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Satisfacao no trabalho: percepgdes dos gestores e gestoras de
escolas secundarias publicas no norte de Portugal

Jerénimo Jorge Cavalcante Silva'

Resumo: Este artigo apresenta o resultado de uma investigagdo qualitativa sobre satisfagdo no trabalho,

realizada na regido norte de Portugal, com vinte (20) gestores (as) de escolas secundarias publicas.

Palavras-chave: Satisfagdo no trabalho; Escolas — Organizago e administragao.

1 Introducao

O (a) gestor (a) educacional, através de seu comportamento, pode estabelecer diferentes meios ambientes na
sua organizagdo. Por exemplo, ele pode estabelecer um ambiente em que os professores, alunos, funcionarios
e pais facam pleno uso de suas qualidades, para atingir os objetivos da institui¢do de uma forma saudavel,
expressando, abertamente, as suas idéias ou sentimentos; ou pode, também, estabelecer um meio ambiente em

que as pessoas se sintam insatisfeitas com a organizagdo, com a realidade de suas tarefas sociais.

Neste contexto, ¢ evidente a necessidade de se conhecer cientificamente a satisfacdo do trabalho, apresentada
pelos que atuam no cenario educacional, para que possa o administrador(a) escolar, no seu papel de lider de
uma equipe multidisciplinar, aproveitar melhor os recursos humanos existentes e desenvolver um trabalho

cuja base seja a satisfagdo no trabalho para o alcance das metas desejadas.
Com a inten¢do de estudar a questdo da satisfacdo no trabalho, na percep¢do de gestores e gestoras

escolar, apresentaremos a seguir os resultados da nossa investigacdo qualitativa, realizada em vinte (20)

escolas secundarias da rede publica da regido norte de Portugal.

2 Os Resultados, Analise E Interpretagao

Para a obtengdo das informagdes utilizamos a entrevista, com as seguintes questdes abertas:

e  0s aspectos, que mais me satisfazem na minha fungéo de gestor(a) escolar, sdo:

e  os aspectos, mais desagradaveis na minha fungéo de gestor(a) escolar, sdo:



e qual 0 papel do

da sua equipe?

gestor(a) escolar na satisfacdo

e aqualidade de vida do meu trabalho poderia ser melhorada se...

Efetuando-se a andlise de conteudo, das respostas de cada questdo acima mencionada, elaboramos

subcategorias relativas aos resultados das perguntas abertas sobre as percepcdes dos gestores(as) escolar sobre

satisfagdo no trabalho.

Em seguida, obedecendo o processo de categorizagdo indicado por Bardin (1979), construimos categorias

para cada questdo, as quais resultaram no quadro a seguir:

PERCEPCOES DOS GESTORES E GESTORAS ESCOLAR SOBRE
SATISFACAO NO TRABALHO

QUESTOES

CATEGORTIAS

Resultados
Satisfacdo Reconhecimento
Relagdes interpessoais
Autonomia
Insatisfacdo Remuneragéo

Gestdo de pessoas

Papel do gestor (a) escolar

Partilha nas tomadas de decisao

Lideranga de grupo

Qualidade de vida do trabalho
do gestor (a) escolar poderia

ser melhorada se ...

Houvesse autonomia efetiva
Mais recursos humanos ¢ materiais

Melhor remuneragéo

Conforme podemos constatar, pelo quadro anterior, foram detectadas onze (11) categorias, as quais serdo

descritas no decorrer da analise.

QUANTO AO ITEM SATISFACAO

CATEGORI AS N % GESTOR (A)
Resultados 11 55,0 6,7,8,9,12,14,15,16,17,19 ¢ 20
Reconhecimento 08 40,0 1,2,3,4,5,13,18 ¢ 20
Relagdes interpessoais 07 35,0 3,45,8,12,17¢ 19




Respostas a primeira questdo (“os aspectos, que mais me satisfazem na minha fungdo de gestor(a) escolar,
sd0:”) sintetizamos no item satisfacdo, resultando em trés categorias, que, para melhor interpretacdo das
informagdes ¢ também para perceber o grau de freqiiéncia das respostas dos gestores(as), apresentamos no

quadro acima.

- Resultados

Esta categoria, apresentando 55% das opinides, destaca-se como a mais importante para a satisfacdo do

trabalho do gestores(as) escolar, tanto nos seus aspectos qualitativos como quantitativos.

Quantitativamente ha uma grande preocupagdo com os resultados dos alunos em todos os niveis e,
principalmente nos exames nacionais, para o ingresso na Universidade, que ¢ um grande motivo de satisfagdo

para o administrador(a) da escola.

Observou-se também, como indicador de resultados satisfatorio ao gestor(a) escolar as seguintes realizagdes:
regulamento interno, projeto educativo, projetos com parceria e financiamento de outras institui¢des

nacionais e estrangeiras, informatizagao da escola, melhoria nas instalagdes e obras.

Qualitativamente destacam-se alguns fatores, tais como: os contributos da escola na formagao dos jovens; o
bom ambiente ¢ convivéncia da escola; conseguir melhorar as condi¢des de trabalho de professores, alunos ¢
funcionarios; o bom clima, no que diz respeito a comportamentos ¢ atitudes de toda a comunidade educativa;
ter-se conseguido acabar com problemas disciplinares e, os diversos conhecimentos adquiridos pelos

alunos(as).

- Reconhecimento

E este o segundo fator que corresponde a primeira questdo sobre os aspectos que ddao mais satisfacdo ao

gestor(a) escolar.

Os resultados da investigag@o realizada demonstram que 40% dos entrevistados sentem-se satisfeitos no seu
trabalho, a partir do momento em que existe o reconhecimento da comunidade educativa (pais, alunos,

funcionarios e professores), produzindo assim um regozijo de sentir que a colaboragéo foi 1til e frutifera.

Sdo os Feedback intrinseco e extrinseco, apontados por Hackman & Oldhan (1975), que permitem o
conhecimento dos reais resultados do trabalho e, conseqiientemente, criam um estado psicologico num

determinado trabalho.



- Relagoes interpessoais
Trinta e cinco por cento (35%) dos investigados destacam como elemento positivo imprescindivel ao trabalho
de gestor(a) escolar as relagdes humanas. O que envolve a importancia do contato, do relacionamento, do

convivio, do trabalhar em grupo e do trabalhar ao servigo da resolugdo de conflitos de interesses.

Diz respeito aos inter-relacionamentos que estdo sujeito as pessoas no cargo de gestdo e, que produzem uma

certa satisfacdo esse contato humano do dia a dia, com os diversos segmentos da comunidade educativa.

QUANTO AO ITEM INSATISFACAO

CATEGORIAS N % GESTOR (A)
Autonomia 10 50,0 2,3,5,7,10,11,13,16,17¢ 19
Remuneracao 08 40,0 2,3,7,10,12,13,16 ¢ 19
Gestdo de pessoas 07 35,0 6,8,9,12,13,16 ¢ 18

Respostas a segunda questdo (“os aspectos, mais desagradaveis na minha fungdo de gestor(a) escolar, sdo:”),
denominamos insatisfagdo, e emergiram trés categorias responsaveis por esse fendomeno : auséncia de
autonomia; baixa remuneragdo e a dificuldade de coordenar pessoas.

- Autonomia

Cinqlienta por cento (50%) dos administradores(as) das escolas pesquisadas afirmam que a auséncia de
autonomia traz uma grande insatisfagdo no trabalho da gestdo, refletindo na falta de autoridade da instituicao.

Acrescentam também que os normativos legais e burocraticos dificultam cada vez mais uma gestdo autdnoma.

Vejamos um depoimento de um gestor que sintetiza bem essa questao:

Estar num lugar de charneira e ser uma espécie de correia de transmissdo entre o Ministério e a
comunidade educativa. Além disso sente-se que o Ministério encara os 6rgdos de gestdo com um certo
desrespeito, pois aposta no funcionamento da escola numa base de dedicagdo sem as necessarias

contrapartidas, quer de autonomia, quer monetarias, que de carreira ou até de prestigio.



- Remuneracao

Oito dos inquiridos, correspondendo a 40% da amostra, dizem que o fator remuneragdo determina a

insatisfagdo do trabalho da gestdo da escola e apresentam as seguintes afirmagdes:

e remuneragdo deveria ser adequado as fungdes de diregdo e gestdo;
e  salario insatisfatorio;
e ordenado e beneficios reduzidos para a exigéncia e responsabilidade do cargo;

e vencimento insuficiente em relagdo a responsabilidade e dedicagdo que o cargo exige.

- Gestdo de pessoas

A dificuldade de coordenar pessoas ¢ também um dos elementos de insatisfagdo do administrador(a) escolar,

correspondendo a 35% da amostra pesquisada.

Essa categoria, que tem como base o relacionamento interpessoal, apresenta as seguintes dificuldades:

e resolucdo dos conflitos interpessoais;
e controle de pessoas, nomeadamente professores e funcionarios;
e agestdo das relagdes de trabalho;

e coordenagdo de pessoas cuja profissdo ndo as motiva nem as realiza.

Alguns docentes ndo aceitam que a escola é gerida para todos (professores, ndo docentes e, principalmente

alunos) e, ndo para uma minoria desfrutar privilégios.

QUANTO AO ITEM PAPEL DO GESTOR(A) ESCOLAR

CATEGORIAS N % GESTOR (A)
Partilha nas tomadas de decisao 10 | 50,0 | 1,3,5,7,8,13,16,17, 19 ¢ 20
Lideranga de grupo 10 | 50,0 1,3,5,6,7,8,9,10,11 ¢ 19

A terceira questdo (“qual o papel do gestor(a) escolar na satisfagdo do trabalho da sua equipe?”), resultou em
duas categorias, que para melhor interpretagdo das informacdes e também para perceber o grau de freqiiéncia

das respostas dos gestores(as) apresentamos o quadro acima.

Dos 20 inquiridos(as), 10 acreditam que a partilha nas tomadas de decisdo, de forma responsavel e

democratica, deve ser o papel do gestor(a) escolar na satisfagdo do trabalho da sua equipa; enquanto dez (10)



atribuem a importancia de uma lideranga de grupo como fundamental para a motivagido do trabalho da

instituigdo.

- Partilha nas tomadas de decisdo

Com o discurso de uma cultura da liberdade, didlogo, participacdo ativa de toda a comunidade escolar, com
responsabilidade e respeitando as diferengas, a partilha nas tomadas de decisdo foi eleita, por 50% dos
entrevistados, como uma dos elementos imprescindiveis para o gestor(a) na satisfacdo do trabalho da sua

equipa.

- Lideranga de grupo

Categoria abrangente, com uma representagdo de 50% dos inquiridos, apresenta as seguintes afirmagdes sobre

o desempenho do gestor para proporcionar satisfagdo a sua equipa de trabalho:

e  coordenar, incentivar e resolver problemas;

e inter ajuda, didlogo, avaliacdo e trabalho em grupo;

e  motivador e moderador das atividades a desenvolver;
e  ser criativo;

e  acompanhar, auxiliar ¢ direcionar;

e  sugerir, orientar e influenciar;

e ter capacidade de decisdo;

e ter lideranca forte;

e ter lideranca tranqiiila e que inspire seguranga;

e ser facilitador de idéias e agdes;

® ter flexibilidade.

QUANTO AO ITEM QUALIDADE DE VIDA DO TRABALHO DO GESTOR(A) ESCOLAR PODERIA
SER MELHORADA SE...

CATEGORIAS N % GESTOR (A)
Autonomia efetiva 14 | 70,0 |3,5,6,7,8,9,10,11,12,13,15,17,19 e 20
Recursos humanos e materiais | 11 | 55,0 1,4,5,7,8,10,12,13,15, 17 ¢ 19
Melhor remuneragio 04 | 20,0 7,12,19 ¢ 20

Da quarta questdo (“a qualidade de vida do meu trabalho de gestor(a) escolar poderia ser melhorada se...”)
emergiram trés categorias, as quais proporcionariam maior satisfagdo no trabalho do administrador(a)

escolar: mais autonomia, mais recursos humanos e materiais, melhor remuneragao.



- Autonomia efetiva

Das 11 categorias dessa investigacdo, a da autonomia é a que apresenta maior representagdo na amostra
pesquisada (70%).0 que significa ser uma das questdes mais delicadas da gestdo, nas escolas publicas

secunddarias portuguesas.

Os(as) investigados(as) insistem na necessidade de uma autonomia efetiva em todos os niveis e, apontam os

elementos necessarios:

e  mais recursos humanos, financeiros e materiais;

e  mais autoridade aos conselhos executivos;

e menos burocracia;

e em determinadas questdes tivessem poder de decisdo;

e autonomia na gestdo pedagogica e orcamentaria;

e pudesse projetar, programar e ter condigdes materiais necessarias a execugdo do plano;

e autonomia na selecdo, contrataco e gestdo dos recursos humanos (professores e funcionarios);

e houvesse mais l6gica nos normativos e despachos oriundos do Tutela;

e seria importante que as instancias hierarquicamente superiores (Direcdo Regional de Educacdo
do Norte - DREN, Inspe¢io Geral da Educagio — IGE e, Centro de Area Educativa - CAE)
definissem devidamente a intervengdo de cada um e, respeitassem opinides e trabalhos

desenvolvidos na escola.

- Recursos humanos e materiais

Apesar dessa categoria ser mencionada na anterior, achamos que, pela sua representagao nas respostas (55%),

merece ser destacada.
a) Recursos humanos
Maior numero de funciondrios
b) Recursos materiais
Foram apontados diversos recursos materiais para melhoria das instalagdes da escola em geral, como:

=  equipamentos de apoio psicoldgico, de orientagdo e, obras na estrutura fisica do edificio para

melhorar as condigdes de iluminagdo, ventilagdo e climatizacao;



= gabinete de trabalho adequado e secretaria ao servigo do conselho executivo;

- outros.

- Melhor remuneragao

Percentual de 20%; ou seja, dos vinte (20) entrevistados apenas quatro (04) afirmam que a qualidade de vida
do trabalho de gestor(a) escolar poderia ser mais satisfatoria se houvesse ganhos monetarios. Embora na
segunda questdo, relativa a insatisfagdo no trabalho, 40% tenham afirmado que ndo estavam contentes com os
salarios.

Isto evidéncia a opinido de Whitaker (2000) ao dizer que, embora os salarios considerados demasiados baixos
possam atuar como desmotivadores, a satisfagdo no trabalho prende-se quase sempre com o sentido de
fazermos parte de algo e de sermos considerados como uma importante mais-valia para os sucessos e

realizagoes do esforco coletivo.

3 Conclusao

A nossa investigagdo qualitativa sobre satisfagdo no trabalho, na percepg¢do dos gestores e gestoras de vinte

(20) escolas publicas secundarias da regido norte de Portugal, apresenta os seguintes resultados:

Gestor(a) escolar tem satisfacdo com:

e  osresultados do seu trabalho 55%
e 0 reconhecimento 40%
e asrelagdes interpessoais 35%

Gestor(a) escolar tem insatisfacdo com:

e a ndo autonomia 50 %
e a baixa remuneragdo 40 %
e  agestdo de pessoas 35%

Papel do gestor escolar na satisfacdo do trabalho da sua equipe € :

e  partilha na tomada de decisdes 50 %

e lideranga de grupo 50 %



Qualidade de vida do gestor(a) escolar poderia ser melhorada se houvesse...

e  autonomia efetiva 70%
e recursos humanos e materiais 55%
e melhor remuneragio 20%

Tentando fazer uma analise por grau de importancia e representacdo de respostas das onze (11) categorias,
podemos verificar que a autonomia efetiva (70%) aparece em primeiro plano, seguido da importancia dos
resultados (55%), necessidade de recursos humanos e materiais (55%), auséncia de autonomia, partilha nas

tomadas de decisdo e lideranca de grupo apresentam, individualmente, 50% de representa¢do da amostra.

Num segundo plano, destaca-se a insatisfagdo com a remuneracdo (40%) e com o reconhecimento do trabalho

desenvolvido (40%).

Numa terceira perspectiva de percentagem, aparecem as relagdes interpessoais na satisfagdo do trabalho

(35%) e gestao de pessoas na insatisfacdo do trabalho (35%).

Por ultimo, em termos de importancia e representa¢do percentual, aparece melhor remuneracdo (20%) para a
2 2

obtencdo de uma melhor qualidade de vida do gestor(a) escolar.
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Del status académico a la politica electiva de directores sun camino
sin retorno? estudio comparado Argentina-Brasil.

Elsa Elena Isasa’

Maria Gabriela Padran?

Resumen: Este trabajo de investigacion comparada Argentina-Brasil analiza las distintas metodologias de
eleccion del director de escuelas secundarias, focalizando el impacto que estas metodologias tienen en la praxis
directiva. Las conclusiones a las que se arribaron denotan que ninguna de las dos metodologias aseguran la

buena formacion para la gestion, en Brasil se perfila el lider politico y en Argentina el lider pedagogico.

Palabras-clave: Escuelas — Organization y administracion; Eleccion escolares; Liderato.

1 Introduccién

El redireccionamiento estratégico de la politica educacional latinoamericana alienta la necesidad de
reflexionar sobre la formacion del administrador y el perfil de liderazgo mas adecuado para la gestion de una

nueva escuela.

Este trabajo resume, a través de aportes tedricos y analisis de la realidad de la praxis directiva de escuelas
argentinas y brasileras, las diversas problematicas de la gestion, comparando dos metodologias diferentes de
seleccion del director: el régimen de carrera docente y jerarquizacion por concursos (Corrientes-Argentina), y

la eleccion del director por votacion de la comunidad educativa (Rio Grande do Sul - Brasil).

La investigacion queda asi configurada: ;Como actuan los Directores en la generacion de la escuela
democratica y de calidad? ¢Incide en su praxis su forma de acceso al cargo? El caso de Argentina y de Brasil.
Las transformaciones posibles. El estudio se realizo a través de la metodologia cualitativa naturalistica del

cotidiano escolar.

Los personajes seleccionados fueron los directores y la técnica utilizada la entrevista semi-estructurada. Se

elaboraron 51 categorias que luego se nuclearon para relacionar la tematica con los objetivos.



2 Presentacion de los datos obtenidos:

Como antecedentes profesionales se observa que todas las entrevistadas tienen muchos afios de ejercicio de
magisterio (17 a 23 afios) y se iniciaron como profesoras. En el caso de Brasil, todas las entrevistadas tuvieron
una experiencia previa en la Vicedireccion, incluso en un caso en la Supervision, a pesar de que dichas
situaciones no son exigidas para concurrir como candidato electivo a la Direccion; ademas, presentan idéntico
parametro: a los tres cargos se accede después de la eleccion realizada por la comunidad educativa mediante

votacion directa.

Comparando los dos sistemas, en virtud del caracter de la designacion directiva, la realidad Argentina se
presenta como mas confusa, problematica y con situaciones no delimitadas. El avance de un paso a otro en la
carrera no siempre simboliza el cierre de la anterior situacion. Ademas, una gran disparidad de situaciones

perjudica la clara vision del sistema.

La metodologia de Brasil, en cambio, permite reconocer claramente las diferentes situaciones vividas por los
profesores y posibilita una vision mas real del Sistema Educativo, siendo la direccién un hecho transitorio que
puede ser desempefiado por cualquier integrante del equipo escolar. De hecho, al constatar que todos los
Directores tuvieron una experiencia previa como Vicedirector, se puede sefialar la importancia politica de este

cargo que su cercania con los docentes proporciona.

2.1 Condicionantes Previos

La forma de acceso al cargo es una de las situaciones primero analizadas como condicionantes previos al
ejercicio de la funcion. Algunos hechos interesantes fueron detectados. El sistema eleccionario brasilero
permite un juego politico de permanencia en el poder integrando el equipo directivo. En todos los casos
registrados ese juego politico esta presente, ya que las leyes vigentes permiten convocar al Vicedirector. Asi,
el cargo directivo pasa a las manos del Vicedirector cuando el Director ya no puede ser reelecto después de 2
(dos) periodos, y el Vicedirector ahora Director, lo vuelve a invitar para integrar el equipo. En esa arena
politica juega un importante papel esa posibilidad de indicar al Vicedirector que tiene el Director, ya que la
figura del Vicedirector es fundamental en el momento de organizar acuerdos y en la toma de decisiones de la

gestion institucional.

El sistema de carreras argentino no permite el mencionado juego porque el Vicedirector y Director llegan al
cargo por concurso; en muchos de los casos se observa que, entre ellos, hay diferencias en sus puntos de vista,

dificultad para establecer acuerdos y, en ocasiones, choque de poderes.

En ambos sistemas la figura del Vicedirector, por el matiz particular de su tarea, estd mucho més cerca de las

inquietudes de profesores y alumnos. Al no ser el responsable directo en la toma de decisiones su figura es



menos polémica y conflictiva. El contacto mas cercano a profesores y alumnos le brinda otra ventaja, tiene

mayor facilidad de formar equipos, en tanto la figura directiva parece mas apartada y solitaria.

Los antecedentes profesionales, la formacion académica y la forma de acceso al cargo (legitimada por la
votacion en Brasil, por concursos o puntaje en Argentina), segin la opiniéon de los entrevistados, son
importantes condicionantes previos al ejercicio de la praxis directiva. El juego politico para mantenerse en el
equipo de conduccion, citado anteriormente y legitimado por las leyes brasileras, termina dando casi la misma
idea de estabilidad y permanencia que los equipos directivos de Argentina, o por lo menos, propiciando

cambios muy lentos en las personas que conducen las escuelas.

El valor que los directores dan a la formacion previa es muy importante, pero todos coinciden en que la
formacion académica es insuficiente, ya que no prepara para la realidad concreta en la que se debe ejercitar la

praxis. Una realidad muy distinta, compleja y variada con respecto a la teoria.

Todos los directivos destacaron el valor de la formacion en ejercicio, y en especial, el trabajo en la escuela
como profesor porque permite entender las dificultades que los profesores atraviesan. Fue valorizado,
también, el trabajo como Vicedirector puesto que posibilita ver a la escuela de otra forma, un panorama mas
amplio, mas condicionado y mas comprometido, experiencia muy importante como preparatoria para el cargo

directivo.

Si analizamos la formacion académica para el cargo directivo, a la luz de esta investigacion, la problematica
se centraliza en la cuestion de “titulacion” y “cursos especificos de gestion”. Los directores argentinos tienen
titulo en una especialidad y realizan un curso previo al concurso de ascenso. Los brasileros también poseen
titulo, pero la preparacion especifica para la gestion no se realiza antes de la asuncion al cargo, sino en el
ejercicio del mismo. Esa preparacion especifica es ofertada en forma discontinua por parte de las autoridades
educativas, situacién que, sumada al “perfil politico” que la reglamentacion favorece, genera una desventaja
en las condiciones de formacion, pudiendo darse el caso de directores con preparacion insuficiente, hecho

comprobado mediante investigaciones realizadas en escuelas de Educacion Fundamental o Primaria.

Los cursos de formacion para directores en ejercicio pueden ser un recurso valido, en Brasil, para equilibrar
formacion y liderazgo. Esos cursos son vistos como necesarios en Brasil y Argentina, pero alin la oferta es,
como ya dijimos, discontinua y desorganizada por parte del gobierno, sujeta a coyunturas presupuestarias. El
avance de la Ley Federal de Educacion en las provincias argentinas impregné los discursos del gobierno con
exigencias de ampliar la profesionalizacion para adecuarse a los requisitos de la ley. En los tltimos tiempos,
una abundante oferta de cursos de actualizacion, de entidades estatales y privadas, satur6 el mercado y origind
una “corrida” de los docentes hacia esos espacios de capacitacion. Asi, los docentes comprometieron su

tiempo en las aulas por asistir, muchas veces, a experiencias de dudosa calidad.



Adriana

Puiggros (1999, p-184) refleja esa situacion:

Estamos muy lejos de cumplir la meta de financiamiento planteada por la ley y el ultimo dia de abril
de este afio 1999, el gobierno anuncid una serie de recortes presupuestarios que afectarian la cartera de
educacion en 280 millones de dolares. La Red Federal de Formacion Docente resultd un Shopping de
cursos sin control alguno de su calidad, de sus secuencia ni una evaluacion de sus resultados. Costod
mucho dinero y no puede ya sostenerse; a comienzos de 1999 se han suspendido seminarios ya

comenzados por falta de fondos quedando interrumpida la capacitacion.

Cabe destacar que esos cursos, generalmente brindados en épocas de clases, permitian legalmente el

abandono de las aulas por parte de los docentes, generando graves problemas organizativos en la gestion

escolar.

Podemos diferenciar en la metodologia argentina dos tipos de cursos:

cursos obligatorios para ascenso, con valorizacion luego de un evaluacion escrita;

cursos de actualizacion en ejercicio, de oferta discontinua por parte del Gobierno.

Con respecto al curso obligatorio, el Estatuto Docente de la Provincia de Corrientes establece los siguientes

condicionantes:

Los cursos de capacitacion se regiran por las siguientes normas:

I - Tendran una duraciéon minima de ciento veinte (120) horas didacticas y su extension estara de

acuerdo con la jerarquia de los cargos por cubrir.

II - La tematica versara sobre:

III -

lineamientos Curriculares del Nivel;
legislacion escolar (Direccion, Organizaciony Administracion Escolar) relacionadas con el cargo
por cubrir;

los aspectos tematicos derivados del cargo concursado.

La evaluacion consistira en la presentacion de trabajos escritos que consideraran:
capacidad de recepcion y ordenamiento de la informacion recibida en el curso;
comprension de la informacion recibida;

capacidad de aplicacion de lo comprendido.

Apreciacion sintética de la totalidad de los contenidos del curso (Estatuto Docente de la Pcia. de Corrientes

Ley 3.723; Decreto Reglamentario Nro. 457/83, Titulo V, Capitulo IV, Articulo 108.).



En Argentina, los cursos de actualizacion que se realizan a través de circuitos de capacitacion (en el caso de
directores “circuito F”’) acrecientan un contenido tedrico que, mediante paquetes de lectura previamente
seleccionados por el gobierno y conformando mddulos, pretenden actualizar a los directores en gestion
participativa. En la actualidad, esa capacitacion compromete el tiempo del director, ya que el cimulo de tareas
y responsabilidades que integran su rol es acrecentado por las exigencias externas del gobierno central. La
falta de tiempo parece ser un problema comuin denunciado tanto en Brasil como en Argentina, y el rol
directivo parece no tener una funcion clara y definida. Concluyendo este tema, sobre los condicionantes

previos que impactan en la praxis, resumimos:

e la formacion académica brinda al Director cierta solvencia cultural, pero es insuficiente y no
prepara para la realidad de la practica;

e la formacion especifica para la gestion directiva que brinda en forma gratuita la Republica
Argentina, antes del concurso de ascenso, es amplia y abarca: fundamentos, contenidos de lo
curricular o planes de estudio, legislacion educativa y objetivos del Sistema Educativo
Argentino. Se descuida en esa formacion la faceta de liderazgo politico y el estudio mas
focalizado de la realidad concreta de las escuelas;

e los cursos de actualizacion en ejercicio son insuficientes y brindados por el gobierno en forma
esporadica;

e mayor interés en la actualizacion en ejercicio se percibe en los directores argentinos, dos de los
cuales estan realizando cursos de posgrado (Licenciatura y cursos de preparacion para
investigacion educativa). Es evidente, que influye como incentivo en la capacitacion el sistema
de ascensos jerarquicos propio de la carrera docente, cuyo ultimo escalafon es el de supervisor.
A ello se suma que el profesorado argentino egresa de carreras terciarias no universitarias, a

diferencia del brasilero, donde la universidad le otorga una formacion mas consistente.

A pesar de que la metodologia argentina en apariencia permite “resguardar” la formacion previa del Director,
la complejidad de la normativa, por los multiples requisitos exigidos, limita la posibilidad a los docentes de
acceder a cargos jerarquicos, actuando como barreras de escalafon muy fuertes que inciden en la separacion
de jerarquias de clases docentes. Una intervencion al respecto llevaria a reformular el curriculo del
profesorado, abriendo un espacio para las disciplinas que atiendan a la gestion y liderazgo, como situaciones

posibles de ser vividas por todos los docentes en actividad.

En las circunstancias actuales ninguna de las dos metodologias aseguran la formacion del Director, y a la vez,

el compromiso de la comunidad educativa en la problematica de la gestion.



2.2 Condicionantes del contexto actual

La reflexion sobre la importancia de los factores condicionantes nace, fundamentalmente, de que ambos
sistemas electivos estan legitimados como sistemas democraticos. Tanto en la votaciéon como en el ascenso
por concurso las particularidades del entorno condicionan profundamente el accionar directivo, siendo las
cualidades personales y profesionales los recursos para superar esos obstaculos Esos condicionantes,
rescatados de la entrevistas realizadas, fueron organizados en 24 categorias a partir de las cuales se pueden

obtener sutiles diferencias del contexto de ambas naciones.

El contexto de la praxis directiva recibe el impacto de los problemas politicos e ideoldégicos mundiales que,
como fuertes demandas al sistema, le generan grandes dosis de tension e incertidumbre para los que no tiene
respuestas. Asi, se preocupa por la problematica de la globalizacion y su salvajismo contra los mas
desposeidos, con la problematica del desempleo que se agudizara en el futuro sin imaginarse cuanto y se

pregunta qué debera realizar para que las capacidades de sus alumnos superen ese futuro.

En la introduccién de su libro, Puiggrés (1999) resefia el contexto negativo que rodea la transformacion

educativa argentina, contexto que con algunas variantes corresponde también a la sociedad brasilera.

Se trata de tomar decisiones sobre la educacion del presente y del futuro cuando la era de la informacion
avanza cruzada por el fundamentalismo del mercado, en lugar de significar la extension de los beneficios de
las nuevas tecnologias para el bienestar de grandes sectores sociales; cuando la sociedad virtual se va
construyendo sobre desigualdades culturales enormes, que dejan instalados en pozos de miseria a
conciudadanos analfabetos, analfabetos funcionales, desertores escolares, repetidores, chicos de la calle,
jovenes y viejos sin destino, cuando la violencia atraves6 las puertas de las escuelas (...) cuando la
solidaridad ha perdido terreno; cuando la desconfianza en la politica es profunda; cuando los que no tienen
trabajo, ni escuela, van a quedar indocumentados, fuera de la legalidad ciudadana; cuando en la Argentina se
ha producido un estallido del campo intelectual-moral que habia marcado los grandes parametros de la

educacion durante la mayor parte del siglo (Puiggrés, 1999, p.10).

La politica educativa es vista por el directivo, no como ideologia detras de planes, programas y normas, sino
como proyectos (por ejemplo de ampliacién y crecimiento escolar) que en su ejecucion entorpecen las
actividades y suman preocupaciones a su rol. Las acciones solapadas de exigencias de informaciones para un
control centralizado son realidades no plenamente asumidas como ideologia, y ante las cuales los directores se
encuentran indefensos para luchar. Las relaciones de la escuela con los organismos de control educativo, en
ambos paises, indican fallas importantes. En Brasil, se observa cierta distancia del organismo central con

respecto a las escuelas. En Argentina, esas relaciones son de mucha presion y llegan a ser traumaticas para el



Director. Al control, centralizado y a distancia, se le suma la incompetencia de esos organismos para resolver

problemas de las escuelas, inmovilizandolas.

La politica educativa argentina se evidencia mas controladora en Corrientes, donde el gobierno esta
intervenido y los organismos democraticos suspendidos durante la intervencion. El cambio mas evidente en
las escuelas fue con respecto al presupuesto; mayor cantidad de documentacion, con la revision de la situacion
de los docentes para detectar irregularidades en los pagos de salarios, frend la transformacion del antiguo
nivel medio en polimodal, que habia comenzado en el gobierno anterior. A eso se suma, que el Director debe
tratar de recomponer los resultados de casi un afio lectivo de huelgas, que se dieron en la provincia el afio

pasado antes de la intervencion.

Otro efecto de las politicas educativas son las huelgas, que perjudican el normal funcionamiento de las
escuelas. El docente en Brasil debe recuperar los dias de huelgas y lo hace, generalmente, los sabados, lo que

exige del directivo un mayor esfuerzo en el control.

Otro de los factores que incide en la gestion es la situacion de la localidad, y en ese entorno la situacion
particular de la escuela, las condiciones de los edificios, el hecho que tenga o no edificio propio, como esta
organizada, los proyectos educativos que atiende, la cantidad de alumnos y profesores, los turnos que

funciona y la oferta educativa que suministra al medio.

Al crecer la complejidad de la escuela crecen los problemas para el Director. La falta de funcionarios
especificos que colaboren en las tareas organizativas y que el cuerpo de profesores no trabaje en una sola

escuela, son circunstancias que dificultan la gestion didactica y participativa del conductor.

El crecimiento desmesurado es el resultado de politicas publicas que, con discursos democraticos, saturan las
aulas e instituciones, dejandolas sin el necesario crecimiento del personal de planta. Una politica que esta
protegida, lamentablemente, por los equipos directivos que todavia creen que las dimensiones de una escuela
influyen en la importancia o relevancia de la misma, sin pensar en el perjuicio de la calidad de la educacion

impartida.

Otras dificultades estan determinadas por el impacto de la problematica social en las escuelas; la falta de
trabajo, la carente situacion econdmica, las familias desorganizadas (cuyo porcentual es cada vez mayor) y la
falta de valores producen una juventud con graves problemas personales que impactan en su conducta y
rendimiento escolar. Las familias, que durante la escolaridad elemental atienden la educacion de sus hijos,
parecen abandonar la tarea en la adolescencia, dejando a la escuela toda la responsabilidad. Eso implica la

necesidad de orientadores especializados en las escuelas, personal casi siempre escaso o inexistente.



Uno de los factores que afecta directamente la praxis directiva es la falta de compromiso del profesorado.
Todas las escuelas visitadas asumen poseer un porcentual muy alto de profesores indiferentes al aspecto de la
gestion y poco motivados para la tarea pedagogica innovadora. El causal denunciado por los Directores viene
del mismo sistema de eleccion de recursos humanos, en el cual, el equipo directivo de la escuela no participa
directamente. En Argentina, la nominacion realizada por organismos centrales, en virtud de antecedentes o
padrones de valoracion, minimiza la participacion del Director en la seleccion del personal con el cual tendra
que trabajar. Los Directores reconocen que no siempre antecedentes de antigiiedad y cursos de actualizacion
reflejan, en la practica, un docente con condiciones pedagdgicas y comprometido con el quehacer escolar.
Ademas, los bajos salarios generan un escaso incentivo en el perfeccionamiento y la acumulacion de horas

catedra para una mayor retribucion econémica (en Argentina el limite es 42hs y en Brasil 60hs catedras).

Tanto la Ley Federal Argentina como la LDB 9394/96 de Brasil establecen condiciones para la profesion
docente que, todavia, son declaraciones meramente utopicas, especialmente en lo que se refiere a los salarios
y capacitacion continua, probablemente, con la esperanza de respetarlas en un futuro menos comprometido
economicamente. Esas garantias establecen para los profesores libertad de catedra, regimenes de concurso de
ingreso, ascenso en la carrera docente por méritos propios, remuneracion justa, cuidados de la salud en el
ambiente laboral, lugar de trabajo digno y con recursos didacticos suficientes, reconocimiento de servicios
prestados, sistema previsional, libre participacion gremial, capacitacion y actualizacion en servicio (Ley

24195 Titulo VIII. Capitulo III. Art. 46).

La LDB, a su vez, considera el ingreso al magisterio por concursos, perfeccionamiento continuo, piso salarial,
progreso funcional con base en titulos y evaluacion de desempefio, tiempo para estudios y condiciones

adecuadas de trabajo (Ley 9394 Titulo VI. Art. 67).

Notamos la ausencia, en esta ultima normativa, de declaraciones atenientes a conquistas laborales

(Participacion Gremial, Seguridad Laboral, Sistema Previsional, entre otras).

El padron de profesores, que las escuelas de Corrientes reciben al iniciar el afio, poseen el listado de
profesores segun disciplinas y segun categorias: docentes (los que tienen titulo especifico de la disciplina),
habilitantes (los que poseen un titulo afin) y supletorios (los que no poseen titulo para la disciplina). La
jerarquizacion se realiza a través de los puntajes de valorizacion obtenidos por cada docente (antigiiedad,
cursos de perfeccionamiento, etc.), y la escuela no puede saltearlos en la oferta de la catedra. Este sistema, si
bien es dirigido por las autoridades educativas, permite cierta participacion del directivo que se amplia en los

casos que la disciplina no tenga aspirantes en el padron.

Una mayor participacion del equipo directivo en la seleccion de recursos humanos, no sélo es necesaria para
la autonomia escolar, sino que impactara en la responsabilidad de la escuela en lo que se refiere a la calidad

de la educacion impartida. Fundamentalmente, porque el directivo busca, ademas de profesionalidad



académica, compromiso y espiritu de equipo con el fin de conformar una cultura colaborativa, la Ginica capaz

mejorar su practica en las circunstancias actuales.

A pesar de su condicion de lider politico, el Director de Rio Grande do Sul, tiene el mismo problema que los
directores de Corrientes (Argentina): la falta de colaboracion y desinterés de los profesores. Lo expuesto
indica que la eleccion, como metodologia de mayor autonomia en la seleccion del lider escolar, por si sola, no
cambia la mentalidad del profesorado hacia una funciéon mas profesional y comprometida. Esas problematicas
generan una distancia emocional entre el Director y el grupo de profesores. Cuando el grupo se amplia y la
distancia se hace mayor, el Director se convierte en el gran “solitario”. Dificilmente ese ser “solitario” pueda

liderar una gestion participativa y democratica.

La eleccion por votacion puede incidir en la cuota de confianza que los profesores tengan por su Director. La
confianza es un gesto necesario y valioso para la apertura del profesorado, pero sentirse “comprometido”

exige politicas de valorizacion de la profesion docente.

Politicas, como la actualizacién permanente gratuita y mejoras en la retribucion salarial, son elementos que,

sin duda, impactaran positivamente en la profesionalizacion y el compromiso de los docentes.

Otro condicionante importante a la praxis directiva lo constituyen los funcionarios especificos que integran el
plantel escolar y colaboran con el Director cumpliendo diferentes roles. La carencia de esos funcionarios
complejiza la conduccidn, propicia el mal uso del tiempo y los espacios, genera problemas disciplinarios,
impacta en el orden, aseo escolar, seguimiento de alumnos y asesoramiento curricular a profesores, entre otras

cosas.

En Rio Grande do Sul, la oferta de las escuelas estaduales de nivel medio, ubicadas en localidades
relativamente pequeiias (40 a 60.000 habitantes) es menor que en Corrientes, pero las que existen poseen una
buena dotacion de funcionarios especificos. Una de las cosas rescatadas, durante la observacion de una
jornada de trabajo, es la impresion de orden, en especial, en el uso de los espacios (biblioteca, laboratorios).
Esa imagen no se vislumbra en las escuelas argentinas, probablemente, por la falta de funcionarios que
controlen el uso de esos espacios. Una de las escuelas correntinas visitadas, con una poblacion de 300
alumnos, edificio propio en construccion y trabajando en 2 turnos, no posee secretario o auxiliar

administrativo, permaneciendo toda la documentacion en manos del Director o Vicedirector.

Las figuras que merecen ser destacadas por su impacto en la praxis directiva son la del Vicedirector y

Supervisor.

En las escuelas argentinas se evidencian relaciones no siempre armoniosas entre el Vicedirector y Director

como equipo, y distantes o con impacto negativo entre el Director y Supervisor.



El Vicedirector en Argentina, nombrado por concurso y estable en el cargo, no siempre funciona en equipo
con el Director. La armonia entre ellos esta condicionada por las caracteristicas personales del directivo, las
cuales, pueden producir que el turno administrado por el Vicedirector sea una “escuela aparte”, donde el

Director practicamente no tenga cabida.

En Brasil, como ya lo sefalamos, el Vicedirector, al ser invitado por el Director, funciona mas como
compafiero de equipo y fortalece la conduccion, permite la reeleccion y, por el contacto que tiene con los
profesores, realiza su campafia politica para el cargo directivo. Esa situacion favorece la estabilidad y el
ascendiente directivo en el logro de los objetivos institucionales, pero cristaliza a los equipos en el poder

generando una mudanza de roles y no de personas.

Es interesante la sustancial diferencia entre Argentina y Brasil con respecto a las supervision. En Argentina, la
supervision es el ultimo nivel jerarquico de la carrera docente, y como tal, su funcién es controlar los
resultados de la escuela y evaluar la tarea del directivo. Su lugar de trabajo es una oficina en las dependencias
de los organismos centrales del sistema educativo, y tiene bajo su responsabilidad varias escuelas de una
misma zona. Esa situacion le permite, como ventaja, una mirada mas abarcativa de la situacion de las escuelas
de una zona, pero como desventaja, su postura es menos comprometida con los resultados especificos y la

calidad de cada escuela.

En Brasil, la localizacion del supervisor en la escuela lo compromete de cerca con los resultados. Si bien, ¢l
planifica los contenidos curriculares con los coordinadores pedagodgicos su eficacia es limitada, porque la
escuela no posee autonomia en la seleccion de recursos humanos. Ademds, su praxis no incluye la
observacion de aulas para un posterior asesoramiento, limitandose al control administrativo de la propuesta

curricular de cada profesor.

La observacion de clases aulicas, que en la Argentina es responsabilidad del Director y Supervisor como
condicion para el asesoramiento, parece ser considerada en Brasil como una agresion a la gestion democratica
del aula. Esa medida, que s6lo se toma cuando existen quejas de parte de alumnos o padres, tiene una funcion

mas bien punitiva, y no de asesoramiento preventivo.

Otro organismo interesante, en el contexto de la praxis del directivo, es el Consejo Escolar. El Consejo
Consultivo Argentino, integrado por jefes de departamentos o areas y con funciones netamente pedagogicas
(planificacién curricular, control y asesoramiento al directivo), parece cubrir el espacio que, en Brasil, tiene el
Consejo Escolar. Este ultimo, a diferencia del argentino, tiene funciones de planeamiento y control de la
gestion financiera, y si bien tiene la riqueza de un porcentaje de padres participando en forma activa, la

participacion es considerada por los directores como restrictiva y poco representativa.



2.3 Capacidades Y Cualidades Directivas

En la construccion del perfil ideal para la praxis directiva el aporte de los directores entrevistados fue muy
valioso. A través del analisis de esta categoria se evidencian resabios de la cultura autoritaria en la que fuimos

formados, unidos a una busqueda de mediacion mas democratica y participativa.

Es interesante destacar que los directores entrevistados, si bien poseen titulo terciario y cursos de mayor o
menor intensidad sobre gestion, construyen el conocimiento sobre direccion de escuela en virtud de la
experiencia y dedican un tiempo escaso para la reflexion sobre la practica. Los directores de las escuelas
correntinas, pertenecientes a una determinada localidad o zona, tienen un espacio de reunion coordinado por
la supervisora de esas escuelas: el Consejo de Rectores. Esas reuniones acontecen, aproximadamente, cada
dos meses. Lamentablemente, las tematicas de discusion no se ocupan de la biisqueda de mayores espacios
democraticos para una escuela mas descentralizada, que es a mi juicio el contexto mas negativo que enfrenta
el directivo. Esas reuniones se constituyen en espacios utilizados para repase de tareas del Supervisor a los

Directores, amenizadas con disertaciones sobre temas diversos.

Sobre la formacion de gestores escolares, pesquisas nacionales e internacionales han demostrado que los
entrenamientos de corta duracion no pueden suplir las deficiencias de una formacion inicial inadecuada, y que
las condiciones precarias de trabajo y remuneracion no incentivan a los profesionales en la revision de sus

practicas, generalmente acotadas a las necesidades inmediatas (Machado, 2000).

La necesidad de tender a la gestion descentralizada y democratica es considerada, por los directivos, como
delegacion de responsabilidades y depdsito de la confianza en los demas. El no saber “lidiar con la
democracia”, la situacion detectada en investigaciones actuales, genera un Director que todavia desea, para si,

ciertas caracteristicas propias de un gobierno centralista y controlador.

(...) El Director tiene que tener firmeza al tomar las decisiones. No tiene que ser autoritario pero ¢l
tiene que mostrar que existe una jerarquia, que es ¢l quien toma las decisiones y no puede agradar a
todos siempre. Y el Director tiene que celar, tiene que hacer cumplir (...) [traduccion de la autora]

(Entrevista 3, p.7).

Germen energético (...) yo tengo (...)Era sdlo decir y con mi tono de voz ellos me atendian y eso es

bueno [traduccion de la autora] (Entrevista 1, p.5).

(... ) El debe ser libre, saber “mandar”, procurar saber todo lo que sucede en la escuela y en la
comunidad. Tu tienes que poseer las condiciones de “tener la escuela en la mano” y debes tener garras

para luchar por las necesidades de la escuela [traduccion de la autora] (Entrevista 2, p.4).



La funcidén que parece quedar sin definir, o sin ser sefialada expresamente como cualidad directiva, es la
pedagodgica. La importancia de esa funcion es declamada por ambos sistemas educativos, pero el Director tiene
muy poco tiempo para dedicarse a ella. Habiamos sefialado previamente, que las 1lamadas escuelas eficaces
reconocen, como modo de marcar la diferencia, la importancia vital de las condiciones pedagogicas del
Director. Esas condiciones no son realmente trabajadas en nuestras escuelas, a pesar de que la carrera docente,

tan valorada como antecedente para la gestion, lo prepara como pedagogo.

El Director pedagogo sera el mediador en la construccion de un ambiente de aprendizaje, serd quien
incentivara la autonomia de profesores y alumnos con vision ética y responsable, promoviendo la produccion
creativa y constante. Arroyo (2000, p.24), al respecto, afirma con propiedad: reencontremos al pedagogo, a

veces perdido en la burocracia.

2.4 Tipo De Gestion

Es interesante observar en ambos paises una faceta que le exige mas esfuerzo al directivo: la administrativa.
Es como si, solapadamente, los gobiernos intentaran mantener el estricto control de las escuelas
impidiéndoles crecer en autonomia. Esa circunstancia, que se registra en todas las entrevistas, es mas evidente
en el gobierno conservador argentino. Innumerables solicitudes de estadisticas e informes de todo tipo son
exigidos en plazos perentorios, impactando en los directivos de tal manera que llegan a inmovilizarlo. Es
indudable que cualquier politica de descentralizacion para ser efectiva requiere la democratizacion de los

organismos centrales que, ain hoy, son tradicionalistas y burocraticos.

Un tema importante, que se desprende de la gestion directiva condicionada por un control normativo
centralizado, lo constituyen las transgresiones. Las transgresiones, que aparecen furtivamente en las charlas,
funcionan como un modo que tiene el Director de resolver cuestiones de accionar complejo y problematico.
Cuando el quehacer directivo esta demasiado normado ellas son mas frecuentes, constituyendo muchas veces

interesantes innovaciones encubiertas.

Se observa que las opciones de liderazgo son escasas, el poder de decision esta reducido a algunos aspectos
curriculares, los procesos de transformacion de planes de estudio se encuentran interrumpidos y la motivacion

escolar es minima.

Estoy tratando de hacer un equilibrio y muchas veces, a pesar de ello, tengo que dedicarme a lo
administrativo por la carencia personal. No tengo secretario, no tengo ningtn personal administrativo

(...) (Entrevista 4, p.1).

La avalancha de asuntos a resolver, muchos de los cuales son solicitudes llegadas del ambito externo

con plazos perentorios, hacen que en mi gestion prime la administracion (...) (Entrevista 5, p.1).



Las escuelas de Rio Grande do Sul, en cambio, evidencian una situacion un poco mejor. Existe mayor poder
de decision del directivo hacia el cumplimiento, o no, de lo administrativo. Es evidente que la conduccion

democratica tiene mayores ventajas para equilibrar las presiones centralistas del gobierno:

(...) En verdad lo que mas consume tiempo es el trabajo fuera de la administracion. Nosotros somos
consejeros, tenemos que atender a padres, alumnos, profesores y ademas tenemos que trabajar con
papeles. Pero yo digo que el papel acepta todo. Entonces dejo los papeles a un lado y normalmente

hago en otro horario [traduccion de la autora] (Entrevista 2, p.3).

_ Yo a veces me controlo ;jno? Porque llego aqui en mi mesa, y encuentro tantos papeles ;no? Todo el
dia tengo un mundo de correspondencia ¢sabes?

_ De aqui, de la comunidad o del Gobierno Central? Tu tienes que hacer muchos informes?

_ No, para el gobierno es poca cosa; pero vienen muchos comunicados que tengo que distribuir dentro

de la escuela [traduccion de la autora] (Entrevista 3, p. 6).

2.5 Gestion Democratica

En cuanto al real concepto de gestion democratica la eleccion por voto directo no parece haber conseguido,
aun, una diferencia sustancial en la capacidad participativa de la comunidad escolar brasilera, con respecto a
la metodologia de concurso y estabilidad propia del sistema argentino. La participacion de los padres en la
escuela, en ambos paises, es escasa y, en general, motivada por la entrega de boletines y festividades
especiales. El logro de un mayor grado de compromiso de los padres parece ser la aspiracion de todos los

directivos encuestados.

La Ley Federal de Educacion Argentina abre el camino para la gestion participativa, estableciendo un
concepto moderno de Comunidad Educativa: La comunidad educativa estara integrada por directivos,
docentes, padres, alumnos/as, ex alumnos/as, personal administrativo, auxiliar docente y organizaciones
representativas, y participard segun su propia opcion y de acuerdo al proyecto institucional especifico en la
organizacion y gestion de la unidad escolar, y en todo aquello que haga al apoyo y mejoramiento de la calidad
de la educacidn, sin afectar el ejercicio de responsabilidades directivas y docentes (Ley Federal de Educacion

24.195 Titulo VII. Articulo 42).

La ley brasilera de gestion democratica Nro. 10576/95 establece, también, el concepto de comunidad escolar;
sus integrantes, solo aquellos que tienen relacion directa con la escuela, son los responsables de participar en

la gestion:



Entiéndese por comunidad escolar, para efectos de esta ley, al conjunto de alumnos, padres o
responsables de alumnos, miembros del magisterio y demas servidores puiblicos en efectivo ejercicio

en el establecimiento de ensefianza [traduccion de la autora] (Ley n. 10574/95. Art. 7. Sec. 2. p.6).

Reflexionando sobre este tema podemos inferir que, si bien la ley argentina brinda un concepto moderno de
comunidad educativa, actualmente se encuentra aplicada en forma dispar en todo el territorio; ademas,
podemos observar que su actualidad (1993) contrasta con la antigiiedad del Estatuto Docente de la Provincia
de Corrientes (1983), el cual, sin dudas, debe ser revisado por los docentes. La adecuacion de las normativas
provinciales a la Ley Federal debe ser contemplada en forma imperiosa, hecho reconocido aun por las

personalidades que mas combatieron la ley:

Expresé mi desacuerdo con la reforma menemista y la Ley Federal de Educacion numerosas veces.
Sigue pareciéndome un enorme error. Pero 16 provincias han avanzado en su aplicacion, reformando
la estructura del sistema, construyendo nuevas aulas para adecuar los edificios, cambiando de
establecimiento o de nivel a los alumnos y docentes. Es necesario contemplar esta realidad como
punto de partida y tener la inteligencia necesaria para modificar aquellos aspectos que contribuyen al

fracaso de los chicos y complican su futuro educacionall (Puiggros, 1999, p.182).

Una participacion mas activa de los padres se observa en la integracion de grupos de apoyo: CPM (Circulo de
Padres y Maestros) en Brasil y Cooperadoras Escolares en Argentina, pero se reduce a un grupo relativamente

pequetio, elegido previamente para esa funcion.

La Ley Federal de Educacion 24.195 (1993) establece en el Titulo VIII los derechos y deberes de los padres,

con normas que tienden hacia una mayor vinculacién y compromiso.

Capitulo II - De los Padres

Art.44 - Los padres o tutores de los alumnos/as, tienen derecho a:

—  Ser reconocidos como agente natural y primario de la educacion.

— Participar en las actividades de los establecimientos educativos en forma individual o a través de
los 6rganos colegiados representativos de la comunidad educativa.

— Elegir para sus hijos/as o pupilos/as, la institucion educativa cuyo ideario responda a sus
convicciones filosoficas, éticas o religiosas.

—  Ser informados en forma periddica acerca de la evolucion y evaluacion del proceso educativo de

sus hijos/as.

Art.45 — Los padres o los tutores de los alumnos/as, tienen las siguientes obligaciones:



— Hacer cumplir a sus hijos/as con la Educacion General Basica y Obligatoria (articulo 10) o con
la Educacion Especial (articulo 27).
—  Seguir y apoyar la evolucion del proceso educativo de sus hijos/as.

— Respetar y hacer respetar a sus hijos/as las normas de convivencia de la unidad educativa (Ley

Federal de Educacion 24.195, Argentina).

Las reuniones de profesores con el cuerpo directivo son dificiles de gestar en ambos paises, debido a la
cantidad de horas y locales de trabajo. Algunos Directores encuentran soluciones interesantes flexibilizando el

horario de clases.

En el actual proceso de transformacion del sistema educativo argentino, las escuelas planifican anualmente su
proyecto pedagdgico en equipos, lo ponen en marcha y evaluan. También, existen planes de actualizacion de
profesores en cada escuela, a pesar de ser practicas todavia incipientes. La metodologia de ascensos en la
carrera docente y la competencia propia de los concursos parece incentivar a los profesores en su

actualizacion profesional.

Una de las competencias mas sefialadas por los directivos brasileros, y relativa a la gestion democratica, fue el
didlogo. Como modo de buscar el consenso de intereses, el didlogo, es visto como un camino dificil y con

costos, fundamentalmente de tiempo, para el Director.

Yo encuentro que soy la representante legal pero yo tengo que escuchar a los profesores, yo tengo que
verificar, yo no decido solita. Yo tengo que escuchar a los profesores, a los padres, tengo que verificar
los intereses de ellos en la escuela. No so6lo hacer lo que yo considero sino verificar si ellos
concuerdan con las cosas que yo encuentro importantes. Esto es muy importante, ellos se sienten
valorizados cuando preguntamos y realizamos un levantamiento de sus intereses y no cuando

direccionamos. Al final van a coincidir los intereses [traduccion de la autora] (Entrevista 1, p.4).

Nosotros luchamos (...) yo participaba del sindicato, siempre participé de asambleas. Nosotros
participamos de esa lucha para la eleccion directa y por eso yo creo que hago uso de esa democracia
aqui en la escuela. Eso se torn6 un poco dificil porque cuanto mas democratico uno quiere ser, mas
dificil es el camino. Es mucho mas facil decir “asi” que consultar a los padres, profesores, alumnos. A
veces pienso que yo no deberia “abrir tanto la mano” pero para todas las decisiones tomadas,
calendario escolar, eventos de la escuela, todo lo que se hace es previa consulta a la comunidad

[traduccion de la autora] (Entrevista 3, p.2).

Sin dudas, la falta de tiempo por la multiplicidad de tareas que hoy complejizan su rol, y en el caso de Rio
Grande do Sul el periodo de tiempo de gestion, funcionan como factores que instan al Director en la
aceleracion del proceso de toma de decisiones. El juego politico, antes sefialado, tiene como factor positivo la

posibilidad de continuar proyectos de gestion, sin que se corten bruscamente por cambios de conduccion. Sin



embargo, no se observa hasta el momento una postura reflexiva y profunda al considerar la Gestion
Democratica, no como un fin en si misma, sino como un medio para el aprendizaje significativo de toda la

comunidad escolar hacia la practica de la ciudadania responsable, tal como la sefiala Liick (2000b, p.21).

Lauro Carlos Wittmann (2000, p.25), en una reciente publicacion, destaca las nuevas habilidades que debe
conseguir el gestor para construir la escuela participativa. Consigna, que las “aptitudes para relaciones de
colaboracion” y las “actitudes cognitivas avanzadas” son fundamentales como exigencias de estos nuevos
tiempos, y que la capacitacion debe realizarse sobre la propia accion o praxis del gestor. En cuanto a la

formacion del gestor, Wittmann considera 3 pilares:

e conocimiento del acto pedagdgico, objeto especifico de su mediacion;
e competencia para la interlocucion;
e competencias de inscripcion histoérica, o sea, reconocer las demandas de la sociedad a la escuela

y sus limitaciones.

El valor que el Director brinda a su practica como profesor ( y que le permitié vivenciar la complejidad de esa
tarea), la disposicion al didlogo con sus colegas y la apertura de la escuela al medio son algunas de las

tendencias registradas que validan las ideas de Wittmann.

La gestion democratica, ante la situacion educativa de ambos paises, es fundamental para construir la
autonomia, pero si se considera la “autonomia” como un campo de fuerzas del macro y micro mundo escolar
(Barroso, 1998) dista mucho de ser alcanzada. Esos campos de fuerzas ejercen una presion despareja. El
gobierno presiona mucho y su presion tiene como canal lo administrativo, impactando directamente en la
construccion democratica. Los profesores son escuchados no cotidianamente, en forma solitaria, sin
construccion de equipos. Los padres tienen una participacion poco representativa o silenciosa, quizas, porque

son llamados s6lo cuando se los necesita y no para una produccion compartida.

Con respecto a la apertura de la escuela a la comunidad local, concordamos con Liick (2000b, p.14) que aun
permanece en el discurso, con esporadicas acciones de compromiso, participacion y colaboraciones
concretas. Dentro de esas acciones es interesante destacar: la participacion de la escuela en su conjunto en las
reuniones populares de presupuesto participativo (Brasil), y las pasantias educativas de alumnos, por un corto
tiempo, en industrias, empresas, instituciones o comercios de la localidad (experiencias registradas en las

escuelas visitadas de Argentina).

El Consejo Escolar y el Consejo Consultivo funcionan, aunque todavia no son realmente aprovechados en su
potencial, el primero con actividades mas bien de fiscalizacion financiera (Brasil), y el segundo tendiendo a lo

pedagdgico pero con la tarea obstaculizada por la desvalorizacion reglamentaria de su rol (Argentina).



La gestion democratica es asumida por los directores entrevistados, aunque tiene muy poca participacion de
los profesores que son los movilizadores naturales. Los directivos perciben en el personal una gran apatia y

falta de compromiso, y su aspiracion, parece ser, mantener las relaciones lo mas armoénicas posibles.

El trabajo en equipo de los profesores, con cierto grado de autonomia en la gestion y en la toma de decisiones,
transformaria la escuela en un campo de intereses en pugna, en la que el directivo no sabria lidiar (Castro,
2000). El conflicto, como factor de crecimiento y madurez escolar, aiin no es realmente valorizado por el

Director:

El gran desafio de la accion politica educativa es lo que P. Freire viene llamando pedagogizar el
conflicto: hacer el conflicto de tal manera pedagogico a través de la explicitacion de los intereses en
juego y en el estimulo a las formas de organizacion para enfrentarlos, que pase a significar un factor
de crecimiento politico-educativo para los actores implicados [traduccion de la autora] (Puntual,
1995).

Una accion en ese sentido impactaria no solo en mayor colaboracion de profesorado a la gestion directiva
propiamente dicha sino también a profundizar la ética profesional “sustentar y dinamizar la cultura de la

escuela hacia el compromiso con los resultados” [traduccion de la autora] (Liick, 2000Db).

Resumimos este tema sefialando que el Director, en este momento historico, esta construyendo su perfil
afectado, principalmente, por dos campos que reconoce como tensiones poderosas: el gobierno y los
profesores de la escuela. El espacio que deja abierto para un accionar mas democratico dentro de su escuela es
el que su criterio personal y profesional le aconseja. Cuando se canalice mas democraticamente su relacion
com el gobierno, su perfil crecera en condiciones de lideranza democratica en su micro mundo. Esa tension es

el encuadre més fuerte de su perfil actual.

Com respecto al nivel de autonomia de la praxis directiva en las escuelas brasileras, concordamos com la

opinién de Freitas (2000, p.50).

El desarrollo de lideres escolares autdnomos no se manifiesta todavia. Los incentivos politicos e
institucionales para la participacion de la comunidad escolar y local han sido pocos e ineficientes en la
construccion de la autonomia escolar... El eje central de este proceso, el individuo, no es escuchado
com atencion, y sus necesidades y objetivos no son percibidos. Insertado en una organizacion escolar
y en un Sistema Educativo, atin centralizador (supuestamente abierto a la participacion), poco espacio

le es ofrecido para participar activamente y com efectivo compromiso [traduccion de la autoral].

La busqueda de un espacio de mayor autonomia para la toma de decisiones es notoria en los directores

argentinos, quienes en sus conversaciones resaltaron diferentes casos de choque de poderes. Esa situacion



habitual y la presion administrativa dan cuenta de gobiernos educativos centralistas y burocraticos que
desconcentraron ciertas tareas, pero no descentralizaron la toma de decisiones, situacion denunciada también

como hecho marcante en la actual politica brasilera (Cabral Neto et al, 2000).

La autonomia financiera, considerada por los directores de Rio Grande do Sul como un pilar de la gestion
democratica, genera la necesidad de una competencia distinta del Director, pero aporta como resultado un

manejo de fondos adecuado a los intereses.

La escuela correntina no recibe fondos del gobierno, el cual se limita al pago de los profesores. Los gastos del
mantenimiento escolar son asumidos por las Asociaciones Cooperadoras de Padres. Ellas exigen a los
alumnos el pago de una cuota anual, y por esse hecho se ha generado la critica de medios de comunicacion,
padres, y del mismo gobierno, pero esa situacion no logrd ser revertida.

Com respecto a la gestion pedagogica, como uno de los avances de la gestion democratica, se observa en
forma mas marcada en las escuelas argentinas, donde aparece como la principal tarea del directivo, aunque
hoy esta condicionada por la presion administrativa a la que hicimos referencia. Resumiendo: Si revisamos
los modelos de direccion propuestos por Ornellas (1997), el modelo argentino (incluido com mucha fuerza en
el de administracion cientifica de Taylor denominado “Direccion com Administracion ecoante”) camina hacia
el denominado “Direccion para el Cambio”, com una fuerte tendencia a la administracion-pedagogica en
busca de la calidad en todos los sectores y areas. El modelo de Rio Grande do Sul, que comparte la misma
incidencia del modelo tayloriano aunque com menor grado de intensidad por el flujo mas democratico de las
politicas educativas, camina hacia el modelo de direccion “Escuela Ciudadana”, propuesto por Gadotti

(1992).

2.6 Autoevaluacion De La Praxis Directiva

Al autoevaluar su praxis, los directores de ambos paises, hicieron mayor referencia a las condiciones
personales que consideraban valiosas para su tarea, sefialando el fuerte lazo que existe entre profesionalidad y
personalidad. La apertura al didlogo aparecié como cualidad, y también como debilidad, ya que expone a la
figura directiva a muchas criticas.La falta de preparacion en aspectos de legislacion escolar es resaltado como
un obstaculo a la funcién directiva. Son destacadas, también como debilidades, la falta de valorizacion
personal o autoestima, el perfeccionismo, y la poca tolerancia ante el incumplimiento o mal desempeiio de los

profesores. Este ultimo es sefialado como causa de temor ante la delegacion de tareas.

Al autoevaluar su praxis como dependiente o autonoma, los directores correntinos fueron undnimes al
considerar que no poseen autonomia de gestion, o bien, es muy restringida. Manifestaron que tienen cierta
autonomia pedagogica, ambito en el que se mueven com mayor soltura. Los directores de RS tienen opiniones

diferentes, algunos vem la autonomia solo en su faceta financiera, y otros la consideran inexistente.



El impacto de la praxis directiva en la calidad de la educacion que brinda la escuela, es un concepto que los
directores intentan construir. La mayoria opina que la calidad depende solamente de la capacidad pedagdgica
de los profesores, y considera que su mediacion es de menor incidencia, aunque asuma la calidad como un

compromiso de su gestion.

E: T crees que la autonomia directiva es una condicion para la calidad educativa. ;qué tiene que ver
com la calidad de la educacién?
D: yo no veo la correspondencia. La calidad de la enseflanza tiene que ver com los profesores

[traduccion de la autora] (Entrevista 2, p. 6).

E: Y coémo se consigue la calidad?

D: Asesorando, colaborando, acompafiando a los profesores. Eso es lo que cuesta, lleva mucho
tiempo, hay que tener muy buen caracter y eso a veces cuesta porque soy un ser humano como todos.
Y seguramente hay dias que no estoy muy bien, pero trato de dejar todo en el porton de la escuela y de

ser aqui lo mas justa posible (Entrevista 4, p. 4).

Esa mediacion sefialada por los entrevistados es también destacada por Wittmann (1991), quien considera que
ella puede dinamizar, o dificultar y limitar, el desempefio de los profesores en su efectiva y concreta

contribucion.

Convenimos, ademas, que ciertos rasgos profesionales aportarian una reflexion mas acabada del Director
sobre el impacto de su praxis en la calidad educativa (Castro, 2000). Esa profesionalidad, sin embargo, esta

aun en construccion en ambos paises.
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Resumo: O construtivismo aplicado & Educacdo em Saude tem diversas orientag¢des, incluindo o Movimento
das Concepgdes Alternativas e a Teoria da Mudanga Conceitual, que aceitam que as pessoas podem construir
idéias que sdo diferentes das cientificas e precisam de abordagens pedagdgicas especiais para modifica-las. Ja a
orientagdo das Representagdes Sociais afirma que as internalizagdes individuais sdo conseqiiéncias das
construcdes sociais das idéias que estdo impregnadas dos contextos socio-culturais onde foram originadas. O
presente trabalho investiga qual dessas orientacdes tedrico-metodologica sera a base epistemologica mais
adequada para orientar o processo de pesquisa em educagdo em satde. Idéias de criangas da escola fundamental
e de alguns adultos sobre o conceito mais amplo de saiide foram obtidas e analisadas segundo os dois
paradigmas. Pode-se concluir que a teoria das representacdes sociais apresenta uma analise mais completa,
abrangendo os contextos culturais, subjetivos e sociais dos atores envolvidos para orientar a¢des de intervengao

com maior potencial de sucesso.

Palavras — chave: Construtivismo; Educagdo para a saude; Movimento das Concepgdes Alternativas; Teoria

das Representac¢des Sociais.

1 Introdugao

Nas ultimas trés décadas do século vinte, o construtivismo aplicado a Educagdo tem influenciado cada vez
mais curriculos, programas, materiais instrucionais e cursos de educacdo continuada para professores. Esta
abordagem nao ¢ homogénea, pois engloba as mais diversas orientacdes, desde o construtivismo psicologico
(tradicao originada por Piaget), ao sécio-historico (Vygotsky) e os pos-Vygotskyanos e social (Durkheim e

Berger).

O construtivismo aplicado a teoria ¢ pratica pedagdgica enfatiza a participacdo ativa do educando no
processo. Em decorréncia, seus conhecimentos prévios tém importancia fundamental na constru¢do de novos

conhecimentos, pois organizam e ddo significado as novas informagdes.

Quando estes conhecimentos ou concepgdes construidas diferem dos pretendidos pelo professor (que ¢ um
mediador entre a ciéncia académica e a ciéncia do aluno), sdo denominados por alguns autores (Driver & Bell,
1986) de concepgdes alternativas. As concepgdes alternativas ou significados particulares podem ser comuns
a varios grupos, porque estes estdo inseridos no mesmo contexto ambiental, social, historico e cultural,

partilhando, portanto, das mesmas experiéncias de mundo ¢ pertencendo 8 mesma comunidade lingiiistica. O



maior desafio do ensino seria, entdo, modificar as concepgdes alternativas, reestruturando-as ou substituindo-

as por concepgdes aceitas pela comunidade académica.

Nos tltimos vinte anos, o grande nimero de pesquisas sobre as concepgdes alternativas de aprendizes e
associadas ao ensino de Ciéncias (Movimento das Concepgdes Alternativas), assim como a abordagem que
propde a interagdo da psicologia da aprendizagem com a filosofia e a historia da ciéncia (a filogenia
determinando a ontogenia), influenciaram a concep¢ao do modelo da aprendizagem por mudanga conceitual
(Posner et al., 1982). Entretanto, a principal fundamentagéo filosofica do modelo ¢ a utilizagdo das idéias da
nova filosofia da ciéncia, principalmente de Thomas Kuhn (1957), para explicar os processos de acomodagéo

e mudanga conceitual.

Recentemente, muitas pesquisas tém analisado a eficiéncia e aplicabilidade do modelo da aprendizagem por

mudanca conceitual, com resultados positivos e negativos. Algumas criticas merecem registro:

Gewandsznajder (1995) concluiu que este modelo seria incompativel com as idéias de Kuhn (1957), pois
enquanto este afirmou que a aceitacdo de um novo paradigma ndo se deve apenas a recursos logicos ou a um
acimulo de anomalias ndo resolvidas pelo paradigma anterior, mas também a capacidade de persuasdo ¢ a
propaganda feita pelo cientista que defende as novas idéias, o modelo de Posner (1982) e colaboradores

pretende que o processo de mudanga conceitual seja totalmente racional.

Uma outra critica ao modelo de Posner et a/ (1982), em particular, ¢ ao Movimento das Concepgdes
Alternativas de modo geral, ¢ centrada na constatagdo de que o conceito de “concepgdes” envolve definigoes,
caracterizagdes dos principais atributos, analise de relagcdes e idéias gerais sobre um determinado tdpico.
Entretanto, expectativas, julgamentos e analise de valoracdo sobre o topico e seu provavel impacto ou
conseqiiéncia nas vidas, idéias e comportamentos das pessoas, envolvendo aspectos éticos, sociais,
econdmicos, ambientais ¢ morais estariam ausentes deste conceito, tornando a sua aplicabilidade e relevancia

comprometidas.

Como uma sugestdo para ampliar o conceito de “concep¢des”, principalmente em areas do conhecimento com
forte predominancia dos contetudos atitudinais e procedimentais, sugere-se neste trabalho o uso do conceito
de “representagdes sociais” como uma alternativa potencialmente mais relevante, desde que incorpora muitas
outras dimensdes além daquelas de natureza técnico-cientifica, como relevancia e legitimidade, desde que sdo

resultados de construgdes negociadas entre membros de um mesmo grupo social.

O principal objetivo deste trabalho ¢ analisar idéias internalizadas por criancas da escola fundamental publica
e particular e por adultos sobre aspectos fundamentais do conceito amplo de saude segundo dois paradigmas,
o das representacdes sociais € o das concepgOes alternativas, para refletir sobre qual deles se constituiria em

melhor op¢éo tedrico/metodoldgica para os educadores em satde.



2 Metodologia

Pesquisa qualitativa com caracteristicas de etnometodologia envolvendo 60 criangas da 4* série ou do Ensino
Fundamental ¢ 60 da 1" série (1" ciclo) de trés escolas publicas (B, C e D), ¢ 30 criangas da 4 série ¢ 30 da 1’

série de uma escola particular A e 10 adultos, realizada no periodo de 1997-1998.

A etnometodologia foi selecionada, pois era nosso objetivo penetrar no mundo dos significados, interpretar
razdes e justificativas e analisar os contextos econdmicos, sociais e culturais onde viviam e agiam os sujeitos

(Goldenberg, 2000).

As escolas B, C e D eram situadas em populoso bairro da periferia de Fortaleza, sendo B uma escola estadual
de grande porte e C ¢ D, escola municipais de pequeno porte. A comunidade, a qual estas escolas servem, tem
mais de 9.000 habitantes e ndo possui rede de esgotos, a 4gua encanada serve a uma minoria, a urbanizagao e
a limpeza publica sdo precarias e existe alto indice de desemprego e analfabetismo, de acordo com pesquisa
epidemioldgica realizada em 1999 por Pordeus et al. A escola A era privada, de grande porte e localizada em

bairro de classe média-alta também em Fortaleza.

Instrumento de coleta de dados:

Entrevista individual semi-estruturada, descrevendo 10 situagdes que retratam diferentes condigdes de
satide/doenca dentro do conceito de Satde (Conferéncia, 1980) como completo bem-estar fisico, psiquico e
social ou, mais recentemente como estado de equilibrio dindmico da vida, apresentadas sob forma de

ilustragdes/fotografias.

As ilustragdes/fotografias eram apresentadas as criangas e solicitava-se que apontassem qual dos personagens

estava saudavel ou sentia-se feliz e porqué.

Analise e discussio dos resultados:

Os resultados, apresentados como tabelas para auxiliar a visualizagdo das tendéncias como também para
propiciar comparagdes entre os diferentes grupos sdo analisados e discutidos a luz das duas teorias que
orientaram a coleta de dados, a da analise de conteido das concepgdes relatadas pelos sujeitos (analise
categorial de contetidos baseada em Bardin, 1977) e a das representagdes sociais (Oliveira; Siqueira;
Alvarenga, 1998). As concepcdes caracterizadas e classificadas, segundo categorias determinadas a
posteriori, sao dados fundamentais para o Movimento das Concepg¢des Alternativas e teoria da Mudanga

Conceitual.



3 Resultados e Discussao

QUADRO 1- FUMO

AMOSTRA FUMO
ESCOLA DOENCA (%) | VICIO (%) | OUTRO (%)

“A” 1% série 80 0 20
“A” 4% série 80 0 20
“B” 1* série 40 20 40
“B” 4* série 40 10 50
“C” 4* série 30 0 70
“D” 4* série 50 30 20
ADULTOS 50 30 20

Trés categorias emergem da analise do conteido das falas (segundo a analise categorial citada por Bardin,
1977):

Doenga, vicio e outras, tais como “é desocupado”, “¢ errado” Embora se possa, através das falas, perceber que
os alunos da escola privada e os adultos, na sua maioria, caracterizam este habito como “doenca”, enquanto
que os alunos de escolas ptblicas mostram uma grande diversidade de respostas, pouco se pode inferir sobre

as suas atitudes, envolvimento afetivo e o verdadeiro significado do fumo em suas vidas.

Quando se utiliza o0 método de andlise das representagdes sociais (ver a proxima tabela), realiza-se uma
analise comparativa de semelhangas e implicagdes entre as matrizes discursivas individuais, seguindo-se uma
busca dos elementos da estrutura representacional comuns aos subgrupos e aos grupos (Oliveira; Siqueira;
Alvarenga, 1998). Percebe-se um dado muito importante para o educador que almeja induzir mudangas de
comportamento: uma certa percentagem de alunos das escolas publicas, bem como uma amostra quase
idéntica de adultos entrevistados, demonstram uma aceitaggo positiva deste habito, ou seja, o justificam como
adequado em certas ocasides, para “aliviar tensdes” (adultos), ou porque “é¢ bom” (criangas), “¢ gostoso”

(criangas).



QUADRO 2 - HABITO DE FUMAR

ESCOLA ESCOLA
TOPICOS CATEGORIAS PUBLICA (%) | PARTICULAR
(%)
REJEICAO PASSIVA 30,0 18,3
HABITO REJEICAO ATIVA 28,0 48,3
ACEITACAO 31,6 21,6
DE ACEITACAO POSITIVA 8,7 2,0
ACEITACAO NEGATIVA 1,7 9,8
FUMAR
QUADRO 3 - HABITO DE BEBER
AMOSTRA BEBIDA ALCOOLICA
ESCOLA DOENTE (%) BEBADO (%) OUTRO (%)
“A” 1°SERIE 20 70 10
“A” 4SERIE 0 30 70
“B” 1°SERIE 0 50 50
“B” 4°SERIE 0 50 50
“C” 4" SERIE 0 40 50
“D” 4* SERIE 0 80 20
ADULTOS 0 30 70
QUADRO 4 - SENTIMENTO DAS CRIANCAS
TOPICOS CATEGORIAS ESCOLA ESCOLA
PUBLICA (%) PARTICULAR (%)
REJEICAO 65,0 54,0
HABITO PASSIVA
DE REJEICAO 0 28,0
FUMAR ATIVA
ACEITACAO 0 0
ACEITACAO 10,0 0
POSITIVA
ACEITACAO 25,0 8,0
NEGATIVA




Quanto a ingestdo de bebida alcoolica, quando os dados s@o analisados somente quanto ao conteido das
concepgoes, nota-se que a associacdo com doenga ¢ feita somente por criancas da escola particular; a grande
maioria das pessoas entrevistadas prefere o rétulo de “bébado”. Os adultos apontaram outros aspectos, tais
como violéncia, acidentes de transito, etc. Alunos da escola particular da 4 série fizeram comentarios sobre o
estatuto da crianga ¢ do adolescente, como uma legislagdo que proibe o consumo de alcool por menores ¢
também que o alcool poderd acarretar a “perda de neurdnios”, demonstrando terem os alunos da escola

particular da 4* série, maiores oportunidades de complementar e expandir a aprendizagem escolar.

Quando se utiliza, para 0 mesmo tema, a analise das representagdes sociais, verifica-se que certas criangas de
escolas publicas demonstram uma aceitagdo positiva do habito de beber, que “é bonito”, “é bom”, “¢ legal”.

E >

Mais uma vez, tal informacg@o é de importancia basica para o educador.

QUADRO 5 - GRAVIDEZ

AMOSTRA GRAVIDEZ
ESCOLA FELIZ (%) INFELIZ (%) OUTRO (%)

“A” 1* SERIE 0 0 100
“A” 4* SERIE 50 10 30
“B” 1* SERIE 10 30 60
“B” 4* SERIE 20 20 60
“C” 4* SERIE 60 20 20
“D” 4* SERIE 60 0 40

ADULTOS 50 10 40

A gravidez, analisada pelo contetido cognitivo dos discursos, mostra que ¢ um estado de felicidade para a
maioria das criangas de escola publicas e que os adultos e as criangas de escolas particulares demonstram

outras preocupagdes sobre o assunto.

Quando se utiliza a representagao social, dois fatores podem ser percebidos:

a - algumas criangas de escolas publicas demonstram rejeigdo positiva ao fato, falando sobre aborto e

abandono (talvez refletindo situag¢des do cotidiano de sua comunidade);

b - mesmo representando um estado de felicidade para a maioria das criangas das escolas publicas,
como demonstrado pela analise de contetdo, estd uma felicidade passiva, algo que ndo foi desejado,
que ndo foi intencionalmente buscado. Isto demonstra que a gravidez, para estas criangas, acontece

como um fato corriqueiro, banal. Tal constatacdo ¢ bastante preocupante, desde que estatisticas



recentes demonstram que uma alta percentagem das adolescentes do Nordeste do Brasil com menos

de 15 anos estdo gravidas, sendo a grande maioria pertencente a classes de baixa renda.

QUADRO 6 - REACAO DAS CRIANCAS

ESCOLA ESCOLA
TOPICOS CATEGORIAS PUBLICA (%) | PARTICULAR (%)
REJEICAO 3,0 20,0
PASSIVA
REJEICAO 2,6 0
GRAVIDEZ ATIVA
ACEITACAO 32,0 23,0
ACEITACAO 19,0 27,0
POSITIVA
ACEITACAO NEGATIVA 43,4 8,0
QUADRO 7 - LIMITACAO FISICA
AMOSTA LIMITACAO FISICA
ESCOLA DOR (%) REACAO OUTRO (%)
NEGATIVA (%)
“A” 1* SERIE 10 30 60
“A” 4* SERIE 20 10 70
“B” 1* SERIE 10 50 40
“B” 4* SERIE 10 60 30
“C” 4* SERIE 20 40 40
“D” 4* SERIE 10 60 30
ADULTOS 20 40 40

A reagdo a uma limitacdo fisica (foto de um crianga em cadeira de rodas) foi associada a presenca de dor ¢

suscitou reacdes negativas quando analisadas por seus conteudos.

Quando a limitaggo fisica foi analisada pela abordagem das representagdes sociais, um fato muito importante

emergiu: uma percentagem razoavel de criangas das escolas publicas demonstrou atitudes de discriminagéo,

utilizando rétulos como “aleijado” e “incapaz”. Ja uma boa percentagem de criangas das escolas particulares,

bem como os adultos, mostrou aceitagdo da situagdo e apresentou sugestdes de superacdo das limitagdes,



dizendo que “apesar de deficiente, pode ser util, pode ser feliz, pode ser capaz de fazer muitas coisas”. Estas
informagdes sdo importantes para os educadores, que poderdo reestruturar o seu ensino para trabalhar idéias e

sentimentos associados com diferentes grupos sociais.

QUADRO 8 - REJEICAO

ESCOLA ESCOLA
TOPICOS CATEGORIAS | PUBLICA (%) | PARTICULAR (%)
REJEICAO 0 0
PASSIVA
LIMITACAO REJEICAO 43,0 0
ATIVA
FISICA ACEITACAO 21,0 31,0
ACEITACAO 0 39,0
POSITIVA
ACEITACAO 36,0 30,0
NEGATIVA

QUADRO 9 - HABITO DE HIGIENE E DOENCA CONTAGIOSA

AMOSTRA HABITO DE HIGIENE DOENCA CONTAGIOSA
ESCOLA CONHECE | OUTRO CONHECE OUTRO
] (%) (%) (%) (%)
“A” 1* SERIE 60 40 80 20
“A” 4 SERIE 90 10 90 10
“B” 1* SERIE 90 10 60 40
“B” 4*SERIE 60 40 40 60
“C” 4* SERIE 60 40 40 60
“D” 4* SERIE 80 20 50 50
ADULTOS 60 40 90 10

Idéias e atitudes relacionadas a habitos de higiene, como as possiveis conseqiiéncias de se pegar um biscoito
do chdo e comé-lo, quando analisados pelo método dos conteudos de conceitos, mostram que a grande
maioria das pessoas realmente as conhece. Uma analise centrada nas representagdes sociais evidencia outros
aspectos, como o fato de que uma minoria de alunos das escolas publicas demonstra aceitacdo positiva desta
atitude, com base na justificativa de que “ndo tinha dinheiro para comprar o biscoito, entdo tinha de pegar do
chdo”. Esta informagdo é importante para que os educadores conhecendo-a, possam discuti-la e analisa-la,

mostrando suas vantagens/desvantagens.



QUADRO 10 - HABITOS DE HIGIENE

ESCOLA ESCOLA
TOPICOS CATEGORIAS PUBLICA (%) PARTICULAR (%)
REJEICAO 0 20,0
PASSIVA
REJEICAO 46 0
HABITOS ATIVA
ACEITACAO 2,0 3,0
DE ACEITACAO 70,0 83,0
A POSITIVA
HIGIENE ACEITACAO 23,4 14,0
NEGATIVA
QUADRO 11 - INCIDENCIA DE DENGUE
TOPICOS CATEGORIAS ESCOLA ESCOLA
PUBLICA (%) | PARTICULAR (%)
REJEICAO 0 0
PASSIVA
INCIDENCIA | REJEICAO ATIVA 0 0
DE ACEITACAO 29,0 28,0
ACEITACAO
DENGUE POSITIVA 18,0 52,0
ACEITACAO 53,0 20,0
NEGATIVA

Doenca vetorial

A acdo da Secretaria de Saude numa situagdo de alta incidéncia de dengue, quando analisada por conceitos
(base da analise categorial), mostrou que a idéia das agdes de prevencdo esta mais presente entre as criangas
da escola particular e adultos do que entre as criangas de escolas publicas, mais direcionadas para agdes

LR T3

curativas, tipo “dar remédio”, “passar receita” e “levar as pessoas para o posto”.

A analise das representacdes sociais demonstra que a maioria das criangas da escola particular e os adultos

propde medidas preventivas a incidéncia da dengue, independente da acdo da Secretaria de Saude,



demonstrando que acreditam que grupos de pessoas (comunidade) podem ser os principais responsaveis pela
promocdo de sua saude. Ora, tal atitude seria bastante desejavel existir entre as criangas das escolas publicas,
desde que o estado de saneamento basico, limpeza e higiene de seus bairros e casas ¢, de modo geral, bem
mais precario do que os das criangas de maior poder aquisitivo e idéias de organizagdo comunitaria ou grupos
de pessoas Iutando juntos pela melhoria de sua qualidade de vida seriam de grande valor para a

resolugdo/minimizagao de seus problemas.

Discussao dos Resultados

As representagdes sociais (Moscovici, 1981) so um conjunto de conceitos, proposicdes e explicagdes
originadas na vida cotidiana, elaboradas e partilhadas coletivamente, com a finalidade de construir e
interpretar o real. Por serem dinamicas, levam os individuos a produzir comportamentos ¢ interagdes com o

meio.

E fundamental considerarmos que, na maioria das vezes, praticamos determinadas agdes, ndo por razoes
logicas, racionais ou cognitivas, mas por razoes principalmente afetivas, simbdlicas, miticas, religiosas, etc.
Em conseqiiéncia, o conhecimento das representacdes sociais ¢ fundamental para se compreender o

comportamento das pessoas.

Para uma area do conhecimento em que as agdes e os sentimentos, ou seja, os conteudos atitudinais e
procedimentais se constituem em aspectos fundamentais da aprendizagem, suplantando os contetidos
cognitivos em importancia (Educagdo em Satde), a teoria das representagdes sociais apresenta vantagens e
adequabilidade superiores a0 Movimento das Concepg¢des Alternativas/ Teoria da aprendizagem por
mudanca conceitual, baseada na racionalidade e na ldgica, como base tedérica norteadora do sistema de

obtengdo e andlise de dados para pesquisa/investigacao.

Na teoria das representagdes sociais, podemos reconhecer a existéncia de elementos do nucleo central e de
elementos do sistema periférico. Os primeiros sdo mais estaveis, menos sujeitos a mudangas, sendo os
responsaveis ¢ determinantes do comportamento dos sujeitos. Os outros sdo mais flexiveis e eldsticos, mais

faceis de serem modificados.

As condigdes basicas preconizadas para uma mudanga conceitual radical de elementos do nucleo central,
segundo a teoria da mudanga conceitual (Posner et al, 1982), talvez ndo fossem suficientes, mesmo que se
todas fossem satisfeitas, porque em saude, o processo de tomada de decisdes € bastante complexo, ndo sendo

explicado, em sua totalidade, pela logica e racionalidade classicas (Naidoo & Wills, 2000).



O grande desafio dos educadores seria fazer emergir os elementos constitutivos do nucleo central das
representagdes sociais para direcionar a indu¢do de mudangas permanentes de atitudes e comportamentos,

fazendo com que o educando possa assimilar novas formas de organizac¢do do pensamento.

O educador deve também estar atento ao fato de que suas proprias representagdes sociais estejam em
consonancia com idéias contemporaneas apresentadas na area de educacao em saude. Do contrario, serd quase

impossivel induzir as criangas a modificar suas idéias, habitos e atitudes.
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Abstract: Constructivism applied to Health Education has diverse orientations, including the Alternative
Conception Movement and the Theory of Conceptual Change that accept that people could construct ideas that
are different from the scientific ones and needing special pedagogical approaches to be changed. On the other
hand, the Social Representation orientation states that the individual internalizations are consequences of the
social construction of ideas that are impregnated with the socio-cultural contexts from where they were

originated. The present work investigates which of these theoretical-methodological orientations will be the



more adequate epistemological basis to orientate the research process in health education. Ideas on the more
ample concept of health were obtained from school children and some adults and analyzed according the two
paradigms; we could conclude that the theory of the Social representations presents a more detailed and

complete analysis to orientate intervention actions with more potential of success.

Key — words: Construtivism (Education); Health for education; Alternative Conception Movement; Social

representation theory.



Quem tem medo do exame final?

Nelson Wanderley Ribeiro Meira'

Resumo: Este artigo trata do Exame Nacional de Curso (ENC), mais conhecido como “provao”, originario da

Lein®9.131/95 e que causou e ainda ¢ causa de muita polémica no meio universitario brasileiro.

Palavras-chaves: Exame Nacional de Cursos; Estudantes - Avaliagdo; Ensino — Legislagdo; Lei n® 9.131/95.

Ha educagdo e educagdo. Ha educagdo que é treino, que é domesticag¢do. E ha educagdo que é formagdo do
homem livre e sdabio. Ha educagdo para alguns, ha educa¢do para muitos e ha educag¢do para todos. A
democracia é o regime da mais dificil das educagoes, a educagdo pela qual o homem, todos os homens e todas
as mulheres aprendem a ser livres, bons e capazes. Nesse regime, pois, a educagdo, faz-se o processo mesmo de
sua realizagdo. Nascemos desiguais e nascemos ignorantes, isto é, escravos. A educagdo faz-nos livres pelo
conhecimento e pelo saber e iguais pela capacidade de desenvolver ao maximo os nossos poderes inatos. A
Jjustica social, por exceléncia, da democracia consiste nessa conquista da igualdade de oportunidades pela
educagdo. Democracia é, literalmente, educagdo. Ha, entre os dois termos, uma relagdo de causa e efeito.
Numa democracia, pois, nenhuma obra supera a de educag¢do. Haverd, talvez, outras aparentemente mais
urgentes ou imediatas, mas estas mesmas pressupoem, se estivermos numa democracia, a educagdo. Com efeito
todas as demais fung¢des do estado democratico pressupoem a educagdo, que ndo é a conseqiiéncia da
democracia, mas a sua base, o seu fundamento, a condi¢do mesma para a sua existéncia.

Anisio Spinola Teixeira, 1967.

1 Introducao

O Exame Nacional de Cursos - ENC, conhecido popularmente pela denominagdo de “provdo”, ao ser

realizado pela primeira vez, em 1996, causou grande polémica.

Ainda hoje, 2001, 05(cinco) anos ap6s sua implantagdo, questiona-se a validade do ENC como forma de se

avaliar o ensino superior brasileiro.

Logicamente que a avaliacao universitaria ¢ muito mais ampla do que uma simples prova, ainda que feita por
orgdo ligado ao sistema federal de ensino e aplicada a todas Instituicdes de Ensino Superiores — IES

brasileiras.



A avaliacdo universitaria abrange, igualmente, a pesquisa e a extensdo. Produgido académica. Infra-estrutura
oferecida aos graduados e professores (bibliotecas com acervos modernos e atualizados, sem deixar de possuir

as obras consideradas classicas e fundamentais para cada formagao, por exemplo).

O ENC possui méritos e limitagdes, como serd objeto desse artigo. Mas é sempre bom frisar que a educagéo
nacional nunca foi prestigiada de fato, pois de direito se ndo sempre, em pelo menos grande parte de nossa
Historia, ela mereceu distingdo. Uma pequena demonstragdo dessa pouca importancia de fato conferida a
causa educacional é que, fundado em 1930, o Ministério da Educac@o teve, até hoje, 50 (cinqiienta) ministros,

o que da uma média de 01(um) ministro a cada 1,4 ano; em outras palavras: o cargo ¢ extremamente instavel.

2 O Exame Nacional De Cursos — ENC

Nesta Secao enfocar-se-a4 04 (quatro) aspectos fundamentais sobre o ENC, a saber: a) surgimento; b) cursos;

¢) criticas; d) conseqiiéncias.

2.1 Surgimento

O ENC surgiu por forca da Lei n® 9.131, de 25 de novembro de 1995. Esta Lei, além de criar o ENC,
extinguiu o Conselho Federal de Educacdo (CFE), criando o Conselho Nacional de Educacdo - CNE, ex vi Lei

n°®9.131/95, art. 1°, que modificou os arts. 6° usque 9°, 4.024/61, além dos arts. 5°- 7°, Lei n°® 9.394/96.

O primeiro ENC foi realizado em 1996 ¢ abrangeu os cursos de Administragdo, Direito e Engenharia. As

provas, aplicadas nacionalmente, pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais -INEP.

Cabe salientar que, o ENC estava como ainda estd vinculado ao recebimento do diploma; isto €, o aluno que
nao comparecer para realizd-lo ndo recebera seu diploma, apesar da nota conseguida ser fornecida em

documento a parte, ndo figurar, portanto, em seu histdorico escolar stricto sensu e ndo exigir nota minima.

Desse modo, as instituigdes estudantis, como a Unido Nacional dos Estudantes —UNE - incentivou o boicote
ao ENC, inclusive retirando com violéncia alunos da sala de aula, ou incentivando-os a apenas assinarem a

prova, a fim de terem o direito garantido de receber o diploma.

A democracia pressupde opinides diversas; mas acima disso, ou melhor, até para o seu cumprimento, ¢
necessario o respeito as diferencas. Assim, se o aluno “X” deseja realizar a prova, o aluno “Y”, a entidade “Z”
ndo pode pressiond-lo, com violéncia fisica ou simbolica, a desistir de seu intento. E uma prova da falta de

respeito as regras da democracia, que, como se sabe ndo é o governo de todos, mas sim da maioria.



Atualmente, o boicote tem diminuido sensivelmente, o que tem gerado um ENC mais pacifico e

representativo da realidade de cada Instituto de Ensino Superior (IES).

2.2 Cursos

Como foi visto no tdpico anterior, os primeiros cursos a serem avaliados foram os cursos de Administragéo,

Direito e Engenharia.

A cada ano, entretanto, através de Portaria do INEP, novos cursos sdo acrescentados. Hoje sdo 20 (vinte) os
cursos que fardo o ENC 2001, a saber: Administragdo, Direito e Engenharia Civil (desde de 1996),
Agronomia, Biologia, Fisica, Psicologia e Quimica (desde de 2000), Comunicagdo Social, Engenharia
Elétrica, Letras e Matematica (desde de 1998), Economia, Engenharia Mecanica e Medicina (desde de 1999),
Engenharia Quimica, Medicina Veterinaria e Odontologia (desde de 1997), e agora, Farmacia e Pedagogia (a

partir deste ano).

Até o ano de 2003, o Ministério da Educagdo e do Desporto — MEC pretende avaliar também os cursos de.
Arquitetura e Urbanismo; Computacdo/Informatica; Contabilidade; Enfermagem e Obstetricia;

Fonoaudiologia; Geografia; Historia; Servico Social e Terapia Ocupacional.

2.3 Criticas

Muitas criticas sdo feitas ao ENC, além da ja referida de que ndo ¢é representativo da avaliagdo universitaria.
Pode-se citar: 1) ¢ uma imposi¢do do MEC, sem ter havido a salutar participacdo da comunidade académica;
2) “avalia” apenas o aluno, ndo considerando os professores, a IES etc; 3) as questdes da prova sdo

homogeéneas, apesar da heterogeneidade do Pais.

Por outro lado, pode-se argumentar que: 1) o ENC foi instituido por Lei e, assim sendo, quem tem a
atribui¢do originaria de fazé-la é o Congresso Nacional - CN, que, funciona como representante da
populagdo. Assim sendo, o CN legislou como legislaria a populacdo; 2) o professor ¢ a IES sdo avaliados de
forma indireta, pois o processo ensino-aprendizagem na educagdo presencial ndo dispensa o professor de
varias atribuicdes, entre elas, de conformidade com a Lei n° 9.394/96, a Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagao
Nacional — LDB - em vigor, art. 13, inciso III, a de “Zelar pela aprendizagem dos alunos”; 3) sendo a mesma
prova aplicada em todo o Pais, pode-se perceber diante dos conteudos basicos de cada curso, como estdo

sendo formados os nossos futuros profissionais.



Cabe ainda, considerar, que, as IES, especialmente as privadas, pos-ENC t€m buscado por um corpo docente
mais ¢ melhor qualificado, ainda que ndo se faca acompanhar, muitas vezes, da remuneragéo ¢ infra-estrutura

necessarias para um processo ensino-aprendizagem de exceléncia.

2.4 Consequéncias

O ENC ja trouxe algumas conseqiiéncias para as IES e para a educagdo brasileira, de modo geral. Algumas,
como o surgimento dos “cursos preparatorios para o provao” ndo sdo tdo proficuas e tém contribuido para a
visdo da educagdo como comércio, como lembra Fabio Konder Comparato (1987). Muitas vezes sdo
conseqiiéncias do que Carlos Benedito Martins (1989) chama de instituigdes “fabriquetas de diploma”.
Entretanto, essas visdes distorcidas também sdo proprias do sistema democratico, onde ndo se ha toda sorte do
revés, onde os que ndo se “encaixam” na “ordem” sdo tidos como subversivos, amotinados, que devem ser

perseguidos e retaliados.

Cabe ainda considerar que, 03 (trés) avaliagdes consecutivas tidas como “D” ou “E”, enseja o fechamento do

curso ou da IES, ex vi Portaria MEC n°755/99, arts. 1°, 3° ¢ 5°.

Muitas IES tém passado pela situagdo acima descrita e assim recebendo a visita de técnicos do MEC, para
verificarem in loco, as condi¢des do curso/IES continuar em atividade, mediante modificagdes; caso as
modificagdes ndo sejam feitas no prazo sugerido, pode haver o fechamento do mesmo.

Assim, algumas IES tém assumido atitudes pitorescas, como o oferecimento de prémios, inclusive

automoveis, para os alunos que se destacarem no ENC.

Melhor que ter tal atitude ¢ oferecer um contrato de tempo parcial ou total aos seus professores, valorizando
sua producdo académica e seus titulos e ndo contratando professores horistas; ¢ possuir uma infra-estrutura
que proporcione conforto a comunidade acad€mica e isso inclui desde moveis apropriados até banheiros,
passando por salas de aula climatizadas ou arejadas, biblioteca atualizada, recursos didaticos suficientes e
diversificados, dentre outros fatores; ¢, sobretudo, integrar o tdo decantado tripé da Lei n® 5.540/68: ensino-
pesquisa-extensao, produzindo conhecimentos e interagindo com a comunidade, ndo merecendo a pecha de

“torre de marfim”.

Ao realizar um bom trabalho técnico-pedagogico, a IES permite ao graduando uma qualifica¢do de qualidade,
oferecendo a sociedade um profissional capacitado a desempenhar suas tarefas com competéncia. Assim,

pode-se eliminar o que Wanderley Ribeiro (2000, p.2) argumentava:

Imagine, por exemplo, caro leitor, um médico formado numa dessas IES...quantos serdo vitimas de sua

impericia, negligéncia ou imprudéncia, tipificando o homicidio culposo (Cédigo Penal, art. 121, § 3°),



sendo até causa de aumento de pena, conforme Coddigo Penal, art. 121, § 4°, ocasionadas por uma

formagao sem qualidade?

E continuava Ribeiro (2000, p.2) em sua explicagdo:

(...) deve-se frisar que estudar numa IES de ruim qualidade seja publica ou particular, é apenas uma
ilusio — de que o mercado de trabalho vai contratar esse profissional; de que ele vai conseguir o
retorno do seu investimento pessoal, emocional, profissional no curso; de que ele vai galgar posigdo de

destaque em sua profissdo etc.

Cabe, ainda, considerar os prejuizos que podem advir ao estudante, que o Excelentissimo Senhor Ministro da
Educagao disse, diversas vezes, que, ao se fechar um curso de ruim qualidade, o aluno néo seria prejudicado,

pois passaria a estudar num outro de boa qualidade.

Serd que isso ndo causa prejuizo ao estudante? Analisar-se-a4 as hipdteses nos casos concretos abaixo,

arrolados por Ribeiro (2000, p.2):

(...) um aluno X que estuda numa Faculdade Y, que foi avaliada com “E” em trés anos consecutivos,
ndo adotou as medidas sugeridas pelo MEC e teve a autorizagdo ou o reconhecimento negados. Devem
ser transferidos para uma institui¢do “de qualidade”, conforme o Ministro. Agora: a) se ndo existir
outro curso na cidade onde X mora?; b) se, existindo, a faculdade for particular, e, até, com anuidade
mais cara que a Faculdade Y, onde X estudava?; c) se, existindo, a faculdade for publica? Havera
autorizagdo para essas transferéncias. ¢ d) se, existindo, publica ou particular, esta faculdade for

recente, ndo existindo, ainda, turmas/disciplinas, onde X possa dar continuidade aos seus estudos?

As questdes acima colocadas sdo apenas pequenas reflexdes dos prejuizos que o “provdo” pode causar na vida
do estudante. Imagine, por exemplo, que o aluno Jodo Silva curse Direito na Faculdade Z, onde pagava
R$400,00 de mensalidade e, agora, transferido para a Faculdade Y, de “melhor qualidade”, pagara R$900,00.
Sera que Jodo tera condi¢des de arcar com a diferenca? Quem arcard com o 6nus? O governo? O Estado? A

Instituicdo? Ou Jodo terd de desistir do seu diploma de nivel superior?

3 Conclusodes

Muitas s@o as criticas feitas ao ENC e pelos diversos setores da comunidade académica. Entretanto, ndo se
pode negar que, com a realizagdo deste Exame, em nivel nacional, abarcando os contetidos basicos de cada
curso, a IES como um todo, o aluno, em particular ¢ o mercado de trabalho t€ém mais uma forma de saber

como estdo sendo ministrados conteudos importantes na formacao académica do futuro profissional.

Outra questdo importante a se destacar é o debate que a implantagdo do ENC trouxe no meio académico: a

maioria da comunidade académica, sendo toda ela, manifesta-se com suas criticas, proprias do regime



democratico, contribuindo, sobremaneira, para o aperfeicoamento do nosso sistema politico ¢ de nossas

instituigoes.

Longo ¢ o caminho a ser percorrido a fim de que as IES brasileiras, em regra, possam ter a qualidade que o

profissional precisa ¢ o mercado de trabalho espera; entretanto, igualmente importante ¢ considerar os

esforcos que vém sendo feitos pelas IES para a melhoria continuada do servigo educacional oferecido.

Assim, para que a educag¢do nacional, em especial, a Educagdo Superior possa oferecer a sociedade,
profissionais capacitados, cientes e conscientes de suas relevantes fungdes técnica, politica e social a
desempenhar, ¢é cada vez mais premente a participagdo de todos que a compdem: professores, funcionarios e

alunos.
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Resumo: Este artigo trata de uma pesquisa exploratdria e descritiva sobre os instrumentos de avaliagdo do
processo ensino-aprendizagem das disciplinas do Centro de Ciéncias da Satde (CCS) da Universidade de
Fortaleza — UNIFOR, fundamentada em dados coletados de uma amostra de provas ja aplicadas. Os resultados
mostram, tanto nas provas objetivas como nas dissertativas, falta de clareza nos enunciados das questdes.
Concluiu-se que se torna necessario realizar um redimensionamento tedrico e metodologico sobre esses
instrumentos de avaliagdo, visando ao aprofundamento didatico, de forma mais especifica sobre a elaboragdo de

instrumentos de avaliagdo.

Palavras-chave: Avaliagdo educacional; Ensino — Avaliagdo; Aprendizagem — Avaliagdo; Métodos de

avaliagdo.

1 Introducao

Dentre as atividades que podem ser exercidas pelos docentes no ensino, na pesquisa ou na extensdo,
destaca-se o seu papel como avaliador. Como diz Firme (Sousa, 1998, p.18), este ¢ um papel que perpassa por
todas as suas atividades (...) o professor esta de fato constantemente avaliando, mas ndo necessariamente
preparado para fazé-lo. Penso mesmo, que ¢ hora de formar o professor como avaliador, no mesmo nivel

profissional de suas outras fungdes.

A pratica docente, portanto, exige de quem a desempenha, um conhecimento didatico pedagdgico abrangente

e profundo.

Evidencia-se que, na maioria das vezes e, principalmente, nas universidades, o profissional liberal que
ingressa no magistério superior se preocupa apenas com o saber da sua area especifica, desconhecendo os

principios didatico-pedagdgicos necessarios e inerentes ao processo ensino aprendizagem.

E importante destacar que o exercicio profissional, como docente, requer procedimentos didaticos

fundamentais, como o planejamento, o ensino e a avaliacdo da sua agdo educativa.



A Universidade de Fortaleza, como instituicdo preocupada com a aprendizagem, criou desde 1995 ntcleos de

assessoria pedagdgica junto as dire¢des dos centros para dar suporte teorico-metodoldgico aos docentes.

Analisando as propostas de ensino e as estratégias metodologicas desses docentes, verificou-se que os
materiais instrucionais s@o atualizados e adequados, mas existia uma falha no processo de avaliagdo da
aprendizagem. Tal constatacdo suscitou um interesse em analisar, de modo sistematico, os instrumentos de

avaliagdo utilizados pelos docentes.

Ao realizar o levantamento dos instrumentos de avaliacdo aplicados aos alunos do Centro de Ciéncias da
Satde — CCS, da Universidade de Fortaleza, identificou-se que, na maioria das provas ou testes existia uma
predominancia de questdes objetivas em detrimento das questdes dissertativas. Este fato despertou a
necessidade de investigar sobre os instrumentos, questionando se isso poderia estar interferindo no processo
ensino-aprendizagem e, conseqiientemente, na aprovagdo do discente. Considerando o fato de que os Cursos
do Centro de Ciéncias da Satde sdo eminentemente praticos, o que leva a uma praxis avaliativa de carater
objetivo, ¢ que este estudo foi realizado, buscando uma fundamentacdo consistente para analisar os
instrumentos. Para tanto, utilizou-se parametro bibliografico desta area com vistas a caracterizagdo dos
aspectos qualitativos e quantitativos dos instrumentos de rendimento académico; analisando provas com
questdes dissertativas ¢ objetivas em seus aspectos técnicos ¢ metodoldgicos a luz de referenciais tedricos

pertinentes.

2 Suporte Teorico

2.1 Modalidades de instrumentos de verificagdo da aprendizagem

A literatura sobre verificacdo da aprendizagem demonstra que ha varias modalidades de avaliagdo
educacional, das quais, nos deteremos a descrever aquelas que envolvem diferentes métodos ¢ técnicas para
obtencdo de informagdes, pois sua utilizagdo vai depender do enfoque ou contetido a ser abordado (Dey,
1997; Silva, 1991). Entre os diversos instrumentos de avaliagdo, encontra-se a entrevista qualitativa, a
observagdo participativa, o portfdlio, os testes referenciados a normas e os testes referenciados a critérios, que

serdo, a seguir, explicitados.

e ENTREVISTA QUALITATIVA - esta técnica ¢ projetada para encorajar conversagoes
dirigidas, mas de fluxo livre; a entrevista qualitativa tem a inten¢do de gerar informagdes que
podem ser utilizadas para entender o programa que estd sendo avaliado na perspectiva do

participante (Dey, 1997).

e OBSERVACAO PARTICIPATIVA - incluida como técnica qualitativa de avaliacdo, tem o

objetivo de gerar informagdes detalhadas e aprofundadas que complementam e ampliam a coleta



e a compreensdo de dados, admitindo que “ha limitag¢des...” quanto ao que pode ser aprendido
do que as pessoas dizem. Essas observagdes podem ser: participante ou interativa (invasiva) e

ndo participante (ndo invasiva).

e PORTIFOLIO - dentre as técnicas citadas em recentes bibliografias, vem ganhando espaco,
principalmente nos Estados Unidos, como parte dos esforgos direcionados a avaliagdo do
aprendizado do estudante. Segundo Dey (1997), s@o caracteristicamente uma compilagdo de
varios trabalhos produzidos e colecionados durante a experiéncia universitaria do estudante.
Usados para demonstrar habilidades especificas, competéncia e valores, refletem sobre seu
proprio aprendizado e sua avaliagdo. Um outro dado importante € o de fornecer um feedback

para aluno e professor ajudando este na sua habilidade em avaliar.

O teste referenciado a Norma, segundo Popham & Husek citado Silva (1991), ¢ uma medida empregada para
se comparar o desempenho de um individuo com o desempenho de outros na mesma medida.O teste
referenciado a Critério ¢ usado para averiguar uma situacdo do individuo com respeito ao dominio do

conteudo bem definido expresso em comportamento observavel.

2.2 A Elaboragéo De Provas(Testes) Objetivas E Dissertativas

O plano de ensino ¢ o instrumento norteador da ag@o educativa do docente. Por conseguinte, este deve levar
em consideragdo aspectos como: que objetivos atingir e como avalia-los. Assim, ao definir os objetivos ja se

deve estabelecer as bases da avaliagdo da aprendizagem.

Para Vianna citado por Turra (1993), um objetivo educacional se constitui pela descrigdo conjunta do
comportamento e do assunto. Enquanto isso, Hilda Taba também citada por Turra (1993) salienta também que
as formulagdes de objetivos mais claros e uteis sdo as que especificam tanto o tipo de reagdo de
comportamento que se espera, como o conteudo ao qual se aplica, e para sua elaboracdo pressupdem

requisitos fundamentais:

e comportamento final: agdo observavel que o aluno desempenha ao alcangar o objetivo;
e condicdo: situagdo sob a qual o comportamento sera demonstrado;

e  critério: padrio satisfatorio de desempenho (indicadores).

Ao estabelecer um objetivo para verificar o desempenho do discente, convém escolher um verbo que descreva

a acdo do aluno, sem possibilidade de interpretagdes vagas ou ambiguas (Turra,1993).



Partindo desse pressuposto, as elaboragdes dos instrumentos de avaliagdo discente (testes), sejam objetivas ou
dissertativas, requerem um conhecimento detalhado, pelo docente, para a estruturacdo e sua relagdo com o

objetivo a ser alcangado.

Avaliar pressupde um saber técnico-metodologico e psicologico, a fim de aproximar da forma mais estreita
possivel resultados fidedignos e validos em virtude da complexidade que ¢ o sujeito do processo — o

educando.

Segundo Colotto, citado por Turra, (1993, p.191) convém observar as seguintes etapas para a avaliagdo:

Determinar o que vai ser avaliado, ou seja, expressar em termos o comportamento observavel
(...).Estabelecer os critérios e as condi¢des para avaliagdo, (...) admitindo que os critérios e as
condigdes sdo as bases do julgamento. Selecionar os procedimentos e os instrumentos, considerando a
natureza do que se deseja avaliar. Quantificar o atributo em unidade de grau ou quantidade, ou seja, a

aferi¢do de resultados.

Portanto, ao determinar qual o tipo de prova a ser elaborada, convém considerar que as questdes objetivas sdo
construidas num nivel de especificagdo que admitem apenas uma determinada resposta, sendo por isso,
assegurada a impessoalidade do julgamento e o inteiro acordo entre examinadores diferentes (Silva citado por
Medeiros, 1991), enquanto nos itens dissertativos, o proprio aluno redige sua resposta e o julgamento fica a
critério do examinador, razdo pela qual devem ser observados os requisitos fundamentais mencionados para

que haja coeréncia no julgamento de valor.

O padrao de qualidade das questdes das provas deve ser estabelecido com base no plano de ensino do
professor, onde devem ser consideradas as abrangéncias dos contetidos abordados, a coeréncia com os
objetivos propostos, a clareza e objetividade na formulagdo da questdo, a predominancia do tipo de questdes e

o tempo estabelecido para a resolug@o da prova.

3 Metodologia

A trajetoria metodologica deste estudo segue aos principios norteadores da pesquisa descritiva, utilizando-se
para analise uma amostra das provas de 06 (seis) disciplinas aplicadas pelos docentes do Centro de Ciéncias
da Satde, nas quais se procurou situar os aspectos técnico- metodoldgicos relativos a sua formulagdo de

testes, com base em referencial tedrico.

A amostra do estudo foi constituida por 06 provas aplicadas no final dos semestres de 1997. Por conseguinte,

constituia uma avaliagdo somativa, ja que do seu resultado dependia a classificacdo do aluno para as



disciplinas do semestre seguinte e visava a atender a Resolugdo n” 027/89, da Universidade naquela época

(atualmente, a Resolugio n° 49/99 é a que estd em vigor).

Os instrumentos de avaliacdo analisados sdo testes com questdes objetivas (das disciplinas de formagdo

basicas) e questdes dissertativas (das disciplinas profissionalizantes de carater obrigatorio para o curriculo).

3.1 Critério de Anadlise para as Provas

Neste estudo, em face de sua objetividade, a analise das provas nio considerou o plano de ensino do docente.
O critério adotado para a analise das provas centrou-se, apenas, nos aspectos técnicos, ou seja: foi verificado
se o professor considerou na elaborag@o das questdes o comportamento final, a condi¢do e o critério, tal como
Turra (1993) enfatiza, pois sdo esses os elementos que compreendem as bases para alcancar os objetivos

propostos.

4 Andlise das Questdes de Provas A Luz dos Critérios Estabelecidos

Do total das questdes analisadas, quase todas s@o objetivas, dos tipos multipla escolha, falso e verdadeiro, de
lacuna e de associagdo de colunas, as quais, apesar de abranger a maior parte do contetido proposto pela
disciplina, por outro lado ndo desenvolviam o espirito critico do aluno, ja que os enunciados e as opg¢des eram

estabelecidos pelo professor.

Das questdes objetivas formuladas, algumas nd3o atendiam aos padrdes minimos estabelecidos para a
elaboragdo correta de uma questdo de prova, uma vez que iniciavam o paragrafo ja com uma lacuna para ser

complementada, sem um enunciado (instrugdo) que esclarecesse o propésito da opgdo. A guisa de exemplo:

As constituem a base a partir da qual os movimentos sdo executados. (UNIFOR, 1997)
posicdes

contracoes

tensoes

atividades

Outras questdes com opgdes do tipo N.R.A. (Nenhuma Resposta Acima), estavam em contradi¢do com a

solicitagdo da instrugdo da questdo. Veja um exemplo:

Marque a alternativa correta: (UNIFOR, 1997).



() o periodo de ejecdo sangiiinea das camaras ventriculares ocorre durante a sistole ventricular e ap6s
a primeira bulha cardiaca.

() o periodo de enchimento ventricular ocorre na diastole ventricular e aumento da pressdo intra-
atrial, sempre apos a segunda bulha cardiaca normal.

() a diastole é um periodo que ocorre logo ap6s a contragdo isovolumétrica sem qualquer expulsdo
de sangue.

() o periodo de relaxamento isovolumétrico ocorre na diastole atrial ndo havendo entrada de sangue
nas cavidades atriais.

( ) NRA (nenhuma resposta acima)

Constatou-se que, mesmo com a tendéncia da maioria das questdes serem objetivas, havia um descuido
quanto a sua elaboragdo, no que diz respeito a clareza do enunciado e os critérios a avaliar, deixando duvidas
na formulagdo da instrugdo para efeito de dirigir a resposta, como, por exemplo, afirmar haver uma opgao
correta ¢ em seguida dizer, que ndo ha nenhuma alternativa correta. Situagdo similar a expressa no exemplo

citado.

Por outro lado, as questdes dissertativas se apresentavam com enunciados muito abrangentes, sem critérios
claros para correcdo, do tipo: “(...) a que conclusdes vocé chegou (...)”; “(...) comente esta frase (...)”; e “(...)
faga uma dissertagdo sobre (...)”. Como se ndo bastasse esses enunciados difusos, o reduzido nimero de
questdes (em média trés), também, afetava a representatividade do contetdo estudado. Destaca Viana (1976),
que tal procedimento aumenta a influéncia do fator sorte, pela inclusdo acidental de algumas poucas areas de

conhecimento na prova (teste).

O processo de conduzir o conteddo ministrado reflete no modo como o docente avalia, pois, no
desenvolvimento do ensino-aprendizagem, deve-se considerar o alcance dos objetivos, a aprendizagem dos
contetdos ¢ as modalidades de avaliagdo. Esses padrdes minimos de efetividade fazem-nos refletir se as
variaveis: objetivos contetidos e tipos de questdes (teste) tém sido considerados pelos avaliadores, e se tém
retratado com fidedignidade e validacao os instrumentos utilizados para decidir se o aluno deve ser aprovado

ou ndo, uma vez que se trata de prova somativa (prova de final de disciplina).

Por conseguinte, indagou-se: As provas ou questdes de testes analisadas estdo verificando, realmente, se esta
havendo apropriagdo do conteudo aprendido e construgdo de novos conhecimentos ou esta sendo, apenas, um
instrumento para dar notas aos alunos? E possivel avaliar a aprendizagem com instrumentos elaborados sem

parametros técnicos consistentes?



5 Conclusao

A pesquisa revela que os instrumentos de verificagdo do conhecimento analisados t€m, basicamente, o carater

objetivo.

Em razdo disso, sugere-se que, ao elaborar uma prova, o professor considere alguns aspectos, como a
abrangéncia dos conteudos abordados e a natureza de como solicita-los. Deve também atentar para os

objetivos a atingir consoante previsto no Plano de Ensino.

Seria proveitoso que, independentemente da predomindncia do estilo das questdes - se objetivas ou
dissertativas - se desse maior atengdo ao nivel de complexidade da prova e ao grau de conhecimento da
turma, tendo como referéncia as variaveis advindas das questdes basicas: O que avaliar? Para que avaliar?

Como avaliar?

Diante do estudo realizado sobre as questdes de prova de final de disciplina nos cursos da area das Ciéncias
da Satide da UNIFOR, entende-se que, deveria ter sido explorado mais o raciocinio logico do aluno,
desenvolvendo a capacidade de organizar os conteudos estudados, analisando-os, com o propodsito de

construir uma visdo mais critica e mais abrangente das disciplinas cursadas.

Torna-se prudente adotar critérios de ponderagdo nas provas de modo a se obter resultados mais qualitativos
do que quantitativos. Convém que se dispense a devida ateng¢@o ao tempo estabelecido a resolugdo da prova,
bem como ha de se atentar para um maior rigor pedagdégico quanto a clareza na formulagdo das questdes
dissertativas, relacionando-as com os professor, que permitirda uma analise dos pontos fortes e fracos do

conteudo ministrado e da conduta docente.

Na area das Ciéncias da Satde, para se delinear uma terapia, o profissional deve realizar um acurado exame
fisico, seguido de histdria clinica detalhada (anamnese), associado a sinais e¢ sintomas, que devem ser
fundamentados e acompanhados de exames complementares para efeito de diagndstico e tomada de deciséo

terapéutica.

O professor deve proceder do mesmo modo na sua pratica pedagogica.

A partir desta perspectiva, acredita-se que o docente deve levar em consideracdo alguns dados relevantes do
contexto educacional e o histdrico escolar do educando para poder chegar ao diagnostico adequado de sua
influéncia na mediagdo das praticas educativas para a construgdo de conhecimentos e dos novos saberes que

serdo apropriados pelo educando.



Assim sendo, tanto na saude como na educacdo, lida-se com pessoas, com o risco de salva-las ou perdé-las em
face de uma pratica profissional improvisada ou dissociada de critérios pedagogicos e cientificos claramente

fixados.

Para compreender a analogia, aqui situada, ¢ importante esclarecer que avaliagdo educacional, e em particular
a avaliag@o da aprendizagem, sdo meios ou recursos para definir através da teoria e da pratica o processo da
educagdo como instrumento de transformacao social. Considerando que a avaliacdo, tanto do paciente como
do educando definira os resultados de qualquer a¢do, compete a quem utiliza este recurso didatico, buscar um
conhecimento especifico sobre os principios e diretrizes filosoficas da avaliagdo, suas modalidades e
concepgdes, metodologias de como delinear critérios e indicadores de analise, estratégias de elaboragdo e

aplicagdo de instrumento para coleta de dados, entre outros elementos da mesma natureza.

A tematica da avaliagdo da aprendizagem tem semelhanga com a avaliagdo da conduta terap€utica, por ser
uma tarefa complexa, que ndo se resume em provar ou reprovar, ou melhor, realizar provas e atribuir notas. E
mais do que isso ¢ aferir um juizo de valor. Avaliacdo, portanto, ¢ um julgamento de valor sobre
manifestagdes relevantes da realidade, tendo em vista uma tomada de decisdo (Luckesi, 1997); significa
validar o objeto em estudo a partir de critérios estabelecidos e que se aproximam o mais que possivel da

realidade, critérios para efeito de corre¢do (padrdes minimos de eficiéncia estabelecidos).

Recomenda-se, ainda, que a avaliagdo apresentada ao aluno seja também um instrumento de reflexdo e

avaliagdo sobre o desempenho do mesmo.

Sdo os sinais e sintomas mencionados que irdo fundamentar o juizo de valor do avaliador. Essas variaveis,
dentro do processo avaliativo, sdo cognominadas de indicadores. O momento, a ocasido, a situacdo e a

comunicag¢do, também devem ser considerados como fatores determinantes no processo da avaliagdo.

Além do conhecimento formal e dirigido que a escola proporciona, fatores como diferengas individuais, nivel
de desenvolvimento intelectual, dificuldades de assimila¢do devido a condi¢des socio-econdmicas e culturais

adversa dos alunos (Libaneo, 1992) sdo aspectos que devem ser também contextualizados.

Dessa forma, o ato de avaliar deve servir como um momento de reflexdo da pratica educativa, para saber se a
pratica ¢ adequada, para uma (re)tomada de posicdo, ou seja, uma a¢do dindmica numa fungdo diagndstica

auténtica.

A avaliagdo, diz Demo (1991), ndo é s6 um processo técnico, mas também politico, que pode constituir “um
processo autoritario do poder de julgar ou, ao contrario, pode se constituir num processo € num projeto em

que avaliador e avaliado buscam e sofrem uma mudanga qualitativa”.
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Abstract: This is an article about a descriptive and explanatory research concerning the evaluation instruments
of the teaching-learning process in the courses of the Center of Health Science of the University of Fortaleza —
UNIFOR, based on data collected from a sample of applied tests. The results showed on both - the objective and
the dissertative tests - the lack of clearness on the statements of questions. It was concluded that it is necessary
to think theoretically and methodologically about the instruments of evaluation, seeking the deepening of the

didactic knowledge, in a more specific way on the elaboration of evaluation instruments.

Key Words: Educational evaluation; Teaching — Evaluation; Learning — Evaluation; Evaluation methods.



Uma experiéncia de investigacao - agao: o caso da Escola Municipal
Rio de Contas
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Resumo: Este artigo relata uma experiéncia de investigacdo-agado realizada em uma escola municipal da cidade
de Salvador, dentro do Programa Gestdo Participativa (PGP). Descreve os marcos tedricos de elaboragdo da

interveng@o, o cenario, os objetivos e os resultados alcancados pelo PGP.

Palavras-chave: Pesquisa acdo; Escolas — Organizacdo e administragdo; Programa Gestdo Participativa; Escola

Municipal Rio de Contas — Salvador (Ba.).

1 Introdugao

Uma das tematicas mais presentes na pesquisa educacional brasileira tem sido a investiga¢do sobre o
"fracasso escolar" isto ¢ a busca de explicagdes para as altas taxas de reprovagdo e evasdo nas primeiras séries
do ensino fundamental na escola publica, situagdo que certamente contribui para que o pais tenha uma
populacdo com indices de escolaridade menores que os de outros paises da América Latina, ndo obstante sua

posicdo entre as dez maiores economias do mundo contemporaneo.

Esses estudos, quase sempre desenvolvidos a partir de marcos ancorados nas teorias chamadas da reprodug@o,
encaminharam a discuss@o da escola para fora da escola, ou seja, possibilitaram a compreensao de que mais
que um problema escolar, por exemplo de ensino-aprendizagem, o fracasso escolar resultava de um fendmeno

extremamente complexo: o da contribui¢ao da institui¢do escolar para a reproducgdo da sociedade de classes.

No entanto, a partir do final dos anos setenta, percebe-se o delineamento de uma outra linha de investigacao
que, sem desqualificar os achados das teorias da reproducdo, procura discutir os problemas escolares a partir
da escola ou como nomeado por Mello (1979) a buscar os fatores intra-escolares que atuam como

mecanismos de seletividade no ensino fundamental.

! Pedagoga, e-mail: florisbelanunes@bol.com.br
2 Pedagoga, e-mail: Junior@cpunet.com.br
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Isto significa o reconhecimento de que a escola ndo se constitui apenas como uma categoria genérica, ou seja,
de que mesmo estando integrada a sociedade inclusiva, ha em cada escola elementos que a singularizam, que

lhe conferem uma identidade o que torna possivel a agdo se pensada ao nivel do local, do particular.

E nessa linha de investigagdo que vem atuando o Programa Gestdo Participativa — PGP*~ vinculado ao
Nucleo Politicas e Gestdo da Educagdo do Programa de Pds-Graduacdo em Educacdo da Faculdade de
Educacdo da Universidade Federal da Bahia, buscando compreender cada escola em sua singularidade e
procurando, juntamente com a unidade escolar, propor intervengdes que venham a enfrentar — nos limites do

possivel e do ambito local — o fracasso escolar, particularmente a reprovagéo.

O estudo ora apresentado insere-se assim nas atividades desenvolvidas pelo PGP. Trata-se de um trabalho de
investigacdo e agdo desenvolvido, entre 1996 e 2000, em uma escola municipal de Salvador, situada em um
bairro da periferia da cidade durante o qual procurou-se conhecer essa escola especifica, através de elementos
de sua cultura, definindo-se a partir dai, possiveis a¢des para o enfrentamento dos problemas reconhecidos
como tal pela comunidade escolar. Os resultados desse trabalho sfo agora apresentados visando sua

socializacdo e discussdo.

2 O Cenario Da Investigacao-Agao

A escola cenario dessa investigacdo-acdo estd situada em Sdo Cristovdo, bairro ja no limite entre os

municipios de Salvador e Lauro de Freitas, e integra a rede escolar do municipio de Salvador.

Seu funcionamento foi autorizado em 1992, definindo-se como sua clientela: no turno diurno, alunos do
ensino fundamental de 5 a 8 série, € no turno noturno, jovens e adultos para as classes de alfabetizagdo até a

4 série.

Em 1996, quando do inicio da investigacdo, essa escola tinha matriculado um total de 712 alunos, assim
distribuidos: 489 alunos no turno diurno e 223 nas classes noturnas.

O corpo docente era constituido por 27 professores, desses, 21 eram portadores de um diploma de graduagéo
universitaria, quatro haviam concluido o ensino médio e obtido o certificado de "estudos adicionais" que os
habilitava a lecionar em classes de 5% e 6* séries ¢ dois outros possuiam apenas o curso de magistério de nivel
médio. Compunha o corpo técnico da escola, uma orientadora e uma supervisora, ambas portadoras da

habilitagdo exigida para tais funcdes.

No que diz respeito a sua infra-estrutura fisica, essa escola, se comparada a outras escolas publicas, pode ser

considerada uma "boa escola": dispunha de seis salas de aula, espago para a administragdo (sala da diretoria,

4 O Programa Gestao Participativa, ao longo dos seus cinco anos (1995-2000), foi financiado pela Fundagao Ford.



secretaria), cantina, sanitarios masculinos ¢ femininos, area interna coberta e area externa livre para recreagao.
No entanto, a escola nesse periodo ndo possuia a biblioteca escolar, equipamento indispensavel para o

desenvolvimento das atividades didaticas, particularmente nesse nivel de ensino.

A manutengdo da escola ¢ diretamente assegurada pela Secretaria Municipal de Educacdo de Salvador isto ¢,
a escola ndo recebe dotacdo or¢amentaria, dependendo da SMEC para adquirir os insumos necessarios ao seu

funcionamento.

Trés aspectos relativos a gestdo da escola merecem destaque: a existéncia do Regimento Interno, elaborado de
forma participativa pelos trés segmentos que compdem a comunidade escolar: docentes, servidores e alunos; a
concretizagdo do Projeto Pedagdgico da Escola; o processo de escolha do Diretor ¢ Vice-Diretor, através de
eleicdo da qual participam, como eleitores, os docentes, servidores, pais de alunos e alunos maiores de

quatorze anos.

3 Desafios e Expectativas

A investigagdo-acdo pressupOe a interacdo entre o saber e a ag@o, ou seja, a capacidade do pesquisador
colocar problemas a partir dos fatos, teorizando sobre a realidade estudada, e de agregar ao processo de
investigacdo os atores ou grupos sujeitos dessa investigagdo. Esse pressuposto balizou o desenvolvimento do
trabalho na escola objeto da intervencdo, implicando como primeiro passo, o conhecimento daquela realidade
especifica, particularmente o desvendamento das relagdes institucionais e a compreensdo dos valores que
permeavam a cultura escolar pois as hipdteses que estruturam o Programa Gestdo Participativa estdo
centradas no comprometimento dos atores com os objetivos institucionais ¢ na eficacia e democratizagdo da

gestdo como requisitos para o sucesso escolar.

Desse modo, a equipe responsavel pelo desenvolvimento do projeto procurou coletar dados e informagdes que
permitissem a identificacdo ou a percepcdo: a) do estilo de gerenciamento da escola nas dimensdes
administrativa, financeira e pedagogica; b) dos valores implicitos e explicitos na gestdo escolar; ¢) do "clima"
escolar, compreendido a partir da definicdo de Kolhberg (Kolhberg; Power; Higgins,1997). Paralelamente a
esse levantamento, buscou-se conhecer, a partir dos sujeitos, os pontos considerados como problematicos para

a gestdo escolar.

Resultados diversos de pesquisa tém demonstrado que determinados ambientes escolares sdo mais ou menos
favordveis a construcdo do sujeito moral, no que diz respeito aos processos de socializagdo, ou no caso
especifico estudado, a constru¢do do sucesso escolar. Recentemente, dados colhidos através de pesquisa

realizada pela Fundacdo Carlos Chagas para o Ministério da Educagéo, a partir dos resultados do SAEB,



revelaram a importancia do "clima" escolar para o desempenho do aluno. Segundo esses dados, escolas que
adotam praticas adaptadas a realidade dos alunos, professores que compensam lacunas em sua formagao com
a realizagdo de cursos de atualizagdo e diretores afinados com sua equipe tém alavancado o desempenho dos
seus alunos, indicando assim que ndao ha necessariamente uma relagdo de causalidade entre pobreza e

desempenho escolar (Viva, 2001).

Esses dados de certa forma confirmam resultados de pesquisas realizadas ja na década de 1970 pelo psicélogo
social americano Lawrence Kolhberg em escolas secundarias americanas a propdsito da formagdo do sujeito
moral, quando relaciona o sucesso na implementacdo de mudancas na escola a existéncia de um "clima"
moral, de uma determinada atmosfera na escola que pode ser compreendida através da analise de quatro
dimensdes: "ecoldgica", que se refere aos recursos fisicos e materiais da escola, tais como tamanho, aparéncia
¢ instalacdes; "meio-ambiente", compreendendo as caracteristicas socio-econdmicas e educacionais do
pessoal docente, de apoio e dos alunos; "sistema social" que se expressa pela estrutura organizacional e
procedimentos operativos da escola e por uma dire¢do colegiada e participativa; por fim, a dimensdo "cultura
moral" que inclui varidveis relativas as normas, aos valores e sistemas de significados compartilhados pelos

membros da escola (Kolhberg; Power; Higgins, 1997, p. 121).

Analisando os dados e informacdes levantados na escola — coletados através do exame de documentos,
observagdo do cotidiano escolar e entrevistas — a partir do referencial construido por Kolhberg para
compreender o "clima" de uma escola, a equipe sugeriu que as agdes do PGP fossem centradas nas dimensoes

"sistema social" e "cultura moral", propostas aceitas pela comunidade.

Assim, a interveng¢do conduzida pelo PGP priorizou a realizacdo de eventos que contribuissem para o
aperfeicoamento da equipe escolar, o desenvolvimento de projetos visando a melhoria da organizagdo

administrativa e pedagdgica e o exercicio de praticas visando a construcdo de valores democraticos.

4 Agobes

Com base no diagnostico institucional, o PGP elaborou um programa inicialmente com duragdo de dois anos
(1996-1997), visando o desenvolvimento na equipe técnica da escola de um conjunto de habilidades e

competéncias necessarias a gestdo de uma unidade escolar.

Nesse sentido, foram desenvolvidos, sob a forma de cursos, workshops ou oficinas, temas considerados
fundamentais para a formacdo do gestor escolar, tais como: gestdo participativa para equipes escolares;
lideranga para diretores; construgdo de equipes; solugdo de problemas; tomada de decisdes; finangas
escolares; planejamento participativo; avaliacao da aprendizagem. Ainda nessa dire¢do, o programa organizou

workshops visando o intercambio de experiéncias entre escolas participantes do Programa Gestdo



Participativa, considerando que o conhecimento da experiéncia do outro ¢ relevante para a construcdo da

nossa propria experiéncia.

No decorrer desse periodo, O PGP propds a realizagdo de um evento reunindo a comunidade escolar nos seus
trés segmentos, visando o levantamento das potencialidades da escola. Fruto desse semindrio sdo as

conclusdes apresentadas a seguir.

Segundo a percepg¢do dos seus membros, a Escola tinha um ponto forte, qual seja, o comprometimento do seu
coletivo com a qualidade do ensino, com o sucesso escolar e a interacdo com a comunidade extra-escolar. Por
outro lado, a comunidade identificou como problemas que bloqueavam a melhoria da qualidade do ensino, a
existéncia de conflitos entre os diversos segmentos, a pouca participagdo do Conselho Escolar nas decisdes da
escola, centradas na pessoa do diretor. Apontaram ainda como problematica, a organizagao do espago fisico e

dos procedimentos administrativos e pedagogicos e o proprio projeto Pedagogico da Escola.

Por fim, identificaram elementos da cultura escolar considerados pouco propicios ao exercicio de uma gestdo
escolar democratica, expressos por valores centrados no individuo e no distanciamento das questdes da

escola.

Com o apoio do UNICEF, o PGP formulou um projeto cujo objetivo era possibilitar a Escola corrigir, superar

ou transformar as situa¢des consideradas problematicas para a boa gestdo da unidade escolar.

O ponto de partida para o desenvolvimento desse projeto foi o envolvimento dos diferentes membros da
Escola. Os alunos através do seu Grémio propuseram um slogan para a escola "Crescendo com Vocé", que
representou simbolicamente o desejo daquela comunidade em construir de forma coletiva e comprometida

uma gestao participativa e uma escola de qualidade.

O cixo do poder na escola publica brasileira esta firmado na pessoa do diretor. Isso ndo surpreende se
considera as caracteristicas da sociedade brasileira ainda fortemente marcada pelo autoritarismo e

personalismo e pela escassa diferenciagdo entre as esferas piblica e privada.

Na Escola pesquisada, o poder também estava centrado na figura da Diregdo em que pese a existéncia do
Conselho Escolar, implantado trés anos apds a criagdo da escola, mas sem desempenhar suas atribui¢des de
orgdo responsavel por tracar as diretrizes ¢ metas da unidade escolar, encaminhar as questdes administrativas

e pedagogicas além de definir prioridades para a alocacdo dos recursos financeiros.

Entdo, um dos objetivos propostos no mencionado projeto foi o de contribuir com a comunidade escolar para

que ela compreendesse o papel a ser desempenhado pelo Conselho Escolar para o efetivo desenvolvimento de



uma administragdo participativa e constru¢do de uma escola publica participativa ¢ democratica. Assim, na
medida em que os membros da Escola e os integrantes do Conselho atribuissem um significado a esse 6rgéo
estariam contribuindo para a reconstrug@o do clima escolar no que diz respeito as dimensdes "sistema social"

e "cultura moral".

De igual modo, o PGP conduziu a agdo para a discussdo do curriculo, propondo sua reelaboragdo com a
participagdo dos docentes, do pessoal técnico e administrativo, obtendo um primeiro ganho qual seja, a
integracdo das coordenagdes de area que até entfo trabalhavam isoladamente Nesse processo, procurou-se
. . ~ r1e r,e .y . ~ 5 .~ .
preservar a participacdo da familia, pratica ja adotada pela Escola para avaliar sua a¢do’. A revisdo curricular
procurou privilegiar contetidos adaptados a realidade dos alunos, buscando torna-los mais leves e

interessantes.

Uma reviso curricular certamente demanda uma discussdo mais ampla sobre os processos ¢ procedimentos
pedagodgicos. Assim, através de workshops, o PGP propos que a Escola discutisse seu modelo de avaliagdo e
fizesse a avaliagdo da avaliacdo nela realizada. A exemplo de outras escolas publicas, a avaliagdo praticada
nessa Escola estava baseada no que se pode chamar um "modelo tradicional”, através do qual o professor deve
avaliar o aluno ao final de uma unidade de ensino, atribuindo-lhe uma nota. O aluno que ndo obtivesse
sucesso nas avaliagdes realizadas ao longo do ano deveria realizar as provas de recuperagdo, ¢ caso ainda nédo
fosse aprovado, seria submetido ao Conselho de Classe, que avaliaria esse aluno ndo mais por sua

performance académica, mas por outros atributos como "bom comportamento".

Apbs a realizagdo de um conjunto de atividades em torno do tema "avaliagdo da aprendizagem", a Escola
decidiu implantar no ano letivo seguinte um modelo de avaliagdo, baseado nos principios da avaliagdo

processual por considerar ser este mais adequado ao projeto pedagdgico em construgdo pela Escola.

O primeiro ano da pesquisa-agdo conduzida pelo PGP foi encerrado com a realizagdo de um seminario
durante o qual os diversos segmentos da escola propuseram elementos para o seu planejamento,

particularmente metas para serem alcangadas no ano seguinte.

As propostas que emergiram desse seminario podem ser agrupadas nas dimensdes que compdem o clima da

escola, conforme segue:

= Dimenséo ecoldgica: em relag@o a essa dimensdo os participantes entenderam que a criagdo da biblioteca
escolar e da sala de leitura deveriam ser metas prioritarias, assim como a sala de artes e oficinas.;

propuseram também a criagdo de um espaco cultural e desportivo, pois possibilitariam o desenvolvimento

® Anualmente a Escola encaminhava um questionario as familias dos seus alunos, solicitando-lhes que avaliassem a escola
tanto do ponto de vista pedagdgico quanto administrativo, Um numero expressivo de familias respondiam e devolviam
esses questionarios, fornecendo subsidios importantes para o planejamento da escolar.



de atividades ludicas e de integragéo ¢ a realizagdo de excursdes como atividades extra - classe; sugeriram

maior controle da conservagdo e limpeza da escola.

= Dimensdo meio-ambiente: investimento na capacitagdo do professor, priorizando a qualificacdo do docente
para a utilizagdo de novas metodologias (com utilizagdo da musica, do teatro, do jogo) que favorecessem o

melhor desempenho do aluno.

= Dimensdo sistema social - propuseram-se metas relativas & implementagdo da geréncia participativa,
valorizagdo do Conselho Escolar, planos de ensino com defini¢do de percentuais visando a redug@o da taxa
de reprovagdo nas turmas de 5 série; acompanhamento individual do aluno, visando sua orientacio

académica e enquanto sujeito.

=  Dimensao cultura moral escolar - deveria ser privilegiado no planejamento da escola o desenvolvimento de valores
como integragdo, intera¢do, participacdo. Propuseram-se ag¢des visando a integragdo da escola com a comunidade,
tais como, a abertura da escola nos finais de semana, acompanhada da oferta de atividades para individuos da
comunidade extra-escolar, a interacdo dos membros da escola, ou seja, o desenvolvimento de agdes visando as

relagdes interpessoais.

No segundo ano da experiéncia, os pesquisadores perceberam um certo distanciamento da comunidade
escolar em relacdo ao PGP, explicado pela falta de tempo dos professores para participar das atividades
propostas pelo Programa, uma vez que um dos principios do PGP era ndo permitir a suspensdo das aulas para

ter os professores participando dos eventos.

No entanto e contraditoriamente os professores queriam que o PGP continuasse desenvolvendo a
investigacdo-agdo e propuseram a organizagdo de semindrios sobre tematicas especificas que possibilitassem

o alcance das metas tragadas no ano anterior.

Assim, foi organizado um seminario sobre "Finangas Escolares", e um segundo sobre as atividades
desenvolvidas no ano anterior, visando a elaboragdo de documento de sistematizagdo. Foram organizadas
ainda atividades em torno do tema "Cidadania", considerado de fundamental importancia para a construgdo de

novos valores na cultura da escola.

O terceiro e quarto anos da investigacdo - agdo também foram marcados pela dificuldade em assegurar a
participagdo dos professores na discussdo e programagao das atividades. Mesmo assim, o PGP mobilizou a
escola para a realizag@o de eventos diversos como a organizagdo de oficinas visando a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento da Escola, atividades no campo das artes, Seminarios de Integragdo. E importante ressaltar
a participag@o de professores da Escola no Encontro da Associa¢do Nacional de Politica e Administracdo em
Educagdo - ANPAE, realizado em Fortaleza, em 1999, experiéncia inédita para muitos deles, durante o qual
esses professores tiveram a oportunidade de conhecer escolas de outros estados e trocar experiéncias com seus

pares.



5 Resultados

A pesquisa - a¢do desenvolvida na Escola mencionada durou quatro anos. Ao final dessa experiéncia cabe
avaliar os resultados alcangados, os acertos ¢ desacertos do projeto, as mudangas e avangos percebidos nessa

unidade escolar.

O primeiro ponto a destacar diz respeito ao progressivo distanciamento dos atores em relagdo ao
desenvolvimento da investigaco - acdo, motivado segundo eles pela falta de tempo para participar das agdes
programadas pelo PGP. E possivel que o tempo seja mesmo uma variavel a ser considerada. No entanto,
pode-se levantar como hipotese que um projeto com tal continuidade temporal e a ndo-percepgao pelos atores

dos resultados que estdo sendo alcangados leve a uma desmobilizacdo ainda que parcial dos sujeitos.

O exame da realidade escolar, ao final do projeto, a partir do marco teérico adotado, revela que a escola

sofreu modificagdes ao longo do periodo.

Destaca-se inicialmente o crescimento da Escola, sugerindo alteragdes na dimensgo ecologica. Se em relagéo
ao numero de matriculas ndo se observa crescimento expressivo (em 1996, a escola tinha 712 alunos
matriculados nos trés turnos e em 2000, 770 alunos) as transformagdes podem ser observadas no seu espago
fisico: no periodo de realizacdo do projeto a escola sofreu intervengdes fisicas que resultaram na construgo

de salas para video e leitura, novos banheiros, quadra de esportes e investimentos visando sua conservagao.

Na dimensao meio-ambiente, observa-se profundas mudangas em relagdo ao corpo docente, tanto do ponto de
vista quantitativo (em 2000, encontravam-se lotados na Escola, 32 professores) quanto qualitativo, no
decorrer do projeto foram substituidos os professores sem a devida habilitacdo para o ensino fundamental de
5" a 8 série, tendo como resultado a composigdo de um corpo docente no qual todos os seus membros eram

portadores de uma graduagdo universitaria.

No que diz respeito a dimensdo sistema social, a avaliagdo realizada pelo PGP revela que houve avangos na
organizacdo da escola, nos aspectos administrativo e pedagogico, foram introduzidos novos procedimentos
gerenciais e fortalecida a agdo do Conselho Escolar. Um ponto negativo, foi a desativagdo do Grémio Escolar
pois a dire¢do da agremiacdo ao concluir o ensino fundamental deixou a escola, ndo sendo convocadas novas
eleicdes para formagdo da nova diretoria. No que diz respeito ao desempenho académico dos alunos, as
estatisticas da escola revelam uma queda nas taxas de reprovagdo (em 1996, 16% dos alunos foram
reprovados, em 1999, 10%), embora tenha havido pequeno aumento percentual nas taxa de evasdo (em 1966,

15% dos alunos se evadiram, em 1999 esse percentual elevou-se para 16%).

A dimensdo cultura moral possivelmente foi a dimensdo na qual se percebe talvez de maneira mais evidente

os resultados da pesquisa-agdo. Novos valores foram introduzidos na escola tais como a busca do didlogo



como mediador do conflito, o respeito ao outro, a integragdo escola/comunidade e a integragdo intra-escolar, o
esforgo para superar a atitude individual pela coletiva no desenvolvimento dos projetos da escola, o esforgo de
superacdo da heteronomia pela autonomia na gestdo escolar, a tomada de decisdes compartilhadas, dentre

outras situagdes observadas.

Certamente, as a¢des encaminhadas com a mediagdo do PGP ndo sdo nem serdo suficientes para resolver os
graves problemas da educagao escolar publica que s6 poderdo ser enfrentados através de politicas publicas de
alcance macro. No entanto, a proposta do Programa de Gestéo Participativa é demonstrar a possibilidade de se
desenvolver no interior da unidade escolar agdes que contribuam para a superagdo dos fatores intra-escolares
que levam ao fracasso escolar. Nesse sentido, os resultados alcangados ainda que limitados apontam para a

efetividade da intervengao realizada.
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Administragao de instituigcoes de ensino superior nos moldes de
gestao familiar

Jader Cristino de Souza Silva*

Resumo: Este ensaio versa sobre o carater organizacional complexo de uma institui¢ao de ensino superior (IES)
nos moldes de gestdo familiar. Esse tipo de organizacdo possui seis dimensdes de andlise: organizacional,
politica, académica, espacial, cultural e, logicamente, familiar. Essas dimensoes, por sua vez, possuem formas
diferentes de entender e refletir sobre uma IES, tornando-a ainda mais complexa e constituindo-se como um
campo de estudo quase que inexplorado. Dessa forma, o ensaio busca propor um estudo mais aprofundado que
promova uma significativa reflexdo de tipo peculiar de gestdo organizacional nio alicer¢ado na administragdo
tradicional, mas pautada num modelo alternativo que considera as peculiaridades e sutilezas proprias de uma

organizagdo complexa como as instituigdes de ensino superior.

Palavras Chave: Universidades e faculdades; Empresas familiares — Administrago.

1 Introdugao

Nos ultimos anos, por intimeros eventos de ordem politica, econdmica e social as organizagdes vém-se
modificando. Por exemplo, a globaliza¢do econdmica encurta distdncias entre os varios paises, promovendo

um mercado cada vez mais internacionalizado e global.

Dessa forma, percebe-se que as organizagdes passam de uma competicdo local para uma competigdo global.

Isso sentencia que as mesmas devem adquirir competitividade de padrao mundial.

Acuadas em relacdo a esse novo cendrio competitivo e globalizado, muitas organizagdes transformam-se
apenas superficialmente e ndo de forma profunda. Isso acontece porque a mudanga organizacional ndo esta
afinada com a realidade da propria empresa, sua cultura e suas peculiaridades e sutilezas organizacionais. As
que se transformam desvinculadas de uma preocupacdo de sua propria natureza desenvolvem uma mudanga
equivocada, perecendo mais tarde no anonimato.

Dessa forma, as transformagdes devem estar afinadas com o tipo e a singularidade de cada organizagdo, ndo
existindo de forma alguma modelos universais de desenvolvimento organizacional de acordo com Lawrence

& Lorsch (1972).
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A forma de gerir uma organizacdo de educagdo superior deve seguir a mesma linha proposta acima. Segundo
Tachizawa & Andrade (1999), assim como uma empresa industrial deve ter um enfoque de gestdo diferente
do de uma empresa comercial ou de servigos, uma instituicdo de ensino tem peculiaridades que a distinguem
de outras formas de organizagdo quer publicas quer privadas razao pela qual ndo devem ser geridas da mesma

maneira que elas.

De forma analoga, podemos dizer que uma organizacao familiar por ter inimeras sutilezas também ndo pode
ser gerida como defende a tradicional teoria da administracdo. Esse tipo de empreendimento (como veremos a
seguir) possui duas 16gicas: familiar e empresarial que se entrelacam, a todo momento, tornando-a singular e

exclusiva.

Se uma organizagao de ensino superior como dizem Tachizawa & Andrade (1999) ja ¢ singular, mais singular

ainda sera se esse tipo de organizagdo for gerida nos moldes de administragdo familiar.

Portanto, como a institui¢do de ensino superior de gestdo familiar guarda tantas peculiaridades, faz-se urgente
refletir e estudar de forma mais sistematica esse tipo de organizag@o para que seu modelo de administragdo

possa conduzi-la a eficacia organizacional e éxito no desempenho de sua misséo.

Dessa forma, guardando o mesmo niicleo de preocupagdes com o enfoque familiar, a intengdo desse ensaio ¢
iniciar um exame da situacdo educacional recheada de outras varidveis particulares ou se pudéssemos
construir uma pergunta, dirlamos que nosso objetivo ¢ buscar descobrir quais as diferencas da gestdo
educacional em institui¢cdes de ensino superior (IES) administradas nos moldes de empresa familiar e outras

IES néo geridas por familias controladoras?

2 Da Organizagao Familiar A Instituigdo Educacional De Nivel Superior Nos Moldes De Gest&o

Familiar

Viérios autores ressaltam a importancia das organiza¢des familiares como forma predominante no sistema
econdmico de varios paises. Por exemplo, Roberto Mariano citado por Santos (1997) afirma que mais de 50%
do produto interno bruto (PIB) americano sfo gerados pelas empresas familiares e que 1/3 das 500
companhias americanas mais bem sucedidas sdo familiares. Esse nimero, segundo Vidigal (1996), repete-se

na Inglaterra e Franga.

Gersick et al (1997) afirmam que 80% de todas as empresas no mundo s2o familiares, sendo que muitas delas
sdo micro e pequenas organizagdes, porém uma grande porcentagem estd entre as maiores ¢ mais bem

sucedidas empresas do mundo.



Na América Latina, grupos construidos e controlados por familias constituem a principal forma de
propriedade privada na maioria dos setores industriais (Gersick et al, 1997). No Brasil, quase 90% dos 300
maiores grupos nacionais privados sdo administrados por membros da familia controladora, gerando um total
de 1,6 milhdo de empregos diretos (Hartmann, 1997). Apregoa Vidigal (1996) que, em termos de quantidade
de empresas, as familiares representam mais de 99% das empresas nao-estatais brasileiras. Netz citado por
Scheffer (1993) afirma que as empresas familiares, no Brasil, representam cerca de 99% das empresas
privadas e respondem por 2/3 dos empregos, desempenhando importante fun¢do na economia do Brasil. Nota-
se que somente as pequenas e micro empresas familiares sdo responsaveis por 52% do PIB no Brasil (Freitas,

1996).

Em relacdo aos seus conceitos, para Church (1996), a empresa familiar, normalmente, origina-se de redes de
parentesco e conexdes pessoais que pela existéncia de uma base de confianga mutua sdo estimuladas a levar a

cabo um negobcio.

Bernhoeft (1989, p.35) complementa dizendo: “Uma empresa familiar é aquela que possui sua origem e sua
historia vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela que mantém membros da familia na administracdo dos

negocios”.

Chandler citado por Church (1996, p.559) diz que a firma familiar é aquela que é propriedade, controlada e

gerenciada por uma familia.

Para Lodi (1993, p.06), “a empresa familiar deve possuir valores institucionais que se identificam com um

sobrenome de familia ou com a figura do fundador”.

Ja Gersick et al. (1997) dizem que o que torna a empresa familiar um tipo especial ¢ a ligacdo a uma familia.
Eles dizem: “Mais que o nome da familia sobre a porta ou o niimero de parentes na alta direcdo, ¢ a

propriedade de uma familia que define a empresa familiar” (Gersick ef al., 1997, p.05).

Tagiuri & Davis (1996) conceituam empresa familiar dizendo que sdo organizagdes onde dois ou mais
membros da familia extendida influenciam a direcdo dos negocios através do exercicio de lagos de

parentesco, papéis de gerenciamento ou direito de propriedade.

Donelley (1964) diz que uma empresa é considerada familiar quando tem-se identificado em pelo menos duas
geracdes com uma familia e quando essa ligagdo tem influenciado a politica da companhia e é centrada nos
interesses e objetivos da familia. Tal liga¢do ¢ indicada quando uma ou mais das condigdes a seguir existem:
1) O relacionamento familiar ¢ um fator, dentre outros, para determinar a sucessao; 2) Esposas e filhos podem
estar no conselho de administragdo; 3) Os importantes valores institucionais da firma sio identificados e

influenciados com a familia; 4) A posi¢do do membro da familia influéncia na sua posi¢do empresarial.



A verdade é que no ha consenso na conceituagdo desse tipo de empresa. Déry et al. (1993) dizem que uma
rapida analise das pesquisas constitutivas desse campo de estudo nos mostra que ha tantas defini¢des quanto o
numero de pesquisadores. Esta auséncia de consenso limita o desenvolvimento do campo, em particular, a

possibilidade de fazer estudos comparativos essenciais a compreensdo da variedade de empresas.

Para nosso estudo, entender-se-4 como empresa familiar aquela que possui trés dimensdes: a propriedade, a
direcdo e a sucessdo (Déry et al.,1993). Em outras palavras, uma empresa deve reunir simultaneamente as
seguintes caracteristicas para ser qualificada como uma empresa familiar: 1) A familia deve possuir
propriedade sobre a empresa, podendo assumir propriedade total, propriedade majoritaria ou controle
minoritario; 2) A familia deve influenciar nas diretrizes da gestdo estratégica da empresa; 3) Os valores da
empresa sdo influenciados ou identificados com a familia; 4) A familia determina o processo sucessorio da

empresa.

No que tange as suas principais caracteristicas, sabe-se que a empresa familiar possui iniimeras
particularidades em relagdo a outro tipo de firma. As relagdes familiares, seus conflitos de poder, exercem
forte influéncia no interior dessa empresa, gerando problemas complexos e ndo tdo faceis de resolugdo. Alias,
a ligagdo empresa x familia e vice-versa resulta numa influéncia reciproca na politica geral da firma e nos

interesses e objetivos da familia.

Segundo Vries (1996), essas empresas possuem certas caracteristicas, qualidades, problemas e desafios que
geralmente nao sdo explicados e resolvidos pela teoria tradicional da administra¢do. Para ele, os assuntos que
entrelacam o negdcio e a familia representam o cerne das questdes que perpassam as empresas familiares.
Church (1996) ao fazer um paralelo entre a ‘family firm” e a ‘managerial firm’ aborda os contrastes de
abordagem de condugdo do negdcio, buscando enfatizar as particularidades da firma familiar. Ele diz: “Ao
passo que na firma familiar o status tende a ser determinado pela antigiiidade (seniority) e sentimento, dentro
do modelo da ‘managerial firms’ a posicdo depende particularmente dos talentos, conhecimento e
competéncia”. Ele salienta que motivagdes dentro das firmas familiares sdao influenciadas também por
condigdes nao-financeiras, tais como reputagdo de familia e status dentro da comunidade, provisdo de

empregos para a familia, independéncia e sucessao.

Dessa forma, as empresas de propriedade e administradas por familias por possuirem duas logicas (a
empresarial ¢ a familiar) constituem uma forma organizacional peculiar, cujo “carater especial” tem

conseqiiéncias maléficas e benéficas.

Algumas particularidades da empresa familiar funcionam como vantagens para a mesma.

Pode-se citar, por exemplo:



A perspectiva de longo prazo. Para Vries (1996, p.16), comparado com outros tipos de
empresas, a firma familiar tende a ter uma visdo de longo prazo de seus negocios. Lideres das
empresas familiares tém uma perspectiva mais ampla da firma vis-a-vis seus empregados, a
comunidade e outros atores envolvidos na empresa. Além disso, em muitos exemplos, a

qualidade de seus produtos e servigos afetam a identidade dos membros da familia.

A Cultura familiar. Para Vries (1996, p.17), a cultura familiar tem uma relevancia muito grande
para este tipo de firma. O espirito familiar determina as atitudes prevalecentes, as normas, os
valores na empresa. Esses valores que os membros da familia expressam criam uma proposta
comum para os empregados e os ajudam a estabelecer um senso de identificagdo e engajamento.
Em firmas familiares bem administradas, os empregados sentem-se parte da familia ¢ a

atmosfera ¢ freqlientemente mais fraterna que em outras empresas.

Membros da empresa familiar desde cedo passam a manter contato com a organizagdo. Esse fato
€ uma outra importante vantagem para uma empresa familiar. Muitos membros da familia tém
estado em contato desde a mais tenra infancia, aperfeicoando-se na ciéncia e na arte de gerir
negocios. Vries (1996, p.17) diz referindo-se a estas pessoas: “Cafés da manhd, jantares,
reunides familiares, estagios e empregos temporarios de verdo t€ém criado oportunidades para

aprender mais sobre 0s nego6cios”.

E o6bvio que as empresas familiares ndo s6 possuem apenas caracteristicas especificas que lhe tragam

vantagens. Ha peculiaridades que quando ndo resolvidas reforcam as péssimas estatisticas inerentes as firmas

familiares. Por exemplo, somente 1/3 de 10 empresas familiares sobrevivem a segunda geragdo enquanto

somente um décimo sobrevive a terceira. A média de vida dessas firmas (depois de um inicio custoso) ¢ de 24

anos que coincide com o tempo médio que o fundador estd em contato com a empresa (Beckard & Dyer,

citado por Vries, 1996).

Dessa forma, algumas desvantagens devem ser salientadas:

Estrutura organizacional pouco sistematizada. Freqiientemente, a estrutura organizacional de
uma empresa familiar encontra-se desarrumada, desordenada e até mesmo confusa, o que da
margem para que a autoridade e as responsabilidades ndo estejam claramente definidas,
possibilitando outras conseqiiéncias como sobreposicdo de fungdes, ingeréncias e tomadas de

decisdes conflitantes.

A questdo do estilo de lideranga sob o ponto de vista psicologico. Vries (1996) alerta que os
problemas e desafios mais graves relativos as empresas familiares ultrapassam os de nivel
técnico. Em outras palavras, os problemas mais cruciais numa empresa familiar ndo se

encontram na estrutura, mas no nivel psicoldgico, entrando em questdes tais como



relacionamento entre o estilo de lideranca dos executivos e o estagio de desenvolvimento da
empresa; o excesso de conflitos familiares dentro dos negdcios; conluios entre os varios
membros da familia ¢ a questdo da sucessdo. Os problemas que t€ém uma base psicologica

ocorrem freqiientemente, afetando as praticas gerenciais.

e A questdo do Nepotismo. A logica familiar freqiientemente anula a razdo dos negdcios. Muitas
vezes, donos de empresas familiares fecham seus olhos para a inabilidade de seus filhos na arte
de administrar, praticando favoritismos e cometendo injusticas. A pratica dos nepotismos em
organizacdes familiares geram insatisfagdes e desestimulos por parte dos empregados que nédo se
sentem em situa¢do de equidade e de justica profissional. Vries (1996, p.18) salienta: “A
auséncia do justo jogo mina um dos pilares da cultura organizacional: a confianca. Por falta de
confianca, ha uma influéncia decisiva na motiva¢do, na satisfagdo e na performance”. O
resultado ¢ a dificuldade de a empresa atrair e manter pessoas capazes, comprometendo assim o

futuro da organizagdo.

e Problema da Autocracia. Uma outra dificuldade inerente as empresas familiares é a sua
tendéncia a autocracia. Vries (1996) diz que muitos fundadores tem personalidades autocraticas
e dominadoras, sendo que depois sem sua dominagdo a empresa nunca terd alcancado
capacidade para decolar. A causa disso é porque com um comportamento autocratico o lider
deixa de investir na formagao de novos lideres na medida que ele ndo delega poder aos demais e

nao lhes confere novas responsabilidades e desafios.

Para Vries (1996), todos esses problemas podem se tornar ainda mais complexos nas firmas que sobreviverem
a outras geragdes e que sdo regidas por familias extensas. Obviamente, manter uma unidade familiar coesa

torna-se mais dificil, a medida que as geragdes se expandem.

3 O carater complexo da instituicdo de ensino superior como uma organizag¢ao familiar

Partindo-se dessa base tedrica sobre organizagdes familiares e aplicando na educagdo superior, percebe-se que
uma IES familiar ndo pode ser refletida de forma monolitica, pelo contrario de forma multifacetada. E uma
organizacdo complexa, pois deve ser analisada sob seis dimensdes: organizacional, politica, académica,
espacial, cultural e, logicamente, familiar. Essas dimensdes, por sua vez, possuem formas diferentes de
entender e refletir sobre uma IES, tornando-a ainda mais complexa e constituindo-se como um campo de

estudo quase que inexplorado.

Em relacdo ao enfoque organizacional, a IES ¢ refletida na sua dimensdo estrutural e analisada por alguns
autores enquanto um conjunto de recursos mais as pessoas que buscam alcangar um objetivo comum. Mas,

essa ¢ apenas uma das muitas percepg¢des do que seja uma IES no seu enfoque organizacional.



Tachizawa & Andrade (1999, p.39), por exemplo, tendem a enxergar a IES a partir de um modelo
organizacional sistémico. Segundo esses autores, a escola de 3 grau pode ser visualizada como uma
prestadora de servicos e que oferece produtos que, nesse caso, seriam os profissionais formados, capazes de se

inserir no ambiente laboral e na sociedade em geral.

Nessa dimens@o, a escola pode ser visualizada como mostra a figura:

— IES —»

FORNECEDORES Insumos Produtos CLIENTES

Fonte: Tachizawa & Andrade (1999)

Além disso, a IES estd sempre em profunda relagdo com o ambiente como o desenho a seguir:

Amhiente
FORNECEDORES Insumos Produtos CLIENTES
> 1IES > >

Fonte: Baseado em Tachizawa & Andrade (1999)

A Conferéncia Mundial sobre Ensino Superior, 1998, corrobora com esses autores quando diz: “As
instituigdes de ensino superior sdo sistemas complexos que interagem com as instituigdes de seu ambiente,
isto é, com os sistemas politicos, econdmicos, culturais e¢ sociais. Sao influenciadas pelo ambiente local e
nacional (meso-ambiente) e, cada vez mais, pelo ambiente regional e internacional (ou macro-ambiente). Mas,

por sua vez podem e mesmo devem influenciar esses diversos tipos de ambiente” (Conferéncia, 1999).

A segunda dimensdo ¢ a politica. Para Baldridge ef al 11 citado por Tashizawa & Andrade (1999), o modelo
politico vem complementar o enfoque burocratico, defendido por muitos autores. Para eles, as universidades
constituem classes unicas de organizagdes profissionais vistas como um sistema politico em miniatura, com

dinamicas e conflitos semelhantes aqueles ocorridos em cidades, estados, e em outras situa¢des politicas.

O terceiro enfoque ¢ o académico. Essa dimensdo, muitas vezes, conflita com as outras duas. Por exemplo, a
dimensdo organizacional e clareza de objetivos ficam enfraquecidas na medida em que “os especialistas
académicos inclinam-se em identificar-se mais com a sua disciplina do que com a profissdo ou com a organizagao
(...) (...) Isto se nota na escolha entre a disciplina e a organizagdo, em que o académico decidira pela disciplina,
uma vez que a lealdade ¢ multipla e a sua filiagdo maior é com a disciplina ou com o colégio invisivel de seus

pares” (Schwartzman, 1980).



Uma outra dimensdo que permeia uma institui¢do de educag@o superior é a dimensao espacial que incrementa
mais ainda a percep¢do da IES enquanto uma organizacdo complexa. Muitas IES sdo geograficamente
organizadas de acordo com o conceito de Multicampi que segundo Fialho (2000), ¢ um modelo consagrado
para dizer de uma modalidade de ensino que ndo se prende a um unico espago geografico. Dessa forma, ha
todo um conjunto especifico de acdes que devem ser ensejadas para uma gestdo eficaz de uma IES que ndo se

encontra apenas em um so territorio espacial.

Uma outra dimensdo que da complexidade organizacional a uma IES é o seu enfoque cultural. Cada cultura
influencia decididamente na forma de gerir uma organizagdo, bem como na maneira de conduzir os liderados.
Além de tudo isso, cada regido ¢ influenciada pela cultura local, concebendo a universidade dessa ou daquela

maneira, tornando diversas as concep¢des de universidade.

Por exemplo, nos escritos de Boaventura (1986), as concepcdes de universidade sdo influenciadas muito pelo
localidade onde elas se instalam. As universidades soviéticas sdo entendidas como um a fator de produgio,
onde o ensino superior tem como finalidade de preparar o pessoal técnico, mas com forte compromisso
ideologico; as universidades francesas, de acordo com a denominada concep¢do napolednica, entendem a
universidade como um molde intelectual que deve primar pela uniformidade ideologica. “Segundo o
pensamento do Imperador, a Universidade deve contribuir para difundir uma doutrina comum, ou melhor,

uma mentalidade geral idéntica” (Boaventura, 1986).

Sobre o modelo universitario francés, Kerr (1982, p.34) advoga:

Napoledo foi o primeiro a assumir o controle de um sistema universitirio que organizou
completamente, tornando-o parte do sistema educacional da Franga, nacionalmente

administrado como permanece até hoje.

Ja a concepgdo americana compreende a Universidade como um centro de progresso geral da sociedade. Por
sua vez, a universidade na concepcdo inglesa ¢ vista como lugar de ensino do saber universal. Para

Boaventura (1986), a preocupagdo da universidade inglesa era com uma educagdo geral, universal e liberal.

Portanto, em relagdo a questdo cultural pode-se inferir que as varias concepgdes de paises diferentes criam um
organismo particular que requer uma teoria de gestdo universitaria aplicada para cada tipo de localidade
geografica marcadamente influenciada pela sua cultura. O que d4 um carater ainda mais complexo na

interpretacdo desse tipo de institui¢do no sentido mais amplo da palavra organizagéo.



A ultima dimensdo ¢ a familiar que permeia todas essas outras. Uma escola de nivel superior nos moldes de
gestdo familiar é influenciada por duas logicas: a empresarial e a familiar podendo interferir maléfica ou

beneficamente nas cinco outras dimensdes especificadas.

Portanto, pelo exposto, acima, percebe-se que uma institui¢do de nivel superior familiar ¢ uma organizagao
complexa e que ndo pode ser refletida a partir da tradicional teoria da administragdo que ndo atenta para todas

essas peculiaridades e sutilezas.

4 Conclusao

Além de todas essas dimensdes apresentadas, a instituicdo de ensino superior nos moldes de gestdo familiar
torna-se mais complexa por causa de suas inumeras missdes junto aos mais diversos publicos, tornando-se

uma Multiversidade.

A Idéia de Universidade de Newman, ainda tem os seus devotos — principalmente os humanistas, os
generalistas e os alunos de graduagdo. “A idéia de Universidade Moderna”, de Flexner, ainda tem seus
defensores — principalmente os cientistas, os especialistas e os alunos de pds-graduacdo. A Idéia de
Multiversidade tem seus praticantes — principalmente os administradores, que agora entre eles contam

com muitos docentes, e os grupos de lideranga da sociedade em geral (Kerr,1982, p.23).

Mais adiante, Kerr (1982, p.24) sintetiza dizendo: “a Universidade ¢ tantas coisas para tantas pessoas diversas
(...)”. Ainda segundo Kerr (1982), o carater multidiverso da universidade é proveniente dela ndo representar
uma s6 comunidade, mas varias.“(...) a comunidade da graduacdo e a comunidade da pds-graduacdo; a
comunidade do humanista; a comunidade do cientista social e a comunidade do cientista; as comunidades das
escolas profissionais; a comunidade de todo o pessoal ndo académico; a comunidade dos administradores.
Seus limites sdo imprecisos, pois ela alcanca até ex-alunos, legisladores, fazendeiros, homens de negdcio,

todos os quais se relacionam com uma ou mais dessas comunidades internas” (Kerr, 1982, p.30).

O préprio Boaventura (1986) confirma o carater complexo e multidiverso da universidade quando a denomina
de social service station ou supermercado de conhecimentos. Falando sobre a caracteristica multidiversa da

universidade, bem como suas multiplas fun¢des e missdes, tal autor salienta:

A Universidade Funcional Moderna deve oferecer de tudo. E como se fosse uma larga e farta mesa,
cabendo ao estudante escolher o prato que mais lhe interessa. Do ensino de linguas mortas como o

latim, ao debate de temas atuais, como o dificil didlogo norte-sul (Boaventura, 1986).



Portanto, podemos inferir que a instituicdo de educacdo superior gerida segundo moldes de administragdo
familiar por causa de inimeros fatores e, além disso, por suas multiplas dimensdes ¢ missdes (ora preocupada
com a formacdo inicial ora com a formagdo continua por toda a vida; ora tendo que cuidar da pesquisa
cientifica e técnica, mas também a valoriza¢do economica dos seus resultados; ou devendo preocupar-se com
a difusdo da cultura e da informagdo cientifica e técnica) acaba constituindo-se em uma organizagdo
complexa, exigindo um tipo peculiar de gestdo organizacional ndo alicer¢ado na administragdo tradicional,
mas pautada num modelo alternativo que considera as peculiaridades e sutilezas proprias de uma organizagao

complexa como as instituigdes de ensino superior.
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Abstract: This article explains the complex organizational character of an institution of higher education within
the patterns family management. This type of organization possesses six dimensions of analysis: organizational,
poltical, academic, spacial, cultural, and, of course, family. These dimensions posses different ways of
understanding and reflecting on an institution of higher education causing it to become more complex and
constituting itself as a field of study almost unexplored. In this way, the article attempts to propose further study
in order to promote a meaningful reflexion of a peculiar type of organizational management unsupported in
traditional administration, but guided within an alternative model which considers the peculiarities and the

subtleties proper a complex organization as in institutions of higher education

Key-Words: Universities and colleges; Family corporations.



