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RESUMO

Trabalho coletivo na gestéo escolar &€ um estudo sobre as relagdes entre o
trabalho e a escola. Fundamenta-se na importancia da consciéncia das
influéncias do sistema econdmico e politico na educagédo para a reflexéo de uma
escola coerente com os objetivos a que busca.

Ndo compactuando com o sistema estabelecido, e visando a sua
transformagéo, a escola adquire papel fundamental, embora somente a sua agao
néo seja suficiente.

Desta forma, assim como o trabalho coletivo é necessario na execugéo de
uma gestdo democrética, a escola seria a disparadora da coletividade para o
inicio das mudangas almejadas.

-Entender as dificuldades enfrentadas pelos educadores no trabalho
coletivo da gestdo escolar na década atual, investigando a relagdo fabrica-
escola, sistema educacional e mercado de trabalho, para perceber as diferencas
e semelhancas de uma mesma proposta, é o meu objeto de estudo.

Visando despertar o interesse e demonstrar o quanto € importante a
participagdo e envolvimento de todos no processo da gestao escolar, elaborei o
infcio de um estudo que merece maior aprofundamento posterior - Gestdo

Escolar - Trabalho Coletivo?



INTRODUGAO

Pensando nos testes para admisséo de funcionérios em empresas, onde a
dinamica de grupo como estratégia de selecdo tem sempre um forte peso; e nas
estratégias de ensino usadas nas salas de aula das escolas que tém o trabalho
em grupo como uma das principais metodologias, comecei a refletir sobre as
possiveis diferencas e semelhangas entre os objetivos dessa mesma estratégia
em contextos tao diferentes.

Qual seria o objetivo desta téo falada estratégia de trabalho? Uséa-la a fim
de preparar o aluno para ser aceito no mercado de trabalho nao me parecia
coerente, em vista da importdncia que sabemos ter a interagdo entre os
individuos para o processo de aprendizagem.

Para compreendé-la melhor, foi preciso o estudo do trabalho em grupo
desde o seu surgimento, como se desenvolveu, até hoje, no modelo toyotista de
produgéo.

Ao mesmo tempo em que ha um estimulo oficial para o investimento no
trabalho coletivo, (como a sugestéo nos livros didaticos do trabalho em grupo nas
salas de aula como metodologia de trabalho), j@ que essa habilidade &
interessante para o capital, ele mesmo ja fragmentou tudo o que poderia das
relagdes humanas, visto as dificuldades de relacionamento hoje encontradas no
trabalho, na escola, entre alunos, aluno - professor, professor - professor etc.,
n&o correndo riscos de alcancgar resultados néo esperados com tal estratégia. Por
isso, 0 investimento na suposta interagdc entre oS sujeitos, ou melhor, na
interacéo que beneficie ao capital.

.Entender as dificuldades enfrentadas pelos educadores no trabalho
coletivo da gestdo escolar, na década atual, investigando a relacdo fabrica -
escola, sistema educacional e mercado de trabalho, para perceber as diferengas
e semelhancas de uma mesma proposta, € o meu objeto de estudo.

Coma édﬁé;aé_r_ha\; penso na importancia e responsabilidade de minha
funcéo e, assifn, tenho o interesse na compreenséo das relagbes do sistema
capitalista e do sistema educacional de ensino, hoje, que acredito ser

fundamental na formacéo do mundo de amanha.



E levando em consideragéo a realidade do mundo de hoje e entendendo
como se da a sua relagdo com a escola, que poderemos buscar praticas
coerentes aos objetivos a serem atingidos.

Abordarei 0 conceito de trabalho, relacionando-0 & escola e sua gestéo
através de uma abordagem histdrica e conceptual do trabalho produtivo.

Como fundamentacéo, utilizei-me dos conceitos de Enguita {(1989), Marx
(1980), Freitas (1995), Taylor(1991), Thompson {1991), Antunes (1994) e Saviani
(1997).

O trabaiho foi dividido em trés capitulos.

No capitulo | : Para entender o trabalho nos seéculos XVIII, XIX e XX; tomo
por referéncia o conceito de trabalho, uma atividade que altera o estado natural
dos materiais da natureza, a fim de satisfazer as necessidades de quem o
transforma; durante toda a historia, este conceito teve sua evolug@o, desde a
época em que o tempo era marcado por indicadores naturais, até a evolugéo do
relégio e, hoje, do computador.

Cada um trabalhava para si... surge o sistema de subcontratago... e o
homem passa a querer capital, lucro. Uma grande marca desse processo € o
trabalho coletivo, também responsave! por muitas perdas para os trabalhadores.

Taylor elabora os principios da produ¢do, dando sua contribui¢do principal
a separacgéo entre a concepcao e a execucao do trabalho.

O Fordismo aprofunda todas essas relagtes, consolidando a inddstria e o
processo de trabalho em massa, e o Toyolismo consegue © aumento da
producéo flexibilizada sem o aumento do nimero de trabalhadores. E a certeza
do lucro e da maior alienagéo do trabalho com o uso da nova tecnologia e da
desregulamentacdo de seus direitos diante das crises, quando © proprio
capitalismo consolida suas bases.

No capitulo I, Trabalho e Escola, procuro mostrar desde quandc o
principal objetivo do trabalho passou a ser a acumulagao do capital, que existiu
um trabalhador que era subordinado a outro frabalhador ou ao dono do capital; e
assim a exploracéo deste trabalhador para o |lucro.

Muito se pensa sobre 0s seus direitos, mas a auto-gestdo seria a uUnica
maneira de uma inversdo do quadro apontado no primeiro capitulo. A escola

entraria como protagonista desse processo, mas nunca assumiu esse papel. A
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vinculacdo escola e mercado de frabalho, como base na estruturagdo dos
curriculos das escolas, seria um dos instrumentos dos trabalhadores no processo
de consciéncia do trabalho.

-Hoje, como ndo € mais vidvel um trabalhador sem varias habilidades
desenvolvidas, a escola comega a assumir uma fun¢éo, ndo como gostariam os
sonhadores com a formagéo do individuo engquanto homem, sujeito da histdria,
mas como um novo trabalhador, apto a lidar com a complexa tecnologia
computadorizada.

No capitulo 1, procuro mostrar, que a Gestao Escolar, nesse contexto
apresentado, assume um papel muito complicado. Enquanto as industrias
estiverem querendo manipular o processo pedagdgico para formar o trabalhador
da maneira mais conveniente a ela, ficara dificii se pensar numa gestao
democratica, com a participagdo de todos.

A prépria histéria da administragéo escolar dificulta esse processo, a
medida que sempre se transferiu a administraco empresarial capitalista para a
escola. A gestdo escolar vem como busca de uma originalidade na administragéo
em funcéo dos proprios objetivos da escola.

Muitas das decisdes tomadas nas escolas e na administragéo politica e
econdmica, em geral, muitas vezes fogem de nossa compreensao. E preciso
termos claro como esses setores do sistema se relacionam com a escola, para
termos coeréncia e atingirmos os objetivos nas tomadas de decisoes.

. Fica evidente, portanto, a importancia do entendimento das relagbes do
sistema capitalista com a escola, para a elaboragéo de uma gestdo coerente com
os objetivos educacionais, e com a formagao de um aluno participante

sociaimente.
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CAPITULO I: O TRABALHO NOS SECULOS XVIli AO XX

Nesse primeiro capitulo, realizarei através do conceito de trabalho definido
por Marx, do resgate histdrico da evolugdo do conceito, passando pelo
‘surgimento e desenvolvimento do trabaiho coletivo,} basico para o entendimento
de um modelo complexo e ousado como o toyotismo, um paralelo inter-

relacionando o trabalho e a escola para o entendimento das suas relacdes hoje.

Trabatho

Tendo como conceito de trabalho uma “alividade que altera o0 esfado
natural dos materiais da natureza para melhorar sua utifidade e satisfazer as
necessidades de quem os transforma® (Braverman, 1977, pg.51), podemos
considerar que os animais também trabalham, mas o que difere o trabalho
humano do animal € a capacidade do homem de figurar na mente a sua
realizac@o antes de construi-la.

Os animais, ao se utilizarem de sua forga de trabalho’, utilizam-se também
de seu trabalho. Ja o homem possui a capacidade de separar a concep¢édo do
trabalho de sua execucdo, sendo este inteligente e proposital, 0 que atribui ao
trabalho humano um carater flexivel que sera essencial para a expansao do
capital acumulado ao longo da historia.

Como principal resultado dessa capacidade Unica do ser humano, temos a

cultura, gue tem por base os simbolos e a linguagem.

Historia do Trabalho

Entre os povos primitivos, 0 tempo era determinado por indicadores
naturais, n&o havendo divisdo precisa sobre a passagem dos dias. O trabalho
néo visava ao lucro nem excedente, cada individuo tinha as suas obrigacbes a
cumprir, e para isso ndo se necessitava de disciplinas rigidas, tinham autonomia.
N&o havia diferencas entre a “vida social e a do frabalho® que estavam

interligadas.

! A capacidade humana de executar trabalho, Marx chamava de forga de trabalho.
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O trabalho encontrado no inicio da civilizagdo humana, ldade Meédia e
Colonias Modernas, fundamentava-se na propriedade comum dos meios de
produgdo, na circunstancia do individuo estar preso a uma tribo ou comunidade e
nas relacdes diretas de dominio e servidao.

-Na producgéo capitalista, passa a haver a compra e venda da for¢a de
trabalho, estabelecida por um contrato entre as partes. Mas o que o trabalhador
vende e 0 empregador compra ndc € uma quantidade pré-estabelecida de
trabalho, e sim uma quantidade pré-estabelecida de tempo de trabalho; “a forga
para trabalhar por um periodo contratado de tempo.” (Braverman, 1977)

O tempo agora passa a ser controlado pelo relégio (que teve seu
mecanismo desenvolvido), embora esse controle ainda acontecesse em dias. Os
empregadores tiveram muita dificuldade para compreender a diferenga do tempo,
pois queriam gque ndc fosse desperdicado, sendo preciso que houvesse uma
adaptacdo do tempo do patréo ao do empregado, que o queriam da mesma forma
que compravam suas mercadorias. A vida social agora é diferente da “vida do
trabalho.”

Os sistemas de subcontratagdo e produgdo domiciliar causavam
irregularidades na produgéo, perda de material, desfalques, lentidao no fabrico...
que impedia, principalmente, a transformagéc dos processos de producéo e o
maior desenvolvimento da divisao do trabalho. “Os primeiros sistemas de tarefas
domiciliares e subcontratacdo representavam uma forma de fransicdo, fase
durante a qual o capitalismo ndo havia assumido a funcédo essencial de dire¢do
no capitalismo industrial e o controle sobre o processo de frabalho.” (Braverman,
1977)

A principal condigdo para que a dire¢do e o controle comegassem a se
presenciar no processo de trabalho, era a reuniéo dos trabalhadores em um
Unico local, o que possibilitou um ritmo mais continuo e a extens&o da jornada de
trabalho (j4 que quem possuia o controle do tempo eram os patrGes, pois
possuiam os relogios, objeto a que os trabalhadores ndo tinham acesso pelo seu

alto prego). Havia, porém, dificuldades de se habituar os trabalhadores as
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normas rigidas® e a grande quantidade de trabalho, e assim a geréncia primitiva
assumiu formas rigidas e despéticas de controle do proletariado industrial, que foi
levado ao seu papel ndo tanto pelo atrativo monetério, mas pela forca e medo.

Os trabalhadores eram obrigados a regular o seu tempo de maneira a
atingir 0 maximo de producdo que pudessem, sendo este muitas vezes
insuficiente. Havia multa para quem chegasse atrasado no trabalho, que era
chato e desinteressante. As suas condigbes eram péssimas. O tempo de
trabalho era em média de 13,5 horas, descontadas as miseras horas para o

lanche.

Geréncia e Trabalho Coletivo

A reunido dos trabalhadores em um mesmo local e a ocupacg@o dessa méo
de obra em grande quantidade foram marcantes para que realmente se desse 0
inicio da producdo capitalista. “Embora desde o século XIV exista a compra e
venda da forga de trabatho, somente no seculo XVill € que se constituiréd uma
consideravel classe de trabalhadores assalariados na Europa, que ndo se tornou
tao importante até o advento do capitalismo industrial.” (Braverman, 1977, pg. 55)

E a sua principal caracteristica sera o trabalho coletivo: quando muitos
trabalhadores trabalham juntos, de acordo com um plano, N0 Mesmo pProcesso
de producédo ou em processo de producdo diferentes mas conexos, que Marx
(1980) chamara de trabalho Cooperativo.

O efeito do trabalho coletivo aumenta a quantidade de trabalho em menor
espaco de tempo, ndo podendo ser reproduzido pelo trabalho individual, além de
reduzir os custos da produg&o por ocupar um menor numero de meios de
producdo. Marx (1980) falara sobre o trabalhador individual médio que, quando
em grupo, compensam-se e desaparecem as diferencas individuais, consistindo
nesse fato as vantagens do trabalho coletivo para o capitalismo.

Trata-se aqui de uma nova forga produtiva, a forga coletiva que, como

afirma Marx, provoca emulagdo entre os participantes, animando-os e

? O modo de produgio Feudal ¢ apontado como um dos motivos pelos quais havia tanta dificuldade dos
trabalhadores em se adaptarem a0 modo de preducio capitalista, ja que nele nfio havia tanta rigidez e
quantidade de trabatho.
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estimulando-os. Aristoteles (apud Marx, 1980, pg. 375) justifica que o homem é
um animal poiitico e, por natureza, social.

Divide o trabalho em duas categorias: Simples e Complexa.

A Simples, quando os trabalhadores estdo concentrados em um mesmo
local, sob o comando de um mesmo capitalista, executando tarefas diversas e
independentes, por cujas méos tém de passar um produto até o acabamento
final.

Complexo, que se inicia também com trabalhadores concentrados em um
mesmo iocal, sob o comando de um mesmo capitalista, s6 que agora realizando a
mesma espécie de trabatho. Com o tempo, o capitalista os redistribuiu, tendo
agora cada trabalhador uma funcéo especifica na producéo. A mercadoria deixa
de ser produto individual, tornando-se coletiva. O produto parcial de cada
trabalhador ou grupo de trabalhadores torna-se a matéria-prima do frabalhador
ou grupo de trabalhadores que executardo a etapa seguinte do processo de
producédo. O resultado do trabalho de um € o ponto de partida para o frabalho do
outro.

-Com a especializagdo do trabalho, cada um ficou responsavel pela
execucdo de uma parte do produto, o que possibilita certo refinamento na
producdo, diminuindo o tempo para a realizacdo de maior quantidade de
producao. Mas todas as vantagens do trabalho cooperativo parece que somente
vém a beneficiar os donos do capital, que dominam o processo de produgéo.

-Com essa especializacdo da méo-de-obra, o trabalhador artesao, que
antes realizava e administrava todo o processo de confecgdo do produto, agora
realiza apenas uma pequena parte sua, perdendo a nogdo do processo todo.
Perdeu o controle sobre o tempo, ndo concebe mais o tempo e 0 custo daquilo
que produz.

Nas relagdes capitalistas de troca, o tempo dos trabalhadores era
propriedade dele, tanto quanto a matéria-prima fornecida e os produtos saidos de
sua oficina. Agora, a matéria-prima, bem como os meios de producio, pertencem
ao capitalista, e o tempo de trabalho necessario para a realizagdo de cada
trabalho parcial é fixado para se alcangar um determinado resultado, onde todo o
organismo execute os diferentes processos de ftrabalho lado a lado,

simultaneamente e sem interrupg¢ao.
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E é toda a especializacdo do tfrabalho que aliena ¢ trabalhador, e
possibilita a maxima exploragéo da sua forga de trabalho, fazendo com que
entregue seu interesse ao capitalista, que precisa assumir a coordenacgéo e
direcdo de todo o processo, a fim de alcangar o seu principal objetivo: o lucro.
“Todo trabalho diretamente social ou coletivo exige uma diregdo que harmonize
as atividades individuais e preencha as funcbes ligadas ao movimento de fodo o
organismo produtivo que difere do movimento de seus orgdos separadamente.”
( Marx, 1980, pg. 379)

Mas o capitalista assume a fungdo de gerente por ser capitalista, e ndo é
capitalista por ser um controlador do processo. O determinante & a propriedade
sobre o capital.

- Q trabalhador vende, agora, a unica coisa que possui, sua forca de
trabalho individual e isolada. E, ao ser colocade em trabalho cooperativo, perde a
sua forga pois estabelece relagdo somente com o capital, @ ndo com os demais
trabalhadores. A forca produtiva do trabalho cooperativo (livre, sem relacao de
dominio e serviddo como no mundo Antigo e Idade Moderna) nio se
desenvolvende antes de o trabalho pertencer ao capital, fica parecendo ser
natural e imanente ao capital. Assim como os meios de produgéo adqguirem a
aparéncia de condicionadores do trabalho social, j& que sera em torno deles que
os trabalhadores estardo realizando suas funcdes, mesmo sem se ajudarem
reciprocamente.

Com a industrializag&o, os produtos fabricados pelos trabalhadores nao
sd0 mais considerados artesanatos, mas produtos manufaturados. E a sua
principal caracteristica é ser fruto do trabatho coletivo. As maguinas eliminaram o
oficio manual da producdo, ndc havendo mais a necessidade de fixar o
trabalhador a uma mesma operagéo parcial, Unica e por toda a sua vida, diante
da dificuldade de se executar tal tarefa com a mesma rapidez e eficiéncia.
Acreditava-se que, quanto mais refinamento na produgéo tivesse o trabalhador,

maior seria a sua producao.
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Administracao Cientifica

Nesse contexto, F. W. Taylor, com a sua obra, produz uma nova base para
a administragdo e para o capital. Tentou reduzir cada arte manual ou oficic a
movimentos elementares que pudessem ser exatamente cronometrados,
descritos e ensinados a qualquer pessoa. Elaborou principios, objetivos e regras
técnicas além de um planejamento. (Taylor, 1970)

A sua contribuigao real foi seu método cientifico. Acreditava que o remédio
para a ineficiéncia na produgdo estava na administragdo, que propbe como
objetivo assegurar 0 maximo de prosperidade entre patréo e empregado, pois
julgava que seus interesses ndo eram antagonicos. Para o patrdo, maior
prosperidade significa menor gasto de esforgo humano, de matérias primas, para
a inversio de capital em instalacbes de maquinas... para maior producéo
possivel.

No entanto, um dos maiores perigos enfrentados era a vadiagem no
trabalho, demorando mais tempo que o necessario para a execugao de tarefas.
Se esse problema fosse superado, seria possivel maiores salarios, menos horas
de servigo digrio, melhores condigbes de trabalho e habitagéo.

As causas pela vadiagem seriam o pensamento erroneo, segundo Taylor,
de que, quanto maior a produgdo das maguinas, maior seria a taxa de
desemprego; e o sistema defeituoso da administrag@o, que possibilita a
desigualdade na produgéo do trabalhador. (Taylor, 1970)

Para Taylor, é da natureza do trabalhador fazer aquilo que seus colegas
também estdo fazendo, e assim, uns reduzem o ritmo de trabalho e outros se
acham injusticados por realizar mais tarefas pelo mesmo saldrio. Como se
aprende muitos oficios pela observacgao dos companheiros vizinhos, acaba-se
por aprender este tipo de comportamento também.

Por isso, desenvolveu leis cientificas para a administracao, que deve ser
responsavel pela habilitagéo do trabalhador em executar seu oficio, que passa
agora a ser padronizado.

- Dessa forma, a sua principal contribuicdo € a separac@o entre a
concepcdio e a execucdo do trabalho, de forma a ndo se necessitar de méo de

obra qualificada; a geréncia determina a tarefa , a maneira e o tempo para a sua
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execucdo. O trabalhador perde cada vez mais, o controle sobre o seu processo
de trabalho.

Fordismo e Toyotismo

“No século XX, em 1914, surge um novo sistema de produgdo da forga de
trabalho, uma nova politica de controle e geréncia, um novo tipo de sociedade
democratizada, racionalizada, modemista e populista.” (Harwey, 1992) O
fordismo, assim denominado por ter sido elaborado por Henry Ford, tinha por
principio a produg&o em massa para 0 Consumo em massa, através da linha de
montagem e de produtos homogéneos, da produgdo em série taylorista, do
trabalho parcelar onde as fungdes eram fragmentadas, e da difusde de uma nova
tecnologia que liderou a revolugdo nos vérios ramos da produgao - tecnologia
eletromecanica.

Havia a separagdo entre a execugdo e a concepgdo do trabalho. O tempo
e os movimentos eram rigidamente controlados. Foi quando a industria e o
processo de trabalho se consolidaram. A relacao entre as funcbes se dava de
forma vertical.

Houve um inchago do Estado para o asseguramento da alta demanda. E
nesse perfodo que ocorre a expansdo do capitalismo em escala mundial,
(envolvendo a hegemonia norte-americana), quando também ha grandes vitorias
conquistadas pelas lutas de classes que conseguem maior reconhecimento dos
direitos dos trabalhadores (direitos & organizagao, negociagéo coletiva, prote¢ao
contra a acdo do mercado por meio das instituicoes destinadas ac bem estar
social). No entanto, essas conquistas conduziram ac abandono do projeto
socialista e 4 renuncia da historica iuta para influenciar a maneira como se
organizava o trabalho. Nos anos 70, o sistema fordista de
produgdo entra em crise e, segundo Sabel e Piore (apud Antunes, 1994), isto se
deve a producdo em massa, supressor da dimenséo criativa do trabalho. A
necessidade de o trabalhador passar a operar varias maquinas (trabalhador
polivalente), sendo precisc o trabalho em equipe e ndo mais o trabatho

individualizado, também contribuiu para a crise do sistema fordista.
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Além disso, o desespero por reducdo dos custos sob pressédo da
competitividade internacional fez os capitalistas atacarem os movimentos
trabalhistas e as conquistas ligadas ao bem estar social das classes populares. A
queda da hegemonia norte-americana que estruturava os campos industrial,
financeiro e comercial também influenciou.

Freitas (1995, pg.117) afirma: "A ofensiva da nova direita visa desmobilizar
a4 vérias esferas. Destacamos aqui duas: quebrar a resisténcia dos trabalhadores
no seio da produgéo e introduzir um novo padréo de exploragdo; e desmobifizar 0
debate politico e ideolégico no plano das idéias - em especial no seio da
intelectualidade.”

- O novo padrao de exploragdo que comega a ser implantado nas industrias,
pela necessidade de responderem as crises financeiras, € o toyotismo, gue tem
por base 0 aumento do trabalho sem o0 aumento do numero de trabalhadores. Era
a tentativa de adequagdo da produgéo a légica do mercado de trabalho.

Uma das principais caracteristicas do toyotismo estd na reposigdo dos
produtos somente depois de sua venda (idéia original dos supermercados
americanos Kan-ban) e na necessidade da criagdo de um mercado interno, que
conquista, atendendo aos pequenos pedidos com diferentes produtos, com
competéncia, e participando do mercade competitivo. E a flexibilizaggdo da
producéo que vem substituir a produgio em série e de massa. E o surgimento de
novos processos de trabalho.

- Os grupos de trabalhadores passam a “administrar a propria producac”, e
os gerentes (engenheiros e administradores) que, a partir do sistema taylorista
tiveram fundamental papel de “controladores da divisdo hierarquica da forca de
trabalho”, (Nascimento, 1997) passam a ter um papel estratégico.

A desconcentracdo industrial fragmentando a produgéo & marca desse
novo modelo. Unida ao uso da tecnologia, (que se desenvolveu com o aumento
do conhecimento cientifico a ela aplicado e que ndo mais € a tecnologia
eletromecanica dos anos 50, 60, mas a micro eletrbnica informatizada, como a
telematica, a automagdo e a informatica), possibilita maior exploragdo do
trabalhador e maior dominio sobre sua forca de trabalho. Quanto mais se
incorpora a ciéncia ao processo de trabalho, menos o trabalhador compreende o

proprio processo, ja que ndo possui acesso ao conhecimento cientifico e ao pleno
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dominio das técnicas. "Quanto mais um complicado produfo intelectual se forne a
méquina, tanto menos controle e compreensdo da maquina tem o trabalhador.”
(Braverman, 1974, pg.360)

"Netalhados estudos econométricos indicam que as taxas de investimentos
e os graus iniciais de instrugdo constituem robustos fatores de previsdo de
crescimento futuro. Se nada mais mudar, quanto mais insfruidos forem 05
frabalhadores de um pais, maiores serdo suas possibilidades de absorver as
tecnologias predonominantes, e assim chegar a um crescimento rapido da
populacdo. (...) o desenvolvimento econdmico oferece aos participantes do
mercado de trabalho oportunidades novas e em rdpida mudanga”. (apud Segnini,
1998, pg. 28)

A nova tecnologia e © novo padrdo de organizagdo do processo de
trabalho em substituicéo ao taylorismoffordismo é a certeza de milhares de horas
de trabalho economizadas. O objetivo maior & sempre a exploragéo do homem,
seja sob qual base estiver pautado.

Novos padrées de gestdo da forga de trabalho sdo buscados através da
criacdo dos CCQs, da “gestdo participativa” e da "qualidade total". Vivem-se
formas transitérias de produgéo, cujas consegléncias s@o agudas, assim como
os direitos do trabalho, que sdo desregulamentados e flexibilizados a fim de dotar
o capital do instrumental necessario para adequar-se a sua nova fase. ( Ricardo
Antunes, 1994)

A crise € 0 momento em que o capitalismo se rejuvenesce, ainda que
temporariamente. Muda o papel do Estado, da produgédo tecnoldgica, da
educagdo e da composicdo da classe trabalhadora. Desemprega, joga
trabalhadores na economia informal e no subemprego. Aprofunda a recessao e
faz com que a iuta sindical seja sufocada pelo medo da perda do emprego.

Num contexto de crise, a recessio & um instrumento politico disciplinador
da classe trabalhadora, que desmobiliza, abrindo mao de direitos conquistados,
facilitando a introdugdo de novos padrbes de exploragdo que estdo sendo
gestados. “E nos periodos de crise que 0 capitalismo introduz modificacbes
tendentes a garantir taxas de exploragdo mais adequadas aos seus

objetivos. “(Freitas, 1995, pg. 120)
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O toyotismo, como sistema de producdo em equipe, cria a ilusao de
cooperagdo entre os trabalhadores por estarem trabalhando juntos e terem
responsabilidade sobre a produgdo mas, na verdade, essa cooperagéo €
aparente pois os trabalhadores néo tém dominio nem controle sobre o destino e
as decisfes sobre a produgao, este envolvimento é manipulado e a sociabilidade
moldada. “O toyotismo se propde a mais criativo que o fordismo, mas suas
mudancas possuem um carater superficial.” (Antunes, 1994)

Letieri (1989) afirma em seu texto "A fabrica e a escola" que as técnicas
geridas pelos patrées serdo uma solugdo patronal; serdo uma solugao operaria
se forem geridas coletivamente pela classe operéria plenamente consciente de
sua significagdo técnica e politica.

O controle exercido no processo de produgéo toyotista pelos operarios nao -
foi algo conquistado e almejado por eles. Foi uma estratégia utilizada pelo proprio
capitalismo japonés do pés guerra para a superagéo da crise no modeio fordista,
logo, uma estratégia vinda dos donos do capital e dos meios de producéoe. Por
isso, a sociabilidade moldada é uma cooperagdo aparente, j& que a esséncia do
trabalho coletivo esta na consciéncia do processo e na interagdo entre os
participantes, muito dificil a ser conquistada pois, no capitalismo, o0s
trabalhadores, antes de se relacionarem uns com o0s outros, relacionam-se com o
capital, ele & o determinante. “Na organizagdo dos trabalhadores de uma
empresa, sempre hd um aspecto que foge ao controle dos trabalhadores e do
sindicato. "(Antunes, 1994}

Num contexto de crise, a recess&o € um instrumento politico disciplinador
da classe trabalhadora que a desmobiliza, facilitando a introdugéo de novos
padrdes de exploragdo que estdo sendo gestados, o que certamente vira a
beneficiar o capital.

Parece que a relagéo e a interacdo entre os sujeitos para o trabalho em
grupo onde se tenha consciéncia do processo vivido s&o um dos pontos frageis
do sistema em gue estamos vivendo; e também um dos principais aspectos para
que os irabalhadores possam conseguir batalhar na luta dos novos padroes de
exploragdo. A organizagdo do trabalho na escola tem importancia fundamental

nesse processo, €, por isso, a sua relagdo com a organizagéo do trabalho no
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capitalismo. Desenvolverei no proximo capitulo como a relagéo trabalho - escola

se efetiva dentro da sociedade capitalista em que vivemos.
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CAPITULO Il: TRABALHO E ESCOLA

N&o acreditando na utopia de que somente a escola seria a base para uma
transformacédo na sociedade em que vivemos, mas que ela seria sim um dos
principais instrumentos responsaveis, € gue relaciono a fungdo da escola ao

mundo do trabalho, inserido na questéo politica e social do nosso pais.

Co-gestao e Auto-gestao

Gonh (1988) aborda a gestéo de duas formas distintas: a co-gestdo e a
auto-gestdo. A co-gestdo constitui-se numa das formas mais avangadas de
participacéo no capitalismo. E também seu limite. Limita-se a atribuir espagos de
participagéo ao nivel opinativo e consultivo. Jamais deliberativo.

Define a auig—g_e_sjéo COMO UM Processo que exige a autonomia dos
grupos envolvidos, _no sentido de que tenham a possibilidade efetiva de
colocarem suas demandas livremente com total independéncia. E a geréncia pela
base, com participagdo real e ndc apenas encargos e dnus dos tramites
burocraticos.

N&o & um processo apenas consultivo e opinativo mas, fundamentalmente,
deliberativo e normativo que, de um lado, exige consciéncia politica de seus
participantes e, de outro, leva a formacéo e ao desenvolvimento da consciéncia,
devido ao carater pedagogico de suas praticas. E ainda um processo de
participagéo ativa.

_ Mas, € uma gestdo com carater de auto-gestdo, onde os trabalhadores
poderéo ter controle sobre 0 processo de produgdo, o que representa o controle
desses trabalhadores sobre as condicbes de trabalho e, assim, a determinagéo
dos critérios que o devem reger - sobre a organizagéo da estrutura e das
disparidades salariais. (Letieri, 1994)

Mas, para que esse controle sobre O processo de trabalho possa ser
exercido pelo trabalhador, & necessario que ele possua conhecimento cientifico e
saber técnico. Ele precisa poder contar com seus conhecimentos (que sao
insuficientes), para poder ter poder sobre 0 processo de trabalho. A escola seria

a instrumentalizadora desse processo, mas ela ndo cumpre a sua funcdo. “A
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educacgdo entdo permitiria a tomada de consciéncia de si mesmo, da frajetoria do
individuo, nagdo e mundo, das contradicbes e desigualdades presentes na
sociedade e nas especificidades culfurais.” (Segnini, 1998, pg. 26)

Fungdo da escola - breve histérico

A escola tem sua natureza na separag@o entre a cultura e a producéo,
entre a técnica e a ciéncia, o trabaiho manual e o intelectual. Essa natureza vem
do sistema capitalista, no século XVl que, com sua ideologia pequeno-burguesa
discriminava o trabatho manual e tudo referente a ele.

Na verdade, o surgimento da escola estd ligado a igreja e as classes
dominantes detentoras do poder e que precisavam do conhecimento. Mesmo com
a expanséo do acesso dos conhecimentos cientificos e com uma inicial
estruturacdo do sistema escolar, somente uma parte privilegiada da populagio
tinha acesso. Mundialmente, também é recente a democratizagdo do ensino.
(Enguita, 1989)

No Brasil, ao fazer o resgate da historia da educacao, observo que, no
século XIX, se fala em escolas publicas nas cidades frequentadas pela classe
média, e o0s ricos contratavam preceptores, geralmente estrangeiros, ou
mandavam seus filhos para alguns poucos colégios particulares. No interior,
havia algumas precarias escolinhas rurais, em cuja maioria trabalhavam
professores sem qualquer formagdo profissional, que substituiam os jesuitas
apos sua expulséo em 1763.

Com as oligarquias agrérias, ligadas principalmente & iavoura do café, que
dominaram e dirigiam o pais, houve um crescimento industriai e urbano e o
aumentc das classes médias urbanas, assim como das massas operarias. O
ensino continuava pouco democratico e, ao invés do investimento no ensino
primario, havia o privilegiamento do ensino secundario e superior. Sendo assim,
desde o inicio da estruturagdo do sistema educacional no Brasil, nunca foi
objetivo que a educagéo atendesse também as classes populares. Observe que
nesse breve resgate da histéria da educagéo no Brasil, somente me referenciei

as classes média e rica.
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Com o passar dos anos, as classes menos favorecidas, (mas a maioria da
populagéo) tiveram acesso a rede de educacdo publica, e dela quiseram fazer
uso. Ndo houve, porém, uma reformulagac do curriculo para o atendimento desta
populacdo, que precisava fazer uso daquilo que estava sendo ensinado em favor
dos seus interesses.

Na historia da educac¢do brasileira, desde a colonizagéo pelos europeus, a
educacgdo sempre foi uma area onde nio se investiu fortemente, o que n&o
significa que era deixada de lado. (Ghiraldelli Jr., 1992)

Apesar de pouco desenvolvida no Brasil, sempre se observou atentamente
todos os seus caminhos. Qualquer movimento em seu beneficio (e também das
classes menos favorecidas) era logo dissolvido ou destruido.

Esse foi um movimento que se fez presente por todo o tempo. Quando
havia alguma organizac&o em seu beneficio, logo vinham algumas medidas que
desviavam os caminhos pretendidos, ou os impediam de continuar.

O gue havia eram medidas, leis que aparentemente a beneficiavam, pois
n&o "passavam do papel".

E por isso que, ao se legitimar alguns dos direitos dos cidad&os
referentes & educacdo, logo se desconfia. Através de Saviani (1997), podemos
perceber a distingéo entre objetivos proclamados e reais, nos esclarecendo ainda
mais essa questao.

Existe uma ruptura no curriculo escolar entre os conteidos trabalhados e
a realidade em gue esta inserido. Desde o surgimento na sociedade brasileira, a
escola atendia as camadas média e alta da sociedade, e foi estruturada para o
atendimento dos interesses dessas camadas da populagdo, as quais interessava
a parte cultural, intelectual e cientifica da educagao.

Na verdade, ndo houve e ndo ha interesse em gque a escola se torne
eficiente e atenda aos interesses das camadas desfavorecidas da populagéo. Por
isso, a discriminacdo do trabalho manual e de tudo referente a ele. Hoje, todas
as classes possuem 0 acesso a escola, mas ela discrimina nao so os filhos dos
operarios, mas também os operarios, ndo negando o direito a escola, e sim
negando a mudanca da fungéo social da escola. O que ela ensina nao atende as

necessidades dessa camada da populacéo, que precisaria do conhecimento (que
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seria transmitido pela escola), e da tomada de consciéncia das contradigbes
existentes na sociedade para a mudanga na organizagéo do trabalho.

Se e escola passasse a transmitir 0 conhecimento e as técnicas para que
os trabalhadores pudessem domina-las e utiliza-las para transformar o0 processo
de producédo que os oprime, os donos do capital perderiam o seu poder de
dominacéo, ou pelo menos parte dele, e, logicamente, isso n&o lhes é
interessante. Seria necessario que o conhecimento transmitido pela escola, {(gue
envolve ndo so6 o fornecimento de informagbes mas a relacdo delas com os
acontecimentos politicos, econdmicos e culturais hoje), possibilitassem a tomada
de consciéncia das contradigdes inerentes a sociedade e ao processo produtivo.
Entdo, o trabalhador poderia pensar sobre si e sobre o seu grupo de
trabalhadores inseridos nesse processo, buscando e defendendo os seus
interesses (melhores condigdes de trabalho, autonomia, maior controle sobre o
processo produtivo, menos desigualdades...)

Essa transformacdo no sistema representaria uma menor discrepancia
entre os saldrios, uma organizacdo diferente da estrutura de trabalho, menor
exploracdo do trabalhador e a perda do controle sobre esse processo pelos
donos do capital.

"Ndo ha vinculo entre ;Hi_escola e fabrica,j entre a necessidade de mudar a
natureza e a organizacdo do tr;ba}!;b,__e o que a escola ensina.” (Letieri, 19889, pg.
202) E preciso reintegra-la ac mundo do trabalho produtivo, da dialética social,
unindo teoria e pratica, cultura e politica (realizar a ligag&o entre o conhecimento
historicamente acumulado e acontecimentos atuais, mundo capitalista).

A escola possui, hoje, a fungéo de estabilizadora, sob certo aspecto, do
sistema, ja que ocupa grande parte da méo de obra que entraria no mercado de
trabalho, e para quem ela no ha espaco. Como a demanda e grande, cada vez
mais aumenta o nivel de exigéncia referente aos titulos que é necessario possuir,
sem que as exigéncias ocupacionais os utilizem, e sem que esses titulos
garantam a aquisigdio das habilidades necessarias se possuir para a entrada no

mercado de trabalho.
"0 dilatamenfo da escolaridade para uma média
de dezoito anos [omou-se indispensédvel para

conservar o desemprego dentro de limites razoaveis.
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No interesse dos pais que trabalham e no inferesse
da estabilidade social bem como na adminisiragdo de
uma populagédo urbana mével, as escolas tornaram-
se imensas organiza¢des de adolescenfes sentados,
fendo suas fun¢bes cada vez menos a ver com o
ensing aos fovens daquelas coisas que a sociedade
pensa que devam ser aprendidas. Nesta situagdo, o
conteiido da educacdo deferiorou-se a medida que
sua duragéo estendia.”

"As escolas, como babas de criangas e jovens,
s&o indispenséveis para o funcionamento da familia,
da estabilidade da comunidade e ordem social em
geral (embora elas preencham mal essas fungdes).
Numa palavra, j4 ndo mais ha lugar para o jovem na
scciedade a n8o ser na escola. Servindo para
preencher wm vacuo as proprias escofas tornaram-se
um vécuo, cada vez mais vazio de confeido e
reduzidas a pouco mais que sua propria forma.”

(Braverman, 1974, pg. 371 e 372)
Até recentemente, o conteudo que era ensinado nas escolas poderia n&o

ter grande significado e funcionalidade para o seu aluno. As necessidades do
mercado de trabalho eram supridas por rapidos cursos que as proprias empresas
forneciam aos seus trabalhadores.

O padrdo de exploragdo da classe trabalhadora estava baseado na
fragmentacdo do trabalho, associada a sua rotatividade. Nesse modelo, a
educagdo ndo tem papel central. No entanto, n&o mais vem assegurando o lucro
necessario ao capital.

Se é com a crise, que o capitalismo se fortalece, com a crise que estamos
vivendo, mais uma vez ele busca recursos para a sua propria superagéo, O
capitalismo precisa de trabalhadores mais qualificados para o novo mercado de
trabalho tecnologicamente equipado para maior acumulagéo de capital. Esta
sendo substituido por outro modelo de produgdo baseado na operagéo de
méaquinas informatizadas e dentro de uma organizacdo do processo produtivo
que se afasta do modelo fordista de produgéo (organizagéo dos trabalhadores em
"células”, com relativa autonomia e redugdo do numerc de trabalhadores).
(Freitas, 1995)
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Assim, as exigéncias desse mercado sdo maiores, demandando
habilidades que n&o podem ser preparadas em treinamento de curto prazo dentro
da empresa. "Nessas novas condicdes, o frabalhador ndo pode ser improvisado.
S&o requeridas dele novas habilidades no campo interpessoal, da comunicagdo
com seus pares, maior capacidade de abstragdo, maior flexibilidade e capacidade
de integracdo. (apud Freitas, 1995, pg. 126)

E preciso que a educacdo desse trabalhador se dé dentro do sistema de
educagdo regular {(ndo necessariamente a escola publica); e, com isso, ha o
acirramento do medo que ¢ capital tem de instruir demais o trabalhador. Mas “o
capital procurara equacionar a confradicdo educar/explorar tentando controfar
mais diretamente o aparelho educacional impondo seu projeto politico."(Freitas,
1995, pg. 128)

Uma das implicactes da revolugéo tecnolégica sé&o os conteudos gerais da
Educacdo Regular passarem a ser vistos como instrumentais para a formagéo
profissional de todos, € ndo apenas para 0$ que ocupam postos gerenciais,
técnicos ou administrativos.

Assim, as empresas buscardo exercer um controle mais direto sobre o
sistema escolar.

Nesse contexto, se entende o© repentino interesse dos meios de
comunicacéo nos assuntos de educacéo. E o interesse do empresariado (capital)
expresso na midia.

Segnini (1998) conceitua a qualificagio para o trabatho como uma relagao
social, muito além da escolaridade ou da formagéo profissional; pois trata-se de
uma relagéo que se estabelece nos processos produtivos, no interior da nossa
sociedade desigual e preconceituosa.

Ou seja, todo conhecimento e habilidades adquiridas pelo trabalhador se
caracterizam como valor de uso para ele, mas sO se transforma em valor de
troca, "em um determinado momento histérico”, se reconhecido pelo capital como
sendo relevante para o processo produtivo.

A qualificagéo assim compreendida explora relagées de poder no interior
dos processos produtivos € na sociedade.

Freitas (1995) coloca seus temores quanto as empresas e sindicatos se

acertarem em defesa do lucro @ do emprego, promovendo agdes educacionais
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sem uma participagdo mais ativa dos educadores. "No Japdo, os sistema escolar
faz parte da cadeia industrial (keiretsu), como se fosse mais uma das redes de
"ampresas fornecedoras.” Na Alemanha, conteudos curriculares do Ensino
Técnico sdo decididos por patrbes e empregados sem que as escolas tenham
direifo a voto.”

Parece que a tendéncia é a exclusio dos educadores na formulagao das
politicas educacionais de maior significaco mascaradas por uma "gestdo
participativa” dos detalhes, e a inclusdo cada vez maior das empresas nas
politicas educacionais.

O capital estd interessado em preparar um novo trabalhador, ¢ é
necessario que se forme um novo homem, para que a ordem do sistema possa
ser transformado.

Freitas (1995) propbe um esforgo coletivo dos profissionais da educagéo
para conseguirem tirar proveito das contradigbes do capitalismo no campo da
educacdo. Na verdade, esse esforgo sempre existiu, sO que agora & preciso que
seja de grande parte desses educadores em busca de um mesmo objetivo.
Todavia, & preciso muita ateng&o pois, como foi visto na historia da educacéo
brasileira, ela ndo é um campo de investimento nesse pais, e assim, se
camuflam muitas atitudes que pensamos ser conquistas, mas na verdade,

somente se trata de uma forma de manutengéo do proprio sistema capitalista.

A politica educacional no Brasil

Em 1984, os participantes da Hl Conferéncia Brasileira de Educacéo
aprovam um Manifesto em gue expressam suas esperancas de encaminhamento
mais efetivo das questbes educacionais, principalmente agora com a abertura
politica do pais depois da ditadura militar.

Dessa forma, reivindicavam que a nova carta Constitucional consagrasse
os principios de direito de todos os cidadaos brasileiros em todos os graus de
ensino, e o dever do Estado em promover os meios para garanti-la. E formularam

os principios para que fossem inscritos no texto constitucional.
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Hoje, em 1999, temos a LDB 9384/96, dizendo assegurar a todos esses
principios. N&o nos iludamos, porém. Vivemos num sistema capitalista,
globalizado, onde o multinacional ja foi superado.

Luiz Passos (1998) afirma ser o capital transnacional que controla os
processos de legalizagéo, e que n&o tem interesse no bem-estar do pais, quem
lucra s&o os estrangeiros. O legal esta comprometido com formas de controle e
manipulagéo por grupos posticos e minoritarios, que nao representam o interesse
da maioria.

Se o processo de legalizagdo ndo possui interesses reais com o bem estar
da populagéo brasilsira, podemos entender melhor o significado que a LDB
adquire para a educagéo nacional.

Conforme a Lei numero 9.394/96 - Diretrizes e Bases da Educag&o
Nacional, Titulo |, da Educagéo, Artigo 1°, §2° : "A educacéo escolar devera
vincular-se ao mundo do trabalho e & pratica social.”

Chamando-nos a atengdo aos termos ‘mundo do trabalho” e “pratica
social’, Saviani (1977) adverte para a relatividade do significado de tais termos.
Se eles so tivessem a possibilidade de ser interpretados de uma s0 forma, néo
apareceriam neste artigo. De acordo com © 2° capitulo deste trabalho - Escola e
Trabalho, a educagdo relacionada ac mundo do trabalho e & realidade social
significa a instrumentalizagéo do trabalhador para uma visdo diferenciada das
relacdes sociais. E isso ndo é viavel para aqueles que elaboraram tal LDB, ja
que 0s mesmos s&0 também ou estdqo diretamente ligados aos atuais
controladores da forga de trabalho e do processo de produgéo capitalista no pais.

Atengdo especial ao Art. 2° do Titulo il dos Principios e Fins da Educagao
Nacional: "A educagéo, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios de
liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o pleno
desenvolvimento do educando, seu preparc para o exercicio da cidadania e sua
qualificacdo para o trabalho"; e Art. 22 da Secdo | Das Disposigbes Gerais -
Capitulo Il da Educacdo Basica: "A educacio basica tem por finalidades
desenvolver o educando, assegurar-lhe a formagao comum indispensavel para o
exercicio da cidadania e fornecer-lhe meios para progredir no trabalho e em

estudos posteriores."
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Fica claro o carater fantasioso da LDB, em especial quando afirma que a
educacao qualifica para o trabalho e fornece meios para o educando progredir no
trabalho e em estudos posteriores.

Como atingir ac que se propde se isto significaria instrumentalizar o aluno
para uma visdo diferenciada das contradicoes que 0 cercam? Segundo dados do
proprio Manifesto de 1986 (lll Conferéncia Brasileira de Educacao — 1996), mais
de 50% dos alunos séo repetentes ou excluidos ao fongo da 12 série do 1° grau;

cerca de 30% das criangas e jovens dos 7 aos 14 anos estéo fora da
escola;

30% de analfabetos adultos, € numeroso contingente de jovens e adultos
sem acesso a escolarizagéo basica,

22% de professores leigos,

E a LDB fala em progressos em estudos posteriores, sendo que o Estado
mal da conta do basico.

Saviani, para explicar a distinggo intrinseca na LDB de 61 e na de 71,
retoma a diferenca entre objetivos proclamados e objetivos reais. Os objetivos
reais podem se configurar como concretizagbes parciais dos objetivos
proclamados mas podem também se opor a eles, o que ocorre com bastante
frequéncia. Nesse ultimo caso, os objetivos proclamados tendem a mascarar 0os
objetivos reais.

A distingéo explicada por Saviani também parece estar presente na LDB
de 96. Se os seus objetivos fossem reais, e ndo somente proclamados, a
realidade em que se encontra a educagao brasileira seria bem diferente.

Diante do breve histérico da politica educacional brasileira, e dos rumos
que a educagdo vem tomando hoje, é dificil acreditarmos que algo ainda possa
mudar. No entanto, indo ao encontro & proposta de instrumentalizacdo dos
trabalnadores com o conhecimento e as técnicas para a transformagéo do
processo de trabalho &€ que escrevo sobre uma gestdo escolar coerente a esse

processo.
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CAPITULO Ill - GESTAO ESCOLAR

Tenho consciéncia das dificuldades de se colocarem em pratica as
propostas agui apresentadas, principaimente ao refietir sobre o dilaceramento
das relagdes humanas causadas pelo capital em busca do tao almejado lucro. E
nesse sentido que, fazendo um resgate histérico da administracdo escolar
percebemos que muito da ideologia capitalista se encontra em sua
administracdo; e por isso a proposta de uma gestéo democratica e coletiva, que
embora complicada, é inovadora, pois acredito que é escola nao pode
compactuar com os ideais dominantes em nossa sociedade hoje.

A gestdo escolar possui o importante papel de articuladora entre as
propostas vindas do sistema educacional nacional em que se insere e as
concretizagbes da atividade escolar. Para a efetivagdo dessa relagao, a
organizagdo da estrutura escolar € um componente essencial, que exige um
equilibrio entre as duas grandes areas dentro de uma escola: a administrativa e a
pedagégica.

Um dos pontos muito questionados pelas teorias que estudam o assunto €
a do necessario equilibrio entre administrativo e pedagdgico. Ezpeleta (1992),
que realizou seu estudo na América Latina, acredita existir uma omissao da
gestdo escolar na formagdo dos professores e especialistas da educagao,
priorizando os problemas pedagodgicos.

A nogéo de administragdo que se tem hoje nas escolas ndo abrange o
campo da gestdo escolar enquanto elemento de ligacdo entre a area
administrativa e a pedagdgica. Medidas pedagbgicas necessitam de
encaminhamentos de ordem organizacional, ambos devem estar juntos.

Muitos diretores de escolas afirmam que as exigéncias da parte
administrativa e burocratica da escola sdo muito grandes, impedindo o devido
envolvimento e empenho nas suas guestdes pedagdgicas. Os professores por
sua vez, reclamam da auséncia dos diretores nos problemas que consideram

efetivos (social e de ensino-aprendizagem).
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Sendo assim, “as formas de operacdo produzidas ignoram 08 pontos que
tém transformado a administragdo em obstéaculo para o ensino, e que, atendidos,
potencializariam reciprocamente a ambas as dreas. (Ezpeleta, 1992, pg.105)

Gestio escolar: uma necessidade

A estrutura e a organizag@o da escola ndo sédo neutras, a respeito da
qualidade, e nem inocentes quanto aos resultados do ensino.

A categoria de sujeito & a referéncia central. "Este sujeifo se constitui no
cruzamento de multiplas relagGes saciais, onde hé interesses e valores pessoais
muitiplos e contraditorios." (Ezpeleta, 1992, pg.109) "A escola se fundamenta nas
relagbes que decorrem das representagdes que os homens elaboram a partir das
relagBes que se d&o no nivel social de sua existéncia; em relagbes que dizem
respeito & forma pela qual os homens tomam consciéncia da propria realidade
concreta.” (Paro, 1990, pg. 149}

O professor e os profissionais da educacdo se constituindo, enquanto
sujeitos, possuem diferentes maneiras de pensar, e cada um da ao curriculo que
executa em sua sala de aula uma forma com determinadas caracteristicas. E
desse cruzamento de valores e experiéncias pessoais que se constitui o
curriculo, o ensino de uma escola.

“Seus contetidos e formas séo tdo heterogéneos como complexos §30 0s
sujeitos inteiros”. (apud Ezpeleta, 1992, pg. 111)

Com tanta diversidade, ha, entdo, a necessidade de se definir objetivos
gerais do trabalho dentro de uma escola, a fim de que, pelos mais variados
caminhos, se chegue a um mesmo ponto em comum; e € uma das fungbes mais
importantes da gestéo "direcionar as diversas experiéncias individuais, definindo
as prioridades para a agdo do corpo docente, prevendo 0S seus limites e
alcances”. (Nascimento, 1997)

Enguanto cada um trabalhava por si, individualmente, nao havia a
necessidade de um plano geral de trabalho, nem da coordenag&o do mesmo. E
com o trabalho coletivo (quando varios operérios se juntam na produgio de uma
s6 mercadoria) que surge a necessidade de se coordenar as atividades

direcionadas a um objetivo comum.
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E isso também aconteceu na escola. Embora os professores tenham maior
autonomia gue os operarios nas fabricas (onde ha maior direcionamento de seu
oficio), existe ainda a necessidade de que sefa estabelecida uma direcdo a
objetivos comuns. Dai a importancia da gestéo nas escolas.

Nas Ultimas duas décadas, com a democratizacéo politica, o termo gestao
vem sendo largamente utilizado, até em funcdo da substituicao do termo
administragéo, devido & concentragéo de poder gue ai se dava.

Podemos afirmar gue a administragdo capitalista se apresenta como a
mediadora da exploragdo de uma classe social sobre as demais. E tida como
eterna e universal. Na verdade, essa absolutizagéo da administragéo capitalista €
o reflexo da sociedade capitalista considerada no nivel da ideologia dominante
como organizagdo perene e insuperavel, pairando acima da propria histdria como
o mais perfeito modelo de sociedade possivel.

Nesse contexto, as diferencas econdmicas, politicas e sociais existentes
s&0 vistas como conseqléncia necessaria da maneira pela qual a sociedade é
estruturada, sob uma dimenséo administrativa, e assim podem ser resolvidas e
superadas a partir de regras juridico-politicas inerentes a tal organizagéo,
desvinculando-as do todo social no qual t&ém lugar suas causas profundas. E a
escola também sera vista sob este enfoque.

No entanto, existem varias caracteristicas que sdo especificas da escola, 0
que a torna diferente da empresa. Quanto aos objetivos, as empresas em geral
visam & produgéo de um bem material tangivel ou de um servigo determinado; a
escola visa a fins de dificil mensuracdo e identificagdo devido ao seu carater
abstrato e ao envolvimento de juizos de valor em sua avaliagéo.

Enguanto a empresa lida com a matéria-prima para a sua produgéo, a
escola lida com o elemento humano, que n3o s6 é o beneficiario dos sServigos
como também participante. Além disso, na empresa a participagdo das maquinas
& maior do que a da mao-de-obra, enquanto que na escola essa relagéo se
inverte: Isto se deve & propria natureza do trabalho desenvolvido (transmissé&o do
saber) e a peculiaridade da "matéria-prima”.

Nas teorias da administragdo escolar, geralmente a administracdo e
encarada como uma gquestdo meramente técnica, desvinculada de seus

determinantes econdmicos e sociais, o que faz com que as distingdes entre a
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escola e empresa se tornem meramente cuidados que se deve ter para que se
tenha &xito no "transplante" das teorias administrativas empresariais para a
escola, uma vez que com os altos indices de produtividade, se colocam como
paradigmas a serem seguidos pelas escolas.

A escola, no entanto, ao ocultar essa realidade, contribui para a
manutengéo do comando exercido pela classe burguesa. Em termos politicos, o
capital precisa disseminar-se por todo o corpo social para que se efetive a
hegemonia da classe gue ¢ detém sobre as demais, e a melhor maneira
encontrada é através das instituicbes sociais, em especial a escola.

N&o ha dlvida de que as conquistas teoricas da administracdo capitalista
poderiam contribuir para a administragdo escolar mas, ac ser aplicada, ha uma
hipertrofia dos meios representada pelo numero excessivo de normas,
regulamentos... e n&o uma racionalizagdo da produgédo e sistematizagdo dos
procedimentos com as quais essa transposi¢ao poderia colaborar

Como nado € de interesse das classes detentoras do poder politico e
econdmico um ensino de boa qualidade para as massas trabaihadoras, o Estado,
como porta-voz dos interesses dessas classes, passou a dar menor importancia a
educacdo puUblica, reduzindo cada vez mais os seus investimentos nessa area.
Tudo isso gerou a multiplicagéo de classes super-lotadas, recursos didaticos
precarios e insuficientes, precarissima qualidade profissional e baixissima
remuneracdo do professor e do pessoal da escola, em geral. A consequéncia foi
a baixa qualidade do ensino, num circulo vicioso em que a degradacéo do
produto pode ser identificada, ac mesmo tempo, como ponto de partida e como
resultado da desqualificagdo profissional do educador escolar.

A escola , por ndo conseguir ir em busca de seus objetivos, acaba se
opondo aos interesses gerais da sociedade, a medida que impede que todos
tenham acesso ao saber historicamente acumulado. A Administragdo escolar
precisa saber buscar, na natureza propria da escola, os objetivos que ela
persegue, os principios, métodos e técnicas adequados ao incremento da sua
realidade,

Enguanto a empresa serve ao capital diretamente, mediando a
apropriagdo da mais-valia no nivel das relagbes de produgéo, a escola,

administrada dentro dos parametros capitalistas e atendendo aos interesses da
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classe proprietaria e dos meios de produgdo, assume o papel politico de
enfraquecer a classe trabalhadora, negando a apropriagdo do saber e do
desenvolvimento da consciéncia critica, tornando-se um instrumento de ac&o
politica a favor da dominagdo. Néo se estranha, portanto, o porqué de se buscar
na empresa capitalista 0s seus mecanismos administrativos

F através da apropriagdo do saber historicamente acumulado, da
aprendizagem de seu uso e do desenvolvimento da consciéncia critica que a
classe trabalhadora tem condigdes de entrar em contato e participar de uma nova
concepcéo de mundo, revolucionaria e articulada aos seus interesses de classe.

Para que a administrag@o. escolar possa contribuir verdadeiramente para
a transformag3ao social, é preciso que os objetivos de carater transformador sejam
perseguidos de maneira efetiva, ndo permanecendo no campo meramente ideal.
Permanecendo assim, eles acabam por servir a causa oposta que os utiliza

apenas como pretexto para encobrir seus verdadeiros propositos.

Gestdao Democratica _

Surge, nos fins da década de 80, na Constituigéo Brasileira, o termo
gestao democratica em fungdo da utilizagdo e transformagéo da escola. Através
de praticas politicas e culturais, a escola expressa a incorporacéo dos principios
democraticos. “Embora o conceito de gestdo e democracia ndo fenham sua
origem no interior da escola, é nela que ha a construcdo de novos paradigmas e
praticas que priorizem a via democrética em si, e na sociedade.” (Cardoso, 71995,
pg. 145) Entdo a necessidade de se fazer da escola uma viade produg;a”ad de um
espaco democratico. Esse processo representa néo so um mudanga no conceito
de administragdo e gestdo, mas também na sua pratica social. Deixa de ser
apenas uma mudanca em termos burocréticos, para se tornar prética e real.

A comunidade, ndo somente interna como também externa, participa como
co-responsavel no projeto pedagogico. Se é na pratica que se desenvolve a
conscidncia, envolvidos no projeto da escola, a comunidade pode vivenciar
situagbes de cidadania proprias da dindmica social, num projeto educacional

unico e solidario, onde a esséncia é a cooperacéo. A escola cumpre a sua fungao
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de formadora de individuos participantes, ativos, criticos, responsaveis, visando a
construg&o de uma nova ordem social.

E a Lei de Diretrizes € Bases da Educacao Nacional 9394/96 propOe essa
participagéo através da construgéo de um projeto politico-pedagégico mediante a
gestao participativa, que propde em seu art. 14°:

*Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestéo
democratica do ensino publico na educagéo basica, de acordo
com as suas peculiaridades e conforme os seguintes principios:
| - Participacéo dos profissionais da educagéo na elaboragdo do
projeto pedagbgico da escola.

- Participacéo das comunidades escolar e local em conselthos

escolares ou equivalentes.

Para a construcéo desse projeto, € preciso que a instituicdo participe e
democratize também o seu poder de decisdo, 0 que propiciara a participagao
real’” de todos. A administracdo escolar pautada pelo autoritarismo ndo se
coaduna com a concep¢do de sociedade democratica a que se pretende chegar.
Dai

estejam envolvidos no processo e possam participar das decisbes de

, a proposta de administragdo escolar democratica. E preciso que todos
organizacédo e funcionamento da escola. Para tanto & preciso que o diretor n&o
centralize o poder, e a autoridade seja distribuida de maneira mais adequada, de
maneira a propiciar a racionalidade interna e externa da escola.

E na pratica que serdo descobertos os caminhos para a gestéo mais
adequada para cada situagdo e momento histérico. Para que isso aconteca €
necessario que a coordenacdo do esforco humano coletivo, seja fungao de
grupos e nado de individuos, aos quais sdo reservados poder e autoridade
irrestrita sobre os demais.

Uma gestdo democratica, participativa e coletiva deixa de ser centrada
numa concepcéo autoritaria de administracdo que negaria todos os conceitos j&
estudados. Ela se constroi no interior da escola, na correlagéo de forgas entre o

instituido politicamente e o construido democraticamente. N&o existem formulas

3Gobn (1988, pg. 27) diferencia a participacio real da formal; considerando a real como a que leva a meédio
¢ longo prazo a rupturas da ordem social vigente, enguanto a formal da origem a novidades mas ndo ao
novo, leva a reformas mas ndo a transformagao,
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de gestdo democratica. Ela € uma construcdo social e pode ser modificada se 0s
seus participantes desejarem.

Nesta perspectiva, a autora propde uma gestéo participativa, onde além de
levar em conta as experiéncias, opinides e necessidades dos segmentos da
escola, todos participam da gestdo escolar (como por exemplo através do
Conselho de Escola e grupos colegiados).

Para tanto, a interacdo, a comunicacéo e a coiaboracéo entre as pessoas
e os segmentos internos e externos séo essenciais para o processo. De outra
forma, de pouco servirdo os esforgos isolados dos individuos para mudar suas
praticas, se tais esforgos se realizam a margem da dinamica da propria escola.
(Nascimento, 1997, pg. 129)

A '"coordenacdo® do esforco dos funcionarios, professores, pessoal
técnico-pedagdgico, alunos e pais®, fundamentada na participagéo coletiva & de
extrema importancia na instalagdo de uma administragdo democratica no interior
daescola. E preciso, entretanto, que estejam sempre funcionando o0s
mecanismos mais eficientes de expressdo das idéias e de intercambio de
informacoes. E toda essa estrutura seria montada dialeticamente com um novo
processo de ensino, que também seria elaborado coletivamente.

O plano geral da escola representa os interesses coletivos, a construgéo
de objetivos comuns, por ter sido pensado coletivamente, e néo de forma
autoritéria (onde somente os interesses de alguns seriam considerados);, ha um
consenso entre os profissionais envolvidos.

Acredito entdo, que desta forma a escola que se inicia 0 processo de
transformagéo social. A escola se torna meio, propicia a sua utilizagédo e
possibilita a sua propria transformacéo.

A gestdo democratica de uma escola, segundo as propostas de Cardoso,
seria aquela que ndo somente instrumentalizaria o seu aluno a padicipar
ativamente da sociedade, fornecendo um conteudo que possa ser utilizado no
mundo do trabalho mas também propicia o uso da escola pelo aluno. Nela, este

aluno j& comega a cumprir a sua fung&o social, participando e colaborando em

“*Na realidade, h quase uma total auséncia da participacio dos pais na escola, principalmente no gue diz
respeito as camadas sociais mais pobres, por precisarcm trabalhar e ndo poderem cstar presentes na escola -
problema estruturais da sociedade. (Paro, 1990)
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sua gestdo, visando a construgdo de uma nova escola, pautada em novas
relagbes sociais. £ desta forma que podemos inseri-la na dialética social, unindo
cultura e politica, teoria e pratica, possibilitando a sua utilizagéo e transformacao.

Cultura e politica seriam unidas através do trabalho com o saber cientifico
historicamente acumulado relacionado & realidade social dagueles que estao
sendo educados. Dessa forma, Cardoso afirma elevar o nivel de consciéncia
critica dos alunos, possibilitando-lhes uma atuagéo consciente na transformagao
da histéria. E através do conhecimento adquirido criticamente que se faz possivel
a transformacdo da gestdo escolar, a utilizagéo dessa escola e sua possivel
transformagéo; visando & preparag@o de seus alunos para a transformacao do
processo de trabalho.

Quanto aos alunos, & preciso estimula-los a participagéo - o que lhes
historicamente negado - evitando que esses canais de expresséo sirvam de
pretexto para a contestaggo pela contestagdo, ou como justificativa para o
descuido para com as suas atribuicbes essenciais de educandos, que devem se
esforcar para se apropriarem do saber historicamente acumulado.

Nesse processo, "quanto mais proximo o dirigente estiver dos alunos e
professores, melhor ele podera entender as relagBes em sua escola. Um plano
de trabalho ndo pode se dar fora das atividades efetivas de ensino.” (Nascimento,
1997, pg. 109 e 115) Deve envolver o maior nimero de pessoas na busca de
alternativas colegiadas de administragéo, fazendo representar os que participam
da educagéo escolar e os que dela se beneficiam.

Os professores, por serem 08 encarregados da atividade fim da escola,
devem ser, sobretudo, valorizados.

Clara Nascimento {1997) afirma em sua pesquisa (realizada na cidade de
Campinas- S.P.) que ‘@ exclusdo de professores do processo de tomada de
decisdo da administracdo da escola, é indicativa da falfa de valorizagao da sua
fungdo por parte da diregdo.”(pg.118) Poderia acontecer também por inseguranga
de abertura a participagéo dos professores na administracdo, uma vez que, como
a propria autora coloca, “aparentemente, as relaces de poder sdo muito bem
definidas”(pg. 122)
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Nesta nova administracdo, € preciso que todos saibam os principios e
métodos de administracdo e, por isso, a formagdo desses sujeitos deveria

contemplar esse aspecto.

Inovagédo e mudanga

Diante de tantas propostas de mudancas e transformacdes, é preciso
coeréncia na maneira de propor tais mudancgas, e nas propostas em si com a
gestdo que se esta realizando.

Segundo Glater (1995), existem trés grandes abordagens quanto ac modo
de propor mudangas:

_ a coercéo, baseada na auforidade e no poder da hierarquia, e que pode
mostrar-se rédpida mas provoca alheamento ou subversdo das pessoas
envolvidas

- negociagdo e manipulagdo, que funciona através de apelos emocionais
ou interesses pessoais

- persuaséo racional ou argumentagéo logica, quando o lugar da inovagdo
nos planos curriculares e os recursos econbmicos sdo definidos. Ha avaliagbes
no decorrer do processo.

A passagem de uma administragdo espontanea para uma reflexiva e
intencional, refere-se & autoconsciéncia que o sujeito tem da racionalidade do
processo e da sua participacéo consciente.

Uma gestéo que esteja buscando a participagéo externa e interna de sua
comunidade escolar buscaria a terceira abordagem: a da persuas&o racional,
pois 0s maiores avangos acontecem guando ha a consciéncia e concordéncia
dos motivos e caminhos da mudanca por parte dos envolvidos. Por isso, a
necessidade de transparéncia, reflexdo e reformulagao do processo.

“E importante que os diretores sejam considerados lideres profissionais e
ndo apenas executivos. (apud Ezpeleta, 1992, pg. 111} Esta atitude concede-thes
um importante grau de confiabilidade e respeito, fornecendo-thes um quadro de
referéncia para a mudanga. (Glater, 1995, pg. 153)

No entanto, apesar de todo o investimento em estudos nessa area, os

professores ainda consideram importante uma lideranga forte dentro da escola,
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ou seja, alguém que tome as decisbes e assuma o processo por eles. “Um dos
estudos pioneiros na area concluit que oS resultados escolares eram mais
favoréveis quando combinavam uma lideranga forfe com um processo
participativo de tomada deciséo.” (Glater, 1995, pg. 147).

Segundo Glater (1995), estudos britanicos recentes tém mostrado que as
mudancas com maior envolvimento por parte dos professores acontece quando
ha uma légica pedagégica, fundamentagéo tedrica e clara e objetivos definidos.

Ha, também, fundamental importancia na valorizagéo dos aspectos social
e cultural do meio em que se esta inserido. E preciso que os lideres escolares o
conhegam muito bem, sem que se tornem seus "prisioneiros”, pois as propostas
de mudancas podem esbarrar em alguns valores e interesses, e essa € uma area
a que se deve dar importancia e ter respeito para que o processo néo seja
interrompido... "questdes de natureza ética e social ndo podem ser reduzidas a
uma perspectiva técnica (Glater, 1995. pg. 155)

A LDB 9394/96 concede as escolas autonomia e flexibilidade, havendo a
necessidade de relaciona-las ao compromisso politico com a educacao, expresso
no projeto pedagégico. No entanto, é preciso se conhecer o aluno e os
profissionais com os quais se esta trabalhando. Paiva (1998) sugere, dentre
outros, a analise de quadros estatisticos, de fichas de matricula, relatérios
periédicos que tdm o objetivo de mostrar a realidade, as necessidades e os
anseios da comunidade. E preciso contar com o apoio dos conhecimentos da
estatistica social.

O sistema de valores contido no projeto de mudanca da escola precisa
estar orientado em termos dos objetivos educacionais da instituicao, e estes, por
sua vez, estarem pautados no sistema de valores pertencentes ao grupo social a
que atende, ja que a realidade da comunidade escolar € um dos aspectos
essenciais do projeto pedagdgico da escola.

N3o se pode estabelecer objetivos que violem a especificidade da escola,
da realidade social em que se insere, ou que estejam além da sua capacidade
real de concretiza-los.

Uma gest&o escolar transparente, participativa e democratica & aquilo que

se tem de ideal na direcdo de uma escola. E dificil, mas acredito que a escola
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pode ser a disparadora do inicio de algumas poucas mudangas, que muito

significariam diante das injusti¢as da sociedade em que vivemos hoje.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Para a compreenssdo do trabalho coletivo e cooperativo na escola, foi
necessario uma retrospectiva historica do termo e seus significados histéricos
contextualizados.

O homem, como afirmou Marx (1980) possui a capacidade de separar a
concepgio do trabalho de sua execugdo, o que o atribui um carater
essencialmente plastico, que foi base para a expansac do capital ao longo da
histéria. N&o & preciso realizar o trabalho para que o homem saiba o que ira
fazer. O seu pensamento conceptual o permite previamente projeta-lo.

Aquele que altera o estado natural dos materiais da natureza, desde seu
estado mais primitivo até hoje, com grandes tecnologias, € o conceito basico da
discussao desse estudo: o trabalho, que adquire significado especial quando vem
relacionado & uma tendéncia natural do seu humano: viver em grupos.

E o frabalho coletivo que dard um novo rumo & producdo humana agora
maior, mais rapida e visando exclusivamente ao lucro. Até entdo, muito tempo se
passou, e muitas modificacbes sofreu a estrutura produtiva. Foi somente em 1970
que Taylor aplicou essa caracteristica ao processo de trabalho: o coletivo,
quando elabora as leis do trabalho cientifico baseado na separacao entre a
concepgao e a execucdo do trabalho, de forma a n&o necessitar de mao de obra
tao qualificada. A geréncia determinava a tarefa (concepgéo do trabalho) e os
trabalhadores o executavam. |

As relagbes humanas no trabalho coletivo vem sido determinadas
primordialmente pelo capital, e constituem um de seus objetivos. Entao, Taylor,
Ford e Toyota utilizam do trabalho em grupo para alcangarem seus objetivos: o
lucro, seja pela acumulagdo da produgéo, seja pela sua flexibilizagao.

A busca insaciavel deste objetivo faz com que sejam esquecidos aspectos
tdo importantes como os direitos humanos do trabalhador. Nesse sentido, um dos
pontos mais relevantes desse processo € a desregulamentagéo dos direitos dos
trabalhadores (professores), conquistados ao longo dos séculos, e abdicados em
favor da manutencéo do salério e do emprego devido ao medo da crise financeira

mundial do sistema capitalista.
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Muitas crises ja foram vivenciadas, e muitas ainda virdo, pois € com elas
que o capitalismo “para a analisar os fatos”, para se fortalecer e se restabelecer
em novas bases.

A escola, na maior parte das vezes se encontra nesse circulo vicioso das
crises para manutengdo do sistema, mas precisa rever na gestdo escolar o
conceito de trabalho coletivo, para encontrar alternativas que possam interrompe-
lo. Uma proposta é a de formag&o de cidad@os conscientes das relagbes em que
se inserem, instrumentalizados cientifica e tecnicamente (através da relagao
curriculo escolar - trabalho) para num trabalho essencialmente coletivo, onde as
relagdes acontegam com sujeitos conscientes de todo o processo, adquiram
forgas para intervirem no processo de produgao.

O trabalho coletivo realizado nas industrias & ilusorio, pois os -
trabalhadores nZo possuem o dominio sobre o destino, custo e lucro da
produgdo. Esse processo de alienagéo frente ao processo de produgéo tem inicio
no século XVl na absorgéo dos trabalhadores pelas féabricas, donas do meio de
producdo, e quem colocava o prego na forga de trabalho do artesé&o.
Posteriormente, com o parcelamento da atividade produtiva, a situacao foi se
agravando, e cada vez menos o trabalhador dominava aquilo que produzia.

Na escola, o trabalho coletivo ndo pode acontecer ilusoriamente, como
vem ocorrendo com a énfase na administracdo capitalista escolar existente, onde
o modelo capitalista de administragdo € na maioria das vezes reproduzido,
contribuindo para a manutengdo da estrutura politica, social e econdmica
existente, indo de encontro a ideologia dominante.

Na busca de uma sociedade mais justa, ela possui pape! fundamental,
como fornecedora, nac somente, do conhecimento historicamente acumulado e
das técnicas de trabalho, mas também do ensinamento do uso dessa
aprendizagem.

Atualmente, as empresas vem atuando na administrag&o das escolas para
alterar o seu curriculo para o desenvolvimento das novas habilidades
necessarios ao Novo processo de trabalho.

Nesse sentido, vem havendo a excluséo dos professores na elaboragao

dos objetivos educacionais, o que significa um grande obstaculo no sentido da
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conquista de uma fungdo social da escola que venha ao encontro de uma
sociedade democraticamente mais justa.

Questiono entdo qual a fungdo social da escola com a gesté&o escolar,
trabalho coletivo? Ndo como modelo toyotista de produgéo. E preciso que 0s
educadores tenham consciéncia plena do processo pelo qual o aluno passara em
sua vida escolar, e do processo, que ele enquanto profissional, pode estar
construindo ou reproduzindo.

Por isso a gestdo que tem por objetivo formar cidadéos conscientes e
atuantes, precisa proporcionar a consciéncia a seus professores em sua
administracdo, que é sempre construida pelos diferentes segmentos sociais que
compde a escola, (pais, alunos, professores, funcionarios).

A participacéio dos demais funcionarios e comunidade se torna essencial a
medida que se quer atingir a todos os interessados na methoria do sistema em
que estdo inseridos, e que esta injustamente estruturado.

A gestao da escola assume portanto o papel de centro social no sentido de
um ponto de referéncia e partida para a comunidade inserida. N&o acredito gue
somente sob este rumo a educagao poderia solucionar alguns dos problemas
brasileiros e dar inicio a novos caminhos. E preciso também de reformas politicas
e econdmicas, que possibilitem a superacao das desigualdades sociais. Mas sem
a exigéncia dessas atitudes por parte dos interessados , & pouco provavel que
venham a ocorrer.

O trabatho coletivo na gestio escolar € um tema que possibilita muitas
discussdes e aberturas de caminhos. Quanto maior aprofundamento nessa
questdo, mais intensamente se estara chegando pertc de respostas aos

problemas enfrentados nas escolas.
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