LUNIVERSIDADE DE BRASILIA

FACULDADE DE EDUCAGRAD

NECESSIDADE DE UM NOVO FPARADIGHMA

NA FORMACRO DO DIRETOR DE ESCOLA

MARIA ANGELA SOARES LOFES

DISSERTACHNO DE MESTRADO

1995



ii

Dissertagio apresentada Como
®ig&ncia parcial para obtengdo do grau
de Mestre em Educagdo - Area de concen-—
tracio Administrac¥o da Educag3o: poli-
ticas, planejamento e gestdo - A Comis-
s3do Examinadora da Faculdade de Educa-
3o ~ Mestrado em Educag3o da Universi-
dade de Brasilia sob a orientaco da
Frofessora Drd Lais Maria Borges de

Mourdo Sa.



iii

COMISER0 EXAMINADORA

I L ~ — 3
Frofg Dra Lais Maria B. de Mourdo Sa
orientadora

v -

Frofd pra Qlt ir « Lahud Loureirc

Per.'Dr.?ﬁoberto fplgarte

Brasilia-DF, 27 de julho de 1995.



iv

DEDICATORIA

Aoz meus pals e irm3dos: primeira “periéncia de amor,
primeira experiéncia social, meu primeiro aprendizado., o primeiro

2xemplo de harmonia.

A todos os meus professores representados nas figuras da
Tia Conceigdo que me ensinou a ler, e Lais Mour¥®o, que atraves de
sua gentil e substanciosa orientagqo. contribuiu para qQue esu

pudesse concluir esse trabalho.

fo Tuco, companheiro amoroso e dedicado, pelo incentivo,
compreensao, parceria e estimulo nas horas alegres e dificeis
desse caminhar. FPor tudo gue pensamos, fazemos e sentimos  juntos.

Com guem esse caminho tem sido mais saboroso.



AGRADECIMENTOS

A Deus por ter me concedido a vida plena de amor, de saber
e de realizacles.

Ao meuw Anjo-da Guarda., sempre atento a me zelar.

A cada momento de minha vida. A tudo que sei, vi, & senti.

A cada passo de minha caminhada. Aos momentos felizes gue
me fazem radiar, aos momentos tristes que me fazem crescer.

A todos que me transmitem saber.

A0S que amd! O% meus pais e irmios, meus primeiros e
eterno amores, pelo incentivo e carinho constante; aos parentes e
amigos pela graca da convivéncia. A Rosana pela revisio.

A todos os meus professores que souberam ser exemplo. Em
especial a cada professor da Faculdade de Educac3o da UnE.

A todos os meus alunos, por tudo que temos compartilhado.

Ao Frof. Dr. Waldemar de Gregori pela brilhante teoria e
pelo incentivo e ilimitada paci@&ncia nas inumeras discussdes sobre
esse trabalho.

Ao Frof. Dr. Roberto Algarte, pelas primeiras discussles
desse trabalbo, pela gentil disponibilidade e colocacles sempre

construtivasg e ainda por estar nesta banca.



vi

& Profd Drd Lais Mour3o, pessoa a quem aprendi a admirar a
cada dia, pela amizade companherismo @ brilhantes colocacbhes,
Orientadora que acredita & ¢ exemplo da tarefa de educar.

A Frofd Drd Altair Labud pela coragem de enfrentar o novo,
sempre com palavras de incentivo.

A Profa Dré Regina Vinhaes, pelas proveitosas conversagbes
2 por aceitar a supléncia na banca examinadora.

Acos professores, chefes de departamento do CEUR, AEUDF,
Faculdade Catdlica, 2 UnB gue colaboraram na coleta de dados.

Afo FProf. Valnir Chagas, ao0s professores, alunos )
ex—alunos da UnB & AEUDF que gentilmente concederam as
entrevistas.

fos colegas da AEUDF gque "deram aquela forca"., meu
agradecimento especial ao FProf. Pedro Henrigue, mestre e mago.

Aos colegas da Escola Classe 711 norte gue tantas coisas
comportilhamos e que, mesmo agora todos separados fisicamente,
vibram com mais essa etapa de minha vida.

-Aos colegas da UnRE, paela cumplicidade, troca de
experigncia e companheirismo.

A Fundacdo Educacional do Distrito Federal, pelo
afastamento remunerado.

A todos gque de alguma forma colaboraram para & realizacio
deste trabalho.

E em especial ao Tuco, pelo amor, carinho, dedicaglo,
compreensdo, apolio e interminaveis contribuicles nas leituras,
discussdes e‘corregaes durante a elaborag¢3o desse trabalho.

Obrigada!



SLpMaR T O

DedicatOric seosnavsansnunnnnnesn WEmm e s s EmE s wmsen e N e
ﬁgradecimentos W mEm MmN MaRmeREsamsesesEs s esEuEETYRERRRAnuEEE
lLista de 2101la% .cuenawnsansusas WK eeE R MM B E AR Rsan A,
lL.ista de quadros e TigUras ......»- G h e NsemsmesEr e s e s s

RESleD M AR A NS E S EE SN AN SN EE NN S §AE S ENERE RS E NS NN ERESE NGRS RES

Qbstract "R W % 8 % %N % N B W W SN RE S %N E N E S SN NN S NN NN RS S R AR SN SRS

INTRDDUGRO M AW E® S E N E SN NS E N NN IR Y EESESEE S SRR NS E RS W AN S BRSNS

CAPITULO I — DELIMITANDD O CAMPO DE ESTUBO ....c.s4.... .

1. Objeto de estudO seeswueenncccsnasnnancessnnnsnasnsnmunnssas
2. Estratégia metodoldgica® «.eieiirsnccnosnssnascsssnnannsnnss
2.1. A pesquisa gualitativa st eesccsnvananssssnns s nnnennnn
2.1.1. Instrumentos utilizados na coleta de dados ...

s

2.1.2. Categorias de pessoas pesqUIsSAdas «coessasssonans

CAPITULDO II - OPERACIONALIZANDO A CIBERN&TICA SOCIAL .......

Introducdo  seecevnnansnnsnanna Assesssamseunsuun s Ean s
1. Fundamentos filosdficos e epistemoldgicos da Tearia
da Cibernetica Social ....... Pes s s EsaneEeada s a e

2. 0 que & Cibernética S0Cial .evesscnsnnsnssannannssnnes
2.1. 0 principio unitriddico - conceito béasico da Teoria
da Cibernética Social ..cccicesnssnansnnsnnssnnansnn “nus

2.1.1. 0 Principio Triddico e as relaclies sociais de

POUEI i ucwsnnsnsncnssnnsnassnasnannnsunnnnsnns

2.1.2. Outros conceitos elaborados a partir do
Frincipio TriddicO .c.secesensssnssssnssnnnnnnns

T. ArCibernética Social aplicada & educCacCHD . swesccannsnanns

FAG

iv

wiwv

01

09

10
12
12
14
16

27
34

40

45

50
54



%CAPITULO 111 - REVISHD HISTORICA « oo . RessamEsssenanenunsus

1. A adminitracdo comn Ci8NCla ceseessccsnneasenssnsncannnas
1.1. A evoluco da administraco ceicencsannescsssvrcnacnna
2. A evoluc3o do sistema educacional brasileirc & da
AdMiNistracHo da EdUCACHD +usevensncasnsnsasonsanncnnssns

CAPITULO IV - PESQUISA EMPIRICA - A ESTRUTURA DO CURSO
DE FORMACAO DE DIRETOR DE ESCOLA ........c..s

1. Ferspectivas de arndlisSe ...cseencssnnsnenavssussrasnnnsus .
Z. Aspectos filosoficos e metodoldaicos da formacdo do
Diretor de ESCOlA «cre-canerarasssannnsannsnsannnsunsnsssnss
- 1.3, Objetivos da formacHo do Diretor de Escola sveeceveienenns
. 4. Objetivos do Diretor de EScOla ccceesnensncasssssnansnsns

CAPITULO V - PESQUISA EMPIRICA - A EXPRESSAO DA TEORIA
DA CIBERN&TICA GSOCIAL NA FORMAGCRO DO
DIRETDRDEESCDLA % B 8 8 % W N N AN NS E S 3N NN SRS S NS N E 8

[

. Autoconhecimento — ponto de partida da formac3o do
Diretor de ESCOla stseentsnennnsssasnsnssnusnnsansnasssas
Fensar. sentir e agir - os rcaminhos para a intearacfo ..
A manifestagiMo do Jogo Triddico na formac®o do
Diretor de ESCOLlaA crisresssnnnsssnnaannancsansannssnsnsss

J.1. A preparacio do Diretor de Escola para atuar como

subgrupo oficial pPOSitiVO eeeeeencasnsennncsonansssn

4. Direc3o de Escola —~ uma atividade SistEmica .vesaneneses

A )

CAPITULO VI — CONSIDERAGHBES FINAIS ......ccuiuvenscnannanans

BIBLIOGRAFIA ..v.uiitntennnsnunuesaasnnesnananasannansansnneas

ANEXOS LI B R A A R ] % WA NS IR R RN EE N T ERE NN SR EE NS E S E SRR NN NS N

60

&0
61

66

79
79
80

88
b

103



L ISTA DE SIGLAS

AE - Administracio Escolar

AEUDF - Associaco de Ensino Unificado do Distrito
Federal

CEUER - Centro de Ensino Unificado do Distrito Federal

CS - Cibernética Social

DE - Diretor de Escola

DF - Distrito Federal

FaD - Depértamento de Flanejamento e Administracio

FMAE —~ Principios e Métodos de Administrac3o Escolar

ROMT - Revelador do Guociente Mental Triddico

TCS - feoria da Cibernética Social

TOH - Teoria da Organizacdo Humana

UnB - Universidade de Brasilia



Buadro

Quadro
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Tabela

AQuadro

Guadro

LISTA DE TABELAS, QUADROS E FIGURAS

]
i

3
[

i
t

4(a)

4{b)

Disciplinas Afins ~ UnB & AEUDF . ..c.cueaeen
Total & Amostra de Alunos da UnB & AEUDF...

Alunos Egressos da UnB e GEUDF que Atuam
ou Atuaram em Direcdo de Escola ceeeeicanean
Teoria da Organizaclo HUMANA . iuvesssnusnas
Céerebro TriddiCD sseeneenscnsnannsnsnnnnsns
Niveis do Guociente Mental Triddico .......
Ciclo Cibernético de Feedback (..o ncvansnn
Jogo TriddicD cueeassasnannsnnsnssnnsnnnnns
Holdgrafo SOC1Al cueereanusasnnsnssassasnnns
Atividades Educacionais nos 14 subsistemas.

- Esquemas Comparativos das Teorias de
AdMINIsStracdo s vseassssasannnvunnnannssns

- Esgquemas Comparativos das Teorias de

AAdMINIistraCHO s esensnnsntonnananconanenan



Tabela n@2 3 - Autoconhecimento Segundo Professores,

Alunos @ EX—AlUNDS caseeanssncnnasssnssaseasslOb
Tabela N8 4 - Elementos Facilitadores e Frincipais

Dificuldades Encontradas pelos Frofessores

do Curso de Formac3o de DE (v senvenresanan 121
Tabela n€2 3 - Elementos Facilitadores e Frincipais

Dificuldades Encontradas por Alunos do

Curso de Fedagogia da AEUDF ....ecinceanrna 122
Tabela n2 & - Elementos Facilitadores e Principais

Dificuldades Encontradas por Alunos do

Curso de Fedagogia da UnB c.eevenanernannees 127
Tabela n@ 7- Freparacio do Diretor de Escola Fara

l.idar com o Jogo Triddico c.cccecvensnsanss 134



RESUMO

1 presente estudo. de ;unho predominantemente gualitativo,
busca analisar a formacgio do Diretor de Escola, utilizando como
referéncia a Teoria da Cibernética Social gue contribui para a
construg3o do paradiogoma emergente.

Num primeiro momento, a pesqguisa teve por obietivo
analisar, & partir da contextualizac¥o hisﬁérica da Administracio
e da Administragdo Escolar, os aspectos filostficos e
metodoldgicos da formagdo do Diretor de Esﬁola, bem CoOmo,
varificar os obietivos desses Ccursos e 9& 2 COoersncia  com 0s
objetivos do Diretor de Escola. A& partir dai, analisamos como s3o
abordadas as guestdes relativas ao awtoconhecimento. idinstrumento
que a Teoria da Cibernédtica BSocial prople para superar &
fragmentacio presente no paradigma cartesiano: identificamos as
dimensdes nooldgicas presentes na formac3o e discutimos gquestbes
relacionadas ao poder.

A coleta de dados foi feita em duas Instituicles de Ensino
Superior: Associacio de Ensino Unificado do Distrito Federal e
Universidade de Brasilia.

Frofessores, alunos e ex—alunos compliem as cateqorias de
pessoas investigadas neste estudo, no gual foram uwutilizados aos
seguintes instrumentos: andlise documental, trés guestionarios,

observacdo participante e entrevistas.
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Fara a analise, consideramos a construcio de ideias das
pessoas investigadas. identificando assim suas estruturas de
significac¥o. A interpretaclo dos resultados apontam para as
seguintes conclusdes:

- Fara formar Diretores de Escola comprometidos em romper
com as limitacles impostas pelo paradigma cartesiano, =)
emergencial a necessidade de se estabelecer objetivos para a
formacdo de Diretores de Escola.

- 0Os objetivos do Diretor de Escola n3o contemplam as
dimensiies individual, arupal e social gque compdiem o proceséo de
desenvolvimento humano, segundo a Teoria da Cibernética Social.
Fropomos objetivos que contemplem os aspectos da natureza humana
considerados na Teoria da Cibernética Social.

~ 0 avtoconhecimento, apesar de ser um tema presente nos
cursos de formacdo do Diretor de Escola. nEo contribui
significativamente para a integraciio das funcées nooldoicas do
futuro profissional, do que decorre um profissional com vis3o
fragmentada dos processos administrativos/pedagégicos, e dos
objetivos educacionais.

—~ A pratica pedagdgica democratica n3o se consolidou ainda
nos cursos de formacdo de Diretor de Escola., apesar disso estar
constantemente presenta nos discursos dos professores.

- H& descompasso entre os conceitos desenvolvidos pelos
professores em sala de aula e 0s apreendidos pelos alunosg
percebe-se tambem incoeré&ncia entre aquilo que se aponta nos

r

discursos com 05 conceritos desenvolvidos no curso de formac3o & a

~

pratica pedagdgica realmente desenvolvida observada durante a

pesquisa.
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ABSTRACT

The study in qQuesticon, with & predominantly gualitative
character, tries to analvse the school principal gradusation, bv
wtilizing as reference. the Social Cybernetic Theory wich
contributes to the emergent paradigm construcvytion.

At & first moment, the research pretended to analvse, from
the historical context of the Administration and School
Administration, the school principal philosophical and
methodological aspecté, to verify these studies obiectives and the
coherence with the school principal objectives. From this part, we
analized the questions approaches concerning to the
self-knowledge, the tool which the Social Cybernetic Theory
proposes to overcome the fragmentation presented in the cartesian
paradigm, and it was identified the noolﬁgic dimensions presented
in the studies and it was discussed guestions related +to +the
authority.

The data collection was made in two Higher Education
Institutions : Associac3o de Ensino Unificado do Distrito Federal

e Universidade de Brasilia.

Teachers, students and ex-students consist the categories
of persons which where investigated in this study, in which were
utilized the folowing tools: Documental Analvsis, three

questionnarires, participant observation and interviews.



It was considerate to the analvsis, the construction of
concepts of the investigQated persons, when we ilidentified their
significations structures. The results interpretations indicates
the following conelusions:

- To agraduate engaged school principals in breaking the
cartesian paradigm limitations, it is necessary to establish
obiectives to the school principal graduation.

- The school principal objectives don’'t contemplate the
individual., groupal and social dimensions that constitute the
human development process according to the Social Cybernetic
Theory. We recommend objectives which contemplate the human nature
aspects considered in the 5CT.

- The self-knowledoe, in spite of being a present theme in
the school principal graduation, doesn’ t, contribute
significantly, to the noological functions integration of the
intended professional, so we have a professional with a fragmented
vision of the administrative/pedagogic processes and educational
goals.

- The democratic pedagogic practice was not consolidated
it self yet, in the studies of school principal graduation,
although it is constantly presented in the teacher's discourses.

- There is confusion between the concepts developed by
teachers in classrooms and those apprehended by the students; also
it is noted, incoherence between subjects Lthat which is presented
in the discourses with the concepts developed in  the graduations
study and the really pedagogic practice developed, observed

during the research.



INTRODUGRO

Y orincipal oroblema da concepgdo racionalista
de como organizar a5 pessoas reside no tato de
que as pessoas nde 530 muite racionaris”

(Peterz & Haterman)

Neste trabalho, pretendo analisar a formac3o do Diretor de
Fscola utilizando como referéncia a Teoria da Cibernética Social.

H&a muito gque a dimens¥o racional me parece limitada em
si. Também a dimensdo do sensivel e do transcendente, como vem
sendo apresentada em nossa cultura pela psicologia, filosofia,
teologia, stc., n¥o me satisfaz. Também nXdo me satisfaz ver a
ambas separadas.

No decorrer de minha formaciio académica. tive acesso a
informacies a respeito da Teoria da Cibernética Social,. gue, desde
entXo. pareceu-me coereﬁte, pois rompe com 0s muros do
raciqnalismo puro e aponta para & integragdo do racional-ldgico

com o intuitivo—analdgico.
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A partir dai. tenho procurado reler o mundo sob a oOptica
da Teoria da Cibernética Social. abordando guestties relativas a
vida do homem nas perspectivas do individual, do agrupal, do social
& também do universal. Tal teoria se constitui em um caminho para
a construcdo de um nove paradigma.

Da mesma forma, & partir do contato com esssa nova
teoria, as guestdes relativas ao meu trabalho como educadora
também passaram a ser abordadas por esse prisma. Em  consequUgncia
disso, estou relativizando e criticando o paradigma cartesiano e
suas limitacles da vis¥3o de mundo — que interpreto exercer grande
influgncia no modelo de vida & de educacdo brasileiros -~  para
amplia-lo e inseri—lo num contexto global, considerando para isso
a dimens&o do sensivel, do imaginario, na construgio de um novo
paradigma. A esse respeito, @ oportuno citar Fritjof Capra em seu

livro "0 Ponto de Mutac&o":

"{...) analiso a profunda influéncia do pemsamento cartesiano-newtoniano sobre
a biologia, a medicina, a psicologia, a economia, e apresento einha critica ae
paradigea secanicista nessas disciplinas. Enfatizo assim, especialsente, que as
liaitagbes da visio de sundo cartesiana e do sistema de valores em que se assenta
estdo afetando seriamente nossa saide individual e social” (Capra,
1982, p.14).

A este novo paradiagma(l), chamaremos aqui paradigma

{- Vérios estudiosos como por exesplo Roberto Crema {psicélogo), Pierre Weil (reitor da UNIPAZ) utilizaa o
terso paradigma holistico para se referir ao novo paradigma. Segundo Roberto Crema (1989, &0), o precursor do
paradigma holistico foi Jan GSmuts {1870-1950), fildsofo, general e estadista que postulava um principio
organizador de Totalidade. Smuts foi v criador do termo Holiswo no livro editado em Londres no ano de 1926
"Holiss and Evolution®.



emergente, pois surge em Nosso  tempo, gue & 2 marcado pelo
desequilibric ecoldgico & pelas mais sofisticadas formas de
violéncia. 0 paradigma emergente surge como resposta & tend&ncia
fragmentadora e alienante do antigo pafaqigma
{newtoniano-cartesiano), repreaentando una revolugdo cientif}ca g
epistemoldgica, um novo sistema de aprender a apren@er, buscando
dissolver as diversas formas de reducionismo.

| Ha doze ahos sou professora da Fundacg3do Educacional do
Distrito Federal. Nesses anos, vivenciei situaches e refleti sobre
ouestdes gue envolvem desde a evasde, repeténcia e até planos
inadequados, no gue se refere & politica educacional do governao.

Durante essa caminhada, comecei a lecionar disciplinas no

curso de I2 grau de formacdo de Administradores Educacionais -
Diretores de Escola. Inserida nesses dois contextos., pude cbservar
o guio distante a formag¥o tedrica do Diretor de Escola est& de
sua pratica profissional. Considero também, que & pratica
instituwida estd muito distante do necessario para a construcXo de
uma boa escola e conseqglentemente, de uma boa sociedade, ou seja,
de uma escola que "tenha implicito em seu conteddo todas as modalidades de aprendizages (...), que
tenha intenches de renovar diariamente a vida dos alunos e demais profissionais e envolvidos ..." (Z) =&

de uma sociedade “formada por individuos renovados (3), comprometidos com o bom, o belo e

2- Trechos da entrevista feita em 09/12/94 com Nazidir Duarte, Mestre ea Educacio pela Universidade de
Brasilia es 1994, cuja dissertacip trata dos *Elementos para Construc¥o de Uma Boa Escola”.

3~ Nazidir Duarte explica que individuos renovados sio aqueles gue estio libertos de sigoas passadas, que
identificam seus proprios limites, para superd-los ou "tocar pra frente*, que estejam com a cabeca, o espirito,
a mdo renovada, inovada, sodificada, alterada sempre para o lado do bom, do belo e do bes. Esta rensvacdo parte
do individuo para a sociedade, ou seja, "se eu e renove, agueles que se espelham ea aim (alunos, filhos,
vizinhos, marido, etc.) sentes que eu estou comprosetida com o bem, o belo e o boa®, poderd haver uea
contaminacdo, gerando bens individuos e consegientemente uma boa sociedade.



o bhen."(4) HMuitos dos Diretores de Escola‘ n3Aoc  tEm claramente
definidas quais s3o suas fungbes reais e ideais. mesmo do ponto
de vista do paradigma cartesiano, dado o momento de Lransicdo
cultural, e com mais agravamento sob o prisma do chamado paradigma
emergente.

No gue se refere a Rede (Oficial de Ensino do Distrito
Federal., seus indices de rendimento e permanéncia na escola
apresentam—se ainda insatisfatdrios, segundo dados do Departamento
de Ensino Fundamental da Fundacl3o Educacional do Distrito Federal.
0 problema da alfabetizacio permanece grave, considerando~se o
baixo aproveitamento e a evasdo verificada.

Tais fatos s3o de dificil justificagdo se considerarmos o
nivel de habilitac3o dos especialistas, dos professores e ainda as
zondiclies satisfatdrias das instalagles escolares no que se refere
a prédios e equipamentos.

Tal gquadro deriva, dentre autras vertentes, da
ineficiéncia administrativa do sistema politico e educacional, que
se reflete nas escolas, j& denunciada por diversos pesquisadores
dessa area, dentre eles, Capanema (1991), Faro (1993), Bordignon e

Oliveira (198%). Isto posto. considera-se que:

A oovs s S e D e g e S $098 $0004 S S S S S Setrn v S 0008 400t i S e s s 0 PO

4- A pesquisa de Nazidir Duarte tem um tunho positivista por considerar apemas "o bom, o0 belo e o ben® como
vertente da condiclo humana. Ela omite, por n3o citar ou fazer referéncias, as questbes desagregadoras que
constroea taabéa os indididuos, a escola, a sociedade. De acordo coa a légica triddica que forma os elementos e
relaclies sociais e universais, hd sempre trés elemsentos: ua agregador, positivo, outro desagregador, negativo, e

o terceiro que & neutro, unificador. Falar sosente do que é boa, belo e bom, é negar as relagbes de conflito e o
praprio principio triddico (ver conceito ma pdgina 48).



- as escolas n3do possuem  auvtonomia pedagégica nem
administrativa — s3o apenas satélites, gue se situwam em torno das
Diretorias Regionais de Ensinog

- 08 planejamentos curriculares, seja oz elaborados pels
escola, pelas Diretorias Regionais de Ensino, ou pelos Nicleos de
Coordenacdo da Fundag3o Educacional do Distriteo Federal, nem
sempre atendem &s reais necessidades e expectativas da comunidade
rna qual a escola estd inseridas

- as acles administrativas e técnico—-pedagédgicas s3o
massificantes, produzidas em série, nAo atendendo plenamente as
necessidades especificas da comunidade escolar.

Precisamos alterar este quadro, precisamos formar
Diretores de Escola capazes de perceber e administrar as
contradicgtes existentes no sistema educacional, principalmente as
oriundas dos nivels superiores de administraci3o e Hecutadas na
escola.

0 processo de formag¥o dos Diretores de Escola no Brasil,
mais especificamente em Brasilia., cidade onde se deu 2sta
pesquisa, estd preso a pressupostos lggaishg formais, derivados do
paradigma cariesiano e, em parte, do paradigma dialético-maruista.

Formar gzstores da educac3o ¢ uma atividade que deve estar ligada

a algum paradigma aque expligue a natureza humana e seu
ecossistema, pois o0 processo de educacio se resume ao
desenvolvimento das potencialidades humanas na sua dindmica
individual, grupal, social e ecoldgica. & nessa perspectiva de

formac3o gque pretendo desenvolver esse estudo.
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A ineficincia do sistema sducacional, bem comec a formacdo

inadequada dos profissionais que ai atuam e, mais especificamente,

do gestor da escola, s3o temas hia muito tempo estudados e
denunciados em dissertacles, teses & publicacbes diVEfsas.

O modelos raciconalistas de formac3o do Diretor de Escola

t&m, como Dbjetivo e fim, a tomada de decisBes centralizada,
(elaboragao de objetivos, metas & procedimentos tecnicamente
prganizados, porém, na maioria das veres, absolutamente
desvinculados dos anseios e necessidades do grupo social local, da

cultura da comunidade escolar, ou seja, do grupo de pesspas que

frequentam a escola e/ou interagem com ela.

"} Diretor de Escola, formado s0bh uma Gptica
racionalista-cartesiana, ou seja. negando & contradic3o, o
conflito, & disputa ou o tensionamento, adguire uma visdo

fragmentada e elitizante dos processos sociais e consequentemente
dos procedimentos administrativos/educacionais. Assume e atua como
representante da classe dominante, nd3o estando preparado para
inserir-se na comunidade local.

A postura que lw} educador/administrador assume &
fundamental para sua atuac3o como gestor de estabelecimento
educacional. )

Deve-se considerar também gue o ser humano, em uma
concepcdn racionalista-cartesiana. & um animal raciornal, e, em
ultima instancia,. "um ser mal proietado”, de acordo com o
americano Frederick W. Tavlior, pioneiro no desenvolvimenio de

trabalhos a respeito da Administrac3o.

Na verdade a natureza humana & complexa. Como explicam
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Feters & Waterman. 'raciocinamos na pase de fantasias, ao a&enos tdo  frequentemente ouanto o
fazemps na base de dados sdlidos {1986, 16y. Fara Tormarmos o gestor do
processo educacional comprometido. com @ as dimenstes individual,
grupal, social e ecq;égica gue envolvem.a realidade da comunidade
sacolar. vamos considerar os  fatores que envolvem a natureza
humana segundo a Teoria da Cibernética Socialf Ta;g fatores ndo se
contrapem ao aspecto (também) racional do ser humano, enfocam
sim, uma nova imggemVQg‘them, mais Eomple#a e mais integral.

Ao propor a formagdo do Diretor de Escola, considerando
esses fatores da natureza humana, pretende-se criar condigBes
para que esse administrador possa perceber a realidade - sntendida
camm representagdo dos fendmenos do mundo. sempre dimdmica e viva
- B agir e interagir tom as condicies e contradiclies existentes
nela, assumindo uma nova postura no Drocesso
administrativo-pegagogico.

Uma contribuic3o parsa o inicio da consolidac3o desse novo .
guadro esta em, primeiramente, propor uma nova optica de formacio
dos Administradores Educacionais, uma vez gue estes situam—se em
posigdio estratégica no processo educacional: s¥o a ponte entre os

xecutores do processo educacional — professores, pais = alunos -
e 0% nivels de comando das Delegacias de Ensino, Secretarias de
Educac3o e Ministério, ou seja, a ponte entre comunidade & Estado.

0 que se pretende & gue haja uma atitude de vformagaa de
Diterores de Escola que comtemple o5 apectos racional-ldgico,
intuitivo—analdgico e operacional—-prético, objetivando uma atuacio
do Diretor de Escola mais congruente com esses fatores da natureza

humana. seqgundo a TCS.
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A TES fol escolhida como  instrumento de andlise desse
trabalho. A intenc3o ¢ indicar epistemoldégica @ filosoficamente os
pressupostos dessa teoria., criticando-a e relativizando-a apds sua

ntilizagdo para interpretacio dos dados pesquisados.



CAPITULO I DELIMITANDD O CAMPO DE ESTUDO

“Q conhecimento & FTruto da curiosidade,
da iInquietacdo, da inteligfncia e da atividade
Investigativa dos Individuos, a partir e em

continuac¥o do que ja fol elaborado € sistematizado
pelos gue trabalharam o assunto anteriormente. Tanto
pode ser confirmade como negado pela pesguisa o gque
se acumulou a respeito desse asszunto, mas o que n3o
pode & zer Ignorado.”

{Lidke & Andreé)

Este primeiro capitulo destina-se a apresentac3o do
obieto de estudo, dos objetivos deste trabalho e ainda a
estratégia metodoldgica que o norteou. Foram tecidas aqui algumas
consideragtes acerca da formago do Diretor de Escola gue servem
de ponto de partida para o desenvolvimento da pesquisa.

Na fTase exploratoria déste estudo, foram delimitadas
as questlies a serem investigadas e um esquema conceitual., a partir
do gual foram levantadas algumas indagacles relevantes., a&além de
incluirmos agui as primeiras observaclies, com a finalidade de

adquirir maior intimidade com o fenédmeno investigado.
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1. Objeto de estudo

Sabemos que n Brasil, o sistema educacional, encontra-se
em crise de paradigma. 0 ciclo evolutivo da Historia aponta—-nos
mudancas de valores no Homem, na sociedade, nas instituicgles.
Deve-se considerar também estas guestles guando se fala sobre a
formac3o do gestor da escola, ou seja, gestor de uma instituiglio
gue poderid constituir-se em instrumento impulsionador das mudangas
emergentes, que n3Io mais estdAo necessariamente ligadas a uma
proposta progressista—libertadora de educacdo.

Embora a Administrac3o Escolar seja responsabilidade de
todos os membros da escola — diretor, vice—diretor. coordenador,
orientador educacional . psicologo escolar., professores,
servidores, pais & aluno; - @sta dissertac3o tera como objeto o
estudo das propostas de‘formagao de Diretor de Escola, a luz da
mudanca de paradigmas — do cartesiano para o emergente. Serad
utilizada como)refer@ncia, para analise desse objeto de estudo, a
Teoria da Cibernéﬁica Social. Pretendo apontar conceitos da
Teoria da Cibernética Social, os quais servir3do para embasar as
criticas e poder3o contribuir para acessar outras possibilidades
de novo enfoque na formac3o do Diretor de Escola, que tem sido o
obijeto de maior observagio, interesse e preocupacdoc em minha
trajetéria profissional. (Us conceitos utilizados pela TCS servir3o
para auxiliar na investigac3o do objeto de estudo, tendo como
sistemas—eixo o administrativo e o pedagdégico (ver capitulo II
p&gina 3I5), gque s¥Ho os focos geradores da atividade do Diretor de

Escola.



Serda trabalhada a mudanca de paradigma na formacio de I8

grau do Diretor de Escola, usando a Teoria da Cibernética Social

S

como instrumentd. e que também se constitul em uma das formas de
construcdo desse novo paradigma. A intenc®o e criticar o8
componentes cartesianos presentes nos cursos de formac3o de
Diretores de Escola - & suas consequéncias & limitagles - em duas
Faculdades do Distrito Federal —- uma publica e uma particular.

Fara tanto. s3o etapas deste estudo:

18— Estudo histdrico da Administragdo Escolar, enfocando
politicas e implantacg3o dos cursos de formac3o.

280~ Estudo critico dos conceitos béasicos da TES, para
identificar pressupostos da Teoria da Cibernética Social
aplicaveis a educacdo.

8- Estudo critico da fundamentacio tedrica do modelo
vigente de formac3o do Diretor de Escola, usando como referéncia a
TCS, & verificando se est3o e como est3do sendo trabalhadeos alguns
conceitos utilizados pela Teoria da Cibernética Social na formacl3o
do Diretor de Escola.

42— Verificagcdo da utilizag3o pratica dos conceitos
aprendidos na formac3o de Diretores de Escola.

Este estudo estd comprometido em ampliar os conceitos do
paradigma cartesiano e & aplicabilidade dos conceitos da Teoria da
Cibernética Social. A intenc3o aqui ¢ identificar e apontar os
conceitos da Cibernética Social presentes na formac3do do Diretor

de Escola.
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2. Estratégia metodoldgica

Alice perguntou ao gatinho:

“Rue caminho devo seguir?”

O gatinho respongeu:

“Depende aonde vocé guer chegar”.

(Alice rno Fais das Maravilhas — Lewis Carrol)

Este estudo tem como precocupacdo, o "objeto construido"
{DEMO, 1981, 228). ou seja, reorganizar conceitos e pressupostos a
partir de um objeto. A intenc3o agui, ento, & identificar tracos
de um novo paradigma na formac3o do Diretor de Escola, usando como
referéncia a Teoria da Cibernética Social.

0 esforgo consiste em, utilizando como categorias ‘de
andlise alguns conceitos da Teoria da Cibernética Social {ver
capitulo I1), situar o processo de formac3o do Diretor de Escola
ap nivel de I8 grau numa abordagem geral, procurando fugir das

formas de andlise repetitivas e tradicionais.

2.1. A Pesquisa qualitativa

Com o intuito de conseguir informagies acerca do processo
de formac3o de Diretores de Escola, foi Ffeito. concomitante a
anadlise documental, a pesguisa de Campo numa abordagem
qualitativa.

Tal abordagem tem como principais caracteristicas, sequndo

Bogdan e Biklen (1982):
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a) Contato estreito, direto e mais longo do pesguisador
com o ambiente ou situacio - sem sofrer qualquer manipulac3o
intencional por parte do pesguisador.

b) H& predomindncia de dados descritivos no que se refere
a pessoas, situvacles., acontecimentos. Todos os dados da realidade
sdo importantes.

) 0 pesquisador se preocupa mais em estudar o processo do
Que o produto. FPerceber como o problema em questdc se manifesta
rnas atividades e no cotidiano e o principal interesse do
pesquisador.

d) A maneira como os informantes encaram as guestlies que
estdo sendo estudadas s3o focos de atengdio do pesguisador. Forém,
o significado gue as pessoas di3o &s guestles Tocalizadas deve ser
alcancado através de discussd3o com os participantes ou com outros
pesquisadores. O processo indutivo de interpretac3o e analise dos
dados & uma tendéncia desta abordagem. Farte do particular até
chegar as generalizactes. For rn¥do haver hipoteses formuladas
inicialmente., & principio. o0s focos estudados s3o amplos. se
precisando a medida que o estudo se desenvolve, tendo sempre como
refergncia um quadro tedrico para orientar a andlise.

Apesar deste trabalho ser de cunho predominantemente
aqualitativo, por vezes sentimos necessidade de fazerbreferﬁncias a
dados guantitativos, gue se constituiram, por vezes em ponto de
partida para analise. Entendemos. como demonstra Demo (1991), que
ndo ¢ & sofisticac3o metodoldgica sobre dados guantitativos gque os
transforma em qualitativos; a complementaridade entre as duas

linhas pode contribuir para a andlise gqualitativa.



._.14._.

2.1.1. Instrumentos utilizados na coleta de dados

a) Observac3o participante

Devido ao fato de esta pesquisa procurar abordar dados
Aualitativos, houve a necessidade de proceder & observacglio para
que houvesse maior interac3o com o grupo, checar dados coletados
nas entrevistas, questiondarios e na andlise documental.

Foram feitas 20 observacles de aulas em disciplinas do
curso de Fedagogia habilitacio Administragio Escolar divididas
entre a Faculdade de Educac3o da UnB (Universidade de Brasilia) e
Departamento de Fedagogia da AEUDF (Associac3o de Ensino Unificado
do Distrito Federal). Durante o segundo semestre de 19294 foram
compartilhadas‘ com alunos e professores algumas atividades
académicas, buscando melhor compreender as guestles investigadas
neste estudo. A maioria das observaches foi feita sem combinag3o
prévia e sem obedecer a sequéncia de dias para amenizar a falta de

autenticidade no comportamento.

b) Questionarios

Foram utilizados tré&s questiondarios. 0O primeiro chamamos
"RQuestionario de Sondagem', utilizado para identificar (=]
selecionar o grupo de alunos que fariam parte da categorias de
pessoas pesquisadas. Selecionado o grupo de alunos., foram feitas
as entrevistas e em sequida aplicado o segundo questinario., que

consta de perguntas objietivas que visam complementar as



sntrevistas & mapear a3 atividades e/ou preparagio nos 14
=

subsistemas da TOH de Anténic Rubbo MOller (ver pagina I35). Com  a

intencic de testar & confiabilidade e validade desse instrumento,

ik

pré-testagem do duestionériu foi realizada em uma turma de cada
faculdade investigada.

Foi utilizado ainda, um terceiro questionario: o Revelador
do Quocientes Mental Triadico - RAMT (ver pagina 43) - instrumento
da Teoria da Cibernética Social utilizado ha mais de vinte anos
por peaagogas, peicdlogos. socidlogos, antropdlogos.,
administradores g ocutros profissionais adeptos a essa  teoria —,
para identificar predomingcia e intensidade do uso dos *trEs
processos mentais. 0 uso do RAMT serviu para nortear, a partir a
identificac3do da estrutura nooldgica (ver conceito pagina 42) dos

entrevistados, as interpretacites da entrevista e observacbes.
c) Entrevistas

Foram realizadas com tré&s grupos: professores, alunos e
ex—alunos das duas faculdades. As entrevistas, elaboradas de forma
semi-estruturada. foram feitas individualmente com professores,
ex—alunos e varios alunos. Alguns alunos foram entrevistados em
duplas. 0 critério utilizado para escolha das duplas foi sorteio e
teve como objetivo contrapor e confirmar algumas informacles.

LLogo apts cada entrevista, foi aplicado o© questionario
para mapeamento das atividades nos 14 subsistemas, 2, ainda, o
RGMT para ajudar na identificac3o do perfil do entrevistado (ver

pAginas 35 e 43).
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d) Analise documental

& andlise documental Toi feita através do sstudo dos
planos de curso e das obras mais citadas nas bibliografias
intdicadas pelos professores das disciplinas investigadas. A
andalise documental cbjetivou colher subsidios para construg3o dos
instrumentos anteriocres & complementar informacdes obtidas nos
contatos com os interlocutores.

Utilizamos como referéncia, durante todos os passos da
pesquisa, os passos do Ciclo Cibernético de Feedback (ver pagina
446) .

0 uso da abordagem qualitativa nesta pesguisa,. usando como
referencial conceitos da TCS, & a diversidade de instrumentos de
coleta dos dados, favoreceram a compreens3o e o cruzamento das
informactes obtidas na an&lise documental e nos contatos com os
interlocutores. Fode-se assim, verificar um mesmo fenémeno em
situacties distintas, bem com suas contradigBies, o que facilitou
identificar as consequincias e limitacles na formacgXo do Diretor

de Escola no paradigma cartesiano.

2.1.2. Categorias de pessoas pesquisadas

Antes de iniciar a coleta de dados propriamente dita, foi
feito um levantamento, com o intuito de delimitar precisamente o
universo a ser investigado. Este levantamento propiciou, Como
preconiza GIL (1991, 44):

a) Um melhor conhecimento da realidade, pelo contato com
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os interlocutores, jé4 podendo-se observar suas oplnifies e crengas.

b) Economia e rapidez, pelo fato de ja& s coletar certa

guantidade de dados, em tempo relativamente pzgueno e com baisos
custos, pois foram feitos através de =ntrevistas.

) Guantificac3o. 0Os primeiros dados obtidos foram

agrupados =m tabelas, permitindo uma visdo estatistica dos mesmos.

Nesta fase, foram recolhidos os programas das disciplinas
especificas da graduaci3o em Fedagogia — habilitagdo Administracio
Escolar do Distrito Federal (1), buscando mapear a estrutura dos
CUrsons atraves das disciplinas, objetivos, conteudos ]
bibliografia. Os chefes de departamentos, coordenador de estiagio,
professores & &alguns alunos foram contactados e, atraves de
entrevistas, foram identificados os objetivos, a linha filosdfica
e as tendE&ncias pedagigicas que sustentam a formacio de Diretores

de Escola, bem como os principais autores e/ou teorias que embasam

|

L

& pratica pedagogica desse grupo de professores de 38 grau. Em
funcdo dos dados encontrados, foli delimitado como universo para
pesquisa os cursos da UnB = AEUDF, pois encontramos nessas duas
instituigles disciplinas afins, e programas bastante semelhantes,

em seus conteudos, objetivos & bibliografia. A seguir descreve—-se

as disciplinas correspondentes entre as duas instituicles.

1- Foram recolhidos os programas do curso de Pedagogia - habilitagdo Administraco Escolar da
Universidade de Brasilia, Faculdade Catélica de Brasilia, Centro de Ensino Unificado do Distrito Federal {(CEUB)
e Associagdo de Ensino Unificado do Distrito Federal (AEUDF).
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Quadro n2 1 - Disciplinas Afins — UnB e AEUDF

Unk AELUDF
Fundamentos da Educacao Administracdo I
GCestdo & Desenvolvimento
de Curriculo Curriculos e Frogramas

Jrrie conss souss et toatn crvse mren cvatt cosen Sesen dsene sasae Somim cseon maoh sosne Somme oo Seste tos Sevke webee cebve adase oot teans dovas ateas dotse | it oy mives 2% Senen et G4ms Meess dbiem S4vts s Wb o e Trese Seeee eSS dobee SETRC et Seves bee dases e et Sote]

Financiamento e Orcamento
nas Ornanizaciies Economia da Educacgio

Gest3o de Recursos Fisicos AE 1T
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A) Alunos

Foram contactados alunos da UnB & AEUDF ouwe durante o
sequndo semestre de 1994 estiveram cuwrsando matérias sspeciticas
o curso de graduacdo em Fedagogia — habilitacio sm Administrac3o
Escolar.

Num primeiro momento. 40 dos D0 alunos matriculados nesse
ourso da UnB, = 125% dos 148 slunos  de  GSEUDF resoondesram | o©
nuestiondrio de sondaogem oo orupo de DESOULESA . Fizi  trabalhada
portanto. uma amostragem de B0YW dos matriculados na UnB & 24, 46%
dos matriculados na AELUDF.

Dos alunos oue respornderam ao referido guestiondrio & que
nretendem exsercer  a funcio de direc3o de escola, foram
selecionados para entrevista Z2é&,66% dos alunos da UnB e 12,08% dos
alunos da AEUDF, dentre os alunos gue j& cursaram mais de 70% das
matérias especificas da hablilitacdo em Administrac3o Escolar,
perfazendo um total de 19 entrevistados, sendo 08 alunos da UnB e

11 alunos da AEUDF.



Tabela n2 1 - Total e Amostra de Alunos da UnB e AEUDF

Unk ' AELDF
N DV R
crotencen warcer + A
fungéo de direc3o de escola v 300 XXT73% 1 21 1 x%x72,8
cirevistaies o eesenseni 11 peeizaom

¥ Do total de 50 alunos do curso de Pedagugia habilitagdo em Administragl3o Escolar, 34 estavam satriculados no
20 semestre de 1994, ou seja 88X.

1% Estas porcentagens referem-se aos alunos que responderam & sondagem do grupo de pesquisa. Se considerarmos o
total de alunos do curso entdo ficaria: alunos que pretendem exercer a fungdo de Direclo de Escola: UnB 30 =
601; AREUDF 91 = 61,49%. Alunos entrevistados: UnB 08 =14%; AEUDF 11 = 7,431,



B) Professores

Nos cursos de graduac3o normalmente os professores
ministram mais de uma disciplina. Na UnB foram feitas observacdes
de aulas e entrevistas com 04, dos 0B profesores gue dividem 11
disciplinas oferecidas no 28 zemestre de 1994 pelo FAD(2 )
obrigatdrias para a habilitac3o Administracdo Escolar(3). Na AEUDF
o mesmo procedimento se deuw com 05 dos 09 professores gue dividem

15 disciplinas.
A sequlir estd & relacdo das disciplinas trabalbhadas.
Unk

. Administrac3o das Organizacites Educacionailis

. Avaliac3o em Administraciio Educacional

. Estagio Supervisionado em Administrac3o Educacional
. Estatistica Aplicada & Administrac3o da Educac3o

. Fundamentos de Administracio da Educacao

» GestHo de Fessoal nas Organizagles Educacionais

« Gest3o de Desenvolvimento de Curriculo

» Introduc3o ao Flanejamento Educacional

. Foliticas de Educaci3o

2- A habilitacyo Administracdo Escolar estd fechada para efeito de novas matriculas,pois a Faculdade de
Educacio tem por intencdo deixar esta habilitacdo para ser dada pele curso de especializacio latu-sensu.

3~ Ndo foram todos os professores que autorizaram fazer a pesquisa em suas turmas. Esta quest¥o serd
abordada no capitule IV.
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AEUDF

. Administrac#o da Escola de 18 e 28 graus I
Administracido da Escola de 18 e Zo graus II
. Curriculos e FProgramas
. Ezstédgio SHSupervisionado em Fratica de Ensino Estrutura ]
Funcionamento do Ensino de 18 e Z8 graus
. Estédgic Supervisionado em Administracdo Escolar
Estdgio Supervisionado em Fratica de Ensino Estatistica Aplicada
& Educac3o
. Introduci3o ao Ensino Espécial
. Legislacdio de Ensino
« Frincipios e Métodos de Administracio Escolar I
. Principios e Métodos de Administrac3o Escolar I1

. Flanejamento da Educacdo 11

C) Alunos egressos da UnB e AEUDF de 1990 a 1992 e que

atuam ou tenham atuado em direc3o de escola.

As entrevistas realizadas com este grupo objestivaram
verificar a efetividade da aplicac¥o, na atividade de direclo de
escola, dos conteldos estudados na graduacdio e, ainda, a luz da
Teoria da Cibernética Social, perceber como vem sendo formado o
Diretor de Escola. Foiam entrevistados alunos eqgressos do curso de
Fedagogia em habilitacdo Administrac¥o Escolar no periodo de 1990
a 17992 que atuam ou tenham atuado em direcdo de escola. Dos 17

alunos formados na UnB, localizaram—se 10, mas apenas 02 foram
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sntrevistados por trabalharem em direcdo de escola. Dos 186 alunos
formados na AEUDF, 94 foram localizadoss O7 trabalham ou

trabalharam em direcdo de escola, destes 05 foram entrevistados.

Tabela n2 2 - Alunos Egressos da UnB & AEUDF no Periodo de

1990-1992 que Atuam ou Atuaram em Direclo de

Escola
unk ! AEUDF
tal tormden wn e a7 4o
cestiaen
frabatnan on Direske de Escois {02 i o1
abaven o svcase e o
iree stiasses e .

e S Bouse Ve Sa0ts SuS bt e e S44Sr Dot et e Sh04S Gmbad SN WO Shbem YRt S50 $S6n M e oo S Seote S bt Mo Sormn S0eee Aot oot s e | e e satem et e e vints | ot e et s s e v Soeme Saomt ks i o oo

NXo localizados : 07 : 36



iJtilzamos o Ciclo Cibernético de Feedback (ver pagina 46)
- gue corresponde ao ciclo do cérebro triddico (ver pagina 43) -

como referéncia mefodoldgica para a construcdo da pesquisa:

1. Escolha do tema
1.1. Construcdo do projeto de pesquisa
2 Coleta das informaces . docuf®ntos, entrevistas.,
guestionarios, observacio
Z. Processamento da informagdio (tabelas. graficos, anidlise,
discussdes)
4. Diagnéstico ou conclustes {sobre cada aspecto e sobre o
processo em seuw conjunto)
S« FuturicHo {(previsles, alternativa)
5.1. Priorizacdo (busca.de umna idélia-eixo e de estratégias)
S.2. Evploraci3o de ideéias (busca de solugles para cada
obstaculo)
&. Decisties (sobre metas, projetos, programas)
7. Flanejamento
7.1. Fluxograma de cada projeto
7.2. Operacionalizaci3o de cada projeto
8. Execucdo, administraci3o do plano
?. Supervisdo do plano

10. Feedbachk

Nesta pesquisa o Ciclo Cibernético de Feedback aparece
assim distribuido: tépico 1 corresponde a delimitaci3o do campo de

estudo que aparece no capitulo I; topico 2 correponde & pesquisa
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em Campos tdpico 3 corresponde Aas andlises edpresssas nos
capitulos IV & Vi o tdpico 4 aparece em parte nos capitulos IV e V
e mais claramente no capitulo YI, bem como o tédpico 6. Os topicos
7.8, 9 e 10 se constituirdo no desdobramento da pesguisa; na
possibilidade de, & partir do resultado desse estudo, propor a
criagido de projetos para reformulac3o dos cursos de formacglio de
DE.

Vale ressaltar agui gque, a escolha metodoldgica nos
permitiu, ao longo de toda a pesquisa, fazer o cruzamento de
informactizes obtidas junto &as diferentes categorias de pessoas
investigadas, levando a um melhor entendimento de seus constructos

2 da relacgdo discurso/pratica, evitando, ASSim, conclusfes

precipitadas dos eventos observados.



CAPITULO II - OPERACIONALIZANDO A CIBERNETICA SOCIAL

“N3o adianta guerermos zer claros.
A lsgica nd3o convence, a explicacd3o nos Cansa.
0 gque & claro n3o & preciso ser dito.”

{Cassiano Ricardo)

Introducso

{J objetivo deste capitulo é apresentar com wuma visdo
critica, contextuwalizar e discutir a Teoria da Cibernética Social,
identificando questdes que possam ser Uteis ao tema deste estudo.
Sera feita a comparacdo de conceitos do paradigma emergente e da
Teoria da Cibernética Social com os fundamentos utilirzados pela
Ciéncia moderna.

A intengdo £ apontar as concepcles filosdficas do
paradigma emergente e do cartesiano-racionalista, par; que se
torne mais clara a identificac3o dos pressupostos da Teoria da
Cibernética Social na interpretacio dos dados da pesquisa.

Este capitulo serda dividido em tré&s partes. Na primeira,
serdo apresentados os fundamentos filosdficos = epistemoldgicos do

paradigma emergente e da TCS5. Na segunda parte, serdo apresentados
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oz conceitos contidos na TCE que serdo utilizados nesta pesguisa.
Nesta segunda parte, destacaremos o Frincipio Unitridadico que
constituli o conceito bésico da TCS,. verificando como sste conceito
estd presente nas relacles sociais 2 no pensamento de outros

p

pesguisadores. A Ultima parte destina-se a demonstrar como alguns

conceitos da TCS véEm sendo aplicados & educac3o.

1. Fundamentos filosédficos e epistemoldédgicos do paradigma

emergente e da Teoria da Cibernética Social

Muitos autores escreveram acerca da emergé€ncia de um novoe
paradigma cientifico, social. como Fritjof Capra, Marilyn
Ferguson, Roberto Crema e 0utr055 Froponho-me a ter, como
referéncia base, as obras de Waldemar de Gregori, Doutor em
spociplogia, cientista politico e estruturador da Teoria da
Cibernética Social. Essa teorié propéde uma sintese das ciéncias
sociais & humanas, incluindo fundamentos das cidncias naturais e
biologicas: representa, assim, uma substanciosa contribuicd3ic para
o desenvolvimento e integracdo dessas ciéncias, como  podera  ser
visto no item 2 deste capitulo: "0 gue & a Teoria da Cibernética
Social”.

Fara usar como referéncia a Teoria da Cibernética Social,
serd feita uma revis3o das linhas tedricas que a fTundamentam, a
partir das concepclies do paradigma emergente, gquestionando
profundamente o paradioma cartesiano.

Fara desenvolver essa revisdo, serd3o adotados os fatores
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operacionais da realidade desenvolvidos a peartir do paradigma
emergente g utilizados pela Teoria da Cibernética Social -~ espago,
cronolooia, Relacles Sociais(l) e procedimentos (2 - que

correspondem as seguintes indagacles do conhecimento humano: onde,
quando, gquem & o que.

Serd adotada esta metodologia por se entender gue usar
como referéncia a Teoria da Ciberneética Social significa adotar
instrumentos para um novo paradigma, o que implicax em mudanca
profunda no pensamento, percepcio = valores que formam uma
determinada vis3o de realidade. 0 paradigma emergente, bem comoc &
Teoria da Cibernética Social, entende que qualgquer dado da
percepcdo esta situado num espaco. num dado momento histdrico, tem
fatores, sujeitos, personagens interatuando, & tem procedimentos
que entrelagam-cs aspectos anteriores & urdem a rede do acontecer
histdrico. Apesar de apresentados em separado, para facilitar a
an&lise, estes fatores operacionais sHO globais e se

intercomplementam.

ESFALD

Ma ci&ncia moderna, 0 espacd € entendido como absoluto

{Newton ) em Ttrés dimensbes. poreém, &m unidades separadas,

1- 0 que chamamos aqui de "Relacglies Sociais" De Gregori chama na Teoria da Cibernética Social de *agentes®.

2- Segundo a Teoria da Cibernética Social os procedimentos fazem parte dos quatro fatores de
operacionalizacdo - a TCS chama de quatro operacionais -. Os procedimentos se subdividem em agendas, simbolos,
praxes, valores, principios e sangbes gque respondes 4s seguintes indagagbes do conhecimento  humano,
respectivamente, o que, através de que, como, com que, por gque, para que (no sentido de resultados, feedback),
ver pagina 33.



...‘29_.
isoladas, mecanicamente decompostas em partes. A vis&o de

realidade & positivista, sensorial, e construida por leis causals

determinadas, ouw seja, a civilizagio se movimenta segundo uma

"ordem", numa direc3o desejéavel, com lei causal gue impulsiona a
sucessido dos acontecimentos. Ha& dualidade sujeito/objeto:
causa/efeito; dependente/independente. A energia & positiva,

dualista., anti-holografica, anti-global.

0 paradigma emergents distingue, e a Teoria da Cibernética
Social adota & concepgdo de que 0 espago & constituide por
diversos niveis energéticos, redes sistémicas gue n3do se submetem
a demarcacles do mundo sensorial. A realidade ¢ uma rede de
sistemas em trés dimensles., interligada por canais de inputs e
outputs que se repelem e/ou se atraem seguindo os padrdes basicos

da fisica guantica.
CRONOLOGIA

m dos marcos do paradigma cartesiano & a idéia de
" progresso como lei histdrica” (3), cobedecendo & lei de evoluc3o linear das
cigncias isoladas uma das outras e do contexto globay.
Influenciada pela Fisica Mec&nica newtoniana. a visNo positivista
dividiu~-se em estdtica, cujo fator principal & a ordem, ou seja,
estuda as condigles de existé&ncia;y e dind@mica, cujo primordial
fato & o progresso, estudando o continuo movimento das leis de

sucessAo.

3- ldéia do econolisté inglés Marshall e de Comte referida por Crema (1989).
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& cosmovisdo € resumida pelo astrdnomo e matematico
Newton, através da mecénica celeste que & determinista, ou seja,
os fatos se repetem (como um reldgico). Cabe aos homens decifra-los
e ndAo muda-los. 0 espaco & absoluto,., "sempre inalterado & imdvel”,
assim como o tempo. que flﬁi uniforme "sem depender de qualquek
Ccolsa edterna’.

A aceleracio do tempo & caracteristica deste paradiaoma e
também das relaches sociais do capitalismo. € & busca desenfreada
de eficiéncia e rendimento maximo no prazo minimo.

A Teoria da Ciberneética Social, que se apoia em conceitos
holisticos do paradigma emergente & no conceito tempo-espaco de
Einstein, tem como fundamento a idéia de que a evolucio nem sempre

transcorre de forma linear:

* A evolucdo & as vezes linear, ds vezes ndo linear, 4s vezes cabtica; 4s vezes
avanga, outras regride, outras & circular. A evolugdo & probabilistica, n¥o existe
evolugdo isolada, s6 co-evolugdo.

A histéria é epigénica: tem sua fase inicial no fim do ciclo anterior, sequida de uma
fase de ascenso e outra de declinio e epigénica de novo, sem fia.

H4 prazos, ritmos, tempos estabelecidos pelo cédigo energético, a respeitar (...)"
{Gregori, s.n.t., p.01).

Esta idéia de evolug3o foi debatida & principio por

Einstein, que inicialmente combateu essa interpretacio nio
determinista da relagdo temporal argumentando: "Deus n3do Jjoga
dados para decidir a trajetoria de uma particula® {Hamburger,

1984). No entanto, as leis do acaso parecem cada ver mais aceitas,
como mostra o principio da incerteza formulado pelo fisico Werner
Heisenberg, postulando a impossibilidade de precisXo gquanto &

posic3do e & velocidade das particulas (Crema, 1989, 41). Com isso,
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0 determinismo da mecdnica newtoniana gue descrevia leis, &
substituido pelo indeterminismo. que afirma existirem apenas
probabilidades.

Ma area da comunicacio Virilio (1993, p.p.157-190) também
pscreve sobre esse tema, explicitando a guestHo da relatividade
espaco/tempo neste fTinal de século, onde 0s sistemas de
comunicacio alteram essa referéncia no cotidiano dos individuos. A
idéia central & qgue, em func3o da sofisticacio dos meios e
comunicacio (& transporte) a relac¥o temporal planetdaria

alterou-se.

RELACHES SOCIAIS

No paradigma cartesiano, o homem & +tido como rei da
criac3o. Detendo o saber racional, tem condiches de desenvolver—se
e realizar—-se materialmente.

As interacties entre os seres humanos sXo interpretadas
como causa e efeito - como sujeito e objeto, autoridade e sudito,
ordem e desordem. 0 conflito, bem como & diveragé&ncia sS3O
patologias gue se resolvem eliminando o contréario. Isso se  traduz
em dominacXo, em autoritarismo, em ditaduras.

Reng Descartes, iniciador @ do racionalismo moderno.
reforgou o fracionamento do homem em corpo & alma, estabelecido
por FPlat¥o e adotado pelo cristianismo, gerando assim, o dualismo
na filosofia.

Na sociedade capitalista, o paradiama cartesiano proplie a

livre competig3o como forca motora de tudo. & & competici3o



sexclusivista pelo que a TLS chama de poder maximocritico, gue é  a
energia que impele os individuos a desejar, disputar, acumular
'5empre mais, sem alcancar satisfacgdo. As hierarquias SO
verticalizadas, rigidas, com acdo centralizadora de cima para
baixo.

No paradioma smeqgente, assim como na Teoria da Cibernética
Spcial, o homem & visto como apenas um dos elos nutrientes da
cadelia horizontal, vertical & transversal de sistemas. As fTormas
como se dado as relacles sociails, segundo a TCS, ser3c abordadas no
subitem deste capitulo: "Q FPrincipio Unitriddico - conceito basico

da Teoria da Cibernética Social".

FROCEDIMENTOS

No enfogue cartesiano, hd 0 predominio do racionalismo
i14gico, indutivo e dedutivo, ligado exclusivamente aos cinco
sentidos, buscando descobrir as relagBes ordenadas de causa e
efeito entre os eventos, de maneira previsivel, regular e
controlada. & postulada a maxima objetividade, partindo do ideal
da observacio neutra e imparcial.

0 método cartesiano parte da apreens3o intelectual
imediata de esséncias elementares. Desenvolvido por René
Descartes, o método racionalista—-indutivo utiliza como critério da
verdade a clareza & a distingao;

Hobbes (Crema. 1289) preconizou gue o determinismo
mecanicista rege todos os movimentos universais e todas as

atividades psiquicas do homem.
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0 predominio do racionalismo levou o homem & busca
maximocratica (ver conceito na p&aina 32) de ﬁeios de
sobrevivéncia e reproduc3o em apenas alguns setores da natureza. A
verdade & encontrada na ciéncia & no progresso técnico.

Em decorréncia disto, o homem percorre caminhos gue VEm
pondo em risco a humanidade: destruic3io de recursos minerais,
desmatamento, poluicio, miséria social & sconomica, dentre tantos
fenamenns.auto—destruidores a qgque o planeta estd suieito.

O0s avancos da biologia, da medicina e de outras cigncias
t&m por um lado contribuido para a cura de doengas e prolongamento
da vida humana; por outro lado, a manipulac¥o dos mesmos produtos
guimicos que curam e prolongam 2 vida t€m sido causa de doengas
humanas e ambientais quase irreversiveis.

0 cartesianismo avalia o homem e os elementos por partes,
age sobre eventos e sintomas, deixando o todo & mercé da Y"m3o
invisivel da natureza", da providéncia ou do livre mercado. Sobre

esta guestdo escreve Roberto Crema:

* A questdo crucial é que, como ndo se fez acoapanhar (de uma) evolugdo (ética)
correlata, o progresso cientifico-técnico revelou-se incapaz de solucionar o problema
bisico-humano, transmutando-se mesmo, iatrogenicamente, numa enorme e constante
ameaga & salde e § prépria vida da humanidade® (Crema, 1989, p.25).

0 paradigma emergente desenvolveu-se a partir de uma
conceﬁgao sistémica. Na TCS, sistema define-se como  "usa aglutinacdo
ordenada de elementos de gqualquer grandeza, em estado autdvel, sas que mantém seu nivel de organizaclo enguanto
puder se adaptar ao meio internc e externo por meio de auto-requlages’ (Gregori, 1982, p. 26).

A Teoria da Cibernética Social adota a linguagem sistémica e
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desenvolveu~se a partir da Teoria de Organizagi3o Humana de Antonio
K. Miller (este tema serd retomado no proximo item desse capitulo

- ver especificamente paginas 34 a Z6). Cada subsistema, guando

tomado isocladamente, se constitui num sistema holistico -
configurando—-se num todo inteagrado, culas propriedades dos
glementos ndo podem ser reduzidas - e apresentando a mesma
configurac3o holeagrafica inmicial, ouw seja, mantém o0os mesmos

elementos de quando inserido no todo.

A ideis de proporcionalismo e feedback & adotada pelo
paradiama emergente e pela Teoria da Cibernética Social em todo o
ecossistema, interdisciplinar e transdisciplimnarmente. Segundo De
Gregori, até ento, a linguagem usada para os procedimentos era a
de Adam Smith - sécio-econdmica-classica — ou a de Karl Maru -

stcio-econdmica—critica -.
2. 0 que é& Cibernética Social

] femria da Cibernética Social, iniciou-se a partir da
reclassificacdo do conhecimento em Ciéncias Sociais. através da
Teoria da Organizac3o Humana de Anténio R. Miller (1958), da
Escola de Sociologie & FPolitica de $3o FPaulo. Esta teoria consiste
em um guadro de refergncia., ou seja, um conjunto ordenado de
conceitos para lidar simbolicamente com o0s fatos da realidade.
Tendo como referéncia inicial & sociedade capitalista moderna,
pretende representar a constituicio de uma comunidade, oau  do

sistema societdrio, em 14 subsistemas (ver gquadro a seguir).



Quadro n2 £ Teoria da Organizac3o Humana -

14 subsistemas (4)

Dinfmica Individual

Dindmica brupal

Dindmica Societdria

5.01. PARENTESCO
nascisento, residéncia,
estado civil,sexo
5,02, SANITARIO
saude, hipiene,
enferaidades

5.03. MANUTENGRO
alisentacdo, bebida,
vestudrio, vicios
5.04,LEALDADE
amizades, gostos,
anor, odio

5.03. LAZER

esportes, tempo livre,
hobby. aborrecimentos
5.06. VIARID

viagens, cosunicacdo,
aeios para, linguas
acidentes

5.07. PEDABGGIED
cultura, mestres,
adtodos, caréncias

5.08 PATRIMONIAL
propriedades,
saldrios, prejuizos

5.09. PRODUCAD
atuacio na indistria,
agricultura, arte

5.10. RELIGIOSO

credo religioso,

grau de participacio
5.11. SEBURANGA
coabatividade, medo,
atagues, defesa

§.12, POLITICO
planejamento,
administragdo pessoal
5.13. JURIDICO
docusentaglo, direitos,
injusticas, processos
5,14, PRECEDENCIA
prosocties, titules,
destagues, difamacdo

5.01. PARENTESCO
familia, parentela,
etnias, instituiches
5.02. SANITARIO
hospitais, instituicdes,
caapanhas

§.03. MANUTENGRD
lojas,hotéis, bares,
silos, agremiacdes
5,04, LEALDADE
sindicatos, clubes
sociedades,cooperativas,
federacbes

§.09. LAIER

centros de diversbes,
promocles, agremiaches
5.06. VIARIO

drodos de imprensa,redes
associaghbes, Cias de
transporte, estacles
5.07. PEDAGAGICD
escolas, bibliotecas,
centros de pesquisas,
academias

5.08. PATRIMONIAL
propriedade piblica e
privada, ricos, pobres,
classes

5.09.” PRODUCAD

rasos, empresas,
especialistas,
tecnologias

5.10. RELIBIOSO
igrejas, ministros,
ritos,

5.11. SEGURANCA
casernas, presidios,
crimes, operaches
S.12, POLITICO
partidos, esferas,
adeinistradores

8.13, JURIDICO

foruns, cartorios,
juristas

5.14, PRECEDENCIA
aonumentos, ateliers,
concursos, “os mais®

5.01. PARENTESCO
habitacdo, aigracdo,
demogratia
5. 02 GANITARID
sedicina, saude piblica,
veterindria, sortalidade
5.03. MANUTENGAD
comérecio, abastecisento,
hotelaria, subnutricdo
5.04 . LEALDADE
associativismo, integraclo,
solidariedade
desconfianga
5.05. LAZER
turisao, esporte,
feriados, exaustdo
5.06.VIARID
imprensa, transporte,
telecomunicaghies
manipulagdo
S.07. PEDAGOGICD
ensino, educacdo,
Ragistério, escolaridade

§.08. PATRIMONIAL

P1B, sercado de capitais,
distribuicdo de renda,
regise de propriedade
5.09. PRODUGAD
agricultura, indistria,
energia, aio-de-obra,
£Apregos

5.10, RELIGIDS0
religites, tempios,
adeptos, influBncias
S.11, SEGURANGA

forgas armadas, ordea
policiamento, violéncia
8.12, POLITICO
planejasento, ads.plplica
funcionalismo, regise
5.13. JURIDICO

codigos, processamento,
justica, injustigas sociais
S.14, PRECEDENCIA
prestigio, solenidades,
elitizagdo

4- Quadro extraido de 6regori (1987, pag.04).
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Estas categorias desenvolvidas na TOH s3o percebidas claramente
nas sociedades capitalistas. Como cada cultura, cada comunidade
tem um arranio ou organizacio diferente, percebe-se que guanto
menos complerxe a organizecioc social, mais simultdneas s3o  as
atividades em alguns subsistemas, ficando dificil entdo, usar
estas categorias para andlise universal de culturas. 0 excesso de
racionalidade decorrente do "progresso" contribui para a
segmentacdio extrema de cada subsistema, tendendo & n¥Ho-percepgio
ou a n3o existéncia de cada um dos subsistemas insérida nos outros
13,
A multiplicidade das fontes tedricas levow A& necessidade
de aprofundamento da cosmovisdio que estava implicita na TOH, que é
uma Teoria Sistémica Tridimensiénal. Esse aprofundamento teve
enbasamento em diversas obras de divulgag8io da Cibernética e da
Teoria Geral dos Sistemas (Bertalanffy, Fierre ce Tatil,
Couffianal, fAshby, Wiener, Larzrlo, Rapp e ocutros).
Assim, esta proposta fol utilizada com grupos comunitéarios
para analise de sUAS realidades., identificacio de SUAS
necessidades & encaminhamento de agdes de projetos comunitéarios de

entreajuda. 0 treinamento de liderancas fToi desenvolvido com base

m

m dind&mica de grupo apropriada, com fontes remotas em Kurt Lewin,
Moreno, Lauwro de Oliveira Lima e Oscar Calvos isso somado &
préopria experiéncia, resultoun na Dind@mica de Grupo vplicita da
TCS. A Dindmica Individual foi inspirada em Freud, Maslow, Roger,
Fromm, Su=zuki, Alan Watts.

Dentre as muitas areas do conhecimento humano que vEm

utilizando este gquadro de referéncia, estd a psicologia. Colandi



i -
C. de Oliveira, no livro Da Depend&ncia & Autoconducdo afirma gue
todas a3 pesscas possuem potencialidades em cada L dos
subsistemas e que cada subsistema corresponde a &reas da vida.
Yeja entd3o a correspondéncia de cada subsistema com SUAS

potencialiades e Areas da vida, respectivamente:

1- Farentesco, fertilidade, familia;

2—- Sanitario, Biose, sauded

Z- Manutenc¥o, apetite, alimentacdo;

4- lealdade, atraclo, amor;:

5~ Lazer, ludicidade, brincar:

&=~ Comunicac¥Mo. sensibilidade, interagir;

7— FPedagdgico, curiosidade, conhecer ou saber;

8~ Patrimonial, apropriaci3o, ter:

- Froduc¥o, engenhosidade, criar {(produzir)g

10- Religioso, mistica, religar ao todos

11- Seguranga, combatividade, seguranca;

12~ Folitico, iniciativa, administrac3o (conduco):
13- Juridico, responsabilidade, direitos e deveres;

14— Precedéncia, competicio, mérito (reconhecimento).

Com essa nova perspectiva, & busca de meios de
sobrevivéncia e producso sob & éptica da Teoria da Cibernética
Social & feita em todos os subsistemas, pois estes processam as
informacgies de maneira légico-racional, intuitivo-sintética e
pratica-motriz de forma proporcional. Sa existe a

intercausalidade. PFode—~se citar como exemplo o subsistema
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parentesco, onde ha interacio raciocnal. afetiva s motriz. As
situactBes ali vividas interrelacionam—se com os demais
subsistemas: sanitario, lealdade, lazer, pegagbgico, € assim  por

diante.

A circulacH3o de energia no sistema e subsistemas se da em

trés etapas: energia de inputs {entrada): gestacdo ou

alomorfizac3o (transformac3o): e energia de outputs (saida), que
ze refere a todo o ecossistema & n3o s6 & especie humana.

A idéia de evolucdo, expressa em Tluxogramas evolutivos
baseou-se em Darwin, na relatividade de Einstein que leva a
alomorfizac¥o, & em Teilhard de Chardin gue conduz & mistica, &
transcendé&ncia.

0 conceito de holismo ou gQlobalidade na aprendizagem
decorre da Gestalt e dos métodos orientais de uso da mente.

0 conjunto de proposicles levantadas por Waldemar De
Greqgori ~ socidlogo, idealizador da TCS -, nasceu de um exercicio
filosdfico & intuitivo, do levantamento de macro-hipdteses. da
utilizaclo dos resultados de pesquisas de diversos campos do
conhecimento, farendo uso da macro—-induci3o, qgue consiste em
concluir a partir de pesguisas e experimentos humanos ao longo de
sua evolucHo historica. Tais indugties foram testadas ao longo de
vinte e cinco anos com grupos—-piloto.

0 nome Cibernética Social foi adotado por fazer amplo uso

do conceito de informacdo e feedback no campo social, em
contraposicdo & cibernética eletranics (=] robéotica. Ela
distingue-se de outras teorias sist&micas por adotar o “principio

unitriddico” (ver pagina 40).
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Fsta teoria surgiu na década de &0, no contexto histdérico
brasileiro e latino—-americano. Como a proposta da TCS & ser uma
ressintese, uma epigénese, tem muitas fontes, sendo & principal o
contexto histérico da Iberpamérica, em plena efervescéncia social,
-om forcas de inspiraco marxista se contrapondo &o moderno
colonialismo europeu & norte—americano. Nessa conjuntura  foi
montada a teoria ouw método generalista ou  interdisciplinar, pos
crist3o, pis capitalista, pods socialista. para servir de

instrumento de auvtoconduc3o g comunhXo. Assim fala o autor:

*Qualguer movisento de idéias ou de ac3o social nascido nesta época, estard
marcado pelas forcas gue interatuaram nela, aceitando-as, rejeitando-as,
assumindo-as, superando-as parcial ou totalmente'. (Gregori, 1984,

AT
Al et aZe

Além das influéncias decorrentes do momento histérico,
houve uma seleclo de métodos, esquemas, conceitos., das Areas
académicas especificas.

A Cibernética Social foi concebida considerando alguns

aspectos, como cita De Greqgori:

. alguns conceitos e principios fundamentais em que se apbiam o raciocinio
explicativo, légico, intuitivo e operativo do universo, do planeta, da organizacdo
social, da vida do individuo - enfim, a cosmovis¥o-instrumento;

. umn quadro de referfncia tedrico, uma armag¥o de conceitos e teorias para
representar a realidade, manejd-la simbolicamente e replaneji-la;

. uma teoria do encéfalo, suas fungbes e normas operativas - uma noologia;

. uma proposta ou processo de convivéncia planetdria, nacional ou comunitiria, com
sua teleologia {metas) e sua praxiologia;

. uma ética, critérios morais e leis para regular o coaportasento individual, grupal,
nacional, planetirio e ecolégico de todos, bases e «cupulas, na competicdo
saximocritica por meios de vida;

. uma légita social para garantir ou policiar a coeréncia entre o que se cré e diz e
0 que se faz, principalsente entre elites e povo, governo e governados, chefias e
chefiados, etc." (Gregori, 1982, p.17)
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Assim encontramos na 108 o aspecto filosdfico, guando

embasa seus conceitos principios. buscando uma nova cosmovisdo. A
TES & entendida também como uma teoria, pois adota um guadro de
referéncia & conceitos buscanda representar uma realidade. Aborda
a2 dimens3o ética e politica, na medida gue traz uma proposta de
convivéncia planetaria, critérios morais propondo uma ldogica

s0Ccial para organizar as relagles sociais.

2.1. 0 principio unitriddico - conceito béasico da Teoria da

Cibernética Social

De Gregori considerou dois aspectos da naturera para
adotar o Frincipio Triddico. 0 primeiro parte de estudos da
organizacio subatdmica, desenvolvidos pela fisica guéntica, que
observou gue a energia guarda, em todos o5 niveis, suas
caracteristicas de atragl3o, repuls3o e neutralizacXo. 0 segundo
diz respeito ao tema, também abordado por Fritjof Capra em "O Tao
da Fisica", gque relata serem as formas de organizac3o energética
do microcosmo refletidas no macrocosmo. Ent3o, se a estrutura
organizacional dos elementos agrupa-se em triades no Atomo, as
estruturas grupals, sociais e universais tambeém possuem este tipo
de organizacdo.

£} principio triddico & ampliac¥c de Hegel-Marx com sua
diade ou dialética marxista, mas principalmente da sociometria de

Moreno (1972).
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*pela experifncia de muitos sociogramas aplicados aos mais diferentes grupos,
verificamos que a 'dispersio’ ou a aglutinacdo dos votantes formava trés blocos
principais, em gue havia us antagdnico e dois coa escolhas reciprocas. fai foi
s6 repassar a literatura mais representativa de cada cifncia ou drea social e

busca da triadicidade, desde o 4tome até as concepghes religiosas”.
{Gregori, 1984, 233

Outros autores representam em suas teses © 2 principio
triadico. O prdéprio marxismo dialético ¢ triddico, pois a tese,
antitese e sintese apresentam & mesma organizagdHo energetica
bdsica: confirma, nega, reconstroi.

Lupasco (1986) fala sobre o principio do antagonismo, gue
& 0 gue mantém. a existéncia do Atomo ou moléculas: leis
contraditérias oque regem 05 sistemas energéticos. “De us lado, a
potencializagdo e a atuacio, e do outro, a homogeneizaglo {entropia) e a heterogeneizacdo (neguentropia). Buando
o heteroglneo se potencializa, o homogéneo se atualiza e vice-versa, sendoc iapossivel, por isso aesao, uma
heterogeneizacio extresa absoluta ou umsa homogeneizacdo completa®(Weil,1997, 58). Lupasco
usa 0 mesmo raciocinio da dialética marxista: a heterogeneizac3o é
uma antitese da homogeneizac3o gue & a tese, Qque gera uma nova
homegeneizagdo, & sintese, ou uma nova tese. € o mesmo principio
que De Gregori chama de Principio Triddico.

Wilson (1981) tambem utiliza a idéia do principio
triddico, gquando trata da natureza bumana na perspectiva da
Sociobiologia. Jjustificando & conjung3o da PBioclogia com as
Cig&ncias Sociais. Utiliza o termo antidisciplina para designar
antagonismos existentes entre disciplinas que comecgam & interagir,
como € o caso, por exemplo, da engenharia e arguigquetura, da
psicologia e pedagogia. Segundo Wilson, para que um cientista

possa ser competente num assunto deve estudar sua préopria
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disciplina e a antidisciplina gue & ‘satéria da qual a sua especialidade & a
antidisciplina® (1981, 08). 0 conhecimento cientifico, entXo, para este
autor, deriva-se do estudo do campo triddico de conhecimento ou
seja, o conhecimento encontra sempre uma vertente gue & conteste e
ais) vertente(s) que a sustentam.

Caplow (19468) desenvolveu a Teoria de Coalizles nas
Triades, gue trata a partir da geometria, das relaclies socias
triangulares gue existem em todas as sociedades. Segundo Caplow ‘L
triada primaria de padre-madre-hijo adopta diversas formas segln las diferentes sociedades"(1948, 84). NMNas
relaclies entre os seres humanos encontrémos os fortes, os fracos e
ns iguais. Estd ai o principio triddico aplicado as relacles
interpessoais, que serd melhor trabalhado no prdédximo tédpico "0
Frincipio Triddico e as Relacgbes Sociais”.

0 principio triddico esta presente em VAarias
representacies culturais como. por xemplo., no Taoismo que
organiza-se em Yin, Yang & Tao, ou no cristianismo gue tem sua
triade Fai, Filho e Espirito Santo. 530 formas diferentes que as

culturas encontram para expressar essa triadicidade.

MNesse enfogue De Gregori utiliza os estudos do cérebro
triadico dos neurologistas A. R. Ldria e Faul Maclean - divulogados
no Brasil por Wilson Sanvito e Carl Sagan - para estudar o

comportamento @ a noologia humana, que é o estudo da mente, do
encéfalo. & noologia tem sido aplicéda & diferentes 4areas do
conhecimento humano, como por exemplo, a psicologia, sociologia,
pegagogia e odontologia dentre outras.

Esses estudos de lLuria e MclLean descrevem o cérebro e

suas funcles na dimens¥o vertical, horizontal e transversal. FPara
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o entendimento das atividades cotidianas ¢ estudado o ceéerebro na

dimens#o horizontal - lado esguerdo-légico, direito-intuitivo e
central-operacional, como se pode ver na figura abaixo.

0 lado e=esguerdo-ldgico, gue corresponde Ao ceérebro

cortical, mnuma visXo concéntria/vertical @ a porgio do cerebro

responsavel pela comunicacso verbal, meméria, pesguisa ]

epistemologia, ou seja, funcles léogico—analiticas.

Figura n2 1 CeEREBRO TRIADICO (I3)

linguagem o nao-verbal
légica 90 o 8 intuigdo, criatividade
] St \ o R
matematica 8= = 3 arte, fe, religido
rac1onal|_dade o< '3'E emogao, afetividade
explicagao - g9 sensagao, percepgdo extra-sensorial

PORCAO COMUM:
psico-motor ativo motora-operacional

pragmatico executivo

0 lado direito-intuitivo, que corresponde ao céfebru
limbico, & responsavel pela afetividade, criatividade, esteética,
ética, intuigdo e mistica, gque sHo operacles analdgicas
intuitivo-sintéticas.

A porcio central-operacional, gue corresponde ao cérebro
reptilico, comanda o instinto de sobrevivéncia e reproducdo,

habilidades motoras, capacidade de planejamento e administracdo.

- e et s Saats Gaaas $aaas et ikt Sheid S s et Tevie Sews e SMASS SAME S4068 Shven Wble e Soree S S A B e

5- Figura extraida de Gregori (1987, p. 04),
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Feses nivels das tris porcles cerebraié podem ser vistos
didaticamente divididos na figura abaixo.

De Gregori definiu os niveis do cérebro em guatro, a
partir de observacbes e estudos das diferentes formas humanas de
organizagdo hierarguica;y militar, empresarial, familiar, etc.
Existem organogramas mais complexos e extensos (como por exemplo o
militar), ou bastante simplificados, como pai & filho. A media
simplificada desses organocgramas & hierarquias estd dividida em

~y

Figura ng2 2 Niveis do Quociente Mental Triddico(é)

Esquerdo Centro . Dircito

Enpiste . Ad- Esl{: ticae
pistemologia minis- Mistica
tracdo
Pesquisa Plancja- Percepgio Extra-
Autoria mento sensorial
. ' Criativida-
Secretaria Profissio _ "

Afeti-
vida-

Instinto Repulico de

quatro niveis (sendo o 12 o de baixo): comando (4g), AsSsessoria
(32), animagxo (22) e execugdio (12). Forém estes niveis podem ser

mais simplificados ou complexificados, podendo tambeém se

T it et roett mave e et L Gkt 48048 St Skt SArge dobte SNHHS Pt Wl S 643 SSSS Hbtn st ek s SeOAS FOTES SR 088 A8 ymame P00t msen

b- Figura extraida da Revista ABC Social {1986 p.22).



subdividir internamente.

o

Seqgundo as pesouisas da Teoria -da Cibernética Social,
realizadas através do instrumento chamado Revelador do  Ouociente
Mertal Triiddico - ROMT -, todo ser humano tem predomindncia de
desenvolvimento de um dzsses modulos cerebrais.

D ROMT & um instrumento de auto—avaliagiio desenvolvido =
testado ha mais de vinte anos, & pode ser composto de ate 27
questies, 09 referentes & cada modulo cerebral. #As guestbes sdo
adaptadas em func3o da faixa etaria e/ou agrauw de escolarizagdo ou
atividade desenvolvida pelo respondente, havendo assim varias
versides desse instrumento. 5o até 27 itens auto-avaliativos., gue
presupdem antes da leitura de cada item a pergunta: "flual # meu
grauw de desenvolvimento ou capacitagdo Par&...". Se a

auto-avaliacio for fraca, escreve-se & nota 1 no tridnaulo,

retédngulo ou circule correspondente; se for médio, escreve-se 23
se for forte, escreve-ze 3. Tem—se ai, entXo, um mapeamento do
desenvolvimento das habilidades do encéfalo, segundo a

auto-percepciio do sujeito.

Os +tr¥s processos mentais conjugados ou  interligados
formam o Ciclo Cibernético de Feedback (veja figura ne pagina
seguinte) gue da 0% passos para a holografia social {ver pagina

E‘E) -
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Figura n@ 3 CICLO CIBERN&TICO DE FEEDBACK (7)

4.1. Desdobramento

. RIGAO
1. DIAGNGSTICO 5. FUTURIC

5.1. Prlorizacido

5.2, Brainstorm

3. PROCESSAMENTO

2.1. Exame Hologridlico
‘2. COLETA DE DADOS

Verbal — n#o-verbal

.4. Hipdleses

3. Situagdo triddica

2. Teorias, esquemas, técnicas
1. Objetivo

1. TEMA
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2.1.1. O Principio Triddico e as Relacghes Sociais de Foder

Na TCS as relaclies sociais s3o vistas segundo funcbes,
tipo de objetivo e de comportamento, formando grupos compostos por
subgrupos: - condutor (oficial), opositor {(anti-oficial) e suporte
(oscilante). NMos trés subgrupos deve haver aceitacio entre si. As

hierarguias nos subgrupos devem ser descentralizadas., radiais.,

7- Figura extraida de Gregori {1988 p.43).



_.47...
"emirculares! (em rodizio), participativas e co-responsaveis de

ctes, transformando,., assim, o conceito de hierarqguia, uma vez que

i

todos assumem liderancas. Waldemar de Gregori chama esta relacio

triangular de Joge Triadico, (veja figura na pagina seguinte) "por
insinuar usa perspectiva ludica em vez de bélica e a idéia de desfrute desse exercicio de desenvolvimento

inevitdvel" (Gregori, 1988, p.Z03). 0O Jogo Triddico & um conceito
central da Teoria da Cibernética Social e estd presente em todos

os nivels de organizacdo dos sistemas, recebendo denominagles
diferentes conforme o sistema a ser considerado: positivo,

negativo & neutro; direito, esquerdo e centro; anatropia. entropia
{neguentropia) e homeostase; proéton, elétron, néutrony governo,

oposic¥o e povo: Frimeiro Mundo, Segundo Mundo # Terceiro Mundog

Brahma, Vishnu e Shiva {Azevedo, 1980, 38):; Ego. Id e Superego,

etc.

Cada grupo tem seus subgrupos e nas suas relaclass sociails,
econdmicas e politicas se chamam oficial, natural {ou
anti-oficial) e oscilante. 0 subgrupo oficial ¢ o gue domina o
sistema pois detém maior parte do poder. 0 subgrupo natural
apresenta sentido de forgas opostas &ao oficial, & divergente.
Assim como o subgrupo oficial, luta pelo poder. J& o subgrupo
oscilante & mediador entre o subgrupo oficial e antidficial,
regulando o jogo pelo poder.

Estes trés subgrupos devem auto-reqular—-se pela
participac3o politico-econémica proporcional e construtiva. A
auto-regulagem inicia-se no interior de cada subgrupo, pois

distem conflitos dentro de um mesmo subgrupo. Este conceito se

aplica a todas as situacBies de cooperac3o e conflito: verticais -
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lorizontais = numa mesma classe;  ouw

nas diferentes classes:

transversals — aliangas (transitdrias ou nidc) esntre setores

Figura n2 4 JOGO TRIADICO (8)

NEGATIVO POSITIVO

centralizador organizador

opressor OFICIAL | condutor

expliorador construtivo

pirata financeiro .’ . . proporcional

"l \\
NEG. POS.
anarquico y integrador
obbstrtutc:)r NATURAL POS. oo NEG.. /] OSCILANTE conciliador
::ltoad or questionador ‘vo/lﬁvel cooperador
eador inovador ap4tico profissional

propositor\/oportunista
alternativo burocrata

verticais e horizontais. U subgrupo oscilante & o estabilizador do
sistema, ele @ gue pode amenizar as tendé&ncias extremistas dos
dois outros subgrupos, coopera com o subgrupo que lhe & mais
conveniente, pois n%o tem ambicles pelo poder, luta apenas por
sobreviviéncia. 0s trEs subgrupos podem ter comportamentos

positivos ou negativos, & depender da situacg3o de conflito.

8- Figura extraida do livro Educagdo Comunitdria, W. de Gregori,p.48.
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Ent3o, & idéia de "mEo invisivel da natureza" presentada
pelo paradigma cartesiano & substituida pela interacio
proporcional dos tr&s subgrupos em todas as dinamicas - nosnica,
de potencialidades, individual, de arupoc., societaria &

universal.

Regina V. Bracindo também utiliza & concepcgdo triiddica do
jogo social gquando analisa & prética politica em educagio no
Brasil. A autora identificou nos partidos politicos brasileiros
algumas caracteristicas as guais agrupou para criar trés
categorias tipoldgicas: 1- invariantes, agueles vinculados a
manutenc3o da otrdem vigente, trabalham bela manutencio da n3do
mudancga:; 2- transformadores, os gque lutam por transformacles
radicais no sistema econdmico, social, politico, além de
demonstrarem alguma congruéncia em suas concepcles gerais; e 23— o0s
mudancistas, agueles gue apesar de fazerem propostas de revisdes
estratégicas, ndo se atentam &s guestdes estruturais, podendo ora
se articular com os invariantes, ora com os transformadores. Vé—se
ai 0 jogo triddico eupresso nas questles de andlise politico
partidaria, a partir de uma percectiva dialética.

Outro autor gue utiliza esta concepclo triade ¢ Faulo R.
Motta (1991) guando,. ao fazer a andlise do comportamento politico‘
em geréncia, aponta gue, se existe poder, existe comportamento
politico, ou seja, existem "agbes gerenciais para adquirir, desenvolver e usar o poder com o
intuito de favorecer as preferéncias de quea age. Da mesma forma, usa-se 0 poder ‘para bloquear preferéncias
alheias e contrapor aclies consideradas prejudiciais,” {(Motta, 1991, 186). A idéia de
subgrupo antioficial aparece guando Motta admite que o meio

organizacional conta com grande margem de diverag&ncia entre
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individuos, sendo o conflito algo inevitavel e natural. iistem
ainda agueles que nAo podem &gir por  si =1} no meio
organizacional, s3do os o que pertencem ao subgrupo

oscilante.

Marx tambeém usa o Jogo triddico na dimens3o vertial {ver
pagina 44) guando fala das relaglies entre a burguesia, a
vanguarda do proletariado e o "lumpen proletariat”.

2.1.2. Outros conceitos elaborados a partir do principio Tridadico.

0 Proporcinalismo, & um dos concelitos que constrdem o novo

paradigma. Segundo o proporcionalismo, & natureza & proporcional.

Dos estudos matematicos de Fitdgoras, Flatdo e Euclides,
chegou-se a0 "Fonto de Ourc", que descreve o principio da
proporcionalidade entre partes de um sistema. Segundo  estes

autores, a idéia de proporcionalidade estd presente nas leis
fisicas e energeticas na construgio dos corpos, demonstrando gue
ndp existe igualdade, mas sim uma diferenciac¥o proporcional entre
seus elementos. Fartindo desse principio, a Teoria da Cibernética
Social prople a busca e distribuic3o proporcional dos meios de
sobrevivencia nos aspectos individual, grupal e social, © gue
“inclue a lideranca, onde o poder deve ser distribuido de forma
proporcional entre os subgrupos.

Outro conceito também considerado na TCS & (] de
mini-maximocracia. Segundo De Gregori, a mini—-maximocracia &

paralela a de entropia-anatropia(?). Idéia jA presente nos estudos
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de Wiener(1l0) gue recorrs também a Santo Agostinhoi sSomam—se a0%
estudos de Gregori a Teoria dos Jogos (Morgenstern) e a teoria da
querra (Hegel, Clausewitz, Glucksmann). A mini-maximocracia faz
parte dos jogos sociais, gue no paradigma certesiano se  traduz
pela "busca de mais com O minimo...". A maximocracia € o principio
inerente & energia & aos sistemas, gque impele ou  arrasta &
desejar, disputar, acumular sempre mais e mais, sem chegar a plena
satisfacdo. U cposto & & minimocracia, tendéncia ao nada, a
entropia.

0 instrumento gque sintetiza todos os conceitos da TES & o
Holografo Social, gue tem sido utilizado principalmente no campo
das Ciéncias Sociais e Humanas proporcionando verificac%o global
de fatos, por se constituir:

« num sistema que contém 14 subsistemas ~ circunferéncia

ogivals

. mecanismos de inputs e cutputs, ligando-o a outros

sistemas em forma de cadeia ou ciclo - setas & esquerda

{inputs) e & direita (outputs).

. mecanismo de feedback, visando regulagem do sistema -~

arco originado na seta da direita (input) e gue retorna &

seta da esquerda (output).

" s Ghate it i S daate SaS Seetn SO00% SORHE Pebet Sovet e Seene dasen dosas Saeee evase 40000 44008 Ao Peish Mormk eesas e Amsne Seaen mate

9- Nobert Wiener em seu livro Cibernética e Sociedade faz refergncia a coao Santo Agostinho percebia que a
energia tea um polo adximo e minimo, traduzido na linguagea religiosa como Deus e diabo.

10~ Os conceitos de entropia e anatropia foraa extraidos da Teoria de Sistesas. Anatropia ou neguentropia ou
ainda antientropia ¢ o sovimento da energia no sentido de mais organizag¥o,mais vida, progresso, complexificaclo
de us sistesa. Entropia é o aovimento rumo & desagregaclo, degradacdp, retrocesso a estados ‘iniciais’,
‘priaitives’, {GBregori, 1988, 197)
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. ciclo cibernético de feedback: seqguéncia ordenada de
tratamento dos in/outputs pelo sistema, na montagem de
pesquisas & trabalhos cientificos, por iniciar—-se num
procedimento analitico~ldgico - smambos os lados. sobre as
setas de input & output.

. 0 principio triddico - estilizado nas duas linhas

cruzadas.

Segundo Waldemar de Gregori, o Holografo Social & “ua quadro de
referéncia grdfico, (que) descreve e redefine um sistema holistico em sua estrutura e funcionamento
interno,inem como o processo de  inputs & outputs, reticulando o
conceito original do sistema, em guatorze subsistemas." (Gregori,
1982, p.76)

A razdo do nome Holografia Social decorre do fato de
utilizar como instrumento basico o holdgrafo, a partir do Ciclo
Ciberneético de Feedback.

A Holoagrafia Social & Aa processo de pPesqQuUisa,
interpretacdo, projec¥o, planejamento, gestdo e avaliac3o de
qualguer realidade, ou parte dela. Segue o0s passos do Ciclo
Cibernético {(ver conceito nas paginas 45 e 44) que, por sua vez, &
uma conjﬁngao dos trés processos mentais mencionados

anteriormente.

Cada passo do Ciclo Cibernético pode utilizar como
guadro classificatorio o restante do Holdgrafo ou parte dele, ou
zeja, 50 o0s quatro fatores operacionais (o gue. quando. onde,

guem) ou s0 05 14 subsistemas ou sO as dind&micas/metas ou s o0

Jogo Triadico.
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Holégrafo Social

Figura n2 3
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{1- Figura extaida de Gregori {1982, p.78).



Z. A Cibernética Social Aplicada a Educacdo

’ﬁ Teoria da Cibernética Social *tem sido aplicada em

diversos ramos do conhecimento: medicina, politica. sociologia,

psicologia & principalmentes educagdo. Colandi de Carvalho (UnB),
Maria Célia Araujo (Universidade 530 Judas & S3o fFrancisco) e
Milton Greco (USF) — além de Waldemar de Gregori - s3o alguns  dos

educadores gque aplicam os principios da Teoria da Cibernética
Social & sducacio e que tém suas dissertacles de mestrado, iteses
de doutorado, livros e artigos publicados nessa linha.
Considerando a TCS. o conceito chave gue deve 1-1
entendido na educagdo & o de Jogo Triadico (veja pagina 48), pois
& através da educacdo que podemos formar individuos conhecedores
ouw n3p das reqgras do jogo (triadico), conformados ou n3do com 0%
resultados, quesiionadores ou n3Eo das reqras. For isso, a TCS

utiliza como conceito de educacdo:

"3 capacitacdo individual, subgrupal, para o maior €xito possivel no torneio da vida,
da histéria. A educac¥o {seja escolar ou extra-escolar, formal ou inforamal,
intra-auros ou comunitdria, piblica ou privada, governamental ou eclesidstica ou
societdria) habilita cada crianga e cada classe nas diversas aodalidades de jogo’.
{Gregori, 1988, 23

A TCS permite ver a histdria da educacHo, principalmente
no Brasil, atraves de ciclos ou etapas, que correspondem &
predomindncia .de cada subgrupo nd poder. Fara wm melhor
entendimentoc da histédria, deveriamos ler n¥o s o0os livios do
subgrupo oficial (como nos & apresentado na escola), mas ftambém

alguns do subgrupo natural, como, por exemplo, "As Belas Mentiras®
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de Maria de Lourdes C. Deird(l2).

Un dos comceitos mais amplamente aplicados e divulgados e
o de Cérebro Triddico como aplicagio do principio triadico, Ja
sxplicitado nas paginas 42 a A4, Afinal, nés humanos,
moldamos, construimos s percebemos o mundo conforme nossa evolugdo
e potencialidades corebrais. 0 conceito de Cérebro Triddico tem
zido utilizado para identificar alunos com maior ou menor
habilidade e ou interesse para determinado ramog do conhecimento,
porém sua utilizagdio mais ampla e importante =sstd em buscar
deslocar o curriculo das c«ciéncias adotado pela escogla para o
curriculo da vida, onde n¥Eo s & Cciéncia seja importante, mas
também o sensivel, o0 imaginario e suas aplicacbes na vida
cotidiana. A TC5 & entendida como um movimento filoséfico,
tedrico, = vem se estruturando também como 1inﬁa educativa, pois
tem como preocupagio formar individuos capac-es de se autoconhecer,
avtoconduzir, ou seja, ela proporciona  instrumentos para que a
educacgdo ocorra de forma a romper o modelo de heteroconduci#o, gue
gera dependgncia e acomodacio. 0O primeiro passon para o
autoconhecimento & conhecer como se estruturam e funcionam as
habilidades cerebrais.

(b instrumento utilizado - além de entrevistas e observacio

- & o Revelador do Quociente Mental Triddico - ROMT. S3o as vinte

12- Maria de Lourdes . Deird & licenciada es Pedagogia pela PUC/Campinas e Mestre em Educacdo pela PUC/SP.
t prafessora na cadeira de Introduglo & Filosofia na Universidade Metodista de Piracicaba. Em seu livro As Belas
¥entiras, denuncia a visdo do subgrupo cficial contida nos textos de literatura de 19 grau. Por tris das
histérias apresentadas nos livros diddticos infantis hd uma outra histéria de conflitos de classes que nio ¢
repassada aos alunos de lo grau.
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e sete perguntas gue devem ser respondidas atraves de indagaces

implicitas feitas pelo respondente: "Qual a minha capacidade para.

7" pu "OGual o meu graun de desenvolvimento...?", dando-se nota de

hum  a trEs., Apds  responder As  vinte sete perguntas, héa a
aunto-avaliaclo.

0 Ciclo Cibermnético de Feedback {(ver pigina 44&) gue
corresponde ao ciclo do cérsbro triddico (ver pagina 43%), pode ser
aplicado para pesguisa ow planejamento na faixa interna{ll) ou
grterna da escola (14), ou em pesquisa académica como wtilizamos
agul (ver paginas 24 s 25).

4 TCS permite ver a escola como participants do o Jogo

triddico, como instrumento de grupos hegemsnicos ow contra

!

hegemonicos. No Brasil, a Igreja, o Estado e il arardes

proprieftarios podem ser entendidos como grupos ous ss ubilizam  da

gscola como aparelho ideoldoico. A escola. s2 n¥o ze constitui em

wm sistema hegemonico. deixando-se manipular por oubtros grupos,

i

orna-se subgrupo oscilante dos demais subgrupos gue querem &
maximooracia do sistema sscolar, & gue no decorrer da histdria
t¥m, por ciclos & por aliancas, dominado o sistema econédmico e
politico.

Algumas consideracdes do jogo triddico s¥o fundamentais

no processo educacional, principalmente porque o0s gque trabalham

13- Entende-ser por faixa interna da escola: alunos, lideres de turma, servigais da escola, professores,
encarregados, coordenadores, secretariado, biblioteca, orientagdp educacional, servigos de saide, servigos de
visita ds familias, direg¥o, APM, Centro Civico, Grésio Estudantil e outros gque tenham origem no interior fisico
da escola ou sob responsabilidade da diregdo.

14- Entende-se por faixa externa da escola: lideres de vizinhanca, familia, liderangas por subsistema (veja
pagina 33) que interagem de alguma forsa com a escola, instituiches ou associagbes ligadas 4 escola.
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rom o instrumental da TCS, se propiiem a formar individuos em  sua
globalidade, preparados para enfrentar as variavels e contradicgtes
a nivel individual. grupal & social: n3o hd grupos homogénecs; ha
sempre -~ mesmo gque implicitamente -~ o8 trEs subgruposi  cada
subgrupo pode dividir-se novamente em mais tris; deve-se manter os
trés subgrupos de maneira mais positiva possivel, e ndo querer
eliminar um deles.

Nos movimentos de educagdo no  Brasil tambem se vE
implicito o jogo triddico. Esses movimentos podem ser analisados
por ciclos. O primeiro foi o da categuese missionaria catédlica
{subgrupo oficial), que se defrontou com a filosofia
politico-religiosa da Maconaria (subgrupo matural). Depois vieram
os ciclos de ampliagio da educag3o regular, campanhas de
alfabetizacdo, de educacio de adultos, periodo chamado de
"gducacio suplementar”, = o ciclo mais recente através de
tele-cursos e educacgsio popularl 0 ciclo de "educac¥o suplementar®,
foi iniciativa do  subgrupo oficial que buscou canalizar os
beneficios da educac3o para si, ou seja, instrulr as massas
{subgrupo oscilante) a assimilar a industrializac3o, aumentar a
produtividade, implementando o progresso.

A educacdo originada dos subgrupos naturais teve (tem)
como intencio, conscientizar & populac3o, gerando aliados na
transfqrmagao social ou busca do poder, como & 0 caso da tendé&ncia
pedagégida progressista expressa na pedagogia libertadora (Faulo
Freire), na pedagogia libertéria (autogest¥o) e mais recentemente
na pedagogia critico-social dos conteudos (Lib&neo, 1990, 21-473).

Os quatorze subsistemas da TOH de A. R. Miller =s3o
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utilizados como guadro de referdgncia para fazer levantamento do
curriculo familiar do  aluno, da comunidade, do planejamento

educacional em nivel de escola ou sistema escolar.

Tabela n@ 3 - Atividades Educacionais nos 14 subsistemas

S. 01 Faailia tducagdo familiar, educacdo sexual, planejamento familiar
Habitacdo ! emancipagdo, socorro a desabrigados abandonados

educac¥c sanitdria, campanhas de vacinacdo, prevengdo
prevencdo de acidentes, prevengdo da AIDS

. G2 Saude
Higiene

[4F)

Alimentos "Para a Paz*. Campanhas do agasalho. Campanha
contra drogas. Merenda escolar. Sadde alimentar.

5. 03 Alimentagdo
vestudrio

5. 04 Associativisso) Educacdo sindical, cooperativista. Campanhas para

Lealdade *Boas Relacles. Associagdo de bairros ou moradores
5. 03 Lazer Campanhas: “Esporte Para Todos®. *Esporte & vida®.
Descanso Iniciac¥o & prética esportiva. Escoteirismo. Olimpisso

Paradas e marchas. Radio e tele-educacdo. Campanhas do
transito. Abaixo-assinades

8. 06 Comunicagdo
Transporte

]
i
]
H
1
t
]
]
i
i
H
]
]
1
!
1
}
)
§
¥
1
1
1
+
1
]
!
1
H
+

8. 07 Educacde Campanhas de alfabetizac¥o. £d. de adultes. Ed. rural.

fultura ; Ed. comunitdria. Ed. libertadora
5. 08 Patrimenio i Previdéncia Social. Loto. Sena. MultirBes. Cooperativas
Comércio ; de crédito. Filantropia. SENAC. SECS

§. 09 Producio Extensdo rural. SESI. SENAI. FUNART. Ed. artistica-
Transforaacdo; SENAR, Escolas agricolas

5. 10 Religido
Crengas

Formacdo religiosa. Ecumenismo. Teoiogia da libertacgdo.
Missiondrios. Comunidades eclesiais.

1
13
1
]

S. 11 Segurang a ; Defesa do consumidor. Movimento de ndo violéncia.
Defesa i Batalhdp escolar

8. 12 Politica ; Educacdo e Cidadania. Conscientizaclp politica. Eleigbes.
Adsinistracdo: Politica Educacional

8. 13 Justica ; Comissd3o de justica e paz. Direitos Humanos. Estatuto
Lei, soral | escolar. Regimenta.
8. 14 Prestigio i Promogdo humana. Dias comesorativos. Aluno destaque

Promocdo ; Titulos
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& TCS chama este guadro de curriculo amplo da escola, ou

seja, atividades realizadas pela comunidade escolar tendo como

referéncia a escola. Na década de 70, 0s estados da regi3io sul do

pais adotaram a idéia de "Escola Criativa" gue constituia na

construcio do projeto & atividades pedagdgicas baseadas neste
currdculo amplo.

Tomamos como Exempld as atividades que se desenvolvem na
zpoiedade tendo como sistema eixo Escola ou Sistema Educacional
sob controle dos subgrupos oficiais e naturais.

Estes conceitos da TCS aplicados A educacio tEm
contribuido sobremaneira na construcdo de uma escola mais
comprometida com a qualidade de vida, o gue implica, segundo Greco
{(1994), uma sscola melhor em todos os sentidos:

", profissional, pelo preparo técnico e habilitagdo;

. pessoal, pela consciéncia de si mesmo, das suas funclies cerebrais e do seu

processo de coatnricacdes

. grupal, pelo treino da convivéncia dentro da habilitagdo para a conducho dos

conflitos;

. social, pela assunglo de compromissos fundados na busca da paz e da justiga;

. ecoldgico, pelo desenvalvimento da conscifncia de integraco e de participagio em

tudo e no todo, e transcendente, pelo reconhecimento e desenvolvimento da dimens¥o
estética e mistica que hd dentro de cada ua."{p.160)

Assim, o caminho dos que idealizam, sonham & fazem uma
educacdo contextualizada &s diferentes culturas, comprometida com
a qualidade de vida, vai se construindo, passto a passo Lendo
também este instrumental como auxilio., mas antes de tudo deve
té~-1lo o profissonal de esducaco, principalmente nas figuras do

Diretor de Escola & do pirofessor - que acreditam, gque desejam, gue

guerem uma educac3o melhor para todos.
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CAPITULO III - REVISAO HISTORICA

"l a histdria nos d&d a medida das coisas”

(autor desconhecido)

1. A administracsio como ciéncia

Com o objetivo de resgatar alguns conceitos, ideéias e
procedimentos da Administracdo Escolar, o tema desta pesguisa
Sera cnntéxtualizado pelo ponto de vista histérico. Para isso,
faz—se necessario apontar dados da evolug3o da Administracd3o como
cigéncia e o desenvolvimento da Administrac3o Educacional no
Brasil. Serd& abordada a histéria e a gradual evolucl3o do campo de
conhecimento da Administracdo, desde tempos remotos (Antiguidade)
até sua consolidacdo, como cifncia, no inicio desse século. Fatos
marcantes e geradores da consolidagd3o do curso de formac3o de
Diretores de Escola, nos EUA e no Brasil, ser3o apresentados, bem

como, a evolugdo da politica da educag3io no Brasil e a

Administrac3o Escolar como area especifica de formaclo.
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1.1. A evolug3o da administracdo

g

0 estudo da Administracdo como Cigncia & algo
Ristoricamente recente porém, o0s conhecimentos administrativos

representam a sedimentacdo havida, desde tempos remotos, dos

conhecimentos de varias outras cifncias, como analisa Mariense:

*# adeinistrag¥o & hoje o resultado da contribuic3o de vdrias outras
cigncias, tais como: a filesofia, a fisica, a economia, a psicologia, a
sociologia, a wmatematira, etc. Contribuiram também os estadistas, os
empresarios, enfim, a deinistragdo formou-se da contribuicdo das ciéncias
existentes.” {1989, 11)

A Administragio recebeu grande influ&ncia da Filosofia.

Desde os tempos da Antiguidade fildsofos da Grécia (440 ac a F22
ac) contribuiram substanciosamente para a evolucgdo da
Administracdo. Sduirates & considerava como Lma arte, uma
habilidade pessoal, separada do conhecimento +técnico = da

Mperiéncia. Flat3o, seu discipulo, aprofundou as reflexdes sobre
os problemas politicos e sociais. Em sua obra "A Republica®
expressa seu pensamento sobre a forma democratica de governo e da
administracdo dos negsdcios publicos. Aristéoteles, discipulo de
Flat3op, do qual muitop divergiu, ampliou as perspesctivas do
conhecimento humano na sua época. Fol o criador da légica. Em  sua
obra "Folitica” reflete sobre a organizac3o do Estado e expbe trés
formas de administrac3doc public&: Monarguia ou governo de um  s6,
Aristocracia ou governo de uma elite, 2 Democracia ou governo do

poOvVO.
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Da Antiguidade até o inicio da Idade Moderna, a Filosofia

voltou-se para preccupaches sem maior significacio para os estudos
administrativos.

A obra de Francis Bacon (1561 - 16248)., fildsofo e

estadista ingl&s, considerado o fundador da Ldégica Moderna., ravela

o principic conhecido em administraco como "Frinciplio da
Frevaléncia do Frincipal Sobre o Acessorio”. Inicia—-se, entio, uma
preocupacdo com a postura de wperimentacio, gue fundamenta a

visdo cientifica.

Reneé Descartes (15396 — 14630), considerado o fundador da
Filosofia Moderna, escreve "0 Discurso do Método", no gual postula
os principios da Duvida Sistemidtica ou da Evidéncia, da Andlise de
Decomposicio, da& Sintese ou da Composicdo., = o Frincipio da
Enumeraciio ou da Verificaciio, fornecendo assim., embasamento para
varios principios da moderna Adminisiracdo, assim como os  da
divisdo de trabalho, da ordem, do controle, etc.

Thomas Hobbes (1588 -167%) contribuiu mais especificamente
com suas reflexdes sobre o que chamou de origem contratualista do
Estado, gue implie a ordem & organiza a vida social, aual um
leviatX. Discute também o crescimento do Estado que ameaca a
liberdade de todos.

Karl Mary (1818 - 1883) e seu parceiro Friederich Engels
{1820 - 1895) consideravam o Estado como uma ordem coativa imposta
por uma classe social dominadora. Para eles & histdédria da
humanidade sempre foli a histdoria das lutas de classes, e todos os
fenomemos histdricos s3o o produto das relacBes econémicas entre

os homens. Marx exerce enorme influéncia em sua época, tanto por



sus obra, como pela sua ac3o politica. Desenvolveu sua obra num
contexto de Revoluc3do Industrial emergente que fol o nascedouro da
organizacdo e da empresa moderna. Tal contexto & influenciado por
miltiplos fatores, dentre os guais destacam—se a radical
transformac3o das estruturas corporativas da Idade Média, uma
substituicdo da produc3o artesanal por produgHo industrial, (]
avanco tecnolégico em decorrgncia da aplicac3o dos progressos
cientificos & producXo, com & descoberta de novas formas de
enerqgia £ a possibilidade de forte ampliacdo de mercados. £ ouma
nova conjuntura cientifica, tecnoldgica, politica, econémica e
social. onde surgem as teorias capitalistas, principalmente por
Adam 8Bmith, dando inicio A administrag3o de empresas, com &
Abordagem Classica de Administracdo.

A Abordagem Classica da Administracdo se desenvolveu a
partir do trabalho de dois engenheiros. Frederick Winslow Tavlor
({1856-1915) desenvolveu nos EUA, a "Escola de Administracio
Cientifica", que se perocupava inicialmente em, atraveés da
racionalizagdo do trabalbo operério, aumentar a eficigncia da
industria. 0 outro engenheiro foi Henri Fayol (1841~192%) na
Franca, preocupado em aumentar a eficincia da empresa por meio de
organizagido & de aplicagdo de principios gerais da Administracio
em bases cientificas. A partir dai, surgiram varias Teorias de
Administracido, que podem ser visualizadas no Esquema Comparativo
proposto por Chiavenato (1993, 84%9), na pdgina seguinte.

Também a forma de ‘Drganizaggo da Igreja Catdlica, sua
hierarquia de autoridade, seu estado-maior e sua coordenacldo

funcional influenciaram profundamente o pensamento administrativo,



que muito influenciou a Teoria

assim como, a organizacdco militar,

Classica, fazendo que se incorporasse a essa alguns de seus
principios, como & organizacdo linear, principic de unidade de
comando e escala  de hierarquia, caracteristicas que aparecem

tambeém rnas empresas modernas.

Quadro n2 4(a) - Esquema comparativo das Teorias da Administragdo

ABORDAGENS PRESCRITIVAS E NORMATIVAS ABORDAGENS EXPLICATIVAS E DESCRITIVAS
ASPECTOS TEORIA TEORIA DAS TEORIA TEORIA DA TECRIA L TECRIA TEORIA DOS TEORIA DA
PRINCIPAIS|  CLASSICA RELAGOES NEOCLASSICA | BUROCRACIA | ESTRUTURALISTACGRRIAMEII AL SISTEMAS CONTINGENCIA
HUMANAS
Enfase: Nastarefasena | Nas pessoas No ecletismo: Na estrutura Naestruturaeno | Nas pessoas e no | No ambiente No ambiente e na
estrutura tarefas pessoas e | organizacional ambiente ambiente tecnologia, sem
organizacional estrutura desprezar as
larefas, as
pessoas e
i ___estrutura
Abordagem |{Organizacio Organizacio Organizago Organizagio Organizagao Organizagao Organizagao Varidvel
daorgani- {formal informal formal einformal | formal lormal e informal | formal e informal | como um sistema |dependente do
2agéo: ambiente e da
tecnologia
Conceito  |Estrutura formal | Sistema social Sistema social Sislema social Sistema social Sistema social Sistema aberto Sistema aberto e
deorgani- |como conjuntode | como conjuntode | com objetivos a como conjuntode | inlencionaimente | cooperativo e sistema fechado
2agio: ¢6rgdos. cargos & | papéis alcangar fungbes conskuido 8 racional
larefas . oficializadas recons¥uido
Principdls | Taylor, Fayol, Mayo, Follett, Drucker, Koontz, | Weber, Merton, Etzioni, Simon, McGregor, | Katz,Kahn, .~ |J. D. Thompson,
represen- | Gilbreth, Gantt, Roethiisberger, Jucius, Newmann, {Selznick, Thompson, Blau, | Bamard, Argyris, | Johnson, Kast, Lawrence, Lorsch,
tantes: Gulick, Urwick, Dubin, Cartwright, | Odiome, Humble, | Gouldner, Michels | Scolt Likert, Cyent, Rosenzweig, Perow
Mooney, Emerson | French, Zalesnick, | Gelinier, Scheh, Bennis, Schein, | Rice, Churchman,
Tannenbaum, Dale Lawrence, Sayles, | Burns, Trist, Hicks
Lewin Lorsch, Beckhard,
March
Caracteris- {Engenharia Ciéncia Social Técnica Social Sodciologia da Sociedade de Ciéncia Abordagem Abordagem
ficas Humana/Engenhari{ Aplicada Basica e Burocracia Organizagiese | Comportamental | Sistémica: Contingencial:
bési?as da |ade Producdo Administragio por Aplicada A Administragio | Administracao
gmislra- Obfetivos Multipla de Sistemas Contingencial
Concepgio ;Homo Homo Social Homem Homem Homem Homem Homem Funcional |{Homem Complexo
do Economicus Organizacional @ | Organizacional Organizacional Administrativo
homem: Adminisirativo
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Quadro n2 4(b) — Esquema comparativo das Teorias da Administrac3o

ABORDAGENS PRESCRITIVAS E NORMATIVAS ABORDAGENS EXPLICATIVAS E DESCRIUY;:I; o
ASPECTOS TEORIA TEORIA DAS TEORIA TEORIA DA TEORIA TEORIA TEORIA DOS TEORIADA
PRINCIPAIS|  CLASSICA RELACOES NFOCLASSICA | BUROCRACIA | ESTRUTURALISTA[ Pt A" hiat SISTEMAS CONTINGENCIA
HUMANAS :
| Compora- |Serisolado que | Ser social que Ser racional e Serisolado que | Ser social que Ser racional Desempenho de | Desempenho de
menio reage como reage como social voltado reage como vive dentro de tomador de papéis papéis
organiza-  |individuo membro de grupo | para o alcance de | ocupante de organizagdes decisbes quanto &
cionaldo  |(atomismo social objetivos cargo e pasigao participagdo nas
individuo:  {layloriano) individuais e organizagoes
organizacionais
Sistema Incentivos Incenlivos sociais | Incentivos mistos, | lncentivos Incentivos mislos, | Incentivos Incentivos mistos | Incentivos mistos
de materiais e e simbdlicos lanto materiais materiais e tanto materiais mistos
incentivos:  [salariais cOmo Sociais salariais €Omo Sociais
| “Relagio  [idenédadede | Idenidadede | Iniegragao enlre | Nao ha coniio | Confitos Confitos~ | Confilosde | Confllosde
entre interesses. Ndo | interesses. Todo | objetivos perceplivel. inevitaveis e possiveis e papéis papéis
objetivos  {h4 confiito conflito é organizacionais | Prevalénciados | mesmo negociaveis.
organiza-  |perceplivel indesejavel e e objetivos objetivos da desejaveis que Relagio e
cionais e deve serevilado | Individuais organizagdo levam & inovag3o | equilibrio enire
objetivos eficacia e
individuais: eficiéncia
Resullados |Maxima eficiéncia | Satislagdo do Eliciéncia e Maxima eficiéncia | Maxima eficiéncia | Eficiéncia Maxima eficiéncia | Eficiéncia e
almejados: operario elicacia satisfatoria eficacia
] |
Assim, desenvolve-se e estrutura-se a Administrac3o como

ciéncia, que & conceituada, de acordo com moldes académicos, como

& cig&ncia, a técnica ou arte de planejar, organizar & controlar

todos os empreendimentos humanos" ou ainda "orientar, dirigir e

controlar os esforgos de um grupo de individuos para um objetivo

comum” {(Niskier, 1985, 19). 0 conceito de Administraclo vem

sofrendo transformagdo de acordo com a teoria = ideologia que a

descreve. Atualmente, a tarefa mais comum da Administragdo,

segundo Chiavenato, & a de Cinterpretar os objetivos propostos pela organizagdo e
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transformd-los es ac¥o organizacional por meio de planejamento, organizagdo, direcdo e controle de todos os
esforgos realizados ea todas as ireas e ea todos os niveis da organizac¥o, a fim de alcancar tais objetives da
paneira mais adequada 3 sitvacio® (1987, 07). Nota-se gque o conceito atualmente
utilizado pela Administraciio n3o contempla o seuw enfogue &tico,
que foi-se perdendo & partir das abordagens xblicativas da
administraciio, em detrimento dos valores &ticos inseridos nas
abordagens prescritivas, segundo a classificag3o de Chiavenato.
Este fato provavelmente foli decorrente da fragmentac3lo excessiva
das dimensles do pensar, sentir e agir, gue compliem a natureza

humana segundo a TCS (ver pagina 43).

2. A evolugldo do sistema educacional brasileiro e da Administraclo

da Educacioa

Nos primeiros cinglenta anos apds o inicio da colonizac3o
portuguesa no Brasil, em 150G, n3o houve educac3o institucional.
Com o intuwito de converter os indigenas ao catolicismo, iniciou-se
entdn, a partir do Reaimento de Tomé de Souza, a organizac3o do
ensino brasileiro.

Em 1549, por determinacg2o de D. Jo¥o II1I, chega ao Frasil
Fadre Manuel da Nobrega, da Companhia de Jesus, Jjunto com mais
outros cinco, para fundar um convento e um colégio para cada
igreja existente. For dois séculos foi o dnico movimento de
educacdo no Brasil. 0 primeiro programa educacional objetivava

converter os indigenas a fé cristid, através da obedi®ncia de leis



eatalebecidas pela igreja catdlica(l).

Este foi o primeiro programa educacional do EBrasil., que
gerou desaculturac3o = tentativa de escravizac¥o dos indios.

Dentro desta perspectiva de educac3do, e sem contar com
edificactes especificamente escolares, duas personalidades se
destacaram como educadores e também administradores da educacdo -
nois eles préoprios geriam a educacio, obedecendo as linhas—-mestras
proclamadas por Nobrega — neste periodo: José de Anchieta & Fadre
Anténio Vieira. 0O primeiro uwtilizava poesias & teatro como
instrumento de persuasdo para o aprendizado do idioma poriugués e
cumprimento das leis. Anchiesta, tornando-se um grande conhecedor
da lingua tupi. foi guem produziu o primeiro diciondrio dessa
lingua. 0 seqgundo protestouw contra as perseguicles religiosas,

atitude que o levou A prisdo por guase dois anos.

0 ensino jesuita tinha CoOmo caracteristica
administrativo-educacional a rigidez = se baseava no '"respeito i
autoridade" & na unidade. Agueles gue defendem a educacio

jesuitica alegam gque foi essa wnidade gue tornou possivel a
wpansdo da educacio no Brasil.
Em 1739, o Margqués de Fombal expulsa os jesuitas do Brasil

acusando—-os de atentarem contra o Rei D. Jodo I. Isto levou o

{- Sequndo Niskier(1972,49) as leis gue os indiginas brasileiros deveriam cumprir no inicie da colonizagdo
do Brasil pelos porqueses foras: “"Defender-lhes comer carne husana e guerrear sem licenga do Governador;
fazer-lhes ter uma sé sulher; vestires-se, pois tes suito algoddo, ao menos depois de crist¥os; tirar-lhes os
feiticeiraos; manté-los em justica entre si e para coe os cristdos; fazé-los viver quietos sem se sudarem para
outra parte, sendo entre crist¥os, tendo terras repartidas que lhes bastea e com os padres da Companhia para os
doutrinarea.” {Niskier, 1972, 49)
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sresing  brasileiro &0 caos, DO1s, no Brasil. ndo havia
profissionais de educacdo. nem instituiclies preparadas para gerir
a educacio, apesar de agui Ja estarem instaladas outras
congregacties religiosas.

Fombal cria ent3do o zistema de ensino estatal - as aulas
régias. Fara pagar os professores, foli criado o subsidio literario
como unica fonmte publica para financiamento da esducac3o.

34 em 1808, D. JoiEo Y1, Rei de Fortugal, chega ao Brasil
trazendo modificaclies para a educag¥o brasileira. & fundada a
Biblioteca Nacional, 0 Museu Nacional, a Academia de
Guardas-Marinhas = Academia Real Militar {hoje escola de
Engenharia da UFRJ). Em contraposic3io ao aspecto académico da
educacdo jesuita, foram criados diversos cursos superiores, num
enfogue utilitdrio profissional, volitados para atender ao preparo
de individuos comprometidos com os neqdédcios do Governo. O ensino
popular continuou sem muita assist®ncia, apesar de algumas poucas
iniciativas na Bahia e Rio de Janeiro.

Com a Froclamacdo da Independé&ncia, em 1822, inicia—-se um
processo  de norteamento para a formacio de uma mentalidade
nacional baseada nas idéias de liberdade, igualdade e
fraternidade, trazidas da Revolucio Francesa. O ensino, poreéem,
permanecia elitizado e voltado A aguisic3o de titulos de
graduacio.

/A Constituicglo de 1827 aponta o compromisso do Estado com
a educac¥o primaria publica e gratuita, o que, porém, n¥o chega a
ser concretizado.

Em 1827, o Cénego Januario Barbosa, baseando-se na
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experifncia inglesa, cria uma lei gue instala escolas em todas as
cidades, vilas e lugarejos, onde o ensino deve ser mutuo e
lancasteriano, ou seja, onde os alunos mais adiantados ensinam aos
colegas. Foram 1% anos de tentativas fracassadas.

Fara suprir a necessidade de professores & criada em 1835,
na cidade de Niterdi, a primeira Escola Normal do pais. sendo
gesta, também, a primeira Escola Normal publica da América.

No periodo do Seqgundo Império (1840-188%9), o sistema de
ensino sofreu varias reformas (Piletti, 1990) gue tratavam
principalmente da obrigatoriedade do 12 grau:; definiu como
atribuicdo do Estado o fornecimento de material eécolar; criou em
cada pardguia uwuma escola e um asilo-escola para criancas
abandonadas; denunciou "0 Brasil & o Fais do mundo que menos gasta
com o ensino"” 3 propunha a criaco de wuma escola profissional
primaria em cada municipio. A mais polémica foi a gue criava
jardins de infdncia, escolas mistas, bibliotecas e nuseus
escolares e ainda pregava o ensino livre e obrigatério para o
primario. Apesar de aprovada, foi uma reforma bastante combatida,
que levou Ledncio de Carvalho (o idealizador dess reforma) a ser
substituido de seu cargo de Ministro do Império. Suas idéias
permaneceram {(até hoje), e foi a partir delas gque, em 1883, Rui
Barbosa apresentou dois estudos sobre a educacio brasileira, nos
quais pregava & liberdade de ensino, & laicidade da escola
piblica 2 a instrug¥oc obrigatdria.

Desde o fim do século passado, hd a preocupaco no EBrasil
com os problemas da AE. Esta edpressilo aparece pela primeira vez,

no Brasil, em 1883, nos Pareceres e Projetos de Ruy Barbosa.
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D. Fedro II parecia empenhar-ce ,»lo melhoria da educagdo
brasileira. Em sus wltima fala como Imperador propés reforma do
@nsinoc  para: a) criacdio de escolas teécnicas regionalmente
wontextualizadasy b) organizacdo de Universidades: o) criacdo do
Ministério da Instrucdio Fublica. De concreto, D. Fedro II  criocu o
Colégio Militar.

Apos a Froclamac3o da Repdablica, Jj& em 1890, & criado o
Ministério da Instruc3o Fablica Jjunto com oS Correios ]
Telégrafos. Nos dois anos de sua existéncia, iniciouw uma tradicdo
presente até hoje: a troca constante de Ministros. Foram cinco. em
dois anos.

A partir de ent3o, criam—se muitas reformas no ensino,
iniciando-se a dicotomia entre teoria e pratica, pois a
superestrutura funciona independente das condicgles objetivas da
sociedade. Estas reformas ocorridas ao longo de 200 anos {(Filetti,
1990), objetivavam comtemplar principalmente a gratuidade do
ensino primario (18%0), &a permissdo de mulheres nos Cursos
secunddrio e superior (1901), o estabelecimento da liberdade
pedagdgica e administrativa do _ensino secundario = superior
{1911), instituicio dos exames vestibular (1915), democratizacio
do ensino (1971), ampliacdo do grau da liberdade concedida aos
diversos sistemas e aons estabelecimentos de ensino (19832) ., =)
durante todo este periodo. tentativas de gerar processos de
descentralizacd3o do ensino, & criacio de diversas instituiches.
Faralelamente ao surgimento dessas reformas, chegam no Brasil a AE
e os modelos administrativos de Tavlier e Favol, poreém, £SsSes

modelos s& ir3o influenciar mais diretamente a AE a partir do anos
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=0 (ver pagina TI).

& evpress3o AE, como ramo de estudo pedagdglco, «aparsce &m
1890, na Franga, como subtitulo da obra "Organizacdio Fedagogica’
de Compavré. Na Ihiallias e Glemanha, B58a 2 expressio  {(Administragdo
Feeonlar) -~ aparece oom  sentido  juriddico,  para demonstrar &
OFGANLE 2 direciio de sscolas. Forém, Ribeiro (1979, 83) afirma

nue foram 03 norte americanos os fundadores dos estudos de AE.
Assim como & Administraciio, o cursc de Diretor de Escola &
uma criacio norte—americana. Foi nos EUA, no século XIX, que se
deu o surgimento da AE como disciplina. Em 1204 inicia-se a
especializac¥o em AE, dentro do curso de Administracdo, fruto de
um trabalho iniciado em 1903, na Stanford University, sobre os
problemas da organizagio educacional do Estado ¢ do Municipio e
dos problemas locais urbanos. A partir dai, surgem autores,
livros, artigos e teses de doutorado tratando dos problemas da AE.
Com a rapida expansio da sducagldo publica norte americana,
surge nas instituicles de formac3o de professores uma intenclo de
formar tecnicos para Direcdo de Escola, funcg3o que mais tarde veio

a sg mistuwrar e ser mais conhecida como Administrac3o Educacional.

0 ensino e livros sobre o assunto eram baseados em experigncias
praticas e opinites de professores da disciplina, ficando
conhecido este periodo como "pratico bem sucedido”. Obras com

maior embasamento tedrico surgem em 1940, com Moehlman, e, em
1950, com Sears. 0 primeiro, desenvolvendo seus +trabalhos na
questdo da importé@ncia social da fung¥o educativa, e Sears
trabalhando numa perspectiva ligada & Administrac3o FPFublica de

Negécios.
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8% em 1933, porém, ¢ gue se encontra a expressdo
"Administracdo Escolar” incluida no curriculo do curso Fedagogico
do Instituto de Educacido do Rio de Janeiro, em fungdo da reforma
de ensino proposte por Anisio Teixelra.

Em S¥o Faulo. nesse periodo, j& havia curso de formacdo de
diretores e inspehtores escolares do ensino primario, no gual havia
& disciplina Administrac3o = Legislag¥o Escolar. Em 1934, a AE
passa a fazer parte do curriculo do curso especializado em AE, do
Instituto de Educac3o da Universidade de S%o0 Faulo. 0Os estudos que
dai decorreram eram baseados nas idéias de Tavlior (EUA) = Fayol
{Franga), o que demonstra a influéncia norte—-americana & francesa
nos cursos de formacdo de AE no Brasil nesse periodo.

Em 1939, a AE (associadse a Educac3o Comparada) & cadeira
do curso de Fedagogia na Faculdade de Filosofia da Universidade do
Brazil. Todas as faculdades de Filosofia repetem a HpeEriéncia.
Messe periodo o Governo Federal baivxa leis referentes a0 ensino
normal em S0 FPaulo e a Lei 0Orgé&nica do Ensino Normal,
estabelecendo cursos de Administracdio Escolar no Ensino Frimario,.
com duracio de dois anos.

Em func¥o do reconhecimento da importincia da AE, cria—-se
em 1937 o Ministério da Educacido e o Instituto Nacional de Estudos
Fedaddgicos - INEF. Em 1965 o INEF organiza a I Confer@&ncia
Nacional de Educac&o.

Em entrevista com o Frofessor Valnir €. Chagas (2), foi

s s ot it domie et S s S8008 Se0e S (i e . bk Moo oAbt e S oA Soea) S fabia Aeede Mmth Somie Teare Sests Ssemp Se0es

2- 0 professor Raisundo Valnir Chagas foi um dos elaboradores da doutrina da Lei 5.492/71 (Diretrizes e
Bases para o Ensino de 18 e 20 Braus) e professor titular da Faculdade de Educacio da Universidade de Brasilia,
atualaente aposentado.
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relatada a criacido da habilitagio em Administragso Egcolar no
curso de Fedagogia: esta habilitac3o & decorrente do desdohramento
da j& existente funcXo de Diretor de Escola gue zempre existiu sem
haver a necessidade de cursos "0 Diretor de Escola era aguele que sabia adainistar 3 escola
... ou porque doainava os procedimentos necessdrios ou porque era indicado (geralmente no interior do pais) por
algua politico® (3). Chagas refere-se & habilidade administrativa,
também como algo nato, assim como Sdocrates (470 ac).

Capanema, em 194646, atraveés da Lei Orgénica do Ensino, cria
o cursc Normal Regional, gue acrescenta um ano a0 J& existente
curso Normal(4) com o objetivo de preparar o Diretor de Eszscola.

A formag3o de Diretores de Escola se deu em nivel de 28
grau até 19469, guando foram criadas as habilitacles do curso de
Fedagogia, sendoc a primeira & habilitac3o em Administracio
Escalar.

A partir dai - anos 50 -~ inicia-se um processo de
mudanca radical, na posici3o dos norte-americanos, no aque se refere
a0% estudos.de ARE. Os estudos praticos s3o substituidos por
abordagens puramente tedricas. Essa substituici3o foi influenciada
também pela criac3o de organizacles nacionails de AE e de centros
de estudos =) investigagaes; destinados & dinamizar o
desenvolvimento da teoria de AE e de seus cursos de formaco.

0 curso de Fedagogia JA& existia desde 1932 e se destinava

a formar professores prim&rios de nivel superior e professores de
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3- Citacdo da entrevista com o Professor Raimundo Valnir €. Chagas, realizada dia 05/12/94.
4- Sequndo V. Chagas, enguanto no Brasil se implementa as Escolas Normais, nos EUA Gltima Escola Normal fai
fechada ea 1910.
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escola normal & “"podia-se entender gque também formava diretores”.

Toda esta estrutura de formac¥o de Diretores de Escola é
decorrente da idéia de qgque a AE & um ramo, ou uma aplicagdo da
SdministracXo de Empresas como cincia.

Desde meados deste zéculo, e, principalmente & partir de
1961, com & criacdoc da ANPAE - AssociagHo Nacional de
profissionais da Educacfo, tem—se buscado mails intensamente
identidade prépria para & Administraciio da EducacdEo =2 para a
Administracdo Escolar.

Um passo bem significativo nessa direclio. fol a adogiio de
um conceito para Administracdo Escolar elaboradeo no 1 Simposio
Brasileiro de Administraciio Escolar, realizado em 1961. #® o
seguinte conceito: "¢ o estudo da organizacdo e funcionamento de uma escola ou de um sistesa
escolar, de acordo: a} com as finalidades da educacie; b) as exigéncias da politica educacional; ¢} os
requisitos da moderna ciéncia da adeinistrac¥d” (MNiskier,19853, 26), ou seja, a
administracdo a partir da Teoria Neoclaésica (ver guadros paginas
64 o &£3). Vale acrescentar gue os reguisitos da moderna cié&ncia da
administracio pressupliem considerar as questiies culturais,
sociais, econdmicas e tecnoldgicas da realidade em gue & escola
estd inserida.

L.ourenco Filho coloca due o estudo da AE deve dar suporte
tedrico e pratico aos Administradores Educacionais para que possam
dar & escola a funcionalidade e eficiéncias- demandados pela
spciedade: o aumento da gualidade de vida humane pelo melhor
aproveitamento das potencialidades humanas.

Ribeiro (1979), ao tratar da AE assim define:



0 priseiro objetivo da Adeinistracio Escolar serd o de preservar os miltiplos

aspectos da atividade da escola da tendéncia & dispersio de esforgos, a constituicdo

e compartimentos estanques e & perda da idéia de conjunto que assegura a convergéncia

de ag¥o, especialmente dos fins estabelecidos pela filosofia orientadora do processo

pducative geral. 0 esforco empregado pela Administragdo Escolar para garantir a

unidade do processo de escolarizacdo revelar-se-& através da obtengdc da harmonia

interna dos diversos eleaentos e atividades da prépria escoia na cosunidade social e

que se encontra, dos pontns de vista local, regional, nacional e até universal”.

{p. 96)

Segundo esta colocaclo, & AE s tem significado guando o
trabalho educativo atinge suwes finalidades. & um meio, & nJXo um
fim em si mesma. A AE em suas relacles com outros servicos deve
buscar alcancar os objetivos gue satisfacam as necessidades da

comunidade escolar, ou seja, do grupo gque interage na escola e com

a escola.

Fara que isso ocorra & necessdario que o estudo da AE e  a
formaczo de Diretores de Escola siga cinco linhas basicas. segundo
Ferreira (1978, 41):

a) As finalidades = objetivos da administraci3o como
funcio:s

b)) 0O comportamento & os poderes que fornecem energia ao
processo:

c) 0 mesmo processo ou atividades

d) 0 mecanismo que da forma, limites e canaliza a energiag

-

) 0O objetivo, trabalho e efeito final da administrac3o.

A partir dessa colocacio de Ferreira, entendemos que se
atribuli a AE, em sua perspectiva técnica, a funclo de garantir a
atencdo aos ideais da comunidade escolar, estando esta em simbiose

com a educac3o numa perspectiva formal ou informal, institucional
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ou comunitaria, funcionando Como instrumento catalizador,
urnificador e de integrac¥o do processo de sducagio. Fara isso., &
AE deve integrar~se com as areas do conhecimento que até entao
foram responsaveis pela formulac3o de objetivos educacionais, como
a Filosofia, 8Sociologia Educacional, Fsicologia e também F-3
Bioleogia Educacional.

Ma década de 80O. surgem, dentre outros, os trabalhos de
Vitor Faro, Maria de Féatima Félix, Benno Sander e Laurc Vitman
{5). gque tratam a AE como uma ciéncia prépria, ligada ao processo
pedagdgico e social dos usudrios da escola, buscando também wuma
identidade prdpria & AE no Brasil, na gual o Diretor de Escola
seja enfendido como o agente implementador do processo
educacional:; na gual as teorias partam de ambientes esscolares,
como acontecia no inicio do século (ver pagina 71)3 propondo a
destecnoburocratizac¥o dos org3os publicos nas atividades da
escola publica; propondo que a escola possa ser autogestionada, ou
seja, quando '"os cidaddos s30 administradores diretos e a
coletividade tem poder de governo por acdo direta" (FONSECA, 1994,
©04);  havendo cumpet@ncia'técnica; na gual a escola seja clumplice
da sociedade contemporinea. Enfim., quando administrar a escola
seja sinénimo de administrar um projeto pedagégico, =laborado

considerando as contribuigles da propria comunidade escolar. Essa

5- Esses autores {foram tomados como referéncia por fazerem vanguarda, no Brasii, & AE coap drea de estudo
especifica e ndo como aplicagdo da Adeinistraglo de Empresas. Suas obras tem tido grande repercussio e
influéncia no processo de formagdo de Diretores de Escola, porém seguem usa ideologia progressista-libertadora,
ndo abordandoc aiguns conceitos apontados neste estudo como fundamentais no processo de formagdo do DE, como por
exaplo, atividade nos 14 subsistemas {ver pag 43) e principio triddico {ver pag 44).
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perspectiva vem guestionar a prerrogativa caracteristica da deécada
de &0, gue concebia a ciénciax da AE CoOmo aplicacio da
Administracio de Empresas. para construir a AE como uma ciéncia
propria. Vem também retomar & idéia de administraci3o proposta por
Flat3o na Grécia Antiga. onde o ato de administar era de
responsabilidade de todos os cidaddos.

Ao longo de toda nossa histéoria - conforme Chagas, Félis,
Filho, dentre outros, gue sz destacam em suas andlises da educacio
brasileira—, as medidas adotadas pelo Governo Federal relativas a
organizacdo do sistema de sEnsino tiveram uma tend&ncia
centralista. 0 Estado desenvolveu um excessivo controle da
Administrac3do da Educac3o sobre o processo educativo. tanto pelo
nivel Federal, guanto pelos niveis Estadual e Municipal. Essa
centralizaciio também se Hpressou atraves das atribuiches do
Diretor de Escola.

MNessa perspectiva, pode—se concluir que permanece o grande
desafio de consolidar uma politica para a educac3o brasileira que
garanta um processo malis democrdtico gue considere e atenda aos
reals anseios das comunidades escolares: no qual a separac3o entre
0 estabelecido juridicamente e pratica educacional possa ser
amenizada: onde as questlies politicas do poder - Que
tem suas origens no colonialismo - possam ser
relativizadas.

Sendo assim, vemos Ccomo  anacrsonica & continuidade da
formac3o de Diretores de Escola sob uma tptica
racionalista-taylorista, com fundamentos na escola de

Administracio Classica (1916), caracteristica da década de 60, e



e se tradur na aplicacX%o A administragio da esducagdo da
"Orpganizacdo Raciomnal do Trabalho” - gue embasava, ate pouco, a
administrac3o das industrias - enfatizando & tarefa = o0s meios
(métodos & processos de Lrabalho) e o conceito de homem
econamico(éd).

A aplicacdo das demais teorias de Administragdo de
Empresas (veja guadros nas pédginas 64 e 65) A Administragaio da
Fducaclo parecem ndo ser efetivas, pois, apesar de tanto a escola
quanto as empresas deverem ser objeto da administraci3o, seus
objetivos organizacionais distintos fazem com gque o0 processo de
administragdo da escola almeje resultados mais abrangentes gue a
eficdcia e a eficigéncia preconizados nas Teorias Organizacionais
voltadas para as empresas. |

A utilizacgdo de tais abordagens induz 08 Aministradores

Educacionais a absorverem uma vis3do fragmentada dos procesos

sociais e consequentemente dos procedimentos
administrrativos-educacionais, representando um- dos principais
entraves para o desenvolvimento da qualidade da educacio

bhrasileira.

No entanto. percebemos pela andlise desse material
historico gue um novo paradigma vem se construindo. 0O estilo
dominador da educacgdo jesuita vem dando lugar & educac3o centrada

nos principios da liberdade e democracia.

&— Idéia do engenheiro americano e criador da Administrac3p Cientifica Frederik W. Taylor (1856-1913)
referida por Druker {1993).



CAPITULO IV - PESQUISA EMPIRICA — A ESTRUTURA DO CURSO DE FORMAGRO

DE DIRETOR DE ESCOLA

“8 conhecimento esta intimamente ligadoe a
um valor Tfundamental: a Verdade. Existem wvarias
formas Je procurar a Verdade: uma € senszorial,
racional e Intelectual. A outra & através do
sentimento, da emosdo e da Iintuicdo. A terceira, a
sabedoria, une harmoniosamente ax Jduas primeliras,
depois dJde ter despertade a conscifncia ou i)
conhecimento do conhecimento.”

{Fierre Weil)

1. Perspectivas de analise

0 objetivo deste capitulo & analisar e interpretar os
dados obtidos nas diferentes categorias de pessoas pesquisadas,
interpretados & partir dg anadlise documental e entrevistas,
centrando a investigagdo nos aspectos conceptuais que embasam a
formag3do do DE.

0s dados serdo trabalhados a partir de anialise

interpretativa, que permite explorar varios &ngulos de um mesmo
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evento, gerando a forma de andlise indutiva, ouw seja, gue parte
dos casos especificos para conclustes gerais.

A andlise interpretativa permite considerar do discurso
pedagdoico sew cardter polissémico. ou seja, a multiciplidade de
sentidos encontradas no discurso, ou ainda, a parafrase, que se
traduz como Tormulactes diferentes para um mesmo sentido. seja
durante as entrevistas, depoimentos ou aulas observadas.

A partir das interpretacbes gue os investigados expressam,
construirei as minhas interpretactes, atentando para o fato de
gue muitas vezes, &5 pessoas ndo verbalizam diretamente - suas
verdadeiras impressies e opinities sobre um determinado evento. A
este respeito cita Geertz: "... & wmaior parte do que precisamos para coapreepder ua
acontecimento particular, um ritual, ua costume, usa idéia, ou o gque quer que seja, estd insinuado como
informagdo de fundo antes da coisa em si mesma ser exasinada diretamente.” (1978, 40). Ser¥o
selecionadas estruturas de significacio, para analise,
determinando sua base de importidncia dentro do marco tedrico deste
trabalbho. Isso resultard em uma "descric®o densa’, pois busca o8
fundamentos dos significados'através do que ¢é dito, ou seja,
através das apar€ncias, procurando amarrar e sobrepor conceitos,
buscando sistematizar as interpretacdes das diferentes categorias

de pessoas pequisadas.

2. Aspectos filoséficos e metodolédgicos da formac3o do Diretor de

Escola

A primeira fase dessa pesquisa foi dedicada a coletar

dados junto a&s Faculdades de Educacdo do DF, onde h&d o curso de
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Fedagogia habilitac3c em Administracdo Escolar - AEUDF, CEUR,
Faculdade Catdlica e UnBE. Nossa intensXo foi recolher elementos
para selecio das duas instituicd¥es, onde seria desenvolvida a
pesquisa propriamente dita. Fara isso juntamos o8 programas  das
disciplinas das quatro instituictes. comparamo—-los e selecionamos.
a AEUDF & UNR para desenvolver a pesguisa, pois foram as duas
instituiches gue apresentaram maior incidéncia de correspondéncia
nos conteudos programaticos {(veja a correspondéncia entre  as
disciplinas da AEUDF e UnBR no guadro da pé&gina 18).

Nesta fase, procuramos também esbocar o perfil das
instituwigties no que se refere & sua filosofia, teorias, objetivos
2 estruturacido da grade curricular. Isto foi feito atravées de
analise documental, entrevista com chefe de departamento, diretor
de faculdade & algune professores.

No que se refere & filosofia,. a AEUDF ‘ tem o]
construtivismo(l) como fundamento., porém, n¥Eo se evidenciam
ainda, nas disciplinas investigadas, objetivos e comportamentos na
pratica pedagdgica gue expressem esta filosofia. Na UnB. sequndo
depoimentos, a filosofia estd por conta de cada professor, pois
esta faculdade n¥o assume uma linha tedrica e ideoldgica central.
Encontramos porém, apds a andlise dos programas, entrevistas com
os professores e alunos e observacdo participante., indicios de uma
corrente filosdfica calcada nos pressupostos da pedagogia

libertadora.

et oo oo e s e i s Sevee S S o By St L it s Mot e 90008 S i s mere FRSSS SeTEE SheEY SRS A RS e S et S0008

1- A AEUDF iaplantou a partir do priseiro sesestre de 1994 o curso de reciclagea de professores
*Atualizacdo em Diddtica" no qual s¥» abordados os fundamentos do construtivismo.
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Se a pluralidade de correntes filosdficas apontadas
inicialmente fosse confirmada. isto provavelmente resultaria no
enriquecimento da formacdo do DE, podendo assim o aluno ter
contato com diferentes correntes filosdficas, diferentes
paradigmas, 0 que contribuiria para agugar o senso critico. A0
investigarmos junto aos alunos acerca dos beneficios Ltrazidos
pelas diferentes concepgies dos professores, eles afirmam gue N3O
percebem essas diferentes concepclies e afirmam ter recebido uma
formacio dentro da linha progressista, como indicam os programas
examinados. Apontam exceclies, as qQuails ou elogiam ou  justificam
como expressies da incoeréncia entre a teoria & a pratica.

Vejamos ent3o o que dizem dois professores da AEUDF sobre
os aspectos filosdficos e metodoldgicos gue sustentam sua pratica:
*... Bu sou um estudioso, um sequidor, um adepto do pensamento de Freud. Eu confesso
que até hoje no conhecisento da filosofia, na vida huaana, na concepcho de ser humano
gue Freud defendeu marcou muito minha vida. Isso reflete n¥o s6 na minha pratica no
aagistério como na minha vida tasbéa. Metodologicamente eu conduzo o processo, repare
bem, procuro conduzir sempre o processo minimizando sempre qualguer intencionalidade
de conflito. Resumo nisso, td? Conduzir o processe de conhecimento ou de reproducio
do conhecimento sinisizando seapre que possivel, a intencionalidade do atrito entre o

velho e 0 novo". (depoimento — professor 5)

Ao analisarmos este depoimento, consultamos o programa das
disciplinas ministradas por esse professor, consideramos as
cbservacles feitas em suas aulas bem como a concepc¥o que alguns
alunos tem dele. Concluimos que ele assume uma visio wtremamente
legalista da educagio. Para ele o processo educacional nXo deve
percorrer caminhos que firam a lei @ a ordem. 0Os Diretores de

Escola devem aqgir como reprodutores da ordem vigente ou

catalizadores das necessidades da comunidade escolar "... & problema
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deles, fazes 0 que t& na cabega, depois tem gue arcar cos as conseqincias® (depoimento -
professor 2). Durante a observac3o e participag3o em suas aulas,
percebi um clima tenso entre professor e alunos. 0O professor
sstimulava & participac®o, porém, guando isso ocorria, havia um
tom de agressividade ou "deboche" nos comentarios do professor as
colocacties dos alumos. Alguns alunos relataram mais | tarde que
aguele comportamento do professor em permitir a participac¥o dos
alunos sd ocorreu durante minhas observacles. Referem—se & osse
professor como uma pessoa  autoritaria, grosseira, contudo, com
grande dominio de conteldo. Transcrevo agqui algumas frases ditas
pelos alunos sobre este professor. “Ele nos chasa de burros”; *Ele diz que gragas a
Deus os filhos deles jd estdo na faculdade e ndo correm o risco de serem nossos alunos®; “Fazer alguma coisa?
N¥o adianta, vdrias turmas ja tentaram, ele tem quase vinte anos aqui, deve ser ‘peixe’ da diregdo®.
Fercebemos também que os alunos agem como subgrupo oscilante com
relacdo a este professor, mesmo os que junto a outros professores
agem como subgrupo antioficial. Parece haver um cédigo n3o

“plicito que dustifica a sustenc3o dessa situacHo. Este
comportamento pode ter suas origens no fato dessa instituig3o
adotar o sistema de créditos desvinculado de formac3o de turmas, o
que causa & pouca convivEncia entre os alunos.

Nesta mesma instituic¥o, encontramos um outro discurso

filosofico-metodoldgico:

"Eu sou um professor n¥o-diretivo, eu sou democrdtico no que tange ndo s6 a discutir
a matéria. Eu ndo tento passar para os alunos aquilo que sei, mas sim levar o aluno a
compreender aguilo que eu estou ensinando para que possa alcangar o horizonte dele.
Eu ndo sou diretive também na resposta do aluno. A minha metodologia ¢ a que engaja o
aluno na sala de aula; & de suita participacdo t4? A teoria entra apenas pré reforgar
a pratica do aluno, quer dizer, & na prética cotidiana na minha matéria gque ele vai
aprender o conteido que ele vai aprender na teoria." (depoimento -
professor 1)
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SGesim  como o 2 professor  anterior gue diz Ler SRUS
fundamentos na teoria freuwdiana e portanto ndo-diretiva, este
também assume tal discurso. Checando essas informaglies com o
depoimento dos alunos encontramos  alguma coergncia  entre o
discurso & a prédtice deste professor. Ele usa sua metodologia
nio—-diretiva para abordar a dimens3o do sentir de seus alunos, &
considerado por eles um professor amavel = construtivo, “poréa njo &
suito de acatar as sugestbes dos ajunos’, como coloca um grupo de alunos. Ent3o,
rno que se refere ao seuw discurso nIo-—diretivo, encontramos a certa
incoeréncia na pratica. Constatamos ainda gue os conteldos
desenvolvidos., gue ele chama de teorias, Du seja, a dimensio do

pensar, sdo abordados procurando  fornecer oportunidades de

iy

atividades praticas. Tudo isso ocorre snvolvido numa relacic
praofessor—aluno em gue s incentiva o crescimento psssoal. o bom
relacionamento, & criatividade 2 & descontracio.

N3io encmntramoﬁ ressa instituigHo, atraves da pratica
nedandoica dos professores investigados, indicios de
comprometimento filosdfico com & dimens3o social como eixo basico,
apesar de por pOUCAas VeIes aparecer no discurso. Ja na UnBE os
professores, em sua malioria, procuram deixar claro que seu
compromisso estad em contribuir com a reflex3io dos alunos no
sentido de torna-los aptos a construir seu papel na transformacio
social;g porém, A0 questionarmos sobre sSeus referenciais
filosaficos (sobre seus principios ou suas reflexBes sobre
guestiies educacionais), percebemos que, assim como na AEUDF, nem

sempre tomam a dimens3o social relacionada a idéia de luta de

classes, ou seja, nem sempre colocam o papel do DE associado ao do.
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subgrupo antioficial da sociedade. Assim relatam dois professores:

*... no aspecto filoséfico, eu acredito auwito no aluno. No aluno como agente e
construtor de sua aprendizages. Entdo eu trabalho na linha setodolégica muito nesse
sentido... de passar conhecimento numa relac¥o com a pratica. Eu acredito muito nessa
possibilidade taabés do professor aprender com o aluno. (...) conduzo muito para que
a experiéncia do aluno seja transformada em objeto de aprendizagem para os outros
alunos, ele deve tasbés refletir sobre sua prdtica e reconstruir sua pratica ee cima
disso coa base no conhecimentc que estd sendo  também  passado para  eie.”
{depoimento professor — 10)

Este professor apesar de, em alguns momentos do seuw
discurso, relacionar a escola como instrumento de luta de classes,
guando por exemplo, coloca como objetivo da formac3o do DE  *... wudar
a condicdo social, perseguindo o processo de sudanca da sociedade® (depoimentoc - professor
10), n¥o relaciona seu compromisso Tilosdfico para isso. O gue
percebemos € que este professor tem uma preccupac3o explicita de
unir teoria/pratica a partir da réflemao; em outras palavras:
aproximar as dimensies do pensar € agir.

Outros professores, contrariando o pensamento de Gramsci &
Althusser, referem—se & dimens3o social da educacio n3o
necessariamente como sendo a escola a instituicXo do subgrupo
antioficial que encabeca essa mudanca. Vejamos um caso:

*..ninha resposta vai refletir ua momento de sudanga profunda que estou atravessands.

Na érea educacional, & minha filosofia & a seguinte: a cidadania de cada pessoa, cada

tidaddo brasileiro, ndo tes como direito essencial a educaco como acesso ao saber,

coac elesento de participacdo social. EntSo, isso & pra aim é ur principic bdsico de

trabalho na drea educacional. £ para isso que estou lutando (...) entdp o oprincipio

filoséfico é de que, antes de mais nada, a educacdo de cada ua ¢é um direiro

fundamental e que o poder publico, seja ele de gque natureza for, tem a obrigaco de

tazer este investimento e de dar ao cidaddo esse direito. Esta é a quest¥o filoséfica

nimero ua para ais {...)A opcdo setodolbgica & trabalhar com instrusental claro, que

deixe claro para todo mundo gual & a viabilidade de se fazer isso.
{depoimento - professor 11)

Este professor afirma ainda gue utilizar a escola como
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instrumento de luta de classes & uma guestdo ideoldgica que n3o
compete a ele impor na formac#o de profissionais: cabe no entanto
a gle como professor, mostrar as diversas correntes para que ent3o
! profissiconal faca SLLA opgio. Acrescenta ainda que ,
particularmente, acha possivel a utilizac3o da escola para asse
fim.

Quando qguestionamos 0s alunos sobre os aspectos
filosdficos e metodoldgicos presentes no curso, verificamos uma
certa dificuldade para responderem & esta pergunta, principalmente
na AEUDF. Forém, guando tratamos das possibilidades e limitagbes
da formacio do DE, como catalizador e articulador das necessidades
da comunidade escolar, a maioria dos alunos da AEUDF  afirmou que
estdo sendo formados para agir como reprodutores da ordem vigente,
ndo receberam filosoficamente, teoricamente ou metodologicamente
instrumentos para agir como subgrupo anti-oficial., Esta mesma
guestiio foi colocada para os alunos da UnEB & eles afirmam gue
apesar de existirem diferentes fTend&ncias pedagdgicas naguela
universidade, o que predomina & & idéia de que o DE deve ser 0O
catalizador das necescsidades da comunidade escolar, e por vezes
aparece entre os alunos a concepgdo gue a escola & também

instrumento de formagdo de uma contra hegemonia.

*Apesar de agui na UnB a gente estar sempre indo fazer trabalho nas escolas, faltas
instrumentos. N¥o sei bes o que ¢é, Debatemos textos de grandes pensadores da
educacdo, fazemos trabalho de campo... Estou me forsando e n%o ae sinto preparada
para dirigir uma escola. Acho que n¥o vou saber o que fazer..." (depoimento
- aluno 4)

Com o intuito de verificar como essas questBes v3o se

refletir na pratica do DE, perguntamos aos alunos egressos das
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duas instituicdes guais s3o os aspectos filosdficos ouw principais
teorias gue sustentam sua acgdio como DE. Dois &lunos da UnBE
disseram que n3o receberam embasamento tedrico. pedagdgico e
administrativo para atuar na sscola. Um deles cita:

... nfo tinha nem proposta pedagdgica, n¥o sabia o que era isso. Eu sabia gue queria

selhorar a qualidade de vida daguelas pessoas {(diretor de escola rural), pensei que

iria encontrar, igual eu 1ia nos textos, pessoas espenhadas numa sudanga social. Oue

nada, eram pessoas simples que queriaa que os filhos aprendessem a ler e a contar,

algumas nes sabiam pra qué. Eles sabias o que gueriam da escola. Era isso, & escoia

tinha gue ensinar a ler e contar, e sé. Entdo, sem teoria nenhuma, 2u e minhas

amigas, as. professoras da escola, tratamos de estabelecer ua objetivo: vamos

disinuir a evas¥p e a repeténcia, Tentasos auitas coisas, o priseiro ano foi

terrivel, até que acertamos. No final do segundo ano, o indice de repeténcia estava

baixissimo, Ai comecou a briga com a Regional que n3o aprovava nossos aétodos e eu

fui exonerado do carge*. {depoimento — diretor 4),

Apesar de afirmar que n3o possuia referencial tedrico e
gue tdo pouco se baseava em meétodo algum, percebemos gue este
dirigente possuia referenciais filostdficos gque o levaram a
gstabelecer metas de acordo com as necessidades sociais. Agiu  de
forma intuitiva, ow seja, com predomindncia do lado direito do
cerebro, para modificar uma situac¥o gue julgou incoerente com O
papel da escola. Confirmamos depois, ao consultar os escores do
sew ROMT, que este diretor tem proporcionalidade nooldgica com
predomingncia da porcido reptilica do cérebro: & uma pessoa

- ( .
pré—determinada a resolver problemas, se n3oc tem instrumentos
teoricos para isso — o0 aspecto do pensar, Que # seu seqgundo escore
-, age pelo ensalio e erro. Fara ele o que importa & estar
tentando. Verificamos ainda por este depoimento gue o diretor
estabelecendo metas na dimens3o grupal. alcancou a dimensi3o

social, causando incémodo aos oOrg3os superiores. Agindo como

subgrupo antioficial, despertou a indignacd3o do subgrupo oficial
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que, agindo de forma negativa, esliminouw & aglo do diretor enguanto

subgrupe antioficial.

3. Objetivos da Formacg8io do Diretor de Escola

Nenhuma das duas faculdades tem claramente definidos os
objetivos de suas habilitaches. N3o encontramos documentos que
auplicitem a Jjustificativa = objetivos da habilitagdo em
Administracido Escolar. O objietivo encontrado refere—se ap curso dé

Fedagogia como um todo.

*1- 0 curso de graduacdo ee Pedagogia, de que resultard o diplosa de Licenciade,

destina-se & formagdo de professores para o ensino de segundo grau e de técnico ou

pspecialista para as atividades da adainistracdo e orientacdo, no 3mbitc das escolas

e sistemas escolares. 2- 0 curso de Pedagogia proporcionard a habilitacdo geral

prevista em lei e conduzira sempre a sua habilitacdo especifica dentre as seguintes

{vvo) b) Administracdo Escolar {para o exercicioc das escolas de 12 e 22 graus).’

{Brasil, 1979)

Os depoimentos de alguns professores das duas instituicbes
revelam que cada disciplina possui seus objetivos, £ gue esta se
desenvolve em funcdo das ideologias e crengas de cada professdr.
Na UnEB encontramos essa habilitagiio fechada desde 1992, tendo a
Universidade optado por oferecer o curso de Administracio Escolar
em nivel de pos graduacdio Iatu—-sensu por sntender que. antes de
cursar tal habilitac3o € necessario que o aluno traga vivEéncias
enquanto trabalhador em educacdo, e gue este curso sirva
especificamente agueles gue estdo desempenbando & funci3o de

Diretor de Escola. Trabalhamos ent3o com o universo de 50 alunos

restantes desta habilitacdo.



MBQ._

0 curso de Fedagogia & suas habilitagéies foram criadas
obecedendo a Resoluclo n@ 02 de 12/05/69, que fiva a duracdo & o0s
contetdos minimos do curso. Analisando 05 programas das
disciplinas especificas = obrigatdédrias da habilitagac em
Administracio Escolar oferecidas pelo PAD/UnE,. & os programas das

disciplinas espefificas da &EUDF, identificamos os principais

temas abordados. seus objetivos & principal bibliografia
wtilizada.
Os eixos tematicos comuns mais abordados nas duas

instituighes sdo planejamento, curriculo, estatistica, Teoria
Geral da Administracio, Administragdo Escolar g transformacio
spncial. Apesar de encontrarmos eixos temdticos comuns, o gque
difere nas duas instituicgtes € o modo como sdo abordados. No gue
se refere aos objetivos e bibliografia, encontramos na AEUDF
incidé&ncia de abordagens fundamentadas na ten&@ncia tradicional
liberal, comprometida com a ideologia do subgrupo oficial
brasileiro. J& na UnB identificamos evid@ncias de abordagens na
linha progressista, gue corresponde a ideologia do subgrupo
anti-oficial da sociedade brasileira.

Fara confirmar estas informacles fomos a campo conversar
{novamente) com professores e alunos, assistir e participar de
aunlas, enfim: conviver na rotina dos cursos.

Em resposta a guestiio dos objetivos do curso de formaci3o
de DE identificamos os seguintes pontos, segundo a concepcdo dos

professores:
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Unk

a) Formecer uma visdo ampla do gue & a escola -
socialmente, culturalmente e definir a socializag®o como fungio
basica do DE.

b) Instrumentalizar o DE para ser mediador de processos
coletivos.

c) Freparar tecnicamente o &luno para desempenhar sua
funcio integrando atividades, sendo o© Tacilitador do papel
politico da escola.

d) Colocar o a&luno & par da realidade sscolar.

@) Instrumentalizar o professor para gerenciar 0o processo
educacional numa vis3o n¥o restrita & escola, mas numa vis3do
ampliada.

f) Dar ao aluno conhecimentos (ndo formar), discutir esses
conhecimentos. desenvolver atitudes favoraveis no sentido de

produzir mais conhecimentos da relagdo teoria-pratica e do

processo de mudanca.

AEUDF
#) Freparar o DE para ser mediador dos anseios da
comunidade & os objetivos da instituicgdo que servira,

principalmente se for publica, pois & ai gque estd a maioria de
nossos alunos.

ty) Preparar o DE para atuar tendo compromisso com &
liberdade, com o trabalho em eguipe, com conscidncia dos atos. com
a execucdo de objetivos comuns.

c) Desenvolver a sensibilidade, a conscigéncia para



trabalhar nas diferentes comunidades, integrando a escola  aos
diversos szetores da comurnidade.

) Prepard—lo de forma humanista, social, para interagir
com a complexidade gue & a escola, tomando decisdes gue venham  a
atender os diferentes interesses.

Em ambas as instituicles os professores se referem aos
objetivos da formacdo do DE como algo ligado ao comprometimento
com as transformacles sociais oriundas das lutas de classes. Na
maioria da entrevistas aparece a expressido "transformagidio social”
para se referir ao papel social do DE, porém ao guestionarmos a
respeito do significado dessa HPressdo "transformagdo"
encontramos pouca relaco com & questdo da luta de classes. Muitos
professores, principalmente da AEUDF tiveram dificuldade de deiuzar
claro o que significa para eles essse termo: alguns Tficaram
preocupados em descrever suas atividades em sala de aula 8 oubtros
afirmaram estar ligado ao processo de transformac¥o da cultura
politica, econémica, ou tranformac3io de valores éticos ou ainda
transformacd3o interior., busca de novos valores, de nova postura de
vida. Isto ocorre também na UnE, onde o material bibliografico =2 o
discurso esta mais comprometido com é pedagogia progressista,. o
gue implicaria afirmar gue, teoricamente, a idéia de transformacio
2std relacionada a transformacdo da relacdo politico-econdmica
entre as classes.

Vejamos entXo o depoimento sobre & concepcdo de
transformacio., de dois professores gque assumem um discurso

progressita, de subgrupo antioficial:



*A questdo & transformar a realidade, primeiro tem gue se definir essa realidade e
suas dimensles. A realidave politica, econsmica e cultural. Discute-se o quadro
politico brasileiro de hoje, como se coloca a dimensdp econcmica da sociedade que
privilegia um grupo minoritdric. Quanto & dimenso cultural, eu faco ua paraielo: tea
a cultura de um pais de centro e um pais de periferia, sendo ambas comandadas pelo
econdaico que impbe valores gue ndo s¥o os de todos. O politico fica desconectade da
tultura. A econosia passa entdo a comandar tanto a dismensdo politica quanto a
cultural. A guestdp é transformar esse sovimento. Ouando eu dige ‘vou desenvolver
integralaente o individuo’, o gue & desenvolver integralmente o individuo? 0 que &
transformar a realidade da educacdo engquanto instrumento de transformacdo social? fue
transformacio & essa? ¢ reverter esse sovimento até o ponto em que a nossa cultura,
a nossa economia e a nossa politica sirva aos nossos objetivos. Uma economia feita a
partir da cultura, de uma dedicacd politica." (depoimento -
professor 7))

{o objetivo da formagdo do DE) estd defasado, n3o tem legislagdo que obrigue o DE a

ter o curso, ems contrapartida, os que se formam se frustam por n¥o ter onde atuar. (a

pergunta & novamente feita) 0 objetivo da formac¥io? ¢ ter uma visio ampla do que &

escola, cultural, social e ter claro qual sua funcdo. (...} sua funcio priseira &

socializar na sua comunidade, entender gue n¥o d& para usar a mdgquina adainistrativa

como objetoc da escola®. (depoimento - professor 2)

Comparando as respostas dos dois professores, podemos
abstralir gque o primeiro tem claro o papel social da escola como
instrumentn de contra-—-hegemonias poOrém, reduz: a fermaglo do
individuo & sua dimens3o social (ndo faz referé&ncia as dimensbes
grupal e individual); mesmo quando trata da cultura refere-se a
ela no seu sentido macro. Esse mesmo professor quando trata do
papel da escola, a considera como responsédvel pelo desenvolvimento
das capacidadedes individuais para, a partir dai, estruturar sua
acdo social. No gue diz respeito a contextualizar os objetivos da
formacio do DE com as dimens@ies nooldgicas do pensar, sentir e
agir, coloca o papel do DE apenas na dimens3o do agir, e no seu
discurso como um todo, o refletir para agir . 0 segundo professor
faz referéncia & dimensdo grupal do papel do DE, n3o deixando de
fazer referéncia & dimensi3do social. porém n¥o deixa claro que & a

transformac3o sociali n¥o fica claro também para que serve a
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aquisicio da ampla vis3do da sscola.
Este mesmo tema abordado na AEUDF ASSUME SUAS

peculiaridades:

*As disciplinas e seus conteddos agui s3c os mesmos desde quando o curso foi
reconhecido pelo CFE; isso deve datar, aproximadamente, dezoito a vinte anos. € ua
raradoxo. Dizemos a todo instante que a fungdo da educacdo & dindmica, que @
responsavel por inovagBes, por transformaches, enfim: para que realaente mude a
sociedade. E o proprio curso encarregado de foraar os profissionais para isso nlo se
repensa ha vinte anps..." {(depoimento - professor 5)

=) denuncia desse professor & bastante grave,
principalmente quando os responsdavelis pela formagiio de DE  assumem
una postura progressista, de sugrupo antioficial. Constatamos
poreém, gue os gue tém uma pratica  pedagdgica bem prédvima do
discurso de subgrupo antioficial, n3o té&m como preccupaco central
o cumprimento do contelddo gue estAd aprovado pelo CFE:  sua
preccupacdio & trabalhar de maneira adaptada, oferecendo nldo sb
conteudos mais altuais, mas principalmente abordando um  novo
naradigma — neste caso o progressista - na reflexNo das guestbes
ligadas & educagdo.

J& os alunos, principalmente da AEUDF, identificam que h&
um descompasso entre o gue deveria ser o principal' cbjetivo da
formacXo do DE e como esti3o sendo formados. Fara os  alunos da
AEUDF o futuro Diretor de Escola deveria entrar em coﬁtato com as
reais atividades dessa profissXo, preparar—se para enfrentar
gualguer realidade escolar, conhecer os principais problemas
enfrentados pelos DE, desenvolver a conscidncia de quem vai lidar
COMm pRsSsS0Oas.

fo questinarmos um aluno sobre os objetivos da formac3o do
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DE ele nos respondeuw: "Eu ndo estou entendendo essa pergunta... o objetivo € ensinar o Diretor
a agministrar a escola... adsinistrar & planejar... & aguelas coisas da administrago... € para isso que estamos
aqui.’ {depoimento — aluno 8). Depois de conversarmos explicando a
pergunta feita e explorar o significado da resposta, concluimos
que este aluno referia-se &s fungles universais da Administragdo
propostas por Favol no desenvolvimento da Teoria (Classica da
Administrac¥o: Frever, Organizar, Comandar, Coordenar & Controlar.
Fara este aluno isso & o objetivo da formacio do DE e & para 1ss0
aue ele estd sendo formado: =le sé percebe a dimensdo téconica do
agir de sua formaci3o., as dimensies do pensar & do sentir n3o estio
claras em seu depoimento.

J& um outro alunc, que cursou grande parte das disciplinas
do curso com o aluno 8, coloca como cbietivo da formacXo do DE:

¢ preparar a pessoa. Primeiro isso: preparar a pessoa como ue todo, entende? Ampliar

seus conhecimentos, fazer pemsar na vida, na educagdo. Ensinar a ser educador, ou

pelo aenos fazé-ia refletir. Depois & que deve ser ensinado alguaas coisas

especificas do diretor, tipe fazer projeto da escola, amontar escola, essas coisas.”

(depoimento - alunc 11)

Este aluno aponta o objetivo da formac2o do DE de maneira
muito proxima & idealizada pela TCS, gue entende que a formaglo
desse profissional de educacio deve contemplar um trabalho de
autoconhecimento, de integrac3o das fungdes mentais, slementos
para reflexdio de HEu papel social, bem cComo deve
instrumentalizéa—-lo para desempenhar também as funcles técnicas da
escola.

Ainda sobre este tema. em entrevista com o0s  alunos
egressos das duas instituicles, recolhemos os seguintes

depoimentos:



*Preparar para atuar adeguadasente coa os problemas reais da escola, relacionados as
coisas do seu cotidiane® {depoimento - diretor &)

*Todo DE deve fazer o curso para gue desenvolva seu o lado critico como profissional.

Ele n¥o pode ter apego ao cargo, deve trabalhar pela educagdo, n¥o dizer amém ao

sistesa’. {depoimento - diretor 9)

*Passar para 0 diretor usa visdo ideoldgica. Ele {o DE} deve ver a escola com um

instrumento critica, deve saber interpretar o discurso do sistema e da propria

estola® (depoimento — diretor 4)

*Passar o bdsico de teoria e treinar o diretor na prdtica. 0 que é dado é pouco,

tanto tecria quanto prética. Os professores - pelo menos na época gue eu estudel e

pelo que sei n¥o audou nada - davam textos e ficave preocupados em criticar o

sistema. Eu sei criticar o sistema, m@as adeinistrar a escola eu aprendi Deus sabe

coso..." {(depoimento — diretor 3)

Ds dois primeiros depeoimentos s3o de ex—alunos da AEUDF, =
os dois Gltimos de ex—alunos da UnE. Fercebemos gue Lanto na AEUDF
aquanto na UnB encontramos ex—alunos concebendo o curso de formacio
de DE como um momento de reflexd3o, onde s¥o Ffornecidos =lementos
para gque o futuro DE desenvolva o senso critico e que ele possa
zeatar comprometido com & comunidade escolar & n3do com Qrupos
hegeménicos;: para isto deve ser o catalizador, o articulador dos
objetivos dessa comunidade. Encontramos também em ambas As
instituictes ex—alunos gue ndoc percebem a importincia de se
abordar também a dimens3do social da escola, restringindo o
compromisso da formagido do DE zo preparo para desempenhar funcbes
técnicas.

Em fungdo dos dados recolhidos sobre os objetivos da
formacdo do DE atravées de andalise documental., entrevistas e
guestionarico -ROGMT-, percebemos que n3o ha uma unidade Mo gue se

refere a este tema. N3o esperavamos, como acabou de ser

confirmado, encontrar em todas as categorias de pessOas
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investigadas a mesma concepcido de ouals  sejam 08 objetivos do
rurso de formacio de DE. O razocavel seria que cada instituigio
tivesse pelo menos uma meta comum. Assim como NnAo esta edpresso em

documentos, para muitos professoregs, alunos & exd-alunos gue atuam
em direc¥o de escola, também n3o estHo claros os objetivos do
curso.  Mesmo aos gue tem clara esta guestdo, faltam ainda
instrumentos de feedback para avaliar a efevidade dos métodos
utilizados individualmente pslos professores, para alcancar ossEs
objetivos. Uma outra guestio a ser levantada € que o objetivo da
disciplina nXo deve ser confundido com o objetivo do curso. Deve
sim um objetivo sstar contido no outro, ndo permitindo cus oS
obietivos da disciplina omitam Tanto a8 guesties Tilosdficas
implicitas no objietavo geral, guanto as questies tecnicas

inerentes & cadae area do conhecimento.

4, Objetivos do Diretor de Escola

Tendo  i1nvestigado acerca dos objetivos do  curso de
fTormagdo de DE, fez—-se necessdéric questionar sobre os objetivoé do
DE. A intenc3o & verificar Jjunto &s categorias de pessoas
investigadas & coerg#ncia entre as suas concepcdes dos objetivos da
formac%o, e os objetivos do profissional DE. Estivemos atentos
para identificar nos depoimentos, discursos gue apontavam a
ideologisa encobrindo uma outra pratica, como ocorreu nas reformas
do Segundo Império (1840-1889) (ver pagina 6%9). Esta pergunta

aberta foi feita articulando~se com o discurso correspondente ao
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tépico anterior.

Durante a descric3o da interpretac3o desses dados,
rrmaremos como referéncia basicamente o mesmo  grupo de pesscas
cujos depoimentos aparecem no topico £ deste capitulo.

Ferguntamos ac professor 7 {(gue concebe o objetivo da
formacdico de DE vinculado a dimens®o social), a cerca dos objetivos
do DE, para o gue assim nos respondeu:

*0 DE & o facilitador de um processo. € aquele que tem a capacidade de unir as

diferengas. £ uma atividade aeramente politica, basicamente politica. £ politica

acima de tudo. € conciliar dentro da diversidade da escola, das necessidades, dos

objetivos e garantir usa unidade. Ele & o elo que garante a unidade na diversidade

da escola.” {depoimento - professor 7)

0 professor coloca o objetivo do DE como, segundo suas
concepcdes filosdficas, reflexo de sua formac¥o voltada para as
guestbes da dimens3o social. No trecho "(o DE) & o elc gue garante
a unidade na adversidade", estd implicito gue para chegar a isso e
necessario que esse profissional tenha um desenvolvimento
noclégico proporcional (ver paginas 42 a 44 e 50) na medida em que
deve interagir com os diferentes subgrupos, Com diferentes
predomindncias nooldgicas.

0 professor 7 aponta como objetivos do DE *facilitar, orgazinar o
processo de socializagdo® ¢ que corresponde & dimens3bo grupal da escola.
Egsse professor alerta que o curso de formagdo de DE nmna UnE  *nio tes
preocupac¥o pedagbpica, sb ideolépica/politica® & Que essa vivEncia de Tformag3o do
profissional pode refletir na sua préti:a como DE, fazendo-o muito
mais preocupado com o aspecto (macro)politico da escola., do aque
com as questdies pedagdgicas, que devem permear sua ag3o politica.

Enquanto o primeiro professor coloca como objetivo central do DE
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sua atuacdo politica, o ssgundo prioriza sua agdo wvedagdgica.
Resta-nos saber como o aluno estrutura essas informacgbes, se as
completa, entendendo gue o objetivo DE deve alcancar as dimensles
grupal & social, ou se s3o para ele excludentes.
gnalisando a resposta do professor 3 com relacfio a este

mesmo tema, percebemos gue ele n3o responde 4 guestXo, 2. =M vesz

disso, responde:

*Temos que ter consciéncia das necessidades de transforsac¥o... Ndo sei sze ele vai

ter condicbes para levar a termo, quer uma fungdo... Notadamente nds importases nosso

conceito de educacdo... Entdo, diante dessa realidade, fica dificil a gente vislumbar

gual serd, ou gqual seria o perfil ideal do administrador da escola brasileira.

Parece-me que amais upa vez vaaos importar wmodelon.” {depoimento -

professor )

Sua preoccupagio estd em denunciar gue o cursc de pedagogia
assume um conceito de educacio de paises do subgrupo oficial do
planeta, e que nods, brasileiros, como subgrupo oscilante,
aceltamos nEo s o conceito, mas  também os  profissionais de
educacido té&m objetivos "importados", mesmo gque estes objetivos n3o
sejam congruentes com os do momento politico e histdrico
brasileiro. 0 compromisso de cada professor limita-se & alcancar
oz objetivos de sua disciplina, desde gue estejam assegurados por
ieis ou documentos oficiais.

Nessa mesma institic3o os alunos apontaram como objietivos
do DE:

&) "Envolver toda a escola num projeto pedagdgico”;

B) "Transformar a vida do aluno através de mudanca de

comportamento, adguirindo bons habitos e atitudes, como  por

exemplo a maneira de entrar na escola, hdbitos de higiene e coisas
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) "Estar por dentro de todos os assuntos da sscola’;

d) "Alcancar os objetivos da escola estando a par de tudo,
principalmente dos conteudos™;

&) "Satisfazer harmoniosamente todos gque estdo envolvidos
na escola;

) "Coordenar., administrar a escola dentro de toda a&a sua
sstrutura, corpo docente e discente";

Q) "Administrar sem autoritarismo, sem pressdo, SEm
hipocrisia; administrar com clareza, transparéncia & coeréncia'j

h) "Fromover a transformacio nas pessoas, No Qrupo & nMa
sociedade".

Observamos Que, em  quase todos EBSES depoimentos.,
prevalece a dimensdo grupal como ocbjetivo do DE. Com relacdo A
sociedade o DE & colocado como subgrupu oscilante. Em relacdo =
escola, o objetivo da alinea "g" chama & atenc3o para um
compromisso com a gestio de subgrupo oficial positivo. Todos os

obistivos citados contemplam a2 dimens3o do agir: apenas na alinea

(1]

"o oaparecem explicitadas a dimensiio do pensar; a dimens3o

do sentir aparece nas alineas """, "g" & “h".

Diferentemente dos objijetivos apontados pelos alunos da
AEUDF, os alunos da UnB concebem os objetivos do DE como subgrupo

antioficial da sociedade. Destacamos um degoimento:

*Direcionar a escola para atingir seus objetives, para isso tee que considerar as
opinibes e desejos dos professores, comunidade, alunos, familia e sociedade coao ua
todo. O objetivo da escola? Vai depender da escola, se for rural & um, se for urbana
& putro, se for de periferia outro também, e assim por diante, vai depender.’
(depoimento - aluno 1)
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Assim  como esse depoimento, A& maioria dos alunos
entrevistados dessa institulc3o sntendem que os objetivos do DE se
interligam com os cbietivos de todos os envolvidos na sscola; cabe
a Ble articula~lios e contribulr para a implementagio. Outro ponto
bastante citado nas entrevistas dessa instituiclo foi &
importincia de se delegar responsabilidades entre os membros da
comunidade escolar. Os objetivos do DE. para esses alunos, si3o o0s
objetivos de subgrupo anti-oficial positiveo. A manifestacdo das
dimensties nooldgicas do pensar & sentilr ndo fToram percebidas
nesses depeoimentos. Encontramos, no entanto, em um depoimento a
cupressdo "fosos preparados para dirigir a escola como se dirige um carro® (depoimento -
aluno 13): e em outro depoimento: “"nunca consequi entender exatamente para que servem as
teorias que estudamos, acho que pensar para agir nio tem nada a ver coas aplicar teorias na prética®
({depoimento — aluno 2)

Fomos verificar e=sntdo, entrse 08 alunos egressos que
desempeham a fungdo de DE, quais s¥o seus objetivos enqgquanto
profissionais. Vejamos primeiro o depoimento de um DE formado na
UnE:

"Primeiro & fazer o corpo. da escola, fazer da estola uma unidade, claro, sem

interferir nas diferengas individuais, essas a gente tem que respeitar e conviver coa

elas. {pausa) Instrumentalizar todas as pessoas que participas do processo {de

educag¥o) para que todos possas analisar criticamente seu contexto. N¥o exatagente

para transformar, como aprendemos na faculdade, eles transforsam se interessar, se

for conveniente. 0 importante & ter consciéncia, analisar, se for pra transforsar,

entdo o papel da escola seria formar revoluciondrios. A idéia ndo ¢ essa. € formar

pessoas criticas, ndo s6 os alunos, se elas quiseres ser revoluciondrias, ai € outra

histéria.” (depoimentoc - diretor 4)

Esse depoimento veio a confirmar o perfil que vinha se

formando desse profissional: uma pessoa qgue apresenta em  sew

discurso uma postura critica da sociedade posicionando—-se como
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subgrupo antioficial positivo. Durante toda a entrevista dava
indicactes de ser uma pessoa com proporcionalidade noologica,
anindo portanto, de tal forma onque exdpressava eguilibrio sntre
racdo e emocio. Confirmamocs este fato aplicando o ROAMT: o
resultado nos apontow gue & uma pessoa  com  predominancia das
furnchBes neo—corticais, o gue exdplica seu espirito criticos tem
como segundo escore as fungies limbicas., o gue indica ser  uma
pessoa intuitiva g sensivel; as habilidades reptilicas aparecem em
terceiro lugar, o que explica ser uma pessoa compromentida com  a
acgdo reflexiva e humanista.

Diferente do diretor 4, gue atuocu em direcdo de escola da
Rede 0Oficial de Ensino do DF. assim nos falou sobre seus
obietivos., um DE formado na AEUDF, gue atua =m diracio de =scola
particular:

*Meu objetivo maior & com o desenvolvimenio do curriculo da escola, principalmente ea

.mostrar para os alunos a relagdo teoria/prdtica: ou seja, para gque servea os

conteddos que estdo estudando; afinal a escola tem um coaprosissc social na medida ea
gue o resultado final da educagdo faz parte da sociedade ou é colocado no amercado de

trabalho*. {(depoimento — diretor 7)
Este DE, durante o seu depoimento, nos d& varias
indicaglies de gue & socialmente subgrupo oscilantes} sUa

preocupacdo social limita-se as functes reptilicas, ou s=seja, do
agir. Indica também ser uma pessoa tecnicamente competente,
empreendedora e preocupada com o bem estar de professores e
alunos; principalmente de alunos. N3o percebemos nenhuma grande
preocupacio em elaborar reflextes profundas sobre educaco. Outro
dado interessante & que n¥o se lembra de nenhuma teoria gue tenha

influenciado sua pratica profissional, o que nos indica ser uma
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pessoa que N3o tem predomindncia nooldgica nec—cortical. Dentro da
escola diz gue procura agir como subgrupo oficial positivo, porém
da indicios de gque, eventualmtnte. e necessario, age tambéem como
subgrupo oficial negativao.

Os aspectos filostficos ¢ metodoldgicos que sustentam &
pratica do professor responsavel pela formac3o de DE, bem como os
cbietivos da formacio - mesmo  concebidos individualmente pelos
professores, & n3o do curso como um todo - influenciam a concepc#o
aque o3 alunos LEm dessas questles. Constatamos gue na AEUDF  tanto
ns alunos guanto os professores tém dificuldade de falar sobre
esses temas. 0 gue abstraimos & que ha indicios de uma formac3o do
DE para agir como subgrupo oscilante. Na UnB h4a indicios de uma
formacio do DE comprometida com as mudancas spciais. ou seja, para
atuar como subgrupo antioficial. Em ambos os cursos diagnosticamos
ainda, gue ha carfncia da dimens3o técnica na formag3o, em termos
de treinamento para desempenhar fungles normativas 2 buroccraticas,
gue também fazem parte do cotidiano escolar.

Alguns temas j4 abordados na anilise dos dados deste
capirtulo, tais como guestiies relacionadas ao autocornhecimento. as
dimenstes do pensar, sentir e agir, bem como, a manifestacio do
jogo ftriadico, serdo tratados mais especificamente no prédximo

capitulo.



- l \':', ':" .

CAPITULD V — PESQUISA EMPIRICA - A EXPRESSARO DA TEORIA DA

CIBERNETICA SOCIAL NA FORMAGCAO DO DIRETOR DE ESCOLA

“Para alguns, o jia dito & fechamento de
munge. Porque estabelece, delimita, imobiliza.
Ho entanto, também se pode pensar gue agquiloe gue
s diz, uma ver Jdite, vira colsa noe mundo: ganha
espessura, faz historia. E a hiszstéria trazr em =51
a ambigliidade do gque muda & Jdo gue permanece.”

(Eni Orlandi)

No capitulo anterior analisamﬁs os fundamentos filosdficos
e metodoldogicos da formag®o de DE segundo as diferentes categorias
de pessoas investigadas, & ainda a concepc3o que t&m dos Dbjétivcs
da formacdo do DE e dos objietivos do DE profissional de sducacdo.

Assim como no capitulo anterior, A  ldeéia central da
andlise & captar o gue as categorias de pessoas pesguisadas guerem
falar, articulando com o0s conceitos do paradigma emergente,
apontados no capitulo II, buscando apontar idéias & concepcbes gue
estdo implicitas no discurso, bem como suas polaridades - as

chamadas contradicles do paradigma cartesiano - & ainda, & forma
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como alouns conceitos da TEE  se ménifestam ma  Conscigncia  das
pessoas, uJusando isso como  base para  analise do pensamento
triddico.

Neste capitulo serd analisadea inicialments a importdncia
de wn programa de autoconhecimento & conscientizacdo da dimensao
triddica da mente humana para formac3o do Diretor de Escola., & luz
do paradigma emergente, usando como instrumental a TCES5. Serdo
analisados entdon, oz =lementos facilitadpres 2 as principais
dificuldades encontradas na formac3o do Diretor Escolar, apontadas
por professores do curso, alunos e ex—alunos da UnBE e AEUDF; a
partir dai serid verificada a forma como se da a relac3o
professor—-aluno e como esta influencia a postura do Diretor dentro
do jogo triiddico, numa perspectiva de lider. Serd investigada
também, a abrangéncia do preparo do Diretor de Escola tendo oomo
auadro de Reteréncia a Teoria de Organizacio Humana de A. R,
Miller. Fare analise destes temas basgamo-nos nas entrevistas,
questionarios e nas observacbes participante ocorridas no

decorrer da pesquisa de campo.

i. Autoconhecimento - ponto de partida da formacd3o do Diretor de

Escola

Abordamos 0 auwtoconheEcimento na formag3o deo Diretor de
Ezcola sob o entTogue nooldgico {(ver conceito na pagina 42) gue
propie a auto—identificac®o das capacidades das tr&s porgbes

cerebrais, em seus qQuatro niveis em doze méddulos (ver pagina 44),
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como um ponto basico para gue © 2 processo  de autoconhecimento
melhor se desenvolva, objetivando que o futuro Diretor de Escola
se@ perceba melhor como ser Qque pensa, sente, age e faz feedback,
buscando assim, decifrar sua prépria realidade atraves dos
simbolos gue a compiism.

Fartindo do pressuposto de gue o processo de Direglio de
Escola esatda intimamente ligado ao processo de tomada de decisbes,
e gue este processo & coincidente com o Ciclo Cibernético de
Feedback, numa integraciNo de pensamento, percepglio e acdo,
ressaltamos a importidncia do autofeedback como mecanismo primeiro
para uma gestio gue considere a mudanga continua dos eventos.

Consideramos a idéia gue os investigados fazem acerca de
antoconheciments para analise desse tema. Essas concepgles dos
entrevistados estdo sintetizadas. atraveés de palavras—chave., na
tabela N8 2 a sequir descrita. Apesar de sintetizadas na tabela,
consideramos para andlise a forma como essas concepglies foram
construidas no contexto das entrevistas.

Todas sssas concép;ﬁes de auwtoconhecimento complementam &
idéia concebida pela TCS, Como capacidade de SUpErar a
fragmentacdo imposta pelo paradigma cartesiano, & gque poderiamos
resumitr como "perceber-se, descobrindo—-se", atraveés de
potencialidades nos 14 subsistemas (ver pagirma Z5).

fAs perguntas e diidlogos travados sobre este assunto
tiveram como objetivo wverificar o grau de preocupacdo dos
professores em criar condiclies para o &aluno se auwtoconhecer
buscando a autoconduco, com o intuito de tornar DS futuros

Diretores de Escola pessoas mais harmoniosas do ponto de vista
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Tabela nC@ 3 - Autoconhecimento Segundo Professores, Alunos e

Ex—Alunos
Frofessores
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Desenvolver—se v Melhorar—se
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pessgal & orofissional. Investigamos tambeém as oportunidades
apontadas pelos alunos & ex-alunos de vivenciarem momentos de
autoconhecimento e a importdncia da avtoconducd3o para um  bom
desempenho profissional.

Dos professores investigados nas duas instituigles, 1%, de
um total de 19, afirmam estar comprometidos em coriar situagbes
e/soun desenvolver wm programa gue inclua ) proposta de
autocontecimento. Grande parte dos professores, principalmente da
AEUDF, afirma que o avtoconhecimento estd ligado 4 percepcio de
feedback, gue pode ser em nivel individual, grupal ou social.
fissim relata um professor:

"Temos gue plantar entre nossos alunos a capacidade de dar feedback para o
autotonhecisento. 56 nos amelhorasos profissionalaente - e nas outras dreas
tasbéa - gquando recebesos feedback, que pode ser até negativo, sobre o trabalho
realizado, Guando falamos de nossas dificuldades, de nossos limites, estamos nos
dando feedback e nos autoconhecendo...” {(depoimento - professor
4)

Esse mesmo ponto de viszsta sobre a importincia do processo
de autoconhecimento, gue & citado por alunos e professores no
decorrer das entrevistas. aparece também ¥plicitado em ocutras
situacles vividas durante a coleta de dados.

Carvalho {(1988), ac descrever esse tema, prople como um
dos pontos de referéncia para 0 processo de autoconhecimento., um
exercicio gue pode ser feito entre amigos, no gual um entrevisﬁa ]
outro. usando como guadro de referg&ncia os guatorze subsistemes.
Nesse exscicio o entrevistado "#" responde &s perguntas feitas
pelo entrevistado "v", snguanto este também respopde sob seuw ponto

de wvista as perguntas Teitas &b seu amigo. Terminadas as
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perguntas, eles checam as respostas num processo de feedback.
Trabalho semelhante foi observado durante aulas de um
professor, porém, usando Como ein somente ] subsistema
pedagoQico. complementado pelos subsistemas parentesco =
precedéncia.
H&a também uma outra perspectiva de autoconhecimento no

trabalho docente, gue aborda a dimens3o social:

*Eu ndp me preocupo cor o autoconheciments do ponto de vista psicolégico ou
binlégico, ou algo semelhante, Fazemos uaa abordages histérica, ue repensar da
tragetéria humana. Com isso o aluno poderd se autoconhecer enquanto humanidade e
repensar suas agdes enguanto parte de sua espécie...' (depoimento -
professor 11)
Considerando & taxionomia das dindmicas apontada por De
Gregori & expressa no Holdgrafo Social iver pagina 53}, pode-se
perceber gue essse professor toma como refergnia a dindmica
societaria para desenvolver sua abordagem de auwtoconhecimento.
Isto & importante na medida em que, se buscamos uma Tormagdio do DE
giobal, holistica, & fundamental gue haja no curso a oportunidade
de sxperimentar todas dimensbtes de um svento: a dimensdo
individual, grupal, social e universal. Fara isto & necessario que
aluno e professor provoguem o estranhamento antropoldégico, ou
seja, que ambos se percebam fora do contexto cultural em gque estldo
inseridos, para gue ASS1im, através da relativizaci3o do
conhecimento, possam desenvolver um processo de autoconhecimento a
nivel social. Forem, esse professor fragmenta o todo pelo fato de

gue considera a dimensdo social fora da pessoa. Comp aponta o novo

paradigma, as dimensfies dos eventos, que citamos anteriormente,
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pstido interligadas & se intercomplementam, n&o s2 manifestando
issladamente. O idéia do paradigma emergente & promover (]
autoconhecimento abordando todas as dimenstes, mesmo  partindo  da
visdp societdaria, como & o caso abordado por esse professor.

f perspectiva de autoconhecimento apontada acima, n¥o e
erntendida por grande parte dos alunos; guando guestionados sobre a
dimensdo social do auwtoconhecimento, & maioria refers-se soments A
dimensdo individual. Dos 11 alunos investigados, 07, sendo 04 da
AEUDF . afirmam gue tiveram oportunidade de melhor se autoconhecer
durante o curso de formag3o, ressaltando o gudo importante foi
essa  oportunidade para eles, ndo so do ponto de vista
profissional, mas principalmente porgue tiveram a oportunidade de
se “passar & limpo"” como pesspas (como pals, filhos, companheiros,

etc).

*... eu fiz usas eatérias bea legais... Deu pra gente trabalhar sim um pouco essa
coisa do autoconhecimento. Inclusive depois que fiz essas matérias, eu aelhorei
ainha relagdo com meus filhos e até com os colegas da escola em que trabalho
tasbén. Deu pra eu me conhecer uam poucc mais e também entender mais as outras
pesspas. Sinto-se mais sepura para lidar com as pesspas, acho gque issp vai ae
ajudar muito guando eu abrir a minha escola. Gostaria que tivéssesos tido mais
oportunidades para trabalhar assis.' {depoimento - aluno 5
Este aluno, bem como outros gue forneceram respostas
semelhantes a esta, guando guestionados sobre a dimens3io social do
autoconhecimento através do estudo histdrico, afirmaram: "sei que €
inportante, sé que ainda n¥o encontrei us sentido prdtico na minha vida para essas informagles, por isso nda
consigo utilizar a Histéria para meu processo de autoconheciaente”. (depoimento - alunos 2 =

5) 0 comportamento e depoimentos desses alunos indicam gque h& uma

relagdio entre interessye por questes em nivel de dindmica
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individual, no aue ze refere ao autoconhecimento, g desinteresse
sor gquestdies sociais, que se manifestam nas respostas as perguntas
feitas durante as entrevistas relativas a essa dimens3o.

Um outro aluno, gue cursou as mesmas disciplinas junto com
o aluno %, afirma n¥o ter vivenciado momentos de autoconhecimento
& t3o pouco =z=e lembra de algum professor fazer mengdo a nada
parecido com esse tema. Isso indica que uma mesma informac3o pode
expressar diferentes significados para diferentes grupos de
pessoas, como € o caso tambeém da abordagem social gue o professor
12 d&a =& esse assunto (ver pagina 108).

fnalisando os depoimentos dos alunos referentes a esse
tema, pode—-se observar gue a idéia do gue venha a ser
avntoconhecimento & como foi abordado durante sua formagio, difere
sobremaneira, e indica variar de acordo com a predomindcia das
porcles cerebrals & caréncias e/ou fivdagles em alouns subsistemas.
Foi constatado que 06, dos ©O7 alunos gque afirmam ter tido
pportunidade de fTazer algum trabalho de autoconhecimento durante
sua formaco. tem predomidncia do lado direito do cérebro, ou seja
o "cérebro limbico, intuitivo, sensivel, perceptivel, sendo,
portanto. pessoas gue provavelmente estHo mais abertas & sstimulos
ligados ao tema. Esses mesmos alunos, ao expressarem a idéia que
+t&m de autoconhecimento. fTazem referéncia aos subsistemas mais
diretamente ligados ao lado direito do cérebro: lealdade; lazer:
comunicacdo n3do-verbal;: producio artisticas religido, mistica e
gspiritualidade; e ainda precedéncia, auto-imagem.

Ao investigarmos os alunos egressos da UnE = AEUDF, 07,

dos 0% investigados, afirmam ter recebido uma formac3qo muito



Facionalista:; 01 lembra-se de ter =sido abordada a  dimensdo oo
pensar, sentir e agir, porém de forma tedrice; apenas ©lL  diz  ter

recebido unma formaci3io que sg  preocupasss com o desenvolvimenitso

dessas Lris dimensdes. Isso  desmonstra oue R4 atuzsimsnits nalor
ircidinocia desss abordacsm. snbretanto um fato ouwrilicso nos Thama

atmnocio: 04 dos O7 alunos ous afirmam ter  recebido uma  formaglo

ctremamente  racionalista ndo LEm predomindncia de por GG
cerepral, o gue indica dificuldade em priorizar e sxieriocrizar as
rablilidedes de cada uma das porgiies cerebrais. (1)

Considerando que o processo de autoconhecimento 2s5ta
intimamente ligado an processo de auwtofeedback. sera relatado
agui. um fato ocorrido com um professor na Unk, durante os
primeiros contatos com professores, visandoc conseguir apoio
colaboracdo para esta pesguisa rno  sentido de utilizar ]
instrumentos para coleta de dados. Apds me apresentar - ow melhor,
ﬁe'reapresentar, pois j& havia tido contato com ssse professor -,

plicar os objetivos da pesquisa e 08 instrumentos gue seriam
wtilizados. assim manifsstou-se o professor:

*Lamento... n¥o posso permitir que vocé observe ainhas aulas e tdo
pouco entreviste seus alunos. Os alunos do sestrado costumaa escrever
auita bobagea... quanto ao fato de me entrevistar pensarei no assunto.”
{depoimento - professor )

Yoltei a procura-lo varias vezes € nA0 pode mais me

1— A stdia da pontuagdo do RGMT esta entre 18 e 22 pontos. A diferenca entre os escores nip devem ser:
a) senor ou igual a us, pois revela us pessoa extremamente indecisa, com difilculdades de ag¥o; ou b) maior que
guatro, revela comportamentos desproporcionais, conflitantes entrg si,
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recebsr, portanto, & entrevista ndo se realizou.

£ um exemplo bastante explicitoe da dificuldade de
enfrentar a possibilidade de feedback. Abordar temas ligados ao
autoconhecimento por parte desse professor parece ser incompativel
com sua atitude avessa ao processo de auvtofeedbackhk.

A perspectiva de autoconhecimento apontada pelo TCS vem a
contribuir para desenvolver nos sducadores a capacidade de superar
a fragmentacdo do paradigma cartesianoc, preparando—-o para a
transformacdo de paradigmas. A idéia do auvtoconhecimento passa
também por perceber-se como ser gqQue pensa, sente e age. Esse

assunto serid tratado no topico seguinte.

2. Pensar, sentir e agir - os caminhos para integracaio

A Histéria ocorre por ciclos, fases., gue trazem imanente
uma reordenacdio mental, gus significa a busca da inteqracio das
potencialidades das trés porcles cerebrais de seus atores,

Hpressa nas idéias, usos, costumes, relacles sociais., esstruturas
econgmicas, crengas, etoc. Assim como se dad a relac3o macro/micro,
as diversas TfTases que tem passado a Administracdo Escolar também
refletem a estrutura nooldgica dos Diretores de Escola. A
reordenagiio mental n¥Eo & causa nem efeito das mudancas de
paradigma; apesar de um novo paradigma ser construido & partivr da
reordenacfo mental, a mudanca se d& expressa no compledoc processo

no gqual a globalidade se manifesta pela ligac3o concomitante de
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tudo com tudoy mudanca de paradigma e reordenacdc  mental vio  se

interinfluenciando. A este respeito cita Breco:

"{a reordenacdo sental) manifesta-se no centro de um coaplexc e intrincado jogo
de varidveis intervinientes que resultam na sua caracterizac3o ccas  usa
verdadeira ‘revolugdo mental’ que vai aos poucos atingindo, ce uma forma ou de
outra, as mentes dos envolvidos, tanto como na tentativa de entender o que estd
acontencendo no processo histdrico para simplesmente sobreviver ou  para
redireciond-lo através de partipacdo ativa.” {1994, I5)

Fara abordamos a mudanca de paradigma no processgo  de
formacio do Diretor de Escola, temos gue falar da mudanga mental
dos seus envolvidos. Fara isso, tomamos dois pontos fundamentais:
primeiramente, como foi visto no capitulo I (ver pdagina 42 & 43),
a estrutura nooldgica ¢ composta por potenciais neo-cortical,
limbico & reptilicos DESA5 potencial idadeas correspondem
respectivamente as capacidades de pensar, sentir = agir, cuja
integracdo & representada pelo Ciclo Ciberneético de Feedback., O
segundo ponto refere-se ao fato de gue, houve um momento na
historia qguando se integravam, na Administracgidio Escolar, as
Tungiies mentas, como podemos verificar a partir do depoimento de
Chagas (ver pagina 72). Mais tarde, guando surgem o0s cursos de
formacio de DE, baseados na Administracio Cientifica, =, portanto,
calcados em principios predominantemente racionalistas, o DE passa
a receber formagdo neo—cortical, com &nfase na dimens3o do pensar,
voltada para a dimensdio do agir.

Nio esta ainda sistematizada e wpressa., nos Tins
objetivos desses cursos, a preocupagido em trabalhar mais, ou

desenvolver as dimensdies do sentir e do agir desse profissional,

apesar de que, na sua pratica, ele desenvolve atividades mais
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reptilicas, assim como planeiamento e organizac#o, guase sempre
sem perceber o guanto est3o interligadas as trés dimensbes. No
entanto, como veremos a seguir, na préatica pedagogica da formacdo
de DE encontramos indicios —~ como nos apontaram as diferentes
categorias de pessoas investigadas - de uma formagido gue abrange
as tris dimensdes nooldgicas de forma integrada.

Ao gquestionarmos 0% alunos acerca de como encaram A
guestio do pensar, sentir £ agir & como essag  trés  dimenszsbes
nooldgicas foram abordadas durante o CUrso de formacdo,
verificamos gue, de um total de 11 alunos., 0% dizem que de alguma
forma esse assunto foi abordado. Esse dado nos indica gue o curso
de formacg3o de Diretores de Escola n3o & t3o racionalista guanto
supunhamos.

Segundo os alunos investigados, a dimensio do pensar

enquanto agquisicido de informacbes, de saber. esteve constantemente

presente durante o curso. A dimensdo do agir, do fazer, esteve
presente por diferentes &EGngulos: agir como conseqUénia de um
processo  decorrente do  pensar, enguanto reflexdo do saber

adguirido; agir enguanto slemento solucionador de problemas: e
agir como um reprodutor mecinico do sistema educacional. A
dimens3o do sentir foi abordada, segundo os alunos entrevistados,
como sendo um dos elementos geradores do processo de  agir; como
szendo a dimens3o que "regula” ‘Du ameniza a abordagem
essencialmente técnica e legalista gue & dada & AE; como &
dimensio do imagindrio, gue projeta o pensamento para depois
chegar a agdo; ou ent¥o, como sindnimo de intuiciio, elemento

presente na solucdo de problemas.
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Como fol visto no capiluleo I, a TCS =sintetiza as funchbes

do pensar, sentir e agir nos chamados doze “"Nivels do Guociente

Mental Triddico” (ver pdagina 44). Fortanto., todas esssas concepcbes

apontadas pelos aluncs, s3o componentes dessas bris dimensbes, que

correspondem Lambém A "Ciclo Cibernético de Fesdback",
construindo assim a interligsg¥o das trés funcies mentais.

Alguns alunos percebem essa integracdo dos tris processos

mentais, como s vE no depoimentc a segulir:

*Do auito gue aprendi no meu curso, tenho claro que para se dirigir uma escola @
necessario ter sensibilidade para interagir com pessoas, sensibilizando-as tambéa 2
assumir o COmpromisso com a escoia; entdo, tem-se que organizar aetas, objetivos,
levantar necessidades e batalhar para se colocar es pratica o que se idealizou.”
{depoimento - aluno 17)
Dentre os alunos egressos entrevistados, de um  total de
07, 04 da AEUDF afirmam terem sido abordadas em sua formacloc as
guesties do pensar, sentir & agir. 0 Gnico aluno dessa instituicio
gue tem opinido contraria &os demais e que cursou a maior parte

das disciplinas com outros = entrevistados. acrescenta m el

depoimento:

"...senti falta de bons professores. Os professores agui s¥o patrimsnio, Alguns
entras na sala, fazem chamada e vip embora, Eles sabem que asuitos aqui fazem
pedagogia porgue ndo passaram em outro curso, entd¥o, n¥o gqueres exigir.®

{depoimento — dirstor %)
Fela maneira como ze conduziu a entrevista - o +tom de
sinceridade emoldurava sxpressdes de indignacdo e desprezc —.

spmado a outros comentarios desse aluno, percebemos gue ha

resisténcia em perceber os aspectos positivos e construtivos 4o



cursn,  Esse  aluno, que hoje  sxerce a fungdo de DE. tem
dificuldades em relatar alguma contribuicdo do curso & sua
euperidncia pratica. Ao verificarmos os escores de seuw RAGMT,
constatamos que estava abaiwo da média guantoc ao desenvolvimento
das habilidades do lado esguerdo do cérebro, sendo que o escore do
iado direito & do pratico z¥do iguais, ou seja, um anula o outro.
Isso indica gue essa pessca, muito provavelmente, astd tendo
dificuldades e=sm utilizar 0s processns mentais de forma
proporcional & harménica.

Os dois ex—alunos da UnE entrevistados afirmam ter
recebido uma formacdio muito wvolitada & concepcgio do pensar,
definindo sua formacd3o como tendo sido "ideoldgica”. 0Os aspectos
sociais. luta de classes., papel do DE no pProcesso de
transftormac3o, formac¥o de uma contra hegemonia, foram os temas
mals abordados durante o curso, caracterizando-o como uma formaci3o
predominantemente progressista.

fluando guestionamos os professores acerca da importidncia
da Tormac3o do DE considerando =sstas trés dimensbies nooldgicas e
sua  integracdo {cujo conceito foi discutido com todos os
entrevistados), encontramos uma certa resisténcia por parte de

alguns:

"Buando se fala em sentir, falamos em valores éticos, falamos no sistesa de
trengas de cada us. Temos que ter cuidado para n¥o desmontar nosso aluno. 0 que
podemoas fazer & passar valores morais e éticos. Nip esses gue estio em
discussdo hoje. Passar para eles os valores vilidos no tespo.”
{depoimento — professor I)

Fercebemos por este discurso, uma certa resisténcia em
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traballhar com o aluncs os aspectos gue envolvem a porgio limbica
cérebro direito (ver pagina 47%). Lembramos gque o cérebro limbico e
responsavel pela afetividade, criatividade, ludicidade, sstetica e
mistica. A preocupacio desse professor em preservar o sistema de
crencas & valores dos  alunos, bem como priva-los de atitudes
"psicologisticas” pode ser explicado pela experiféncia & atividade
deste professor fora do ambiente académico. Como astrologo, muitas
vezes trabalba com certa profundidade na dimensdo limbica daguesles
que o procuram. Forém, temos que considerar que, para & construcdo
do nove paradigma, n3o nos cabe desmontar estruturas - pois elas
se desmontantam pela prépria cadeia causal—-, cabe aos educadores
questionar e relativizar os sistemas de valores, os pré—-conceitos,
as crencas que sustentam e justificam o paradigma cartesiano, gue
tem sua influéncia também na &rea de educacio, eextremamente

ivel e do

4l

racionalista, desconsiderando assim & dimensio do sen
pratico gue compdem & natursza humana segundo = TCS. For outro
lado, na préatica, as atitudes desse professor se revelam
contraditérias ao seu depoimento: atraveés de observacio de aulas,
relacionamento com alunos & por seus depoimentos, encontramos
nesse professor uma pessoca comprometida em ajudar o aluno em  seu
desenvolvimento do hemisfério direito do cérebro, sem deixar de se
pregcupar com o processo ensino/saprendizagem, no que diz respeito
A aguisicio de conhecimentos formais e sua preparac3o técnica, o
gue indica o compromisso com a integraci3o dos processos mentais.
Temos ainda 02 professores que n3o responderam & essa
guest3o. Suas colocagles indicam uma construc3io extremamente

racionalista, referindo ao sentir como "a resultante do pensar... diante de um mesmo
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pensamentn posso ter formas diferentes de sentir’. Foreém n¥o responderam se devemos ou
n¥o abordar o desenvolvimento do cérebro limbico dos futuros DE.
Encontramos uma clara sxpress3o do pensamento cartesiano
guando se trata desta guestdo: descreversmos a seguir o depoimento
de um professor gque, apesar de considerar a importincia  da
abordagem do pensar, sentir e agir no processo de formag&o do DE,
fragmentaliza E55a5 tris dimensbes. descansiderando sua

interdependencia.

*Estas questbes podem ser tratadas adequadamente em disciplinas cosp Psicologia ou

Educagdn Fisica. A drea pedagbgica ndo investe nestas trés gquestbes. Eu n¥o ae sinto

a vontade para isso. Na verdade sé nos preocupamos coa informagdo; falta foraacdo, e

falta também o treinamento, a parte operacional, o realaente saber fazer".

(depoimento - professor 11)

A Enfase ai @std para a importincia das dimenslies
neg—cortical e reptilica do DE. Ao levantarmos a emergéncia de um
movo  paradigma para  educscio. apontamos & necessidade de
integragdo dessas trés fungbes mentais gue s3Ho indissociaveis na
pratica cotidiana de toda humanidade. Forém a educaci3o, nem sempre
se manifestou assim de forma excessivamente fragmentada. Na
historia da humanidade, j& representou a imitacdo natural desta
pratica cotidiana, gue pressuplie a inteqrac3o das trés funcles
mentais - ou ainda, camo cita o professor acima. a simbiose
presente sntre o treinar & o formar -, como  por  exemplo, na
maioria das organizacles tribais(Z); na primeira fase da educagio
hebraica(l); na educacio persa(d); e ainda na sducacio romana do
periocdo nacionalista(3) (ver nota rodapé na pdgina seguinte).

Em todos esses periodos a educac3io foi entendida como
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reflern das ideologias, orencas e necessidades da  época,.  Mmuito

mais oo gque vivencliamos hoje, principalmente no que s refere  as

necessidades, como bem ilustra o conto "Tigres de Dentes de
Sabre”, gue se encontra em anexo. 0 que faz confirmar a ideia de
gue, culturalmente, cada socisdade induz ow nado & integragdo das
funglies mentais.

Conforme afirmam Crema {1989) e GBreco (1974), estudiosos
do paradigma emergente, a svolugio acontece num  pProcesso  em
espiral e em ciclos: por certo, entdo. estamos caminhando para a
retomada  de algumas concepcies educacionais ancestrais que ,
associadas & tecnologia contemporidnea, podem nos Lrazer os padries
de qualidade em educacio gue tanto almejamos e que s2stHo
diretamente 1igados’é integracio do pensar, sentir = agir de cada

individuo., grupo & sociedade.

2- BELLD {1978, 09-1&) aponta como caracteristicas da educagdio primitiva a informalidade, pois se dava pela
imitac¥o esponténea das atividades do adulto por parte das criangas, possuindo tasbém ua forte sentido amistico.
0 Rito de Iniciacdo & usa fungdo de sentido religioso presente também nesse tipo de organizacdo; possui
resultados educativos na medida ea que, por seio de cerimonias e praticas rituais, se habilita o iniciando para
as atividades préticas.

3- A primeira fase da educacd0 hebraica, denominada biblica, se processava pela participac¥o na vida da
tomunidade familiar, pelo controle da vida da crianga pelos pais e pelo ensino a cargo destes, constando,
primeiramente, de religidio e oficios domésticos {Bello, 1978, 18-23).

4- A educacdo persa tinha um sentido civico e reiigioso ao mesap tempo, pois o Estado persa era considerado
a propria encarnagdo de Ormuzd, o principio do bem, nposto a Arimd, o principio co mal. 0 objetivo educacional
era principalsente a virtude e a pratica da justiga, ses perder o sentido silitarista (Bello, 1978, 29-30).

3- A eductacdo romana do periodo macionalista & caracterizada principaimente por seu sentido familiar. As
criangas peguenas e as meninas de qualguer idade eram educadas pelas m¥es. Os meninos passavas, aos sete anos,
aos cuidades educatives dos pais. A aprendizages formal constava apenas da aprendizagea da leitura, escrita,
tdlculo, religido @ civismp; tudo o mais era ensinado aos amepinos e jovens de maneira inforsal, pela
participac¥o na vida social dos adultos {Bello, 1978, 73-73).
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3. A manifestacdo do Jogo Triddico na formag3io do Diretor de

Escola (&)

Neste topico ser3dio analisados os diferentes elementos
facilitadores e principais dificuldades apresentadas pelos
pesquisados. no gque se refere ao curso de formacgd3o de Diretores de
Escola, buscando demonstrar como se d& o jcgo triadico durante o
processo de formac¥o. O corceito de Jogo triddico tambéem foi
utilizado nrnz=sta analise, a patrtir da discuss3o com 0%
entrevistados, como referencial tedrico da formaciio de lideres.
Nossa intencio é descrever, como se estruturam as relaglies sociais
em funclo da circulagdo do poder no =110 sentido das
micro—-relacies.

0 item do questionario aplicado referente a este tépico
foi de resposta aberta. Os professores investigados forneceram as
respostas sintetizadas na tabela n@ 4, a seguir exposta. Além da
sintese das respostas mostraremos, através de exemplos, como A
‘opinido dos entrevistados aparece nos discursos.

Como se pdde ver, as guestdes ligadas & relacionamento
interpessoal, no gual se manifesta o conflito, se mostraram mais
presentes na UnEBE,. onde pudemos observar que o jogo triddico entre

os professores & mais evidente. Do universo de professores

6- 0 conceito de Jogo Triddico foi explicado e discutido com professores, alunos e ex-alunos antes do
guestionamento a respeito de como se dd a formacdo do Diretor de Escola para desempenhar sua funcdo como
subgrupo oficial, e como se desenvolve o jogo triddico entre alunos e professores.
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Tabela n@ 4 - Elementos Facilitadores e Principais Dificuldades
Encontradas pelos Professores do Curso de Formagao

de Diretores de Escola

AEUDF
1
_____________________________________ U
EZliementos Facilitadores i Principais Dificuldades
———————————————————————————————————— 1 e G S SHUMS AHOAE SEias Seen SEVER SENMY Shimn St Grite SHMID SRR mrwd Getht SHLS SOLR SSSOR SAm Semin Emmie Gms GLSS SANGS AAMEE FiMm SRS e
. Autonomia didatico pedagdgica i« Sistema de ensino fechado
do professor ' 2 desinteressado
. Interesse e maturidade dos alunos | . Falta de tempo para
. Recursos diddadticos disponivels H dedicacdo do aluno &
: professor
Unis
ves thate e e it 54338 $394% Sosan s i EHARY s 4440 AP FSA SV sarms s Fhese mvd SviSE Soetn Teied MO oses kooen ebie Sane Fant memen Saes s et sveet bovse ; __________________________________
Elementos Facilitadores v Dificuldades Enconitradas
. BExperiincia anterior Ve Roumulo de taretas
. Relacionamento com colsgas S académicas

i - Relacionamento c/ colegas
i« Patrulhamento ideoldgico

i « Descompromisseo o/ 0 novo



Tabela n@ 5 — Elementos Facilitadores e Principais Dificuldades
Encontradas por Alunos do Curso de Pedagogia

Habilitac3o Administraclio Escolar da AEUDF.

AEUDF
i
________________________________ B e e e e e o e e e
Elementos Facilitadores i Principais Dificuldades
)
_____________________________ D e e e e e e e e e e e
. Interdisciplinaridade 1 . Excesso de sxigdéncia dos
. Bons professores H professores
. Companheirismo dos colegas | . Aulas cansativas
. Bom relacionamento com os i« Contevdos inadeouados e
professores H repetitivos
. Discussi3o de temas i « FProfessores despreparados
interessantes i « Escalonamento das

. disciplinas
! « Relacionamento prof/aluno
i« Relacionamento o/ colegas

o« Turno noturno
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Tabela nC & — Elementos Facilitadores e Principais Dificuldades
Encontradas por Alunos do Curso de Pedagogia
Habilitacdo Administrag3io Escolar da UnB

Elementos Facilitadores

. Bons professores

. Material bibliogré&fico
atualizado

. Bom relacionamento com os
professores

. Fossibilidade de escolha

de disciplinas optativas

pesguisados na UnB,

de um total de 08.

. Escalonamento das
disciplinas

. Falta de tempo para se
dedicar aos estudos

. Biblioteca desatualizada

. Fouca atividade prética

. Acumulo de atividades em
um determinado periodo

. Conteddos repetitivos

. Horario inadequado para

- quem trabalha

02 n3o consequiram apontar

elementos facilitadores na atividade acad&mica. Ja& na AEUDF o foco

de preocupac3o dos professores estd mais

estrutura do sistema de ensino.

voltado & questbes de

Vejamos como se processam  estas

questles junto aos alunos (ver tabelas nas pdginas 122 e 123).
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0 descaso das instituicbes, tanto a publica qguanto a
privada, no gue se refere a fornecer infrasstrutura para atender
as necessidades de sua clientela e servidores € evidente.

Fode-se observar que as dificuldades de relacionamento
estdo presentes no dia-a-—-dia dos cursos investigados. 0 Jjogo
triddico ¢ mais explicitade pelos alunos., que na situac3o de
subgrupo anti-oficial ow oscilante, esta sujeitu' a oficialidade
dos professores. Da mesma forma que 0 jogo triadico se manifesta
como dificuldade no conflito professor/aluno pela existéncia de
subgrupos negativos (ver pagina 48), aparece como elemento
facilitador, guando os subgrupos agem positivamente.

Entre o corpo discente das duas instituicdies, observou-se
uma forte tendé&nclia a considerar-—-se como bons professores agueles
oue tem um bom relacionamento com os alunos, independente do
dominio técnico. Os alunos apontam como bone professores, agueles
que s3o compreensivos para com  suas questdes particulares, que
conversam e ddop atenclo aos seus problemas 2 principalmente,
agueles com 08 gQuais o Jiogo triddico ndo S manifesta

#plicitamente ou entdo. guando o professor sabe positivéa—lo.

Evidentemente a categoria de alunos pesguisados nd3o possul este

tipo de vocabulario para *plicar esses eventos, porém, ao
fazermos uma releitura explicando—os através da dptica do jogo
triddico. a maioria deles surpreendeu—-se por encontrar um

referencial tedrico que analisa esses fatos.
fQuando questionamos acerca dos aspectos de harmonia
conflito da relac3o professor/aluno e como sXo solucionados os

conflitos, encontramos colocacgiies que nos levam a afirmar que
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professores e alunos, apesar de perceberem o jogo de poder aue se

trava em seuw relacionamento. n¥o consequem verbalizar a respeito.

Assim relatam:

*0s alunos tentaram falar com usa professora, ela ndo aceitou. Ela disse que & aberta
{,.s) 50 ela sabe, aluno & mediocre. Quem guiser fazer a disciplina dela, tea que
ser do jeito dela, Ento a gente se submete e paciéncia,” (depoimento
gravado - aluno 4)

"8 conflito existe, mas na maioria das vezes fica sé entre os alunos, ndo @

exteriorizado, porque podemos nos prejudicar.” {(depoimento gravado -

aluno 9}

Sequndo A& TCS, & o saber gue fundamenta as diferentes
formas de poder, gue se manifesta em diferentes grupos, gue vai
desde a familia até formas de organizac3o mais complexas como a
idéia de Nacd3o e Estado, passando pelos 14 subsistemas (ver pagina
33). Este saber pode estar relacionado ao saber formal, acad@mico,
a0 saber fazer ou ainda ao saber relacionado aos proocessos
limbicos. Yimos no depoimento acima, que a relacdo do poder/saber
ndo flui, a professora citada pelos alunos mantem uma postura de
exercer o poder em funcido do saber técnico que ela possui. 0Os
alunocs por sua vez, tentando guestionar a postura da professora. e
dest% forma contribuindo para qQue o poder circule, agem
aparentemente como subgrupo antioficial, porém logo retomam a
atitude de subgrupo'ascilante, diante da resisténcia encontrada.

Mo entanto., encontramos hessa investigagio casos 2m gque o
jogo triadico se desenvolve de forma positiva. Quando o subgrupo
oficial se  predispbe & se posicionar de forma positiva.
constatou-se uma tendéncia aos outros subgrupos se posicionarem da

mesma forma, comoD por exemplo relata este aluno:
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"...aqui tea professcres legais, abertos. ds vezes a turma pede para audar usa
roisa ou outra, ou pede uma explicacdo fora da sala e a profesora colabora - nio
s¥o todos {(os professores) que s¥o assim -, Eu ndo, e suitos tambéms, a gente ndo
tea corages de falar nada, Cuapro as tarefas e pronte!® (depoimento
gravéﬂo - aluno 2)

Em outros casos. os alunos entram no  jogo do  subgrupo
oficial - os professores - que tentam camuflar o Jogo triadico,
@liminando o subgrupo antioficial, deixando os alunos na condigio
de oscilantes. Em ambas as instituicties os alunos foram
categéoricos em afirmar gue a grande parte dos professores pune os
alunos gque agem como subgrupo antioficial, e que apenas uma
pequena minoria estd aberta ao dialogo & & negociac3o em situaghes
de impasse. J& o0s professores afirmam, em sua maioria, gqQue
solucionam os conflitos com didlogo. Outros foram evasivos na
resposta, desviando do assunto. Um caso gue chamouw a atenclo foi
de um professor cuijo comportamento observado indicava situac3o de
tensdo permanente em sala de aula, apontando uma situggao

implicita de conflito. Ao ser abordado sobre como soluciona os

conflitos entre professor 2 aluno, assim respondeu:

*0lhe bes, eu n¥o percebo esse conflito de professor e aluno, Eu entendo é que hi
um conflito natural entre o velho e o novo, porque & prépric do ser, do novo
tontextary e & nateral do velho, até prd que ele se perpetue e se justifigue,
seapre colocar na cabega do novo, agquilo que tee na sua cabeca. Ent¥o, camo o
velho, a principio, deve ser eais maduro, e ele cospreendendo esse aspecto, ele
sabe coso tem que ercontrar foreas de coso chegar ao novo e ... vamos dizer
assim, evitar o atrito que é natural entre essa geragip nova e o velho, né?
Ent¥o,o0 velho deve aceitar a contestagdo do novo, porque essa contextagdo ¢
natural em qualguer parte do aunde®* (depoimento gravado -
professor 5

Em wvirtude do depoimento, da observacio da pratica

pedagogica desse protessor, e, ainda, de depoimentos de alunos e



ex-alunos, deduz-se oue existe ai uma tendéncia & reforgar o Jogo
tri4ddico negativo,., pois o professor age como  subgrupo oficial
negativo. acreditando gue com isso contribui para  promover a
Marmonia com seu alunos. Foi questionado entdo, se dentro desse
strito constante entre o velho & o novo existe uma certa harmonia.

Aesim foi respondido:

*Ha. é préprio do novo contextar, porgue ele sé incorpora valores, ele sé incorpora
procediaentos, ele sb incorpora formas de pensar se ele as contesta, e ele ¢é
vencido na contextacdo. Se o novo vence a contestagdo, ele n3o incorpora.’
{depoimento gravado - professor 5)

Concluindo esta andlise. encontramos =2 manifestac3o do
jogo triddico no relacionamento professores/alunos, na maioria das
vezes de forma positiva ou ndo xplicita e em casos isolédos,
encontramos o conflito como conseguéncia da relaci3io negativa entre
professor/oficial, aluno/anti-pficial, ficando o conflito de forma
latente como afirma um dos professores: "0 conflito é um estado de laténcia
acadfsica ... a vida académica n3 & de integracdo entre docente e discente...” (depoimento
gravado — professor 11). Esta mesma afirmac3o £ percebida em
muitas das entrevistas realizadas com professores, alunos e
ex—alunos. Ela aparece nas contradicbes, ddvidas = vacilacbes,
porém nem sempre & verbalizada, ou pela pouca interiorizac3o da
percepciio do assunto, ou para continuar mascarando o inegavel iogo
triddico. Ao compararmos o jogo triddico que se d& durante o curso

»

de formac3iioc £ a idéia gue o alunops formandos e egressos tEm (e
agem) dos diferentes papéis do jogo, percebe—-se gue o resultado da
formac¥o ¢ influenciado pela maneira como o jogo triddico se da

{ou se deu) em sala de aula. Como cada pessoa constitui uma rede
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de relacdes. a forma como s& manifestouw o jogo triadico durante o
curso de formacdo. podera influir na forma como se dar3o as
relactdes do DE com os demais snvolvidos da comunidade escolar.
fo gquestionarmos junto aos alunos egressos & 2 respeito
desse tema. encontramos o0s dois alunos sntrevistados da UnB
afirmando gque t&m como lembramca o desenrolar do jogo triadico, na
maior parte do curso, de fTorma positiva: professores construtivos,
democraticos, orientadores; colegas—-alunos gquestionadores,
inovadores, atuantes; os outros, apesar de mais "apagados', agindo
de maneira responsavel & participativa. A maioria desses alunos
sentem que foram preparados para serem lideres, assumindo wuma
postura de subgrupo oficial positivo (ver pagina 48). De acordo
com depoimentos anteriores {(ver item 2 deste capitulo) concluimos
que os alunos egressos da UnB no periodo de 1990 a 1992 receberam
uma formacdo progressista, uma idéia de pedagogia mais voltada
para o social, o que indica a formac3o de subgrupos antioficiais.
Ieto veio a se confirmar na pratica quando um desses ex—alunos, ao
assumir a direc3o de uma escola de periferia, resolveu, juntamente
com professores e pais de élunos, executar um projeto pedagoégico
aque viesse a atender as necesidades 2 anseios da comunidade, num
trabalho conjunto gue incluia metas a nivel individual, grupal e
social. Como o projeto, na época, ndo era conaruente com a
ideologia da Rede Oficial de Ensino, esse Diretor foi exonerado do
cargo, pois n3do teve habilidade para lidar com as imposicbes do
sistema, como reconhece agora. Agiu como subgrupo antioficial, ouw
melhor, deixou o "sistema" perceber que estava agindo como

subgrupo anti-oficial.



-129-

J& os ex-alunos da AEUDF tEm uma percepcio diferente de
sua formac3o no gue tange as questies relativas ao jogo triadico.
A maioria dos entrevistados coloca a figura do professor como  um
"passador de conteudo”, LM reprodutor das relacgties de
autoritariémo. 0 tema lideranca. segundo os alunos, foi abordado,
porém, de maneira superficial. sem haver o compromisso ou "a
conscigncia’ de gue ali poderiam se formar lideres. Esses
gx—alunos, agora Diretores, té&m =z ideéia de lideranca como alqo
nato, apesar de lamentarem n3o ter recebido um treinamento para

vercer a func3o de Diretor de Escola como lider.

Afirmam ainda, gue foram preparados para desenvolver algum
tipo de lideranca participativa, termo gue apenas um dos alunos
egressos soube definir o significado. A forma de qesto
democratica foi outro tema também bastante debatido durante o
curso, porém hojie percebem gue, pelo tipo de informac3o gue
receberam, a execuclo da gestdo democratica s seria possivel se
n3o houvesse o subgrupo antioficial, ou seja, foram preparados

para lidar apenas com o subgrupo oscilante.

"Enquanto a gente estd no curso, tudo so flores. Lemos ps textos saravilhosos...
Chegamos na escola prontos para delepar, para fazer ue trabalho participative. Na
prdtica ndo é bes assim. 0 dono da escola n¥o quer, os pais ndo tén teapo, os
professores {alguns) n¥o gquerem se envolver com 'problemas que sio da direc¥o’. O
que resta s3o frustracles e um nmonte de probiemas nas costas do Diretor®.
{depoimento - diretor 7)

Apesar de os alunos investigados afirmarem que foram
oreparados para "desenvolver algum tipo de lideranca

participativa”, afirmam também gue foram preparados para ser

subgrupo oscilante do sistema, agir conforme as conveniéncias da
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instituicdo,. principalmente se for publica. Sequndo esses alunos,
muitos dos proprios professores da AEUDF. ndo tinham uma postura
de subgrupo oficial, pareciam "marionetes" da faculdade, ensinado
somente o que estd nos livros ultrapassados. Sendo assim, podemos
inferir que esses professores contribuiram para usar a escola de
2nsino  superior como instrumento de alienac3o dos futuros
profissionais, contribuindo para gque esta continue sendo
instrumento de dominacdo do grupo hegeménico do pais. 0 mais grave
neste caso & qué, o profissional formado ai se torna um
maltiplicador desta postura alienante, =3 provavelmente um
eficiente executor das imposicles da classe dominante.

A obini&o sobre como era conduzido o jogo triddico em sala
de aula difere entre os alunos investigados. Um afirma que o
conflito era sempre resolvido de forma democratica. pois nlio se
lembra de ter convivido com professores autoritarios (este aluno
indica ter posicles sempre construtivas sobre todas as guestbes
indagadas). Outros dizem que depende do professor: quando
aultoritario, normalmente n3do permitia & manifestago do Jjogo
triddico, agindo com indiferenca para com os alunos:; guando
democratico, normalmente os conflitos se resolviam com didlogos e
técnicas de trabalho em grupo.

De acordo com os dados coletados, parece ter havido
alteracties na forma como se desenvolvia e se desenvolve hoje o
jogo triadico em ambas as instituiclies, principalmente na UnE. No
que se refere ao Jjogo triadico entre os professores, ¢ mais
explicito na UnB. Na AEUDF os conflitos n%to s3o tdo evidentes, ou

talvez t3o explicitados, provavelmente pelo fato do regime de
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trabalho ser por hora-aula, tendo assim os professores um  contato
mais restrito. Com isso ndo s=stamos afirmando gue nio haja o
conflito, ele se mostra mais concentrado entre professores gue
ministram aulas em determinados dias da semana (7).

0 modb como o Diretor de Escola desempenhard suas funcbes,
sem duvida sofre influgncia da maneira como se desenvolveu sua
formagdio. Concordamos com Saviani (1991, 189) guando afirma gue o
Diretor de Escola &€, em primeira instéd&ncia. o responsavel pelo bom
funcionamento da escola. ou seja. pela articulacso das diferentes
atividades, bem como a harmonizacdo dos interessses distintos gque
ha&d no interior da escola. e ainda pela articulacino com as

r
vigéncias do sistema de ensino. Fara isso & necessario gue ele
tenha habilidades para lidar positivamente com os diferentes tipos

gue compdiem a faixa interna e externa da escola. e suas diferentes

posicles no jogo triadico.

3.1. A preparac3o do Diretor de Escola para atuar como subgrupo

oficial positivo

Como foi descrito no capitulo II1, o Jogo Triddico esté
presente em todas as relaclies humanas, ele pode se desenvolver de
forma positiva ou negativa, a depender da atitude de cada um dos
subgrupos.

7- Na AEUDF as disciplinas sdo distribuidas sempre ea dias alternades da semana, por exesplo a disciplina AE
1 é oferecida sempre quarta-feira e sdbado; a disciplina PMAE Il é oferecida seapre segunda-feira e quinta-feira
e assim por diante. Entdo, os professores que est¥o na faculdade segunda-feira e quinta-feira tEm pouca
oportunidade de encontrar com agueles gue est3o nos outros dias da semana.
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Individuos na condico de chefes ou lideres, como & 0 Caso
da funci3o de Direcdo de Escola, para gue possam estabelecer uma
relac3o saudavel com os outros envolvidos na escola. buscando
desempenhar suas funcdes de forma & construir um projeto
pedagogico que satisfaga aos anseios da comunidade escolar,
necessitam agir como subgrupo oficial positivo., ou seja de forma
democratica. construtiva, coerente, proporcional {ver paginas 48
e S0).

A0 questionarmos, junto ans professores., qual o
significado do poder e como se manifesta nas relagles entre os
individuos, tivemos certa dificuldade em obter respostas claras.
Muitos se referiram a poder como sindnimo de autoridade, como algo
estanque, ligado & informac3o, ow seja., ao saber. Espontaneamente,
0 poder n3o foli apontado como energia do saber que circula entre
as pesspas e que estd presente em diferentes grupos: politico,

académico, mistico, etc., ou seja nos 14 subsistemas. A TCS,

entendendo desta forma o poder, propéie como meta para o
desenvolvimento positivo dos grupos, o uercicio de circulac3o
dessa energia entre os subgrupos de forma positiva

{8) (ver figura da pagina 48). Assim, num sentido microfisico,
entendemos gue o Diretor de Escola deve estimular o desempenho
positivo dos subgrupos e para isso & necessario que ele assuma
primeiro a posicio de subgrupo oficial positiveo (ver Tigura pagina
48) .

8- A técnica desenvolvida por Waldemar De Gregori para exercitar a circulacio do poder entre os
subgrupos é a D6E - Dindmica de Grupo Explicita -, que consiste es desespenhar diferentes liderangas em rodizio,
durante encontro ou reunibies. Veja em anexo us modelo para D6E e os tipos e liderancas propostas.



-1335~

Ao verificarmos como sd3o preparados os Diretores de Escola
para desempenharem papel de lideres, numa perspectiva de subgrupo
oficial positivo, sncontramos descompassos entre os depoimentos de
professores, alunos e ex—alunos: 0s professores das duas
instituigbes foram oquase undnimes em declarar que est3o
comprometidos com isso: abordam e/ou preparam os futuros Diretores
de Escola para o exercicio de uma lideranca positiva, gue se
traduz em agir como subgrupo oficial positivo. Apenas 03 do total
de 19 professores entrevistados dizem n3do se preocupar ou abordar
esse tema, pois ndo faz parte de seu conteudo programatico, porém
reconhbecem a importdncia de o Diretor de Escola receber uma
formacdo no sentido de se conscientizar da existéncia do Jjogo
triadico e desenvolver habililidades para desempenhar seu papel como
subgrupo oficial positivo.

Dentre s 07 ex—alunos investigados. apenas um se' sente
preparado para agir como subgrupo oficial positivo. Essa falta de
preparo estd relacionada com o tipo de formag3o que receberam, n3o
56 no curso de Pedagogia, mas por toda sua formaco cultural.

Assim relata um ex—-aluno:

*Por vezes me dou conta que estou sendo autoritdric. N¥o exatasente porgue eu oqueira, estd
incorporado a ainha maneira de ser. Minha geraclo (...} teve uma educac¥p rigida, ent¥o, o modelo
de autoridade que conhego se parece mais com o gque vocé me mostrou aqui - subgrupo oficial
negativo -. Na faculdade tambés foi assims professores autoritdrios{...) Ache gue s vezes temos
gue ser autoritdrios mesmo para as coisas poderem caminhar, (depoimento - diretor
a1)

A formagdo do Diretor de Escola deve estar comprometida

também em relativizar esses valores autoritdrios incorporados em
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Tabela n8@ 7 - Preparacdo do Diretor de Escola Para Lidar com o

Jogo Triadico

Total

Investigado '

AEUDF ) UnB ; AEUDF | UnB
11 : 08 . Frofessores que prepararam alunos | .

H ; para o papel de lideres 1 10 1 0é

03 H 9723 v Alunos que se sentem preparados V02 v 02

05 : 02 i Ex-alunos gue se sentem preparados) 01 1 00

muitos educadores. Prega—-se em ambos 085 cursos investigados, a
formacdo do Diretor de Escola comprometido com a transformacio
social, mas para isso & necessario preparar pessoas capares de
mediar as presstes impostas pela instituicXo e as demandas e
exigéncias da comunidade de forma democr&atica, equilibrada,
coerente, construtiva, evitando-se assim a alienante gesto
ditatorial.

Estruturando-se a formag®o do DE sob as concepcgbes do
paradigma: emergente, a atividade desse profissional tende a
SHDressar, nas suas relagles, nHo0 mais a forma vertical

hierdarquica hoje concebida como eficaz, mas um tipo de estrutura
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na gual se cruzam as esferas hierarguicas,. numa rede de relagbes.
Forma semelhante de experigncia foli vivenciada na Grécia onde o5
cidad#zos., reunlidos em Draga. opinavam e decidiam gquesties

administrativas do Estado.

4. Direclo de Escola — uma atividade sist@mica

A maior parte dos dados referentes a este topico de
analise foram coletados de partes do questionario respondido iogn
apts a entrevista. Em alguns casos, ao compararmos as respostas do
aquestionario com a entrevista, & comparar também com as respostas
das diferentes categorias, sentimos necessidade de retornar ao
entrevistado para fTazer esclarecimentos.

0 guestiondario e composto de duas guestles fechadas, wuma
de miltipla escolha e uma descritiva. As atividades relacionadas
na questio 1 corresponde as atividades desenQolvidas =m  cada um
dos 14 subsistemas da TOH (ver pdgina 28). 0 cbietivo foi apontar
as principais atividades nas guais os futuros DE estavam sendo
preparados para executar, sob a optica de professores & alunos do
curso de fTormac3o, tendo como guadro de referé&ncia a TOM. Em
entrevista também com o0s diretores egressos das duas faculdades
investigadas, procuramos levantar as atividades péra A% OgQUAals
esses profissionais se sentem melhor preparados, em Tfunc3o da
formac3o que receberam. As guesties do questionario foram

discutidas com os entrevistados, procurando relaciond-las as
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atividades nos 14 subsistemas da TOH {(ver pégina'ES).

Apresentaremos agui 0% resultados dos itens Mals

assinalados pelos investigados. Segundo indicam os professores da
UnE, seus alunos est3o sendo preparados principalmente para (por
ordem de incid&ncia):

18 - Resolver problemas:

22 — Incentivar ) relacionamento entre comunidade,
direc3o, pais. alunos, professores © servidores;
planejar: organizar: e solucionar impasses entre
membros da escola.

I2 -~ Supervisionar a elaborac3o de proposta pedagogica.
planos de aula, material didéatico; pesguisar =)
divulgar novos métpdos & técnicas: e incentivar &
auto-estima dos membros da escola.

0 curioso & que houve um professor que assinalow todos os

itens do guestinndrio, acrescentando ainda "experidéncias
integrativas, vivEncias em din&mica de grupo' como sendo
atividades que deveriam ser desenvolvidas pelo diretor. FPorém, ao

checarmos esta informacgiio com alunos (alunos desde professor o
semestre anterior), muitos nos relataram que a maioria dos téopicos
assinalados pelo professor ndo foram trabalhados.

De uma maneira geral, ha coeréncia entre os pontos que os
professores afirmam estar preparando os alunos g as atividades gue
ns diretores (alunos eqgressos) se sentem melhor preparados. 0O
meEsmD  ocorre com os alunos. Apresentamos 9s  resul tados do
questionadrio aplicado nos alunos, usando o mesmo critério para

apresentac3o utilizado no guestiondrio dos professores:



18 - Incentivar o relacionamento gntre comunidade,
direcfio, pailis, alunos, professores 2 servidores;
supervisionar a slaborac3o de proposta pedagogica,
palnos e aula, material didatico; planejar e
nroganizar.

28 — Organizar feiras de ciéncias, concursos literarios,
stc.; delegar liderancga.

22 — Coordenar a manuitencio de recursos fisicos; coordenar
reunifies: incentivar o esparito de irmandade, de
fraternidade; e incentivar a auto—estima dos membros
da escolag

PApesar de haver coeréncia entre a maior parte dos temas
desenvolvidos pelos professores e apreendido pelos alunos.,
verificampos que muitas vezes também ocorre de o professor
trabalhar exaugtivamente um determinado tema em sala de aula e
dias depois o aluno afirmar gue aguele tema nunca Toi abordado
pelo professor.

Ma AEUDF a situac3o n3do e muito diferente. Abaixo
descrevemos &as atividades para as guals os futuros DE est3o sendo
preparados, segundo os depoimentos dos professores.

18 - Incentivar ] relacionamento entre comunidade,

direc3o, pais., Aalunos., professores e servidores:

planejar & organizar.

28 — Resolver problemas; supervisionar a elaborac3o de
proposta pedagdgica, planos =) aula, material
didaticos pesguisar e divulgar novos métodos e

técnicas: incentivar a auto—-estima dos membros da
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escola; & solucionar impasses  sntre  membrog da

ssrnla.
Coordenar a manutencio de recursos Tisicosi coordenar

reunides: administrar os recursos financeliros.

Sequndo os  depoimentos dos  alunos da AEUDF. s3o os

itens para os guais es5t3do sendo preaparados  para

desenvolver snquanto DE:

i9

Entrevistas com Tamiliares: coordenar esquipe de

limpeza; delegar lideranca; e planejar.

Supervisio da higiene escolar; incentivar o
relacionamentno entre comunidade, direcio, pDaiLs.,
alunos, professores e servidores: incentivar (]

espirito de irmandade, de fraternidade.

Coordenar reunifies; resolver problemas; supervisionar
a elaboracio de proposta pedagogica, planos e aula,
matarial didatico: administrar os recursos
financeiros; promover agdies para garantir a segurancga
da escola; incentivar a auto-estima dos membros da

escolay & organizar.

Os DE formados nessa mesma instituic3o apontam gque foram

melhor preparados paras

Organizar.

Incentivar ] relacionamento entre comunidade.,
direcio. pais, &lunos, professores = servidoress
resolver problemas; supervisionar a elaborag3op de
proposta pedagdgica, planos de aula, material

didAdtice: solucionar impasses entre membros da
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escola.

30 -~ Coordenar reunides; administrar recursos financeiros;
incentivar o espirito de irmandade, de fraternidades;
aromover agiies paras garantir a ssguranca dos  membros
da escola: incentivar a awvwto—-estima dos membros da
escolay delegar liderancas; plangjar.

Fercebemos gue hdad coerdncia entre o que os professores da

AEUDF dizem estar preparando, com o gque os DE afirmam ter sido
melhor preparados. Essa mesma coeréncia n3o estd presente nas
atividades apontadas por alunos e professores da mesma
instituicdo. 0 gue mais nos chamouw & atencdo foi um numero
consideravel de professores ter assinalado gue preparam os alunos
para pesquisar g divulgar novos métodos e téonicas: porém nenbum
aluro egresso diz ter sido preparado para isso, @ um numero muito
pequeno de alunos referiu-se a ssse item.

Un comentario de um professor dessa instituic3o também nos
chamou atenc3o. Assim disse:

*Essas atividades sdo filigranas, se o diretor for fazer tudo isso, n¥o tes teapo

para desenvolver suas funcbes. Para fazer essas coisas ai {referindo-se 4s atividades

relacionadas noc questiondric), tem outras pessoas.” (depoimento -

professor &)

Como esse professor teve muita dificuldade em suplicitar
os objetivos do DE, tomamos como referéncia a resposta & quest3o
descritiva do questiondrio, para entender guais seriam ent3o as
funcdies do DE. Vale esclarecer gue esse professor se  recusou a
escrever a resposta dessa guestio, pedindo gue eu o fizesse. Fara

a questido: "Além destas atividades, que outras vocéE julga qgue
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zejam de responsabilidade do Diretor de Escola®™", o professor

respondeu:

“Maior entrosamento com a comunidade para formar parceriaj tirar puros ideolégicos da

escola; deixar que a coeunidade utilize a escola para chamar a responsabilidade, para

isso tem gue envolver todo o oesspal; coordemar o trabalho pedagigico: planejar,

implantar, acompanhar e avaliar; e identificar como corrigir as  disfungbes

pedagbgicas”. (resposta ditada pelo professor & &

gquestio Z do ouestiondrio)

N3lo encontramos ai nenhuma atividade gue ndo tenha estado
presente nas atividades relacionadas na quesido numero 1 do
questionario. Essa confusi3o, entre o que estd explicitado & aguilo
aue o professor percebeuw, indica algum fato gerador provavelmente
responsavel pela incoeréncia daguilo gue o professor trabalho em
zala e o aluno n3p percebe; aguilo gue o professor acha gue
trabalho em sala porém ni3o foi suficientemente clarc para aque as
pessoas percebessem; aguilo gue o aluno acredita que foi
trabalhado pelo professor & gue ele ndo se deuw conta. Um exemplo
desse ultimo caso, foi uma atividade apontada pela maoiria dos
alunos e que n3Eo foi assinalada pelo professores: "delegar
lideranga®.

Fudemos constatar ainda gue a formac3o do DE, em ambas. as

instituicties, est& mais voltada para o desempenho em atividades
nos subsistemas lealdade, viario, pedagdgico e
politico/administrativo. NMa UnE uma atividade muito assinalada
pelas diferentes categorias de pessoas investigadas foi “"delegar
lideranga”, gque corresponde a atividade do subsistema 21y

politico/administrativo, e foi pouco apontada na AEUDF. Atividades

tais como "organizar”, "promover aglies para garantir a seguranca
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dos membros de escola" = "administrar recurscs financeiros” foram

inaladas com muita incidéncia em todas as categorias de pessoas

]

A%
investigadas na AEUDF & guase sem incidéncia na UnB. Essas
atividades correspondem. respectivamente A0S subsistemas
politico/administrativo, seguranca e politico/patrimonial.

Tendo como refer&ncia as relacgtes gue se dio no ambiente
das Faculdades de Educagi3o da UnB e AEUDF, examinamos como alguns
conceitos da TCS se manifestam na formacd3o do Diretor de Escola.
Ficouw clara a necessidade de se implementar nesses cursos o
compromisso com a autoconduc3o desses futuros profissionais: gue
se supram as deficiéncias de abordagens sobre o pensar, o sentir e
0 &agir: = se vencam os impasses gerados pela conducidEo negativa do
Jjogo triadico. Isso provavelmente contribuira para gue o DE n3o
assuma uma pratica paternalista, como ocorreu no pericdo  do
Seaqundo Império (ver pagina &%).

Verificamos ainda gue muitas vezes n3éo ha uma relac¥o
entre aguilo que se acredita ter ensinado com aguilo gque foi
efetivamente apreendido & muitas vezes também aguilo gue foi
apreendido n3¥o tem relacdo com o qgue foi intencionalmente
traqsmitido. Dentre os muitos fatos ocorridos gue nos levaram a
construir esta 'afirmagéo, citaremos para exemplificar, alquns
epistdios ocorridos durante nossa pesguisa: ao entrevistarmos um
professor, ele nos informou gue abordava com seus alunos o assunto
lideranca. Ouestionamos entfo, trés dos alunos que fizeram &
disciplina deste professor no semestre anterior, na qual o
professor afirmouw ter desenvolvido o tema. Dois afirmam que o

professor n3o trabalhou esse tema, apenas um se recordava. Um



—-142~-
outro caso ocorreu quando, apds uma semana decorrida do  fim  de
algumas observaclies participante em aula de um professor, cuic o
assunto desenvolvido foi "As Instituicles Escolares’”. perguntamos
a triés alunos se este tema havia sido abordado no decorrer do
curso, 0% trés afirmaram gue n3o (esclarecemos gue o0s alunos
estavam presentes nesta sala durante o desenvolvimento desse

conteudo). Sobre o tema lideranca. numa determinada obsevacio

participante., o professor em sua aula apenas expde "... ent3o para
isso, o professor deve ser um lider". Durante a. entrevista com
esse professor perguntamos se — 2 comp - (2sta pergunta foi feita,

como em todas as entrevistas, discutido o conceito de liderancga
apontada pela TCS) ele abordava o tema lideranca. ele nos
respondeu "como vocE mesmo presenciou eu desenvolvo esse tema com
os alunos'. Isso nos demonstra que ha também descompasso entre
aguilo gue o professor acredita ogue abordouw e aguilo gue foi

compreendido pelos alunos.
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CAPITULO VI — CONDIDERACBES FINAIS

“A gente n3o enxerga o que vE, enxerga ¢ que pode.”

{Jean Fiagetit)

0 objetivo desta pesquisa fol o de gxaminar como podem ser
aplicados na formac3o do Diretor de Escola alguns conceitos da
Teoria da Cibernética Social, & de gue forma podem, na Area de
educagdo, contribuir para construcdo do paradiagma emergente. A
pesguisa fol realizada nos cursos de Fedagogiashabilitac3io em
Administracdo Escolar, da Universidade de HBrasilia e da Associac3o
de Ensino Unificado do Distrito Federal, a partir de analise
documental, observaciio, gquestionarios e entrevistas, além de
instrumentos especificos da TCE, aplicados em professores, alunos
e ed—alunos. |

Fara isso procuramos compreender aAs estruturas de
significado presentes no discurso e nas atividades das diferentes
categorias de pessoas pesquisadas. Dos temas investigados,
destacamos, num primeiro momento, 08 aspectos filosoéficos e
metodoldgicos; os objetivos dos cursos de formacdo do Diretor de

Escola; e os objetivos do DE. Num segundo momento, analisamos
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questies referentes & sua formagdo, que a TCS considera de
importdncia para a Educag3#o tais como o autoconhecimento; as
dimensdes nooldgicas: aspectos gualitativos das relaclies sociais,
gue agui chamamos de jogo triddico. Tudo isso atraves de uma
abordagem sistémica do objeto.

A opcio metodoldgica muito nos ajudou & penetrar
minuciosamente no objeto estudado,., proporcionando a analise por
varios dEngulos de um mesmo fendmeno., para entio descrevermos o0s
resultados encontrados e slaborar as devidas inferd#ncias.

Utilizamos como referencial tedrico a TCS., que possui
instrumentos e guadros de referéncia construidos a partir do
paradigma emergente, com fundamentac¥o na ideia de holismo. 0o que
nos permitiv utilizar parte de seu instrumental para a anéliseidos
dados. Sem a pretenclo de descrever toda a TCS. demos é&nfase aos
pontos fundamentais utilizados na andlise da pesqguisa. Alguns dos
instrumentos propostos pela TCS foram wtilizados, comb o Ciclo
Cibernético de Feedback (ver pagina 46) e o Revelador do Quociente
Mental Triddico (ver pagina 45). Nesta pesquisa pProcuramos
wtilizar uma linguagem prdapria, htipica, construida a partir da
TCS pois a construcio de um novo paradigma se faz criando novos
conceitos, linguagem prépria, inerente ao paradigma qgue se
constroli.

A TES  procura sintetizar conhecimentos das ciéncias
humanas e sociais, fazendo a integraciio entre alqQuns conhecimentos
da neurobiologia, sociologia e psicologia. Percebemos, no entanto,
gque, assim como todo conhecimento humano, a TCS também estd em

processo de construgdo, n3do estd pronta, fechada; esta se
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contruindo a cada dia. Como uma teoria nova,. caberd no decorrer da
tistodria a demonstracdo de sua aplicabilidade nos diversos setores
da wvida humana, ouw seja. nos 14 subsistemas.

8 TCS, para explicar os eventos, compartimentaliza-os,
encaixando-os em formas conceituais como ocorre com & idéia de
cérebro triddico e na TOH, para depois percebé-los em seu contexto
holistico., ou vice-versa. leso pode parecer uma postura
essenclalmente do paradigma cartesiano, porém, entendemos que &
construcdo do paradigma emergente n3o significa a anulacgio ou
negacdo das conguistas metodoldgicas do paradigma cartesiano, e
sim sua integracdo em um nivel mais abrangente de compreensdo,
atraveés da relativizac3o de conceitos e da percepc3io holistica.

tim exemplo da classificac3o adotada pela TQS, sd0  as
dimensties da porcdo limbica do cérebro. gue aparecem didaticamente
separadas para “plicar as vArias possibilidades do desta
dimens3o, no entanto, ao se manifestarem na consciéncia humana,
aparecem juntas, indissociadveis. Isso ocorre também com as outras
partes do cérebro e entre elas.

Na apresentac3o deste estudo, inicialmente descrevemos
historicamente o processo administrativo como arte, ciéncia é
técnica., ou seja, a administragfo na dimens3o do sentir., do pensar
2 do agir. Essa descricdo muito nos ajudou a identificar alguns
conceitos defendidos pela TCE e gue j& estiveram presentes num
determinado contexto histdrico, como € o caso da pratica
administrativa na Grécia, onde se integravam as trés dimensbes
nooldgicas. A identificacio de fatos dessa natureza & fundamental

para a construg3o do paradigma emergente, pois o novo paradigma
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vem resgatando valores, conceitos, posturas que se perderam na
historia.

A administrac3o iniciou—se como arte. ou seja pela
dimensdo limbica. passando inicialmente pela percepcdo politica na
Grécia antiga e pela capacidade de integrar-se em i mesmo no  gue
se Taz, na medida em qQue se pensa, sente & age de maneira
integrada através da arte. 0 gque demonstra gque a integragio
nooldgica pela arte ja4 & uma experig€ncia historica antiga. e
constitui—se hoje objetivo buscado pela TCS.

A partir da obra de Bacon, © conceito de Administracdo
evolui e surgem, Mo 1Nicio deéte século, a Administraciio como
cigncia e a Administracio Escolar, trazendo algumas
caracteristicas da concepcdio de Administragdo da Grécia antiga:
baseando-se na experiéncia, tornando-se arte.

Verificamos no decorrer da histodria da Administrac3o & da
Administracio Escolar, Como essas  areas  evoluiram  para uma
concepcdpo cientifica & tecnica desvinculada da arte -
provavelmente por irem se distancliando dos valores eéticos gue
normalmente embasam & arte como a capacidade de integrar o gque se
pensa e sente para saber fazer -, comprometendo-se ainda mais com
as concepgles do paradigma cartesiano. Na construc3io do paradigma
emergente provavelmente serio retomados alguns valores éticos gue
ir3do contribuir para a reintegrac3o das functes nooldgicas. Capra
{1982) preconiza essa mudanca de paradigma em todos os subsistemas
2 em suas dimensdes interpessoal, grupal e social. Feters &
Waterman (1986), falam dessa mudanca de paradigma na

Administracio.



YVimos que o surgimento das politicas educacionais no Fais
ze deuw a partir da chegada dos Jjesuitas, cuio pensamento
embasava—-se em fTundamenitos religiosos e era acompanhado de um
referencial ético. Mesmo com uma proposta  predominantemente de
desenvolvimento limbico, BSSES educadores pOSsSuiLam tal
contecimento formal e tamanha competéncia técnica, integrando
assim as trés dimensdies nooldgicas, que dominaram a educaco no
Fais por cerca de duzentos anos. A partir de Fombal e com os
jesuitas expulsos, foi-se estruturando um tipo de Administracldo da
Educac3o j& ndo mais com & vis3o limbica dagueles: surge entd3o, um
tipo de educagdo utilitaria (dimens3o do agir). provavelmente pelo
fato de os sUCessores n¥&o possuirem & longa HpErigncia nessa
area, que era caracteristica dos jesuitas. A postura de subgrupo
oficial negativo assumida pelos jesuitas, através da rigidez e
dominaci3o, & mantida na AE também nesse periodo. 0 qguadro da
educacdo e sua administracio permanece com pequenas alteracbes até
o final do século passado, guando surge a administracdo como
cigncia, e sua aplicaci3o & educac3o. Apesar disso, a AE inicia-se,
tanto em seu vertedouro nos EUA, como no Brasil., de maneira
reptilica, ou seja, a partir das experiéncias e opinifies da
pratica de professores, polis n¥o havia nascido ainda a AE como
cigncia. MNa década de 30, nos EUA, a AE & a formaci3o dos DE passa
a ser calcada em fundamentos tedricos, que todavia reforcavam a
sducacio legalista, tecnicista, comprometida com o subgrupo
oficial do Brasil. reforcando assim o papel da escola como
instrumento da classe hegemdnica. A intencdio era formar DE com

caracteristicas de subgrupo oscilante, capazes de reproduzir os



interesses da classe dominante — o subgrupo oficial -. A AE era
entendida como uma das aplicacdes da Teoria Geral da Administracdo

(ver gquadros paginas &4 e &5), gue tem como definigcio lIlatu sensu

"2 ntilizacdo racional de recursos para realizacio de fins
determinados” (Faro, 1990,18). Esse conceito, tal como na sua
oratica. reflete ] HCBES50 de racionalidade da visdo

administrativa desse periodo, guando os valores éticos n3Eo eram
comtemplados.

Apesar de., na década de &0, Faulo Freire e Lauro de
Oliveira atuarem no MEC, e, durante o0os anos 70, *ter havido,
principalmente na regido sul do pais., ©o movimento da Escola
Criativa, somente no inicio da década de 80 & gue surgem estudos
de AE preocupados com o desenvolvimento da consciéncia critica no
Bragil, ou seja, com a formacdo de DE assumindo caracteristicas de
subgrupo antioficial.

Fartimos ent3o, para a andlise da fundamentacgio
filosdfica, metodoldgica e dos objetivos dos cursos de Fedagogia
habilitac¥%o em Administracdo Escolar, da qual pudemos verificar
que a abordagem comprometida com & formagio de DE com
caracteristicas de subgrupo antioficial estd mais presente na UnE,
apesar de essa abordagem., muitas vezes, aparecer no discurso de
varios professores da AEUDF. Fercebemos gue nXo h& na pratica da
AEUDF um comprometimento filosédfico, gque se expresse na pratica,
com as guestiies sociais da educacio, fato qQque vem a construir o
perfil de parte do DE formadoe nesta, com caracteristica de
subgrupo oscilante. Ja na UnB‘apesar de o DE &li formado assumir

postura de subgrupo antioficial, a dimens3o técnica de suas
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funcles ndo & contemplada a contento, segundo o©s depoimentos de
.
alunos e ex—-alunos.

Concluimos, dessa pesguisa, que & principal caréncia dos
cursos de formac3o de DE investigédos, & uma politica de formacio
na qual estejam claros seus objetivos, tanto para os alunos guanto
para 05 professores. N3o queremos com isso sugerir gue haja uma
unica corrente ideoldqgica, rigida, fato gue certamente
empobreceria as oportunidades de o aluno vivenciar nas dimenslies
do pensar. zentir e agir as diferentes concepcgdes de mundo s de
sducac3o. Formar DE com carateristica de subgrupos anti-oficial ou
oscilante, a nivel social, & uma questdo idecldgica gue 1Lra
permear, individualmente, © trabalho de cada professor: o qgue
propomos & & formacfo de DE seguros de sua condic3o de subgrupo
oficial a nivel de escola, pois o DE & o0 centro das decisf@ies. Fara
isso faz-—se necessario gue o DE experimente um profundo processo
de autoconhecimento, para gue possa repensar seu  papel nos 14
subsistemas, tanto a nivel pessoal, quanto grupal =2 social (ver
auadro da pagina 53). Apontamos também a proporcionalidade mental

ﬁ“* -
triaddica como elemento fac111+ador de” acbés congruentes. para que

w%
a dimensi3o técnica tenbha coer@ncia flloséflca. c1ent1f1ca. sSem

N e :
perder de vista a perspectiva dos aspectos caracteristicos da

. e . - N I ——
dimensdo limbica. que corresponde & 1ntegracao das funcbes

nooldgicas,., L3o necessarios para aquele gue é&, na escola, m
e . o J— R T e
ul*lma 1n5tdnc1a. Iw] "resolvedor de problemas"

0 Jjogo triadico simboliza o poder visto sob um enfogue de
jogo, numa perspectiva lddica, e n3o bélica (ver pagina 47), na

educacdo o individuo pode ser preparado para lidar com oS
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iferentes subgrupos, agindo de forma positiva. 0 DE & aguele que,
assumindo uma postura consciente de subgrupo oficial positivo,
terd condicdes de atuar como lider na rede de relacgles, ajudando a
ronstruir uma nova ética para a educagdo escolar; na gual se
integrem as possibilidades das trés porcles cerebrais; se
contemple os 14 subsistemas; a linguagem possa ser percebidada  em
todas as suas dimenstes: o©0s  jogos  interpessoais  possam ir
assumindo atitudes mais positivas. Para isso, faz-se necessario
aque o DE, na sua perpectiva de educador., além de conhecer-se
profundamente, mostre-se como exemplo de valores e atitudes éticas
(Weil, 1993, 82-83).

0 novo paradigma pressupfie a inteqgrac3o das funcles
noolégicas do homem. FAara gue o DE possa atuar integrando essas
fungties. ouw seja. considerando os aspectos da cigncia (pensar), da
arte (sentir) & da técnica (agir) & necessario aque sze resgate a
ética nos cursos de formacdo, ndo s6 como conteudo presente em uma
disciplina, mas principalmente como referencial da pratica
pedagbaica, pols a integragio dos eventos de forma holistica € uma
das condicles da construc3io do paradigma emergente.

Durante o periodo de coleta de dados. pudemos observar gue
\/——*——\—\“~m —

a fTragmentac¥o estruturada rno paradigma cartesiano & t3o profunda

gue se manifesta nas peqguenas colisas do cotidiano: na maneira - de

construir os objetivos do curso, na concepc3o de autoconhecimento,
nas relagﬁgg/ interpessoais e na prdpria pratica pedagogica.
Constatamos ainda que existe um descompasso entre aguilo gue o0

professor aponta como sendo sua pratica pedagdgica, & aguilo que

0s alunos percebem.
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Lonstatamos ainda, nas instituicbes investigadas. gue O
processo de formacdo dos Diretores de Escola esta em grgnde parte
preso a pressupostos  legais e formails derivados do paradigma
cartesiano—-capitalista & em parte do paradigma dialé@tico-marxista.

Formar gestores da educacdo para atuar na mudanga de
paradigma, € uma atividade gque deve estar ligada a um paradigma
nue expligue a natureza bumana e seu ecossistema, pois O 2 pProcesso
de educacdo se resume ap desenvolvimento das potencialidades
humanas na sua dindmica individual, grupal e social.

Fercebemos que muitos dos professores investigados j& nd3o
mals se baseiam nos modelos racionalistas de formacdo do DE que
tém como fim a tomada centralizada de decistes, elaboracg3io de
objetivos, metas e procedimentos tecnicamente organizados, e que
s&0, na maioria das vezes, absolutamente desvinculados dos anseios
e necessidades do grupo social local, da cultura da comunidade
escolar, grupo de pessoas que Trequentam e interagem com a escola.

Verificamos também que hid uma relacdo entre o paradigma
predominante na formacdio do DE = sua atuabdo profissional.w Dv DE
quevfem sido formado sob uha optica raciﬁﬁalista, adéuire wina
visdo fragmentada dos processos sociais e, conseqlentemente, dos
procedimentos administrativos/educacionais. 0Ou compromete-se e
representa a classe dominante na medida em que ndo atua de Torma
integrada & comunidade, ou assume uma postura de subgrupo
antioficial deixando & mercé a dimens3o técnica indivualizada da
escola. A postura que o educador/administrador tem diante de tais
procedimentos & fundamental para sua atuac3o como gestor de

estabelecimento educacional.



Em  suma, nossa 1n§e5tigacao procurow identificar na
formacio de Diretores de Escolas

- concepcdo tridimensional, trifocal do encefalos

- gpuplicitac3io e instruces de cultivo e uso das operacbes
ldgico-analiticas, intuitivo-sintéticas e‘motrizes~operacionais;

- nocio de feedback na gest3do de escolag

- a lideranca, contra-lideranca e grupo de seguidores, ou
referéncias gue insinuvem & existéncia do jogo tradicos

- atividade de direc3o de escola nos 14 subsistemas:

- consideracles epistemoldgicas gue estimulem inovacdes no
pensamento @ na pratica administrativo-pedagdgica.

Nossa proposta & formar o gestor do processo educacional
comprometido com as dimensies individual, grupal = social que
envclvem a comunidade escolar. Fara isso, temos gue considerar os
fatores gue envolvem a natureza humana. Fropomos entio a partir da
TCS, da gual abstraimos o instrumental para esse trabalho, alguns
fatores a serem considerados na formagio do DE. Esclarecemos gque
essa sugestio constitui-se em apenas um dos muitos caminhos gue
vEm sendo investigados e apontados na construcio do paradigma
emergente. Estes fatores da TCS n3o contrapliem o aspecto (também)
racional do ser humano, criam entra2tanto, uma nova imagem de

lhomem. Vejamo—-los:

1- 0 ceérebro humano & composto de trés partes: )
neo—cortex, gue & & porcio responsavel pelas operacies
ldgico-racionais—analiticas; o limbico, que & a porcio das

operactes analdgicas—intuitivas—sintéticas; e o reptilico, a parte

pratico-operacional. Uma &€ t3o importante quanto as outras 2 todas



devem estar — pPara OQuE O SBr NUMano possa peEnsar, sentiv,  agar @
ler o mundo de forma harménica & proporcional - funclonandoc  dessa
mesma Torma, oo ogue  s2 pode atingir  atravées  de tecnicas  de

autoconhecinsento.

0 homem £ uma manifestagio da conscigncia universal e ssta
@ oum fTensmeno de desdobramento constante. 0 cérebro & o orgi3o, o
zlemento catalizador da conscigncia humana,

Z- 0 homem & também produto do ambiente social,. gue  tem

origem na familia. As relaclies humanas se fazem pelo Jogo
Triddico, no gual existem liderancas, opositores & seguidores, e
& nas rglagbes familiares gue o homem esnsala o8 mecanismos de
relacionamento grupal gue assume nos grupos € na socliedade.
Entender & administrar as relacbes de entre-choque e entre-ajuda
dos tris grupos - oficial, antioficial e oscilante - favorece as
relacties grupals & socliais.
Z—- Apesar de o homem se basear em crengas € teorias para
se comunicar, sabe-se que as acles falam mais alto gque as palavras
@ OuUe ., nas relaces cotidianas, as PDESSDAS ., meEsmo
inconscientemente, procuram ler o comportamento nas pequenas acles
pois, nem sempre as palavras coincidem com o que & feito. O
orocesso de comunicacio se constroi pela linguagem verbal-escrita,
gestual & pelos fatos ou factual e esse conjunto contréi a
liguagem simbdlica. As trés se interligam & se completam, gerando
0 processo de comunicacdo.

4- A vida do homem n3o se resume a trabalho = lazer, 2 na
escola ndo se resume ao saber. Existe o curriculo da vida

individual,. grupal e social derivados dos gquatorze subsistemas de
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fe . Mller.

S ﬁ‘natureza & proporcional. Dos estudos matematicos de
Fuclides = Flat3o. chegou-se ao "Fonto de Ouro” aque 2 um ponto
matematico que descreve o principio da proporcionalidade gue esta
contido nas leis fisicas e snergéticas, demonstrando gue nEo

nviste igualdade, MaS sim "uma  diferenciacdo  proporcional  entre  seus
elesentos” (Gregori, 1990, 37). Fartindo desse principio. a Teoria da
Cibernética Social propde a busca e distribuic¥o proporcicnal dos
meios de sobrevivEncia nos aspectos individual, grupal e social.

FPara Tformar Diretores de Escola comprometidos com a
contrucdo desse paradigma gue se caracteriza pela interagdo das
dimensdes da realidade {(ver conceito pé&gina 07), propomos Ccomo
objetivos do curso de formacdo de Diretores de Escola,
considerando os conceitos do paradigma emergente:

- Fundamentar os processos tedricos = metodoldégicos nos
principios da liberdade individual e a garantia dos direitos
sociais, numa visxo de homem como co-autor dos eventos & de seu
processo de desenvolvimento humano.

- Criar condiglies didatico—-pedagdaicas para gue o educando
possa lidar de fqrma positiva com o homem, seu prozesso de
auntoconhecimento £ desenvolvimento, suas contradicbes e seu
processo de muadanca.

- Criar situagles institucionais e de pesquisa para que se
possa desencadear 2 consolidar a integracdo = interdependéncia
das atividades educacionais nés diferentes amplitudes: pessoal,
Qrupal, social e universal.

- Preparar tecnicamente o educando para lidar com educac3o



geral g formacio especifica dos alunos do curso Normal & na  area
de Recursos Humanos.

0 projeto de reler o mundo sob a dptica da TOE fez-me

perceber gue cada ponto da teoria pode se desdobrar em - tantas

outras opticas guanto s3o as possibilidades no homem. Como todos

ey

ns eventos percebidos pela conscig#ncia bumana, a incompletude &

tambem uma caracteristica dessa teoria. Identificamos, no decorrer

deste trabalho., caminhos Que podem ser somados & essa  proposta e

outros que chegam a construcio do mesmo ideal preconizado pela

TCSE. E¥o muitos os caminhos gue s&  veEm construindo para

concretizacdo de um novo paradigma. A TCS n¥o traz respostas para

todas a lacunas ainda existentes entre um paradigma 2 outro, &

apenas, como outros, um caminho para & construc3o desse [oOvo

paradigma.
S—
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LISTA DODS ANEXOS

Especificac3o das cateoorias de pessoas pesquisadas

Questionario de’sondagem do grupo de pesguisa

Roteiro de Dbservégao participante

Roteiro de entrevista para professores

Guestionario complementar da entrevista com professores

Roteiro de entrevista para os alunos do curso de pedagogia que
exercem ou pretendem exercer func3o de Diretor de Escola
fluestionario complementar para alunos e professores da B/EUDF e
Unk

Roteiro para entrevista para os alunos egressos da UnB 2 AEUDF
no periodo de 1990-1992 e gque atuam ou atuaram em dirac3o de
escola

Questionario complementar para slunos egressos

Revelador do guociente mental triddico - ROMT

A histéria dos tigres—de dentes—de-sabre

Mensagem lida pela Frof2 Drd Altair M. Labhud Loureiro no inicio

da defesa da dissertacio



Especificac3o das Categorias de Pesspas Pesquisadas

Fessoas Fesguisadas Entidade
AEUDF Ung

|

a. Frofessores 03 0b
b. Alunos gue responderam

o guestiondrio de sindagem 148 40
b, Alunos entrevistados 0g 11
c. Ex—-alunos localizados 10 k 94
c. Ex—alunos entrevistados 09 A 02
Total contactados: 163 140
Total entrevistados: 18 19

Total geral: S03



Ouestionario de sgondagem do grupo

Home:

de pesguisa

Seno:

Local de Trabalho:

Idade:

4- Funcido gue desempenhat

G- Tempo oue desempenha esta funglo:

H~ fAno de ingresso no curso de pedagogiac:

7= Instituicio: ( ) Ungk { ) AEUDF

8- Disciplinas gue cursa atualmente:

) b)

) d)

&) 1)

9) h)

- Disciplina em gque lhe foi aplicado este questionario:
10— YocE pretende exercer a funcio de diretor de escola?

sim { ) ndo

Sim Em gue tipo de instituicio?

11—

For Queé?

Rede Oficial de Ensino
Farticular

Outras Qual?

{ ) sim {( ) n3o

VocE pretende ser dono de escola?




A ~Roteiro da Observacso Farticipante

Observar na formac3do do diretor de escola no curso de Fedagogia -
HMabilitacido em Administracdo Escolar da Universidade de Brasilia e

fAssociacio de Ensino Unificado do Distrito Federal:

1. Através de observacdo de aulas g da participaciio em discussles
& dindmicas em sala de aula, observar:

a)l OQue abordagens s3Ho dadas a0 conceito de educacio e
administraci3o da educaco = como estas ze articulam com os
conceitos da Cibernética Social.

b) Se estas abordagens s3o feitas dentro de uma perspectiva
multidimensional onde s3o contemplados aspectds do pensar, sentir
e agir, ou se a discuss3o apresenta-se de forma fragmentada
privilegiando um ou outro aspecto:

) Como & estabelecida a relag3o entre as dimensbes individuais,
grupais € soclials para a pratica da administracdio sscolar.

d) Como se expressam as relaciies de poder entre o professor e a
classe, 2 como sdo trabalhadas estas questBes para a pratica de
diretor de escola.

2) Se o conceito de feedbachk & trabalhado no sentido de preparar o
diretor de estola para ser agente de mudanca ou agente de
repressdo £ reproducio.

f) Se os conteudos desenvolvidos abordam os 14 subsistemas da

teoria de Organizacio Humana & sua contextualizacio na pratica do

diretor de escola.

2. Outras informacbes
a) Periodo da observac3o

b) Elementos gque merecem ser aprofundados

c) Casos particulares a serem observados.



Foteiro de entrevista para professores

d)

e)

)

identificagao

MNome:

Dizsciplina: Iinstituic®o: { YAEUDF { YUnE
Tempo de servigo:

» MO magistério

. no curso de Fedagogia — habilitacdio Administraciio Escolar
. Na disciplina

Licenciatura:

Grau de instrucio:

Antecedentes
Experiéncias anteriores:
Contribuicles de atividades & experiéncias para a atual funclo:

Fatores gue levaram & escolha do magistério:

Func3o atual

Dificuldades e elementos facilitadores.

Relacdo professor X alunos: aspectos de harmonia e conflito.
Como sdo solucionados os conflitos professor 2 aluno.

Trabalha a guestdo da 1idéranga. Como? X¥Explorar a importéncia
do jogo triadico na formaci3o.

Grau de preocupaciio em criar condigles para o aluno se
autoconhecer, 1) autoconduzir tornando-se além de um
profissional, um ser humano harmonioso.

Como encara a guestidio do pensar, sentir e agir nma formag3o do

diretor de escola.



Q)

)

Grau de contribuicHo da disciplina para a formacgdo do diretor
de escola como um agente de mudanca ou reprodutor.

Abhordagem critico-social (e grupal) na disciplina.

¥ como a DS estd presente nesta disciplina.

i)

Abordagem do feedback como processo de mudanca continuo do

farer administrativo escolar.

¥ & criatividade para lidar com as mudancas

4. Abordagem conceitual do processo de formac¥o do diretor de
Zscola

) Objetivo da formac#o do diretor de escola.

b) Objetivos do diretor de escola.

o) Existem duas tendé&ncias basicas na formac3io do diretor de
escola. ~ liberal e progressista.

d) Aspectos filoséficoé e metodoldgicos gue sustentam sua pratica
como professor.

&) Referenciais tedricos/bibliograficos abordados.

) Possibilidades e limitactes da formac3o do diretor de escola
comn catalizador e articulador das necessidades da comunidade
escolar.

Hora de inicio: Hora de término:

Local:

Clima da entrevista:s

fAspectos pendentes que merecem aprofundamento e/ou a utilizacio de

outros instrumentos:



QUESTIONARIO COMFLEMENTAR DA ENTREVISTA COM PROFESSORES

i—- Fara gual dessas atividades voc® prepara  seus alunos para

gxercicio da func3Ho de Diretor de Escola? (pode marcar mais de

e}

Lim

item)
a. () entrevistas com familiares
be () coordenar eguipe de limpeza
c. { ) supervisdo da higiene escolar
d. { ) coordenar merenda escolar {(suprimento & confecc3o)
2. { ) supervisionar uniforme
f. () coordenar a manutencdo de recursos fisicos
g. { ) incentivar o relacionamento entre comunidade, direcdo,
pais. alunos, professores e servidores.
. { )} promover festas & gincanas
i. { ) coordenar reunilles
i~ § ) redigir documentos, oficios., etc.
)

Ko
solidario.

l. () resolver problemas

m. { ) supervisionar a elaborac3o de proposta pedagdgica,
de aula, material didatico

coordenar distribuigXo de vale transporte, transporte

planos

n. ( } organizar feiras de ciéncias, concursos literarios, etco.

O. L ) administrar os recursos financeiros

p. ( ) pesguisar e divulgar novos métodos e técnicas pedagdgicos &
administrativos

g. { ) incentivar o espirito de fraternidade, irmandade

. { ) promover aglies para garantir a seguranca dos membros

divulgar o nome da escola
condecorar alunos destagque
incentivar membros da escola a aumentar seus titulos

escola ,
s. () incentivar a auto-estima dos membros da escola
t.e () delegar lideranca
e { ) planejar
v. { ) organizar
e () solucionar impasses sntre membros da escola
w. { ) cuidar da documentaci3ioc { matricula, oficios, etc)
) '
)
)

.
.

~ Além dessas atividades, que outras vocéd considera gue sejam

tda

de

responsabilidade de diretor de escla?




oteiro de entrevista para alunos do curso de Fedagogia que

Y

enercem ou pretendam exegrcer funcio de diretor de escola.

1. Ildentificacio

a) Nome:

b) Sexo: InstituigXo: ( ) AEUDF { ) UnE
c) Atividade profissiconal:

d} Tempo de atuaci3io nesta funcglo:

d) Formac3o Secundaria:

e2) Outras graduacdes:

2. Antecedentes
a) Experiéncias anteriores:
b) Fatores gue levaram & escolha do curso Pedaqgogia habilitacXo em

Administracdo Escolar

2. Experéncia académica

&) Dificuldades = slementos facilitadores

b) Relacdo professor ¢ aluno: aspectos de harmonia e conflito.

) Como s3o encarados =/ou solucionados os conflitos.

d) Como ¢ abordada a lideranca. ¥Explorar a importdncia do jogo
triadico.

) Até que ponto o diretor de escola & preparado para O exercicio
de lideranga: como, para gue tipo de lideranca, e como &
preparado paralidar com as liderancas opositores = com os
liderados "invariantes".

) Os conteudos trabalhados nas disciplinas atendem aos seus

anseios de estudante do curso preparatério para atuac3o como



Q)

f) De maneira geral, fol abordada a guest3o da criatividade no
processn de tomada de decisdo.

i1 No curso houve oportunidade devse antoconhecer, se autoconduzir

Catraves de auto e hétero ajuda visando torn&—lo um ser  pessoal
g profissional mais harmonioso.

i) Como encara a guestdo do pensar, sentir & agir para a pratica
do diretor de escola. % RGMT

1) Se sente preparado para atuar como diretor de escola em
qualguer realidade.

4. Aboraacem conceitual do processo de formac3o do diretor de

escola

&) UObjetivo da formaciHo do diretor de escola.

b) Objetivo do diretor de escola.

c) Aépectms filosdficos & metodoldgicos. Duas tendincias - liberal
g progressista.

d) Referenciais tedricos/metodoldgicos abordados.

g) Possibilidades & limitacles da formaclo do dirstor de escola
como catalizador & articulador das necessidades da comunidade
escolar.

Hora de inicio: Hora de término:

Local:

Clima da entrevista:

Grau de preparac3o para atuar sm gualguer realidade escolar.

Arspectos pendentes que merecem aprofundamento e/ou a utilizac3o de

outros instrumentos:



DUESTIONARIO COMFLEMENTAR FARA ALUNOS DA AEUDF e Unk

1- Fara guais destas atividades vocg& foi preparado para “ecutar
como Diretor de Escola?

{pode marcar mais de um item)

entrevistas com familiares

coordenar equipe de limpeza

supervisdo da higiene escolar

coordenar merenda escolar (suprimento e confeccdo)
supervisionar uniforme

coordenar & manutenc3io de recursos fisicos

incentivar o relacionamento entre comunidade, direcdo,
pais. alunos, professores e servidores.

promover festas e gincanas

coordenar reunities

redigir documentos, oficios, estc.

coordenar distribuigdo de vale transporte, transporte
splidario. .
resolver problemas
supervisionar a elaborac3o de proposta pedagogica, planos
de aula, material didatico

n. { ) organizar feiras de ciéncias, concursos literarios, etc.

o. () administrar os recursos financeiros

)
a

g
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p. () pesguisar e divulgar novos métodos e técnicas pedagdgicos e
administrativos

Q. () incentivar o espirito de fraternidade, irmandade

r. { ) promover acles para garantir a seqguranca dos membros da
escola

incentivar a auto—estima dos membros da escola

=

—

t. delegar lideranga

W ( planejar

v. | organizar

W u solucionar impasses entre membros da escola

W cuidar da documentacdo { matricula, oficios. etc)

divulgar o nome da escola
condecorar alunos destaque
incentivar membros da escola a aumentar seus titulos

o i S I S N U NP
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Z2—- Além dessas atividades, que outras voc® considera que sejam de

responsabilidade de diretor de escla?




Roteiro de entrevista para os alungs eqresscs da UnkB e  AEUDF neo

Imees, sl SLLLLUIR SR SREATL el e

1. Identificacdo

al) Nomes

) Sexo:

=) Ano de conclusd3o do curso de Fedagogia -~ habilitac3o em
Administracdo Escolar:

l.ocal: () AEUDF i) Uniz

) Ano de inicio das atividades como diretor de escola:

&) Locais onde atuou em direcido de escola:

) Grauw de instrucHo:

2. Antecedentes

a) Experiéncias anteriores.

b) Contribuictes de atividades e experiéncias anteriores para a
ocupaci3o atual.

c) Fatores que levaram & escolha desta funcg3o.

Contribuicdo das disciplinas especificas de formacio do diretor
escola para a pratica de direc3do de escola

a) Obijetivo da formacdo do diretor de escola.

b) Dificuldades e elementos facilitadores.

c) Existem duas tendéncias basicas na formac3o do diretor de
escola — liberal e progressista.

d) Em algum momento do curso de Fedagogia (AE) houve preocupacio
com 0 desenvolvimento da pessoa do diretor de escola atraveées de
autoconhecimento, auto ou hétero ajuda e avtoconducio,
obijetivando tornar o diretor de escola um ser { pessoal e
profissional) mais harminico.

Sim: Foi importante? Nio: sente falta?

e) Como foram abordadas as guestfes relativas ao poder durante a
formac3o académica. & como lida com isto na funciio de direcio
de escola.

¥ preparo para agir como oficial.

¥ preparo para lidar com os tré&s subgrupos.

¥ como era o jogo triadico em sala de aula.

f) Abordagem do pensar, sentir e agir na administrac3o escolar
durante a formac3o académica e na pratica de direco de escola.

g) Grau de percepcdo do feedback como processo de mudanca continua
do fazer administrativo escolar.

¥ criatividade para lidar com as mudancas.

h) Como a dind@mica societaria esteve presente na formagio
académica e como se reflete na prdatica.



De maneira geral, o curso propiciou formag3do para uma pratica
reprodutora ou mudancista.

4. Atividade em direc3o de sscola

a) Objetivos do diretor de escola.

o) linhas filosodfica e/ou principais teorias gue sustentam a sua
acido como diretor de escola.

<) Dificuldades e elementos facilitadores.

d) Relagdo diregdo # professor x alunos ¢ comunidade: aspectos de
harmonia & de conflito.

e) Contextualizacdo dos conceitos de educaclio & administracio da
educacio como fator Ffacilitador da funciéio de diretor de
escola.

) Fassos na solucdo de problemas.

g) Atividades cotidianas: de cunho mais pedagdgico ou
administrativo.

R) Como lida com as imposicles do sistema.

1) MNecessidade de retornar & academia para buscar ajuda.

3) S sente preparado para trabalhar em gualguer tipo de
comunidade.

1) Como lida com o pensar sentir e agir. ¥ ROMT

Hora de inicio: Hora de término:

Local:

Clima da entrevista:

Aspectos pendentes que merecem aprofundamento =/ou & utilizaccio

de outros instrumenitios.



GUESTIONARIO COMFLEMENTAR DA ENTREVISTA FARA ALUNGE EGRESS0S

1- Guais destas atividades vocE se sente melhor preparado

para

executar como diretor de escola em funglo dos conhecimentos

adguiridos durante o curso de formacio?

{pode marcar mais de um item)

entrevistas com Tamiliares

)

e ) coordenar equipe de limpeza

. [ ) supervis3o da higiene escolar

d. () coordenar merenda escolar (suprimento e confecglo)

e. { ) supervisionar uniforme

f. { ) coordenar a manutencio de recursos fisicos

g. { ) incentivar o relacionamento entre comunidade, direco,
pais, alunos, professores e servidores.

h. { ) promover Tfestas e gincanas

i. { ) coordenar reunilies

j. () redigir documentos, oficios, etc.

ke { ) coordenar distribuicdo de vale transporte, transporte
solidario.

1. () resolver problemas

m. ( ) supervisionar a elaboracd3o de proposta pedagdgica,

de aula, material didatico

planos

n. () organizar feiras de ciéncias, concursos literarios, etc.

O« { ) administrar os recursos financeiros

p. { ) pesquisar e divulgar novos metodos e técnicas pedagdgicos

23 administrativos

divulgar o nome da escola
condecorar alunos destague
incentivar membros da escola a aumentar seus titulos

~ 8

0. { ) incentivar o espirito de fraternidade, irmandade
. () promover acglies para garantir a sequranca dos membros
escola
s. { ) incentivar a auto-estima dos membros da escola
t. { ) delegar lideranca
u. { ) planejar
v. ( ) organizar
M ) solucionar impasses entre membros da escola
W ) cuidar da documentac3o ( matricula, oficios, etc)
)
)
)

~
a
.

i

Z- Além dessas atividades, que outras voc® considera que sejam

da

de

responsabilidade de diretor de escla?




REVELADOR DO QROUCIENTE MENTAL TRIADICO

QUAL A MINHA CAFPACIDADE FARA...T

(MUITO CAFAZ

-r

A .
P

. "

MAIS OU MENOS CAFPAZ

?-;1 + Observar, examinar, entender logo ' H ; T
'-6;' Planejar e comandar tarefas 5““; “”é-"-é
2-\;;-5 Ter devocdo, fé, relipiosidade 1‘““:'““3‘(“7.;
3-;;-' Ser alegre, ser brincalhdo ' E ““2'““65"
g-(;;-i Arguaentar, defender-se com palavras, sea briga:."“!'““é- -::
i—&;;-g Pressentir, adivinhar o gue vai acontecer :' 1' Z
5’ -;;-g Ser afetivo, carinhoso ; i‘ C
': -t;é-; Saber falar com expressdo e clareza

i,-(;;-g Fazer gestos com o rosto e o corpo guando falo

1' -;(;-!' {olocar-se na situacdo do outro para entendé-lo

!-;;-g fivaliar, distinguir o certo do errado

:-;;-i Explicar detalhe por detalhe :

2-;;-': Fazer Bons Negocios, Banhar Dinheiro "

:'-;“:l Inventar jeitos novos de fazer as coisas !'

' -;“5 Pensar antes de agir D; i
;-;;-g Aprender estudando, lendo, pesquisando ;[-:j:-‘“‘s“";
1-;-1’ Fazer trabalhos manuais ; ;““5“"2‘
1'-;;-! Prestar atencdo, ficar atento i' ““:’%““;
:-;;-E' Organizar, cuidar de livros, roupas, objetos ::“né Aé"“g
:-;(;-:' Arrumar-se bem, gostar do gque é bonito ::““:: - :'C-}'
1-;-:’ Ser pioneiro, lutar por inovagbes que acredita ;”“:'ZX;- -;
(;2:-:‘ Sugerir selhorias, fazer :rificas construtivas :.[j:. :'““':
:' -;;-': Pensar e fazer, terminar o que comeca E' gN-_--E
i' _;;-; Pensar no futuro, preparar-se ;““; ;O
:-;;-': Saber usar aparelhes elétricos {calculadora, ;”":.A“;“ -i.
‘:““E gravador, video-cassete, etc...) :.““'2““5““'1
; 26 ; Bostar de trabalhar muito e de maneira ; E A; ;
E E bea feita i“_-i--"f““i
;;;-E Fazer contas, habilidade com nimeros E 5 E ;

SOME AS NOTAS

FOUCO CAFAZ 1



A HISTORIA DO CURRICULDO DOS TIGRES-DE-DE-DENTES-DE SABRE

Lima tribo paleolitica, reconhecendo oue & SLa
sobrevivéncia dependeria da capacidade de impedir o atague dos
tigres—de-dentes—de-sabre & da pesca manual nas lagoas limpidas,
inventou & educaglo. As criancas da tribo, em lugar de passar seu
tempo em folguedos, era ensinada a arte de afugentar os tigres com
tochas acesas € CcOmo agarrar peixes com a&as m3ios nos lagos. A
invenc3o teve um enorme E€xito. As criancas adoravam a atividade e
a tribo floresceu.

Ent¥o o clima mudou. Uma grande ageleira desceu sobre o
vale onde a tribo vivia. Os trigres—-de-dentes—-de-sabre
desapareceram. Vieram os uwrsos que n¥o temiam o fogo e gue ndo
podiam ser afugentados desse modo. E as lagoas se tornaram  t3o
lodosas que o0s peixes n3do podiam mais ser vistos & apanhados com
as mios. NoXo demorou muito para gue os membros da tribo de mais
iniciativa & mais recursos se adaptassem a ESSAS NnOvas
circunstincias. Descobriram gue podiam cagar os ursos cavando
fossas nas tribos da floresta e gue também podiam pescar nas aguas
barrentas usando redes. Uma vez mais, eram senhores do seu
ambiente contemporanec.

Nas escolas ainda continuwavam a ensinar as artes de
afugentar tigres e apanhar peixes com as m3os. 0 chefe da educac3o
conseguiu capturar um velho tigre mais além, no vale, e mantE-lo
numa jaula para que as criancas pudessem ter material para
praticar a velha arte. Ent3o, um radical gualquer sugeriu que

essas habilidades inuteis fossem retiradas do curriculo e que, em



lugar, as escolas ensinasem a arte de fazer redes de pesca e a
cavar fossos para cagar ursos.

A sugestio fol recebida com horror pelas autoridades.
"Ensinar a tecer redes 2 a cavar fossos: isso n3o era educacio:
seria, guando muito, aprendizagem vocacional'. "Serd um dia negro
para as nossas escolas”, diziam eles, "gquando abandonarmos as
matérias fundamentais de nossa cultura, tais como afugentar tigres
& apanhar peides com as mXos. Natufalmente ninguem sonhari& em
apanhar peixes com as midos na vida real nesta época e n3o ha
tigres para serem afugentados; mas essas matérias s3o ricas de
tradices da nossa tribo:; elas ensinam 0s principios da coragem e
gosto. "0 curriculo j& estd sobrecarregado e nds ndo podemos
introduzir matérias como tecelagem de redes e cacadas de ursos,

gue nio possuem valor cultural nenhum”.



MENSAGEM LIDA FELA FROF2 DR& ALTAIR M. LAHUD LOUREIRO

NO INICIO DA DEFESA DA DISSERTACRO

“4 plena consciBncia da Incertezra da eventualidade., da
tragédia em todas as colsas humanas estd longe de me ter conduzlidoe
ao desesperc. Ao contrdrio, & estimulante trocar a certera mental

pelo risco ja que, assim, e ganha a chance. As verdades
polifénicas da complexidade ‘exaltam, e serel compreendido por
aqueles que, como eu, e astixiam noe pensamento fechado, na
ciénéia fechada, nas verdades limitadas, amputadas, arrogantes. £
estinmulante arrancar—se para sempre da palavra—-mestra que explica
tudo, da ladainha gque pretende tudo resolver. g estimulante,

centim, considerar o mundo, a vida, ¢ homem, o conhecimento, a acio

coma sizstemas abertos”

{Edgar Morin)



