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RESUMO

Este trabalho teve por objetivo examinar a gestdo escolar em uma escola pablica municipal
focalizando a competéncia cientifica e técnica na perspectiva de transformacéo e crescimento
profissional. A educacdo e sua administracdo, como origem e destino da relacéo entre teoria e
prética, instituem novas bases tedricas e (re) constroem préaticas; o que enseja demandas para
a atuacdo e para a formagdo do gestor. A pesquisa de carater exploratdrio procura esclarecer e
aprofundar os conceitos sobre a pratica de gestdo escolar e identificar fatores que contribuam
para a melhoria da qualidade do ensino. Nesse sentido foi feita uma andlise a partir do
fendmeno da teoria geral da administracdo e da gestdo escolar considerando os aspectos da
cultura organizacional. A pesquisa revelou que o éxito de novas politicas ou de novas
estratégias de desenvolvimento organizacional estd ligado diretamente a formacao do gestor
escolar. A gestdo da escola publica € um empreendimento que desafia seus gestores,
organizagBes publicas, particulares e comunidades, com quem ela estabelece constantes
interacbes. A cultura organizacional gera dindmicas e ritmos proprios, nem sempre
sintonizados com as situacOes e expectativas internas e externas de cada escola. A diversidade
de perfis e ritmos requer dos gestores fundamentacdo cientifica e profissional, aliada a
flexibilidade e atencdo a realidade de cada escola. Nesse cendrio, é importante que 0s
programas de capacitacdo e de formacdo continuada, ao associar teoria e pratica atentem para
o0 desenvolvimento da lideranca e habilidade de mobilizacdo da equipe pelo diretor, para que
este se torne sujeito no processo, construtor de conhecimentos sobre o seu fazer no contexto

da escola e sua comunidade.

Palavras chave: 1. Cultura Organizacional, 2. Gestdo Escolar, 3. Gestdo Integrada,

4. Formacdo Educacional, 5. Administracdo Geral



RODRIGUES, Maisa Kugler. Theory and practice of school management on basic

education. Dissertation (Master’s degree), Sio Paulo. Universidade Cidade de Sao Paulo

(UNICID). 2008, 140 p.

ABSTRACT

This work had for objective to examine the pertaining to school management in a municipal
public school focusing the scientific ability and technique in the transformation perspective
and professional growth. The education and its administration, as origin and destination of the
relation between practical theory and, institute new theoretical bases e (reverse speed)
construct practical; what it tries demands for the performance and the formation of the
manager. The research of exploratory character search to clarify and to deepen the concepts
on the practical one of pertaining to school management and to identify factors that
contributes for the improvement of the quality of education. In this direction an analysis from
the phenomenon of the general theory of the administration and the pertaining to school
management was made considering the aspects of the organizational culture. The research
disclosed that the success of new politics or new strategies of organizational development is
on directly to the formation of the pertaining to school manager. The management of the
public school is an enterprise that defies its managers, public, particular organizations and
communities, with who it establishes constants interactions. The organizational cultures
generate proper dynamic and rhythms, nor always syntonized with the situations and internal
and external expectations of each school. The diversity of profiles and rhythms requires of the
managers scientific and professional, allied recital to flexibility and attention to the reality of
each school. In this scene, it is important that the programs of qualification and continued
formation, when associating practical theory and attempt against for the development of the
leadership and ability of mobilization of the team for the director, so that this if becomes
citizen in the process, constructor of knowledge on its to make in the context of the school

and its community.

Keywords: 1.organizational culture, 2. administration school, 3.integrated management, 4.

educational formation, 5. general management.



COMISSAO JULGADORA



Ao professor Jair Militdo da Silva,

Meu orientador, por compartilhar comigo seus conhecimentos, pela paciéncia,
dedicagdo e por acreditar no meu potencial, encorajando-me sempre.



AGRADECIMENTOS

A Deus, por me ter iluminado durante a realizagdo deste trabalho e ser uma

inesgotdvel fonte de inspiracdo nos momentos de dificuldade.

A meu esposo Ricardo, pelo carinho, dedicacdo e por sempre estar presente em

todos os momentos da minha vida.

A meu filho, pelas vezes em que ndo pude me dedicar por falta de tempo.

A minha mde, irmdos, familiares e amigos pelo apoio e estimulo na minha

carreird.

A todos os professores do curso de Pos-Graduagdo, pelos ensinamentos e

dedicagcdo para realizagdo deste trabalho.



TODO PONTO DE VISTA E A VISTA DE UM PONTO

Ler significa reler e compreender, interpretar.

Cada um [¢ com os olhos que tem. E interpreta a partir de onde os pés pisam.

Todo ponto de vista é a vista de um ponto. Para entender como alguém [é, é
necessdrio saber como sdo seus olhos e qual é a sua visdo de mundo.

Isso faz da leitura sempre uma releitura.

A cabega pensa a partir de onde os pés pisam.

Para compreender, ¢ essencial conhecer o lugar social de quem olha. Vale dizer:
como alguém vive, com quem convive, que experiéncias tem, em que trabalha, que
desejos alimenta, como assume os dramas da vida e da morte e que esperangas o
animam.

Isso faz da compreensdo sempre uma interpretagdo.

BOFF, Leonardo. A Aguia e a Galinha.
Uma metdfora da condigdo humana.

Petripolis, Vozes, 1997.
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INTRODUCAO

O tema deste trabalho é a Gestdo Escolar na escola publica municipal,
destacando: a competéncia cientifica e técnica do diretor na perspectiva de
transformacéo e crescimento profissional.

O termo competéncia revela uma preocupacao com o desempenho das
préticas do gestor escolar do ponto de vista do conhecimento, e da sua atitude. E
fundamental para o gestor escolar ter conhecimentos na sua area de atuagédo e
saber traduzi-los em resultados para a escola. O dominio dos conteudos e das
técnicas de gestdo e sua articulagdo as caracteristicas do contexto escolar
permitem ao gestor uma atuagdo mais segura na conducdo dos seus objetivos.

A pratica de gestdo vivenciada na funcdo de assistente de diretor
possibilitou-me uma observacdo mais atenta das interpretacbes e formas de
planejamento, organizacdo e lideranca, como elementos que influenciam os
processos de mudanca e inovacgao educacional. Num processo de mudanca, a
cultura organizacional da escola revela-se como elo com as areas de atuagéo e
gestéo escolar.

A dindmica do processo de mudanca é acompanhada de incertezas e
ansiedade e seu desenvolvimento exige da gestdo escolar novas competéncias,
valores e significados. (SCHNECKENBERG, 2000, p.113)

Nesse sentido, faco uma analise a partir do fenbmeno da teoria geral
da administracdo e da gestdo escolar, considerando os aspectos da cultura

organizacional.



O trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo
trata da apresentacdo da trajetdria metodoldgica da pesquisa, tendo por base a
reflexdo sobre a préatica da gestdo escolar.

O segundo capitulo apresenta a abordagem da teoria geral da
administracdo, destacando a histéria da organizacéo do processo de trabalho e a
evolucdo das técnicas de gestdo.

O terceiro capitulo apresenta os aspectos historicos relacionados as
organizac0es e a cultura organizacional.

O quarto capitulo faz referéncia a escola publica, aonde se apresenta a
andlise da estrutura do sistema nacional de educacdo e 0s conceitos de
organizacéo e gestdo da escola.

O quinto capitulo trata da apresentacdo e analise dos resultados da
pesquisa de campo.

E, por fim, as consideracbes finais, com a apresentacdo de uma

reflex&@o sobre a perspectiva da gestdo integrada.



CAPITULO 1

TRAJETORIA METODOLOGICA

1.1 O Problema de Pesquisa

A eficiéncia e a eficacia das pessoas que trabalham em conjunto para
conseguir objetivos comuns estdo diretamente ligadas a capacidade daqueles que
exercem a funcdo administrativa.

As acles e articulagdes que encontramos no dia-a-dia das escolas
revelam como a instituicdo é burocraticamente ordenada de fora para dentro. E
ainda muito restrito o espaco de decisdo, formas de organizacdo e gestdo,
modelo pedagogico e, principalmente, a equipe de trabalho.

A anélise dos processos de organizacdo dos sistemas de ensino é
fundamental para a formulacéo de politicas educacionais que visem fortalecer as
unidades escolares e reorientar sua organizacdo para atingir metas de melhoria
qualitativa com equidade. O estudo das origens e evolucdo da Administracdo
Geral como ciéncia € essencial na compreensdo da estrutura, organizacao e
gestdo escolar. Nesse cenario, levar em conta a cultura da escola é refletir sobre
a atitude, as praticas e as inter-relagbes estabelecidas entre professor, aluno,
diretor e demais membros da comunidade escolar.

Assim, embora 0s movimentos e investimentos na autonomia da

escola, gestdo democratica e participativa e a formacdo de gestores sejam temas



centrais da educacéo, a escola municipal continua com falta de planejamento,
estratégias de acbes, comunicacdo e organizacdo. Os movimentos chegam a
escola sem forca de transformacdo por falta de conhecimento de praticas
gerencias inovadoras e formulacdo de estratégias que déem credibilidade a
gestdo escolar. Cabe ao gestor atualizar-se, utilizando-se da gestdo empresarial,
pessoas, processos, comunicagao e organizacao.

A Pesquisa Nacional Qualidade da Educacgdo: “A escola publica na
opinido dos pais” (MEC/Inep/Daeb-2004) aponta alguns aspectos do ensino
fundamental pablico:

Qualidade das escolas: enquanto a percepcéo geral do ensino publico
fundamental aponta para uma relativa satisfacdo, especialmente no que diz
respeito a amplitude da rede fisica, matricula, gratuidade e distribuicdo de
materiais e livros didaticos, a avaliacdo da educacdo das escolas em que 0s
filhos estudam tende para um campo negativo. Sa0 poucos 0s aspectos de
satisfacdo e numerosos 0s pontos que geram descontentamento.

Diretores Escolares: percebidos como fundamentais no
funcionamento das escolas, exercem um papel de importancia crescente junto as
familias dos alunos e, de certa forma, vém atendendo as expectativas, cada dia
mais complexas, quanto as suas responsabilidades. A autoridade escolar esta
sendo confrontada diariamente, determinante na qualidade de educacéo
oferecida aos filhos. Contudo, nem todos os diretores recebem aprovacdo dos
pais, dos quais alguns apontam a omissdo na busca por solucées de problemas.

Professores: apesar da importancia que atribuem a direcdo da escola,
€ 0 professor que estd no centro da atencé@o dos pais e alunos. Em principio, 0s
professores da rede publica sdo considerados mais capacitados do que o
professor da iniciativa privada, por serem admitidos por concurso publico, o que
0s engquadra em uma categoria especial, a dos funcionarios publicos, vista como
um segmento com protecOes e regalias pouco comuns aos profissionais do

mercado privado.



Coordenac0es e orientagOes: o foco principal do interesse dos pais,
salvo algumas excecodes, sdo o diretor e o professor. Os participantes tiveram
dificuldades em identificar, compreender e avaliar as funcdes de coordenacdo e
orientacdo. Nos raros casos em que estas funcdes surgiram nas discussoes, as
percepgdes revelaram pouco conhecimento.

Clima Social e educacional da escola: é vista como 0 espago da
indisciplina, transgressédo e desordem, o espago em que a autoridade mais se
esvaziou na sociedade. E, nessas condicgdes, frustra-se a esperanca de que venha
a assumir o papel central no processo de socializagdo, aprendizado de papeis e
normas sociais.

Os dados reiteram que transformar a realidade brasileira implica um
sistematico e bem orientado investimento na qualidade do ensino, considerando
diversas dimensbes, como as condi¢cbes de funcionamento das escolas, a
capacitacdo e valorizacdo dos profissionais e 0 desenvolvimento de sistemas
para melhor gerenciamento das politicas educacionais. E necessario que a escola
e seus profissionais ampliem a consciéncia sobre esse quadro e reconstruam suas
praticas organizativas e pedagogicas, tendo como finalidade a melhoria do

ensino publico.

1.2 Objetivos da Pesquisa
Objetivos Gerais
e Investigar a pratica do gestor escolar a luz do referencial teorico
adotado, sinalizando a importancia da cultura organizacional no
ambiente escolar.
e Compreender a pratica cotidiana do gestor escolar, buscando
responder a questdo: Qual a relacdo entre cultura organizacional

e 0 desempenho funcional do gestor escolar?



Obijetivos especificos
o Identificacdo de novas praticas administrativas, fornecendo
subsidios para que os diretores escolares ampliem seus
conhecimentos técnicos, cientificos e culturais no processo de
gestéo.
e Entender o sistema escolar, a escola e o trabalho do gestor no
contexto das transformacGes em curso na sociedade pos-

moderna.

1.3 Justificativa e Metodologia
O gestor da escola defronta-se com novas demandas, oriundas da
evolucdo da sociedade.

Nesse sentido, a educacdo e sua administracdo, como
origem e destino da relacdo entre teoria e pratica,
instituem novas bases tedricas e (re) constroem
préaticas; o que enseja demandas para a atuacao e para a
formacéo do gestor (WITTMANN, 2000, p.88).

Os gestores devem exercer lideranca num ambiente pro-ativo,
adotando principios e instrumentos de acdo gerencial, mantendo a comunidade
educativa informada a respeito dos objetivos da escola. As pessoas tém suas
metas individuais e sua ética. Espera-se que elas alcancem os objetivos num
clima organizacional participativo e de satisfacdo pessoal.

A pesquisa de carater exploratério procura esclarecer e aprofundar os
conceitos sobre a pratica de gestdo escolar e identificar fatores que contribuam

para a melhoria da qualidade do ensino.



1.4 Local de Estudo

A pesquisa foi desenvolvida em uma escola de Ensino Fundamental
Municipal da Cidade de S&o Paulo, Zona Leste, na qual a pesquisadora
trabalhava como assistente de diretor.

A escola oferece cursos de Ensino Fundamental Ciclo | (12 a 42 serie)
periodo diurno, Ciclo Il (5% a 8%) periodo vespertino e Supléncia | (Educacdo de
Jovens e Adultos — (1% a 4 @ serie) periodo noturno.

O prédio tem boas instalacBes, no entanto, seu espaco fisico esta mal
conservado e distribuido. E considerada uma escola pequena, com seis salas de
aula, uma secretaria; uma sala de diretoria (adaptada); uma sala de coordenacao
pedagogica; uma sala de professores; espaco para sala de leitura (adaptado); um
laboratorio de informatica (adaptado); um almoxarifado; quatro banheiros (dois
para funcionarios e dois para alunos); uma cozinha, um patio de recreio, duas
quadras de esporte, areas livres e espaco para estacionamento. As salas séo
amplas assim como os corredores e escadarias.

A conservacdo e precaria, apesar dos esforcos para conscientizacéo
dos alunos e comunidade visando a preservacdo do prédio escolar. Mesmo a
construcdo sendo de pequeno porte, sd&o muitas as despesas para limpeza,
manutencdo e conservacdo, e nem sempre 0s recursos financeiros estdo
disponiveis para as intervengdes necessarias.

Sua organizacéo interna prevista no regimento escolar, em legislacdo
especifica estadual ou municipal, inclui: conselho de escola, diretor e assistente
de direcdo; setor técnico administrativo e pedagdgico; professores e alunos; pais

e comunidade.

1.5 Resgate de Memoria
Iniciei meu trabalho como professora nessa escola lecionando ao
primeiro ano do Ciclo I, em 1997, trabalhando com um diretor titular de cargo

(concursado), com mais de 25 de experiéncia na rede.



Mesmo como professora, ja refletia sobre o trabalho do diretor de
escola, um sonho almejado desde os tempos da universidade.

Nas reunides de planejamento observei que a direcdo e os professores
mantinham uma relacdo formal de trabalho. N&o havia participacdo na
elaboracdo do projeto pedagdgico, apenas a orientacdo para entregarem o0
planejamento anual das disciplinas. A maioria das reunides eram conduzidas
apenas pela diretora. Os pais e alunos que compareciam as reunides eram
aqueles convidados pelos professores e indicados a direcao como “bons pais”
para 0 Conselho de Escola, quer dizer, aqueles que ndo questionam com tudo
concordam. Com o passar do tempo as reunides ficavam vazias e as decisoes
tomadas na escola eram informadas por comunicados aos professores, alunos e
comunidade.

A diretora era chamada pelos professores e funcionarios de autoritaria,
mas era respeitada, pois diziam também que sabia 0 que estava fazendo, tinha
muita experiéncia na rede escolar. No final de sua gestdo, em 2001, foi
denunciada por desvio de verba, o que prejudicou muito o dia-a-dia da unidade.
A dendncia, que partiu de funcionarios da escola, gerou constrangimento e
desencadeou conflitos intensos entre os envolvidos no processo.

Em 2002, fui designada auxiliar de direcdo; minhas atribuicbes eram
de controle de entrada e saida de alunos e substituicdo de professor ausente. No
mesmo ano a direcdo da escola recebeu o parecer sobre 0 processo
administrativo denunciado, em seguida a diretora pediu aposentadoria. Para
substituicdo foi designada ao cargo a assistente de direcao.

A diretora realizou um trabalho voltado para a melhoria do espaco
fisico da escola, mudando a aparéncia do prédio. Para entrar na escola, tinhamos
que passar por duas portas de chapa de aco: uma para chegar até a secretaria e
outra as salas de aula. A diretora restaurou as grades de seguranca das portas e
janelas, adaptou grades em volta de toda a escola, reformou as salas dos

professores e diretoria. As reformas, no inicio, foram vistas, como necessarias



para garantir a seguranca de todos que trabalhavam na escola, localizada
proxima a duas favelas que viviam em disputas de territorios e nem sempre
contavamos com policiamento na regido. Para outros, fechar a escola com
grades néo resolveria o problema de seguranca, mas afastaria a comunidade.

Nas reunides a diretora discursava que a escola passara muito tempo
sem direcdo e agora a gestdo queria a participacdo de todos na organizacao e
atividades da escola. As propostas deveriam ser trazidas para discussao e a
tomada de decisdo seria pela vontade da maioria.

Os professores ficaram entusiasmados com as promessas de mudancas
e os alunos, euforicos, ja que a direcdo autorizou a realizacdo de diversos
passeios. Os professores mais antigos comentavam: “Agora a escola vai
baguncar de vez, antes tinhamos a ordem, agora sé passeio, jogo, campeonato,
aluno ndo vai querer mais ficar na sala de aula, passeiam o tempo todo pelos
corredores”. O modo de administrar a escola baseava-se em “troca de favores”
com professores e funcionarios, saidas antecipadas e aulas ndo dadas.

No final de 2002, vagou o cargo de assistente de diretor da escola.
Apresentei minha proposta de trabalho e fui eleita pelo Conselho de Escola.
Iniciava-se uma nova etapa na minha carreira profissional.

No primeiro ano, sem experiéncia administrativa e pedagdgica,
limitei-me a observagéo e descoberta, sem envolvimento direto nas tomadas de
decisOes; orientacdo recebida quando assumi o cargo. Considerei estranho, pois
a diretora ndo tinha imagem de “autoritaria”, até esse momento.

Com o passar do tempo, o0s professores comegcaram a criticar a
diretora e suas reformas executadas sem apreciacdo do Conselho de Escola.
Outras reclamacdes: a quantidade de passeios e jogos estava prejudicando as
atividades em sala de aula; os alunos ndo atendiam os professores que nédo
participavam dos passeios; os pais reclamavam que os filhos ndo tinham mais

aula; alunos faltavam, porque néo tinha aula, sé atividades de quadra.



Em 2004, a diretora pediu exoneracdo do cargo. Os cargos vagos na
escola municipal sdo ocupados por professores efetivos, até a chegada de um
diretor concursado.

A professora eleita pelo Conselho de Escola ndo tinha experiéncia em
administracdo escolar, mas era considerada uma profissional equilibrada e justa.
Nessa gestdo o trabalho administrativo e pedagdgico ficou muito desorganizado.
Sem orientagéo, a preocupacao da nova diretora era aprender como administrar a
escola.

O ano letivo é repleto de acgdes previstas e imprevistas. Ndo ha tempo
habil para capacitar um diretor em um ano de trabalho. Apesar da vontade de
aprender, esfor¢co e disponibilidade para o trabalho, algumas pessoas néo
conseguem liderar equipes. E foi o que aconteceu nesta gestdo, faltou
experiéncia e conhecimento quanto ao trabalho escolar.

A escola passou por um periodo aparentemente de calmaria quanto
aos conflitos entre os grupos formados na escola. A diretora fazia parte do grupo
de professores mais antigos e seu trabalho era muito respeitado.

No final de 2004, a Secretaria Municipal da Educacdo determina que
sO poderiam continuar no cargo de dire¢do os aprovados no concurso publico.
Assim, a diretora, ndo aprovada, terminou seu mandato em dezembro de 2005.

Em 2006, no més marco, realizou-se uma nova elei¢do para diretor.

A escola estava recebendo novos professores, coordenadores e
funcionarios. O quadro de pessoal mudou, assim como alguns encaminhamentos
com o novo diretor designado.

Foi um periodo de mudanca também na politica. O partido dos
trabalhadores (PT) com a prefeita Marta Suplicy, perde as eleicdes e assume
Jose Serra, do Partido Social Democrata Brasileiro (PSDB). Com isso as escolas
sofrem mudancgas quanto a concepg¢des de educacdo, formas de organizacéo e

gestao.



A mudanca politica trouxe para a escola muitos professores que
ocupavam cargos nas Coordenadorias de Educacdo, caso do diretor da escola,
que trabalhava na coordenacéo de projetos. O diretor eleito tinha experiéncia em
gestdo de equipes, pois coordenou projetos educativos juntamente com os
diretores de escola. Tinha uma viséo politica, quando falar em politica na escola
era uma afronta, pois, para professores e funcionarios, educacao néo é politica.

Comenta uma professora: “Agora a escola ¢ s6 reunido, encontros,
assembléias para discussdo, mas atitudes que resolvem, ndo vi nada ainda. Essa
escola parece mais uma anarquia do que uma democracia”.

Surgem novos conflitos, principalmente em relacdo a formacdo do
Conselho de Escola e a atualizacdo do regimento escolar com destaque para a
mudanca na forma de elei¢cdo para cargos na escola.

Na metade do ano letivo de 2006, foram chamados os diretores
aprovados no concurso publico e, novamente surge a esperanca de uma gestéo
pautada na autonomia da escola, com planejamento, avaliacdo e resultados,
contribuindo para efetiva escola democratica, participativa e com qualidade. O
diretor ndo conseguiu liderar as equipes nem resolver os conflitos dedicando-se
a parte burocratica e executando as tarefas com base na legislacao educacional.

Os modelos de gestdo escolar refletem um conjunto de concepcdes,
formas de organizacdo e acOes. Cada escola apresenta caracteristicas e
especificidades, como o conjunto de professores, o diretor, 0 pessoal de apoio
(auxiliares, secretarios, agentes escolares) que atuam e contribuem para a
dindmica da escola. Tais caracteristicas sdo fundamentais para anélise e

construcdo de um modelo de gestéo integrada.



CAPITULO 2

ABORDAGEM TEORICA

2.1 Teoria Geral da Administracao

Administrar envolve qualquer tipo de trabalho realizado por
duas ou mais pessoas, podem ser praticadas ndo sé por
aqueles que possuem formacao académica especifica, como
também por aqueles que contam somente com a pratica.
(CHIAVENATO, 2000)

De acordo com Chiavenato (2000), a eficiéncia esta relacionada com
0s meios para alcancar um objetivo e a eficacia preocupa-se com os resultados.
Ser eficiente “¢ jogar bola com arte”, enquanto a eficdcia estd em ‘“ganhar a
partida”. Dessa forma, administrar ¢ a conducdo racional das atividades de
qualquer organizacao.

A vida das pessoas depende das organizacOes e estas dependem
daquelas. Nesse contexto entendemos por organizacdo uma entidade social
composta de pessoas e de recursos, estruturada e orientada para alcancar um

objetivo comum.



As organizacbes sdo constituidas de recursos humanos, fisicos e
materiais, financeiros, tecnologicos e mercadoldgicos para produgédo de bens ou
prestacédo de servigos com ou sem fins lucrativos.

Pelo tamanho e complexidade de suas operagdes, as organizacOes
precisam ser administradas, o que requer todo um aparato de pessoas em
diversos niveis hierarquicos que se ocupam de tarefas diferentes: planejamento,
organizacdo, direcdo e controle. Sem administracdo, as organizagdes jamais
teriam condicdes de existir e crescer.

Nos tempos atuais, nos paises desenvolvidos, a maior parte das
obrigacGes sociais (como a producdo de bens e servicos) é confiada as
organizacdes administradas por dirigentes para se tornar mais eficientes e
eficazes.

No final do século XIX, a sociedade era completamente diferente,
com poucas e pequenas empresas de oficinas e artesdos, pequenas escolas,
profissionais auténomos (médicos, advogados, que trabalhavam por conta
propria). A teoria geral da administracdo comecou no inicio do seculo XX, com

Taylor, Fayol, Ford e outros.

2.1.1 Enfase nas Tarefas

A administracdo cientifica de Taylor tem como principal enfoque a
racionalizacdo do trabalho no nivel operacional. Taylor, no inicio do século XX,
propde eliminar o desperdicio e elevar os niveis de produtividade pela aplicacdo
de métodos e técnicas de engenharia industrial. Para Taylor, era preciso tornar
perfeita a execucdo de cada tarefa e aumentar a produtividade, pois 0 empresario

teria um lucro maior e o operario, salario menor (CHIAVENATO, 2000).

2.1.2 Enfase na Estrutura
Os principais enfoques da teoria classica sdo: organizacdo formal

(divisdo do trabalho, autoridade e responsabilidade, unidade de comando,



centralizacdo). Fayol define como principio administrativo o ato de prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar. A preocupacdo com a estrutura da
organizacdo constitui uma substancial ampliacdo do objeto de estudo da Teoria
Geral de Administracdo. A administracdo cientifica, de Taylor, e a teoria
classica, de Fayol, deram origem a escola neoclassica, quando a énfase €
colocada nos objetivos, ou seja, torna-se relevante a eficacia e descentralizacao
(CHIAVENATO, 2000).

2.1.3 Enfase nas Pessoas

A teoria das relacGes humanas surgiu a partir da década de 30, tendo
em vista a necessidade de corrigir a desumanizacéo no trabalho, o que até entéo
acontecia devido a métodos rigorosos e precisos aos quais os trabalhadores eram
submetidos.

Os principais enfoques da Teoria de Recursos Humanos compreendem
a organizacdo informal, motivacdo, lideranga, comunicactes e dinamicas de
grupos. Elton Mayo e colaboradores relacionam os problemas da administracéo
a motivacdo constatando que a producdo dos trabalhadores se dava por normas
sociais e expectativas grupais.

O pressuposto era que a capacidade social do trabalhador determina o
seu nivel de competéncia e eficiéncia e ndo a sua capacidade de executar tarefas
dentro de um tempo estabelecido. Assim, a disposicdo para o trabalho esta
relacionada com a integracéo social (CHIAVENATO, 2000).

Posteriormente, surgiu a Teoria Neoclassica também chamada Escola
Operacional ou Escola do Processo Administrativo ou, ainda, Abordagem
Universalista da Administracao.

A administracdo, na Otica neocléssica, € uma atividade que agrupa o
esforco humano coletivo na empresa de produtos ou prestadora de servicos. Esta
teoria, conforme Chiavenato (2000) entende a organizagd0 como um conjunto

de posicdes funcionais e hierdrquicas orientadas onde o grau de autoridade é



proporcional ao grau da responsabilidade assumida pela pessoa. A divisdo do
trabalho é estimulada.

Nos anos 40, com a teoria da burocracia o funcionario tem suas
funces limitadas dentro da organizacdo, o que impossibilita a sua auto-
realizacdo (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2002).

2.1.4 Enfase no Ambiente

A teoria dos sistemas, em 1951, completada com a teoria da
contingéncia tem como foco a analise ambiental e uma abordagem que trata as
organizagdes como sistemas abertos em constante interacéo e intercdmbio com o
meio ambiente. O ambiente proporciona a entrada de recursos (pessoas,

dinheiro, tecnologia, materiais e informacoes).

Toda organizacdo se insere em um meio ambiente e
todo recurso € utilizado para o desenvolvimento de sua
atividade (producdo ou prestacdo de servicos) e para o
qual se destina o resultado do seu trabalho.
(FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2002, p. 60-61)

Na teoria dos sistemas a valorizacdo recai sobre o desempenho das
fungbes e o cargo que o funcionario ocupa. (FERREIRA; REIS; PEREIRA,2002)

2.1.5 Enfase na Tecnologia
De acordo com Chiavenato (2000), “a Teoria da Contingéncia foi um
passo além da Teoria dos Sistemas”, entendendo que as caracteristicas das
organizacdes sao decorrentes do que ocorre fora delas.
Assim, a administracdo é relativa e situacional, isto €, depende de
circunstancias ambientais e tecnoldgicas da organizacdo. A teoria da

contingéncia propde modelos mais flexiveis e organicos, como a estrutura



matricial, a em rede e em equipes. Considera-se nas organizacgdes a variabilidade
humana e a diferenca de personalidades, ou seja, ao invés de padronizar o
comportamento humano, as diferencas individuais devem ser respeitadas e
valorizadas, as habilidades, aproveitadas e canalizadas.

Com o progresso da sociedade, a partir da década de 90, as
organizagOes passam a buscar resultados e agregar valores (CHIAVENATO, 2000).
A tecnologia de informacdo invade a vida das organizagdes, provocando
mudancas significativas, como a utilizacdo do tempo e espaco.

Entre os desafios da Teoria da Contingéncia, afirma Chiavenato
(2000, p. 431), encontram-se as discordancias, ou seja, “questdes sociais sem
precedentes comecando a emergir, resultando em traumas e provocando
conflitos que precisam ser administrados”. Chiavenato complementa o
argumento salientando que, ao final da era industrial surgem varias técnicas de
intervencdo e inovacdo nas organizacdes, como melhoria continua, qualidade
total, reengenharia e equipes de alto desempenho.

No mundo moderno, as organizacgdes caracterizam-se pela reducédo das
unidades de comandos; introducdo da delegacdo, maior autonomia entre as
pessoas; transferéncia de responsabilidades e decisdes as pessoas, maior
participacdo; abrandamento dos controles externos as pessoas; énfase nas
equipes de trabalhos e organizagdo como sistema de unidades autbnomas e auto-
suficientes.

Cada teoria provocou a seu tempo um modo diferente de administrar,
marcando um gradativo passo no desenvolvimento da Teoria Geral da
Administracdo. Ao longo do seculo XX, essas teorias administrativas
contribuiram de maneira cumulativa e abrangente para o desenvolvimento na
area da administracdo. Todas as teorias administrativas sdo perfeitamente
aplicaveis as situacOes atuais e o0 administrador precisa conhecé-las bem para ter
a sua disposicdo uma alternativa adequada a cada situagcdo (CHIAVENATO, 2000).



2.1.6 A Teoria Geral da Administracdo e as Novas demandas

De acordo com Chiavenato (2000) a tarefa administrativa nas
proximas décadas sera desafiadora, pois serd atingida por grandes
transformacoes, implicando mudangas como:

1 O crescimento das organizacoes

O crescimento é uma decorréncia inevitavel do éxito organizacional,
mas aumenta a complexidade.

2 O fendbmeno da concorréncia

Na medida em que aumentam os mercados e 0s negdcios, crescem
também os riscos da atividade das empresas.

3 Inovacao tecnoldgica

A tecnologia introduz novos processos e instrumentos que causam
impactos sobre a estrutura e 0 comportamento das organizagoes.

4 Globalizacdo da economia

A competicdo se torna mundial e mais acirrada.

5 Visibilidade maior das organizacoes

As organizacdes passam a ser mais Visiveis e percebidas pela opiniédo
publica.

2.1.7 Funcdes e habilidades do administrador

As principais funcdes do administrador sdo aquelas as quais consagra
a maior parte do seu tempo e que representam sua razdo de ser na organizacgéo
do trabalho, envolvendo:

Planejamento - o estabelecimento antecipado de um esquema
norteador de ac¢des futuras, com o tracado de diretrizes, um projeto de pesquisa,
a preparacdo de um cronograma para langcamento de novo produto, a elaboragéo
de um orcamento.

Organizacao - relagbes estruturais que mantém unida a empresa no
sistema pelo qual o esforgo individual € coordenado. Organizar € agrupar com

l0gica as atividades da empresa.



Direcdo - tomada de decisdo entre diversas alternativas, transmissao
de ordens a chefia dos subordinados, coordenacéo das atividades individuais.

Controle - verificacdo da execucdo do plano, a fim de corrigir os
desvios e atingir os objetivos preestabelecidos.

O administrador deve possuir para trabalhar com sucesso, habilidade
técnica, habilidade humana e habilidade conceitual.

A habilidade tecnica consiste em utilizar conhecimentos, métodos,
técnicas e equipamentos necessarios para a realizacdo de tarefas especificas por
meio da experiéncia profissional.

A habilidade humana consiste na capacidade e discernimento para
trabalhar com pessoas, comunicar, compreender suas atitudes e motivacédo e
desenvolver uma lideranca eficaz.

A habilidade conceitual consiste na capacidade para lidar com idéias
e conceitos abstratos, desenvolver filosofias e principios gerais de acdo. A
Teoria Geral da Administracdo busca desenvolver a capacidade de pensar, de
definir situacdes organizacionais complexas, diagnosticar e propor solugdes.

Na medida em que o administrador ascende aos niveis mais elevados
da organizacdo, diminui a necessidade de habilidades técnicas, e aumenta a de
habilidade conceitual. Nos niveis mais altos, o0s executivos precisam de
habilidades conceituais para decidir sobre os destinos da organizagdo. A teoria
da administracéo evoluiu e assumiu um carater mais humano na conduc¢éo de um
empreendimento (CHIAVENATO, 2000).

2.2 TECNICAS DE GESTAO

2.2.1 Gestéo de Pessoas
A busca por um processo de gestdo de pessoas visa a satisfacdo dos
funcionarios para que, motivados, executem suas tarefas com eficiéncia e

eficacia e reorganizem processos que demandam otimizacao de recursos.



Para Chiavenato (2000), existe diferenca entre gerenciar pessoas e
gerenciar com pessoas.

No primeiro caso, as pessoas Sdo 0 objeto da geréncia, guiadas e
controladas para alcancar determinados objetivos.

No segundo caso, sdo 0s sujeitos ativos da geréncia, que guiam e
controlam para atingir os objetivos da organizacéo e 0s objetivos pessoais.

Gerenciar pessoas ou a gestdo de pessoas é a preocupacdo de muitas
organizacOes para que seus objetivos sejam atingidos, de preferéncia com a
participacdo de um grupo eficaz e motivado liderado por um gestor. Chiavenato
(apud FISHER e ALBUQUERQUE, 2001, p. 16), aponta os desafios dessa
atividade:

e (Gerir competéncias;

e Gerir conhecimento;

e Formar novo perfil do profissional;

e Gerir novas relag6es de trabalho;

e Manter motivacdo/clima organizacional,

e Desenvolver uma cultura gerencial voltada para a qualidade;
e Equilibrio com qualidade de vida no trabalho;

o Descentralizacdo da gestao de pessoas.

A gestdo de pessoas baseia-se no fato de que o desempenho de uma
organizacdo depende fortemente da contribuicdo das pessoas e da forma como
as pessoas sdo organizadas, estimuladas, capacitadas mantidas no ambiente de
trabalho. E preciso habilita-las a exercer maior poder e liberdade de deciséo,
levando a maior flexibilidade e reacdo mais rapida as mudancas do mercado.

Atualmente, as organizacfes possuem visao mais abrangente do papel
das pessoas, ndo apenas como recursos dotados de habilidades, capacidades e
conhecimentos para a execucao de tarefas para alcancar os objetivos da empresa,

mas como pessoas, ou seja, dotadas de caracteristicas proprias de personalidade,



valores, crencas, atitudes, aspiracdes e objetivos individuais. Pessoas fazem
parte da organizacdo e significam talentos que precisam ser desenvolvidos e
mantidos. E o capital intelectual que leva a organizacdo na direcio que ela
determina. (CHIAVENATO, 2000).

Segundo o autor, gerir pessoas ndo € mais sinbnimo de controle e
padronizacdo, mas o envolvimento e desenvolvimento. Lidar com pessoas e
manté-las trabalhando satisfeitas, rendendo o maximo, contornar problemas e
questdes de relacionamento humano fazem da gestéo de recursos humanos o fiel
da balanca, em termos de fracasso ou sucesso da instituicdo educacional.

Direitos, deveres, atribui¢bes - de professores, corpo técnico, pessoal
administrativo, alunos, pais e comunidades - estdo previstos no Regimento
Escolar. Quando este documento é elaborado de modo equilibrado, néo tolhendo
a autonomia das pessoas, nem deixando lacunas sujeitas a interpretacdes

ambiguas, a gestao de recursos humanos se torna mais simples e mais justa.

2.2.2 Gestdo por Competéncia

A gestdo baseada em competéncias tem sido apontada como uma
tecnologia alternativa aos modelos tradicionalmente utilizados pelas
organizacdes. Segundo Branddo e Faria (2003), a gestdo de competéncias
propde-se a integrar e orientar esforcos, visando a desenvolver e sustentar
competéncias consideradas fundamentais a consecucdo dos objetivos
organizacionais.

No fim da ldade Média, a expressdo competéncia pertencia a
linguagem juridica, indicando a faculdade atribuida a uma pessoa ou a uma
corte para apreciar e julgar certas questdes. Por extensdo, o termo veio a
designar o reconhecimento social da capacidade de alguém se pronunciar a
respeito de assunto especifico. Mais tarde, passou a ser utilizado para qualificar

o individuo capaz de realizar determinado trabalho.



No inicio do século passado, com o advento da Administracdo
Cientifica, as empresas procuram aperfeicoar em seus empregados as
habilidades necessarias ao exercicio de certas fungbes, enfocando aspectos
operacionais do trabalho e do cargo. Posteriormente, em razdo de pressoes
sociais e do aumento da complexidade das relacGes de trabalho, as organizagoes
passaram a considerar 0S aspectos emocionais e as atitudes como recursos
determinantes da competéncia.

Zarifian (1996), fala da metacognicdo e atitudes relacionadas ao
trabalho, baseando-se na premissa de que, em ambiente dindmico e competitivo,
néo e possivel considerar o trabalho como um conjunto de tarefas ou atividades
predefinidas e estaticas. Para o autor, competéncia significa ‘“assumir
responsabilidades frente a situagbes de trabalho complexas[aliado] ao
exercicio sistematico de uma refletividade no trabalho” (ZARIFIAN, 1996, p. 5),
que permita ao profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes e de
natureza singular.

A utilizacdo do termo competéncia no campo da gestdo organizacional
adquiriu variadas conotacdes, considerando as diversas dimensdes do trabalho e
0 desempenho, conforme sugerem Boyatzis (1982), Spencer e Spencer (1993) e
Ruas (2001). Na mesma linha, Ropé e Tanguy (1997) afirmam que um dos
aspectos essenciais da competéncia é que ela ndo pode ser compreendida
separada da acao.

Dutra, Hipdlito e Silva (1998), definem competéncia como a
capacidade de uma pessoa gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais.
Sob esta perspectiva, competéncias representam combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional,
dentro de determinado contexto organizacional (DURAND; NISEMBAUM, 2000).

As competéncias sdo reveladas, quando as pessoas agem em face das
situacOes profissionais com as quais se defrontam. Servem como nexo entre as

condutas individuais e a estratégia da organizacdo. As competéncias sdo



descritas por alguns autores por meio de pautas ou referenciais de desempenho e
certos comportamentos observaveis no ambiente de trabalho. Outros consideram
também os recursos ou dimensfes da competéncia, ou seja, 0s conhecimentos,
habilidades e atitudes que se pressupdem necessarios para que a pessoa possa
apresentar o desempenho desejado.

Conhecimentos, habilidades e atitudes representam recursos ou
dimensdes interdependentes da competéncia. O conhecimento diz respeito a um
conjunto de informacdes armazenadas na memdria da pessoa, que tém
relevancia e causam impacto em seu comportamento. Habilidade refere-se a
capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento, ou seja, a0 saber como
fazer algo. E a atitude diz respeito a predisposicdo da pessoa em relacdo ao
trabalho, a objetos ou situagoes.

Até aqui, apresentou-se a competéncia no plano individual, como
atributo relacionado a uma pessoa. Alguns autores, no entanto, entendem que
em cada grupo de trabalho se manifesta uma competéncia coletiva, que
representa mais do que a simples soma das competéncias de seus membros. 1sso
porque ha uma sinergia entre as competéncias individuais e as intera¢des sociais
do grupo.

Le Boterf (1999) ressalta que as competéncias coletivas emergem das
cooperacgOes, trocas e articulacbes estabelecidas entre as competéncias
individuais dos componentes da equipe.

Prahalad e Hamel (1990) referem-se a competéncia como atributo da
organizacdo, que lhe permite atingir seus objetivos estratégicos, conferindo
competitividade e gerando beneficios percebidos pelos clientes.

E possivel, entdo, classificar as competéncias como profissionais ou
humanas (relacionadas a individuos ou a equipes de trabalho) e organizacionais
(inerentes a organizagéo), ressaltando que as competéncias profissionais, aliadas

a outros recursos, dao origem e sustentacdo as competéncias organizacionais.



A partir desses pressupostos teoricos, torna-se possivel entender a
gestdo de competéncias como processo continuo que toma como referéncia a
estratégia corporativa para orientar esforcos em torno da captacdo e/ou do
desenvolvimento das competéncias necessarias a consecucdo de objetivos

organizacionais.

2.2.3 Gestdo Contemporanea

A gestdo contemporanea incorpora a idéia de sociedade complexa no
sentido pos-moderno, que sugere novas formas de agir. Segundo Motta (1991),
na organizagao contemporanea, as fungbes administrativas tém adquirido maior
semelhanca entre niveis hierarquicos, reduzindo as separacbes marcantes entre
geréncia superior e inferior. Na atualidade, o conceito e a pratica da
administracdo perpassa por momento de revitalizacdo, adquirindo novos
sentidos.

Motta (1991) explica que na década de 90, o termo gestdo emergiu
para redefinir o campo da administracdo e da geréncia, compensando desgastes
terminologicos e acrescentando inovacgOes relativas a formas participativas de
administracdo européias que agregam qualificacdes técnicas diferenciadas. A
funcdo gerencial contemporanea desloca-se do padrdo definido e ordenado, na
medida em que 0 seu exercicio acontece em meio a ambiguidades e dualidades
dos contextos organizacionais. Assim, a geréncia cientifica e classica néo
corresponde mais a realidade, onde ndo h& mais lugar para o dirigente
tradicional, racional, sistematico, coordenador e supervisor das atividades
organizacionais.

Para Motta (1991), pesquisas sobre a funcdo gerencial em
organizacdes bem sucedidas revelam um paradigma muito diferenciado para o
administrador, delineando um papel instavel, descontinuo, fragmentado e de
natureza variavel. O trabalho administrativo faz-se por interacdes diversas,

opinibes, as vezes, pouco coerentes, informacdes parciais e imperfeitas; o



cotidiano do gerente é o de solucdes de problemas que exigem imediatismos,
afastando-se das premissas implicitas na idéia de “organizagdo” que direcionava
para uma compreensdo de realidade administrativa controlavel e passivel de ser
uniformizada.

A funcdo gerencial, descrita por Motta (1991), é essencialmente de
decisdo, que é tomada em meio a ambiguidades da vida organizacional, com um
contetido ainda em construgéo.

Alguns estudiosos da administracdo apontam alguns mitos e verdades
mais comuns sobre as fungdes do dirigente, como apresenta Motta (1991, p.24).

Mitos

1 Pessoa com status, autoridade e poder, tem sala imponente em andar
elevado. Toma decisdes rapidas, analisa informacdes e supera obstaculos,
confiante e segura no sucesso das decisdes (imagem de super-homem).

2 Atuacdo baseada em acdes ordenadas e planejadas, num processo
decisorio acentuadamente racional e impessoal.

3Preocupac0es prioritarias com politicas, diretrizes e desenvolvimento
da organizacéo.

4 Trabalho programado, com algumas fases previsiveis e problemas
antecipados para enfrentar contingéncias e superar dificuldades.

5 Instrumentos de trabalho: objetivos, planos, programas, metas,
resultados e prazos.

6 Reune-se para planejar e resolver problemas.

7 Recebe informagdes fundamentais para a decisdo por meio de
relatorios de assessores, memorandos internos, impressos de computadores e
informac0es orais em reunides programadas.

8 Comportamento formal e contemplativo.

9 Trabalha com sistematizacéo, afinco e profundidade em um nimero

reduzido de tarefas e informacdes mais importantes para a tomada de decisao.



10 Trabalho perspectivo, de médio e longo prazo, orientado para
solugdes e integrado com as diversas areas da organizacao.

Verdades

1 Pessoas com status, as vezes, duvidoso; poder e autoridade
dependente de injuncdes continuas e de informacdes obtidas de varias maneiras.
Negocia assuntos diversos, ganhando e perdendo, tenso, nervoso e incerto
quanto ao resultado das decisdes.

2 Atuacdo baseada em acOes desordenadas e intermitentes, um
processo decisorio marcado, tambem, por decisdes intuitivas e influenciadas por
lealdades pessoais e comunicagdes verbais face-a-face.

3 Preocupacdo prioritdria com operacOes atuais e solucdo de
problemas prementes.

4 Trabalho ndo programado, em grande parte, imprevisivel.

5 Instrumentos de trabalho: surpresas, sustos, contingéncias,
problemas.

6 Reune-se para discutir as dificuldades de rotina e debater temas na
presuncao de que podera haver problemas.

7 Recebe informagbes fundamentais por um sucessivo e variado
numero de contatos pessoais, por comunicacdo verbal, telefonemas, bate-papos
informais e em reunides de ultima hora.

8 Comportamento formal e interativo.

9 Trabalha assistematicamente, de forma superficial e intermitente em
um grande numero de tarefas, exercendo funcdes diferentes em cada tarefa.

10 Trabalho restritivo, de curto prazo, orientado a problemas,
fragmentado no que se refere a diversas areas da organizacéo.

Para Motta (1991), a funcdo gerencial centra-se na habilidade de
articulacdo, em que o dirigente ndo € mais 0 comandante de pessoas, mas 0
sujeito habil em articular o poder no grupo de trabalho, dividindo as tomadas de

decisoes.



Os valores e as condi¢Oes sociais tém criado novas bases ambientais e
organizacionais, em que a democratizacdo das relacOes sociais desencadeou
novos relacionamentos de mando-subordinacdo; o desenvolvimento da
consciéncia de grupo profissional entre os trabalhadores leva a agregacéo de
interesses; 0 aumento do nivel educacional traz novas aspiracdes profissionais; o
desbloqueio e a intensificacdo da comunicagdo organizacional desatualizam as
estruturas tradicionalmente estabelecidas (MOTTA, 1991). Para o autor, 0
conjunto de mudancgas, influenciadas pela organizacdo social, econémica,
politica e por razbes internas da organizacdo, colocam o dirigente diante de
situacOes organizacionais que exigem a solucdo de conflitos para o alcance dos
objetivos da instituicdo. A competéncia na solucdo de conflitos organizacionais
depende da identificagcdo dos motivos que os geraram.

Motta (1991) aponta trés correntes: 1. O conflito € essencialmente de
interesses, formulado no sistema social e traduzido para a organizacdo pelo
trabalhador. Assim, esse tipo de conflito reflete as condi¢des sociais, politicas e
econdmicas do pais e, na relacdo interna de trabalho, aparece sob a forma de
desajustes nos incentivos e beneficios decorrentes dos contratos de trabalho. 2.
O conflito estad relacionado aos papéis desempenhados na organizacdo em
constante mutacdo diante da evolucdo tecnologica, o que exige reorganizacao da
producao, tendo em vista maior produtividade, muitas vezes, em dissintonia com
as aspiracOes individuais ou do grupo. O conflito de papéis pode também
emergir da propria necessidade do dirigente de controlar a organizacdo do
trabalho. Dessa forma, o sistema de controle, a0 monitorar as aspiracdes por
autonomia e independéncia profissional, gera conflitos entre os que tomam
decisbes e aqueles que estdo sujeitos a seus impactos. 3. O conflito é
essencialmente de personalidade, de percepcbes individuais e de equipes
profissionais, refletindo deficiéncias psicossocioldgicas.

De forma geral, o conflito acompanha o progresso social e politico do

fendmeno organizacional, sendo visto como desequilibrio na interacdo entre as



possibilidades e as aspiracdes individuais e de grupos, decorrentes de fatores

internos e externos a organizacao.

2.2.4 Gestao Organizacional

Recorrendo ao conceito classico, qualquer organizacdo € um conjunto
de duas ou mais pessoas que realizam tarefas em grupo ou individualmente, mas
de forma coordenada e controlada, atuando num determinado contexto ou
ambiente, com vista a atingir um objetivo pré-determinado através de diversos
meios e recursos disponiveis, liderados ou ndo por alguém com as funcdes de
planejar, organizar, liderar e controlar. Desta definicdo de organizacdo alguns
conceitos sdo fundamentais para a sua adequada compreensao:

Coordenacédo: para que exista uma organizacdo, ndo basta que um
conjunto de pessoas atue com vistas a atingir um objetivo comum; é necessario
também que se organizem, desenvolvam as suas atividades de forma coordenada
e controlada para atingir determinados resultados. Esta coordenacao e controle
sdo geralmente efetuados por um lider, mas, em algumas organizacdes, por
todos os membros em conjunto, por meio de 6rgdos colegiados.

Recursos: representam todos os meios colocados a disposicdo da
organizacdo e necessarios a realizacdo das suas atividades: recursos humanos,
materiais, tecnologicos e financeiros.

Organizacao eficaz: como 0S recursos organizacionais sdo escassos,
sua alocacdo deve ser organizada eficazmente para atingir os objetivos preé-
definidos.

Objetivos: representam as metas ou resultados organizacionais
pretendidos e a obter no futuro: o proposito que justifica toda a atividade
desenvolvida e a propria existéncia da organizagéo.

Contexto: representa a composicdo da organizacdo que, de forma
direta ou indireta, influencia a sua atuacdo e desempenho, como o contexto

econdmico, tecnoldgico, sociocultural, politico e um conjunto de elementos que



atuam mais préxima e diretamente com a organizacdo, como a comunidade
usuaria dos servicos (NUNES, 2005).

O mundo do trabalho passa por profundas transformacbes e temas,
como globalizagéo, flexibilizagcdo e competitividade, sugerem novas formas de
organizacao. Essas transformacdes geram ambientes complexos, marcados pelos
avancos tecnoldgicos e cientificos, mudancas de conceito, de valores e quebra
de paradigmas que norteiam todos os segmentos da sociedade. No ambiente
globalizado, turbulento, onde as interagcGes sociais ocorrem entre pessoas de
diferentes regides e paises, a cultura emerge como uma das variaveis
fundamentais para a compreensao do fenébmeno organizacional.

No contexto das organizacdes publicas, a luta de forgas se manifesta
entre 0 "novo e o velho", isto é, as transformacdes e inovacdes das organizacbes
no mundo contemporéneo ante uma dindmica e burocracia arraigadas. As
organizacdes publicas se deparam com a necessidade do novo tanto em aspectos
administrativos quanto politicos. Mais que isso, necessita criativamente integrar
aspectos politicos e técnicos, para as a¢es nesse campo, analisando como obter
as melhores estratégias para atingir seus objetivos, que consistem em Servigos
eficientes a sociedade.

A cultura € um dos pontos-chave na compreensédo das a¢cdes humanas,
um padrao coletivo que identifica os grupos, suas maneiras de perceber, pensar,
sentir e agir. Assim, mais do que um conjunto de regras, habitos e artefatos,
cultura significa construcdo de significados partilhados pelo conjunto de pessoas
pertencentes a um mesmo grupo social. Além de conceitos, significados,
planejamentos, fundamentais para uma escola melhor, conhecer os principios e
valores, as trajetorias de vida que formam cada personagem que participa do
espaco escolar se torna igualmente fundamental. Professores, alunos, pais e
dirigentes formam o ambiente escolar, colocando na formagéo, na estrutura
escolar e na administracdo um jeito préprio de encaminhar as situacdes do dia-a-
dia.



A escola dos anos 60 apontava a educagdo como capaz de gerar as
transformacfes necessarias para um Brasil que buscava se modernizar. Um
pouco mais a frente, quando das mudancas politicas nos anos 80 e 90, ocorre a
luta pela igualdade, direitos e democracia. Hoje, com o0s avancos da
modernidade, diversidade cultural e movimentos de informacdes diarias, o

espaco escolar transformou-se.

(...) um tipo diferente de mudanca estrutural esta
transformando as sociedades modernas no final do
século XX. Estas transformacdes estdo mudando
nossas identidades pessoais, abalando a idéia que
temos de nos proprios como sujeitos integrados.
(STUART HALL, 2005, p.9)

Esses movimentos fazem da escola um espacgo de (im) posi¢cdes que
influenciam no avanc¢o da qualidade do ensino. Cada grupo pensa, age e decide
de acordo as suas crengas. N&o sdo decretos e leis que irdo contribuir para um
melhor ensino e, sim, o trabalho integrado. N&o se alcan¢a a qualidade, quando
cada um decide individualmente ou quando um grupo se impde.

O ambiente escolar, que se diz democratico, ainda ndo sabe lidar com
as diferencas, ndo efetivam uma filosofia da educacdo. Muitos séo
desconsiderados, quando ndo participam do mesmo grupo ou crenca, criando
grupos competitivos, que dificultam o desenvolvimento do processo ensino-
aprendizagem. Esses tipos de conflitos merecem observacdo e estudos para que
possamos compreender por que ainda ndo temos uma escola publica de

qualidade.



CAPITULO 3

AS ORGANIZACOES E A CULTURA ORGANIZACIONAL

3.1 Os conceitos de cultura

Para Pires e Macedo (2006), o conceito de cultura é muito utilizado,
porque atende a varias necessidades e interesses da sociedade e dos préprios
pesquisadores. A cultura implica estabilidade, enfatiza demonstracGes
conceituais, serve como fator aglutinador para levar os membros do grupo em
direcdo ao consenso e implica dindmica e padronizacao.

Em muitas linguas ocidentais, cultura significa civilizacdo ou
refinamento da mente e, em particular, os resultados desse refinamento, como
educacdo, arte e literatura. A medida que um grupo de pessoas se retine para
desenvolver uma determinada atividade, inicia também a construcdo de seus
habitos, linguagem e cultura.

Falar em cultura implica falar sobre a capacidade de adaptacdo do
individuo a realidade do grupo no qual esta inserido. A cultura, com a
construcdo do significado social e normativo, possibilita que um grupo se
fortaleca ou se desintegre. A cultura expressa os valores e as crengas que 0S
membros do grupo partilham, por meio de simbolos, como mitos, rituais,
histérias, lendas e uma linguagem especializada, orientando-os na forma de

pensar, agir e tomar decisdes. O individuo é essencialmente um ser de cultura.



Nesse sentido, a cultura torna possivel a transformacdo da natureza e
faz com que os povos se diferenciem pelas suas elaboracdes culturais, invencgoes
e diferentes resolugdes e encaminhamentos dos problemas.

Hall (1978, p.80) afirma que: a cultura possui trés caracteristicas: ndo
€ inata, e, sim, aprendida; suas facetas estdo inter-relacionadas; é compartilhada
e determina os limites dos distintos grupos.

Fleury e Fischer (1989, p.117), propde que: a cultura é como um
conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos simbolicos,
que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes, construir a identidade
organizacional, tanto age como elemento de comunicagdo e consenso, cOmo
oculta e instrumentaliza as relaces de dominacéo.

Dessa maneira, a cultura € um conjunto complexo e multidimensional
de tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais, a um conjunto de
modos de pensar, de sentir e de agir, mais ou menos formalizados, os quais,
tendo sido aprendidos e sendo partilhados por uma pluralidade de pessoas,
servem de maneira objetiva e simbolica, e passam a integrar essas pessoas em
uma coletividade distinta de outras. E o resultado de a¢Bes, cujos componentes e

determinantes sdo compartilhados e transmitidos pelos membros de um grupo.

3.2 A cultura brasileira

A realidade brasileira € muito mais complexa do que normalmente
tem-se procurado fazé-la, afirmam Pires e Macedo (2006). A multiplicidade de
valores insinua-se nas mais diversas situacdes sociais, o que torna dificil
entendé-la a partir de um Unico ponto de vista. Os autores se utilizam do termo
cultura brasileira no sentido genérico, referindo-se ao que se relaciona ou
caracteriza o Brasil, devendo resguardar-se todas as diferencas regionais de um
pais com dimensdes continentais.

Hollanda (1989) considera componentes importantes para interpretar o

tipo brasileiro: culto da personalidade; dificuldade para o cooperativismo e



coesdo social; presenca de tracos decorrente de sua colonizagdo por
aventureiros; auséncia de culto ao trabalho; cultura ornamental e cordialidades
como caracteristicas marcantes.

Azevedo (1958) apresenta como tracos caracteristicos da psicologia
do povo brasileiro: afetividade, irracionalidade e misticismo; religiosidade
catdlica popular, cultivo da docilidade; sobriedade diante da riqueza; vida
intelectual e literaria de superficie, erudicdo néo-préatica; individualismo néo-
criativo, atitude anti-social e de tirar proveito em relacdo ao Estado.

Moog (1981) apresenta alguns tragcos caracteristicos da civilizacdo
brasileira: geografia que leva ao isolamento e produz o individualismo;
religiosidade mais instintiva e desordenada; sentido predatorio-extrativista.

Para Da Matta (1997) citado por Pires e Macedo, o Brasil é uma
sociedade sui generis, no sentido de que apresenta multiplos eixos ideoldgicos,
como a hierarquia e o individualismo, ndo hegemonicos e competitivos, mas
complementares. Nesse ambiente se desenrola o dilema brasileiro, ou seja, a
tensdo permanente entre as categorias de individuo e pessoa.

As organizagdes brasileiras possuem caracteristicas peculiares em
relacdo a organizacdes de outras culturas ou paises e refletem os valores
culturais da sociedade maior. Os valores culturais sdo transmitidos para as
pessoas pelo processo de socializacdo e consolidados com sua pratica social no
cotidiano das instituicdes sociais como familia, escola, religido e organizacdes
do trabalho. Pesquisas e estudos comprovam a similaridade de algumas
caracteristicas presentes na cultura brasileira e refletida nas culturas
organizacionais.

Freitas (1997, p.44) aponta cinco tragos brasileiros presentes nas
organizacbes, que auxiliariam no processo de analise organizacional:
hierarquia, que se traduz pela tendéncia a centralizacdo do poder dentro dos
grupos sociais; personalismo, que se traduz pela passividade e aceitacdo dos

grupos inferiores; malandragem, que se traduz pela flexibilidade e



adaptabilidade como meio de navegacdo social ¢ do “jeitinho”; sensualismo e
aventureiro, que se traduz em pessoas mais sonhadoras do que disciplinadas e
com tendéncia a aversao ao trabalho manual ou metadico.

Em consequéncia do modo de funcionamento das organizacGes
brasileiras, o trabalhador desenvolveu uma forma particular de lidar com o
trabalho.

Lodi (1993, p.123), descreve alguns tracos do tipo social do brasileiro
como trabalhador: bondade e hospitalidade; culto da personalidade; dificuldade
de obediéncia; falta de coeséo social; aventura e imprevidéncia; falta de culto ao
trabalho; de controle e acompanhamento.

Coda (1997), ao estudar varias empresas brasileiras, conclui que, sob a
Otica dos trabalhadores, as organizacdes brasileiras sequer estdo conseguindo
tornar claro e praticar uma gestdo transparente e compativel com seu proprio
funcionamento. Os gerentes e chefes foram freqlientemente criticados, o que
pode configurar uma crise de lideranca e de projeto organizacional, que
aumentaria o desafio de mobilizar funcionarios para a mudanca e
aperfeicoamento organizacional.

Para Pires e Macedo (2006), esses trabalhos possuem um carater
complementar, na medida em que cada um traz a tona alguma caracteristica do
que se convencionou chamar cultura brasileira. Cada autor contribuiu com sua
Otica para um tema tdo vasto e complexo, que esta longe de possuir um carater
definitivo, até porque a realidade social se transforma a cada dia e, com ela, as

praticas sociais, representacoes, discursos e cultura também sdo modificados.

3.3 As organizacdes e a cultura organizacional

As organizacOes estdo inseridas em um ambiente e interagem com ele,
recebendo dele influéncias e influenciando-o. As pessoas que atuam nas
organizacdes sdo agentes que contribuem para esse intercambio constante, sendo

seus valores componentes para a formacéo da cultura da organizacao.



Smircich (1983) citado por Pires e Macedo (2006), compreende a
organizagao como um organismo adaptativo que existe por meio de processos de
trocas com o ambiente. Na visdo da autora, a organizacao é também um sistema
de conhecimento. A nocdo de organizacgédo repousa sobre a rede de significados
subjetivos que os membros partilham e que parecem funcionar de maneira
regular. As organizacdes sdo realidades sociais construidas de forma
compartilhada.

Morgan (1996, p.36) salienta que a estrutura organizacional, regras,
politicas, objetivos, missdes, descri¢cbes de cargos e procedimentos operacionais
padronizados desempenham uma funcéo interpretativa e atuam como pontos
primarios de referéncia do modo como as pessoas pensam e ddo sentido aos
contextos nos quais trabalham.

Para Morgan (1996), toda organizacdo estd inserida em um espaco
cultural e social, que determina como a organizacdo serd administrada. Toda
organizacao recebe influéncia do contexto cultural onde se insere, dependendo
das pessoas para atingir seus objetivos.

O termo cultura organizacional apareceu, primeiramente, na literatura
de lingua inglesa nos anos 1960, como sinénimo de clima. O equivalente
"cultura corporativa”, usado nos anos 1970, ganhou popularidade apds a
publicacdo do livro, com 0 mesmo titulo, de Terrence Deal e Allan Kennedy, em
1982. Desde entdo, a literatura técnica vem utilizando o termo. Apesar disso,
ndo ha definicdo classica ou béasica para os conceitos. No entanto, algumas
caracteristicas surgem repetidamente nas obras de varios pesquisadores.

Para Pires e Macedo (2006), varios autores, como Chanlat(1995) e
Morgan (1996), entendem que cultura organizacional é historicamente
determinada, relacionada com os conteidos que os antropologos estudam,
socialmente construida, dificil de ser modificada.

Segundo Mintzberg e colaboradores (2000), a cultura organizacional é

a base da organizagdo. Sao as crencas comuns que se refletem nas tradi¢des e



nos habitos, bem como em manifestacbes mais tangiveis — historias, simbolos,
edificios e produtos.

Para o autor, a forca de uma cultura estad em legitimar as crencas e 0s
valores compartilhados entre os membros de uma organizagdo. A cultura
organizacional ndo existiria sem as pessoas.

Pires e Macedo (2006) concluem que a cultura de uma organizacéao é
um conjunto de caracteristicas que a diferencia em relacdo a qualquer outra,
tendo o papel de legitimadora do sistema de valores, expressos por rituais,
mitos, habitos e crencas comuns aos membros de uma organizagdo, que assim

produzem normas de comportamentos genericamente aceitas por todos.

3.4 Diferentes abordagens em cultura organizacional

A relacdo entre cultura e organizag6es € vista de diversas formas pelos
especialistas.

Segundo Fleury (1989 apud PIRES e MACEDO, 2006), distingue trés
tipos de postura: 1. Empiricista, ou de fotégrafo social, que considera a
sociedade como a somatoria de individuos e a cultura como a somatdria de
opinides e comportamentos individuais; 2. Antropoldgica, em que o pesquisador
penetra na vida organizacional como observador; 3. Do clinico ou terapeuta, que
tem a organizacdo como cliente ou objeto de estudo, buscando obter insights que
auxiliardo na resolucédo de queixas por ela apresentadas.

Ja Dupuis (apud CHANLAT, 1996) divide as diversas abordagens em
trés grupos:

a) Visdo gerencial

A cultura € mais uma das caracteristicas da organizacdo. Uma visao
instrumental que vé a cultura como algo que pode ser manipulado pelos
dirigentes da organizacdo de acordo com a sua vontade, uma variavel

quantificavel e manipulavel.



b) Visdo antropoldgica, sistémica fechada

A cultura é um sistema de ideias, significacbes ou conhecimento
encontrados em toda a sociedade. Alguns associam a cultura da empresa a sua
histéria e fundadores. Enfatizam o codigo, esquecendo os conteudos e as
praticas dos atores sociais. A organizacdo é vista como um sistema fechado,
desconsiderando o contexto social global.

¢) Visao antropolodgica, sistémica aberta

A cultura esta presente em toda organizacdo, sem que haja uma
cultura prépria, especifica.

Smircich (1983) e Morgan (1996) dizem que organizagbes sao
fendmenos socioculturais. A organizacdo é vista como um sistema aberto,
inserida em cinco processos que interferem na cultura organizacional:
adaptacdo societaria ou cultura nacional; pressdes institucionais; comunidades
profissionais; confrontacdes e aprendizagem cultural. A cultura organizacional
ndo é determinada pelo ambiente, mas se estrutura pelo jogo de atores de
maultiplas interages. Ndo hd como manipular a cultura, mas, sim, acompanhar o
seu processo de desenvolvimento, uma vez que como dinamica, em constante
mutacao.

Para Frost (1991), trés grandes perspectivas dominaram a pesquisa em
cultura organizacional: integracéo, diferenciacdo e fragmentacdo. A perspectiva
integrativa retrata a cultura predominantemente em termos de consisténcia,
clareza e valores. Inconsisténcias, conflitos, ambiglidades ou, mesmo,
diferenciacdo subcultural s&o vistos como evidéncia da auséncia de uma cultura
organizacional. A perspectiva de diferenciacéo retrata as manifestac6es culturais
como predominantemente inconsistentes entre si. Subculturas diferenciadas
podem coexistir em harmonia, conflito ou indiferenca entre si. Sob o ponto de
vista da diferenciagéo, subculturas sdo como ilhas de claridade e a ambiglidade
é levada para além de suas fronteiras. A perspectiva da fragmentacdo vé a

ambiglidade como um aspecto inevitavel da vida contemporanea. Consisténcias



ou inconsisténcias claras séo raras. Consenso e dissenso coexistem em constante
flutuacdo, influenciado por mudangas (nos eventos, atengdo, saliéncia e
mudancas cognitivas). Qualquer manifestacdo cultural pode ser interpretada por
uma multiplicidade de modos. Nenhuma visao clara da organizagdo ou consenso
entre subculturas se estabiliza, quando a cultura é vista a partir da fragmentacéo.

Cavedon e Fachin (2000) mostram que é possivel a abordagem
conjunta dessas trés perspectivas de Frost, pois promovem uma integracdo das

diferentes significacOes culturais que existem nas organizagoes.

3.5 A cultura organizacional em Schein e Hofstede

Schein (apud PIRES e MACEDO, 2006), enfatiza a -cultura
organizacional como o resultado da dindmica de uma determinada organizacao.

Hofstede, a considera como o resultado de uma dindmica cultural
maior da sociedade na qual a organizacéo se insere.

Para Schein (1985, p.247), é preciso adotar um modelo de cultura que
faca justica ao que o conceito conota e que possa ter utilidade em outros
campos. Para ele, cultura é um padrdo de suposicdes béasicas demonstradas,
inventadas, descobertas ou desenvolvidas por um dado grupo, que ensina a lidar
com seus problemas externos de adaptacdo e internos de integracdo; que
funcionou bem o bastante para ser considerado valido e, ainda, para ser ensinado
aos novos membros do grupo como a forma correta de perceber, pensar e sentir
em relacdo aos problemas.

Assim, a cultura de um grupo refletird o que aprendeu pela resolucéo
de problemas particulares no decorrer de sua propria historia. Geralmente o0s
valores sdo baseados nos valores e crencas dos fundadores do grupo, se 0 grupo
tem sucesso, 0 processo se repete: o que originalmente era os valores e crengas
dos fundadores tornam-se valido nas experiéncias do grupo. Esse processo
inicia-se normalmente com as crengas e valores preditivos sobre como as coisas

sdo (crencas) e deveriam ser (valores). A validacdo dos valores ocorre tanto



externa quanto internamente. Os valores assumidos ganham estabilidade, em
parte, porque fornecem significado, estrutura e previsibilidade aos membros do
grupo.

Para Schein (1985), a cultura pode ser analisada em trés niveis: 1 dos
artefatos, em que os rituais, os simbolos, as estruturas e 0S pProcessos
organizacionais visiveis representam os fatores mais importantes de serem
observados; 2 dos valores compartilhados, em que as estratégias, metas e
filosofias ganham o destaque, e 3 das suposicdes basicas subjacentes, em que as
crencgas, as percepcOes e 0s sentimentos inconscientes e enraizados representam
0s dados a serem analisados.

Conforme Schein (1985), cultura € propriedade de um grupo humano
que precisa lidar com dois assuntos: adaptacao externa e integracdo interna, nos
niveis comportamental, cognitivo e emocional. A definicdo de Schein é limitada
na medida em que ndo considera o contexto global no qual o grupo ou a
organizacdo esta inserido.

O conceito de Hofstede € mais abrangente, visto que releva aspectos
da sociedade em que a organizacdo esta inserida, afirmando nédo ser possivel
compreender a cultura de uma organizacdo sem conhecer o contexto em que ela
se insere.

Todo ser humano é de fato o socializado de
determinado meio; ndo se pode tornar inteligivel a
dindmica humana nas organizacGes sem conhecer a
cultura e a sociedade na qual ela se insere.
(HOFSTEDE,1994, p.180).

Hofstede (1994) realizou um estudo comparativo de aspectos que ele
considera importantes e determinantes na formacdo dos tragos culturais em
organizacOes de varios paises, entre eles, o Brasil. O estudo obteve repercusséo

mundial, pelo fato de ter conseguido levantar dados sobre diferentes culturas,



apontando seis categorias: a distancia do poder, grande ou pequena; a tendéncia
a ser coletivista ou individualista, em que se observaram aspectos da familia,
escola, local de trabalho, politicas e idéias; a orientacdo masculina ou feminina;
a maneira de lidar com a incerteza de modo forte e fraco e orientacdo a médio ou
longo prazo. Em relagdo as organizagdes, o estudo levantou seis variaveis: 1. a
orientacdo para processo ou para resultados; 2. a orientacdo para o trabalhador
ou para o trabalho; 3. empresa profissional ou paternalista; 4. sistema aberto ou
fechado; 5. controles rigidos ou relaxados e 6. normas ou pragmatismo.

Nas organizacOes brasileiras, Hofstede (1994) levantou trés aspectos:
coletivista, grande distancia do poder e evitagao da incerteza. Nas organizacoes
h& tendéncia para interacdo social intensa e um envolvimento ativo dos
dirigentes superiores, geralmente autocraticos. Os tracos levantados por
Hofstede também figuram em outras pesquisas realizadas em organizagdes
brasileiras, o que reforca a necessidade de considerar os aspectos culturais da
sociedade em que a organizagdo se insere para compreender a cultura
organizacional.

As abordagens de Schein e de Hofstede podem ser consideradas como
uma postura de antropdlogo, segundo Fleury, na medida em que ambos
penetram na vida organizacional.

Na visdo de Chanlat, a abordagem de Schein é uma visdo
antropoldgica sistémica fechada, por ndo considerar o contexto social em que a
organizacdo se insere. A abordagem de Hofstede € considerada uma visédo
antropologica sistémica aberta, por considerar tais fatores.

Segundo Frost, a abordagem de Schein esta de acordo com a
perspectiva integrativa, na medida em que trabalha com valores constantes,
onde os conflitos sdo vistos como auséncia de uma cultura organizacional. Ja a
abordagem de Hofstede estaria dentro da perspectiva de fragmentagéo, pois

considera os conflitos como partes integrantes da dinamica organizacional, em



que tanto consenso como dissenso coexistem em constante flutuacéo,
influenciada por mudancas.

O uso do termo "organizagdes publicas”, no sentido lato, refere-se ao
seu carater de organizagéo gerida pelo poder publico, devendo ser resguardadas
as especificidades regionais e cuidar para que as caracteristicas aqui
apresentadas sejam consideradas dentro do contexto maior, para ndo incorrer em

generalizagOes inadequadas.

3.6 Historico das organizagdes publicas no Brasil

Pimenta (1998) afirma que, até o século XI1X o Estado brasileiro pode
ser caracterizado como patrimonialista.

Para Martins (1997), o Estado patrimonialista é a cultura de
apropriacdo daquilo que € publico pelo privado. Mesmo com o inicio da
Republica, em 1889, quando o poder deixou de ser centralizado por um
imperador e passou a ser disputado pelas oligarquias locais, o perfil das a¢6es do
Estado ndo mudou significativamente.

Martins (1997) explica que essa situacdo se estendeu até a década de
1930, com o inicio da aceleracdo do processo de industrializacdo brasileiro,
quando o Estado passou por uma transformacdo profunda, tornando-se
intervencionista, que, para Ferreira (1999), significa o governo em que o poder
central impde medidas para manter a integridade da Unido, quando algum dos
seus membros estd submetido a anormalidade grave que prejudica o
funcionamento da Federacao.

Essas transformacdes passaram a induzir o crescimento econémico, ao
mesmo tempo em que apoiaram a profissionalizacdo das organizacOes
burocréaticas publicas. Foi nesse periodo que surge o Estado brasileiro como
Estado do bem-estar, com a criacdo de novas areas de atuacéo, novas politicas e
novos orgdos, como o Ministério do Trabalho, Industria e Comércio e o

Ministério da Educacéo e Saude Publica.



Martins (1997, p. 174-175) afirma que, do ponto de vista das
organizacOes publicas, essa fase (década de 1930) ndo implicou uma maior
demanda sobre a administracdo pablica, nem registrou esforcos sistematicos de
reforma administrativa, apenas reestruturacdes ministeriais proprias da atividade
governamental do Império e da implantacdo do federalismo desconcentrado da
Republica Velha.

Segundo Marcelino (2003), foi no periodo entre 1930 e 1945 que se
desenvolveram acfes de renovacdo e inovacdo do poder governamental. As
premissas fundamentais eram a reforma do sistema de pessoal, a implantacéo e
simplificacdo de sistemas administrativos e das atividades de orcamento, para
promover eficiéncia a administracédo publica.

A caracteristica mais marcante desse periodo foi a reforma dos meios,
ou seja, das atividades de administracdo geral, em detrimento da reforma dos
fins, isto é, das atividades substantivas.

Conforme Marcelino (2003), o impulso reformista entrou em colapso
apos 1945, com a queda do Estado Novo, regime autoritario implantado por
Getulio Vargas, em 1937. A faléncia ocorreu devido a reforma ter obedecido a
uma orientacdo autocratica e impositiva por ocorrer num periodo ditatorial
(1937-45), o que contribuiu para que a administracdo assumisse caracteristicas
de sistema fechado. Somente em 1952 esbocou-se um novo ciclo, que se
estendeu por 10 anos, durante os quais se realizaram estudos e se elaboraram
projetos que ndo chegaram a se concretizar.

Para Marcelino (2003), na década de 1960, consolidava-se 0 modelo
chamado "administracdo para o desenvolvimento”, voltado fundamentalmente
para a expansdo da intervencdo do Estado na vida econémica e social, para a
substituicdo das atividades de trabalhadores estatutarios por celetistas e para a
criacdo de entidades da administracdo descentralizada para realizacdo da

intervencdo econdmica do Estado. O clima politico-institucional dos governos



autoritarios gerou um modelo organizacional que se caracterizou pela
centralizagdo de um complexo aparelho burocratico.

Ainda, segundo Marcelino (2003), o desafio dos anos 1980 era instalar
sistemas administrativos que pudessem acelerar o desenvolvimento e possibilitar
ao pais o uso efetivo de seus recursos. No entanto, o complexo processo de
reforma administrativa vincula-se ao contexto econémico, social, politico e
cultural do pais, ndo podendo ser enfatizado somente sob os aspectos legal e
técnico. Diante dos desafios dos anos de 1980, enfrentados pelo Estado, a
Constituicdo promulgada em 1988, segundo Pimenta (1998), paradoxalmente
criou uma série de direitos e garantias aos trabalhadores de organizacGes
publicas, que vieram sobrecarregar as despesas do Estado. E o caso da
estabilidade dos trabalhadores, da implantacdo do regime juridico na area de
pessoal, que aumentou os seus direitos e garantias em organizacdes publicas, e
da igualdade de vencimentos para cargos assemelhados, entre outros.

De acordo com Carbone (2000), a histéria da administracdo publica
no Brasil ainda € muito recente, porém, suficiente para gerar um modus
operandi proprio. No Brasil, os trabalhadores de organizagdes publicas sempre
necessitaram possuir habilidades diplomaticas, para ndo provocarem
divergéncias com a administracdo pouco competente dos gestores. As relacoes
de estima e 0s jogos de influéncia sé@o os verdadeiros indicadores de poder no
Brasil.

Segundo Castor e José (1998), a historia da administracdo brasileira é
uma repeticdo monotona da luta entre duas forgas: de um lado, uma burocracia
formalista, ritualista, centralizadora, ineficaz e adversa as tentativas periodicas
de modernizacdo do aparelho do Estado, aliada aos interesses econémicos
retrogrados e conservadores, embora politicamente influentes; de outro, as
correntes modernizantes da burocracia e seus préprios aliados politicos e
empresariais. A primeira quer perpetuar seu controle social e seus privilégios

por meio da centralizacdo burocratica, de natureza conservadora e imobilista. As



forcas modernizantes, por seu turno, industrializadas e abertas ao exterior,
exigindo novas missdes para o Estado, principalmente na area de ampliacdo da
infra-estrutura econdmica e social, apontam para a globalizacéo e o liberalismo.

De um lado tem-se a burocracia em seu sentido corporativo,
centralizadora, contréria as mudancas na organizacéo e nas formas de operar do
aparelho do Estado, de outro, as forcas inovadoras, que, ndo raramente,
encontrando muita dificuldade para implementar de maneira efetiva projetos de
reforma, procuram introduzir, uma cultura de flexibilidade e de gestdo
empreendedora que permita as organizacGes publicas atuarem de forma
eficiente, num mundo de rapidas transformacdes.

De acordo com Castor e Jose (1998), a elevada autonomia operacional
concedida as organizagGes publicas incorre em privilégios corporativistas,
praticas de favorecimento e de clientelismo, quando ndo de exercicio duvidoso
do cargo. Entre as demandas das organizagdes publicas, a principal que todos
devem considerar é a tentativa de transformacdo da cultura imposta desde o
principio da criacdo do servico publico.

Para Guimardes (2000, p.127), "no setor publico, o desafio que se
coloca para a nova administracdo publica é como transformar estruturas
burocraticas, hierarquizadas e que tendem a um processo de insulamento em
organizacbes flexiveis e empreendedoras”. O autor afirma que essa
transformacédo sé sera possivel, quando ocorrer uma ruptura com os modelos
tradicionais de administracdo dos recursos publicos e introduzir-se uma nova

cultura de gestao.

3.7 Conceituando e caracterizando as organizacgdes publicas

Para Dias (apud PIRES e MACEDO, 2006), as organizacdes publicas
tém como objetivo prestar servigcos para a sociedade, podendo ser consideradas
como sistemas dinamicos, extremamente complexos, interdependentes e inter-

relacionados coerentemente, envolvendo as informacdes e seus fluxos, estruturas



organizacionais, pessoas e tecnologias. Elas cumprem suas fungées, buscando
maior eficiéncia da maquina publica e melhor atendimento para a sociedade.

Segundo Dussault (1992, p.13), citado por Dias (1998), as
organizacg0es de servicos publicos dependem em maior grau do que as demais do
ambiente sociopolitico: seu quadro de funcionamento € regulado externamente a
organizacdo. As organizacdes publicas podem ter autonomia na direcdo dos seus
negdcios, mas, inicialmente, seu mandato vem do governo, seus objetivos sdo
fixados por uma autoridade externa. Assim, sdo mais vulneraveis a interferéncia
do poder politico, pois sdo geridas pelo poder pablico. Sua missdo e prestar
servigos a sociedade, o que habitualmente, estd em contradi¢cdo com a limitacéo
dos recursos recebidos. Quando ha recursos disponiveis, tende-se a depender da
deciséo politica e das flutuacdes da capacidade econémica do Estado.

A baixa qualidade dos servigos publicos gera e perpetua uma baixa
expectativa em relacdo ao que pode ser oferecido, tanto por usuarios quanto por
prestadores de servicos, contribuindo, para gerar um ciclo vicioso de
insatisfacédo e frustracdo de gerentes e usuarios.

Para Gaster (1999), as organizacdes publicas sdo sistemas complexos,
devido a seu alto indice de burocracia. Dessa maneira, os trabalhadores das
organizacdes publicas tendem a encontrar-se em idénticas situacdes laborais,
proporcionadas pela burocracia estatal, uma vez que 0s seus dirigentes séo
responsaveis perante uma autoridade externa gerando uma tendéncia a
centralizacdo das decisbes. As organizacdes publicas mantém as mesmas
caracteristicas das demais organizacdes, acrescidas de algumas especificidades,
Como apego as regras e rotinas, supervalorizacdo da hierarquia, paternalismo
nas relacdes, apego ao poder. Tais diferencas sdo importantes na definicdo dos
processos internos, na relacdo com inovacbes e mudanca, na formacdo dos

valores e crencas organizacionais e politicas de recursos humanos.



Dias (1998), aponta, de acordo com Carbone (2000), as caracteristicas
da organizacéo publica que dificultam a sua mudanga:

Burocratismo — excessivo controle de procedimentos, gerando uma
administracdo engessada, complicada e desfocada das necessidades do pais e do
contribuinte;

Autoritarismo/centralizacdo — excessiva verticalizacdo da estrutura
hierarquica e centralizacdo do processo decisorio;

Aversdo ao empreendedorismo — auséncia de comportamento
empreendedor para modificar e opor-se ao modelo de producéo vigente;

Paternalismo — alto controle da movimentacdo de pessoal e da
distribuicdo de empregos, cargos e comissdes, dentro da logica dos interesses
politicos dominantes;

Levar vantagem — obtencéo de vantagens nos negocios do Estado;

Reformismo — desconsideracdo dos avangos conquistados,
descontinuidade administrativa, falta de tecnologia e desconfianca generalizada.
Corporativismo como obstaculo a mudangca e mecanismo de protecdo a
tecnocracia.

Dias (1998) e Martelane (1991) apontam dois corpos funcionais com
caracteristicas distintas: um permanente e outro ndo-permanente. O corpo
permanente é formado pelos trabalhadores de carreira, cujos objetivos e cultura
foram formados no seio da organizacdo, e 0 ndo-permanente € composto por
administradores politicos que seguem objetivos externos e mais amplos aos da
organizacdo. O conflito entre eles é acentuado pela substituicdo dos
trabalhadores ndo-permanentes, que mudam a cada novo mandato.

Dias (1998), concordando com Schall (1997), entende que a
descontinuidade administrativa € um dos pontos que mais diferenciam a
organizacdo publica da privada, com caracteristicas, que podem ser aplicadas a

realidade brasileira:



Projetos de curto prazo — cada governo sé privilegia projetos que
possa concluir em seu mandato, para ter retorno politico;

Duplicacdo de projetos — cada governo inicia novos projetos,
muitas vezes, quase idénticos, reivindicando sua autoria;

Conflitos de objetivos — conflito entre os objetivos do corpo
permanente e do ndo-permanente, o que pode gerar pouco empenho em relagédo
aos procedimentos que vao contra interesses corporativos — ciéncia de que a
chefia logo sera substituida;

Administracdo amadora — por individuos com pouco conhecimento
da histéria e da cultura da organizacdo e, muitas vezes, sem 0 preparo técnico
necessario — predominio de critérios politicos em detrimento da capacidade
técnica ou administrativa dos nomeados.

Pereira (1996, p. 20) citado por Dias (1998), afirma que no Brasil a
extensdo da estabilidade a todos os servidores publicos, ao invés de limita-la as
carreiras onde se exerce o poder de Estado, e o0 entendimento que a ineficiéncia,
a desmotivacdo, a falta de disposicdo para o trabalho ndo podem ser punidas
com a demisséo implicaram forte aumento da ineficiéncia do servidor publico.

Para Pereira (1996), a estabilidade gerou o aumento dos custos
publicos, 0 que impede a adequacdo dos quadros de trabalhadores as reais
necessidades do servico, tanto em termos de quantidade quanto de
especializacdo técnica, inviabilizando a implantacdo de um sistema de
administracdo eficiente, baseado em incentivos e punigoes.

Johnson (1996) afirma que o fato de a propriedade ser publica torna
frageis, complexos e lentos varios processos simples e dinamicos na organizagdo
privada, cujos objetivos sdo mais claros e o foco do controle externo é uma
pequena fracdo daquele exercitado sobre uma organizacdo financiada pela
sociedade. Os autores acrescentam que o controle publico tem influéncia no
planejamento e na gestdo, com forte conotacdo politica, como unico caminho

para o equilibrio das forgas sociais.



Nas organizacGes controladas pelo governo ha predominancia dos
processos politicos, que, muitas vezes, oneram 0S Processos operacionais e
administrativos ou, se opdem a eles.

Shepherd e Valencia (1996), citados por Dias (1998), apontam
algumas situac6es que dificultam a administracdo de organizagdes publicas:

e A administracdo publica oferece, principalmente, servicos dos
quais ela detém o monopdlio, 0 que propicia que sejam
produzidos de maneira ineficiente;

e O controle dos eleitores sobre os politicos é normalmente
imperfeito, sendo que organizacdes politicas destinadas a
representar os eleitores dificilmente trabalham sem atrito;

e A dificuldade dos politicos em controlar os funcionarios,
definir e medir com exatiddo os resultados da administracao
publica.

Essas caracteristicas, peculiares as organiza¢des publicas, tornam-se
grande empecilho para a implantacdo de inovacdes tecnoldgicas, que, em geral,
sdo processos longos e que requerem um tempo de desenvolvimento e
aperfeicoamento, dificilmente restringindo-se a um Unico mandato
governamental. Tais tracos e caracteristicas da cultura de organizac6es publicas
ndo se aplicam a todas as organizacbes publicas no Brasil. O desenho
organizacional publico, na realidade brasileira, tem formas bastante complexas e
niveis hierarquicos maltiplos, que demonstram um paternalismo que gera um
alto controle de movimentacédo de pessoal e distribuicdo de empregos, cargos e
comissdes dentro da ldgica dos interesses politicos dominantes.

As estruturas, altamente estaveis, resistem de forma generalizada a
mudancas de procedimentos e implantacdo de novas tecnologias. A cultura da
interferéncia politica e administrativa vigente pode ser caracterizada como
regida por um governo de poucas pessoas, patrimonialista, burocratica e

corporativa.



As organizacdes publicas, com caracteristicas centralizadoras e
estruturas rigidas, ndo tém sido orientadas para o atendimento das necessidades
dos cidaddos, para a eficacia e efetividade. Para tanto, difundem-se no setor
publico inovacdes consideradas exitosas no setor empresarial, sem que se
considerem objetivos e valores predominantes na administracdo publica.
Existem algumas especificidades, como apego as regras e rotinas,
supervalorizagao da hierarquia, paternalismo nas relagoes, apego ao poder. Tais
diferencgas sdo importantes na defini¢cdo dos processos internos, na relagdo com
inovacdes e mudanca, na formacdo dos valores e crengas organizacionais e
politicas de recursos humanos.

A cultura tende a se perpetuar e s6 pode ser transformada por um
processo de construcdo social. Assim, os resultados das organizacGes publicas
no Brasil deixam a desejar e podem ter sua continuidade ameacada. Os projetos
para mudancas e intervencdes, de interesse do poder publico, deveriam manter
aspectos estruturais, normativos e os trabalhadores, com sensibilizagcbes e com
mecanismos gue assegurassem a continuidade dos projetos, pois s6 por meio das

pessoas se transforma uma sociedade.



CAPITULO 4

A ESCOLA PUBLICA

4.1 Sistema Nacional de Educacéo

Todas as instituicdes sociais sdo estabelecidas para realizar objetivos
propostos pela sociedade. Para a sua propria sobrevivéncia, tém de fazer
prescricdes e estabelecer regulamentos especificos, a fim de desenvolver e
orientar as atividades que se realizam no seu interior: distribuicdo de tarefas,
exercicio da autoridade e responsabilidade, coordenacdo das diferentes funcdes
entre os diferentes drgdos que compdem instituicéo.

O conjunto de normas e regulamentos, sancionados pela autoridade
suprema (presidente, governador etc.) na forma de leis, decretos, portarias e
atos, entre outros, passam a constituir, descrever e a dar forma a estrutura
administrativa da organizacdo, o chamado aspecto burocratico. A estrutura do
sistema € como um todo formado de partes interdependentes e harmonicas,
voltadas para o interior do sistema, ignorando o que se passa a sua volta. Ja a
teoria de sistemas situa-o em um ambiente, analisando ndo somente o que se
passa dentro do sistema, mas também as trocas que se realizam entre o sistema e
0 ambiente.

O sistema pode ser fechado, com fronteiras impermeaveis ao
ambiente, ou aberto com um movimento de entrada e saida de elementos atraves

das fronteiras. O sistema aberto recebe do ambiente, novos elementos, matéria-



prima, energia, informacdes (inputs) e devolve ao ambiente produtos do sistema
(outputs). InformacgOes sobre os produtos (feedback) podem constituir novos
inputs para o sistema, permitindo-lhe reajustar-se para corrigir eventuais falhas.
N&o podem existir sistemas absolutamente fechados, nem completamente
abertos. Um sistema absolutamente fechado tenderia inexoravelmente para a
destruicéo (entropia), por ndo conseguir renovar-se. Um sistema completamente
aberto, em que elementos do ambiente entrem e saiam livremente, ja ndo seria
um sistema, por ndo conseguir manter um minimo de organizacdo. Por essa
razdo, o sistema aberto sempre dispde de um subsistema de fronteira, que lhe
permite selecionar os inputs e os output. Assim, em uma escola, o vestibular,
define quem pode entrar e 0s exames finais, quem tem o direito de sair com um
diploma.

Em geral, o sistema esta contido dentro de um sistema mais amplo,
seu supersistema. A escola esta contida no sistema escolar e na sociedade. O
sistema é constituido de partes que também sdo sistemas de menor magnitude:
0s subsistemas (de fronteira, de producéo, de deciséo etc.).

Em uma escola, a sala de aula é um subsistema de producdo, porque é
nela que se realizam as atividades técnicas de ensino/aprendizagem. O sistema
de ensino € um sistema aberto, que tem por objetivo proporcionar educacdo. A
rigor, ele cuida de um aspecto especial da educacdo, que assume um carater
intencional e sistematico, que da especial relevo ao desenvolvimento intelectual,
sem descuidar de outros aspectos, como o fisico, 0 emocional, o moral, o social.

Originariamente a escola foi criada para cuidar do desenvolvimento
intelectual, vendo-se forcada a atender aos demais aspectos da educacdo, por
razdes de ordem social. A sociedade vem exigindo sempre mais da escola - e por
razdes de ordem logica - a educacdo é um processo integral, ndo podendo
desenvolver-se em setores isolados. Entendida em seu sentido pleno, realiza-se

por uma multiplicidade de agéncias sociais, e ndo apenas pela escola. Assim,



escolarizacdo é a educacdo dada na escola e sistema de ensino, uma rede de
escolas e sua estrutura de sustentacao (DIAS, 2004).

4.2 Administracao dos Sistemas Municipais de Ensino

Os municipios podem organizar seus proprios sistemas de ensino.
Estes se constituem das instituicbes de ensino fundamental e médio, educacéo
infantil privadas e 6rgdos municipais de educacéo.

Os sistemas municipais devem integrar-se as politicas e planos
educacionais da Unido e dos Estados. Os municipios podem oferecer a educacao
infantil em creches e pré-escolas, mas a prioridade deve ser o ensino
fundamental. Podem atuar em outros niveis de ensino, somente quando
estiverem atendidas plenamente as necessidades de ensino fundamental e os
recursos estiverem acima dos percentuais minimos estabelecidos pela
Constituicdo Federal para manutencdo e desenvolvimento dessa area de ensino.
Devem, tambem, exercer acéo distributiva em relacédo as escolas, baixar normas
complementares para seu sistema de ensino, autorizar, credenciar e
supervisionar as escolas de seus sistemas de ensino. Os municipios podem optar
por se integrar ao sistema do Estado ou compor, com ele, um sistema unico de
educacdo basica, o que ainda acontece na maioria deles.

Quanto ao ensino médio, como no Brasil ndo existe a tradi¢cdo de o
municipio ministrar esse servico, como acontece em alguns paises, SO
ocasionalmente vamos encontra-lo sob a responsabilidade de municipios. As
escolas de forma semelhantes as outras organizacGes tém objetivos a serem
atingidos. Assim, a industria automobilistica produz automoveis, as empresas
agricolas, alimentos, a organizacdo de comércio produz servigos de venda, e
assim por diante. A escola, de todos o0s niveis, produz servi¢cos de ensino. Estas
sdo atividades-fim destas organizagdes, ou seja, 0s seus objetivos finais. Para a
escola, a atividade-fim é o ensino-aprendizagem. Mas para que qualquer
atividade-fim de qualquer organizacdo possa acontecer de maneira eficiente, é

necessario que sejam desenvolvidas atividades de outra natureza, que dado apoio



suporte a concretizacdo do objetivo ultimo da organizacdo. Estas sdo as
denominadas atividade-meio ou, atividades administrativas.

A luz das outras organizacbes, 0 sistema de ensino (e as escolas
individualmente) precisa ter um suporte administrativo, que sirva de sustentacédo
e apoio ao desenvolvimento de sua atividade-fim.

Para que o sistema de ensino funcione com eficiéncia, é fundamental
desenvolver agdes administrativas relacionadas ao planejamento, organizagao,
execucdo, coordenacdo e controle das areas de pessoal, material, financas e
sistemas de informacdes. E preciso que existam 6rgos responsaveis por estas
atividades, centralizados ou descentralizados, pois do contrario as atividades-fim
podem ficar comprometidas (DIAS, 2004).

Estrutura do Sistema de Ensino

O sistema de ensino compreende:

1- uma rede de escolas;

2- uma estrutura de sustentacao.

Rede de escolas

Em um sistema de ensino a rede de escolas constitui seu subsistema de
producéo, que se dedica a atividade - fim do sistema. A rede de escolas distribui-
se dentro de uma estrutura didatica, que tem duas dimensdes:

Dimensédo vertical: graus de ensino: as escolas véo se diversificando
para acompanhar o crescimento biologico e psicoldgico dos alunos. Quando
ainda muito pequeno, o aluno frequenta as chamadas escolas de educacgéo
infantil. Por volta dos seis ou sete anos, comeca sua escolaridade obrigatoria e,
conforme vai crescendo, vai passando para escolas de maior complexidade
quanto ao contetdo da aprendizagem.

Dimenséo horizontal: modalidades de ensino: as escolas assumem
diferentes modalidades para atender a aspectos psicolégicos dos alunos
(interesse, vocacao, habilidade) e necessidades sociais (formacao de técnicos e

profissionais para os diferentes setores da economia).



Estrutura da Sustentacao
Constitui a estrutura administrativa do sistema de ensino, envolvendo:
Elementos ndo materiais;
Entidades mantenedoras;
Administracao.
Elementos ndo materiais
Normas
Disposicoes legais: Constituicéo, leis, decretos.
Disposic¢oes regulamentares: regimentos, portarias, instrucoes.
Disposi¢des Consuetudinarias: etica, costume, praxis.
Metodologia do Ensino
Contetdo do Ensino: curriculos e programas
Entidades Mantenedoras: as escolas podem ser mantidas por entidades
como Poder Publico, Federal, Estadual e Municipal.
Entidades Particulares: leigas e confessionais
Entidades Mistas: autarquias etc.
Administracdo: organismos que tém por finalidade a gestdo do
sistema de ensino.
Um sistema de ensino que funcionasse em sua plenitude deveria
apresentar as seguintes caracteristicas:
a) Do ponto de vista das entradas para o sistema (inputs):
e Recursos financeiros em quantidade suficiente para manter 0s
sistema em plena atividade.
e Recrutamento de pessoal em numero e qualidade adequados
para os diferentes postos.
e Admissao de alunos de maneira que nédo haja falta nem excesso

de vagas, com atendimento de 100% da clientela na idade certa.



b) Do ponto de vista do processo:

e Curriculos e programas - constantemente atualizados, em
funcao das necessidades individuais e sociais.

e Pessoal — em especial docente — com qualificacdo adequada as
suas atribuicdes.

e Indices satisfatorios de desempenho dos estudantes, respeitadas
as diferencas individuais. Auséncias de evasao e repeténcia.

c) Do ponto de vista das saidas do sistema (outputs):

e Formacdo de profissionais dos varios niveis em quantidades
adequada as necessidades socialis.

e Desenvolvimento cultural da populacdo em nivel suficiente para
que cada sujeito possa se expressar, oralmente ou por escrito,
com fluéncia e elegéncia e usufruir nosso patriménio artistico e
cultural.

e Suficiente orientacdo individual para o emprego dos proprios
recursos para fruicdo de uma vida plena.

Dias (2004), entende que estamos longe de um sistema nacional de
ensino que de leve se aproxime do quadro acima descrito. Ndo dispomos de
recursos financeiros suficientes (parece cada vez mais precéria a situacdo dos
sistemas escolares); 0s recursos nem sempre sdo bem empregados; legides de
criancas (na zona rural e nos grandes aglomerados urbanos) continuam sem
freglientar escolas, os curriculos e programas ndo se renovam com a velocidade
necessaria, o pessoal docente, muitas vezes, ndo tem a qualificacdo exigida, ha
excesso de evasao e repeténcia; ndo formamos os técnicos de que precisamos ou
os formamos em excesso para determinadas ocupacgdes cujo mercado de trabalho
estd saturado. Esta situacdo resulta de erros acumulados desde um passado
distante, por falta de visdo e planejamento, mas é tambem reflexo de nossa
condigdo de pais em desenvolvimento. A medida que superarmos nossos

problemas de natureza econdmica criar-se-do condi¢des mais favoraveis para o



aperfeicoamento do Sistema Nacional de Ensino. Estamos diante de um circulo
vicioso que precisa ser rompido. O crescimento da economia ndo pode
prescindir de um razoavel aperfeicoamento do desempenho do sistema nacional
de ensino. Assim, ndo podemos ficar passivamente a espera de condi¢cdes mais
favoraveis, mas criar estas condi¢bes, com participacdo ativa no processo de
desenvolvimento, por um esforco consideravel para melhorar o funcionamento

do sistema nacional de ensino.

4.3 A LDB/96 e o significado de sistema de ensino

A legislacdo educacional brasileira, embora traduza normativamente
determinada concepcao, ndo expressa o significado de sistema de ensino.

Na Lei 4.024, de 20 de dezembro de 1961 — a primeira LDB (Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo), o termo sistema é orientado pelo critério
administrativo, aplicado ao ensino, ocorrendo 0 mesmo com a Lei 5.692, de 11
de agosto de 1971. Nesta, 0 termo sistema refere-se a administracdo, em
diversas esferas: sistema de ensino federal, estadual ou municipal.

Conclui-se que ndo existe um sistema de ensino, conforme as
condicbes e caracteristicas estudadas, mas apenas estruturas administrativas.
Conguanto os termos sistema e estrutura sejam usados como SinGnimos,
referindo-se a um conjunto de elementos, o Gltimo ndo apresenta os requisitos de
intencionalidade, coeréncia, nem elementos articulados entre si.

No sentido administrativo, a expressao “sistema de ensino” indica um
conjunto de instituicbes de ensino que, sem constituirem uma unidade ou
primarem por seu carater coletivo, sdo interligadas por normas e leis, e ndo por
uma intencionalidade. Nesse contexto, apresentamos a organizacao dos sistemas
de ensino federal e estadual com destaque para o municipal, conforme
estabelece a Constituicdo Federal e LDB/96, nos artigos de seu titulo 1V,

referentes a organizacéo da educacao nacional.



O art. 8° da LDB/96 estabelece que a Unido, os Estados, o Distrito
Federal e os Municipios devem organizar, em regime de colaboracdo, 0s
respectivos sistemas de ensino. Cabe a Unido coordenar a Politica Nacional de
Educagéo, articulando os diferentes niveis e sistemas e exercendo a fungdo
normativa, redistributiva e supletiva em relacdo as demais instancias
educacionais.

Os sistemas de ensino tém liberdade de organizacdo, podendo os
Municipios optar pela integracdo ao sistema estadual de ensino ou pela
composi¢cdo com um sistema Unico de educacdo basica, isto €, de ensino
fundamental e médio. Os varios sistemas de ensino — federal, estadual e
municipal, ttm uma organizacdo que articula as instituicdo-meio, as gestoras do
sistema, e as instituicdes-fim: as escolas, as unidades escolares em que ocorre 0
ensino.

A relacdo entre os Orgdos gestores e as instituicdes escolares pode
acontecer de forma democrética, participativa ou autoritaria. Nas diferentes
esferas, sdo 0s seguintes os 0rgdos administrativos:

A) Federais: Ministério da Educacdo (MEC); Conselho Nacional de
Educacédo (CNE);

B) Estaduais: Secretaria Estadual da Educacdo (SEE), Conselho
Estadual da Educacdo (CEE); Delegacia Regional de Educacdo (DRE);

C) Municipais: Secretaria Municipal de Educacdo (SME); Conselho
Municipal de Educacdo (CME).

O reconhecimento do municipio como instancia administrativa, a
partir de 1988, com a Constituicdo Federal, possibilitou a organizacdo dos
sistemas de ensino em colaboragdo com a Unido e com os Estados, porém, sem
competéncia para legislar. A mesma Constitui¢do (art.30, V1) prescreve que oS
municipios devem manter, com a cooperacao técnica e financeira da Uniéo e dos
Estados, programas de educacdo pré-escolar e de ensino fundamental
(LIBANEO, 2003, p.239-248).



4.4 A Gestao Escolar

As ac0es e articulagdes que encontramos no dia-a-dia das escolas de
Ensino Fundamental Municipal de S&o Paulo revelam como a vida da institui¢cao
é burocraticamente ordenada de fora para dentro. Sdo ainda muito restritos os
espacos de decisdo, formas de organizacdo e gestdo, modelo pedagdgico e
principalmente, a equipe de trabalho.

A escola adota inumeras formas de orientacdes para contornar as
demandas externas, por falta de condi¢cdes minimas para cumpri-los ou pressées
exercidas pelo meio social, alunos e profissionais que trabalham na instituicéo.
Como o espaco de liberdade concedido na LDB 9394/96 nédo possibilita plena
autonomia, a escola estd buscando estrategias para cumprir da melhor forma
possivel o seu objetivo, que é ensinar. A descontinuidade de programas politicos
e a avaliagdo de desempenho do sistema nao privilegiam a avaliacdo de todos 0s
agentes, mas apenas alguns. Isso tem falseado a anélise dos resultados, como
afirma Lucke (1998). A autora aponta que estudiosos dos Estados Unidos,
comprovaram que as politicas baseadas nas premissas “de mais insumos, melhor
ensino” ndo se sustentam mais, uma vez que nenhum fator isolado, como
professores  capacitados, insumos, equipamentos, instalacBes  fisicas,
isoladamente, ndo apresenta correlacdo significativa com a melhoria da
qualidade de ensino.

Tudo isso tem relagdo com a estrutura institucional ligada ao processo
decisério, com os processos de mudancas na forma de operar a escola e a sala de
aula, com condi¢bes favoraveis a implementacdo de inovacGes e programas de
melhoria da eficécia, orientacdo de resultados, monitoramento e avaliacdo. Tais
aspectos ndo podem ser dissociados dos processos politicos sociais.

Para uma gestdo diferenciada da educacdo, € necessario 0
deslocamento de uma viséo vertical nos estabelecimentos, com seu conjunto de

informac0es e diretivas do centro, para uma visdo mais horizontal da instituicéo,



com seu conjunto de solicitacdes, pressdes e sugestdes, vindas do entorno
escolar, traduzidas em iniciativas e projetos.

A analise dos processos de organizacdo e descentralizacdo dos
sistemas de ensino é fundamental para a formulacdo de estratégias de politicas
educacionais que visem fortalecer as unidades escolares e reorientar sua
organizacao para atingir metas de melhoria qualitativa com equidade.

O processo de mudancas politicas institucionais que o pais atravessa
estd imprimindo as escolas maior responsabilidade pelos resultados que vem
obtendo em relacdo a aprendizagem dos alunos e insistindo na importancia de
sua autonomia.

Novoa (1998), reafirmando idéias de outros estudiosos, como Barroso
(2001) e Bobbio (2000), diz que, na construcdo de uma identidade prépria, rumo
a sua eficacia, a escola precisa adquirir algumas caracteristicas que s&o
fundamentais e de consenso:

Autonomia - um dos principios centrais das politicas educativas da
atualidade, implicando a responsabilizacdo de atores sociais e profissionais, que
facilite sua adesdo na elaboracéo do projeto pedagogico, com ethos especifico e
diferenciador;

Lideranca organizacional - efetiva e reconhecida que promova
estratégias concretas de atuacdo e estimule o desempenho individual e coletivo
na realizacdo dos projetos;

Articulacéo do curriculo - de forma contextualizada, considerando
os planos de estudo com as dimensbes sociais e politicas, valorizando a
aprendizagem tedrico- pratica dos alunos;

Otimizacao do tempo - disponivel para aprender sem interrupgoes,
desarticulacdes curriculares e pedagdgicas. A deficiéncia de organizacdo do
tempo ou dos espacos escolares prejudica o0 bom funcionamento da escola.

Formacéo do pessoal - € um dos fatores que tem grande influéncia na

eficacia da educacdo; formacdo continua e articulada ao projeto educativo do



estabelecimento, com dispositivos de avaliacdo dos professores, no ambito do
programa de desenvolvimento profissional;

Participacdo dos pais - pela criacdo de condicBes propicias a uma
colaboracdo efetiva das familias na vida escolar e nas decisdes, ajuda na
motivagdo e estimulo de seus filhos, refor¢cando o trabalho dos profissionais do
ensino;

O reconhecimento publico - da escola pela comunidade € essencial a
sua eficacia. Sem renunciar aos seus préprios valores e ideologias, cada membro
da escola deve procurar a identificagdo com um conjunto de valores que
expressam a identidade da organizacao escolar;

Apoio das autoridades - disponibilizando recursos humanos
qualificados que ajudem a desenvolver uma avaliacdo posterior da escola do
ponto de vista material e econémico, de aconselhamento e consulta.

Essas caracteristicas, apontadas por Novoa (1998), precisam estar em
sintonia e articuladas, para que a escola consiga cumprir o seu papel
fundamental - colaborar com a formacdo mais adequada do cidaddo do século
XXI.

Segundo Ribeiro (1988), a educagdo, como fend6meno social, envolve
0 processo de aprendizagem e acontece em todos 0s momentos da vida do
sujeito. Os conhecimentos formais e informais organizam e reorganizam suas
experiéncias, completando-se, para insercdo do mundo social. Conhecimento
formal sdo os aspectos sistematicos e programado (disciplinas) do ensino e
informal, os conhecimentos pertencentes a outras instituicdes sociais, como a
familia. A escola passa a ser a solucdo de problemas do sujeito que por ela
passa. A sociedade escolhe, orienta e determina o que mais Ihe convém para a
formacdo do processo de escolarizagcdo, criando, formando e reformando
padroes e valores preestabelecidos do processo ensino-aprendizagem.

As funcdes exercidas na escola explicam-se pela divisdo de trabalho.



Nesse contexto, analisamos a atual administracdo escolar e seus novos
paradigmas.

A instituicdo escolar, em especial a publica de ensino basico, nos
ultimos tempos, popularizou-se e escolariza uma generosa parte da populacéo de
diversas camadas sociais. Para novas gerac0es, novos conhecimentos. A escola
também sofre influéncia das mudancas da pds-modernidade e precisa mudar
para contemplar as novas geragdes que trazem novas expectativas, exigindo da
escola as mais diversas funcdes, formas de comunicacdo, politica publica,
filosofia da educacdo, enfim, da vida social.

Ribeiro (1988), explica que no processo de escolarizagdo a
administracdo escolar deve garantir dois objetivos: unidade e economia.

A escola municipal ndo se identifica mais como uma unidade escolar.
A diversidade de funcdes descaracterizou a funcdo educativa. Como descreve
Ribeiro (1988), “uma escola ndo podera ser s6 ensino, nem SO esporte; nao
manterd instituicdes auxiliares desnecessarias ou descabidas, no meio em que se
encontra”.

A escola municipal recebe hoje uma variedade de oficinas esportivas,
musicais, artesanais e profissionalizantes que disputam o tempo e espago com a
educacdo formal. Tais projetos, apesar de visar a inclusdo social, desenvolvendo
atividades culturais importantes, acabam distorcendo a real missdo do
estabelecimento de ensino: transmitir conhecimento. Para garantir a unidade, a
administracdo escolar deve garantir o equilibrio harmonico das atividades.

A liberdade indispensavel a atividade criadora da
escola ndo seja pretexto para que a adocdo de pontos
de vista ideologicos transforme a escola em campo de
disputas pessoais, mas assegure 0S meios para que 0s
pontos de vista individuais sejam salvaguardados
exatamente na medida em que ressalvem a liberdade e
0 respeito de todo. (RIBEIRO, 1988)



Segundo o autor, no processo de escolarizagdo, 0 objetivo economia
exige 0 mesmo desempenho utilizado para manter a unidade da escola.
Economia néo significa apenas melhor rendimento com menos dispéndio, mas
envolve um elemento novo — satisfagdo no ambiente de trabalho.

Para Quirino Ribeiro (1998), a administragao escolar deve garantir um
ambiente de trabalho que favoreca o bem-estar pessoal, que refletira diretamente
no desenvolvimento do trabalho com resultados positivos para os alunos.

Muitas pesquisas mostram que sala superlotada, violéncia nas
escolas, falta de apoio pedagogico, vinculo com duas unidades, acimulo de
fungdes e salarios baixos afetam os educadores gerando insatisfacdo, estresse e
inseguranca.

As publicacdes no Diario Oficial mostram que os afastamentos por
motivo de doenca afetam tanto os professores como os funcionarios publicos.
Gerando significativos problemas, como baixo compromisso organizacional,
violéncia no local de trabalho, rotatividade, saude debilitada e outros
sentimentos que se acumulam e se potencializam, prejudicando o
desenvolvimento de suas fungdes.

O mercado, onde o0 consumo e a velocidade sdo “demandas”
necessarias as organizagoes, tem levado uma série crise na esfera do trabalho.
Significativas mudancgas estdo ocorrendo no modo de gerenciamento das
organizacdes e na relacdo entre quem executa e quem realiza as tarefas.

Ribeiro (1988, apud WAGNER |11 et HOLLEMBECK, 2003) destaca
que 0s gestores organizacionais reconhecem a necessidade de ter seus
funciondrios satisfeitos, porém, “nem todo gestor entende a necessidade de gerar
satisfacdo e lealdade entre os seus funcionarios”.

O modelo de gerenciamento dos dirigentes quase sempre € pensar que
a desmotivacao estd nas pessoas e ndo que o que pode estar desmotivando seus
funcionarios é a forma de gestdo da prépria escola. Falta de comunicacdo, de

perspectivas, lideranca, dialogo, desconfianga, conflitos sdo as causas mais



frequentes de desmotivacdo. Um modelo de gestdo mais til seria ndo forcar a

motivacdo, mas resolver os fatores que a limitam (SENGE, 1999).

4.5 Conceitos de Organizacao e Gestao da Escola

Os conceitos e idéias que permeiam o sistema de organizacao e gestao
da escola podem ser vistos por diversas Oticas, representando diferentes formas
de interpretacdo. Certos principios e metodos da organizagdo escolar originam-
se da teoria geral da administracéo.

As caracteristicas do sistema escolar sdo diferentes das empresas
industriais, comerciais e de servicos (LIBANEO, 2005), porque, conforme
Ferreira (2001), a escola oferece a formagdo de pessoas que ndo ocorre em
outros lugares; sua funcdo principal é a socializacdo do saber (possui 0s
mecanismos de acesso a esse saber); envolve formacéo cientifica, técnica, ética
e humana; € o lécus da reproducdo/producdo de politicas, orientacdes e regras.
Essas caracteristicas determinam formas muito peculiares de conceber as
préaticas de organizacéo e gestéo.

Organizar significa dispor de forma ordenada, dar estrutura, planejar
acOes e prover as condigcdes necessarias para realiza-las. A organizagédo escolar
envolve principios e procedimentos relacionados a acdo, racionalizar o uso de
recursos (materiais, financeiros, intelectual), planejarem, coordenar e avaliar o
trabalho de pessoas, tendo em vista a consecucdo de objetivos.

As escolas operam com processos organizativos préprios onde as
pessoas interagem entre si, intencionalmente, para a promocdo da formacéo
humana. A organizacdo formal é planejada a informal diz respeito aos
comportamentos, opinides, acdes e formas de relacionamento que surgem entre
0s grupos, denominados de cultura organizacional. A expressdo corresponde de
certa forma, a clima organizacional, ambiente, clima da escola, termos ja

utilizados em textos de administracéo.



O termo cultura indica uma abordagem antropoldgica, ao passo que
clima organizacional tem enfoque mais psicolégico. Se determinada organizacéao
tem como uma de suas caracteristicas basicas a relacdo interpessoal, tendo em
vista a realizacdo de objetivos comuns, torna-se relevante considerar a
subjetividade dos individuos e o papel da cultura em determina-la. As praticas
culturais em que estamos inseridos manifestam-se em nossos comportamentos,
no significado que damos as coisas, em nosso modo de agir, em nossos valores.

A bagagem cultural dos individuos contribui para definir a cultura
organizacional da organizacdo de que fazem parte. Isso significa que as
organizacOes — a escola, a familia, a empresa, etc. - vdo formando uma cultura
propria. Assim, os valores, as crengas, 0s modos de agir dos individuos sdo
elementos essenciais para compreender a dinamica delas.

A cultura de uma escola explica, por exemplo, 0 assentimento ou a
resisténcia ante as inovacdes, certos modos de tratar os alunos, as formas de
enfrentamento de problemas de disciplina, a aceitacdo ou ndo de mudancas na
rotina de trabalho. Essa cultura organizacional, também designada como cultura
da escola, diz respeito as caracteristicas culturais ndo apenas de professores, mas
também de alunos, funcionarios e pais. Cultura organizacional pode, entdo, ser
definida como o conjunto de fatores sociais, culturais e psicologicos que
influenciam os modos de agir da organizagao e o comportamento das pessoas.

Cada escola tem uma cultura prépria que possibilita entender muitos
acontecimentos de seu cotidiano. Essa cultura, porem, pode ser modificada,
discutida, avaliada, planejada, num rumo que responda mais de perto aos
interesses e as aspiracdes da equipe escolar, o que justifica um trabalho coletivo
e integrado (LIBANEO, 2005, p. 318).

Thurler (2001) elaborou um quadro com as principais caracteristicas
da cultura organizacional e do funcionamento de uma escola no processo de

mudanca e transformacéo educacional.



Quadro 1 - Cultura e Funcionamento da Escola

A culturaeo
funcionamento da

escola

Caracteristicas desfavoraveis a

mudanga

Caracteristicas favoraveis a

mudanga

Organizagédo do
trabalho

Organizacao rigida, cada qual
protege seu horario, seu territério,
sua especializacdo, seus direitos,

sua agenda de encargos.

Organizacéo flexivel e
negociavel, recomposta em
funcéo das necessidades das

iniciativas, dos problemas.

Relagdes profissionais

Individualismo, poucas discussoes

sobre assuntos profissionais.

Colegiado e cooperagéo, trocas
sobre os problemas profissionais,

empreendimentos comuns.

Cultura e identidade

Os profissionais da educacéo

Os profissionais pensam em

coletiva imaginam um conjunto de rotinas | resolucdo de problemas e para a
a ser assumido, cada um por si, pratica pensada.
sem pensar muito.

Capacidade de Apenas uma parte da equipe O projeto é resultado de um

projetar-se no futuro

acompanha o projeto da escola
que foi concebido numa ldgica de

poder

processo de negociagéo - as
equipes aderem aos objetivos e

estratégias de aplicacao.

Lideranga e modos de
exercicio do poder

O diretor de escola privilegia a
gestdo, funcionando sozinho, no

modo da autoridade burocratica.

Existe lideranca cooperativa e
prética de uma autoridade

negociada.

Escola como

organizagao instrutora

A escola é vista como um simples
local de trabalho. Existe a
obrigacéo de resultados e de
meios, prestam-se contas a

autoridade.

Os profissionais da educacéo se
reconhecem em um modelo de
trabalho coletivo, abordam os
problemas e o desenvolvimento
da qualidade. Existe a obrigagéo
de competéncias, prestam-se

contas a seus pares.




A organizacdo do trabalho em um estabelecimento escolar determina
como os atores constroem o sentido e a utilidade de uma transformacao de suas
praticas organizativas ou administrativas (THURLER, 2001, p.25).

Ja Vieira (2003), ao analisar os modelos de organizacOes destaca
quatro visoes que representam diferentes concepgdes:

Quadro 2 - Modelos de Organizagoes

A

Perspectiva Teoria Cléssica

Foco Gestdo da organizagéo

Método Observacdo e analise historica. Reflexdo pessoal sobre as
experiéncias

Resultado Orientacg0es para a pratica. Conjunto de teorias.

Metéafora Maquina

Imagem da Uma maquina desenhada e construida para atingir um objetivo

organizacéo

Imagem do gerente Um engenheiro que desenha, constrdi e opera uma maquina
organizacional

B
Perspectiva Teoria moderna
Foco A organizagéo por meio de medidas objetivas
Método Medidas descritivas e correlacdo entre medidas padronizadas
Resultado Estudo comparativo e analise estatistica
Metéafora Organismo
Imagem da organizagdo | Um sistema vivo que desempenha suas funcGes para sobreviver
Imagem do gerente Uma parte independente do sistema




Perspectiva

Simbdlico-interpretativa

Foco A organizagéo entendida pela percepcéo subjetiva

Método Observacdo participante e entrevistas etnograficas

Resultado Textos narrativos, como estudos de caso e etnografia
organizacional

Metafora Cultura

Imagem da organizagéo

Um padrdo de significado criado e mantido pela associagdo de

pessoas ao redor de valores compartilhados

Imagem do gerente

Um artefato que gostaria de ser o simbolo da organizagédo

D

Perspectiva

PAs-moderna

Foco Teoria organizacional e teorizar a pratica

Método Desconstrucéo critica sobre a teorizacao da pratica

Resultado Reflexdo sobre a pratica teorizada e reconstrucdo dos significados
individuais e coletivos

Metafora Mosaico (inter-relagdes entre os elementos para compor um todo)

Imagem da organizagéo

Uma organizagdo ¢ um mosaico feito de partes do conhecimento e
de compreensdo, colocados juntos para formar uma nova

perspectiva, que tem referéncia com o passado.

Imagem do gerente

Um tedrico

A cultura

organizacional é algo que se mistura com 0 proprio

acontecer da histdria, em suas diferentes manifestacoes.

Apds terem sido como maquinas, organismos e cérebros, as

organizacOes tendem a ser consideradas como culturas

estimulando a passagem da racionalidade técnica e, mesmo,

da racionalidade organizacional, a racionalidade politico-
cultural (NOVOA, 1995).




Num mundo em processo de globalizacdo, novas demandas colocam-
se para a escola e para aqueles que participam de sua gestdo. A gestdo escolar é
a atividade pela qual mobilizamos meios e procedimentos para atingir oS
objetivos da organizacdo, envolvendo 0s aspectos gerenciais e técnico-
administrativos.

Segundo Libaneo (2005), a organizacdo e gestdo escolar assumem
diferentes modalidades, conforme a concepcdo que se tenha das finalidades
sociais e politicas da educacdo em relacdo a sociedade e a formacdo de alunos.
As principais categorias de gestdo, de acordo com Libaneo (2005), séo:

a) Concepcao técnico-cientifica

Na concepcdo técnico-cientifica (tambem chamada cientifico-
racional), prevalece uma visdo burocratica e tecnicista de escola. A direcdo é
centralizada em uma pessoa, a decisdo vem de cima para baixo e basta cumprir
um plano previamente elaborado, sem a participacdo de professores,
especialistas, alunos e funcionarios.

A organizacdo escolar é tomada como realidade objetiva, neutra,
técnica, que funciona racionalmente e, por isso, pode ser planejada, organizada e
controlada, a fim de alcancar maiores indices de eficacia e eficiéncia. As escolas
que operam com esse modelo dd&o muito peso a estrutura organizacional:
organograma de cargos e funcgdes, hierarquia de funcbes, normas e
regulamentos, centralizacdo das decisdes, baixo grau de participacdo das
pessoas, planos de acdo feitos de cima para baixo.

A versdo mais conservadora € denominada administracdo classica ou
burocratica. A versdo mais recente € conhecida como o paradigma de gestédo da
qualidade total, com a utilizacdo mais forte de métodos e de praticas de gestao
da administracdo empresarial. Este € 0 modelo mais comum de organizacao
escolar, embora ja existam experiéncias bem sucedidas de adocdo de modelos

alternativos, em uma perspectiva progressista.



b) Concepcao sociocritica

Na concepgdo sociocritica, ao contrario da técnico-cientifica, a
organizacdo escolar € um sistema que agrega pessoas, considerando o carater
intencional de suas acgdes e as interagdes sociais que estabelecem entre si e com
0 contexto sociopolitico, nas formas democraticas de tomada de decisoes.

c) Concepcao autogestionaria

A concepcgdo autogestiondria baseia-se na responsabilidade coletiva,
na auséncia de direcdo centralizada e na acentuacdo da participacao direta e por
igual de todos os membros da instituicdo. Tende a recusar 0 exercicio de
autoridade e as formas mais sistematizadas de organizacdo e gestdo. Na
organizacdo escolar, em contraposi¢cdo aos elementos instituidos (normas,
regulamentos, procedimentos ja definidos), valoriza especialmente os elementos
instituintes (capacidade do grupo de criar suas préprias normas e
procedimentos).

d) Concepcao interpretativa

A concepcdo interpretativa considera como elementos prioritarios na
analise dos processos de organizacdo e gestdo os significados subjetivos, as
intencdes e a interacdo das pessoas. Opondo-se fortemente a concepgéo técnico-
cientifica, por sua rigidez normativa e por considerar as organiza¢cdes como
realidades objetivas, o enfoque interpretativo considera as praticas organizativas
como construcdo social com base nas experiéncias subjetivas e interacdes
sociais.

e) Concepc¢ao democratico-participativa

A concepcdo democratico-participativa baseia-se na relacdo orgéanica
entre direcdo e membros de equipe. Acentua a importancia da busca de objetivos
comuns assumidos por todos. Defende uma forma coletiva de tomada de
decisdes. Entretanto uma vez tomadas as decisdes coletivamente, cada membro
da equipe deve assumir sua parte no trabalho, admitindo a coordenacdo e a

avaliacdo sisteméatica das deliberacdes estabelecidas. Essas concepcdes



possibilitam a analise da estrutura e da dindmica organizativas de uma escola.
Entretanto, raramente identificamos na escola uma determinada concepcao,
podendo ocorrer um estilo dominante. A opg¢do por uma concepcdo ndo garante
a sua implementacdo. A forma de organizagédo e de gestdo adotada pela equipe
de trabalho ou direcdo pode ser por uma concepgdo progressista, mas na pratica
o modelo mais reproduzido é o burocratico (LIBANEO, 2005, p. 328).

A escola, como unidade social, abrange uma rede compacta de
relacbes e desenvolve caracteristicas proprias, construindo a sua identidade-
cultura. Considerada como organizacdo viva, caracterizada por uma rede de
relacbes, sua gestdo demanda um novo enfoque. Nessa perspectiva, a gestdo
escolar pode valorizar a formacao de liderangas, motivacéo, desenvolvimento de
novos conhecimentos, habilidades e atitudes fundamentadas em concepgoes e

ndao em modelos.



CAPITULO5

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA
PESQUISA DE CAMPO

Desenvolvemos a pesquisa de campo deste trabalho em uma escola
publica municipal, localizada na regifo leste, na cidade de S&o Paulo. E uma
escola pequena, cuja comunidade se compde de pessoas de diversos bairros da
cidade; nela somente o ensino fundamental funciona no periodo da manhé e da
tarde, reservando-se o periodo da noite para as turmas da EJA (Educacdo de
Jovens e Adultos). Trata-se de uma instituicdo que sofre com suas incoeréncias
internas e externas, com familias que questionam seus profissionais e suas
acOes, muitas vezes de modo inadequado; falta de comunicacéo, organizagéo e
lideranca, dificuldade de adocdo de préaticas colegiadas, descontinuidade de
politicas educacionais; enfim, trata-se de uma escola que, como tantas outras,
vivenciam cotidianamente suas dificuldades, conflitos e contradicdes.

Tais questbes tornaram-se desafiadoras no inicio deste trabalho que é
produto do movimento dessas e de outras questdes relacionadas a busca de um
novo tratamento tedrico-metodoldgico para a gestao escolar.

Antes de iniciarmos a discussdo sobre o instrumento de investigacao,
convem esclarecermos a concepcao de escola que norteia nosso trabalho, o que

ajudara situar melhor nossa proposta.



Entendemos a escola como uma instituicdo socio-cultural, organizada
e pautada por valores, concepcOes e expectativas, perpassada por relacoes
sociais na organizacdo do trabalho e da producdo. Nela os alunos, o0s
professores, a dire¢cdo, 0s pais e a comunidade sdo vistos como sujeitos
historicos, culturais. Na medida em que abordamos a propria instituicdo escolar
como um produto histérico cultural que age e interage numa trama de
complexos processos socio-culturais, vislumbramos novas possibilidades para 0s
estudos das praticas administrativas.

A anéalise realizada baseou-se em observacbes e consulta a
documentos, ancoradas nas idéias de pesquisadores da area, tais como: Alonso,
NOvoa, Silva, Motta, Libaneo.

A problemética vivenciada na funcdo de assistente de direcdo
possibilitou uma aproximagéo intensa com o cotidiano da escola pesquisada e de
seus profissionais, permitindo um olhar mais cauteloso e aprofundado sobre as
acoes e relagOes estabelecidas naquele contexto. Ciente da impossibilidade de
captar a totalidade da complexidade do contexto da escola procurei registrar
tudo o que me foi possivel perceber, da forma mais completa possivel, e focar
minha observacdo na rotina de trabalho dos sujeitos da pesquisa e em todos 0s
elementos que fazem interse¢cdo com esse trabalho. A necessaria aproximacao
do pesquisador com o local onde as préaticas acontecem deve-se ao fato de que
estas estdo impregnadas do contexto em que se desenvolvem.

Dessa forma, conhecer a escola em seus aspectos pedagégico /
administrativo / organizacional, filosofico e humano, é fundamental para que se
possam compreender as escolhas que sdo feitas, as posturas assumidas, as
decisbes tomadas e o papel cumprido por cada um dos atores educativos.

A anélise documental foi outro instrumento de coleta de dados
utilizado nesse estudo, uma vez que permitiu complementar as informacoes

pelos outros instrumentos e desvelar aspectos novos acerca do tema estudado.



Assim foram analisados regimentos escolares, legislacbes, projetos,

planejamentos, curriculos, instrumentos avaliativos, etc.

5.1 Analises dos dados

A pesquisa buscou acompanhar a pratica do gestor escolar com o
objetivo de contribuir para o aprimoramento de sua atuacdo, a partir da
identificacdo de padrOes de gestdo vigentes e pretendidos, considerando a
cultura organizacional instaurada no cotidiano escolar.

A escola de ensino basico, tradicionalmente estruturada e dirigida a
partir de modelo burocréatico, ndo agregou 0 novo conceito de gestdo, mantendo-
se uma organizacdo nos moldes tradicionais de administracdo. Muitos estudiosos
consideram que a aplicacdo do conceito de gestdo a educacdo é um modismo
importado do mundo empresarial, podendo comprometer a fungdo social e
organizacional da escola.

O novo conceito de gestdo traz a idéia de coordenacdo e participacao,
ao invés de centralizacio e controle. E evidente que a gestdo ja ultrapassou as
formas racionais, técnicas e mecanicistas que a caracterizaram durante muitos
anos. As pesquisas apresentam uma multiplicidade de perspectivas na analise
dos processos de gestdo e das organizacOes, valorizando aspectos cientificos,
técnicos, politicos e humanos. Apesar do rétulo de gestdo empresarial ndo ser
bem aceito no campo educacional, a tendéncia é trabalhar em escolas bem
dirigidas e organizadas, constituindo a gestdo um elemento decisivo no sucesso
escolar.

No quadro de uma sociedade do conhecimento, onde o processo de
informacdo e a comunicagdo evoluem de forma dindmica e articulada,
necessitamos de formas diferenciadas e flexiveis de gestdo, o que sO pode ser
conseguido com ampla participacao dos interessados.

A tradicional hierarquia vertical e autoritaria, movida por mecanismos

burocraticos, ndo resolve. Esta visdo estreita do universo da gestdo educacional



deve dar lugar a uma concepcdo mais ampla e integradora da gestdo e suas
diversas dimensdes.

A pesquisa revela que, por desconhecimento dos principios e
mecanismos de gestdo, falta aos gestores uma visdao mais ampla sobre como
organizar e viabilizar acbes no ambito escolar, de forma a contribuir para
mudancas na educacdo. Essas questdes tém ligacdo com o processo de formacéo
dos dirigentes, cuja base se assenta em linhas pragmaticas e tayloristas de
administracdo, que influenciam na forma de atuacdo e, em consequiéncia, nos
resultados.

A teoria geral da administracdo contribui para considerar o gestor
escolar como um lider que deve entender a escola como uma organizagdo com
varias partes, interligadas e interagentes. Isso requer um constante aprendizado
para atualizar-se e conhecer as contribuicbes dos pesquisadores sobre o0s
processos de capacitacdo em lideranca educacional.

Independente da sua origem, a gestdo de qualquer mudanca
educacional significativa é uma atividade necessaria e complexa, que requer
conhecimento profissional profundo, capacidade de apreciacdo da realidade e
vasto leque de competéncias pessoais. Desse modo, verifica-se a necessidade de
fornecer ao gestor escolar uma preparacéao e apoio adequado, para enfrentar com
sucesso o0s desafios futuros. O objetivo principal da escola é oferecer educacéo e
ensino de qualidade e o da gestdo escolar € criar condi¢gdes para que se atinjam

esses objetivos.



CONSIDERACOES FINAIS

Procurei neste trabalho refletir sobre a dindmica da Gestdo Escolar de
uma escola publica municipal de Sao Paulo, sinalizando a importancia da cultura
organizacional num processo de intervencao / mudanca / inovacgédo educacional.
Investigaram-se os conceitos de administragcdo, cultura organizacional e gestao
escolar, com foco no desempenho do gestor.

Constituiu nosso principal objetivo, mostrar novos elementos para a
construcdo de novas perspectivas conceituais e analiticas de administragdo para
enfrentar os desafios educacionais em curso na sociedade pos-moderna.

Acredito ter alcancado o0s objetivos inicialmente propostos para este
estudo. Busquei compreender adequadamente o problema, examinei a
bibliografia existente com uma determinada perspectiva tedrica que se
completou com as observacdes e leituras de campo que me permitiu abordar o
tema de forma geral.

Até aqui, procuramos entender a dindmica da gestdo escolar/
administracdo geral / cultura organizacional, daqui para frente é possivel além
de aprofundar estas questbes, buscar respostas para o relevante tema da
lideranca e sua importancia no contexto organizacional.

As condicOes para a realizacdo de um trabalho competente estdo na
competéncia do profissional e sua articulacdo com os outros.

O trabalho do gestor escolar é um indicador substancial e tem

significativas implicacdes para a melhoria da qualidade do ensino, o que exige a



formacdo de gestores. O éxito de novas politicas ou de novas estratégias de
desenvolvimento organizacional esta ligado diretamente a gestdo escolar. Nesse
cendrio ganha importancia o desenvolvimento da gestdo integrador-
interdisciplinar, onde se destacam as habilidades de lideranca, o trabalho em
equipe e o sujeito coletivo.

A lideranca das pessoas que ocupam posicdes de gerenciar o trabalho
de outros é um dos recursos fundamentais para que a escola consiga atingir seus
objetivos. Ela é que pode conduzir as atividades e planejamentos, monitorando
0s acontecimentos, identificando os problemas e, principalmente, influenciando
0 comportamento das pessoas. Contudo, € necessario que os lideres sejam
pessoas preparadas e capacitadas para cumprir essas tarefas de maneira eficaz.

Os estudos indicam que o desenvolvimento de competéncias e
habilidades deve fazer parte dos programas de formacdo educacional. A
capacitacdo do gestor escolar é relevante para a mudanca e transformacdo da
escola, por isso 0 municipio deve buscar articular uma politica de investimento
na capacitacdo continuada, na estrutura escolar, na avaliacdo sistematica dos
resultados e no incentivo as liderancas escolares.

Em suma, considerando a alarmante e persistente atualidade dos
desafios educacionais do pais e suas necessarias implicacdes também no campo
da gestdo escolar, acredita-se que a perspectiva para analise da gestdo escolar
ora apresentada possa contribuir de maneira inovadora e produtiva para o
desenvolvimento da reflexdo, da pesquisa e conseqlientemente para o0

aprimoramento da gestao escolar.
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ANEXO

LEI N°9.394, DE 20 DE DEZEMBRO DE 1996.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Faco saber que o Congresso Nacional

decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

TITULO |
Da Educacéo

Art. 1° A educacdo abrange o0s processos formativos que se
desenvolvem na vida familiar, na convivéncia humana, no trabalho, nas
instituicdes de ensino e pesquisa, nos movimentos sociais e organizagdes da
sociedade civil e nas manifestac6es culturais.

§ 1° Esta Lei disciplina a educacdo escolar, que se desenvolve,
predominantemente, por meio do ensino, em instituicbes proprias.

8§ 2° A educacéo escolar devera vincular-se ao mundo do trabalho e a

prética social.

TITULO Il

Dos Principios e Fins da Educacdo Nacional

Art. 2° A educacdo, dever da familia e do Estado, inspirada nos
principios de liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade
0 pleno desenvolvimento do educando, seu preparo para O exercicio da

cidadania e sua qualificacdo para o trabalho.



Art. 3° O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

| - igualdade de condigdes para 0 acesso e permanéncia na escola;

Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o
pensamento, a arte e o saber;

I11 - pluralismo de idéias e de concepg¢des pedagdgicas;

IV - respeito a liberdade e apreco a tolerancia;

V - coexisténcia de instituicdes publicas e privadas de ensino;

VI - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

VII - valorizacdo do profissional da educacéo escolar;

VIII - gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da
legislacéo dos sistemas de ensino;

IX - garantia de padréo de qualidade;

X - valorizagao da experiéncia extra-escolar;

XI - vinculacdo entre a educacdo escolar, o trabalho e as praticas

sociais.

TITULO 1

Do Direito a Educacdo e do Dever de Educar

Art. 4° O dever do Estado com educacdo escolar publica serd
efetivado mediante a garantia de:

| - ensino fundamental, obrigatorio e gratuito, inclusive para os que a
ele ndo tiveram acesso na idade propria;

Il - progressiva extensdo da obrigatoriedade e gratuidade ao ensino
médio;

[l - atendimento educacional especializado gratuito aos educandos

com necessidades especiais, preferencialmente na rede regular de ensino;



IV - atendimento gratuito em creches e pré-escolas as criancgas de zero
a seis anos de idade;

V - acesso aos niveis mais elevados do ensino, da pesquisa e da
criagdo artistica, segundo a capacidade de cada um;

VI - oferta de ensino noturno regular, adequado as condicdes do
educando;

VII - oferta de educacéo escolar regular para jovens e adultos, com
caracteristicas e modalidades adequadas as suas necessidades e disponibilidades,
garantindo-se aos que forem trabalhadores as condi¢cbes de acesso e
permanéncia na escola;

VIII - atendimento ao educando, no ensino fundamental pablico, por
meio de programas suplementares de material didatico-escolar, transporte,
alimentacéo e assisténcia a salde;

IX - padrdes minimos de qualidade de ensino, definidos como a
variedade e quantidade minimas, por aluno, de insumos indispensaveis ao
desenvolvimento do processo de ensino-aprendizagem.

Art. 5° O acesso ao ensino fundamental € direito publico subjetivo,
podendo qualquer cidaddo, grupo de cidaddos, associacdo comunitaria,
organizacdo sindical, entidade de classe ou outra legalmente constituida, e,
ainda, o Ministério Publico, acionar o Poder Publico para exigi-lo.

8§ 1° Compete aos Estados e aos Municipios, em regime de
colaboracéo, e com a assisténcia da Unido:

| - recensear a populagdo em idade escolar para o ensino fundamental,
e 0s jovens e adultos que a ele ndo tiveram acesso;

Il - fazer-lhes a chamada publica;

I11 - zelar, junto aos pais ou responsaveis, pela freqliéncia a escola.

8 2° Em todas as esferas administrativas, 0 Poder Pablico assegurara

em primeiro lugar 0 acesso ao ensino obrigatorio, nos termos deste artigo,



contemplando em seguida os demais niveis e modalidades de ensino, conforme
as prioridades constitucionais e legais.

8 3° Qualquer das partes mencionadas no caput deste artigo tem
legitimidade para peticionar no Poder Judiciario, na hipotese do § 2° do art. 208
da Constituicdo Federal, sendo gratuita e de rito sumario a acdo judicial
correspondente.

8 4° Comprovada a negligéncia da autoridade competente para
garantir o oferecimento do ensino obrigatério, podera ela ser imputada por crime
de responsabilidade.

8 5° Para garantir o cumprimento da obrigatoriedade de ensino, 0
Poder Publico criara formas alternativas de acesso aos diferentes niveis de

ensino, independentemente da escolarizacgdo anterior.

Art. 62 E dever dos pais ou responsaveis efetuar a matricula dos

menores, a partir dos seis anos de idade, no ensino fundamental. (Redacédo dada
pelalein®11.114, de 2005)

Art. 7° O ensino € livre a iniciativa privada, atendidas as seguintes

condicoes:

| - cumprimento das normas gerais da educagdo nacional e do
respectivo sistema de ensino;

Il - autorizacdo de funcionamento e avaliacdo de qualidade pelo Poder
Publico;

Il - capacidade de autofinanciamento, ressalvado o previsto no art.

213 da Constituicdo Federal.
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TITULO IV

Da Organizacao da Educacédo Nacional

Art. 8 A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios
organizardo, em regime de colaboracgéo, 0s respectivos sistemas de ensino.

§ 1° Cabera a Unido a coordenacdo da politica nacional de educacéo,
articulando os diferentes niveis e sistemas e exercendo fungdo normativa,
redistributiva e supletiva em relacdo as demais instancias educacionais.

§ 2° Os sistemas de ensino terdo liberdade de organizacdo nos termos
desta Lei.

Art. 9° A Unido incumbir-se-a de: (Regulamento)

| - elaborar o Plano Nacional de Educagédo, em colaboragcdo com os
Estados, o Distrito Federal e os Municipios;

Il - organizar, manter e desenvolver os 6rgaos e instituicdes oficiais do
sistema federal de ensino e o dos Territorios;

Il - prestar assisténcia técnica e financeira aos Estados, ao Distrito
Federal e aos Municipios para o desenvolvimento de seus sistemas de ensino e 0
atendimento prioritdrio a escolaridade obrigatoria, exercendo sua funcao
redistributiva e supletiva;

IV - estabelecer, em colaboragdo com os Estados, o Distrito Federal e
0s Municipios, competéncias e diretrizes para a educacdo infantil, o ensino
fundamental e o ensino medio, que norteardo os curriculos e seus conteddos
minimos, de modo a assegurar formacao basica comum;

V - coletar, analisar e disseminar informacdes sobre a educacéo;

VI - assegurar processo nacional de avaliagdo do rendimento escolar
no ensino fundamental, médio e superior, em colabora¢do com os sistemas de
ensino, objetivando a definicdo de prioridades e a melhoria da qualidade do

ensino;
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VIl - baixar normas gerais sobre cursos de graduacdo e pds-
graduacao;

VIl - assegurar processo nacional de avaliacdo das instituicdes de
educacdo superior, com a cooperacdo dos sistemas que tiverem responsabilidade
sobre este nivel de ensino;

IX - autorizar, reconhecer, credenciar, supervisionar e avaliar,
respectivamente, 0s cursos das instituicdes de educacdo superior e o0s
estabelecimentos do seu sistema de ensino.

8 1° Na estrutura educacional, haverda um Conselho Nacional de
Educacdo, com funcGes normativas e de supervisdo e atividade permanente,
criado por lei.

§ 2° Para o cumprimento do disposto nos incisos V a IX, a Unido tera
acesso a todos os dados e informacgdes necessarios de todos os estabelecimentos
e 0rgdos educacionais.

8§ 3° As atribuigOes constantes do inciso IX poderdo ser delegadas aos
Estados e ao Distrito Federal, desde que mantenham instituicbes de educacdo
superior.

Art. 10. Os Estados incumbir-se-ao de:

| - organizar, manter e desenvolver os 0rgdos e instituicdes oficiais
dos seus sistemas de ensino;

Il - definir, com os Municipios, formas de colaboracdo na oferta do
ensino fundamental, as quais devem assegurar a distribuicdo proporcional das
responsabilidades, de acordo com a populacdo a ser atendida e 0S recursos
financeiros disponiveis em cada uma dessas esferas do Poder Publico;

1l - elaborar e executar politicas e planos educacionais, em
consonancia com as diretrizes e planos nacionais de educacdo, integrando e

coordenando as suas acdes e as dos seus Municipios;



IV - autorizar, reconhecer, credenciar, supervisionar e avaliar,
respectivamente, 0s cursos das instituicdes de educacdo superior e o0s
estabelecimentos do seu sistema de ensino;

V - baixar normas complementares para o seu sistema de ensino;

VI - assegurar o ensino fundamental e oferecer, com prioridade, 0
ensino medio.

VIl - assumir o transporte escolar dos alunos da rede estadual.
(Incluido pela Lei n® 10.709, de 31.7.2003)

Paragrafo Unico. Ao Distrito Federal aplicar-se-d0 as competéncias

referentes aos Estados e aos Municipios.

Art. 11. Os Municipios incumbir-se-ao de:

| - organizar, manter e desenvolver os 0rgdos e instituicbes oficiais
dos seus sistemas de ensino, integrando-os as politicas e planos educacionais da
Unido e dos Estados;

Il - exercer acéo redistributiva em relagdo as suas escolas;

I11 - baixar normas complementares para o0 seu sistema de ensino;

IV - autorizar, credenciar e supervisionar o0s estabelecimentos do seu
sistema de ensino;

V - oferecer a educacdo infantil em creches e pré-escolas, e, com
prioridade, o ensino fundamental, permitida a atuacdo em outros niveis de
ensino somente quando estiverem atendidas plenamente as necessidades de sua
area de competéncia e com recursos acima dos percentuais minimos vinculados
pela Constituicdo Federal & manutencéo e desenvolvimento do ensino.

VI - assumir o transporte escolar dos alunos da rede municipal.
(Incluido pela Lei n® 10.709, de 31.7.2003)

Paragrafo Unico. Os Municipios poderdo optar, ainda, por se integrar

ao sistema estadual de ensino ou compor com ele um sistema Unico de educacéo

bésica.
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Art. 12. Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns
e as do seu sistema de ensino, terdo a incumbéncia de:

| - elaborar e executar sua proposta pedagégica;

Il - administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros;

1l - assegurar o cumprimento dos dias letivos e horas-aula
estabelecidas;

IV - velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada docente;

V - prover meios para a recuperacdo dos alunos de menor rendimento;

VI - articular-se com as familias e a comunidade, criando processos de
integracédo da sociedade com a escola;

VIl - informar os pais e responsaveis sobre a freqiiéncia e o
rendimento dos alunos, bem como sobre a execucgéo de sua proposta pedagdgica.

VIl — notificar ao Conselho Tutelar do Municipio, ao juiz competente
da Comarca e ao respectivo representante do Ministerio Publico a relacdo dos
alunos que apresentem quantidade de faltas acima de cinglienta por cento do

percentual permitido em lei.(Inciso incluido pela Lei n® 10.287, de 20.9.2001)

Art. 13. Os docentes incumbir-se-&do de:

| - participar da elaboracdo da proposta pedagdgica do
estabelecimento de ensino;

Il - elaborar e cumprir plano de trabalho, segundo a proposta
pedagogica do estabelecimento de ensino;

I11 - zelar pela aprendizagem dos alunos;

IV - estabelecer estratégias de recuperacdo para os alunos de menor
rendimento;

V - ministrar os dias letivos e horas-aula estabelecidos, além de
participar integralmente dos periodos dedicados ao planejamento, a avaliacdo e

ao desenvolvimento profissional;
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VI - colaborar com as atividades de articulacdo da escola com as
familias e a comunidade.

Art. 14. Os sistemas de ensino definirio as normas da gestao
democratica do ensino publico na educacdo bésica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme 0s seguintes principios:

| - participacdo dos profissionais da educacédo na elaboracdo do projeto
pedagogico da escola;

Il - participacdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes.

Art. 15. Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares
publicas de educacdo béasica que os integram progressivos graus de autonomia
pedagogica e administrativa e de gestdo financeira, observadas as normas gerais
de direito financeiro publico.

Art. 16. O sistema federal de ensino compreende:

| - as instituicOes de ensino mantidas pela Uni&o;

Il - as instituicbes de educacdo superior criadas e mantidas pela
iniciativa privada;

I11 - os 6rgéos federais de educacéo.

Art. 17. Os sistemas de ensino dos Estados e do Distrito Federal
compreendem:

| - as instituicbes de ensino mantidas, respectivamente, pelo Poder
Publico estadual e pelo Distrito Federal;

Il - as instituicdes de educacdo superior mantidas pelo Poder Publico
municipal;

I11 - as instituicGes de ensino fundamental e médio criadas e mantidas
pela iniciativa privada;

IV - os 6rgdos de educacdo estaduais e do Distrito Federal,

respectivamente.



Paragrafo Gnico. No Distrito Federal, as instituices de educacdo
infantil, criadas e mantidas pela iniciativa privada, integram seu sistema de
ensino.

Art. 18. Os sistemas municipais de ensino compreendem:

| - as instituices do ensino fundamental, médio e de educacdo infantil
mantidas pelo Poder Publico municipal;

Il - as instituicbes de educagdo infantil criadas e mantidas pela
iniciativa privada;

I11 — os 6rgdos municipais de educacao.

Art. 19. As institui¢cOes de ensino dos diferentes niveis classificam-se

nas seguintes categorias administrativas: (Regulamento)

| - pablicas assim entendidas as criadas ou incorporadas, mantidas e
administradas pelo Poder Publico;

Il - privadas, assim entendidas as mantidas e administradas por
pessoas fisicas ou juridicas de direito privado.

Art. 20. As instituicdes privadas de ensino se enquadrardo nas

seguintes categorias: (Regulamento)

| - particulares em sentido estrito, assim entendidas as que s&o

instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de direito

privado que ndo apresentem as caracteristicas dos incisos abaixo;

Il — comunitarias, assim entendidas as que sdo instituidas por grupos
de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas
de pais, professores e alunos, que incluam em sua entidade mantenedora

representantes da comunidade; (Redacédo dada pela Lei n® 11.183, de 2005)
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Il - confessionais, assim entendidas as que sdo instituidas por grupos
de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que atendem a
orientacdo confessional e ideologia especificas e ao disposto no inciso anterior;

IV - filantropicas, na forma da lei.

TITULOV
Dos Niveis e das Modalidades de Educacéo e Ensino
CAPITULO |

Da Composicéo dos Niveis Escolares

Art. 21. A educacdo escolar compde-se de:
| - educagdo basica, formada pela educagdo infantil, ensino
fundamental e ensino médio;

Il - educacdo superior.

CAPITULO II
DA EDUCACAO BASICA

Secéo |

Das Disposicoes Gerais

Art. 22. A educacdo béasica tem por finalidades desenvolver o
educando, assegurar-lhe a formagcdo comum indispensavel para o exercicio da
cidadania e fornecer-lne meios para progredir no trabalho e em estudos
posteriores.

Art. 23. A educacdo basica poderd organizar-se em séries anuais,
periodos semestrais, ciclos, alternancia regular de periodos de estudos, grupos

ndo-seriados, com base na idade, na competéncia e em outros critérios, ou por



forma diversa de organizacdo, sempre que 0 interesse do processo de
aprendizagem assim o recomendar.

8§ 1° A escola podera reclassificar os alunos, inclusive quando se tratar
de transferéncias entre estabelecimentos situados no Pais e no exterior, tendo
como base as normas curriculares gerais.

§ 2° O calendario escolar devera adequar-se as peculiaridades locais,
inclusive climaticas e econdmicas, a critério do respectivo sistema de ensino,
sem com isso reduzir o numero de horas letivas previsto nesta Lei.

Art. 24. A educacdo basica, nos niveis fundamental e médio, sera
organizada de acordo com as seguintes regras comuns:

| - a carga horaria minima anual sera de oitocentas horas, distribuidas
por um minimo de duzentos dias de efetivo trabalho escolar, excluido o tempo
reservado aos exames finais, quando houver;

Il - a classificacdo em qualquer série ou etapa, exceto a primeira do
ensino fundamental, pode ser feita:

a) por promogdo, para alunos que cursaram, com aproveitamento, a
série ou fase anterior, na propria escola;

b) por transferéncia, para candidatos procedentes de outras escolas;

c) independentemente de escolariza¢do anterior, mediante avaliacdo
feita pela escola, que defina o grau de desenvolvimento e experiéncia do
candidato e permita sua inscricdo na série ou etapa adequada, conforme
regulamentacdo do respectivo sistema de ensino;

I11 - nos estabelecimentos que adotam a progressao regular por série, 0
regimento escolar pode admitir formas de progressdao parcial, desde que
preservada a sequéncia do curriculo, observadas as normas do respectivo

sistema de ensino;



IV - poderdo organizar-se classes, ou turmas, com alunos de séries
distintas, com niveis equivalentes de adiantamento na matéria, para o ensino de
linguas estrangeiras, artes, ou outros componentes curriculares;

V - a verificagdo do rendimento escolar observara os seguintes
Critérios:

a) avaliacdo continua e cumulativa do desempenho do aluno, com
prevaléncia dos aspectos qualitativos sobre os quantitativos e dos resultados ao
longo do periodo sobre os de eventuais provas finais;

b) possibilidade de aceleracdo de estudos para alunos com atraso
escolar;

c) possibilidade de avanco nos cursos e nas séries mediante
verificacdo do aprendizado;

d) aproveitamento de estudos concluidos com éxito;

e) obrigatoriedade de estudos de recuperacgéo, de preferéncia paralelos
ao periodo letivo, para os casos de baixo rendimento escolar, a serem
disciplinados pelas instituicdes de ensino em seus regimentos;

VI - o controle de freqiiéncia fica a cargo da escola, conforme o
disposto no seu regimento e nas normas do respectivo sistema de ensino, exigida
a frequéncia minima de setenta e cinco por cento do total de horas letivas para
aprovacao;

VII - cabe a cada instituicdo de ensino expedir historicos escolares,
declaracdes de conclusdo de serie e diplomas ou certificados de concluséo de
cursos, com as especificacdes cabiveis.

Art. 25. Sera objetivo permanente das autoridades responsaveis
alcancar relacdo adequada entre 0 numero de alunos e o professor, a carga

horéria e as condi¢cdes materiais do estabelecimento.



Paragrafo Unico. Cabe ao respectivo sistema de ensino, a vista das
condi¢bes disponiveis e das caracteristicas regionais e locais, estabelecer
parametro para atendimento do disposto neste artigo.

Art. 26. Os curriculos do ensino fundamental e médio devem ter uma
base nacional comum, a ser complementada, em cada sistema de ensino e
estabelecimento escolar, por uma parte diversificada, exigida pelas
caracteristicas regionais e locais da sociedade, da cultura, da economia e da
clientela.

8 1° Os curriculos a que se refere o caput devem abranger,
obrigatoriamente, o estudo da lingua portuguesa e da matematica, o
conhecimento do mundo fisico e natural e da realidade social e politica,
especialmente do Brasil.

8 2° O ensino da arte constituird componente curricular obrigatorio,
nos diversos niveis da educacdo basica, de forma a promover o desenvolvimento

cultural dos alunos.

8§ 3% A educacdo fisica, integrada a proposta pedagdgica da escola, é

componente curricular obrigatério da educacdo bésica, sendo sua pratica
facultativa ao aluno: (Redacdo dada pela Lei n°® 10.793, de 1°.12.2003)

| — que cumpra jornada de trabalho igual ou superior a seis horas;
(Incluido pela Lei n®10.793, de 1°.12.2003)
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Il — maior de trinta anos de idade; (Incluido pela Lei n® 10.793, de

1°.12.2003)

I11 — que estiver prestando servigo militar inicial ou que, em situagéo

similar, estiver obrigado a pratica da educacdo fisica; (Incluido pela Lei n°
10.793, de 1°.12.2003)

IV — amparado pelo Decreto-Lei n® 1.044, de 21 de outubro de 1969;
(Incluido pela Lei n®10.793, de 1°.12.2003)

V — (VETADO) (Incluido pela Lei n® 10.793, de 1°.12.2003)

VI — que tenha prole. (Incluido pela Lei n® 10.793, de 1°.12.2003)

§ 4° O ensino da Histdria do Brasil levara em conta as contribuigdes

das diferentes culturas e etnias para a formacdo do povo brasileiro,
especialmente das matrizes indigena, africana e européia.

8§ 5° Na parte diversificada do curriculo serd incluido,
obrigatoriamente, a partir da quinta série, o ensino de pelo menos uma lingua
estrangeira moderna, cuja escolha ficara a cargo da comunidade escolar, dentro
das possibilidades da instituicéo.

§ 6° A musica devera ser contelido obrigatério, mas ndo exclusivo, do
componente curricular de que trata o § 2° deste artigo. (Incluido pela Lei n°
11.769, de 2008)
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Art. 26-A. Nos estabelecimentos de ensino fundamental e de ensino

médio, pablicos e privados, torna-se obrigatorio o estudo da histéria e cultura

afro-brasileira e indigena. (Redacdo dada pela Lei n°® 11.645, de 2008).

§ 1° O contetdo programatico a que se refere este artigo incluira
diversos aspectos da histéria e da cultura que caracterizam a formacdo da
populacdo brasileira, a partir desses dois grupos étnicos, tais como o estudo da
historia da Africa e dos africanos, a luta dos negros e dos povos indigenas no
Brasil, a cultura negra e indigena brasileira e 0 negro e o indio na formacéo da
sociedade nacional, resgatando as suas contribuicbes nas areas social,
econdmica e politica, pertinentes a histdria do Brasil. (Redacdo dada pela Lei n°
11.645, de 2008).

8 22 Os contelidos referentes a historia e cultura afro-brasileira e dos

povos indigenas brasileiros serdo ministrados no ambito de todo o curriculo
escolar, em especial nas areas de educacéo artistica e de literatura e historia
brasileiras. (Redacdo dada pela Lei n® 11.645, de 2008).

Art. 27. Os contetdos curriculares da educacdo béasica observarao,

ainda, as seguintes diretrizes:

| - a difusdo de valores fundamentais ao interesse social, aos direitos e
deveres dos cidadaos, de respeito ao bem comum e a ordem democratica;

Il - consideracdo das condi¢cGes de escolaridade dos alunos em cada
estabelecimento;

I11 - orientacéo para o trabalho;
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IV - promocéo do desporto educacional e apoio as praticas desportivas
ndo-formais.

Art. 28. Na oferta de educacdo béasica para a populacdo rural, 0s
sistemas de ensino promoverdo as adaptacfes necessarias a sua adequagdo as
peculiaridades da vida rural e de cada regido, especialmente:

| - conteddos curriculares e metodologias apropriadas as reais
necessidades e interesses dos alunos da zona rural;

Il - organizacdo escolar propria, incluindo adequacao do calendario
escolar as fases do ciclo agricola e as condi¢des climaticas;

I11 - adequag&o a natureza do trabalho na zona rural.

Secao Il

Da Educacao Infantil

Art. 29. A educacdo infantil, primeira etapa da educacéo bésica, tem
como finalidade o desenvolvimento integral da crianca até seis anos de idade,
em seus aspectos fisico, psicoldgico, intelectual e social, complementando a
acdo da familia e da comunidade.

Art. 30. A educacdo infantil seré oferecida em:

| - creches, ou entidades equivalentes, para criancas de até trés anos de
idade;

Il - pré-escolas, para as criangas de quatro a seis anos de idade.

Art. 31. Na educacdo infantil a avaliacdo far-se-4& mediante
acompanhamento e registro do seu desenvolvimento, sem o objetivo de

promocgao, mesmo para 0 acesso ao ensino fundamental.



Secéo 11

Do Ensino Fundamental

Art. 32. O ensino fundamental obrigatorio, com duracdo de 9 (nove)

anos, gratuito na escola publica, iniciando-se aos 6 (seis) anos de idade, tera por
objetivo a formacdo bésica do cidaddo, mediante: (Redacdo dada pela Lei n°
11.274, de 2006)

| - o desenvolvimento da capacidade de aprender, tendo como meios

basicos o pleno dominio da leitura, da escrita e do célculo;

Il - a compreensdo do ambiente natural e social, do sistema politico,
da tecnologia, das artes e dos valores em gque se fundamenta a sociedade;

I11 - o desenvolvimento da capacidade de aprendizagem, tendo em
vista a aquisicdo de conhecimentos e habilidades e a formacédo de atitudes e
valores;

IV - o fortalecimento dos vinculos de familia, dos lagos de
solidariedade humana e de tolerancia reciproca em que se assenta a vida social.

§ 1° E facultado aos sistemas de ensino desdobrar o ensino
fundamental em ciclos.

§ 2° Os estabelecimentos que utilizam progressdo regular por série

podem adotar no ensino fundamental o regime de progressdo continuada, sem
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prejuizo da avaliacdo do processo de ensino-aprendizagem, observadas as
normas do respectivo sistema de ensino.

§ 3° O ensino fundamental regular serd& ministrado em lingua
portuguesa, assegurada as comunidades indigenas a utilizacdo de suas linguas
maternas e processos proprios de aprendizagem.

8§ 4° O ensino fundamental sera presencial, sendo o ensino a distancia
utilizado como complementacdo da aprendizagem ou em situacoes
emergenciais.

8 5° O curriculo do ensino fundamental incluira, obrigatoriamente,
conteudo que trate dos direitos das criancas e dos adolescentes, tendo como
diretriz a Lei n® 8.069, de 13 de julho de 1990, que institui o Estatuto da Crianca

e do Adolescente, observada a producgédo e distribuicdo de material didatico
adequado. (Incluido pela Lei n® 11.525, de 2007).

| - confessional, de acordo com a opcdo religiosa do aluno ou do seu
responsavel, ministrado por professores ou orientadores religiosos preparados e
credenciados pelas respectivas igrejas ou entidades religiosas; ou
Il - interconfessional, resultante de acordo entre as diversas entidades religiosas,
que se responsabilizardo pela elaboracéo do respectivo programa.

Art. 33. O ensino religioso, de matricula facultativa, é parte integrante
da formacdo bésica do cidaddo e constitui disciplina dos horarios normais das
escolas puablicas de ensino fundamental, assegurado o respeito a diversidade
cultural religiosa do Brasil, vedadas quaisquer formas de proselitismo. (Redacédo
dada pela Lei n® 9.475, de 22.7.1997)
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8 1° Os sistemas de ensino regulamentardo os procedimentos para a
definicdo dos contetidos do ensino religioso e estabelecerdo as normas para a
habilitacdo e admissao dos professores.

8 2° Os sistemas de ensino ouvirdo entidade civil, constituida pelas
diferentes denominacgdes religiosas, para a definicdo dos conteddos do ensino
religioso."

Art. 34. A jornada escolar no ensino fundamental incluird pelo menos
quatro horas de trabalho efetivo em sala de aula, sendo progressivamente
ampliado o periodo de permanéncia na escola.

§ 1° Sdo ressalvados os casos do ensino noturno e das formas
alternativas de organizacéo autorizadas nesta Lei.

8 2° O ensino fundamental serd ministrado progressivamente em

tempo integral, a critério dos sistemas de ensino.

Secdo IV

Do Ensino Médio

Art. 35. O ensino medio, etapa final da educacéo basica, com duracéao
minima de trés anos, ter4 como finalidades:

| - a consolidacdo e o aprofundamento dos conhecimentos adquiridos
no ensino fundamental, possibilitando o prosseguimento de estudos;

Il - a preparacdo basica para o trabalho e a cidadania do educando,
para continuar aprendendo, de modo a ser capaz de se adaptar com flexibilidade
a novas condicdes de ocupacéo ou aperfeicoamento posteriores;

[l - 0 aprimoramento do educando como pessoa humana, incluindo a
formacéo ética e o desenvolvimento da autonomia intelectual e do pensamento

critico;



IV - a compreensdo dos fundamentos cientifico-tecnoldgicos dos
processos produtivos, relacionando a teoria com a préatica, no ensino de cada
disciplina.

Art. 36. O curriculo do ensino médio observara o disposto na Secéo |
deste Capitulo e as seguintes diretrizes:

| - destacard a educacdo tecnoldgica béasica, a compreensdo do
significado da ciéncia, das letras e das artes; o processo historico de
transformacéo da sociedade e da cultura; a lingua portuguesa como instrumento
de comunicacéo, acesso ao conhecimento e exercicio da cidadania;

Il - adotara metodologias de ensino e de avaliacdo que estimulem a
iniciativa dos estudantes;

Il - serd incluida uma lingua estrangeira moderna, como disciplina
obrigatoria, escolhida pela comunidade escolar, e uma segunda, em carater
optativo, dentro das disponibilidades da instituicéo.

IV — serdo incluidas a Filosofia e a Sociologia como disciplinas

obrigatorias em todas as séries do ensino medio. (Incluido pela Lei n® 11.684, de

2008)

§ 1° Os contetdos, as metodologias e as formas de avaliacdo serdo
organizados de tal forma que ao final do ensino médio o educando demonstre:

| - dominio dos principios cientificos e tecnoldgicos que presidem a
producdo moderna;

Il - conhecimento das formas contemporaneas de linguagem;

orminio_d heci o Filosofia_e_de_Socicloai
necessarios-ao-exercicio-dacidadanta- (Revogado pela Lei n® 11.684, de 2008)

0 i Adi

pela Lei n®11.741, de 2008)
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§ 3° Os cursos do ensino médio terdo equivaléncia legal e habilitardo

ao prosseguimento de estudos.
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especiahizadas—em—educacdo—profissional: (Revogado pela Lei n® 11.741, de
2008)

Secdo IV - A
Da Educacéo Profissional Técnica de Nivel Médio
(Incluido pela Lei n®11.741, de 2008)

Art. 36-A. Sem prejuizo do disposto na Secdo IV deste Capitulo, o
ensino medio, atendida a formacéao geral do educando, podera prepara-lo para o

exercicio de profissdes técnicas. (Incluido pela Lei n® 11.741, de 2008)

Paragrafo unico. A preparacdo geral para o trabalho e,
facultativamente, a habilitacdo profissional poderdo ser desenvolvidas nos
proprios estabelecimentos de ensino médio ou em cooperagdo com instituicBes

especializadas em educacéo profissional. (Incluido pela Lei n®11.741, de 2008)

Art. 36-B. A educacdo profissional técnica de nivel médio sera

desenvolvida nas seguintes formas: (Incluido pela Lei n® 11.741, de 2008)

| - articulada com o ensino médio; (Incluido pela Lei n° 11.741, de

2008)

Il - subseqiiente, em cursos destinados a quem ja tenha concluido o
ensino medio.(Incluido pela Lei n® 11.741, de 2008)

Pardgrafo Gnico. A educacdo profissional técnica de nivel médio
deveré observar: (Incluido pela Lein®11.741, de 2008)
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| - os objetivos e definicdes contidos nas diretrizes curriculares

nacionais estabelecidas pelo Conselho Nacional de Educacéo; (Incluido pela Lei
n°11.741, de 2008)

Il - as normas complementares dos respectivos sistemas de ensino;
(Incluido pela Lei n®11.741, de 2008)

Il - as exigéncias de cada instituicdo de ensino, nos termos de seu

projeto pedagdgico. (Incluido pela Lei n® 11.741, de 2008)

Art. 36-C. A educacdo profissional técnica de nivel médio articulada,
prevista no inciso | do caput do art. 36-B desta Lei, serd desenvolvida de forma:
(Incluido pela Lei n®11.741, de 2008)

| - integrada, oferecida somente a quem ja tenha concluido o ensino

fundamental, sendo o curso planejado de modo a conduzir o aluno a habilitacdo
profissional técnica de nivel médio, na mesma instituicdo de ensino, efetuando-

se matricula Unica para cada aluno; (Incluido pela Lei n®11.741, de 2008)

Il - concomitante, oferecida a quem ingresse no ensino médio ou ja o
esteja cursando, efetuando-se matriculas distintas para cada curso, e podendo
ocorrer: (Incluido pela Lei n°® 11.741, de 2008)

a) na mesma instituicdo de ensino, aproveitando-se as oportunidades

educacionais disponiveis; (Incluido pela Lei n®11.741, de 2008)

b) em instituicbes de ensino distintas, aproveitando-se as

oportunidades educacionais disponiveis; (Incluido pela Lein®11.741, de 2008)
Cc) em instituicbes de ensino distintas, mediante convénios de
intercomplementaridade, visando ao planejamento e ao desenvolvimento de

projeto pedagadgico unificado. (Incluido pela Lei n® 11.741, de 2008)

Art. 36-D. Os diplomas de cursos de educacdo profissional técnica de
nivel médio, quando registrados, terdo validade nacional e habilitardo ao

prosseguimento de estudos na educacédo superior. (Incluido pela Lei n® 11.741,

de 2008)



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11741.htm#art2
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11741.htm#art2
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11741.htm#art2
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11741.htm#art2
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11741.htm#art2
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11741.htm#art2
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11741.htm#art2
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11741.htm#art2
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11741.htm#art2
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11741.htm#art2
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11741.htm#art2
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11741.htm#art2
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11741.htm#art2
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2008/Lei/L11741.htm#art2

Paragrafo unico. Os cursos de educacdo profissional técnica de nivel
médio, nas formas articulada concomitante e subsequente, quando estruturados e
organizados em etapas com terminalidade, possibilitardo a obtencdo de
certificados de qualificagdo para o trabalho apds a conclusdo, com
aproveitamento, de cada etapa que caracterize uma qualificacdo para o trabalho.
(Incluido pela Lei n® 11.741, de 2008)

Secdo V

Da Educacdo de Jovens e Adultos

Art. 37. A educacdo de jovens e adultos sera destinada aqueles que
ndo tiveram acesso ou continuidade de estudos no ensino fundamental e médio
na idade propria.

8§ 1° Os sistemas de ensino assegurardo gratuitamente aos jovens e aos
adultos, que ndo puderam efetuar os estudos na idade regular, oportunidades
educacionais apropriadas, consideradas as caracteristicas do alunado, seus
interesses, condicdes de vida e de trabalho, mediante cursos e exames.

§ 2° O Poder Publico viabilizard e estimulara 0 acesso e a
permanéncia do trabalhador na escola, mediante acdes integradas e
complementares entre si.

& 3° A educacdo de jovens e adultos devera articular-se,
preferencialmente, com a educacdo profissional, na forma do regulamento.
(Incluido pela Lei n®11.741, de 2008)

Art. 38. Os sistemas de ensino manterdo cursos e exames supletivos,

que compreenderdo a base nacional comum do curriculo, habilitando ao
prosseguimento de estudos em carater regular.

8 1° Os exames a que se refere este artigo realizar-se-&o:
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| - no nivel de conclusdo do ensino fundamental, para os maiores de
quinze anos;

Il - no nivel de conclusao do ensino médio, para 0s maiores de dezoito
anos.

8 2° Os conhecimentos e habilidades adquiridos pelos educandos por

meios informais serdo aferidos e reconhecidos mediante exames.

CAPITULO 1l

~

BAEBUCAGCAC-PROHSSIONAL

Da Educacéo Profissional e Tecnoldgica
(Redacdo dada pela Lei n®11.741, de 2008)

Art. 39. A educacdo profissional e tecnologica, no cumprimento dos

objetivos da educacédo nacional, integra-se aos diferentes niveis e modalidades
de educacédo e as dimensdes do trabalho, da ciéncia e da tecnologia. (Redacao
dada pela Lei n® 11.741, de 2008)

8 1° Os cursos de educacdo profissional e tecnoldgica poderdo ser

organizados por eixos tecnoldgicos, possibilitando a construcdo de diferentes
itinerarios formativos, observadas as normas do respectivo sistema e nivel de
ensino. (Incluido pela Lei n°® 11.741, de 2008)
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8 2° A educacdo profissional e tecnoldgica abrangerd os seguintes
cursos: (Incluido pela Lei n®11.741, de 2008)

| — de formacéo inicial e continuada ou qualificacdo profissional;
(Incluido pela Lei n®11.741, de 2008)

Il — de educacgéo profissional técnica de nivel medio; (Incluido pela
Lei n®11.741, de 2008)

1l — de educacdo profissional tecnologica de graduacdo e pds-
graduacdo. (Incluido pela Lei n® 11.741, de 2008)

8 3% Os cursos de educacéo profissional tecnoldgica de graduagdo e

poOs-graduacdo organizar-se-80, No que concerne a objetivos, caracteristicas e
duracdo, de acordo com as diretrizes curriculares nacionais estabelecidas pelo
Conselho Nacional de Educacéo. (Incluido pela Lei n®11.741, de 2008)

Art. 40. A educacdo profissional sera desenvolvida em articulagéo

com o ensino regular ou por diferentes estratégias de educacdo continuada, em

instituicOes especializadas ou no ambiente de trabalho. (Regulamento)

Art. 41. O conhecimento adquirido na educacdo profissional e
tecnoldgica, inclusive no trabalho, poderd ser objeto de avaliagéo,
reconhecimento e certificagcdo para prosseguimento ou conclusdo de
estudos.(Redacdo dada pela Lein®11.741, de 2008)

nivelmedioquando-registrados terdo-validade nacionalk (Revogado pela Lei n°
11.741, de 2008)
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Art. 42. As instituicdes de educacdo profissional e tecnoldgica, além

dos seus cursos regulares, oferecerdo cursos especiais, abertos a comunidade,
condicionada a matricula a capacidade de aproveitamento e ndo necessariamente
ao nivel de escolaridade. (Redacao dada pela Lei n® 11.741, de 2008)

CAPITULO IV

Da educacéo superior

Art. 43. A educacao superior tem por finalidade:

| - estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito
cientifico e do pensamento reflexivo;

Il - formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos
para a insercdo em setores profissionais e para a participacdo no
desenvolvimento da sociedade brasileira, e colaborar na sua formacéo continua;

11 - incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica,
visando o desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criagao e difuséo da
cultura, e, desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em
que Vive;

IV - promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e
técnicos que constituem patrimoénio da humanidade e comunicar o saber atraves
do ensino, de publicagdes ou de outras formas de comunicacao;

V - suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e
profissional e possibilitar a correspondente concretizagdo, integrando os
conhecimentos que vao sendo adquiridos numa estrutura intelectual

sistematizadora do conhecimento de cada geracéo;
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VI - estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular os nacionais e regionais, prestar servicos especializados a comunidade
e estabelecer com esta uma relacéo de reciprocidade;

VIl - promover a extensdo, aberta a participacdo da populacgéo,
visando a difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da
pesquisa cientifica e tecnoldgica geradas na instituicao.

Art. 44. A educagdo superior abrangera 0S seguintes cursos e

programas: (Regulamento)

| - cursos seqiienciais por campo de saber, de diferentes niveis de

abrangéncia, abertos a candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos pelas
instituicbes de ensino, desde que tenham concluido o ensino médio ou
equivalente; (Redacdo dada pela Lei n® 11.632, de 2007).

Il - de graduacdo, abertos a candidatos que tenham concluido o ensino

médio ou equivalente e tenham sido classificados em processo seletivo;

Il - de pos-graduacdo, compreendendo programas de mestrado e
doutorado, cursos de especializacdo, aperfeicoamento e outros, abertos a
candidatos diplomados em cursos de graduacéo e que atendam as exigéncias das
instituicdes de ensino;

IV - de extensdo, abertos a candidatos que atendam aos requisitos
estabelecidos em cada caso pelas instituicOes de ensino.

Paragrafo unico. Os resultados do processo seletivo referido no inciso
Il do caput deste artigo serdo tornados publicos pelas instituicdes de ensino
superior, sendo obrigatdria a divulgacdo da relagdo nominal dos classificados, a

respectiva ordem de classificacdo, bem como do cronograma das chamadas para
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matricula, de acordo com os critérios para preenchimento das vagas constantes
do respectivo edital. (Incluido pela Lei n°® 11.331, de 2006)

Art. 45. A educacdo superior sera ministrada em instituicdes de ensino

superior, publicas ou privadas, com variados graus de abrangéncia ou

especializacdo. (Regulamento)

Art. 46. A autorizacdo e o reconhecimento de cursos, bem como o
credenciamento de instituicoes de educacdo superior, terdo prazos limitados,
sendo renovados, periodicamente, ap0s processo regular de avaliagdo.

(Regulamento)

§ 1° Apds um prazo para saneamento de deficiéncias eventualmente
identificadas pela avaliacdo a que se refere este artigo, havera reavaliacdo, que
poderd resultar, conforme o caso, em desativacdo de cursos e habilitagdes, em
intervencdo na instituicdo, em suspensdo temporaria de prerrogativas da

autonomia, ou em descredenciamento. (Regulamento)

8§ 2° No caso de instituicdo publica, o Poder Executivo responsavel por
sua manutencdo acompanhara o processo de saneamento e fornecera recursos
adicionais, se necessarios, para a superacdo das deficiéncias.

Art. 47. Na educacéo superior, o ano letivo regular, independente do
ano civil, tem, no minimo, duzentos dias de trabalho académico efetivo,
excluido o tempo reservado aos exames finais, quando houver.

8§ 1° As instituicdes informaréo aos interessados, antes de cada periodo
letivo, os programas dos cursos e demais componentes curriculares, sua duracao,
requisitos, qualificacdo dos professores, recursos disponiveis e critérios de
avaliacdo, obrigando-se a cumprir as respectivas condicoes.

§ 2° Os alunos que tenham extraordinario aproveitamento nos estudos,
demonstrado por meio de provas e outros instrumentos de avaliacdo especificos,
aplicados por banca examinadora especial, poderéo ter abreviada a duracdo dos

seus cursos, de acordo com as normas dos sistemas de ensino.
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§ 3° E obrigatoria a freqiiéncia de alunos e professores, salvo nos
programas de educacdo a distancia.

§ 4° As instituicdes de educacdo superior oferecerdo, no periodo
noturno, cursos de graduagcdo nos mesmos padrdes de qualidade mantidos no
periodo diurno, sendo obrigatoria a oferta noturna nas instituicdes publicas,
garantida a necessaria previsdo orcamentaria.

Art. 48. Os diplomas de cursos superiores reconhecidos, quando
registrados, terdo validade nacional como prova da formacgéo recebida por seu
titular.

8 1° Os diplomas expedidos pelas universidades serdo por elas
proprias registrados, e aqueles conferidos por instituicdes ndo-universitarias
serdo registrados em universidades indicadas pelo Conselho Nacional de
Educacéo.

§ 2° Os diplomas de graduacdo expedidos por universidades
estrangeiras serdo revalidados por universidades publicas que tenham curso do
mesmo nivel e area ou equivalente, respeitando-se os acordos internacionais de
reciprocidade ou equiparacao.

8 3° Os diplomas de Mestrado e de Doutorado expedidos por
universidades estrangeiras s0 poderdo ser reconhecidos por universidades que
possuam cursos de pés-graduacéo reconhecidos e avaliados, na mesma area de
conhecimento e em nivel equivalente ou superior.

Art. 49. As instituicOes de educacdo superior aceitardo a transferéncia
de alunos regulares, para cursos afins, na hipbtese de existéncia de vagas, e
mediante processo seletivo.

Paragrafo Unico. As transferéncias ex officio dar-se-do na forma da lei.

(Requlamento)

Art. 50. As institui¢bes de educacéo superior, quando da ocorréncia de

vagas, abrirdo matricula nas disciplinas de seus cursos a alunos ndo regulares
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que demonstrarem capacidade de cursad-las com proveito, mediante processo
seletivo prévio.

Art. 51. As instituicbes de educagdo superior credenciadas como
universidades, ao deliberar sobre critérios e normas de selecdo e admissdo de
estudantes, levardo em conta os efeitos desses critérios sobre a orientagdo do
ensino meédio, articulando-se com os érgdos normativos dos sistemas de ensino.

Art. 52. As universidades sao instituicdes pluridisciplinares de
formacdo dos quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensao e

de dominio e cultivo do saber humano, que se caracterizam por: (Regulamento)

| - producdo intelectual institucionalizada mediante o estudo
sisteméatico dos temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista
cientifico e cultural, quanto regional e nacional;

Il - um terco do corpo docente, pelo menos, com titulagdo académica
de mestrado ou doutorado;

[11 - um terco do corpo docente em regime de tempo integral.

Paragrafo unico. E facultada a criacdo de universidades especializadas

por campo do saber. (Regulamento)

Art. 53. No exercicio de sua autonomia, sdo asseguradas as
universidades, sem prejuizo de outras, as seguintes atribuicoes:

| - criar, organizar e extinguir, em sua sede, cursos e programas de
educacdo superior previstos nesta Lei, obedecendo as normas gerais da Uniéo e,

quando for o caso, do respectivo sistema de ensino; (Regulamento)

Il - fixar os curriculos dos seus cursos e programas, observadas as
diretrizes gerais pertinentes;

Il - estabelecer planos, programas e projetos de pesquisa cientifica,
producdo artistica e atividades de extens&o;

IV - fixar o nUmero de vagas de acordo com a capacidade institucional

e as exigéncias do seu meio;
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V - elaborar e reformar 0s seus estatutos e regimentos em consonancia
com as normas gerais atinentes;

VI - conferir graus, diplomas e outros titulos;

VII - firmar contratos, acordos e convénios;

VIII - aprovar e executar planos, programas e projetos de
investimentos referentes a obras, servicos e aquisicdes em geral, bem como
administrar rendimentos conforme dispositivos institucionais;

IX - administrar os rendimentos e deles dispor na forma prevista no
ato de constituicdo, nas leis e nos respectivos estatutos;

X - receber subvengdes, doacOes, herancas, legados e cooperacgédo
financeira resultante de convénios com entidades publicas e privadas.

Paragrafo Unico. Para garantir a autonomia didatico-cientifica das
universidades, cabera aos seus colegiados de ensino e pesquisa decidir, dentro
dos recursos orcamentarios disponiveis, sobre:

| - criacdo, expansao, modificacao e extingdo de cursos;

Il - ampliacdo e diminuicédo de vagas;

I11 - elaboracgéo da programacao dos cursos;

IV - programacéo das pesquisas e das atividades de extenséo;

V - contratacéo e dispensa de professores;

VI - planos de carreira docente.

Art. 54. As universidades mantidas pelo Poder Publico gozardo, na
forma da lei, de estatuto juridico especial para atender as peculiaridades de sua

estrutura, organizacéo e financiamento pelo Poder Pablico, assim como dos seus

planos de carreira e do regime juridico do seu pessoal. (Regulamento)
8§ 1° No exercicio da sua autonomia, além das atribui¢bes asseguradas

pelo artigo anterior, as universidades publicas poderao:
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| - propor o seu quadro de pessoal docente, técnico e administrativo,
assim como um plano de cargos e salarios, atendidas as normas gerais
pertinentes e 0s recursos disponiveis;

Il - elaborar o regulamento de seu pessoal em conformidade com as
normas gerais concernentes;

I11 - aprovar e executar planos, programas e projetos de investimentos
referentes a obras, servicos e aquisi¢coes em geral, de acordo com 0S recursos
alocados pelo respectivo Poder mantenedor;

IV - elaborar seus orgcamentos anuais e plurianuais;

V - adotar regime financeiro e contabil que atenda as suas
peculiaridades de organizacéo e funcionamento;

VI - realizar operagbes de crédito ou de financiamento, com
aprovacdo do Poder competente, para aquisi¢cdo de bens imoveis, instalacbes e
equipamentos;

VII - efetuar transferéncias, quitacOes e tomar outras providéncias de
ordem orcamentaria, financeira e patrimonial necessarias ao seu bom
desempenho.

§ 2° Atribuicdes de autonomia universitaria poderdo ser estendidas a
instituicdes que comprovem alta qualificacdo para 0 ensino ou para a pesquisa,
com base em avaliacdo realizada pelo Poder Publico.

Art. 55. Cabera a Unido assegurar, anualmente, em seu Orcamento
Geral, recursos suficientes para manutencdo e desenvolvimento das instituicdes
de educacdo superior por ela mantidas.

Art. 56. As instituicdes publicas de educacdo superior obedecerdo ao
principio da gestdo democratica, assegurada a existéncia de orgéos colegiados
deliberativos, de que participardo os segmentos da comunidade institucional,

local e regional.



Paragrafo unico. Em qualquer caso, os docentes ocupardo setenta por
cento dos assentos em cada 6rgdo colegiado e comissdo, inclusive nos que
tratarem da elaboracdo e modificacdes estatutarias e regimentais, bem como da
escolha de dirigentes.

Art. 57. Nas instituicbes publicas de educacdo superior, o professor

ficard obrigado ao minimo de oito horas semanais de aulas.(Regulamento)

CAPITULO V

Da educacéo especial

Art. 58. Entende-se por educacdo especial, para os efeitos desta Lei, a
modalidade de educacéo escolar, oferecida preferencialmente na rede regular de
ensino, para educandos portadores de necessidades especiais.

§ 1° Havera, quando necessario, servicos de apoio especializado, na
escola regular, para atender as peculiaridades da clientela de educacao especial.

§ 2° O atendimento educacional serd feito em classes, escolas ou
servigos especializados, sempre que, em funcdo das condicdes especificas dos
alunos, ndo for possivel a sua integracéo nas classes comuns de ensino regular.

8 3° A oferta de educacdo especial, dever constitucional do Estado,
tem inicio na faixa etaria de zero a seis anos, durante a educacéo infantil.

Art. 59. Os sistemas de ensino assegurardo aos educandos com
necessidades especiais:

| - curriculos, métodos, técnicas, recursos educativos e organizacao
especificos, para atender as suas necessidades;

Il - terminalidade especifica para aqueles que ndo puderem atingir o
nivel exigido para a conclusdo do ensino fundamental, em virtude de suas
deficiéncias, e aceleracdo para concluir em menor tempo o0 programa escolar

para os superdotados;
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Il - professores com especializacdo adequada em nivel médio ou
superior, para atendimento especializado, bem como professores do ensino
regular capacitados para a integracdo desses educandos nas classes comuns;

IV - educagdo especial para o trabalho, visando a sua efetiva
integracdo na vida em sociedade, inclusive condi¢Oes adequadas para 0s que ndo
revelarem capacidade de inserc@o no trabalho competitivo, mediante articulacédo
com os Orgdos oficiais afins, bem como para aqueles que apresentam uma
habilidade superior nas areas artistica, intelectual ou psicomotora;

V - acesso igualitario aos beneficios dos programas sociais
suplementares disponiveis para o respectivo nivel do ensino regular.

Art. 60. Os 6rgaos normativos dos sistemas de ensino estabelecerdo
critérios de caracterizagdo das instituicbes privadas sem fins lucrativos,
especializadas e com atuacao exclusiva em educacéo especial, para fins de apoio
técnico e financeiro pelo Poder Publico.

Paragrafo unico. O Poder Pdblico adotard, como alternativa
preferencial, a ampliacdo do atendimento aos educandos com necessidades
especiais na prépria rede pablica regular de ensino, independentemente do apoio

as instituicdes previstas neste artigo.

TITULO VI

Dos Profissionais da Educacéo

Art. 61. A formagéo de profissionais da educacgdo, de modo a atender
aos objetivos dos diferentes niveis e modalidades de ensino e as caracteristicas
de cada fase do desenvolvimento do educando, terd& como fundamentos:

(Requlamento)

| - a associacdo entre teorias e praticas, inclusive mediante a

capacitagdo em servigo;
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Il - aproveitamento da formacdo e experiéncias anteriores em
instituicOes de ensino e outras atividades.

Art. 62. A formacdo de docentes para atuar na educacao basica far-se-
a em nivel superior, em curso de licenciatura, de graduacdo plena, em
universidades e institutos superiores de educagdo, admitida, como formagéo
minima para o exercicio do magistério na educacdo infantil e nas quatro
primeiras séries do ensino fundamental, a oferecida em nivel médio, na

modalidade Normal. (Regqulamento)

Art. 63. Os institutos superiores de educacdo manterdo:

(Requlamento)

| - cursos formadores de profissionais para a educacdo basica,
inclusive o curso normal superior, destinado a formacdo de docentes para a
educacdo infantil e para as primeiras series do ensino fundamental;

Il - programas de formacgdo pedagodgica para portadores de diplomas
de educacéo superior que queiram se dedicar a educacéo bésica;

11 - programas de educagdo continuada para os profissionais de
educacdo dos diversos niveis.

Art. 64. A formacéo de profissionais de educacdo para administracao,
planejamento, inspecdo, supervisdo e orientacdo educacional para a educacao
bésica, sera feita em cursos de graduacdo em pedagogia ou em nivel de pds-
graduacéo, a critério da instituicdo de ensino, garantida, nesta formacéo, a base
comum nacional.

Art. 65. A formacéo docente, exceto para a educacgéo superior, incluird
préatica de ensino de, no minimo, trezentas horas.

Art. 66. A preparacdo para o exercicio do magistério superior far-se-a
em nivel de pds-graduacdo, prioritariamente em programas de mestrado e
doutorado.

Paragrafo Unico. O notério saber, reconhecido por universidade com

curso de doutorado em area afim, podera suprir a exigéncia de titulo académico.
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Art. 67. Os sistemas de ensino promoverdo a valorizacdo dos
profissionais da educacdo, assegurando-lhes, inclusive nos termos dos estatutos
e dos planos de carreira do magistério pablico:

| - ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e titulos;

Il - aperfeicoamento profissional continuado, inclusive com
licenciamento periodico remunerado para esse fim;

I11 - piso salarial profissional,

IV - progressdo funcional baseada na titulacdo ou habilitacdo, e na
avaliacdo do desempenho;

V - periodo reservado a estudos, planejamento e avaliacéo, incluido na
carga de trabalho;

VI - condicOes adequadas de trabalho.

§ 1° A experiéncia docente é pré-requisito para o exercicio
profissional de quaisquer outras funcdes de magistério, nos termos das normas
de cada sistema de ensino.(Renumerado pela Lei n®11.301, de 2006)

§ 2° Para os efeitos do disposto no § 5° do art. 40 e no § 8° do art. 201

da Constituicdo Federal, sdo consideradas fungdes de magistério as exercidas
por professores e especialistas em educacdo no desempenho de atividades
educativas, quando exercidas em estabelecimento de educacdo basica em seus
diversos niveis e modalidades, incluidas, além do exercicio da docéncia, as de
direcdo de unidade escolar e as de coordenacdo e assessoramento pedagogico.
(Incluido pela Lei n® 11.301, de 2006)

TITULO VII

Dos Recursos financeiros

Art. 68. Serdo recursos publicos destinados a educacdo 0s originarios
de:
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| - receita de impostos préprios da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios;

Il - receita de transferéncias constitucionais e outras transferéncias;

I11 - receita do salario-educacdo e de outras contribui¢6es sociais;

IV - receita de incentivos fiscais;

V - outros recursos previstos em lei.

Art. 69. A Unido aplicara, anualmente, nunca menos de dezoito, e 0s
Estados, o Distrito Federal e os Municipios, vinte e cinco por cento, ou o0 que
consta nas respectivas Constitui¢ées ou Leis Organicas, da receita resultante de
impostos, compreendidas as transferéncias constitucionais, na manutencdo e
desenvolvimento do ensino publico.

§ 1° A parcela da arrecadacdo de impostos transferida pela Unido aos
Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios, ou pelos Estados aos respectivos
Municipios, ndo serd considerada, para efeito do calculo previsto neste artigo,
receita do governo que a transferir.

§ 2° Serdo consideradas excluidas das receitas de impostos
mencionadas neste artigo as operacdes de crédito por antecipacdo de receita
orcamentaria de impostos.

§ 3° Para fixacdo inicial dos valores correspondentes aos minimos
estatuidos neste artigo, sera considerada a receita estimada na lei do orcamento
anual, ajustada, quando for o caso, por lei que autorizar a abertura de créditos
adicionais, com base no eventual excesso de arrecadacgéo.

8§ 4° As diferencas entre a receita e a despesa previstas e as
efetivamente realizadas, que resultem no ndo atendimento dos percentuais
minimos obrigatorios, serdo apuradas e corrigidas a cada trimestre do exercicio

financeiro.



8 5° O repasse dos valores referidos neste artigo do caixa da Uniéo,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios ocorrera imediatamente ao
orgdo responsavel pela educacdo, observados 0s seguintes prazos:

| - recursos arrecadados do primeiro ao décimo dia de cada més, até o
vigésimo dia;

Il - recursos arrecadados do décimo primeiro ao vigésimo dia de cada
més, até o trigesimo dia;

Il - recursos arrecadados do vigésimo primeiro dia ao final de cada
més, até o décimo dia do més subsequiente.

8§ 6° O atraso da liberacéo sujeitard os recursos a correcdo monetaria e
a responsabilizacéo civil e criminal das autoridades competentes.

Art. 70. Considerar-se-a0 como de manutencdo e desenvolvimento do
ensino as despesas realizadas com vistas a consecugdo dos objetivos basicos das
instituicdes educacionais de todos os niveis, compreendendo as que se destinam
a:

| - remuneracdo e aperfeicoamento do pessoal docente e demais
profissionais da educacéo;

Il - aquisi¢do, manutencgéo, construcdo e conservacgao de instalacoes e
equipamentos necessarios ao ensino;

Il — uso e manutencéo de bens e servigos vinculados ao ensino;

IV - levantamentos estatisticos, estudos e pesquisas visando
precipuamente ao aprimoramento da qualidade e a expanséo do ensino;

V - realizacdo de atividades-meio necessarias ao funcionamento dos
sistemas de ensino;

VI - concessdo de bolsas de estudo a alunos de escolas publicas e
privadas;

VII - amortizacdo e custeio de operacOes de crédito destinadas a

atender ao disposto nos incisos deste artigo;



VIl - aquisicdo de material didatico-escolar e manutencdo de
programas de transporte escolar.

Art. 71. Nao constituirdo despesas de manutencdo e desenvolvimento
do ensino aquelas realizadas com:

| - pesquisa, quando ndo vinculada as instituices de ensino, ou,
quando efetivada fora dos sistemas de ensino, que ndo vise, precipuamente, ao
aprimoramento de sua qualidade ou a sua expansao;

Il - subvencdo a instituicdes publicas ou privadas de carater
assistencial, desportivo ou cultural;

Il - formacdo de quadros especiais para a administracdo publica,
sejam militares ou civis, inclusive diplomaticos;

IV - programas suplementares de alimentacdo, assisténcia médico-
odontoldgica, farmacéutica e psicoldgica, e outras formas de assisténcia social;

V - obras de infra-estrutura, ainda que realizadas para beneficiar direta
ou indiretamente a rede escolar;

VI - pessoal docente e demais trabalhadores da educacéo, quando em
desvio de funcdo ou em atividade alheia a manutencdo e desenvolvimento do
ensino.

Art. 72. As receitas e despesas com manutencéo e desenvolvimento do
ensino serdo apuradas e publicadas nos balancos do Poder Publico, assim como
nos relatdrios a que se refere 0 § 3° do art. 165 da Constituicdo Federal.

Art. 73. Os o6rgéos fiscalizadores examinardo, prioritariamente, na
prestacdo de contas de recursos publicos, o cumprimento do disposto no art. 212
da Constituicdo Federal, no art. 60 do Ato das Disposicdes Constitucionais
Transitorias e na legislacdo concernente.

Art. 74. A Unido, em colaboragcdo com os Estados, o Distrito Federal e

0s Municipios, estabelecera padrdo minimo de oportunidades educacionais para



0 ensino fundamental, baseado no célculo do custo minimo por aluno, capaz de
assegurar ensino de qualidade.

Pardgrafo Gnico. O custo minimo de que trata este artigo sera
calculado pela Unido ao final de cada ano, com validade para o ano subsequente,
considerando variagOes regionais no custo dos insumos e as diversas
modalidades de ensino.

Art. 75. A acdo supletiva e redistributiva da Unido e dos Estados sera
exercida de modo a corrigir, progressivamente, as disparidades de acesso e
garantir o padrdo minimo de qualidade de ensino.

8§ 1° A acdo a que se refere este artigo obedecera a formula de dominio
publico que inclua a capacidade de atendimento e a medida do esforco fiscal do
respectivo Estado, do Distrito Federal ou do Municipio em favor da manutencao
e do desenvolvimento do ensino.

§ 2° A capacidade de atendimento de cada governo sera definida pela
razdo entre os recursos de uso constitucionalmente obrigatorio na manutencgéo e
desenvolvimento do ensino e o custo anual do aluno, relativo ao padrdo minimo
de qualidade.

§ 3° Com base nos critérios estabelecidos nos 88 1° e 2°, a Unido
podera fazer a transferéncia direta de recursos a cada estabelecimento de ensino,
considerado o nimero de alunos que efetivamente freqiientam a escola.

8 4° A acdo supletiva e redistributiva ndo podera ser exercida em favor
do Distrito Federal, dos Estados e dos Municipios se estes oferecerem vagas, na
area de ensino de sua responsabilidade, conforme o inciso VI do art. 10 e 0
inciso V do art. 11 desta Lei, em numero inferior a sua capacidade de
atendimento.

Art. 76. A acdo supletiva e redistributiva prevista no artigo anterior
ficara condicionada ao efetivo cumprimento pelos Estados, Distrito Federal e

Municipios do disposto nesta Lei, sem prejuizo de outras prescricdes legais.



Art. 77. Os recursos publicos serdo destinados as escolas publicas,
podendo ser dirigidos a escolas comunitarias, confessionais ou filantropicas que:

| - comprovem finalidade n&o-lucrativa e ndo distribuam resultados,
dividendos, bonificacbes, participacdes ou parcela de seu patrimdnio sob
nenhuma forma ou pretexto;

Il - apliqguem seus excedentes financeiros em educacao;

1l - assegurem a destinacdo de seu patrimbnio a outra escola
comunitaria, filantropica ou confessional, ou ao Poder Publico, no caso de
encerramento de suas atividades;

IV - prestem contas ao Poder Publico dos recursos recebidos.

8 1° Os recursos de que trata este artigo poderdo ser destinados a
bolsas de estudo para a educacdo basica, na forma da lei, para os que
demonstrarem insuficiéncia de recursos, quando houver falta de vagas e cursos
regulares da rede publica de domicilio do educando, ficando o Poder Publico
obrigado a investir prioritariamente na expansao da sua rede local.

§ 2° As atividades universitarias de pesquisa e extensdo poderdo
receber apoio financeiro do Podelr Publico, inclusive mediante bolsas de

estudo.

TITULO VIII

Das Disposicoes Gerais

Art. 78. O Sistema de Ensino da Unido, com a colaboracdo das
agéncias federais de fomento a cultura e de assisténcia aos indios, desenvolvera
programas integrados de ensino e pesquisa, para oferta de educacédo escolar
bilingle e intercultural aos povos indigenas, com 0s seguintes objetivos:

| - proporcionar aos indios, suas comunidades e povos, a recuperacao
de suas memorias histéricas; a reafirmacdo de suas identidades étnicas; a

valorizacédo de suas linguas e ciéncias;



Il - garantir aos indios, suas comunidades e povos, O acesso as
informagdes, conhecimentos técnicos e cientificos da sociedade nacional e
demais sociedades indigenas e ndo-indias.

Art. 79. A Unido apoiara técnica e financeiramente os sistemas de
ensino no provimento da educacdo intercultural as comunidades indigenas,
desenvolvendo programas integrados de ensino e pesquisa.

§ 1° Os programas serdo planejados com audiéncia das comunidades
indigenas.

8 2° Os programas a que se refere este artigo, incluidos nos Planos
Nacionais de Educacao, terdo os seguintes objetivos:

| - fortalecer as préaticas socio-culturais e a lingua materna de cada
comunidade indigena;

I - manter programas de formacao de pessoal especializado, destinado
a educacéo escolar nas comunidades indigenas;

I11 - desenvolver curriculos e programas especificos, neles incluindo
0s conteudos culturais correspondentes as respectivas comunidades;

IV - elaborar e publicar sistematicamente material didatico especifico
e diferenciado.

Art. 79-A. (VETADO) (Incluido pela Lei n® 10.639, de 9.1.2003)

Art. 79-B. O calendério escolar incluird o dia 20 de novembro como
‘Dia Nacional da Consciéncia Negra’.(Incluido pela Lei n® 10.639, de 9.1.2003)

Art. 80. O Poder Publico incentivara o desenvolvimento e a

veiculagdo de programas de ensino a distancia, em todos os niveis e

modalidades de ensino, e de educacéo continuada. (Regulamento)

8§ 1° A educagdo a distancia, organizada com abertura e regime
especiais, serd oferecida por instituicbes especificamente credenciadas pela

Unido.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/Mensagem_Veto/2003/Mv03-03.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/2003/L10.639.htm#art79a
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/2003/L10.639.htm#art79a
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Decreto/D5622.htm

§ 2° A Unido regulamentara os requisitos para a realizacdo de exames
e registro de diploma relativos a cursos de educacéo a distancia.

8 3° As normas para producdo, controle e avaliacdo de programas de
educacdo a distancia e a autorizagdo para sua implementacdo, caberdo aos
respectivos sistemas de ensino, podendo haver cooperacéo e integracdo entre os

diferentes sistemas. (Regulamento)

8 4° A educacdo a distancia gozara de tratamento diferenciado, que
incluira:

| - custos de transmissdo reduzidos em canais comerciais de
radiodifusdo sonora e de sons e imagens;

Il - concesséo de canais com finalidades exclusivamente educativas;

I11 - reserva de tempo minimo, sem 6nus para o Poder Publico, pelos
concessionarios de canais comerciais.

Art. 81. E permitida a organizacdo de cursos ou instituicdes de ensino

experimentais, desde que obedecidas as disposi¢Oes desta Lei.

na-legislacdo-especifica—(Revogado pela n® 11.788, de 2008)

Art. 82. Os sistemas de ensino estabelecerdo as normas de realizacdo

de estagio em sua jurisdicdo, observada a lei federal sobre a matéria. (Redacéo
dada pela Lei n®11.788, de 2008)

Art. 83. O ensino militar é regulado em lei especifica, admitida a

equivaléncia de estudos, de acordo com as normas fixadas pelos sistemas de

ensino.
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Art. 84. Os discentes da educacdo superior poderdo ser aproveitados
em tarefas de ensino e pesquisa pelas respectivas instituigdes, exercendo fungdes
de monitoria, de acordo com seu rendimento e seu plano de estudos.

Art. 85. Qualquer cidaddo habilitado com a titulacdo prépria podera
exigir a abertura de concurso publico de provas e titulos para cargo de docente
de instituicdo publica de ensino que estiver sendo ocupado por professor nao
concursado, por mais de seis anos, ressalvados os direitos assegurados pelos
arts. 41 da Constituicdo Federal e 19 do Ato das Disposi¢oes Constitucionais
Transitorias.

Art. 86. As instituicbes de educacdo superior constituidas como
universidades integrar-se-do, também, na sua condi¢do de instituicdes de
pesquisa, ao Sistema Nacional de Ciéncia e Tecnologia, nos termos da

legislagéo especifica.

TITULO IX

Das Disposi¢Oes Transitorias

Art. 87. E instituida a Década da Educacdo, a iniciar-se um ano a
partir da publicacdo desta Lei.

8 1° A Unido, no prazo de um ano a partir da publicacdo desta Leli,
encaminhara, ao Congresso Nacional, o Plano Nacional de Educagdo, com

diretrizes e metas para os dez anos seguintes, em sintonia com a Declaracéo

Mundial sobre Educacéo para Todos.

§ 2° O poder publico devera recensear os educandos no ensino

fundamental, com especial atenc¢do para o grupo de 6 (seis) a 14 (quatorze) anos



de idade e de 15 (quinze) a 16 (dezesseis) anos de idade. (Redacdo dada pela Lei
n®11.274, de 2006)

§ 3° O Distrito Federal, cada Estado e Municipio, e, supletivamente, a
Unido, devem: (Redacdo dada pela Lei n°® 11.330, de 2006)

| — matricular todos os educandos a partir dos 6 (seis) anos de idade no
ensino fundamental; (Redacdo dada pela Lei n®11.274, de 2006)

a) (Revogado) (Redacdo dada pela Lei n®11.274, de 2006)

b) (Revogado) (Redacéo dada pela Lei n® 11.274, de 2006)

¢) (Revogado) (Redacdo dada pela Lei n°® 11.274, de 2006)

Il - prover cursos presenciais ou a distancia aos jovens e adultos

insuficientemente escolarizados;
Il - realizar programas de capacitacdo para todos os professores em

exercicio, utilizando também, para isto, os recursos da educacao a distancia;
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IV - integrar todos os estabelecimentos de ensino fundamental do seu
territorio ao sistema nacional de avaliagdo do rendimento escolar.

§ 4° Até o fim da Década da Educacdo somente serdo admitidos
professores habilitados em nivel superior ou formados por treinamento em
Servigo.

8§ 5° Serdo conjugados todos os esforcos objetivando a progressao das
redes escolares publicas urbanas de ensino fundamental para o regime de escolas
de tempo integral.

8 6° A assisténcia financeira da Unido aos Estados, ao Distrito Federal
e aos Municipios, bem como a dos Estados aos seus Municipios, ficam
condicionadas ao cumprimento do art. 212 da Constituicdo Federal e
dispositivos legais pertinentes pelos governos beneficiados.

Art. 88. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios

adaptardo sua legislacdo educacional e de ensino as disposi¢cdes desta Lei no

prazo maximo de um ano, a partir da data de sua publicacdo. (Regulamento)

§ 1° As instituicdes educacionais adaptardo seus estatutos e
regimentos aos dispositivos desta Lei e as normas dos respectivos sistemas de
ensino, Nos prazos por estes estabelecidos.

§ 2° O prazo para que as universidades cumpram o disposto nos
incisos Il e I11 do art. 52 é de oito anos.

Art. 89. As creches e pré-escolas existentes ou que venham a ser
criadas deverdo, no prazo de trés anos, a contar da publicacdo desta Leli,
integrar-se ao respectivo sistema de ensino.

Art. 90. As questdes suscitadas na transicdo entre o regime anterior e 0
que se institui nesta Lei serdo resolvidas pelo Conselho Nacional de Educacéo
ou, mediante delegacdo deste, pelos 6rgdos normativos dos sistemas de ensino,
preservada a autonomia universitaria.

Art. 91. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacéo.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/D2207.htm

Art. 92. Revogam-se as disposicdes das Leis n% 4.024, de 20 de

dezembro de 1961, e 5.540, de 28 de novembro de 1968, ndo alteradas pelas
Leis n% 9.131, de 24 de novembro de 1995 e 9.192, de 21 de dezembro de 1995
e, ainda, as Leis n° 5.692, de 11 de agosto de 1971 e 7.044, de 18 de outubro de

1982, e as demais leis e decretos-lei que as modificaram e quaisquer outras
disposicBes em contrario
Brasilia, 20 de dezembro de 1996; 175° da Independéncia e 108° da
Republica.
FERNANDO HENRIQUE CARDOSO
Paulo Renato Souza
Este texto ndo substitui o publicado no D.O.U. de 23.12.1996
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