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ADMINISTRACAO ESCOLAR NO BRASIL:
TEORIA E PRATICA

Prof. Maria Aparecida Monteiro da Silva'

RESUMO: O processo da administragio escolar apresenta funcgdes
organizacionais e institucionais.

No Brasil, essas fungdes néo aparentam estar adequadas s modernas Teo-
rias da Administragdo e nem aos novos paradigmas que priorizam as ques-
toes humanas, sociais e de trabalho.

PALAVRAS-CHAVE: Administrac@o Escolar, Fungdes Administrativas.

ABSTRACT: The process of school administration presents organization
and institutional functions.

At Brazil, these functions don’t pretend to be adapted to like Modern Theories
of the Administration and neither as new paradigms that have priority over the
humans, social subjects and of work.

KEY WORDS: School Administration, Institutional Functions.

1. INTRODUCAO

A administragio escolar é um tema relevante e pouco explora-
do. Envolve questdes que levam a necessidade de estudos por parte de pro-
fissionais comprometidos com os resultados da escola.

O administrador escolar, elemento chave do processo, nio tem
bem claro, quais sdo suas reais fungdes e tampouco quais as teorias que
fundamentam o processo administrativo escolar.

2. TEORIAS DA ADMINISTRACAO ESCOLAR

Numa répida observagio pela histéria da humanidade, perce-
be-se que a medida que as transformagdes econdmicas, sociais e politicas
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foram ocorrendo, as exigéncias aumentaram em rela¢iio ao aprimoramento
dos processos administrativos. Uma nova forma de conceber a administra-
¢do escolar veio impor-se a partir das modernas Teorias de Administracdo e
do desenvolvimento da Teoria das Organizacoes.

As fungoes de dire¢io propostas pela escola cientifica, segundo
GULICK & LYNDALL (1937), FOX (1963), DALE (1970), KOONTZ
& O’DONELL (1979), KAST (1980) se resumiam em planejar, organizar,
controlar, coordenar, preparar informagoes, dirigir, integrar e executar, ou
seja, resumiam-se: em planejar acdes para se alcangar objetivos; estruturar
a realidade; influenciar para atingir metas; controlar para que as agoes plane-
jadas fossem executadas e para que se pudesse alcangar a maxima eficacia
através de melhores métodos de trabalho e da acomodagdo do homem a
esses métodos. Visavam também a busca de uma estrutura organizativa per-
feita, caracterizada pela impessoalidade e disciplina e, ainda, a busca de prin-
cipios gerais e universalmente aplicaveis a todas as circunstincias: especiali-
zagao, unidade de mando, cadeia de mando, descricao e analises de postos,
estruturagdo piramidal e de autoridade. O que se pode concluir a partir dai é
que as fun¢des fundamentadas pela teoria classica tradicional sdo divorcia-
das das questdes humanas tdo propagadas na perspectiva contemporinea e
que DRUCKER (1981) ja confirmava tdo bem: “as institui¢des por si mes-
mas nao fazem nada, ndo decidem nada e nio planejam nada. Sdo os indivi-
duos que decidem e planejam”.

A questdo da dire¢ao, divorciada das questdes humanas,
deflagram um conflito entre a realidade humana e a forma de dirigir alicergada
nas acOes de planejar, organizar e controlar. Conflito este que deu origem ao
movimento de relagdes humanas iniciado por ELTON MAYO que, através
de um enfoque sécio-humanista, permitiu a compreensio da diregdo sob as
perspectivas de que o trabalho deve ser visto como uma atividade grupal,
onde o individuo € importante, e como tal, precisa ser reconhecido, valoriza-
do e sentir-se seguro.

Confrontando a visdo parcial das teorias tradicionais com as
psicolégicas, aparece a Teoria de Sistemas, “a teoria que oferece a esperan-
¢a de proporcionar um marco referencial para o desenvolvimento de uma
teoria da organizagio conceitualmente legitima™” BECKETT (1971, p. 72).
Essa teoria propde que o sistema seja uma realidade aberta ao meio ambien-
te em um intercimbio sempre dindmico, constituido por subsistemas, uma
realidade composta por pessoas, tecnologias educativas, valores e metas;
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um subsistema psicossocial e estrutural. Assim, uma visdo completa da esco-
la ndo pode significar exclusivamente enfocar os aspectos psicolégicos, socio_
logicos e técnicos. DEBUTTS (1978, p. 78) j4 defendia “o enfoque de siste-
mas como proposta de uma realidade institucional como um todo™.

A escola, no contexto dessa abordagem, deve estar aberta ao
mundo exterior, dar e receber influéncias, manter em harmonia e inter-relacio
nados os subsistemas que a compdem e, por fim, passar pela histéria sempre
em estado de equilibrio dindmico.

A Teoria Contingencial, por sua vez, “se ocupa das relacdes
entre varidveis circundantes pertinentes e conceitos e técnicas de adminis-
tragdo apropriadas que levam a cabo os objetivos” (LUTHANS, 1980, p.
28).

Na Teoria Contingencial existe uma relagéio funcional entre as
varidveis dependentes e independentes que na escola sdo compostas pelo
meio ambiente, como varidvel independente, e pelas estruturas, fungoes e
realidade psicossocial, como varidveis dependentes.

Por meio ambiente na escola considera-se tanto o interno quan-
to o externo. O ambiente interno € composto pela estrutura organizacional,
0s processos e fungdes: diregdo, planejamento, controle e comunicagio; e o
ambiente externo, por sua vez, € composto por varidveis independentes que
sdao representadas pelos aspectos sociais, valores, tecnologia educativa, as-
pectos econdmicos, politicos e legais.

Durante muito tempo, a escola, como micro sistema dentro do
macro sistema escolar, era vista como uma realidade fechada e auto suficien-
te. As fungdes internas eram bastante valorizadas, o que deixava clara a ten-
déncia mecanicista da mesma.

A partir da compreensao de que existem rela¢des funcionais
entre as varidveis que constituem a escola, abriram-se novos horizontes para
a préxis da dire¢o na institui¢ao escolar. Ndo hd mais como negar que o
meio ambiente externo € uma varidvel importante e determinante das fungdes
da diregdo porque, se a mesma ndo estiver atenta s mudancas continuas e
dindmicas que ocorrem na sociedade, ndo poderd exercer com dinamismo,
adequacio e criatividade as funcdes que lhe sdo pertinentes.

Hoje, considerando que a modernidade exige uma nova postura
administrativa nas organizagdes e que a administragio escolar tornou-se, nos
meios educativos, uma protagonista fundamental, € absolutamente necessa-
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rio adequar essas fung¢des as novas exigéncias, de maneira tal, a nao romper
totalmente com o passado e, também, nem ficar inerte diante do presente,
para, assim, alcangar resultados qualitativos em todos os seus aspectos.

Como qualquer outra organizacao, a escola necessita ser bem
administrada e chegar a um modelo de administragio escolar moderno, efi-
caz e eficiente que atenda concretamente aos anseios do contexto da
modernidade. A administra¢do escolar existe, pelo mesmo motivo que existe
em qualquer outra organizagdo, com o objetivo de facilitar o cumprimento
das metas fixadas pela organiza¢do escolar.

A Associagdo Americana de Administradores Escolares apud
ALONSO (1981) define a administracdo como sendo:

(...) o processo pelo qual meios e fins sdo reunidos para alcan-
car os objetivos da escola, que estdo constantemente evoluin-
do. E muito mais do que dirigir um sistema “tutorial”. Pelo que
refletem as escolas os valores sociais, morais e politicos da so-
ciedade a que servem, a administracio deve compreender a iden-
tificacdo e a definiciio das preocupagdes de uma politica educa-
cional.

A definicio proposta acima deixa claro o compromisso da ad-
ministracdo escolar com os valores socialmente estabelecidos e com as dire-
trizes politicas definidas. Demonstra também, a idéia de que, na administra-
¢do escolar, tanto existe a preocupag@o com os meios da a¢do, como com
os fins estabelecidos para a educagdo. Assim, todo o esforgo deve ser em-
pregado no sentido de se introduzir uma nova préxis administrativa escolar
que deve levar em conta, tanto as condig¢des concretas presentes na escola
em que ela se realiza, quanto na sociedade em que a escola se localiza.

Ha que se levar em conta que as condi¢Ses e padrdes gerais do
trabalho escolar ndo dependem apenas de condi¢oes técnicas, mas também
das tendéncias sociais que a organizacao e a administracdo escolar hdo de
considerar (FILHO, 1976).

A eficiéncia administrativa em educac@o desde SERGIOVANI
& CARVER (1976), é determinada, principalmente, pela condi¢do humana
existente na escola, ja que os seus meios e fins sdo, fundamentalmente, hu-
manos. A escola ndo pode pretender alcangar éxitos no desenvolvimento da
consciéncia, criatividade, respeito, sensibilidade, responsabilidade, desejo de
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aprender, espirito de investigagdo, capacidade de amar e de outras condi-
¢oes semelhantes, a menos que sejam organizadas e administradas de manei-
ra que patrocine e nutra essas condigdes. Pois,os servigos de ensino fundam-
se em relagoes de natureza pessoal, quer na situagéo aluno-professor, quer
nas dos agentes administrativos.

O administrador escolar deve, portanto, possuir algumas habili-
dades consideradas basicas para uma administracéo eficiente. O autor iden-
tifica trés dessas habilidades e denomina-as de: técnica, humana e conceitual.

A habilidade técnica supde compreensio e proficiéncia em mé-
todos, processos, procedimentos e técnicas de educacdo. Também inclui
conhecimento especifico em finangas, contabilidade, organizac@o de horari-
08, compras, construgao e manutengao.

Ja ahabilidade humana € vista como aptiddo do executivo escolar
de trabalhar eficaz e eficientemente com outros individuos, em base individual e
em situacdes de grupo. Essa habilidade exige considerdvel autocompreensao e
aceitagdo, como também apreciagdo, empatia e consideracio pelos outros.
Seu conhecimento bésico inclui compreensao e facilidade para a motivagio,
desenvolvimento de atitude, dindmica de grupo, necessidade humana e desen-
volvimento de recursos humanos.

A habilidade conceitual inclui a aptiddo do executivo escolar de
ver a escola e o programa educacional tal como um todo. Essa habilidade
inclui o esbogo eficiente da interdependéncia de cada um dos componentes
da escola como uma organizacio, o programa educacional como um sistema
de ensino e o funcionamento da organizagéo humana. Ainda mais, o desen-
volvimento da habilidade conceitual baseia-se, especialmente, na énfase equi-
librada da teoria administrativa, do comportamento organizacional e humano
da filosofia da educag@o. Sugere também que cada uma dessas habilidades
(especialmente as habilidades humanas) sejam importantes para a adminis-
tracdo da escola em todos os niveis hierarquicos.

Ainda em relagfo as fungdes do administrador escolar NERICI
(1991) destaca as func¢des: “‘administrativa, pedagdgica, social, de relacdes
humanas e de renovagao™.

A func¢ao administrativa, tendo em vista o andamento e aperfei-
¢oamento de todas as tarefas burocraticas da escola, significa providenciar
modificagdes para tornd-la mais eficiente. Planejar e avaliar todos os proces-
sos componentes das obrigacdes administrativas. Cabe também ao adminis-
trador, estudar a ampliagdo, supressdo ou criagio de novas atividades, se-
gundo as necessidades da escola e da comunidade a que ela serve.

EDUCERE - Revista da Educagdo, Toledo-PR, vol. 1, n. 1: jan./jun. 2001



-62-

A fungo social possibilita ao administrador promover e realizar
o entrosamento da escola com a comunidade, para que as atividades escola-
res tenham um sentido de utilidade comunitaria e que promova a formagao
do cidadao.

A funcio pedagégica deve ter como alvo a boa acdo didatica
para que os objetivos da escola sejam atingidos. A atuagiio do administra-
dor, de acordo com esta fungéio, é preocupar-se com a atualizac@o continua
dos seus professores, no sentido de melhor se ajustar as necessidades dos
alunos e da comunidade.

As funcdes de relagdes humanas é a fun¢ao mais importante do
administrador escolar. O Administrador precisa estar atendo as pessoas que
vivem e convivem na escola ou fora dela, para que os objetivos da escolae
da educagio sejam alcangados. Cabe ainda, ao administrador, melhorar as
relacdes entre professores e alunos e das pessoas que trabalhem ou que
tenham relacdes com a escola, para que todos possam trabalhar com entusi-
asmo, compreensividade e dedicacao. Compete ainda, ao administrador, de
acordo com esta funcéo, promover a aproximagio da escola e comunidade
de forma que ambas trabalhem em cooperacao.

Funcio de renovagio, a mais importante fun¢do do adminis-
trador, que supde procurar caminhos que levem a escola a uma constante
renovacio de seus propodsitos e a¢iio didatica, ajustando-a as novas ne-
cessidades do aluno e da sociedade. Para isso, o administrador deve estar
voltado para as novidades tedricas e tecnoldgicas no campo da educagio,
bem como para as aspiracdes de seus alunos e necessidades sociais.

O que se deve considerar sempre em relagio a administragao
escolar é que, em qualquer hipétese, os administradores devem estar sempre
preocupados com a formagao dos mestres e com seu aperfeicoamento cons-
tante, ndo s6 quanto a funcio estritamente didética do trabalho, mas também
quanto & compreensdo dos objetivos sociais da escola que influenciard a
propria acdo didatica.

Nesse sentido, o estreitamento das relacdes entre aescolae a
comunidade local torna-se indispensavel. Dessa relagdo proxima resultard,
com certeza, uma melhor adaptacio dos programas de ensino e, em conse-
gliéncia, maior a¢io propriamente educativa de cada estabelecimento. Onde
e quando isso ocorrer haverd maior integracdo dos objetivos limitados de
cada escola com os planos gerais do sistema onde a mesma estd inserida e,
assim, também, com as expectativas das familias em relag@o a seus filhos:
expectativas de destinagio profissional ou de continuacio de estudos a pa-
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tamares mais avancados (FILHO, 1976).

Fica claro, portanto, que os administradores escolares
devem interessar-se em compreender o processo educacional em todas as
suas fung¢des atuais e agir como lideres catalisadores, isto €, buscar a unida-
de, a harmonia, mesmo na divergéncia.

3. ADMINISTRACAO ESCOLAR NO BRASIL - A PRATICA
VISTA ATRAVES DOS REGIMENTOS ESCOLARES

Foram selecionados os Regimentos Escolares de alguns Esta-
dos para uma andlise comparada sobre o sistema de gestio das escolas bra-
sileiras no que diz respeito as fungdes, atribui¢des, forma de admissio do
administrador escolar e adequagao as teorias da administracio escolar, sem-
pre considerando a legislaco vigente.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educagio Nacional n.° 9.349/96,
através do seu art. 64 de 20/12/1996, dispde que os estabelecimentos de ensino
fixardo em regimento proprio a sua organizacfo didética e administrativa devida-
mente aprovadas pelos respectivos Conselhos Estaduais de Educagciio.

Para uma visdo mais abrangente das competéncias, atribuicoes
e forma de admissao dos diretores de escolas, nos diferentes estados brasi-
leiros e, que a mesma possibilitasse parimetros de comparagiio entre as se-
melhangas e as diferencas no sistema de gestdo no pafs, foi realizada uma
andlise comparada entre os estados de Sdo Paulo, Bahia, Santa Catarina,
Parand e Distrito Federal.

Para uma melhor comparabilidade, optou-se pela andlise, na fn-
tegra, das fungdes e atribui¢des dos administradores das escolas piiblicas e
privadas, determinadas pelos respectivos regimentos dos estados seleciona-
dos. A partir dai, foi possivel levantar as diferengas e as semelhancas entre os
mesmos, bem como uma proposta de adequag@o as teorias de administra-
¢ao mais aceitas num periodo histérico, marcado pela inovacio tecnoldgica
e do novo paradigma nas relages que o0 homem estabelece com o trabalho
e com a organizacio. Relagio que se estabelece nos planos: individuo-indivi-
duo, individuo-grupo, individuo-organizagfo, grupo-grupo, organizacao-or-
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ganizagao.

No Estado de Sao Paulo, a admissdo do administrador € de
acordo com o Artigo 13, do Estatuto do Magistério Paulista, faz-se através
de concurso puiblico de provas e titulos.

No Distrito Federal, a admisséo € feita através da eleicdo, con-
forme Artigo 17 da Lei n.° 957/95, que dispde: “A dire¢ao serd exercida
pelo diretor eleito e por sua equipe técnica’.

No Estado do Parand, a forma de admissdo adotada para o
estabelecimento de ensino priblico fundamental e médio € através de consulta
(eleicdo) promovida pela Conselho Escolar e supervisionado pela Secretaria
de Estado da Educacdo.

As escolas pertencentes a categoria administrativa privada, tan-
to confessionais como ndo confessionais sdo administradas por diretores
designados pelos mantenedores ou conselhos administrativos, através de cri-
térios por eles definidos.

O resultado da andlise comparada leva a compreensdo de que
entre as muitas competéncias atribuidas ao diretor pelos respectivos Regi-
mentos Escolares analisados, algumas sdo comuns entre todos os Estados
Brasileiros, outras diferem de Estado para Estado.

Diferencgas e coincidéncias mais relevantes entre as muitas com-
peténcias atribuidas ao administrador escolar através dos regimentos nos
diferentes estados brasileiros.

Observou-se, na analise apresentada das especificidades de cada
regimento e das coincidéncias dos mesmos, uma maior preocupagiao com os
aspectos burocraticos e legais.

Outro aspecto a ser observado e que se apresenta com muita
énfase, € a forma autoritdria proposta e aprovada para o cumprimento das
competéncias atribuidas ao administrador escolar através das a¢des de apli-
car, assegurar, cumprir, coordenar, aprovar, subsidiar, superintender, zelar e
administrar, sempre pessoalmente, sem proposta colegiada.
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ESTADOS

Coincidéncias 3

Diferengas 7{__ Sdo Santa Distrito

iKit i
Paulo |Catarina| 22D | pederay [Parand

CJAplicar penalidades, normas ¢ medidas administra- X X X
tivas emanadas da Secretaria de Estado da Educa- X
Gio,

[ Assegura o cumprimento da Liegislagio em vigor
bem como diretrizes ¢ normas emanadas da admi- X
nistragao Superior.

CCumprir e fazer cumprir a legislagio em vigor;
comunicando aos Grgdos da Administragio Estadu- X X
al de Ensino as irregularidades no dmbito daescola
¢ aplicar medidas sancadoras.

Cumprimento da Legislaggo

I Assegurar o cumprimento da legislagiio em vigor, X

[1Coordenar o processo de implementagiio da diretri-
zes pedagdgicas emanadas da Secretaria de Estado X X
da Educagao.

# Aprovar preliminarmente o planejamento global de
Unidade Escolar a ser submetido & apreciacio dos X
Orgaos Técnicos-Pedagdgicos da Secretaria da Edu-
cagio e Caltura.

¢ Subsidiar o planejamento educacional. X

.# Superintender os atos pedagdgicos e administrati- x
vos do estabelcimento.

Diretrizes Pedagdgicas

© a 5
1 Zelar pela manutengiio e conservagio dos bens ma-
& Tt X X
9 teriais.
e
.=
el
2
(=80
o5 - Lo :
™| CJAdministrar o patriménio escolar em conformidade
."_5; com a lei vigente. X X
a

Fonte: Regimentos Escolares dos Estados: Sio Paulo, Bahia, Santa Catarina, Parand e Distrito Federal.

Em relagio a forma de admissdo dos administradores escola-
res, ficou clara a diferenga entre as escolas puiblicas e privadas. Na escola
publica a forma de admissao acontece de forma mais democritica do que
nas escolas privadas.

Quase que, em formas de consenso, os diferentes Regimentos
Escolares, dos diferentes Estados Brasileiros, trazem de forma explicita em
seus textos a preocupagdo com o material, com o normativo e com o legal,
em detrimento das reais necessidades e prioridades da educagéo que é a de
dar respostas ao desafio de um mundo em répida transformac@o, ou seja,
preparar para acompanhar a inovagao tanto na vida privada como na vida
profissional. Enfim, de ocupar cada vez mais espago na vida das pessoas a
medida que aumenta o papel que desempenha na dindmica das sociedades
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modernas.

O que se percebe também, a partir da andlise comparada dos
Regimentos Escolares, ¢ a confirmagao da funcdo administrativa proposta
pela Teoria Cientifica da Administragio que se resumia em planejar, organi-
zar, controlar, coordenar, preparar informacdes, dirigir, integrar e executar.

Em relagdo a Teoria de Sistemas que propde uma abertura ao
mundo interior, no sentido de receber influéncia e de influenciar, também ndo
consta das fung¢des do administrador escolar nos regimentos analisados.

No que diz respeito 4 Teoria Contingencial, a qual considera o
meio externo uma varidvel importante e determinante das fungdes da dire-
¢élo, niio se percebe essa preocupagao nos texto dos regimentos escolares
comparados.

A fungio do administrador escolar priorizadas nos regimentos
analisados é a fungéo administrativa e, ainda, baseada numa visdo mecanicista
de administracao de tarefa e nio de processo.

As fungdes de relagdo humana, social, pedagdgica e de renova-
ciio, consideradas fundamentais para uma escola comprometida com a cons-
trugéio continua da pessoa humana, do seu saber e das suas aptidoes, e de
sua capacidade de agir, de tomar consciéncia de si proprio e do meio que a
envolve e a desempenhar o papel social que Ihe cabe no mundo do trabalho
e na comunidade, ndo constam das fungdes priorizadas nos regimentos ana-
lisados.

Relacionadas as habilidades bésicas para uma administracao
eficiente, apenas a habilidade técnica € percebida nas fungOes regimentais
estudadas. As habilidades humana e conceitual também néo constam das
funcdes do administrador escolar propostas pelos regimentos em pauta.

CONCLUSAO

A anélise comparada permite-nos algumas percepcoes:

¢ que a visdo de administracd@o escolar, no Brasil, ainda €
alicer¢ada e fundamentada em conceitos meramente técnicos
e mecanicistas, sempre no sentido de garantir a boa ordem e
o bom andamento através do cumprimento das tarefas buro-
criticas;
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* as questdes de relagdes humanas, necessarias para a criagdo
de um clima de confianca que favoreca a participacio, e a
satisfa¢io geral com o trabalho, néo sdo consideradas como
prioridades dentre as fungdes ¢ competéncias atribuidas ao
administrador escolar. Nao nos parece claro a preocupagio com
uma politica administrativa de recursos humanos;
* atarefa educativa da escola niio tem recebido sua real impor-
tincia, visto que, a fungdo meramente controladora pode exer-
cer interferéncia na acdo social e pedagdgica da escola.

Podemos concluir, portanto, que ha a necessidade de se repensar
e readequar as fun¢des meramente técnicas do administrador escolar, atribui-
das pela legislacdo em vigor, as novas exigéncias da modernidade que priorizem,
além das questdes técnicas, também as questdes humanas, sociais e de traba-
lho.
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