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Resumo: Neste livro, Vitor Paro questiona as politicas educacionais fundamentadas
na gestio empresarial capitalista, cuja finalidade é radicalmente distinta da educagio.
Na produgdo capitalista, a eficiéncia na administragio tem como propésito a
lucratividade da empresa, sendo o principal interesse do trabalhador receber seu
saldrio. Na educagio, a administragio é mediadora da atividade educativa e o educador
ndo pode ensinar apenas orientado pelo seu saldrio, sendo necessdrio considerar o
cardter politico da relacdo entre sujeitos para producio do ser humano-histdrico.
Partindo desse pressuposto, o autor analisa o papel do diretor e do significado da
diregio escolar, apontando alternativas de administragio da escola bdsica,
transcendendo a forma usual de concentri-la nas maos de apenas um individuo.
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Abstract: In this book, Vitor Paro questions the educational policies based on
capitalist business management whose end is radically distinct from that of education.
In capitalist production, efficiency in management aims at corporate profitability, and
workers” main interest is to get monthly paid. In education, management mediates the
educational activity, and educators cannot teach exclusively oriented by their wages.
It is therefore necessary to take into account the political dimension of the relation
among the players in order to produce the historical human being. Based on this
assumption, the author analyses the role of the school principal and the significance of
school management, as well as he offers transcending alternatives to the basic school
management centralized in the hands of a single individual.
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Apresentagdo

Ao anunciar o tema, na introdugdo, o autor destaca a importancia
de estudar a acdo administrativa do diretor de escola, considerando sua
especificidade educativa. Explicita, no primeiro capitulo, o conceito de
administragdo como mediagdo para a busca de fins, tratando, no segundo
capitulo, dos significados de direcdo escolar e de diretor escolar para
confronta-los com as noc¢des de administracdo e administrador escolar. No
terceiro capitulo, examina o processo pedagogico como atividade ao
mesmo tempo técnica e politica, tendo a educagdo como o fim a que a
direcdo escolar deve servir. No quarto capitulo discute a natureza peculiar
do trabalho do diretor escolar, apresentando alternativas ao atual modelo

de administracdo fundamentada na gestao empresarial.

A andlise do tema teve como base os resultados de pesquisa
realizada de marco 2010 a fevereiro de 2014. Os dados foram obtidos em
escola publica de ensino fundamental localizada no municipio de Sao
Paulo, por meio de entrevistas - roteiro semiestruturado - com a diretora e
outros educadores. O trabalho de campo constituiu-se numa perspectiva de
compreender a expressdo dos entrevistados, problematizando algumas
ideias e promovendo a reflexdo para verificar suas ponderacdes e reflexdes.
As entrevistas dialogadas permitiram a coleta de opinides, a discussdo, o

questionamento, levantamento de problemas e propostas.

A  metodologia envolveu também pesquisa bibliogréfico-
documental, além do levantamento e anélise de subsidios tedricos e
pesquisas recentes a respeito da escola, sua estrutura, organizacdo e as

multiplas relagdes entre os envolvidos.

Além da Apresentacdo, compde o livro uma introducdo e quatro

capitulos, totalizando 128 péginas.

Introducdo

O autor destaca a relevancia da escola e sua administracdo, tema
que vem sendo estudado desde os anos 1930 no meio académico. Nas
politicas publicas, ha igualmente destaque para a administracdo escolar,
seja para viabilizar a racionalizagdo dos recursos disponiveis ou melhorar o
desempenho. Em outros espacos, como na midia e na opinido geral, se a
escola vai mal, a dire¢do tem uma grande responsabilidade, sendo
necessdrio, portanto, melhorar a eficiéncia da escola e sua administracao.
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Portanto, o conceito de administracdo pode ser compreendido como
utilizacdo racional de recursos para a realizacdo de fins determinados, o
que evidencia seu carater sintético e geral, porque abarca toda e qualquer
administragdo. Dessa compreensao decorrem os processos a ela referidos:
administracio de pessoal, administracdo de material, financeira,
administracdo de atividade-meio e atividade fim, etc. Na instituicdo
escolar, ndo apenas os servigos que ddo sustentagdo a atividade pedagogica
- atividade-meio - sdo de natureza administrativa, mas a atividade
pedagégica em si, com suas finalidades, o que acaba por valorizar aquele
que é responsavel pelo controle das pessoas e responsavel dltimo pela

administragdo escolar.

Nesse panorama, Paro considera relevante estudar e pesquisar a
natureza do significado das fungdes do diretor escolar, no contexto

educativo dessa instituicao.

Capitulo 1 - Administragiao como mediagio

Quando se classifica as atividades do diretor em administrativas e
pedagogicas, estas podem ser compreendidas e tratadas como atividades
independentes e que se excluem mutuamente. Nesse capitulo, Paro critica
esse posicionamento e, a partir das entrevistas com a diretora da escola
pesquisada, destaca a razao de ser do administrativo: sua articulacdo com
fins pedagogicos.

O autor aborda a concepgao do administrador como educador, de
forma que ndo se oponha o educador que se preocupa com os alunos do
administrador que busca eficiéncia justamente porque o foco é o aluno.

A acdo administrativa, em seu sentido geral, segundo o autor, é
mediacdo na busca de fins. Todo trabalho humano, orientado a um fim, é
passivel de uma mediacdo racional, carregando, portanto, um componente
administrativo (p. 29).

Z

A questdao que se coloca é o conceito de racionalidade. O uso
racional dos recursos precisa estar a servigo dos objetivos que irdo orientar
as acdes para que ndo ocorram desvios. Os desvios a que se refere o autor
podem ocorrer quando a racionalizacao econdmica se faz, tendo em vista o
menor tempo possivel e com o minimo de recursos, o que nao é aceitavel
quando se compreende a administracdo escolar como boa mediacdo para
realizagao do fim que é o aluno educado.
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Na empresa, o objetivo é o lucro, interesse do empresario que
detém o poder econdmico e politico. Para os funcionarios da empresa, o
objetivo é o saldrio, o que demanda do empresdrio um trabalho de
coordenacdo, geréncia de ‘recursos humanos’, que garanta o esforco
coletivo para o alcance dos objetivos da empresa, minimizando os conflitos

de interesses.

Paro alerta para os conceitos empresariais que podem estar
presentes na administracdo escolar, como o uso racional dos recursos
objetivos na realizacdo do trabalho e a utilizacdo racional dos recursos
subjetivos na coordenacdo do esforco humano coletivo, ou dos ‘recursos
humanos’. A ideia de considerar as pessoas como ‘recursos’ é rechacada
por Paro, uma vez que na educagdo sdo sujeitos do processo de ensino e

aprendizagem.

Citando Braverman, Paro destaca que “o controle é, de fato, o
conceito fundamental de todos os sistemas gerenciais”, o que revela a

necessdria analise critica quando se trata da instituicao escolar.

Capitulo 2 - Diretor e diregio

Os componentes da administragdo de racionalizacdo do trabalho e
coordenacdo de pessoas levaram a analisar, neste capitulo, o significado de

diretor e direcdo.

Os termos administrador, gestor e diretor escolar podem ser
compreendidos como sindnimos, predominando na maioria dos sistemas
de ensino o termo ‘diretor escolar’, que ocupa o cargo hierarquicamente
superior, sendo exigido, desse profissional, formacdo em administragdo ou

gestdo escolar.

De modo geral, pode-se entender que a administragdo é uma
atividade burocratica, instrumento do diretor, que pode, inclusive, delega-
la a outras pessoas, uma vez que detém o poder de decisdo e de
organizacdo da escola, entendimento também presente nas relagdes
empresariais. Espera-se que o diretor de escola publica, como funcionario
do Estado, cumpra condutas administrativas nem sempre coerentes com

objetivos educativos e nem sempre com as condi¢des materiais satisfatorias.

O autor problematiza essa realidade, questionando a configuragao
da direcdo e ag¢do administrativa do diretor da escola fundamental, diante
dos fins da educacao e da especificidade do processo de producao
pedagogico.
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Capitulo 3 — A escola como objeto da gestao escolar

Quando a escola nao cumpre nem mesmo a tarefa de ensinar os
conteddos que serdo avaliados pelos sistemas de ensino, pode-se dizer que,
em termos administrativos, hd um fracasso no empreendimento escolar.
Nesse caso, os recursos e/ou sua utilizacdo ndo estdo adequados aos
objetivos, falhando a chamada boa administracdo que requer adequagao
entre meios e fins. No entanto, mais do que restringir o problema a
responsabilidade administrativa, é preciso analisar se os fins que se
estabelece para a educacdo sdo factiveis ou mesmo desejaveis. Isso porque
vigora, nos sistemas de ensino e nas politicas publicas educacionais, a ideia
de que o papel da escola é a transferéncia de conhecimentos e informagdes

as novas geragoes.

Nesse sentido, hd um descompasso entre o que ocorre nas escolas e
0 que proclama a Lei 9.394/1996 sobre a finalidade da educagdao para “o
pleno desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da
cidadania e sua qualificagdo para o trabalho”. O “pleno desenvolvimento do
educando’” ndo pode se reduzir a tentativas de transmissdao de
conhecimentos nas diferentes disciplinas do curriculo. Mesmo com esse
reducionismo, essa tarefa ndo é exitosa quando se considera os resultados
das avali¢cdes institucionais, mesmo averiguando apenas uma pequena

parcela de todo o contetido que supostamente deveria ser transmitido.

Numa concep¢ao radicalmente democrética, a educagdo ndo se
restringe a transmissdo de conhecimentos e informacdes, devendo abarcar
valores, técnicas, ciéncia, arte, esporte, crencas, direito, filosofia, enfim,
tudo o que compde a cultura produzida historicamente. Isto porque educar
é “propiciar condigdes para que o educando se faga sujeito de seu
aprendizado, levando em conta seu processo de desenvolvimento

biopsiquico e social desde o momento que nasce” (p. 49).

Querer aprender ndo é uma qualidade inata, mas um valor
construido historicamente, por isso o maior desafio da Didética é
justamente levar o aluno a querer aprender, o que leva a enfatizar que a
educacdo nao pode ficar nas maos de leigos como sociélogos, matematicos,
economistas, jornalistas, ou mesmo profissionais titulados na 4&rea
educacional, mas que pouco ou nada entendem de educagdo. A razdo
mercantil que orienta as politicas educacionais e o amadorismo dos que
‘cuidam’ dos assuntos da educagao, tornam-se grandes ameagas.

As politicas que defendem interesses econdmicos particulares e se

traduzem nas variadas formas de privatizacdo do ensino, seja favorecendo
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escolas particulares, adocdo de sistemas de ensino privados e outras
medidas como consultorias, avalia¢des externas, contratos e convénios com
ONGs, fundagdes, institutos, etc. revelam a razdo mercantil das politicas
educacionais. Objetivar o amplo crescimento econémico do pais e ignorar
as razdes verdadeiramente educativas ligadas ao direito a cultura e a
formagao integral do cidaddo, levam a medidas que visam apenas a
formagdo para o mercado de trabalho, para o consumo ou para avangar nas
posi¢des dos ranques econdmicos (p.53). Essa realidade, no dizer de Paro, é
pouco analisada, uma vez que a consciéncia politica da populagao é escassa

e a propria escola ndo proporciona a adequada reflexdo critica.

A caracteristica de uma acdo politica baseada nas relacdes de
dominacdo de uns sobre outros configura o autoritarismo nas mais
variadas formas, levando a compreensdao de que a atividade politica se
resume a luta pelo poder de uns sobre outros. E essa compreensao esta

presente também nas escolas.

Em outra direcdo, a democracia em seu sentido mais universal, faz-
se na convivéncia com os outros, devendo o Estado, em principio, garantir
o bem publico. Dai ser possivel questionar se é apropriado chamar de
puablica uma escola, quando se sabe de sua precariedade em atender aos
interesses da populacdo. Na medida em que ha interferéncias e interesses
privados na organiza¢do e funcionamento da escola publica, a pergunta
que se faz é a quem interessa esse tipo de educagdo? “Sempre que o poder
publico sobrepde-se aos direitos do privado, limitando-os, bem como toda
vez que o privado agride o dominio do publico, utilizando-o para
interesses particulares, a democracia é violada” (p. 61)

Nessa linha de pensamento, o autor considera que os interesses
privados na escola publica e a visdao do senso comum orientam, de modo
geral, as politicas publicas, reduzindo as finalidades educativas a
transmissao de contetidos rudimentares, cujas aprendizagens serao aferidas
nas avalicoes em ampla escala, “cuja principal funcdo tem sido escamotear

ainda mais os reais problemas de nosso ensino” (p.64).

O processo pedagogico, longe de uma concepgdo transmissiva,
precisa considerar que o aluno s6 aprende quando se faz sujeito (autor).
Trata-se de uma agdo politica na relacdo de convivéncia entre sujeitos; por
isso, também, uma relacdo democrética entre sujeitos que se afirmam como
tais. O fim da educacado é a formacao de sujeitos (ser humano-histérico) e
essa formacdo se faz na relagdo politica e pessoal entre os alunos e
educadores.
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2

E nesse sentido que o trabalho na educacdo se diferencia
radicalmente do trabalho em empresas capitalistas, que tem como
proposito a obtencdo de lucro. Numa empresa, o proposito final do
trabalhador é receber seu salario, sem que haja um envolvimento com o
produto resultante do processo fabril. Na educacdo isto ndo é possivel.
Embora o trabalhador da educacao também necessite do salario, ndo pode
constituir a razao de ser de sua atividade, uma vez que hd uma relacao
intrinseca com o produto final, que é o sujeito educado. O salario dos
educadores ndo deveria ser objeto de preocupacao se as politicas publicas
reconhecessem a natureza sociopolitica da educacdo, que exige do
trabalhador uma relagdo politica com os educandos, de caréter sui generis,

devendo decorrer desse trabalho um salario compensador.

Na educacao, o objeto de trabalho por exceléncia é o educando, que
se transforma em sua personalidade viva na relacdo com o professor pela
mediagdo da cultura, compreendida pelo autor, na perspectiva freireana,

como toda cria¢do humana.

O papel do educador torna-se mais complexo porque precisa levar
os educandos a quererem aprender e, para isso, levar em conta como o
educando se faz sujeito no decorrer de seu desenvolvimento (p.72). As
implicacdes na didatica, fundamental ao trabalho docente, exige do
professor o envolvimento pessoal e politico com seu objeto de trabalho, ndo
podendo consistir num mero executor de tarefas, apenas para conseguir
seu saldrio (p.81). Nesse processo, espera-se que o aluno reaja ativamente,
participando como sujeito da elaboragdo do produto, qual seja, a formagao
de sua personalidade. O respeito a subjetividade do sujeito, com quem se
dialoga, faz-se numa relacdo democratica que consiste na atividade politica
em que a convivéncia se d4 entre sujeitos que se afirmam como tais.

Quando as politicas ptblicas ndo reconhecem a funcdo educativa de
formar personalidades cidadas, deixa de oferecer os meios necessérios para
a efetivacdo da educacio escolar, entrando em cena a razdo mercantil e o
amadorismo pedagodgico. Nesse sentido, o autor questiona se uma politica
de avaliagdo da qualidade do produto escolar - aprendizagens dos alunos -
bem como o desempenho da prépria escola e de seus servidores, pode
continuar bastando-se nos duvidosos testes em ampla escala. Quando se
estd realmente interessado nos resultados, a avaliacdo mais importante de
que se deve cuidar é aquela que se da durante o préprio processo de
realizacdo do produto. Assim, as politicas publicas deveriam ter um
cuidado rigoroso com a educagdo escolar e com a qualidade de seu produto

0 que aponta, necessariamente, para a atencdo que deve ser dada ao
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professor como trabalhador do ensino, como, por exemplo, suas condigdes
de trabalho e sua formagdo, bem como a estrutura e organizacao da escola.

No entanto, quando o trabalho do educador esta orientado pelo seu
saldrio e pela produtividade, resultam politicas para que o professor
alcance maior produtividade (notas dos alunos nas provas padronizadas),
sendo estimulado com remuneracdo por mérito, configurando-se em bonus

para os que alcancarem tal objetivo.

Parece haver uma lacuna, tanto na academia quanto nas entidades
sindicais nos discursos criticos, acerca do modo como se da o trabalho
docente no ensino publico fundamental, que consiste, precisamente, na nao
consideracdo da singularidade do trabalho educativo que s6 se faz com o
exercicio da condigdo de sujeitos dos envolvidos.

Paro considera que a forma de contratagdo e gestdo do trabalho de
professores e demais educadores escolares é um dos aspectos mais insolitos
das atuais politicas educacionais baseadas na gestdo empresarial. A adocao
de padrdes capitalistas de gestdo traz consequéncias funestas nao s6 para
os interesses do trabalhador, mas também para a efetivacdo do ensino. A
‘faria gestionaria’”, no dizer do autor (p.87), causa entraves que a
desconsideracao dessa singularidade opde a efetivagdo da educacao.

Capitulo 4 - Diretor escolar: dirigente sui generis para um
trabalho singular

Nesse capitulo, Paro trata da singularidade do trabalho escolar e a
necessdria administracdo que corresponda a essa singularidade. A
especificidade do trabalho pedagégico, ao ser ignorada, torna a
administragdo escolar andloga a administracdo da empresa capitalista, que
tem objetivos antagonicos a educacdo, cuja finalidade é a formagdo
emancipadora de sujeitos. Nas sociedades onde predomina a politica de
mando e subordinacdo, a direcdo é entendida como exercicio de poder de
uns sobre outros. O autoritarismo é o modelo predominante nas escolas
basicas, supondo a “obediéncia as ordens resultantes de um poder externo,
cujas normas de procedimento foram estabelecidas sem a participagdo ou a

concordancia dos que devem obedecer” (p.106).

Educar para a democracia requer outras bases tedricas. No que se
refere a formagdo docente, ndo basta a frequéncia a um curso superior para
exercer com qualidade as atribuigdes profissionais. A formacao politica

necessaria para se estabelecer um didlogo democratico na relagdo
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pedagodgica inicia-se na infancia. O primeiro contato formal com a
preparacao docente por parte do professor se da na educagao infantil e no
ensino fundamental e, quando esta relacdo é autoritdria, a formacao
democratica fica comprometida. Por isso é tdo dificil educar em sociedades
que ndo tenham como seu pressuposto basico a democracia em seu carater

radical.

Politicas baseadas na qualidade total, empreendedorismo, politica
de bonus, avaliacdes padronizadas, contratagdo de empresas e ONGs com
propoésitos mercantis, tornam as relacdes escolares em termos de
subordinacdo aqueles que definem tais politicas como também aquele que

devem garantir a implantagdo de tais politicas: o diretor escolar.

Aos esforcos para uma contraposicdo a razdo mercantil e
amadorismo pedagégico que se apoderaram das politicas educacionais e da
administragdo escolar soma-se o ideal de uma educagdo como emancipagao
humana, o reconhecimento de cardter politico-democratico da relagao
pedagodgica, a riqueza histérico-cultural dessa relacdo, a importancia da
atividade docente e da singularidade do papel do professor como
trabalhador (p.89-90).

Por outro lado, professores e educadores escolares, de modo geral,
acostumados a agir numa relacdo verticalizada e passiva, sentem
dificuldade com os métodos ndo impositivos. A propria escola é
estruturada para esse modo de agir, constituindo o diretor como mero
preposto do Estado na escola, cuidando para o cumprimento da lei e da

ordem ou da vontade do governo no poder.

Por isso, Paro discute formas alternativas de coordenacdo do esforco
humano coletivo para afirmagdo da subjetividade dos envolvidos, portanto,
também democraticas, indicando outras possibilidade na direcdo escolar.
Defende um processo de democratizacdo da escola, de modo que a
populagdo pudesse ter acesso a mecanismos mais pedagogicos de controle
da agdo dos educadores e funciondrios. Propde alguma espécie de
ouvidoria escolar, formada por representantes de pais e funciondrios, que
poderia ser criada para uma participacdo mais ativa.

Quanto ao provimento do cargo de diretor, Paro propde a
superacdo do “anacronico processo burocratico de provimento por
concurso bem como a clientelistica nomeagdo politico-partidaria” (p.115),
argumentando a favor de um processo de eleicdo que dard maior

legitimidade nas reivindicacdes junto ao Estado porque estara
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representando a vontade dos que o legitimam e nao exercendo o papel de
mero ‘funciondrio burocrético” ou de apadrinhado politico.

Diante da expressao duvidosa da diretora entrevistada nesta
pesquisa, Paro relatou os argumentos na defesa da eleicdo para diretor.
Frente a contradicdo ao se manter concurso para professor, Para afirmou
“nao haver razdo para se reivindicar a eleicao de professores, a pretexto da
defesa da eleicao de diretores, porque as fungdes sao diferentes: a fungdo de
professor, embora nao deixe de conter o componente politico (derivado da
propria natureza da educacdo), é de constituicdo predominantemente
técnica, por isso recomenda a escolha por concurso, como estd na
Constituicdo, enquanto o diretor, além do técnico (que ja foi aferido em seu
concurso para professor), tem uma funcdo essencialmente politica, e para
isso ainda ndo se inventou nada mais adequado do que a sua escolha livre
pelas pessoas que ele vai dirigir, e das quais necessita apoio e legitimidade”
(p.117-118).

Em relagdo ao preparo do professor que ird assumir a direcdo da
escola, Paro entende que os saberes especificos sdo aprendidos na prépria
prética diretiva da escola. Reconhece que a eleicdo é um processo que
envolve riscos, mas é a forma civilizada de se exercer o poder entre sujeitos,
sem que se entenda, equivocadamente, que a eleicdo é uma solucdo para

todos os problemas.

Paro relata que a diretora “acabou concordando com os argumentos
que apresentei em favor da escolha do diretor por meio de processo
eletivo” (p.118).

Analisando os argumentos de Paro, considero que os debates tém se
intensificado em torno da forma de provimento do cargo de diretor escolar,
mas o tema é complexo. A polémica ndo foi superada. Apesar de Paro ter
convencido a diretora entrevistada, seus argumentos de que a docéncia tem
carater mais técnico e que a diregdo escolar tem carater mais politico talvez
possa gerar davidas, uma vez que o autor, nesta obra, construiu toda critica
a influéncia da gestdo empresarial nas escolas, com base justamente no
carater de singularidade do trabalho educativo que s6 se faz com o
exercicio da condigdo de sujeitos dos envolvidos, o que evidencia seu
carater politico. Sobre o educador, paro diz que: “Este [0 educador], para
ensinar, para propiciar cultura, precisa, antes, obter o consentimento do
outro, daquele que aprende. E, pois, uma relacio de convivéncia entre
sujeitos, ou seja, uma relagdo autenticamente politica. Mais do que politica,
é uma relagdo democratica, pois a acdo que se passa resulta na afirmagao de
ambos como sujeitos” (p.91).
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Talvez fosse interessante que o autor, ao reconhecer o caréater
politico e técnico tanto da docéncia quanto da administragdo escolar,
ressaltasse outros argumentos na defesa da eleicdo de diretor.

Finalizando, Paro discute novas alternativas de administracdo da
escola basica, transcendendo a forma usual de concentra-la nas maos de
apenas um individuo que se constitui chefe geral de todos e o responséavel
maior pela escola. A hierarquia em si pode nao ser nociva quando aquele
que se coloca no escaldo hierdrquico superior estd investido de uma
autoridade democrética, que reconhece as relacdes entre sujeitos, que tém
sua subjetividade preservada e mesmo afirmada nessa relacao (p.119). Mas,
para o autor, parece vantajoso que a direcdo seja exercida por um colegiado
diretivo, formado por trés ou quatro coordenadores, que dividem entre si
os encargos da direcao, sem que nenhum seja o chefe absoluto do colegiado
ou da unidade de ensino (p.119). E mais fécil pressionar um individuo (o
diretor) com processos e outros instrumentos burocraticos do que atingir
uma entidade coletiva, formada por coordenadores que representam a

vontade dos integrantes da escola que os elegeram e os apoiam (p.119).

Analisando toda a argumentacdo do autor em defesa da educagao
democrética e do carater politico da educacdo, a proposta de um colegiado
para coordenar a escola, superando a ideia da administracdo ou gestdo
escolar baseada em cargos hierarquicos, é uma proposta muito interessante
e mais coerente com os principios democraticos e com as finalidades da
educacdo escolar.
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