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Resumo: O texto situa a especificidade das préticas escolares, especialmente
as gestionarias, a partir do estudo da natureza do processo de producio
pedagdgico. Busca apreender o significado das categorias tedricas centrais
das diversas modalidades do trabalho na escola. Pratica escolar, trabalho
escolar, trabalho docente, trabalho gestionirio e trabalho discente sao
categorias fundamentais para a compreensdo dessa especificidade; e a
compreensdo do processo escolar enquanto trabalho/transformacio ¢é
condi¢do para as propostas de organizacido e gestao escolar democratica e
transformadora.

Palavras-chave: trabalho escolar, trabalho pedagdgico, trabalho gestiondrio.

Abstract: This text describes the specificity of school practices, in
particular management practices, starting from a study into the nature of
the pedagogical production process occurring in schools. The article seeks
to grasp the meaning that the central theoretical categories take on in the
schools’ work, in the several modalities in which this work is presented.
Thus, school practice, school work, teacher work, management work, and
student work are fundamental categories for understanding this specificity.
Understanding the school process as one of work/transformation is a
facilitating aspect that grants meaning to democratic and transformative
proposals for school organization and management.
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Resumen: Este texto sitia la especificidad de las practicas de la escuela,
especialmente las de gestion, a partir del estudio de la naturaleza del proceso de
produccidén pedagogica que ocurre en la escuela. Para ello, intenta comprender
el significado asumido por las principales categorias tedricas centrales del
trabajo, en las diversas modalidades en que se presenta en la escuela. Asi, la
préctica escolar, el trabajo escolar, el trabajo docente, el trabajo de gestion y
el trabajo discente son categorias fundamentales para la comprensioén de esa
especificidad. Entender el proceso escolar como de trabajo/transformacién
es condicion facilitadora que da sentido a las propuestas de gestién escolar
democriética y transformadora.

Palabras clave: trabajo escolar; trabajo pedagdgico; trabajo de gestion.
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INTRODUCAO

Retomamos, neste artigo, parte dos fundamentos tedricos do
programa de pesquisa “Trabalho e gestdo na escola: desafios tedrico-
prdticos”, que vimos desenvolvendo em alguns projetos ou através de
pesquisas, por orientandos, no ambito do Grupo de Pesquisa em Politica
e Gestao Educacional (cf. Torres, 2004; Matsui, 2006; Santa Cruz, 2008;
Boccia, 2008; Torres, 2009; Silva, 2010; Brisac, 2010). O objetivo é
apresentar as ideias centrais e a concepg¢ao adotada para as categorias, no
estudo do trabalho/producdo pedagdgico e da gestdo escolar.

A apropriacdo adequada da escola nas dimensdes educativa,
curricular, organizacional e gestionria requer que se tenha a compreensao
da natureza do processo de trabalho/producio pedagogico. A partir das
contribuigdes, principalmente, de Saviani (1984), Paro (1986) e outros
autores, desenvolvemos, neste texto, uma discussio sobre as caracteristicas
do processo de trabalho/producao pedagdgico, para compreender o papel
dos agentes, do conhecimento € do produto desse processo.

Situa-se a especificidade das praticas escolares, especialmente
as gestionarias, a partir do estudo da natureza do processo pedagdgico
na escola. Para isto, busca-se compreender o significado das categorias
tedricas centrais do trabalho, em perspectiva marxista, em suas diversas
modalidades. Pratica escolar, trabalho escolar, trabalho docente, trabalho
gestiondrio e trabalho discente sdao categorias fundamentais para a
compreensao dessa especificidade.

A compreensio do processo escolar como processo de trabalho/
transformacdo € condicao facilitadora para propostas de organizagio e
gestao escolar democritica e transformadora. Outras abordagens tém sido
utilizadas para estudos sobre o trabalho escolar e, especialmente, o trabalho
docente. Cremos, entretanto, que esta op¢ao nos ajuda a compreender
a natureza e a especificidade do processo de trabalho/producao escolar,
bem como a singularidade da pratica dos seus agentes.

Outras contribuigdes que se pretende voltam-se para a importancia
da gestdo escolar na consecucio das finalidades da educagcdo. A tematica
tem merecido atencio de estudiosos da administracio da educacdo e
sobre ela ndo ha, ainda, consenso. Ainda que se tenham desenvolvido,
nas ultimas trés décadas, propostas de administracao escolar criticas, na
perspectiva de uma educacao transformadora, observa-se a persisténcia e
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dominancia de uma pratica conservadora, apoiada por concepcdes que se
ancoram nos fundamentos da administracdo empresarial, tdo ao gosto das
politicas neoliberais.

O pressuposto da reflexdo aqui desenvolvida € o de que a
administracio da escola, tomada como sinonimo de organizagdo do
trabalho pedagdgico, deve ter como fundamento as caracteristicas e
especificidades do processo de trabalho/producido pedagdgico escolar,
como o defendido por Paro (1986). Este texto procura clarear o processo
de trabalho na escola, a fim de contribuir para a formulaciao de propostas
de organizacdo e gestdo escolar na perspectiva emancipadora, isto €,
que tenha como horizonte os interesses das camadas trabalhadoras e, no
limite, a superagao da sociedade de classes.

As préticas escolares sdo praticas sociais historicamente
construidas no ambito das formas concretas, que, em diferentes
periodos histéricos, dio materialidade a institui¢ao, ou seja, sao praticas
organizacionais que visam contribuir com os fins educacionais e escolares,
construidas a partir da cultura escolar ou das formas que a escola assume
ao longo do tempo.

Segundo Silva Junior e Ferretti (2004), a investigacdo do trabalho
pode se dar, na escola, entendendo-0 como praticas sociais no seu interior
ou “como tema e realidade que a ela se impde como elemento cultural que
permeia tais praticas” (p.23). Neste estudo, assumimos como foco a primeira
alternativa; assim, o nosso interesse ¢ o estudo do trabalho que a escola
realiza para atingir suas finalidades. Com essa perspectiva, a escola aparece,
também, como local de trabalho (cf. Silva Junior, 1990).

Em face dos objetivos do texto, limitados a refletir sobre o
trabalho da escola e sua decomposicao segundo as funcdes que cada um dos
agentes desenvolve no processo pedagogico, ndo sao discutidas questdes
sobre a temética do trabalho escolar, como, por exemplo, as consequéncias
do aprofundamento das relacOes capitalistas na escola € os impactos da
reestruturacdo produtiva no processo escolar e no trabalho docente, cujas
reflexdes criticas podem ser encontradas em Saviani, 1984; Paro, 1986; Sa,
1986; Machado, 1989a, 1989b, Santos, 1989, Hypolito, 1991.

O PROCESSO DE PRODUCAO PEDAGOGICO ESCOLAR

A escola € a institui¢do social a qual incumbe a missao de formar
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os sujeitos na dimensio subjetiva, isto €, em sua formagdo como sujeito
histérico, portador da heranca cultural da humanidade, que sintetiza,
assim, os milhares de anos de historia do homem.

Ao transmitir aos alunos o arcabou¢o do conhecimento produzido
e acumulado pelo homem, ao longo da sua historia, a escola realiza a
atualizac@o cultural do aluno, ou seja, ele nio precisa reviver todos os
estagios por que passaram as geracdes que nos antecederam e repetir
as experieéncias que produziram a humanidade do homem. Em outras
palavras, ele ndo precisa “redescobrir a roda”. Cada nova geracao se
apropria da cultura e do conhecimento em seus estagios atuais, através da
sua inser¢ao na sociedade e na educagao escolar. Por ser produto histérico,
0 estagio atual da cultura resulta da (e condensa a) propria historia da
humanidade. O processo de apropriacdo, entretanto, nao € simples,
demanda tempo e muito esfor¢co das agéncias de formagdo. A escola,
como uma delas, se encarrega de parte do processo de formacao do ser
social, mais especificamente para garantir a apropriacao do conhecimento
cientifico.

Quando se atenta para as caracteristicas do processo de producdo
pedagdgico na escola, constata-se que ele diferencia do processo de
producdo de bens materiais. Essas diferencas nio se limitam, como é
comum pensar, a natureza do objeto do trabalho. Elas situam-se, sobretudo,
nas peculiaridades do processo em si € nos objetivos a alcangar. Enquanto
na sociedade capitalista a producao, inclusive a escolar, assume o objetivo
de producao de mercadorias (valor de troca), o trabalho escolar deveria
objetivar a formacio de sujeitos humanos com vistas a emancipacio e
vivéncia plena da sua genericidade (valor de uso), fundamento ontolégico
para o exercicio consciente, critico e produtivo da cidadania.

Para essa contribuicdo da escola, € preciso pensar
formas de organizacdo e gestdo do trabalho pedagogico calcados
na solidariedade, isto €, que ndo violem a natureza do processo
educativo, que para ser verdadeiramente humano nao pode se dar
com base na dominacdo ou com o uso de autoridade coercitiva e
burocratica (cf. Paro, 1986).

O processo de trabalho pedagdgico € de natureza nao-material,
do tipo cujo produto ndo se separa do ato de producao ou, ainda, cujo
consumo se da simultaneamente ao ato de producao (Cf. Marx, 1978).
Assim, é obrigatoria a presenca do aluno na aula, local de produgdo,
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diferentemente do que ocorre com a condi¢do de consumidor na produciao
material, ou seja, do consumidor nio se exige a presenca no momento de
producdo. Além disso, para se apreender a especificidade do processo
pedagdgico, € fundamental entender o papel do educando, o conceito
de “produto” da educag@o escolar e a natureza do saber envolvido no
processo educativo escolar. Voltaremos ao tema mais adiante.

A partir dos aspectos até agora considerados, pode-se entender
o trabalho da escola como o da transformacio do aluno na sua dimensio
subjetiva, que implica o cognitivo, o afetivo e, até mesmo, o psico-motor,
segundo o projeto politico-pedagogico especifico da unidade, nivel de
ensino, modalidade ou curso.

O trabalho da escola, em geral, é determinado pelo curriculo,
que resulta da operacionaliza¢io do projeto e das finalidades da educag@o.
Ele é coletivo, na medida em que a concepcao e o desenvolvimento do
curriculo, na escola, se da com a contribui¢do de todos os agentes.

Aos professores, responsaveis pelo componente curricular,
atuando sob o campo de forcas de um projeto escolar, cabe transmitir
conhecimentos € desenvolver habilidades e atitudes nas diferentes etapas
da forma¢ao humana e cidada.

Esse trabalho da escola, face as miultiplas determinacoes a
que esta sujeito e aos desafios de sua pratica, nio ocorre sem desvios €
discrepancias. Por isso, € preciso seu permanente acompanhamento, €
correcdo de rumo, quando detectado algum desvio do projeto pedagdgico
construido e assumido originalmente.

As pesquisas sobre a pratica escolar tém revelado certa
fragmentacdo do trabalho e do curriculo. Superar esses desvios exige
a “racionalizacdo” dos recursos materiais € conceptuais do processo
escolar e a “coordenac¢do do esforco humano coletivo”. A necessidade de
racionaliza¢do dos recursos materiais € conceptuais decorre das relacoes
que o homem mantém com a natureza, enquanto a “coordenacdo” do
esforco humano € consequéncia das relagdes nos empreendimentos
coletivos, como é o caso do desenvolvimento do curriculo escolar (cf.
Paro, 1986).

O TRABALHO ESCOLAR E O PROCESSO PEDAGOGICO

Ainda que, no capitalismo, o trabalho escolar possa
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produzir valor de troca e permita, assim, a exploracao da mais-valia na
escola privada (trabalho produtivo), ele € improdutivo quando se realiza na
escola publica, portanto, nao produz valor de troca e, consequentemente,
mais-valia. Para os fins deste texto, iremos tomar o trabalho escolar
como produtor de valor de uso, ja que nos interessa conhecer o trabalho/
producdo envolvido na dimensio ontologica de formagao do ser social.

Com esse proposito, pode-se perguntar: O que € o trabalho
escolar? Qual € o produto do trabalho escolar? Qual a transformacao que
ele produz? Quem produz essa transformagao?

Tais questdes podem ser formuladas em relagdo ao processo
pedagdgico escolar, porque ele apresenta caracteristicas que o identificam
com o processo de trabalho/producido, como foi analisado por Marx
(1985) em “O Capital”.

As transformagdes pretendidas com o trabalho escolar foram
sendo historicamente determinadas pelas condi¢oes politicas, economicas
e sociais, ao longo do tempo. A finalidade primeira de participar da
formacgdo do ser social, outras foram se impondo a escola em face da
forca determinante da materialidade, que estrutura a vida economica na
qual se assenta a sociedade. Assim, podem-se indicar dois ambitos de
transformacoes pretendidas, desejadas ou, simplesmente, esperadas com
o trabalho escolar:

a) um refere-se as transformacdes que implicam a formacdo do sujeito

histérico, herdeiro e portador da cultura produzida pelo homem. Esta é
uma transformacdo que, para ocorrer, necessita que se desenvolva nos
individuos uma clara consciéncia da condicao humana, dos desafios
que se impdem para superar a opressdo, a exploracdo e a miséria a
que parte da humanidade estd submetida. Necessita, também, que se
desenvolva nos individuos um forte compromisso com a transformacao
da sociedade (consciéncia politica e alto grau de consciéncia das

condi¢cdes determinantes da humanidade do homem e das questdes que
identificam os interesses humano-genéricos);

b) o outro dmbito das transformacdes diz respeito a preparacdo dos individuos
para sua insercio produtiva na sociedade, ou seja, para contribuir com
a producdo da vida material. E a dimensdo pragmatica da educacdo, visa
a preparacdo para o trabalho, para garantir as condicdes de sobrevivéncia
material.
Os dois ambitos das transformagdes que a escola deveria produzir
com seu trabalho s3o conflitantes e responsaveis pela perda de clareza das

suas finalidades. Desde a institucionalizacdo da escola na modernidade,
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a dimensao laboral dos curriculos tem-se sobreposto a dimensio humana
e social.

Na pratica, em face desse conflito, quando se atribui a escola
a autonomia, ainda que muito relativa e restrita, para estabelecer seu
projeto pedagogico e, assim, indiretamente indicar as finalidades que
atribui ao seu trabalho, percebem-se situagdes nas quais a escola: nao tem
clareza sobre o produto pretendido; copia modelos importados de outros
centros e esferas da producao etc. (heteronomia); ou produz um projeto
politico-pedagdgico autdbnomo e singular (autonomia), a partir do trabalho
coletivo e democratico.

A transformacdo do aluno € resultado do trabalho escolar
coletivo, isto €, de todos os trabalhadores da escola, e do seu proprio,
como nos esclarece Paro (1986), ao refletir sobre o papel do educando no
processo pedagdgico. Agora, se se pretende identificar a especificidade
do trabalho de cada um dos agentes escolares, deve-se analisar, cada etapa
e a natureza das acOes envolvidas no processo de producdo pedagdgico
escolar. A diferenca entre processo de trabalho e processo de producio
esta em que esse ultimo leva em conta o produto do processo de trabalho.

Os aspectos da educagio escolar que contribuem decisivamente
para a formacdo do ser social consubstanciam-se no curriculo escolar.
Este, que é, sempre, a proposta politico-cultural de uma determinada
sociedade, espacial e temporalmente localizada, para a formacgido dos
sujeitos historicos, tem como principais executores os professores.

A anélise do trabalho na escola tem que considerar as diferentes
etapas do processo escolar e as finalidades do trabalho dos diversos
agentes. Assim, € preciso identificar o trabalho desenvolvido pelos
docentes na sala de aula como o cerne do processo e todos os demais
como complementares ou como meios para o trabalho docente.

Quando se tem claro que a funcio técnica da escola € o ensino e
que este, de maneira direta, € realizado pelo professor, fica mais evidente
que o seu trabalho € central no processo educativo escolar, porque € ele
que, através da acio didatica, produz no aluno as mudancgas pretendidas e
orientadas pelo projeto politico-pedagdgico da escola.

O trabalho docente visa, grosso modo, atualizar culturalmente as
novas geracoes, transmitindo ou levando-as a descoberta do conhecimento
que o homem produziu ao longo da sua histdria e do qual ele se utiliza
para as produgdes atuais. Entdo, o professor trabalha com o conhecimento
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cientifico como matéria prima, que deve ser incorporada a personalidade
viva do aluno, como sujeito em formacao e objeto do trabalho docente.
Ao incorporar o conhecimento cientifico, os valores humanos e as
habilidades sociais e técnicas, o aluno tera, a partir deles, nova condicao
para interpretar a realidade mediata e imediata e, conscientemente, optar
pela forma mais conveniente de insercdo social.

Em resumo, o trabalho docente produz, através do conhecimento,
dos valores e habilidades incorporados ao repertério do aluno,
transformacdes que o preparam para o exercicio da sua vida pessoal
e social. E obvio que cada escola tem, segundo o nivel e modalidade
de ensino que oferece, fins e objetivos especificos. Assim, o aluno
educado, produto do trabalho da escola, € aquele que, ao término da sua
permanéncia na escola, esta preparado para realizar os fins e objetivos
especificos daquele nivel e modalidade de educacao.

O trabalho de concepgao e execucio do curriculo € complexo e
coletivo. Complexo, porque a formag¢ao humana requer que o sujeito dessa
formacao entenda sua condicao de membro da humanidade (genericidade
da espécie), de sua natureza historica (sujeito histdrico) e, a0 mesmo
tempo, de sua singularidade individual (subjetividade). O trabalho
docente, no desenvolvimento do curriculo, € coletivo, porque requer a
concorréncia de intimeros sujeitos, responsaveis por campos especificos
do conhecimento humano, tendo em vista a divisao que se produziu com o
paradigma positivista de ciéncia. Por ser complexo e coletivo, o trabalho
de desenvolvimento do curriculo precisa ser administrado, para garantir a
realizacio dos fins, de forma racional.

Para conseguir os melhores resultados na aprendizagem
e na formacdo dos alunos, a organizacdo e gestdo do trabalho na
escola implica a utilizacdo racional dos recursos envolvidos naquele
processo (racionalizacdo) € a coordenagcdo do esfor¢co humano coletivo
(coordenacao).

A escola como organizacdo complexa requer o concurso de
varios tipos de trabalhadores especializados, cuja acao se destina a facilitar
o alcance daqueles resultados. Sao os responsiveis pela administracao
da escola através da direcdo, da coordenacdo e supervisao pedagdgica,
da orientacdo educacional etc. Este conjunto de ocupacdes escolares,
e respectivas tarefas, constitui aquilo que podemos chamar de trabalho
administrativo-pedagogico escolar.
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O trabalho dos varios agentes envolvidos na administracao e
no apoio pedagdgico, ou seja, o diretor, o coordenador pedagdgico, o
orientador educacional etc., ¢ a mediacio para que o ensino se realize com
o maximo de eficacia e de eficiéncia possivel em cada caso concreto, isto
€, com os recursos humanos, materiais € financeiros disponiveis em cada
escola. O trabalho desses agentes tem efeito direto no processo de ensino-
aprendizagem porque tem como finalidade criar condi¢des favoraveis a
sua realizacdo, a preparacao adequada dos docentes e dos discentes, a sua
participagdo no processo ou, ainda, a correcdo de desvios que possam
contribuir para o fracasso do processo.

Ha, na escola, também, o conjunto das tarefas dos agentes de
apoio, em geral, como escriturarios, serventes, merendeiras, inspetores
de alunos e outros que se dedicam a tarefas sem interferéncia direta com
0 ensino, ainda que indiretamente possam contribuir para a criacdo das
condi¢des que favorecam a eficiéncia do ensino e da aprendizagem. Sao,
também, acdes que realizam uma mediac3o. Distinguem-se, entretanto,
dos trabalhos dos agentes de gestio e apoio pedagdgico, por nio
exigirem conhecimentos especificos do processo pedagdgico, ainda que
a ele estejam subordinadas. Concorrem para o alcance das finalidades
educacionais da escola pela execucio de atividades-meio, sem as quais
o trabalho ficaria muito prejudicado, para nao dizer impossibilitado. Sao
agentes cujas tarefas constituem suporte da fungdo central e técnica da
escola, que € o ensino.

O PROCESSO DE PRODUCAO DO TRABALHO ESCOLAR

Para entender a transformacdo que o trabalho escolar produz
€ necessario, primeiramente, apreender, na globalidade, o processo
de trabalho na escola e seu produto. Para isso, vamos nos servir das
contribuigdes desenvolvidas por Paro (1986) sobre o processo de produciao
pedagdgico escolar.

Esse autor desenvolve sua explicacio sobre a natureza do
processo de producdo pedagdgico escolar com a finalidade de apreender
aquelas caracteristicas que, pela especificidade, vao exigir a construcao
de uma teoria da administracio escolar que leve em conta essa natureza
e especificidade, em substituicdo aos principios da administracao
empresarial capitalista, tomada como paradigma, até aqui dominante, na
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Administracao Escolar. Para ele,

“se estamos convencidos de que a maneira de a escola contribuir para a
transformacdo social € o alcance de seus fins especificamente educacionais,
precisamos dot-la da racionalidade interna necessaria a efetiva realizacdo
desses fins (...). A Administracdo Escolar precisa saber buscar na natureza
propria da escola e dos objetivos que ela persegue os principios, métodos e
técnicas adequados ao incremento de sua racionalidade.” (Paro, 1986:136)

Segundo o autor, a escola, no contexto global da sociedade,
situa-se na superestrutura, como uma instituicao integrante da sociedade
civil. A existéncia de trabalho produtivo na escola privada, segundo a
categorizacdo feita por Marx, nio seria suficiente para concluir que ha
na escola, em geral, a subordinacio real do trabalho ao capital, ou seja,
embora a subordinacdo formal do trabalho ao capital seja patente, ha
dificuldades de ela se dar de forma real, isto €, de o capital dominar nao
apenas formalmente mas concreta € realmente o trabalho no processo
pedagdgico.

Saviani (1984), com base em Marx, localiza o trabalho educativo
no ambito da producido nao-material, na espécie em que o produto nio é
separavel do ato de produgao e cuja especificidade impede a generalizacao
do modo de produgao capitalista que nesse caso somente pode ser aplicado
de forma restrita em algumas esferas. (Paro, 1986:139-40)

Assim, a natureza nao-material do trabalho educativo escolar
deve ser entendida, em contraposi¢cao ao trabalho material, como aquela
cujo produto situa-se no campo das ideias e da criagdo de subjetividade,
como € o caso da literatura, da propaganda, da produgdo audiovisual,
da moda, da producdo de software etc. Nesses campos da producio
ndo-material h4 um grande distanciamento do modelo taylorista de
organizacao do trabalho. Ainda que, como veremos adiante, haja uma
tendéncia de eles serem invadidos por aquele modelo, a medida que vao
sendo incorporados pelo capital.

Paro acredita na especificidade do processo pedagédgico de
producgdo escolar, que exige, para sua realizacdo, ndo s6 a presencga
como, especialmente, a participacao do educando, objeto e sujeito da
educacio, ou seja, o educando dele participa como consumidor € co-
produtor. Sendo o educando co-produtor, o resultado do processo nao
depende somente da escola, mas do tipo de prontidio do educando,
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isto €, das condicdes que ele tem de participar com aproveitamento do
processo de trabalho escolar.

O que se considera, atendidas todas as condicdes necessarias,
como resultado do processo de trabalho escolar? Segundo Paro, “entendida
a educacdo como apropriacdo de um saber historicamente acumulado,
(...) se a educacado realmente se efetivou, o aluno sai do processo diferente
de como ele era quando ai entrou. Essa diferenca, que nio € simples
acréscimo, ja que supde uma real transformacao na personalidade viva do
educando, € que se constitui no efetivo produto do processo pedagdgico
escolar.” (Paro, 1986:144)

O autor acrescenta que a qualidade do produto escolar € de dificil
avaliacio, ndo sO porque depende de critérios em grande parte subjetivos,
mas especialmente, porque “s6 no decorrer de periodos relativamente
longos, que podem durar varios anos, é que se sentirio muitos de seus
efeitos na vida das pessoas.” (Paro, 1986:145) A dificuldade é ainda
maior quando se avalia a educacio face aos beneficios que pode trazer
para a sociedade, ou seja, em que medida o produto escolar incorporado
ao individuo, “além de lhe ser util pessoalmente, o leva também - a
partir de uma consciéncia critica da realidade - a utilizar os instrumentos
intelectuais de que se apoderou de modo a concorrer para a transformacao
social.” (Paro, 1986:146)

Para ele, uma analise rigorosa dessa questao conduzird a admitir
que ha a separagdao, mesmo que parcial, entre ato de producao e produto.
Questiona, dessa forma, a conclusdao de Saviani de que a restricao
a aplicac@o plena do modo de producio capitalista na escola decorre,
exclusivamente, do fato de que o trabalho nela realizado é de natureza
nao-material, cujo produto € consumido no ato de producio.

Analisando o papel do saber no processo, Paro faz a distingao
entre 0 “saber instrumental”, que fundamenta qualquer processo de
producdo, e o saber que, no processo escolar, ¢ matéria prima por
exceléncia porque se incorpora ao produto final, ou seja, ao “aluno
educado”.

O saber instrumental, enquanto for¢a produtiva, constitui-se no
processo de producdo escolar, no saber pedagdgico que fundamenta os
métodos e técnicas de ensino-aprendizagem. E aquele que, na privatizacao
do ensino, € apropriado pelo capital, para desqualificar o trabalhador
através da separacao entre trabalho manual e intelectual, entre execucio
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€ concepeao.

Ja o saber, matéria prima inseparavel do ato de producio, nao
pode ser expropriado do trabalhador docente e constitui caracteristica
especifica do processo pedagogico. Aqui, sim, na opinido de Paro, esta
a razao pela qual a subordinagdo real do trabalho ao capital encontra
dificuldades na escola, pois o saber € inalienavel do ato de producio
pedagogica. Acrescento que, com a introdu¢do das tecnologias
microeletronica e informacional na educacdo, mesmo o saber matéria
prima tem sido apropriado pelo capital, que progressivamente substitui
o professor, seja com o uso de materiais de ensino padronizado ou no
ensino a distancia, que tem tornado o trabalho docente cada vez mais
precario.

Paro desvela as causas da irracionalidade interna da escola e
da sua gestdo, demonstrando que, ao se aplicar ao processo escolar as
relagdes sociais da producio capitalista, descaracteriza-se 0 processo como
pedagdgico. Por ter o saber como matéria prima € o homem como objeto
e sujeito do processo escolar, as relagdes estdo voltadas para “a forma
pela qual os homens tomam consciéncia da propria realidade concreta,
descaracterizando-se, portanto, toda vez que ela deixa de fundar-se nessas
relagdes para pautar-se por relacdes proprias do nivel econdmico da
sociedade.” (Paro, 1986:149).

Sintetizando, o autor (1986) contribui para a compreensao do
processo de producio pedagdgico escolar, ao esclarecer, com base em
Marx e Saviani, sua natureza ndo-material e o que isso lhe confere de
especificidade. Outros aspectos, cruciais, para os quais ele chama a
atengdo € o significado que assumem, nesse conceito, as categorias: objeto
e sujeito do trabalho, produto do trabalho e matéria prima.

Ainda no percurso de construir o pano de fundo que vai nos
permitir entender o processo de trabalho/producio escolar € necessario,
agora, refletir sobre o que faz o professor, isto €, sobre o que € o trabalho
de ensinar.

INUMERAS TAREFAS DO TRABALHO DOCENTE

O cerne do trabalho docente é, sobretudo, ensinar. Ainda
que os professores realizem tarefas de natureza administrativa estas sao
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diretamente dirigidas para a gestao da sala de aula e do processo de ensino-
aprendizagem. Assim, planejar, registrar ocorréncias, corrigir trabalhos
dos alunos, realizar avaliacdes etc. compdem o trabalho docente e sdo
acoes realizadas exclusivamente em funcio da tarefa de ensinar.

Ensinar, entretanto, é uma tarefa de grande complexidade, na
medida que envolve etapas que sdo em si complexas, exigem decisoes
de importancia para garantir os resultados pretendidos e cuja execugio é
muito desgastante. Uma boa indica¢io dessa complexidade, e do desgaste
que a envolve, € sua inclusdo como tema constitucional, entre as profissdes
consideradas penosas € que merecem tratamento previdenciario especial,
no Brasil.

Pela via da epistemologia, ensinar € transmitir conhecimento as
geracOes mais jovens. O que faz, entdo, o professor nesse caso? Bem,
para ensinar algo € preciso haver uma justificativa, um objetivo que reflita
a necessidade da aprendizagem daquele conhecimento pelo aluno. Assim,
o professor, para levar seus alunos a realizarem aquele(s) objetivo(s),
precisa selecionar os contetidos do que vai ensinar e ter clareza do porque
esta ensinando aquele contetdo. O processo de escolha do que ensinar
tem como ponto de partida os fins € objetivos que se estabelecem para
cada nivel, modalidade escolar e curso. Para dar conta dessa etapa do seu
trabalho, o professor precisa percorrer um longo caminho, que o conduzira
a selecdo dos conteudos daquele especifico curso, para aquele grupo de
alunos, naquela escola e naquele momento historico. Em cada situacio
e contexto, ele precisa realizar esse percurso € o resultado dependera,
assim, do repertério do professor para dar conta da tarefa. E possivel,
nesse caso, imaginar desde a condi¢do em que o professor realiza todo o
circuito de pensamento e produza, para cada caso, uma proposta nova e
adequada, até a condi¢ao no outro extremo, na qual o professor ou copia e
reproduz propostas alheias ou simplesmente reproduz um curso genérico,
que oferece para qualquer situacio, independentemente do seu contexto e
especificidade. Como se pode apreender, essa etapa do trabalho docente,
que lhe é especifica, envolve certa complexidade e requer o dominio das
informagdes sobre o contexto no qual se dara o processo pedagdgico e das
demandas especificas dos alunos.

Supondo-se superada essa etapa, o professor se defronta
com outra, igualmente especifica do seu trabalho, que se expressa na
questdo: Por qual caminho vou apresentar para os alunos esse conteido
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selecionado? Isto é, por onde comeco € que caminho vou seguir.
Quais estruturas internas da disciplina e dos conteidos especificos
pretendo ensinar aos meus alunos, devo considerar no desenvolvimento
do ensino? Qual é o melhor encadeamento das ideias para facilitar
a aprendizagem, isto €, qual é a sequéncia de ensino que produzird
melhores resultados na aprendizagem? Esta é, também, uma etapa
de enorme complexidade, porque requer grande dominio do campo
especifico em que se situa o conhecimento em pauta. Cada disciplina
tem sua estrutura interna, que precisa ser conhecida e respeitada para
garantir a aprendizagem dos alunos. A violagcdo dessa estrutura pode
comprometer os resultados do processo de producdo pedagdgico
escolar. Assim, organizar o conhecimento a ser apresentado aqueles
alunos concretos € tarefa que requer esforco intelectual de certa
complexidade. Aqui, também, podem-se imaginar situagdes entre
dois extremos: aquela na qual o professor realiza com seriedade e
competéncia essa etapa; outra, em que o professor nao respeita essa
logica e pode, assim, comprometer o resultado do processo.

Finalmente, a terceira etapa especifica do trabalho docente
refere-se ao processo de comunicacdo do conhecimento. Ou seja, trata-
se da escolha dos métodos e técnicas de comunicacdo, que garantam
a transmissdo do conhecimento selecionado e organizado nas etapas
anteriores. A etapa € muito especifica do trabalho docente, requer do
professor o conhecimento dos varios fundamentos do processo de ensino-
aprendizagem, que vao desde aqueles relativos ao desenvolvimento e
aprendizagem humana até os determinantes socio-economicos € politico-
ideoldgicos da aprendizagem. A escolha de um método de ensino nio é
aleatoria, os conhecimentos sobre o processo de aprendizagem alcangaram
um estagio de desenvolvimento que tornou a escolha um processo cientifico
de grande complexidade, ainda que na pratica escolar de alguns docentes
ela ainda possa estar ocorrendo de forma mecanica e espontanea.

No trabalho docente, a selecio e organizacdo do que vai
ser ensinado (conteido) antecede sua apresentacio ou comunicacio.
Embora o trabalho docente constitua um processo unitario, sua
compreensao pode ser facilitada quando se procede a sua analise nas
trés etapas constituintes e se estude a interdependéncia entre elas. A
analise revela que o processo de trabalho docente compreende inimeras
outras tarefas que vao para além das trés etapas aqui apresentadas.

RBPAE - V.27, n.3, p. 361-588, set./dez. 2011 @ 509



Sdo, entretanto, tarefas operacionais e de apoio a realizacdo daquilo
que € o nidcleo do trabalho. H4, também, as tarefas de registro e
documentac¢ao das atividades didatico-pedagdgicas, em atendimento as
exigéncias do proprio processo.

Como se pode apreender, a partir dos paragrafos anteriores,
o conjunto dessas etapas - selecdo, organizacdo e comunicacio do
conhecimento - constitui a especificidade do trabalho docente, isto €, aquilo
que o professor faz e que constitui as tarefas proprias da sua ocupagdo. E
através dessas tarefas que o professor produz a transformagao do aluno,
constituindo-se, assim, o nucleo do seu trabalho que, como ja vimos, € o
cerne do trabalho da escola.

A ESCOLA E O TRABALHO GESTIONARIO

Nio possuindo a administracdo objetivos que lhe sdo proprios
ou exclusivos, mas somente aqueles que sao os do objeto administrado, é
licito concluir que os objetivos da administragao escolar sao 0s objetivos
da educacio enquanto processo social, e da escola, enquanto institui¢do.
Assim, a relacio da administracdo escolar com a transformacio social
depende da possibilidade da prépria educacio escolar ser elemento de
transformacio.

Para entender, entdo, o que € a administracdo escolar e quais
0s seus objetivos, € preciso dar atencdo aos objetos da sua acao, ou seja,
a educacio e a escola. O que sao esse processo € essa instituicao? Qual
a identidade de ambos? Em sintese, o que se pde como desafio central
para a compreensao da administracao escolar nao € somente o “como”
se administra, isto €, o que se faz na pratica gestionaria, mas, também,
“o que €” aquilo que ¢ administrado. Somente a partir de uma clara e
coerente concepgao de educacgio e de escola € que se podera refletir sobre
como se organizara e realizard a gestao do processo educacional.

A administracao escolar é mediadora dos interesses que se
manifestam em relacdo a educacdo no ambito da sociedade e da escola.
Dessa forma, ela podera estar a servico tanto da conservacao quanto da
transformacao da ordem social, entendida esta, no seu sentido radical,
como a superacao da sociedade de classes.

E preciso desenvolver uma perspectiva de fundamentagio tedrico-
pratica das alternativas gestionarias que se ligue ao fazer pedagogico dos
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agentes escolares, apontando-lhes as alternativas e estratégias de atuagao,
enquanto agentes sociais, no ambito da escola e da sociedade.

A gestdo da escola, individual ou coletiva, € uma agio
determinada axiologica e ideologicamente. Nao ha como evitar que os
responsaveis por ela a conduzam sob a influéncia dos seus valores éticos e
politicos. Em outras palavras, nao ha hipotese de uma tomada de decisoes
isenta de valores e de op¢ao ideoldgica, portanto, neutra.

Assim, ao cuidar da constru¢cdo do projeto politico-pedagogico
e do curriculo que o consubstancia, os responsaveis pela dire¢ao/
coordenacio do processo tém suas posicoes € decisoes influenciadas por
suas op¢oes éticas e politicas.

Mesmo os atos mais simples e corriqueiros do cotidiano
escolar, aos quais, em geral, se ddo pouca, ou nenhuma, importancia sao
determinados pelas orientacdes politicas dos seus agentes. Sao aqueles
atos, alids, que revelam a orientacdo politico-pedagogica da gestdo
escolar, ja que constituem a expressao material € objetiva da pratica, e
que nem sempre coincide com o discurso dos dirigentes.

A administragao escolar, ao privilegiar o enfoque da organizacao
do trabalho na escola para, através deste, obter o0 maximo de eficicia e
eficiéncia do processo pedagogico, coloca-se como um dos importantes
fatores no combate ao fracasso escolar.

A administragdo escolar nao trata e, portanto, ndo da conta
das questdes de natureza didatico-metodoldgicas e seus fundamentos.
Preocupa-se com a gestdo do processo educacional, do qual aquelas
constituem o cerne, € com a superagao dos entraves a sua plena realizacio.

Para que a administracao escolar possa contribuir para a realizacao
dos fins educacionais € para a consecucio dos objetivos pedagdgicos, na
escola, € crucial que ela seja concebida a partir dos pressupostos teorico-
metodoldgicos que determinam a natureza e a especificidade da educacio
e do processo escolar. Em outro texto (Russo, 2007) apresentamos as
contribui¢des da administracao escolar para a qualidade da educag@o.

Assim, a administracdo escolar tem como grande desafio
a formulacdo de propostas e estratégias que garantam que as acdes
desenvolvidas na escola ndo violem a natureza do processo pedagogico.
A violacdo mais evidente na organizacdo e funcionamento da escola,
responsavel pela maioria das suas deficiéncias e fracassos, € sua
organizacao como processo de producdo material da empresa capitalista e
a adocdo da estrutura burocratica.

RBPAE - v.27, n.3, p. 361-588, set./dez. 2011 @ 511



E preciso ndo confundir o carater ou natureza burocritica da
escola com a existéncia de tarefas administrativas a cargo dos dirigentes
escolares ou, pelo menos, sob sua responsabilidade. As tarefas
administrativas na escola tém que ser encaradas sob a perspectiva de
que sao meios necessarios para garantir a realizacdo das finalidades
educacionais e criarem as condi¢des para o funcionamento das acdes
pedagégicas. Nao tém, assim, precedéncia sobre o pedagdgico.
Ao contrario, tém que ser executadas na perspectiva de uma gestao
democratica, ou seja, sua execucdo tem que levar em conta as
consequéncias para os usudrios e trabalhadores e para o desenvolvimento
do processo educativo. Esta € a Unica justificativa que pode ser aceita
para a sua existéncia, ja que ndo se justificam por si mesmas. Incluem-
se, ai, tarefas administrativas, que, em geral, ndo merecem atengao
dos responsaveis, tais como: recep¢do e atendimento aos usuarios;
expedicdo de documentacdo de interesse dos professores e usuarios;
limpeza dos ambientes escolares; registro dos dados funcionais dos
servidores e elaboracao da documentacao respectiva etc.

Para tanto, € preciso que sobre elas se promova aprofundada
reflexdo, para evitar o desvio comum de se autonomiza-las em relacao
ao pedagdgico e, com isso, até mesmo prioriza-las, como parece ocorrer
na pratica da escola publica. Somente a partir de uma reflexdo, que tenha
a pratica como ponto de partida, se podera apreender o significado das
acOes administrativas e dar-lhes o adequado valor, na ordem das questoes
cruciais e substantivas do processo de trabalho/producio escolar.

DIRECAO, COORDENACAO E SUPERVISAO ESCOLAR

A direcdo do processo de trabalho/producdo tem merecido
alguma aten¢@o nas discussoes recentes, em decorréncia das mudancas no
processo de trabalho escolar e, sobretudo, face as novas demandas sociais,
que requerem da escola uma nova postura na formacio da subjetividade
dos sujeitos. Assim, por exemplo, a relativa autonomia concedida a
escola, via projeto politico-pedagdgico, via regimento escolar proprio,
autonomia financeira, conselhos escolares, participacdo da comunidade
etc., faz parte da estratégia de formacdo de individuos com mais
autonomia e capacidade de decisdao. A nova perspectiva € contraditoria
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com a postura intervencionista do Estado na educacao e, até mesmo, com
0 modelo burocrético e autoritario, até agora dominante, € que emergiu
da organizacao taylorista/fordista da producio.

Uma caracteristica da direcao do processo de trabalho/producao
escolar, dominante, € sua centralizacdo na figura do diretor de escola.
Consagrada pela organizacdo burocratica, a formula parece produzir
um condicionamento, que dificulta ou impede, na pratica € na teoria,
pensar formas coletivas de direcao. A individualizagio da funcdo diretiva
traz consequéncias na forma de exercicio do poder e na determinaciao
das atribuicdes e competéncias da direcdo escolar, dificultando sua
democratizacio.

Essas tarefas do dirigente s3o, em geral, compartilhadas com
outros profissionais da escola aos quais se atribuem fungoes especificas da
administracio, como € o caso do coordenador pedagdgico.

A coordenacio do trabalho pedagdgico, isto €, a proposicao
de integracdo dos trabalhos individuais sob o campo de forcas de um
projeto unitario para a instituicao escolar se da por meio da coordenacdo
do esforco humano coletivo dos professores. E uma pratica especifica no
ambito das praticas gestionarias. Estas, por sua vez, sao praticas sociais,
portanto, histdricas e culturais, ou seja, sao produzidas historicamente no
interior da institui¢@o escolar, constituindo a cultura propria da instituicao.
Sua forma concreta, em cada organizacido escolar, assume O contorno
determinado pelas condicdes proprias, isto €, pelo ordenamento normativo
e pela cultura organizacional, com formas singulares de praticas escolares.

E l6gico, portanto, que nio se possa pensar abstratamente a
coordenacdo do processo ensino-aprendizagem. Ela é expressao de uma
materialidade especifica e de um tempo historico determinado. Nao pode
surgir € ou existir do nada. H4, neste ponto, que se esclarecer duas
questdes: primeiramente, nao ha receita para a pratica do coordenador,
ela terd que ser desenvolvida segundo as condi¢cdes concretas de cada
organizacdo, da sua histéria e da sua cultura; em segundo lugar, as
possibilidades de sucesso da acao pedagdgica do coordenador dependem
da existéncia de condicdes institucionais facilitadoras do trabalho coletivo.

O controle do processo de trabalho, com o objetivo de garantir que
sua execucao se dé de forma que se realizem suas finalidades, € executado
por agentes que realizam a acio supervisora. A supervisao corresponde,
assim, a acdo que visa assegurar que o trabalho ocorra segundo certa
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expectativa ou de acordo com um procedimento estabelecido ou, ainda,
conforme o estabelecido em normas legais. A finalidade é assegurar que o
produto atenda as especificacdes previamente determinadas. A constatacao
de desvios no processo de trabalho ou nas especificagdes do produto, em
relacdo ao esperado, leva o supervisor a propor medidas corretivas, o
que, em si, revela sua participacao direta no processo de trabalho.

Em fun¢do da natureza do processo € do produto considerados,
podemos, genericamente, dizer que a supervisdo se da com foco no
processo de trabalho ou no seu produto. Dai decorrem as inimeras formas
de como se pode organizar e executar a acdo supervisora. No caso do
trabalho escolar, pode-se imaginar que a acdo supervisora do processo
de trabalho e da qualidade do produto seja realizada por um trabalhador
especializado nessa tarefa ou por uma equipe que acompanha diferentes
etapas do processo escolar. Em unidades escolares isoladas, o responsavel,
em geral, ¢ um membro da escola em fun¢io especifica, que integra e
complementa as demais acoes gestionarias. Em algumas redes escolares,
o trabalho de supervisao € feito por servidores externos as escolas € que
realizam aquela acdo em mais de uma unidade. Assim, esse trabalho se
da, em parte, a distancia, com breves periodos de permanéncia dos seus
agentes no interior das unidades escolares. E o caso, por exemplo, das redes
publicas de ensino, cujo funcionamento segue as normas legais dos sistemas
educacionais e sao supervisionadas por 6rgaos proprios dos sistemas.

TRABALHO TECNICO-ADMINISTRATIVO OU DE APOIO

A execucdo, nas escolas, das tarefas que garantam recursos
ao trabalho escolar, ou seja, o trabalho que produz mudangas na
personalidade viva do aluno, atualizando-o culturalmente e preparando-o
para sua insercio social, critica e produtiva, resulta da contribuicio de
intimeros trabalhadores da escola. Ainda que n3o participem diretamente
do trabalho transformador do aluno, cerne do processo educativo escolar,
esses servidores contribuem com ele, na medida em que garantem a
existéncia dos meios necessarios para sua ocorréncia.

Os meios de trabalho/produc¢io do processo escolar incluem
desde os edificios e recursos auxiliares de ensino, até os registros
dos dados referentes a vida escolar dos alunos e das ocorréncias
escolares. Assim, para que esses meios estejam disponiveis e em
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condicdes apropriadas de uso € necessario que alguns trabalhadores
se responsabilizem pela sua permanente execu¢do/manutencao. Sao
exemplos dessa categoria de trabalho escolar aqueles realizados
por todos os trabalhadores responsaveis pela manutengio e limpeza
das instalagdes fisicas; pela escrituracdo dos dados da vida escolar
dos alunos; pela preparacdo da merenda; pelo acompanhamento e
atendimento aos alunos fora da sala de aula; pelos que vigiam e
garantem a seguran¢a do patrimoénio e dos agentes escolares; pelos
que organizam e pdem a disposicao o acervo da biblioteca etc.

Nem sempre o trabalho desses profissionais € reconhecido e
valorizado na instituicdo. Pelo contrario, muitas vezes sdo até mesmo
desvalorizados, o que resulta no comprometimento da qualidade do
trabalho escolar, do empobrecimento dos meios e sua desarticulacao com
os fins.

A melhoria da qualidade dos meios, que depende do
trabalho dos servidores de apoio, pode ser conseguida, integrando
esses trabalhadores nas reflexdes sobre os fins da escola. Com
isso, eles terdo clareza sobre a importancia do seu trabalho e
porque deve estar articulado com a dimensdao pedagdgica e
educativa da escola.

Monlevade (1995) desenvolve uma ampla discussdo sobre o
papel desses trabalhadores da educagdo, genericamente denominados
“nao docentes”, que tém sua identidade profissional obscurecida
no contexto da escola e dos educadores, defendendo a sua
profissionalizacio e sugerindo categorias segundo campos especificos
de atuacgdo na escola, com exigéncia de formacao especifica.

A PRODUCAO DO TRABALHO DISCENTE

Retomando a discussao ja iniciada quando da reflexdo sobre o
processo de producio pedagdgico escolar, vimos que o aluno participa
daquele processo em diferentes condigdes. Assim, ele € a0 mesmo tempo
consumidor do ensino, objeto (matéria-prima) do trabalho e sujeito da sua
transformacdo. Ou seja, como vimos, ele divide com o professor o papel
de co-produtor da sua educacio escolar.

Na condicao de sujeito e co-produtor da sua propria educagio,
a ele cabe uma participacao ativa no processo de trabalho/producio
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escolar. Aprender ndo € algo que ocorre sem a intencao € a participacao
do aprendiz. Ao contrario, aprender conceitos, valores e habilidades é
algo que requer grande esforco e estado de prontidao. Assim, estudar é
um trabalho que exige envolvimento intelectual e concentracio intensos,
quando todos os aspectos da consciéncia devem estar voltados para o ato
de aprender. Nao se aprende a nio ser totalmente envolto pela atividade
e com as faculdades mentais, cognitivas e afetivas focadas na dinamica
que leva a aprendizagem. A apreensao de algo novo, seja um dado ou um
conceito, exige que por certo tempo o individuo proceda a uma suspensao
de todos os seus pensamentos € se fixe exclusivamente naquele que esta
em foco e € objeto do ensino-aprendizagem.

Assim, a participacao do aluno como objeto do processo de
trabalho/produg@o escolar no € ada matéria inerte do processo de produciao
material, que s6 apresenta resisténcia ao trabalho em decorréncia das suas
propriedades fisicas, ele € elemento ativo, que com sua autodeterminagao
tem controle sobre o processo de aprendizagem.

O trabalho do aluno, as condicdes em que ocorre € suas
caracteristicas essenciais tém sido objeto de estudos no campo da didatica
e da psicologia educacional.

NA PERSPECTIVA DE UM ENSAIO

Grosso modo, o que se realizou, até aqui, foi o percurso que
pretendeu dar conta do objetivo estabelecido para o texto, qual seja,
o de situar a especificidade das praticas escolares, especialmente as
gestiondrias, a partir do estudo da natureza do processo de trabalho/
producio pedagdgico escolar.

Como anunciado na introducdo, este texto é a sintese das
reflexdes preliminares sobre categorias fundamentais para a compreensao
do trabalho e da gestao na escola, que fundamentam e justificam programa
de pesquisa para aprofundar o conhecimento sobre as praticas concretas
da administracao escolar, indo a teleologia posta aos seus agentes pelas
condigdes institucionais (cultura institucional), pelas especificidades do
processo escolar (trabalho/producido nio material) e pelos determinantes
imediatos da pratica cotidiana (contexto organizacional). Por nao
apresentar dados da empiria, o valor explicativo deste texto precisa ser
entendido e considerado na perspectiva de um ensaio.
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