar as teorias apresentadas, referendando o

problema e as hipdteses deste trabalho, os formandos de administrag8io escrir, 11
sua grande maioria, concordaram positivamente sobre a importancia da (ool
administrativaffinanceira para a gestdo escolar, afirmando, ainda, que todo gest
educacional deve estar preparado para esses aspectos. Relacionado & ¢t

mais de 60% afirmaram que n&o estéo satisfeitos com a formagao recebic:.

oy




6.8.2 Aspectos Relativos ao Curriculo

a) O curriculo de sua
faculdade prepara para os
aspectos pedagdégicos,
deixando em 2° plano os

b) Seu curso possui um
curriculo que contemple a
formacgho empresarial, de
forma a orientar as acgdes
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c) Vocé considera como
importante & inclusdo de
disciplinas relativas & gesto
empresarial e administragho

aspectos administrativos? relativas ao trabalho a ser geral no curicuio de
desenvolvido na escola? administragéo escoiar?
Emparte _ Desconhego Deacanhego Em parte

Formandos de Pedagogia - Administragéio Escolar

Nos aspectos relacionados ao curriculo, a auséncia de disciplinas voltadas
para a gestdo no aspecto administrativo, financeiro, trabalhista e outras relativas a
administragdo geral faz com sejam colocados no mercado apenas profissionais
habilitados para a dimens&o pedagégica. Dessa forma, fica clara a formag&o apenas
no campo da pedagogia, ficando apenas 0s principios administrativos como
fundamentagéo para o gestor escolar.

Analisando criticamente os graficos acima, urge uma viséo mais
prospectiva para a realidade educacional. Em um ambiente onde proliferam as
escolas privadas de educagdo basica, formando criangas e adolescentes, torna-se
fundamental uma formagdo dos gestores, visando aos aspectos gerais da
administracso de forma a fundamentar o pedagégico.

6.8.3 Aspectos Relativos a Organizag&o do Trabalho

a) Sua facuidade prepara
condizentemente para a
organizagiio do trabalho

c) Vocé considera que &
formac&o adquirida na sue
faculdade torna-o(a) apto{c!

b) Sua faculdade prepara
condizentemente para a
organizagio do trabaiho

pedagégico na escola? administrativo na escola? para  administrar  ur:
Em parte Desconhego Em parte 00”;"“"'9" escola, nos tempos atunic’

6% 2%

5%

SiM
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Esse é um ponto que reflete todas as situagSes apresentadas. Como
aspecto relacionado com o trabalho pedagégico, os formandos séo quase unénimes
em afirmar que s&o preparados condizentemente, sendo essa afirmagéo o oposto da
resposta sobre os aspectos administrativos, onde a grande maioria respondeu que
néo é preparada condizentemente. O referendo das duas respostas esta no terceiro
grafico, onde os futuros administradores se dividem nas afirmagbes, colocando em
duvida a capacitagdo para administrar uma escola.

A discusséo sobre a organizagdo do trabalho assume outro caréter
quando ele sai da formag#o inicial para a agdo na escola em trés abordagens
fundamentais: a competéncia desse gestor, seus saberes especificos e sua agio
visando ao alcance dos objetivos.

6.8.4 Aspectos Relativos ao Cliente

a) Sua faculdade prepara
adequadamente para a
gestéo de pessoas visando

b) Vocé considera que o
cliente deve ser tratado de
forma a sentir satisfagio em

¢) Vocé considera que tanto
o cliente externo quanto o
cliente intemo deve ser

a otimizacdo do trabalho em suas solicitacBes? tratado de forma a agir com
uma unidade educacional? satisfacéo?
Desconhego Desconhego
Em parte o

12%

NAO
o%

§¢

Formmandos de Pedaaoaia - Administraclio Escolar

Como ja foi citado anteriormente, toda empresa tem como centro o cliente,
pois s&o eles que mantdm sua existéncia. Nesse sentido, a pesquisa acusa uma
vacéncia na preparag8o para a gestéo de pessoas. No entanto, essa pesquisa
referenda, quase na totalidade, a importancia da satisfagéo tanto do cliente externo
quanto do interno. Portanto, se o que desejamos é gerar resultados por intermédio
das pessoas, os primeiros passos devem determinar o resultado de desempenho
que se deseja de cada colaborador, como também, conhecer melhor as pessoas,
suas necessidades, expectativas, desejos, o que fazer para atrair e manté-las no
nosso quadro. E, por fim, 0 que as realiza e quais as dificuldades no processo de

aprendizagem.
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6.8.5 Aspectos Relativos a Legislagdo

a) Sua faculdade prepara b) Sua faculdade prepara ¢) Sua faculdade prepara
adequadamente para os adequadamente para os adequadamente para os
aspectos relativos a aspectos relativos a aspectos relativos a
legislag8o educacional legislagéo empresarial legislacdo trabathista
referente & gestdo escolar? referente & gestéo escolar? referente 4 gestiio escolar?

Em parte Desconheco
15% 1

Formandos de Pedagogia - Administrac&o Escolar

Em qualquer atividade empresaria, s&o importantes o conhecimento e a
aplicagéo correta da legislag8o pertinente a cada situago. No entanto, analisando
os gréficos referentes & formagfio dos gestores, percebe-se um direcionamento
apenas para os aspectos da legislagdo educacional. Os aspectos da legislagio
empresarial e trabalhista séo inexistentes. Portanto, cabe aos cursos de formagéo de
gestores, acompanhando as mudangas do tempo, implantar os referidos contetidos
sob pena de comprometer sua dindmica e a competéncia dos futuros gestores. E
svidente que a dindmica de formag&o deve ser revista visando a formagio desses
profissionais e, conseqlientemente, tornando-os capazes para sua acio em uma
instituicdo educacional de forma abrangente.

Analisando profundamente, os aspectos administrativos s&o a
problemética central na formagéo dos gestores. Percebe-se que, para a superagsio
dos problemas curriculares, necessdria se faz a ruptura com concepgdes vigentes,
mas também com as formas tradicionais de organizag&o do trabalho pedagégico nos
contextos de formagdo. Para viabilizar, na prética, essa proposta de formagso de
gestores educacionais, as mudancgas terdo que ser de ordem técnica e estruturs!,
tendo em vista a construgéo e a viabilizagéio de um curriculo organizado em &

aprendizagem fragmentada. Temos de admitir que a escola n&o se restringe &x:: -
aos aspectos pedagbgicos, portanto, ampliar o espago e contextualizar os corteiiso:
6 uma necessidade para que haja um melhor aproveitamento por parte de ¢xic
gestores e, consequentemente, da sociedade.
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6.9 Agoes Estratégicas

Durante a pesquisa, foi realizada uma coleta de informagbes anotadas fora
do questionario, que, juntamente com a andlise dos dados e com as abordagens
relativas as questdes pertinentes a uma unidade empresarial escolar, nos seus
aspectos administrativos e pedagégicos, foram relacionados pontos estratégicos e
acbes a serem executadas, a partir das ameacas e oportunidades, pontos fracos e
pontos fortes, visando ao enfrentamento do mercado competitivo, tornando a escola
menos vulneravel as situagbes que ameagam sua sobrevivéncia.

6.9.1 Agdes visando a otimizagdo do trabalho pedagégico

a) Elaboragéo da proposta pedagdégica com discuss&o ampla;
b) Elaboragéo de um planejamento anual com todas as agbes;
c) Implementagdes de agbes, visando otimizar a relagéo professor/aluno;
d) Elaboragdo do plano escolar colegiadamente;

e) Tempo remunerado para agbes extra-classe do professor;
a) Definigdo de uma politica de valorizagéo profissional,

b) Meios para melhorar a formagao profissional

c) Redugdo do nimero de alunos por sala de aula;

d) Material didatico produzido pela propria instituicao;

e) Melhor acompanhamento do aluno, visando a disciplina;

a) Melhor disciplina na sala de aulas; ,

b) Favorecimento de uma autonomia com responsabilidade ao professor;
c) Mais investimento na formacéo profissional;

d) Aquisicdo de materiais didaticos modernos;

e) Qualidade da educagéo empregada;

f) Melhoria do acervo da biblioteca;

g) Aulas de campo sistematizadas;

h) Unidade de agdo em todos os niveis de ensino;

i) Aumento do corpo técnico pedagégico;

j) Reunides pedagdgicas para avaliagao;

k) Avaliagdo continua e sistematica.
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6.9.2 Agdes visando  otimizagéo do trabalho administrativo

a) Elaboragéo do planejamento administrativo;

b) Elaboragdo do planejamento financeiro;

c) Investimento em uma politica de marketing;

d) Pesquisa de mercado para entender as necessidades da clientela;
e) Melhoria na seguranga da escola;

f) Reducdo do nimero de alunos por turma,

g) Avaliago institucional sistematica;

h) Valorizagdo profissional

i) Compra de materiais e equipamentos de qualidade;

j) Modernizagdo das carteiras escolares;

k) Melhoria na qualidade do 1° atendimento ao cliente;

I) Melhoria na comunicagéo externa e interna,

m) Melhoria do ambiente fisico;

n) Atualizagdo do acervo didatico/pedagdgico;

o) Salas de recepgdo amplas com recursos tecnoldgicos para os pais.

6.9.3 Acodes visando a gestdo de pessoas e recursos humanos

a) Elaboragédo do planejamento administrativo;

b) Incentivo e promogéo da formagéo continuada;

c) Consulta aos envolvidos antes da tomada de decisdes;

d) Identificagdo das necessidades e provimento de oordgﬁ&sdetrwdm;
e) Promogao de eventos de integragéo entre professores e funcionarios;
f) Definigdo do quadrb funcional antecedendo o ano seguinte;

g) Criagdo de um plano de cargos e salarios;

h) Comunicag3o interna eficiente;

i) Promog&o de cursos de relagées humanas;

j) Formagéo continuada para o atendimento ao cliente.

6.9.4 Agdes visando a captagdo de recursos aumentando a receiiza

a) Utilizagdo dos espagos 0ciosos com diversificagio dos servigos;
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b) Investimento na captagdo de alunos, com incentivo para os bons;

c) Aumento na qualidade e na oferta de vagas para a educagao infantil;
d) Implantag&o de cursos superiores;

e) Confecgdo do material didatico dos alunos;

f) Implantagéo do curso pré-vestibular;

g) Oferta de atividades fisico/desportivas para a comunidade;

h) Oferta de servigos (oficinas e cursos) para a comunidade;

i) Promog&o de servicos com qualidade;

j) Divulgagdo sistematica das agdes da escola (propagandae markeling);

k) Eliminagdo da inadimpléncia, por meio de agdes judiciais.

6.9.5 Agcdes visando a otimizagdo da formagdo dos gestores

a) Reforma curricular;

b) Implantagso de disciplinas voltadas para a administrag&o geral;
c) Implantagdo de disciplinas voltadas para a gestéo empresarial;
d) Implantaggo de disciplinas voltadas para a legislagéo trabalhista;
e) Otimizagéo da formagéo gerencial émpresarialladministrativa;

f) Inovagio no curriculo atendendo a realidade educacional.

6.10 Analise final

A partir da andlise da influéncia das varidveis sobre a gestdo em uma.
unidade escolar empresarial, & possivel identificar os pontos que merecem atengéo
especial por parte dos gestores escolares e dos formadores de gestores. Dessa
maneira, é importante salientar que néo sdo apenas os pontos fracos e as ameagas
que necessitam de atengdo especial, nas agdes visando a medidas saneadoras. Os
pontos fortes e as oportunidades também necessitam de atenc&o, objetivando
sempre a realidade e as necessidades da clientela, pois, se né&o alimenta-los,
sistematicamente, podem se tornar fracos e ameagadores ao longo dos tempos.

A identificagdo das agdes estratégicas deve ter como objetivo melhorar o
desempenho organizacional, possibilitando a solugéo dos problemas encontrados.
Acbes que criem um diferencial nos servicos prestados, otimizagdo dos custos
centrada na relagio receita e despesas e qualidade da educag@o s&o panio:
fundamentais para uma agdo estratégica otimizada.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Um paradigma tem um mesmo significado que um modelo. Em seu livro “A
Estrutura das Organizages Cientificas®, o fisico Thomas Khum adotou o termo
como mais uma palavra cientifica, para uma melhor compreenséo das organizagGes
visando alertar que certas teorias ou exemplos aplicados nas teorias e nas agdes
estdio ligados a praticas ultrapassadas e tradigdes advindas de épocas quando a
evolugdo dos tempos néo estava tdo bem desenvolvida como a dos tempos atuais.
Para tanto, de acordo com a evolugdo dos tempos, a instituicdo escolar necessita
modificar o seu paradigma, ver com outros olhos o futuro que deseja enfrentar, de
acordo com o seu perfil e o da clientela que se quer atingir. Temos que admitir que a
escola estd em crise. A economia, a técnica, a tecnologia, as novas formas de
relagdes entre cliente e empresa, associadas a nova forma de vida da sociedade
imp&em novos rumos sob pena de estarmos entrando, ou nos encaminhando para o
abismo ou fechamento de varias instituicdes educacionais por falta de definicéo e
objetivos concretos que atendam as necessidades dessa nova sociedade.

E fundamental partirmos da premissa de que, observando a evolugéo da
economia do conhecimento, da tecnologia e das redes de comunicagéo, a forga do
mercado competitivo estd, mais do que nunca, determinado por uma unica e
poderosa instituicio: a sociedade, que pode ser muita bem descrita como o cliente.
Sendo assim, o acesso ao conhecimento, a qualidade de vida e outras formas de
“servicos educacionais” tém que ser empregados de forma a satisfazer essa
clientela. Nesse contexto, deve existir forte relagio de abastecimento e demanda
entre a escola e a sociedade, adequando-se a um mundo globalizado cuja economia
muda rapidamente, atingindo setores estratégicos do mercado educacional.

E importante perceber que avangos cada vez mais rapidos vém ocorrendo
em todas as areas do conhecimento, provocando mudangas e colocando em xeque
valores, comportamentos e agdes em todos os ambitos. Assim, a educagdo é um
dos mais importantes protagonistas, onde se tem a principal génese do processo de
construgdo, consumo e transferéncia de conhecimentos. E inquestionavel a sua
importancia como fator estratégico critco para o desenvolvimento, criando,
interferindo e contribuindo de forma efetiva para o progresso do homem.
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Estamos envolvidos com uma série de pontos de vista e paradigmas
alicercados em cada ser humano, individualmente, provocando situagdes que
estrangulam o processo educacional. Esses paradigmas ou modelos, muitas vezes,
induzem a uma visdo de mundo distorcida da caminhada educativa que queremos.
Devido a isso, a imersdo em um paradigma, especialmente no paradigma
dominante, induz os educadores a seguirem as mesmas regras béasicas e padroes
comuns de pratica educativa.

Observamos que a importancia de uma formagdo educacional integral
elaborada pelo homem e voltada para o homem ainda serd reconhecida pela
humanidade, visando a uma sociedade e uma educagdo mais holistica, menos
fragmentaria. Porém, urge analisarmos a atual crise de valores existente na
humanidade. Com o atual quadro mundial: destruicdo da terra pelas grandes
poténcias; ndo valorizagdo e destruicdo da pessoa humana, desrespeito as
populagbes mais carentes em todo o mundo; mé distribuicdo de renda; alienagGes
econémicas e educacionais, dificiimente poderdo incrementar o ideal de educagéo
integral, pois este se fundamenta na conscientizagdo das pessoas e, sem a
conscientizagdo universal, todo o processo fica comprometido. Precisamos
primeiramente fazer a nossa parte, sem deixar-nos levar pelas informagGes
manipuladas pelos formadores de opinides visando a manutengdo da ideologia
vigente.

Novos tempos exigem novas formas do agir e novas aplicagdes de
politicas em todos os campos da vida humana. Torna-se de suma importancia ter
como base as necessidades da sociedade, seus anseios, encontrar novas formas e
ferramentas do como produzir melhor a transmissdo e a assimilagéo dos
conhecimentos, como também empregar bem as verbas advindas dos impostos
descontados dos cidad&os, visando & compreens&o e a aplicagdo otimizada dos
processos facilitadores das fungbes administrativasffinanceiras/pedagégicas e,
conseqlentemente, oferecer um melhor produto & sociedade. A partir do momento
da descoberta dos anseios da sociedade, estaremos indo ao encontro das
ferramentas basicas para atender as necessidades dessa clientela e aplicarmos,
verdadeiramente, uma politica educacional que deve ter como fim maior a formacéao
do homem e da mulher, do cidaddo e da cidada brasileira. Dessa forma, estarairios
atingindo a educacgio que todos queremos.
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N&o podemos deixar de observar que a politica educacional brasileira,
empregada nos Ultimos anos, foi concebida em um momento marcado pela énfase
nas estratégias neoliberais que reforgam a idéia de Estado minimo. Para tanto, o
grande desafio que as politicas terdo que implementar refere-se a recomposi¢éo de
um projeto de ampliagéo da educagéo de qualidade em todos os niveis de ensino.

Diante do papel, cada vez mais complexo, que os gestores estéo sendo
chamados a desempenhar no atual realidade educacional brasileira, a formagéo e a
valorizagdo profissional assumem um papel importante. A formac&o de gestores em
cursos de nivel superior, para atender a essa complexidade, deve considerar que
ndo basta apenas dominar conhecimentos especificos da area pedagégica, mas
deve, antes de tudo, ser capaz de usufruir outros conhecimentos e de transferir
esses conhecimentos para a diregio do processo ensino/aprendizagem, propiciando
a interag&o entre a clientela e os conhecimentos como também prepara-la para uma
participagao eficiente na sociedade do mercado produtivo.

Para tanto, a formagéo do gestor a ser empregada na educagéo brasileira
deve estar de acordo com a velocidade dos tempos, com as necessidades da
sociedade e com o que preconiza as orientagbes dos sistemas educacionais,
devendo se tornar prioridade, visando a adaptagéo as grandes modificagbes sociais,
culturais e econdmicas, criadas pela explosdo das novas tecnologias e das teorias
educacionais. E indispensavel que tenhamos uma preparagdo profissional que
aborde o conhecimento como um todo, avangado perante a evolugéo dos tempos e
bem articulado com as necessidades do homem e da mulher.

Os cursos superiores devem partir para uma perspectiva de contribuic&o
para uma melhor e mais abrangente preparagdo para a gestdo nas instituicoes
escolares, campo de trabalho dos formandos desses cursos. De acordo com a
andlise dos dados, a formagdo dos gestores educacionais abrange, sobremaneira,
apenas a formagdo pedagdgica, afetando e provocando grandes reflexos na
qualidade do profissional que esta sendo formado. Mesmo nas instituicdes de maior
prestigio académico, os curriculos dos cursos sdo pouco inovadores e concebidos,
quase sempre, pela instituicdo universitaria sem uma discussdo mais consistente e
ampla a partir das necessidades da escola de hoje. Por isso, faz-se necessario que

esse processo de formagdo inicial seja seguido de programas de formacic
continuada com o objetivo de promover a permanente atualizagio dos gestores.
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Fundamentamos a necessidade de reformulagdo dos curriculos de
formagdo dos cursos superiores de gestores educacionais porque a tarefa
administrativo/pedagégica, na escola, é éxtremamente complexa devido a falta de
um maior aprofundamento por parte dos gestores. O ato de gerir requer a existéncia
de conhecimentos adequados para que o gestor possa conceber e desenvolver a
atividade fim da instituicdo educacional. Dentre essas condigdes pode-se destacar o
modelo de gestdo adotado pelo sistema Veducacional, de forma a propiciar condigbes
favoraveis a melhoria da qualidade do ensino. O caminho para edificar novos
padrées de qualidade para o ensino ministrado na escola deve, necessariamente,
abandonar as praticas individualistas, tdo arraigadas no nosso cotidiano escolar,
para construir alternativas pensadas a partir do coletivo, o que pressupde
necessariamente um novo enfoque de gestdo, como conducéo de todo processo
educativo.

Quanto a esse novo cendrio para a realidade educacional brasileira, o
proposito de tratar de politicas de gestdo sem uma agédo administrativa sistematica
esta tdo enraizada no sistema educativo, que os govemantes, por meio de seus
lideres educacionais, nas suas inimeras félas, definiram “prioridadé” apenas para a
escola publica, esquecendo que a escola privada é legal e constitucional. Para
viabilizar na pratica essa proposta de politica, as mudangas terdo que ser de ordem
técnica e estrutural, tendo em vista a construgdo e a viabilizagdo de uma agao
governamental nos vérios segmentos organizados que lidam com a area
educacional e com interagdo entre eles, visando & superag¢do da cultura de politicas
apenas para uma geragdo. Diz um ditado popular que néo precisamos de politicos,
pois estes apenas pensam e agem para a sua geragdo, precisamos, sim, de
estadistas, que pensam e agem pensando na geragao futura.

Essa proposta é um desafio as mudangas oportunizadas pela nova LDE.
Mais do que isso, sua aplicabilidade passa pelo repensar de posturas politica/
pedagdgicas de forma a efetivar uma pratica educacional dotada de refinado serisc
critico, o que leva a considerar as posturas politicas de todo sistema educaciorizi. /.
busca da unidade do sistema educacional brasileiro na diversidade de formag&c & ¢
grande desafio, que ndo compete exclusivamente aos educadores, mas exige &

participagéo efetiva e competente de toda a sociedade brasileira. Portanto, ¢z
decisdo em contrario implica fragmentagdo das decisbes e, consequenteniaiic,
estrangulamento de todo processo educacional.
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Portanto, finalizo este trabalho ndo como uma conclusdo firmada, mas
como uma provocagdo para uma nova série de indagagdes que as instituigbes
educacionais tém que responder e buscar alternativas para sua-aplicagdo, visando a
seu futuro e a sua sobrevivéncia em um mercado cada dia mais competitivo. E
importante frisar que, diante das respostas aos questionérios trabalhados, observa-
se uma série de interrogagbes por parte dos gestores das unidades educacionais, no
aspecto pedagdgico ou no administrativolﬁnanteiro, necessitando, assim, de um
aprofundamento especifico. Dessa forma, as instituicdes educacionais precisam
definir um horizonte que direcione para o enfrentamento saudavel do mundo
moderno, definindo seu perfil, sua missdo, seus limites, seus objetivos, sejam eles
pedagégicos ou administrativos, de acordo com as necessidades do mundo
evolutivo, que vive em constante ebuligdo, e da sociedade, premente de respostas,
para entender a realidade do mundo e compreender suas mudancas. As
organizagdes educacionais necessitam, ainda, definir qual o seu papel institucional,
qual a sua fungdo, qual o seu servigo, qual o seu produto e buscar atender as
necessidades sociais sem perder de vista a sua principal fungdo que é educar por
meio dos valores e do conhecimento.

Concebemos, ainda, que se a legislagdo vigente permite o funcionamento
de escolas privadas sob as regras de mercado, elas devem ser gerenciadas sob a
égide dessas regras, portanto, utilizando todos os seus preceitos e normas. Assim,
se nos aspectos administrativos ela é considerada uma empresa, nos aspectos
pedagdgicos tem que ser assim entendida, sendo o produto final o atingir dos
objetivos da sociedade, que é a sua satisfagdo por meio de em ensino e uma
educacéo de qualidade.

A GUISA DE UMA SINTESE DO PROBLEMA

Analisando todos os pontos abordados, surge o seguinte questionamento:
Como é possivel compartilhar responsabilidades educacionais em um mundo multi-
cultural e num mercado altamente competitivo? Para alcangar essa resposta e atingir
a dimensao do ideal, temos que, primeiramente, compreender que somos uma obra
de um ser superior. Sendo assim, se cremos e valorizamos essa obra, concluiremos
gue somos tdo inteligentes quanto esse ser e, portanto, responsaveis pela condugé::
e evolucdo dessa obra. Com certeza, ndo concebemos uma obra inteligente
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forma estética. Todo ser inteligente evolui, cresce. Nesse contexto, a escola, a
educagdo e o ensino também evoluem de acordo com a evolugdo do mundo, da
sociedade, das novas formas de conhecimento, sendo necessérias, a partir dessa
evolugdo, mudangas metodolégicas, mudangas de paradigmas que atendam a
realidade e a evolugdo do mundo. Portanto, a escola hoje, de acordo com a
realidade brasileira, necessita se adequar as novas formas de gest&o, atendendo as
regras de mercado e as necessidades da sociedade.

O mundo hoje esta globalizado, os sistemas impGem novas regras, a
sociedade cobra resultados satisfatérios e novas metodologias, e a escola, para
atender a esses questionamentos, necessita romper com os velhos paradigmas,
com os velhos chavées, com os velhos orgulhos e tradicdes e caminhar para a
diregdo de uma nova escola progressista, que tenha visdo de futuro, onde o fim néo
seja o beneficio proprio, mas o atendimento dos anseios da sociedade sem perder a
direcdo de uma escola mais justa, mais fraterna, mais humana, dentro de uma linha
de formag3do integral, tendo como centro o primado do pedagégico. Para tanto, o
gestor educacional tem papel fundamental na condugéo dessa boa geréncia que
envolve o administrativoffinanceiro/pedagdgico, ou seja, uma gestdo empresarial
educacional. Nesse sentido, toda organizagdo educacional tem como obrigag&o
oferecer todos 0s meios necessarios para atingir esse fim e, para isso, necessita de
conhecimentos dos procedimentos administrativoffinanceiro/pedagdgico e da
realidade social e politica, além da visdo situacional de mercado em que esta
inserida.

A realidade educacional brasileira, hoje, exige um novo agir
administrativoffinanceiro que, indubitavelmente, conduz para uma agéo no campo
empresarial. Ndo uma empresa fria, onde o produto é inanimado, mas uma atitude
empresarial séria e responsavel, que respeite os valores humanos, as relagdes inter
e intrapessoal, onde ndo exista um produto inanimado, mas pessoas com
sentimentos e emogdes que buscam uma formag&o adequada para a sua insergdo
saudavel na sociedade. Quando descrevemos e insistimos em um novo agir
empresarial, enfatizamos um agir responsavel e organizado visando gerir os meios
que conduzam para uma educacdo de qualidade.

No campo estritamente escolar, ndo ha como néo dizer que devemos
educar para o alcance do primado do pedagégico e para a formagéo do ser integral;
porém, para isso, torna-se necessario adequar a preparagdo para essa formagéo,
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buscando os meios do conhecimento administrativo-financeiro sob pena de néo
alcangarmos os objetivos propostos, devido a falta de conhecimento dos principios
da administragdo gefal. Logo, a escola deve ter como centro a-formagéo da pessoa
humana: porém, assim como no seio da familia, no gerenciamento do lar, para que
seja priorizado este centro, para que seja formada e educada essa familia, é
necessario gerenciar os recursos necessarios e direciona-los para a concretizagao
dos objetivos familiares. Isso é geréncia, é gestdo, é administragéo, que tem como
finalidade preparar a sociedade, o homem e a mulher para a vida futura.

Toda essa retérica € uma tendéncia necessdria para os novos tempos. E
uma tendéncia que nos exige no dia-a-dia. Assim como em qualquer empresa, a
instituicdo escolar tem que direcionar os recursos para as finalidades, para os
objetivos propostos. Todos os questionamentos e afirmagbes tornam-se um desafio
para a escola atual e apontam em direg80 a resposta concreta das necessidades da
sociedade pds-moderna. Assim como néo se edifica estrutura fisica sem a utilizagdo
dos aspectos econdmico-financeiros, também nao se faz educagéo sem a utilizagdo
desses principios e sem os recursos advindos da sociedade. Isso néo cerceia a
dimensdio pedagégica, muito pelo contrario, é fator determinante para a
concretizagiio de uma qualidade de educagdo exigida pela sua ‘“clientela’,
desaguando na dinamica da participagéo, do compartilhamento, da geréncia comreta
e honesta. Esse sim € um chamado especifico para vivermos um mundo novo, um
mundo onde vivam, sobremaneira, buscando o ideal fundamentado na realidade que
exige par e passo uma melhor qualidade educacional.

E entdo, como educar nesse contexto sécio-econémico? Devemos adotar
uma forma de gestdo sem transformar a instituicdo educacional em uma empresa
fria. Temos que conceber que a fungao principal de toda instituicdo educacional é o
PRIMADO DO PEDAGOGICO. Portanto, temos que empregar os principios
administrativo-empresariais como uma atividade meio que fundamente a atividade
fim que sdo o conhecimento, o ensino e a educagdo. Devemos penetrar nos campos
da administragdo geral empresarial, buscando gerir os destinos da educagéo, seja
no campo afetivo, social, financeiro e pedagdgico visando, atingir os objetivos da
atividade fim, que é a educagdo como um todo. Nesse aspecto, € importante alertar
que gerir a educagdo em uma instituigdo escolar ndo é apenas administrar o
pedagoégico, o académico, mas, também, as relagdes humanas, as relagbes afetivas,
as relagGes administrativas, as relagdes com os aspectos legais e, de acordo com a
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realidade educacional de hoje e as leis vigentes, com maior dimens&o para as
instituigdes privadas, pois vivemos em uma economia de mercado aberta, permitida
pela legislagdo, em um sistema neoliberal, capitalista, onde concluimos que, sem
uma boa gestdo nos aspectos financeiros e administrativos, néo atingiremos o rumo
que leve a uma gestdo de qualidade e ao alcance dos objetivos educacionais
propostos. Portanto, o equilibﬁo saudavel entre esses pontos torna-se de
fundamental importancia para alcangarmos uma gestdo educacional voltada para
uma qualidade que a sociedade deseja.

A GUISA DA SINTESE DO PROBLEMA DE UMA ESCOLA/EMPRESA

As instituicdes educacionais das duas Ultimas décadas, intensamente
influenciadas por um mundo globalizado e capitalista, por falta de uma preparagéo
para a evolugdo dos tempos, sofrem com a rapidez e com a evolugéo que essas
mudangas provocam na organizagdo da instituigio seja em seu ambiente interno ou
externo, seja no aspecto da organizagdo do trabalho pedagdgico ou na organizagao
do trabalho administrativo. A proliferagdo de instituigbes privadas, permitida pela
legislagdo brasileira, provoca, cada vez mais, a luta por um espago no mercado,
cada dia mais competitivo, propiciando conflitos pela falta de conhecimento
administrativo-empresarial e de estratégias adequadas as regras desse mercado.

Isso se deve ao fato de que o cliente da instituigdo educacional dispbe de
um ndmero muito grande de opgbes de instituicdes escolares (muitas vezes sem
qualidade), que, devido ao alto custo, se vé obrigado a optar pelo prego mais baixo.
Nesse caso, a escola € desafiada a construir um referencial ou um perfil, buscando
uma politica de qualidade e custo compativel com o cliente, como também levando
em consideragéo a total satisfagdo desse cliente.

Para tanto, observando os aspectos administrativos e pedagégicos
descritos neste trabalho, os gestores educacionais necessitam de uma acdo com
eficiéncia e eficacia, no sentido de atender as reais necessidades de sua clientela,
que sdo os alunos e seus responsaveis, além do estabelecimento de estratégias
onde estejam embutidas inovagdes, criatividade e vis@o organizacional, objetivande
uma garantia duradoura da parcela de mercado.
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c) PRINCIPIOS: S&o os valores perseguidos pela instituigéo. Portanto, podem
ser definidos como o alicerce, ou seja, a base da empresa. S&o esses valores
que definem uma instituigdo, provocando o diferencial competitivo, orientando
e norteando o comportamento de todos os envolvidos.

Exemplo: Marista - Escola de formagdo integral, pautada nos principios
cristaos.

d) OBJETIVOS: Deve explicitar “o qué e quando”, “o como” e o “para qué’. Tem
a fungdo de ndo permitir que a instituicdo se acomode ou se estabilize em
uma zona de acomodacgdo. S&o os resultados que a escola deve alcancar. E
um importante componente para a instituigdo, caminhando lado a lado com a
visdo e a missao.

e) PERFIL: E a imagem centralizada da empresa. Deve ser claro e objetivo, de
forma a facilitar a opgdo do cliente. E um ponto fundamental para o sucesso
ou o fracasso da empresa. E fundamental a definicdo de um perfil para a
escola, evitando os conflitos por falta de conhecimento e clareza da imagem
da instituigao.

f) LIMITES: Definido o perfil, torna-se importante o estabelecimento dos limites
que a instituicdo deve explicitar para todos os envolvidos, pois eles
permeardo as relagdes entre cliente e empresa. A definicdo dos limites tem
como objetivo preservar a missao, a vis&o, os principios, o perfil e os objetivos
da instituicao.

Nesse sentido, podemos afirmar que o sucesso da instituicdo educacional
s6 acontecera com a fidelidade na busca dos pontos tragados, por meio do
comprometimento de toda a instituigdo. E importante frisar que umé organizagio
educacional néo se estabelece centrada em apenas um gestor. Defendemos o ponto
de vista de que todos os membros da orgénizagéo sdo gestores, cada um com umz
atribuicdo especifica e de importancia para a instituigdo. Por isso, a valorizagéo de
cada membro dessa organizagéo toma-se fundamental para o alcance dos objetivos,
da otimizagdo dos resultados e, conseqlientemente, do sucesso da empresa.

Ao se aproximar das linhas finais deste trabalho, queremos defender os
pontos basicos escritos por Peter Drucker, que, mesmo indo de encontro a uma
afirmacgdo desse importante escritor, quando diz que “nem a escola, nem a igrejz,
nem o exército podem ser considerados uma empresa pela falta de incidéncia e
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marketing, da propaganda e do cliente”, s&o inimeros os pontos de confluéncia que
referendam as afirmagdes contidas.

Como a realizagdo deste trabalho, esperamos trazer contribuigbes
positivas para todas as instituigbes escolares, especificamente as instituicoes
particulares, sob a égide da legislagdo brasileira, nos aspectos do planejamento da
organizagdo do trabalho administrativo e pedagogico, proporcionando dados
significativos para essa organizagéo.

Alertamos, ainda, para o ndo esgotamento do assunto proposto, sugerindo
a realizagdo de trabalhos complementares, por meio de um aprofundamento com
mais minGcias, visando a efetiva implantagdo da proposta apresentada, que deve ter
como centro o PRIMADO DO PEDAGOGICO.

SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A finalizagdo do presente trabalho e as conclusdes da pesquisa realizada
ndo esgotam o tema abordado, que é muito complexo e discutivel, existindo outros
autores que defendem o contrario do exposto nessas linhas. Com a OpGao por esse
tema, buscamos respostas que atendam a realidade educacional brasileira,
particularmente as instituigdes privadas, para as questdes que estéo dificultando a
sobrevivéncia destas. Havemos de convir que, se a legislagdo vigente permite a
existéncia dessas instituicdes, atreladas as regras do mercado empresarial, elas
devem se portar como uma empresa, utilizando os seus principios, que devem
funcionar como atividade meio para a sustentagio da primazia do pedagogico.

Outrossim, mesmo sem estar direcionado para a escola publica, este
trabalho também se aplica a esta, pois o PNDE — Plano de Desenvolvimento
Escolar, utilizado no Brasil, usa linguagem e procedimentos empresariais, onde o
gestor educacional gerencia a escola, recebendo e aplicando as verbas advindas ds
sociedade, e o aluno é uma receita. Portanto, a escola também deve primar pels
qualidade e pela imagem fazendo com que o aluno e a familia optem por esiz,
aumentando ou mantendo um quantitativo que leve a otimizag&o do trabalho.

No entanto, alguns pontos devem ser mais bem estudados, pesquisados ¢
trabalhados visando ao completo desenvolvimento de uma unidade educacionat.
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Portanto, sugerimos outros estudos a serem efetuados com a finalidade de
complementar os resultados obtidos:

a) Aprofundar um modelo de gestdo que unifique a organiza¢do do trabalho
pedagégico e administrativo;

b) Definir, com clareza e, de acordo com a realidade vivida, qual o produto de
uma unidade educacional;

c) Estudar a aplicabilidade de uma proposta de relagdes humanas entre aluno e
escola ou cliente e empresa, de forma a nao estrangular a atividade fim;

d) Estudar a implantagdo de um Modelo de Organiza¢do do Trabalho, voltado
especificamente para as instituicGes publicas;

e) Estudar a implantagdo de um Modelo de Organizagdo do Trabalho, voltado
para outras organizagdes, que ndo sejam instituicdes de educagédo basica;

f) Continuar este trabalho, avaliando as propostas sugeridas, por meio de agéo,
reflexdo, avaliagédo e agao;

g) Continuar este trabalho, analisando um leque maior de instituicbes
educacionais, enfocando instituicbes concorrentes e ndo concorrentes.
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QUESTIONARIO ~ Gestores Pedaadgicos

Prezados Educadores,

Estamos realizando um estudo sobre “As Novas RelagBes Pedagégicas e administrativas em uma Instituicdo
Escolar” (de acordo com o titulo acima), visando fornecer novos subsidios para uma melhor administracio do
negécio educacional. Para tanto queremos conhecer sua opinido sobre os aspectos listados abaixo. Gostariamos
de contar com a sua colaboragdo, respondendo a este questiondrio e dando SugestBes sobre a agdo
administrativa/pedagégica escolar.

Desde j& agradecemos sua colaboragdo.

1. A escola, dos tempos atuais, estd sendo gerenciada como uma empresa.
| Concordo 1] | Discordo | 1 [ Em parte [ ] [ Desconhego |
2. A escola utiliza a propaganda e o marketing para divulgar suas agdes e conquistar novos clientes.

[Concordo 1 [Discordo [ ] [Empane [ ] [Desconheco [ |

3. A escola, hoje, mantém uma relagfio empresarial tratando os pais e alunos como clientes.

[Concordo "] [Discordo ] [Emparte ] [Desconhego 1]
4. A escola, dos tempos atuals, utiliza os processos administrativos empresariais para gerenciar suas atividades.
[Concordo ] [Discordo T 1 [Empare T ] [Desconhego [ ]

5. Sua escola possui um planejamento pedagégico sistematizado, de forma a orientar todas as sues agdes
relativas ao trabalho desenvolvido?

{Sim 1 [Nee [] [Empare [ ] [Desconhego ]
6. Sua escola possui um planejamento administrativo sistematizado, de forma a orientar todas as suas acles
relativas ao trabalho desenvolvido?

L Sim [ ] [N#o | | [Emparte [ 1  [Desconheco |1
7. Vocé conhece os objetivos pedagdgicos de sua escola?

[Sim T ] [N&o T] [Emparte 7] [Desconhego ]
8. Voc# conhece os objetivos administrativos de sua escola? ‘

Ex [ [R& [ [Empete 1] [Deswomhee 1]

9. Na sua escola os clientes internos (educadores e funclondrios), t8m a clareza do negécio desenvoivido pela
instituigdo?

[Sim 1 [Nae [ ] [Emparte [ ] [Desconhego ]
10. Sua escola possui um modelo de gestdo pedagégica adequado aos tempos atuais?

[Sim 1 [N&o [ 1 [Empane [ ] [Desconhego T |
11. Sua escola possul um modelo de gestio administrativa adequado aos tempos atuais?

[Sim ] [Nao [ ] [Empare [ ]  [Desconhego ]

12. Sua escola possui um planejamento de investimento na formag#io profissional e no aspecto administrative,
visando uma melhor qualidade do primado pedagégico?
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[ Sim [.] [Nao T-1 |Emparte [ ] [ Desconhego 1 ]

13. Sua escola procura diversificar os servigos de forma a atender as necessidades da clientela e demanda do

mercado educacional?

[Sim [ | [Néo [ 1 [Emparte [ ] [Desconhego [ ]
14. Na sua escola o cliente é tratado de forma a demonstrar satisfagéo em suas necessidades?
| Sim [ | [Néo [ | |Emparte [ |  [Desconhego [

15. Sua escola possui um planejamento de formagdo dos recursos humanos (formag&o profissional), visando
uma melhor qualidade do processo educativo?

[ Sim | | [N&o [ 1 [Emparte [ ]  [Desconhego L |
16. Na sua escola existe um planejamento de desenvolvimento das relag8es inter e intra-pessoal do pessoal
pedagégico e administrativo?

[Sim [ ] ([Né&o | | |Empare [ 1 [Desconhego [ ]
17. Sua escola proporciona meios para a preparagéo do seu trabatho de forma condizente e com qualidade?

[Sim [ 1 [Nao [ | [Emparte [ 1 [Desconhego [ |
18. Vocé se sente valorizado em relagdo ao seu trabalho desenvolvido na sua escola?

[ Sim [ 1 [Nao [ 1 |Emparte [ ]  [Desconhego P
19. Sua escola nos Gltimos anos perdeu alunos? Qual a justificativa?

[Sim [ ] [Nao [ 1 [Empare [ |  [Desconhego | |

Justificativa

20. Cite fatores importantes (2 pedagégicos e 2 administrativos) que a escola deve implementar visando a
satisfa¢io dos clientes e melhoria da produgé&o do trabalho:

1 Pedagogico

2 Pedagégico

1 Administrativo

2 Administrativo

21. Quais as principais oportunidades e ameagas das escolas na atualidade?
Oportunidades:
1

2

M1 A

2

22. Cite trés pontos para melhorar a captag&o de recursos e viabilizar, ainda mais a instituicio educacional?

1b

2

3 ]

26. Quais os principais pontos que devem ser implementados, para otimizar o trabalho pedagdgico?
2 '
3 o
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ES ARIO - Gestores Administrativos

Prezados Educadores,

Estamos realizando um estudo sobre "As Novas RelagBes Pedagégicas e administrativas em uma Instituiclo
Escolar” (de acordo com o titulo acima), visando fornecer novos subsidios para uma malhor administraglio do
negdcio educacional. Para tanto queremos conhecer sua opinido sobre o3 aspectos listados abaixo. Gostarfamos
de contar com B8 sua colabora¢lo, respondendo a este questiondrio e dando sugestBes sobre a acgio
administrativa/pedagégica escolar.

Desde j& agradecemos sua colaboragfo.
Obs. 1 - As questdes de 1 a 4 sio afirmagBes do autor, devendo vocé concordar, discordar...
Obs. 2 - As questBes a partir da 5 em diante sdo perguntas que devem expressar a sua opinigo.

1. A escola, dos tempos atuais, esta sendo gerenciada como uma empresa.

{ Concordo 1] | Discordo 1 | [Em parte I ] [Desconhego 1 1
2. A escola utiliza a propaganda e o marketing para divulgar suas acdes e conquistar novos clientes.

[Concordo 1 [Discordo [ 1 [Emparte ] [Desconhego {1
3. A escola, hoje, mantém uma relagio empresarial tratando os pais e alunos como clientes.

[Concordo 71 [Discordo 7] [Emparte T~]  [Desconhego 1
4. A escola, dos tempos atuais, utiliza os processos administrativos empresariais para gerenciar suas atividades.

[ Concordo ] [Discordo 7] [(Emparte ] [Desconhego il

5. Sua escola possui um planejamento pedagégico sistematizado, de forma a orientar todas as suas agles
relativas ao trabalho desenvolvido?

LSim [ 1 [Néo ] [Empate [ 1 [Desconhego [
8. Sua escola possui um planejamento administrativo sistematizado, de forma a orientar todas as suas agles
relativas ao trabalho desenvolivido?

(Sim [ 1 ([N&o [ | [Empare [ ]  [Desconhego 1]
7. Voca conhece os objetivos pedagégicos de sua escola?

[Sim ] [Néo ] [Em parte T1 [Desconhego L1
8. Voch conhgce os objetivos administrativos de sua escola?

Em ] [NEs [ [Empate T[] [Desconheso 1 1

9. Na sua escola os clisntes internos (educadores e funcionérios), tém a clareza do negécio desenvolvido pela
instituicao?

[Sim [ ] [N ] [Empate [ ] [Desconhego | |
10. Sua escola possul um modelo de gestio pedagdgica adequado aos tempos atuais?

[(Sim 11 [Néo [ ] [Empate T ]  [Descon
11. Sua escola possui um modelo de gestéio administrativa adequado aos tempos atuais?

(Sim [1 [Nao [ 1 [Empare [ ] [Desconheco | |

12. Sua escola possui um planejamento de investimento na formagdo profissional e no aspecto edministrativi,
visando uma melhor qualidade do primado pedagégico?
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(Sim [ 1 [Néo [ 1 [Emparte [ ]  [Desconhego [ ]
13. Sua escola procura diversificar os servigos de forma a atender as necessidades da clientela e demanda do
mercado educacional?

[Sim ] [N [] [Empare [ ]  [Desconhego ] ]
14. Na sua escola o cliente é tratado de forma a demonstrar satisfagdo em suas necessidades?
[ Sim [ | [Neéo [ ] [Emparte T ]  [Desconhego [ |

15. Sua escola possui um planejamento de formagéo dos recursos humanos (formag@o profissional), visando
uma melhor qualidade do processo educativo?

[ Sim [ ] [Nao [ ] [Empare [ 1  [Desconhego [ ]
16. Na sua escola existe um planejamento de desenvolvimento das relagbes inter e intra-pessoal do pessoal
pedagégico e administrativo?

[Sim 1 [Nao T 1 |Emparte [ 1 |Desconhego P 1
17. Sua escola proporciona meios para a preparagéo do seu trabatho de forma condizente e com qualidade?

(Sim [ 1 [N&o [ ] [Empare [ ] [Desconhego - | |
18. Voca se sente valorizado em relag3o ao seu trabalho desenvolvido na sua escola?

[Sim [ 1 [Néo ['1 [Empare [ ] [Desconhego [ ]
19. Sua escola nos ultimos anos perdeu alunos? Qual a justificativa?

{ Sim [ 1 [N&o [ | [Empare [ ] | Desconhego |l

Justificativa

20. Cite fatores importantes (2 pedagégicos e 2 administrativos) que a escola deve implementar visando a
satisfagdo dos clientes e melhoria da produg&o do trabatho:

1 Pedagdgico

2 Pedagdégico

1 Administrativo

2 Administrativo

21. Quais as principais oportunidades e ameagas das escolas na atualidade?
Oportunidades:
1

2

Ameagas:

1

2

22. Cite trés pontos para melhorar a captagdo de recursos e viabilizar, ainda mais a instituigdo educacional?

1b

2

3

26. Quais os principais pontos que devem ser implementados, para otimizar o trabalho pedagégico?

1

2

3
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QUE§TIQNAR[Q - Formandos de Administracdo Escolar

Prezados Educadores,

Estamos realizando um estudo sobre “As Novas RelagBes Pedagdgicas e administrativas em uma Instituigdo
Escolar” (de acordo com o titulo acima), visando fornecer novos subsfdios para uma melhor administragéo do
negécio aducacional. Para tanto queremos conhecer sua opiniSo sobre 0s aspectos listados abaixo. Gostarfamos
de contar com a sua colaboragdo, respondendo a este guestiondrio e dando sugestBes sobre a aglo
administrativa/pedagégica escolar.

Desde j4 agradecemos sua colaboragfo.

Obs. 1 - As questdes de 1 a 5 sSo afirmagBes do autor, devendo vocé concordar, discordar...
Obs. 2 - As questBes a partir da 6 em diante s3o perguntas que devem expressar a sua opinido.

1. A escola, dos tempos atuals, est4 sendo gerenciada como uma empresa.

[Concordo ] [Discordo ] [Emparte [] [Desconhego | |
2. A escola, dos tempos atuals, utiliza a propaganda e do marketing para divulgar suas agles e
conquistar novos clientes.
[Concordo | | [Discordo [ 1 [Em parte 1 [Desconhego | |

3. A escola, dos tempos atuals, mantém uma relagfio empresarial tratando os pais e alunos como
clientes.

{ Concordo | | [Discordo [] |Em parte 7] [Desconhego | |
4. A escola, dos tempos atuais, utiliza os processos administrativos empresariais para gerenciar suas
atividades.

[ Concordo 1 |Discordo [ | [Emparte [] [Desconhego | |
5. Sua faculdade (pedagogia) prepara, prioritariamente, para geréncia dos aspectos pedagdgicos
deixando em 2° plano os aspectos da Administragéo Geral.

[Concodo | | [Discordo { | [Em parte 7] [Desconhego | |
6. Seu curso possul um curriculo voitado para a formacéo administrativa empresarial escolar, de
forma a orientar todas as suas agBes relativas ao trabalho a ser desenvolvido ap6s a conclusdo?

{Sim [ 1 [N&o [ ] [Emparte [ ] [Desconheco [ |
7. Sua faculdade prepara condizentemente para a Gestéo e Organizagéo do Trabatho Pedagdgico?
[Sim [ ] [Néo [ 1 [Empare ] [Desconhego | |

8. Sua faculdade prepara condizentemente para a Gestdo e Organizagio do Trabalho
Administrativo/Empresarial?
{ Sim | | [Néo { | [Emparte 1] [Desconhego | |
9. Sua faculdade prepara condizentemente para a Gestéo de Pessoas visando a otimizagéo do
trabalho em uma unidade educacional?

[Sim [ ] [N&o 1 [Emparte 71 ([Desconhego | |
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10. Sua faculdade prepara condizentemente para os aspectos relativos a legislagéo educacional
referente a gestdo escolar?
[ Sim [ ] [Nao [ | [Emparte [ ] [Desconhego- [ |
11. Sua faculdade prepara condizentemente para os aspectos relativos“a legislagdo empresarial
referente a gestdo escolar?

| Sim '] [N&o [ 1 [Em parte [] [Desconhego | |
12. Sua faculdade prepara condizentemente para os aspectos relativos a legislagéo trabalhistas

referente a gestdo escolar?
[ Sim [ 1 [N&o | | |[Emparte [ ] [Desconhego | |

13. Vocé considera que sua faculdade prepara condizentemente e que vocé estd apto para

administrar uma escola, nos tempos atuais?

| Sim | | [Nao [ ] [Emparte [ ] [Desconheco | |
14. Vocé considera como importante a inclusdo de disciplinas relativas a gestdo empresarial e

principios da administragfio geral no curriculo de administragéo escolar?

L Sim | | [Néo [ | [Empare [ ] [Desconheso | |
15. Vocé considera como importante a gest3o de pessoas visando a otimizagdo do trabatho em uma

instituicdo educacional?

| Sim [ 1 [Néo [ 1 [Emparte [ ] [Desconhego | |
16. Vocé considera que o cliente deve ser tratado de forma a sentir satisfeito em suas solicitagdes?
| Sim I 1 [N3o ] |Em parte ] [Desconhego | |

17. Vocé concorda que o gestor educacional, também deve estar preparado quanto aos aspectos dos
principios administrativos aplicados a gestdo empresarial?
[Sim [ ] [Nao [ ] [Empare [ 1 [Desconhego | |
18. Vocd estd satisfeito com a formagio recebida, visando o gerenciamento
empresarial/administrativo/pedagégico de uma escola?

[Sim [ ] [Na&o | | [Emparte [ ] [Desconhego | |
19. Na sua opinido, quais os pontos importantes que a faculdade deve implementar visando uma
melhor preparagfo dos Administradores Educacionais visando ao enfrentamento de um mercado
empresarial, bastante competitivo:

1

2

3

24. Quais as principais oportunidades e ameagas para as escolas que vocé observa nos dias de
hoje? -

Oportunidades:
1




